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  前言


  近几年大量新人涌进产品之门，进入通常为期两三年的入门阶段。在这个阶段，只有少数人能成长为行家，成为上级产品经理的左膀右臂，入门阶段结束后就能顺利成为独当一面的产品经理，我称这类新人是高层次入门的新人；而大多数新人只是积累了一点经验，根本成不了行家，有些甚至在入门阶段结束后都成不了真正的产品经理，我称这类新人是低层次入门的新人。


  显然，对处于入门阶段的产品新人而言，应该追求的是高层次入门，避免低层次入门，尽快从新人成长为行家。


  近年来互联网产品人总量过剩，而互联网公司对产品新人的要求不断提高，形势变得更加严峻。在此我焦急地提醒——对现在的产品新人而言，高层次入门不仅是发展的需要，更是生存的需要！


  低层次入门的四大原因


  绝大多数产品新人无论多努力都会事与愿违地低层次入门，出现这种情况主要有四大原因。


  1.你和大脑合谋骗了自己


  互联网让一切都更加便利，包括自欺欺人。听过、看过、买过、订阅过、下载过、收藏过，就以为自己掌握了知识，吸收了精华。现在很多产品新人似乎什么都知道一点，任何话题都能貌似专业地掺和两句。于是产品新人很满足地认为：“我已经入门了！”但一旦面临实战只能是一脸茫然。
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  未经你思考的知识，不是你的知识；未经你实战的能力，不是你的能力。新人迫切需要做的，不是收更多干货，也不是把自己的大脑和日程塞满，而是先把一本好书读透，从自欺欺人中醒过来，回到正确的成长之路上来。


  2.知识零散，不成体系


  当前新人学习零散的产品知识很容易。产品经理社区、微信订阅号源源不断地产出大量的产品知识，质量较高的也不少。但如果自己没有构建清晰的体系，这些越堆越多的零散知识最终无法被消化吸收，“干货”变成了“杂货”。很多产品新人感叹：“我看了那么多干货，怎么还是做不好产品？”


  越是新人越容易知识饥渴，越容易成为放置零散知识的杂物堆。
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  上图中两个人的区别不是书（代表知识）的多少，而是右边的人比左边的人多了一个“书架”。这个书架不仅有序收纳了现有的知识，而且有序收纳了未来的新知识、新能力，让持续增长的知识有序融合、健壮生长。


  本书就是一个“书架”，“书架”上已经放了不少“书”，但还是留出了更多空格，留给读者持续补充。善用本书，产品新人可以快速构建高层次的产品知识体系。


  3.头脑较满，手脚太短


  产品管理是一个实战性非常强的工作，不能转化为能力的知识几乎没有意义。现实中不少产品新人就是头脑较满手脚太短，没有将掌握的知识转化为能力。


  很多产品新人在产品社区看了大量的文章，参加了不少产品培训，学到了丰富的产品知识，把头脑塞得满满的，但却没有尽快主动应用这些知识，将知识内化为能力。这样的结果是“学得多，忘得快”，一旦面临实际工作，那些学过的产品知识不知道都跑到哪里去了。久而久之也就丧失了继续学习、继续提高的动力，再难提升。
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  知识转化为能力不可能自然发生，需要刻意行动：刻意设定目标，应用所学知识，遇到问题，思考，综合其他知识，再应用。经历了以上过程后，新人不仅能力得到了增长，而且接下来会有更强的动力去学习新知识、掌握新能力。一旦开启了这样的良性循环，能力增长也就进入了快车道。


  刻意行动要尽量靠近产品火线，这是和其他新人拉开层次最根本的方法。


  本书中通过“随手练习”“综合案例”等多种形式引导读者刻意行动。读者要想从本书中得到较大收获，不仅要动脑还要动手。


  4.小树障目，不见高山


  在一个人的成长过程中，高人指点的高价值是其他任何方式都无法替代的。


  但是，产品新人遇到高人、获得高人指点的机会极少。现实就是，绝大多数产品新人能接触到的就是普通的白领产品经理，接触不到更高层次的金领产品经理，更不用说最高层次的首席产品官了。
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  白领产品经理可以带领新人入门，但无法引领新人高层次入门。不客气地说，他们本身在产品世界只是一颗小树，只是在新人面前显得比较高大。很多有潜质的新人，就这样被小树挡住了视线，见不到真正的高山，也就实现不了高层次入门。


  获得超级产品经理直接指点，这样的机会对产品新人而言太渺茫了。但读一本凝聚超级产品经理思想和实战经验的书，是不错的替代方案。


  高层次入门的指导思想


  勤奋对解决以上问题的价值不大。知道该在什么地方勤奋以及如何正确地勤奋，比勤奋本身更重要。高层次入门需要高层次的指导思想，如下面的高层次入门三角所示：


  （1）产品认知的高层次入门：只有高层次的认知，才能带来高层次的结果。


  （2）能力体系的高层次入门：清晰的产品能力体系，指明了努力目标。


  （3）成长方法的高层次入门：高效的成长方法，让目标更快达成。


  高层次入门三角既是高层次入门的标准，也是高层次入门的指导思想。
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  本书的内容结构


  高层次入门三角落实为本书的内容结构：
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  本书所称的行家，是对处于入门阶段（典型的时间是2～3年）新人而言的，是指那些产品认知、产品能力体系、成长方法全向产品经理靠拢的新人，是新人中的佼佼者。只有在入门阶段达成了产品认知、能力体系、成长方法三个方面的高层次，才称得上高层次入门，才能实现从新人到行家的飞跃。


  目标读者


  （1）希望入行的应届生、准备转行的在职人士。高层次入门越早越好。本书的内容包括产品认知、能力体系、成长方法，而这类内容对这类读者有长远而重大的价值。


  （2）0～3年经验的在职产品人。在职产品人要珍惜短暂的入门期，高度警惕低层次入门。本书指导在职产品人实现产品认知、能力体系、成长方法的全面提升，从而实现高层次入门，赢在产品生涯的起点。


  （3）“野生”产品人。“野生”产品人虽然实际从事产品工作，但一直没有系统学习产品知识、系统构建能力体系。目前在职的产品经理大多数都是“野生”的。“野生”产品人凭借丰富的经验应对日常工作尚可，但因为层次不高、体系不全，在能力提升和职业发展方面普遍会遇到瓶颈。本书层次高、体系全，非常适合“野生”产品人查漏补缺，快速提升层次、健全体系，从而在职业发展上更上一层楼。


  （4）对互联网产品、互联网商业感兴趣的人士。互联网商业是以互联网产品为核心的，产品是理解互联网商业的最佳切入点。本书帮助对此感兴趣的人士，使其在更高层次理解互联网产品、理解互联网商业，从而快速从“看热闹”提升到“看门道”。


  如何高效使用本书


  读者要想从本书中尽量多地“榨取”价值，要注意本书的高效使用方法：


  （1）要仔细阅读，不要满足于浏览。


  （2）要行动，不要止步于阅读。


  （3）把本书当成一个“书架”，在本书的体系指导下扩展学习。


  产品认知篇　理解互联网产品和产品管理
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  对互联网产品和产品工作的理解，决定了一个产品人的产品能力。无论是产品新人阶段、白领产品经理阶段、金领产品经理阶段还是超级产品经理阶段，这个规律都适用。所以想要高层次入门的产品新人，一定要打好这个基础。


  中学地理第一课就是“地球在宇宙中”，从宇宙开始逐步讲到银河系、太阳系，最后到地球。本书借鉴这种方式，安排了一篇三章的内容。从互联网商业、互联网公司开始，讲到互联网产品、产品管理，帮助产品新人实现产品认知的高层次入门。


  第1章　互联网商业、公司、产品


  产品人从事互联网产品工作，必定就职于具体的互联网公司。产品人做出来的产品也是归属于互联网公司的。而互联网公司又在互联网商业中生存和发展，受到互联网商业规律和格局的支配。


  产品新人要实现产品认知的高层次入门，首先就要在互联网商业的全局中理解公司，在公司的大局中理解产品。本章就来依次讲解互联网商业、互联网公司、互联网产品。


  第1节　中国互联网商业、公司的顶层格局


  互联网是一个内涵丰富的事物，普通用户、从业者、技术专家、社会学家可以分别从很多角度对其进行解读。产品人主要从商业角度解读互联网，也就是需要理解作为商业的互联网。


  互联网产品是服务于用户的，但究其根本也是服务于互联网商业的。道理很简单，如果没有通过互联网商业来赚钱，产品人的薪酬从哪里来？没有基本保障，怎么可能有产品人做出好产品？


  互联网商业的定义及其在中国的发展


  简单直白地说，互联网商业就是在互联网上开展的商业活动。


  这并不是一个精确的定义。互联网发展的时间很短但变化太快，大量的新概念还没来得及被精确定义，就已经被普遍使用了，甚至过时了。身处互联网商业界，就要学会与不精确相处。对大量的概念，重点是理解其实质含义。


  互联网上有些业务是直接向用户收费的，例如网上零售。互联网上还有很多业务是免费的，这些业务似乎很不“商业”。其实所谓的免费只是真相的一半，真相的全部是——对用户免费，向商户收费；对一部分人免费，对另一部分人收费；有些免费，另一些收费；基础的免费，高级的收费；现在免费，以后收费。所以众多看似“免费”的互联网服务同样属于互联网商业。


  互联网用于商业的时间不长，迄今仅有二十多年的历史，但它已经形成了自己的特点，例如强技术驱动、地域壁垒显著弱化、与风险资本高度融合、赢家通吃等。这些特点既是传统商业巨头进入互联网行业受挫的原因，也是一批批互联网创业公司崛起的原因。


  最初，互联网商业和传统商业（线下商业）的界限是很清晰的。后来，随着互联网商业渐渐向传统商业渗透，“纯粹”的互联网商业和传统商业的界限渐渐模糊了。两界融合的地界同时具有互联网商业和传统商业的特点。


  正是因为互联网商业和传统商业融合趋势明显，“传统零售”“在线零售”等说法已经不再准确，故近年出现了“新零售”的说法。与此相似的还有“新金融”等，这体现了在金融等领域同样发生着这种融合。


  产品新人应该乐于见到这种趋势。互联网商业的崛起为产品新人提供了从事互联网产品工作的机会。而互联网商业和传统商业的融合，大大扩展了互联网商业的领地，为产品人提供了更大的舞台。现在的产品新人眼界要更开阔一点，层次要更高一点，不要再把传统商业摆在互联网商业的对立位置，因为两界融合的地方可能有你发展的机会。


  中国不仅是互联网商业大国，同时还是互联网商业强国。
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  全球市值最高的十大互联网公司除了美国公司就是中国公司，中国有阿里巴巴、腾讯、百度三家公司上榜。市值排名前五名的公司构成了全球互联网商业的第一阵营，中国的阿里巴巴、腾讯就占了两席。


  不仅如此，中国在互联网商业的某些领域已经实现了全球领先，我们不妨从外国人的视角来看看。北京外国语大学丝绸之路研究院对“一带一路”沿线20多个国家的青年，进行了“最爱的中国生活方式”调查。外国青年眼中的中国“新四大发明”为高铁、支付宝、共享单车、网购。
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  除了高铁，其他三个都来自互联网公司。终于有一个领域，我们打破了“中国是×××的大国，但不是×××的强国”的定势。这是中国互联网人的骄傲！


  中国互联网公司的三层结构


  中国互联网公司数量庞大，但整体呈现清晰的金字塔格局。理解了这个格局，也就在高层次上理解了中国的互联网商业、互联网公司。从上到下，当前中国互联网公司可以分为三个大层级。


  1.顶层——鲲鹏


  鲲鹏是指位于互联网商业的塔尖，数量极少、市值极高、对互联网商业有全局性影响的公司，用上古神话中的鲲、鹏指代，是为了形象地表明其地位。


  曾经有很长一段时间，享有鲲鹏地位的是BAT（百度、阿里巴巴、腾讯）这三家公司。但近几年百度的市值、全局性影响力都已经显著下降，暂时滑落到下一层。目前位列鲲鹏的只有阿里巴巴、腾讯两家。


  阿里巴巴、腾讯的地位绝不仅仅来自其高市值、高盈利。两家公司下属的投资机构是中国互联网创投界的主力军，近些年崛起的独角兽（美团、滴滴出行、今日头条、ofo等）大都有两家公司的投资，近几年上市的互联网公司也多半有两家公司的投资（众安保险、趣店集团、乐信集团等）。腾讯已经是中国最大的VC（风险投资机构）和PE（私募股权投资机构）。目前腾讯累计投资规模已经超过400亿美元；阿里巴巴的累计投资额也是数百亿美元。鲲鹏通过这样的方式，构建起了庞大的腾讯系、阿里系，从而影响几乎整个互联网商业界。


  除非大环境发生重大变化或者自己出大错，不然阿里巴巴和腾讯的鲲鹏地位几乎不可能被颠覆。


  2.中坚层——大象和独角兽、神龟和千里马


  这一层是中国互联网商业的中坚力量，当前合计近千家公司，互联网公司能进入这个层次就是很大的成功了。


  大象是指地位稳固的大公司，通常成立多年而且普遍已经上市或者曾经上市，在互联网商业的局部、垂直领域拥有很强的影响力。独角兽是指估值10亿美元以上的未上市创业公司，一般成立时间也不长。


  大象的地位相对稳固得多，很少出现短期急剧滑落的现象。相比之下，独角兽就是一个大进大出的群体，独角兽估值猛降甚至倒闭的新闻并不少见。大象和独角兽是业界、媒体关注的重点，新闻不断、热点不断。大象当前约有二十家，大象中排名靠前的有很多说法，我的说法是BJ13M——百度、京东、网易、360、小米。独角兽当前有数十家，特别突出的三家被媒体概括为TMD——今日头条、美团、滴滴出行。


  除了风光的大象和独角兽，中坚层还有两类公司——神龟和千里马。


  神龟是指生存时间长，通常已经上市或者曾经上市，但已经很长时间没有太大发展，市值不高的公司，当前约有二十家。我产品经理生涯开始的地方——慧聪网就是神龟的典型代表。慧聪网是中国电商第一股，2003年年底就在香港上市，至今已经15年。慧聪网在B2B电商平台领域长期享有一席之地，但也没有影响细分市场格局的力量，市值长期在5亿～10亿美元。曾经是大象的当当网、人人网现在都变成了神龟。


  千里马和独角兽相似，只是体量更小。千里马是指估值10亿元人民币以上、10亿美元以下的未上市创业公司，当前有几百家。相比独角兽，千里马地位更加不稳定，进一步，可能晋级为独角兽；退一步，可能就跌入底层甚至死亡。


  3.底层——泥鳅、夏虫


  底层是数以万计的中小互联网创业公司，占据了互联网公司数量的绝大多数。


  底层每年都会诞生大量的公司，同时又有大量的公司死去。其中少数创业公司没有长大但顽强地活了下来，它们是泥鳅。大多数（其实是绝大多数）创业公司速生速死，就像夏天出生的虫子活不过冬天一样，它们被称为夏虫。


  大体上，上两层的互联网公司可以统称为大公司，底层的互联网公司称为中小公司。


  在这个顶层格局下，互联网创业者分为三种：


  （1）疯子，想成为鲲鹏；


  （2）理想主义者，想成为大象和独角兽，至少也要是千里马；


  （3）现实主义者，希望至少成为泥鳅，先活下来再求发展。


  残酷的现实是，无论是疯子、理想主义者还是现实主义者，绝大多数最终都成了夏虫。


  大量的互联网公司死亡后，大量的产品也会随之死亡；活下来的互联网公司中，大多数产品也是失败的，要么死亡要么被公司主动放弃。对绝大多数产品人而言，其产品生涯中的大多数产品是失败的。即便是超级产品经理，产品的失败率也很高。产品新人对这个基本规律要有心理准备。产品人无法对抗这个基本规律，能做的是从失败中吸取教训，持续增强自己的能力杠铃，最终打造出属于自己的成功产品。


  中国互联网公司的两个金字塔格局


  前面说的公司的三个层对应着两个塔——公司数量的金字塔和价值倒金字塔。


  我们来看中国互联网公司2018年4月5日市值排名中的前10个。
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  中国互联网公司的价值集中度非常高，我们在柱状图中非常清楚地看到，阿里巴巴、腾讯像两座高塔，与后面的公司拉开显著距离。后面八家公司市值加起来还不足鲲鹏中任何一家的二分之一。


  如果扩大到全部的互联网公司，上图显示的规律更加明显——数量极少的公司占据了绝大多数价值（市值或估值），构成了公司数量金字塔和对应的价值倒金字塔，如下图所示。
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  图中两个金字塔的对比非常明显。为了能放下对应的文字，左侧的数量金字塔的上面两个层次已经做了放大。我们常说的“二八规律”适用于众多领域，但在互联网商业中不适用。互联网商业中适用的是更加极端的“二九八规律”——2%的公司占据了98%的价值。当然这两个数字不是确指，而是表示数量极少的公司占据了互联网商业的绝大多数价值。绝大多数的中小互联网公司，其估值的总和远远抵不过数量极少的象、兽、龟、马，离鲲鹏更是相距十万八千里。


  两个金字塔的鲜明对比告诉产品新人，互联网商业是精彩的，同时也是残酷的。产品比竞争对手差一点有什么影响？如果在传统商业中可能只是盈利多少的问题，而在互联网商业领域，可能就是公司生与死的区别。产品人应该感受到自己的责任重大了。我提倡产品新人要高层次入门，正是希望产品新人将来能打造出优秀的产品，让好产品推动公司在数量金字塔、价值倒金字塔中不断提升位置。


  第2节　互联网公司的业务经营


  互联网公司的业务经营和资本经营结合得非常紧密，互联网公司要同时做好这两方面的工作才能生存和发展。产品新人与资本经营的关系还很远，所以应先重点关注与自身联系更加紧密的业务经营。


  互联网公司、传统公司都有产品，但普遍来看互联网公司更加重视产品，普遍将产品放在了公司业务经营的核心地位。因为拥有适合市场需要的产品，是互联网公司生存的基础。公司经营的其他东西都是依附在适合市场需要的产品之上的。如果失去了这一点，互联网公司就没有继续经营的必要了。互联网公司经营的基础就是找到适合市场需要的产品，并让产品在尽量长的时间内被市场需要。产品如此重要，以产品为中心展开业务经营也就不难理解了。


  产品通常是业务经营中最大的变数，好产品是业务经营中投入产出比最高的因素。互联网公司运营要做很多事情，也要花钱做广告、做客户服务、做市场推广，其中好产品的回报是最高的。比如同样有1000万元的资金，我们来对比一下两种情况：


  一种情况：公司把900万元花在打造好产品上，请到优秀的产品经理、技术团队，花费足够的时间打造了一款好产品。把100万元花在做市场推广、获取用户上。虽然初期获得的用户量不会太大，但有较高比例的用户初次接触就会喜欢上产品，并且持续使用，后期还推荐给朋友。这样经过一段时间，公司就可以收获大量真实用户，为公司经营打好坚实基础。


  另一种情况：公司只花了100万元在产品上，将一款不够好的产品推向了市场。却花了900万元做市场推广、获取用户，这通常能拉来更多用户尝试产品，但随后就是大量流失，极少留存。少量的真实用户的使用频率也不高，他们几乎不会向朋友推荐。经过一段时间的喧嚣，公司的留存用户所剩无几，后续的经营也难以开展。如果公司还想实现业务增长，往往只能投入更多的资金用于市场推广，将以上的过程重复一遍。


  相信以上两种情况，产品新人作为用户都有体会。产品新人自己作为普通用户，肯定接触、尝试过大量的产品，而让自己喜欢上并且持续使用的产品只占很小的比例。那些没有好产品的公司，往往会很快花光所有的钱然后倒闭。我印象很深的一个案例就是某App，其公司曾经融到了大额资金，北京地铁里一度铺天盖地都是该App的广告。我被广告吸引，也尝试下载安装了该App，结果发现其基本不能正常使用，体验了一次后就直接卸载了。半年之后公司钱花完了，广告消失了，然后公司倒闭了。


  互联网公司的业务经营普遍以产品为中心，产品新人只有高层次入门然后持续提升自己的能力，才能担负这个重要的责任。


  以产品为中心的互联网公司其业务经营由哪些要素构成？它们之间又有什么关联？概括而言就是1+3结构——业务经营战略实现高层次统领，在具体操作层面划分为三大环节：产品规划、产品实现、产品运营，如下图所示。


  [image: ]


  上图顶部的“业务经营战略”，主要由以CEO为核心的高管团队负责，层次较高的产品经理可以深入参与。为什么要做这个产品？这个产品目标用户是谁？产品有很多方向、很多可能，为什么单单要做这个方向？为什么有些功能，用户喜欢却反而要砍掉？这些问题，产品规划、产品实现、产品运营本身都回答不了，或者回答不好，需要业务经营战略来回答。互联网商业的整体战略有其特殊性。它最初可能很模糊，中间也可能做大调整，但它是整个互联网公司业务经营的灵魂。这一点大多数产品人没有充分意识到，产品新人更是如此。


  经营战略靠产品落实，通过运营获得市场反馈，然后反推经营战略。


  产品新人最好在入门时就记住这个观点，把上面这张图印在大脑中，然后在实战中逐步加深理解。高层次入门，就从对基本问题的高层次理解开始。


  互联网公司绝大多数人的日常工作都可以归属到上述三大环节。产品团队做出产品规划（整体规划、版本规划等），推动产品实现团队（设计团队、技术团队等）将产品规划实现出来，然后推动产品运营团队通过运营满足用户需求，实现公司业务经营目标。规划、实现、运营这个流程是持续进行不断迭代的。


  注意这里的三大环节是站在整个公司的高度，将公司日常工作高度概括之后划分出来的，是比较抽象的概括，和具体部门、部门职责不是一一对应的。


  第3节　互联网产品的定义和类型


  前面已经多次提到互联网产品这个概念，本节就来讲解互联网产品的定义和类型。


  互联网产品的定义


  事物是多角度的。对同一个名词，不同的人从不同的角度可以给出不同的定义。同一个人，随着能力的增长、层次的提高，随着对事物的理解加深，不同时期可能给出不同的定义。我现在对互联网产品的定义是：互联网产品就是承载互联网公司经营战略，并通过互联网供目标用户交互使用，以满足用户需求、产生商业价值的人造系统。


  这个定义站在了公司的高度，把产品放在了互联网公司经营的全局中，有更浓烈的实战感。互联网产品不是自然产物，而是一个人造系统，是由人刻意规划、刻意实现才会产生的。这个人造系统有几个特点：


  （1）承载互联网公司经营战略。公司定下的经营战略，无论宏大还是微小，都需要具体的产品来落实。如果与公司的经营战略不匹配，产品在起步阶段就错了。


  （2）互联网产品通过互联网供目标用户交互使用。这一点比较容易理解，如果是主要通过线下方式来使用的产品就是传统产品了。互联网产品可能也有配套的线下服务，但即便有也是辅助和补充性质的。


  （3）互联网产品既要满足用户需求，又要产生商业价值。互联网公司强调用户体验、用户为本，但如果最终不能产生商业价值也是无法生存的。实际上，互联网产品是通过满足用户需求来实现商业价值的，这才是互联网公司高度重视用户需求的根本原因。所以我们会看到，一些仍然有大量用户的产品会被所在公司主动终止。有一款我使用了很长时间的产品——QQ旋风，2017年9月6日被所在的腾讯公司停止运营。停止运营的时候，该产品仍然有超过千万的真实用户。如果只考虑用户需求和用户体验，腾讯公司应该将该产品继续运营下去。但出于商业价值的考虑，腾讯公司决定终止运营这款产品。


  不同的定义，其实也意味着对产品人的不同要求。例如，上面的定义中明确提到了“商业价值”，这就必然对产品人的能力提出相应要求——要懂商业，而不能只懂用户需求。本书核心篇的杠铃模型和上述产品定义有很强的对应关系。产品新人可先知道这个定义，随着能力的增长、层次的提高，再逐渐加深对这个定义的理解。


  专业意义上的产品是一个人造系统，由普通用户能直接感知的用户端、不能直接感知的服务器端等多部分构成。App、网站、小程序等只是产品的用户端，而不是完整的产品。


  对产品、产品的用户端的混淆，在产品新人中很常见。其中一个原因可能是职位名称的误导。早期的互联网公司，一个产品普遍只有一个用户端（比如只有PC Web端），相应只有一位产品经理。我的前两份产品工作就是这种情况。后来移动互联网大潮来袭，很多公司的产品要做App，考虑到能力、工作量，专门安排了一个人负责App的规划，给了一个“移动产品经理”的职位。产品新人进入一个产品团队，发现团队里有几个“××产品经理”，往往就错误地理解为公司有几个产品。


  互联网产品的类型


  按不同的标准，互联网产品可以分为众多的类型。互联网商业还在快速发展变化，新的产品类型还将出现，已有的产品也可能划归到新的类型。每一个类型的产品，都有其特点。


  按用户的类型，互联网产品可分为2C和2B，这是使用非常广的划分法。C是Customer的首字母，指消费者、个人用户；B是Business的首字母，指企业用户。微信、微博、今日头条、快手都是拥有海量用户的2C产品；而慧聪网、1688、找钢网、51社保都是知名的2B产品。从数量上看，2C产品显著多于2B产品，2C产品经理也显著多于2B产品经理。由一个公司提供的紧密关联、不可分割的2C产品、2B产品，常常被分别称为C端产品、B端产品。以百度搜索为例，个人用户使用的是百度搜索的C端产品，是免费的；而企业用户使用的是B端的百度搜索推广产品，是收费的。


  按互联网结合的垂直领域，互联网产品可以分为工具、社交、电子商务、在线教育、金融科技等众多垂直类型。随着互联网商业的发展，新的垂直类型还会出现。互联网商业媒体、投资机构通常按这个标准来划分产品类型和公司类型。


  按产品和运营的主从关系，互联网产品可以分为产品主导型产品和运营主导型产品。简单来说，就是当产品团队和运营团队意见不一争执不下时，最终谁说了算。如果最终要听产品团队的，那开发的产品就是产品主导型产品，如果最终要听运营的，那开发的产品就是运营主导型产品。电商就是非常典型的运营主导型产品，运营团队往往提出了大多数产品需求，主导了产品方向。


  值得提醒的是，以上的划分多数并不绝对，界限往往并不那么清晰。例如有道云笔记这样的产品，个人用户可以独立使用，而企业也可以付费让公司使用。同一个产品，初期可能是产品主导型，发展到一定阶段后可能转化为运营主导型。对产品划分类型是为了便于理解和交流，产品新人不要教条化理解。


  以前的产品经理是通用的，现在专业化的趋势越来越明显了。我算比较幸运的，在长期的产品人、创始人、CEO经历中，实际操作了很多类型的产品。实战经验告诉我，每一个类型的产品都有其独特性，都需要花费精力才能真正理解和掌握，对来自其他类型产品的产品人都有一定壁垒。以我最近几年的重点产品类型——金融科技产品为例，我发现其他类型产品转过来的产品人多数很难做好。即便同样是金融科技类产品，还可以划分为众多更细的类型，不同细分类对应的产品人彼此之间也有较高的门槛。


  基本的产品能力的确是通用的，但这些通用能力还是要紧密结合不同产品类型的特点，才能发挥出作用。所以产品人与其在众多产品类型上浅尝辄止，还不如在少数产品类型上做深做精，这样在人才市场上往往更值钱。具体到产品新人，在入门阶段可以有意识地多接触几种产品类型。入门期结束成为白领产品经理后，最好选定1～3个产品类型深入进去。“千手空不如一手精”，在少数产品类型上具有很强能力比什么都会一点更有市场竞争力。


  第4节　互联网产品最重要的规律——S曲线规律


  互联网产品的生命期S曲线规律简称为S曲线规律，是互联网产品几个基本规律中最重要的一个，是产品新人一定要掌握的。


  传统产品和互联网产品都有S曲线规律，我们来对比一下两条曲线。
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  上面两图中，横轴是运营时间；纵轴是关键指标数，根据细分行业的产品特点，可能是活跃用户数、用户使用总时长、交易额等具体指标。将视线往右转动90度，就会看到一条大体呈S形的曲线，S曲线的名字就由此而来。


  传统产品和互联网产品的S曲线相比较，从图形上体现得最直观的是，互联网产品的曲线起伏更大一些。其实还存在更深层的区别。


  互联网产品的S曲线是互联网界的普遍共识，四个阶段比较普及的说法和传统产品是一样的，依次是：导入期（或探索期）、成长期、成熟期、衰退期。我对四个阶段命名依次是：初探期、高增长期、高原期、快衰期。重新命名并不是为了标新立异，而是为了更好地体现和传统产品的区别，更直观地体现互联网产品各阶段的特征。


  S曲线第一阶段——初探期


  初探期、探索期只是说法上的不同？当然不是。“初”表明时间，“探”表明主要目的。


  传统产品进入市场的初期，要让目标消费者知道产品的存在、对产品有初步了解，为以后阶段的销售打好基础。这个时期强调的是对市场的“导入”。而互联网产品和传统产品有很大不同，进入市场的初期最大的问题是不知道这个产品是不是市场需要的，是不是能长期生存。这时要解决的是PMF（Product-Market Fit），也就是产品——市场的匹配。


  所以互联网产品上市之初要探索用户需求，探索产品方向，探索市场突破口。如果初探成功，就沿着这个方向做大做细；如果初探不成功，就调整方向直到成功。“初探期”的说法，能准确反映这个阶段的实质特征。


  这个阶段不应该太在意用户量等关键数据的快速增长。大多数产品没有渡过初探期，这不见得是坏事。如果初探不成功就强行推广，除了浪费公司的钱，还会浪费团队的热情，没有任何意义。


  S曲线第二阶段——高增长期


  这个阶段，产品的关键指标会高速增长，这是所有的互联网公司都期待的时期。市场上确实有少数多年缓慢增长的互联网产品（如沪江网），但并不典型。


  “高增长期”的说法比“增长期”更能体现互联网产品的特点。的确，经过初探期解决了PMF问题的产品，一旦进入持续增长往往就有很高的增长速度，这也是互联网商业的魅力之一。


  值得注意的是，这个高增长主要应该来自产品本身的内生增长力。过度依赖市场推广的高增长，一旦停止巨额市场推广，产品的关键指标就会立刻跌落。这样的高增长只是数据上的假象。


  为产品打造内生增长力，是产品经理最值钱的地方，也是判断产品经理层次的主要依据之一。


  公司高薪请到的金领产品经理，可以为产品打造内生增长力，让产品健康地进入高增长期。仅仅节省的巨额市场费用，就是他薪酬的很多倍。通过这本书，我希望看到产品新人高层次入门，将来成长为具备这种能力的金领产品经理。


  S曲线第三阶段——高原期


  无论多好的产品，高增长不可能永远持续下去，产品总会进入生命期的第三阶段——高原期。在这个阶段，产品关键指标处于高位并且起伏不大，这就像高原的地形特征一样。


  对直接用户免费的产品，这个阶段有一个非常重要的任务——商业化；本来就向用户收费的产品，这个阶段也会高度关注收入增长。产品的商业价值主要是在这个阶段实现的，能活到这个阶段的产品都可以称为成功产品。


  S曲线最后阶段——快衰期


  在互联网商业中产品生命期的最后一段是“快衰期”。一般来说，互联网产品一旦开始衰退，衰退的速度就会很快。所以“快衰期”比“衰退期”表述得更加准确。一旦关键指标衰减到一个阈值，该产品对公司而言就失去了商业价值，往往会被公司主动终结。


  随着主要产品进入快衰期，如果有新的产品开启新的生命周期，公司就能再续辉煌；反之，如果没有新的产品接续，公司就会随之衰落。曾经的三大门户公司发展的不同状况就是一个明显的例子。门户业务整体衰落了，但新浪因为有微博（社交领域排第二）、网易因为有游戏（游戏领域排第二）和电商，都能再续辉煌，排在大象群体的前排；而搜狐没有强有力的新产品，已经被挤到大象群体的末尾了。


  互联网产品的完整生命期由以上阶段构成，但大多数产品其实根本走不完四个阶段，而是中途就夭折了。大多数产品在初探期就被放弃了，少数经历过高增长期的产品大多也没有存活下来，能带着产品进入高原期的产品经理，就是成功的产品经理了。


  实例：QQ的S曲线


  我们结合一个非常知名的互联网产品——QQ来练习一下如何识别、划分产品S曲线的四个阶段。QQ正式推向市场已经接近20年了，这款超级产品为腾讯赢得鲲鹏地位立下了汗马功劳。


  本节中关于QQ的数据来自腾讯公司官方公布的《腾讯历史运营数据》。选取的关键指标是MAU（月活跃用户数）——一个月中至少登录一次的QQ账户数。数据跨度从2003年第四季度到2017年第三季度。


  我们先来看QQ自诞生以来18年间的MAU数据曲线，如下图所示。


  读者应该注意到，从1999年到2002年的数据是缺失的，但我们可以从零开始补上这一段数据。会发现和后面的数据比，这四年的MAU增长很慢，这期间就大致对应着产品的初探期。


  从2003年开始到2012年，增长曲线变得陡峭起来，从不足1亿增长到接近9亿，这对应着产品的高增长期。长达十年的高增长期，无愧超级产品的地位。
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  2013年至2016年这四年的MAU仍然在增长，但增长速度相比高增长期已经明显下降，曲线变得很平坦。根据前面的表述，这个阶段对应着产品的高原期。


  上图中QQ的MAU数据截至2017年第三季度。我们把数据的“镜头”从年度拉到季度，看看最近16个季度MAU数据的变化，如下图所示。


  [image: ]


  我们看到最近16个季度MAU数据有起有伏，最低点在2013年Q4的8.08亿，最高点在2016年Q2的8.99亿。数据变动幅度0.91亿，以2013年第四季度的8.08亿为基准，变动幅度约11%，数据起伏并不大。综合这些数字，可以判断，对于QQ这款产品来说，大约从2013年到2017年处于高原期。注意本图中纵轴的数值起点是从6亿户开始。如果从零开始，那么曲线的起伏会被“压”得更平，更像高原的地形曲线。


  上图数据表明，MAU数据在2013年中也出现过按季度环比下降的现象，但只有连续3个季度。而从2016年Q3到2017年Q3，已经连续5个季度环比下降了，这在18年的产品历史上是从来没有过的。从数据上预测，2017年下半年已经处在高原期的末尾，QQ这款产品即将进入衰退期，MAU数据将会持续下降。


  我们已经看到，产品生命期的四个阶段都有鲜明特点。产品所处的生命期极大地决定了产品人的工作和公司的运营策略。违背S曲线规律的产品基本都以失败告终，我从来没有见到过例外。顺应产品规律不仅是产品人要做的事，也是整个公司应该做的事。


  只要是实际从事产品工作的人，几乎都知道“产品生命期的S曲线规律”的知识，但多数人却并不能将这个知识应用到工作实践中。所以，产品新人不能满足于知道和理解S曲线规律，而是要在具体产品工作中始终关注产品当前处在S曲线的什么位置，重点做好符合当前阶段的事。


  产品人的使命就是带着一个个产品走出一条条漂亮的S曲线。


  当然，顺应规律并不是消极、不作为，产品人要在产品生命期中发挥自己的主动性，让产品走出更漂亮的S曲线。简单来说，就是通过产品工作让公司在产品初探期尽快探对路，尽快进入高增长期。一旦进入高原期要尽量保持继续增长，即便进入快衰期也要想办法尽量延缓衰退。


  细心的读者可能注意到了，对QQ即将到来的最后一个阶段我用了“衰退期”来表述，而不是“快衰期”。这是为什么呢？因为我知道，QQ所在的公司拥有强大的实力，而QQ这个产品对腾讯公司来说还有很大价值，腾讯公司将为进入衰退期的QQ持续注入活力，因此QQ这款产品将具有较强的抗衰能力，从而可以将常规的“快衰期”变成反常规的“衰退期”。


  确实有一些产品有特殊的曲线。但学习需要沿着“先主要，后次要”的原则，所以产品新人需要先掌握好这个最重要、最基本的规律。


  ∷随手练习：


  （1）在你用过的产品中，你认为目前哪个产品正处于快衰期？


  （2）因为原先的主力产品进入快衰期，又没有新的好产品接续，从而使整个公司陷入衰退的互联网公司，除了Yahoo、搜狐还有哪些？


  第2章　产品经理、产品人


  相信无论是否从事过产品工作，本书的读者一定都听说过产品经理。究竟产品经理是做什么的？产品经理分布在哪里？收入多少？是不是从事产品工作的人都是产品经理？产品人如何划分层级？产品人在公司的地位是什么样子的？这些是很多产品新人都会有的疑问，本章就来回答这些问题。


  第1节　产品经理的定义和产品人的层级



  互联网产品经理的定义



  先给出我对互联网产品经理的定义：


  在互联网公司中，专职对互联网产品进行全面、全生命期管理的人就是产品经理。


  所谓全面，即包括产品战略、产品规划、产品运营。所以产品经理绝对不只是理需求、画原型、跟项目这么简单，这些只是产品管理中的一部分。对于全生命期，我们在上一章已经讲过了，就是包括产品生命期完整的四个阶段——初探期、高增长期、高原期、快衰期。


  产品经理真正要管理的是产品，而不是人。带下属、管人、管项目，根本目的还是为了更好地管产品。


  判断一名产品经理的水平高低，不看是他管的人有多少，而是看他管的产品有多好。


  真正的产品经理，在公司中具体的职位可能是产品经理、高级产品经理、产品总监等。而另一方面，有些人的职位名叫“产品经理”，其实只干了产品管理工作中的一小部分工作，并不是真正意义上的产品经理。尤其是近几年产品经理职位颇受追捧，很多公司为了能招到人、留住人，对“产品经理”的职位给得很随意。好像只要干了2～3年产品工作，都能称为产品经理。本书使用“产品经理”一词时，更多是强调其产品管理的职责，而不是具体的职位名称。


  产品人的四大层级


  本书在前面大量使用了外延更广的“产品人”一词。只要是专职从事产品工作的人，无论层级高低都可以统称为“产品人”。产品经理包含在产品人之中，是产品人的中流砥柱。


  我将产品人划分为四大层级，如下图所示。
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  刚刚从事产品工作的产品新人，处于产品人的最低层级。产品新人还不能对一个完整的产品进行全面、全生命期的管理，根据产品经理的定义可知，产品新人还不是真正的产品经理。与产品新人对应的具体职位通常是“产品专员”“产品助理”“助理产品经理”等。


  符合产品经理定义，能对一个完整的产品进行全面、全生命期管理的人就是真正意义上的产品经理。对应的具体职位可能是“产品经理”“高级产品经理”“产品总监”“产品专家”等。产品经理可以划分为白领产品经理、金领产品经理、超级产品经理三个层级。


  目前业界的产品经理多数都是白领产品经理，所做的产品一般、在公司的地位一般、拿到的薪酬也一般。金领产品经理估计不到产品经理总数的3%，他们产品能力强、在公司的地位高，也拥有相应的金领职位和薪酬。最顶尖的超级产品经理，能探索产品最前沿的领域，能创造前所未有的产品形态，能打造价值巨大的超级产品。马化腾、张小龙、周鸿祎就是超级产品经理的代表。要成为超级产品经理非常难，天分、努力、机遇缺一不可。首席产品官（CPO）是产品方面的最高职位，通常来说至少是金领产品经理，有些甚至是超级产品经理。有些公司的CPO由专人担任，有些公司由CEO兼任。


  在产品新人和白领产品经理之间有一个尴尬的夹层。那些工作年限已经超过3年的人，他们不再是新人，但又还没有能力独立对一个完整产品进行全生命期管理，这类人就处在这个夹层中。他们收入不高，地位不高，成就感也不高。值得提醒的是，这个夹层中的人可能有“产品经理”的职位，但不是真正意义上的产品经理。上图中这个夹层显得很小，但实际上处于这个夹层的产品人却很多。


  产品新人高层次入门就能跳过这个尴尬的夹层，从新人直升为白领产品经理，而且以后从白领产品经理升级为金领产品经理的可能性更大。无论为了生存还是发展，产品新人都要努力高层次入门。


  ∷随手练习：


  （1）你成为产品人多久了？


  （2）你认为税前月薪多少钱才能算金领产品经理？


  _________元/月，期权、股票等短期不确定的收入不算在内。


  （3）你认识的人中，谁是金领产品经理？


  _________，他/她现在负责的产品是_________。


  （4）你打算通过多少年的努力，让自己成为金领产品经理？


  _________年！


  大公司的产品职位


  鲲鹏、大象、独角兽等大公司的光环很有吸引力，很多新人都想进入大公司做产品。这里就简单介绍一下大公司的产品职位。


  产品的英文是Product，很多公司取首字母P将产品职位简称为P类职位。但P不仅可以代表Product，还有可能代表Project（项目）等其他含义。大公司普遍有P类职位，但不同的公司，P的含义可能不同，P类职位不一定都是产品职位。


  阿里巴巴的职位主要有两个系列——P、M，其中，P代表Professional（专业），M代表Management（管理）。阿里巴巴的P意义宽泛，几万员工大多数都在这个职位系列中。腾讯的职位分为七大类，其中也有P系列。但腾讯的P代表Product/Project（产品/项目），Product和Project的首字母都是P。也就是说，在腾讯中，不仅产品经理属于P系列，项目经理也属于P系列。P系列中的Product（产品）又分为产品策划、产品运营两个方向。在腾讯中称为产品经理的人，在其他公司可能分别叫产品经理、运营经理。百度的P就是指Product（产品）。产品新人在了解职位机会时，要注意不同公司的区别，不能只看职位缩写。


  业界一直有“产品的腾讯，运营的阿里，技术的百度”之说，腾讯的产品经理是产品新人很感兴趣的话题。腾讯公司有非常浓厚的产品文化，也有众多的产品经理。


  腾讯P系列中的产品策划方向对应本书所说的产品人。P系列分为P1到P6六个级，每级内部又分三档，简称为P2.1、P3.3等。P1、P2.1基本对应本书所说的产品新人层级，P2.2以上对应本书所说的产品经理这个层级。据传很长一段时间，马化腾给自己定的级是P4，导致除了马化腾整个腾讯几乎没有P4以上的人。直到马化腾把自己的级别调成了P6，才有很少的人进入P4、P5级别。


  腾讯产品策划职位的职务名称从产品助理开始，到产品专员、产品经理，再到高级产品经理、产品专家等。


  如果你和腾讯有所接触，会发现腾讯的产品经理特别多，主要原因如下：


  （1）腾讯是居于互联网商业顶层的超级大公司，分为几个事业群，每个事业群都有很多产品。这样一来，就算每个产品只有一个产品经理，产品经理也数以百计。


  （2）腾讯产品的专业分工很细。从用户角度来看只是产品的一个功能模块，但在腾讯内部却可能视之为一个产品，有专门的产品经理负责。这样一来，产品经理就更多了。


  （3）腾讯的产品经理有产品策划、产品运营等不同方向。在其他公司通常叫运营经理的人在腾讯可能也叫产品经理。


  （4）腾讯的产品职位绝大多数处在P1、P2、P3这三个层级，对应的职务名称中直接包含了“产品经理”字样。在腾讯公司，职位中带“产品经理”字样的人很多。


  以后碰到腾讯的产品经理，你可以比较专业地问问：在哪个事业群下面的哪个部门？负责哪个产品？是产品策划方向还是产品运营方向？职级P几点几？


  第2节　产品人的概况


  新人需要对产品人这个群体有基本的了解。


  产品人的地域分布


  中国互联网公司高度集中在五个城市——北上深杭广，相应的产品经理也集中在这几个城市。
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  五城之外的“其他城市”包括成都、武汉、南京、西安、长沙、厦门等几个城市，也有不少互联网产品经理。


  产品新人可选择的发展地域已经比较多了，不过总体而言还是在“北上深杭广”五城机会更多、更集中。


  产品人所处的公司规模


  大公司受的关注多，但其实小公司可提供最多的产品经理岗位。看下图的数据：
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  上图所示是在不同规模公司就职的产品经理的比例，在50人以下小公司就职的产品经理占全部产品经理的52%。就职于1000人以上的大公司（包括鲲鹏和大象、部分独角兽）的产品人，反而只占总数的3.2%。道理很简单，单个的中小公司提供的产品经理职位虽然少，但小公司的数量多，所以提供的产品经理职位总数反而比大公司多。


  中小公司、大公司对产品新人各有利弊，产品新人不一定要盯住大公司。而且数据也表明，能进大公司做产品的人比例不高，新人更大的概率还是进入中小公司。


  产品人的收入


  产品人是高薪行业的高薪职业。和社会平均收入水平比，互联网公司员工的薪酬水平是很高的。与互联网公司内部同级别员工相比，产品人的薪酬普遍处于较高水平。


  在整体高薪的情况下，产品人的薪酬跨度很大。我们来看北上深杭广五座大城的产品经理的薪酬水平，看下面的百分比堆积柱状图：
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  月薪2万以上的产品经理在当地产品经理中的占比：北京最高，上海、广州两地以约10%的比例紧随其后，而深圳、杭州两地比例明显偏低。五城之外的产品经理，平均薪酬也较五城低。


  我曾担任CEO的一家北京公司中，三个产品经理，最低的月薪1.7万元，最高的一个月薪2.5万元，在此基础上一年至少加一次薪。如果把整个公司同级别员工的薪酬分为高中低三档，三个产品经理的薪酬都处于高档。


  产品新人应该看到，产品人的薪酬幅度是非常宽的。如果实现了高层次入门，超越大多数相同资历的人，完全可以较快拿到高薪。


  第3节　产品人在公司架构和工作流中的位置


  产品人从事产品管理工作，必然处在公司架构和工作流之中。产品新人先看清产品团队在公司组织架构和工作流中的位置，再去看自己在产品团队中的位置，就会对产品工作有更清晰的认识。


  前面的章节讲到，互联网公司的业务运营有三大部分：产品规划、产品实现、产品运营。这三大部分是经过高度概括的，实际上稍具规模的公司都不会只有三个部门，通常需要更详细的专业分工来具体实现这些职能。


  互联网公司的五大专业职能


  互联网公司最常见的有五大专业职能——产品、设计、技术、市场、运营。产品新人要理解产品人在五大专业职能中的位置，建立产品人的顶层视图。


  注意五大职能的位置关系。设计、技术放在底部，绝对不是说这两个职能的地位低，而是表明这两个职能是其他三个职能的基础和有力支撑。产品、市场、运营从左到右排列，基本对应它们在工作流程上的顺序。
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  当然，互联网公司中同样有人力资源、财务、行政等职能，但这些是企业通用的后台支撑职能，不是互联网公司特有的。


  运营和产品的关系非常密切，而运营的概念很容易被误解，所以新人需要对运营有清晰的理解。互联网公司中的“运营”有三个：


  （1）大运营，是指整个公司的业务运作，是CEO/COO负责的事。“慧聪网上市十多年来，一直运营得不错。”这句话中的“运营”就是大运营。


  （2）中运营，指产品、设计、技术以外的所有业务职能。“运营是个筐，什么职能都往里装。”和“产品、运营、技术”中的“运营”都是指中运营。


  （3）小运营，将中运营里面的市场推广、BD、销售等职能剥离之后就是小运营。市场职能（我们可以不准确地将其职能概括为“拉新”）越来越重要，越来越专业，越来越表现为一个独立的职能，有些公司的BD也是如此。我观察到在互联网公司的实际部门设置中，将中运营中的重要职能剥离并设置为独立部门，是一个趋势。


  具体到各公司，会根据行业特点、公司规模等情况，来界定运营的具体职能。本书中，根据上下文会使用中运营、小运营的概念。


  ∷随手练习：


  （1）你所在的公司中，有“运营部”或“运营中心”这样的部门吗？


  （2）如果有，对照上面的内容，你认为其属于中运营还是小运营？


  互联网公司的组织架构有点像蜘蛛网，产品部门的一个动作会触发很多部门的一连串动作。产品人要想发挥自己的作用，必须先搞清楚自己在组织中的位置，以及公司运作流程中的位置。公司的业务运营是以产品为中心的，但不是以产品人为中心的。产品新人要站在组织全局中理解自己的工作，这样才能和其他部门更好地合作，在公司中发挥更大的作用，也有利于自己成长。


  产品从规划到实现涉及的主要岗位


  产品新人应将大部分精力放在产品规划和产品实现环节，对产品实现之后的市场、运营关注相对较少。产品从规划到实现，主要涉及产品经理、交互设计师、视觉设计师、IT工程师等四类岗位，如下图所示。
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  产品经理负责产品规划，向下一个环节交付原型和文档。产品新人在产品经理的领导下，负责部分模块、部分用户端的规划。视觉设计师负责依据原型和文档进行视觉设计。交互设计师专门负责进行交互设计。在很多中小公司中没有专职的交互设计师，其工作由产品经理、视觉设计师承担。产品实现的最后环节就是开发，由开发工程师写代码，让产品真正可用。


  无论多好的产品规划，最终都必须经过设计、技术环节才能实现。上图中的产品经理处在起点位置，但并不是说产品经理将规划交给下一个环节就不管了。实际上产品经理通常要盯全程，上图中产品经理在交付了产品规划之后，将顺着箭头方向往下走，和后续的交互设计师、视觉设计师、IT工程师紧密合作。产品实战中，产品经理很可能需要根据设计师、IT工程师的反馈，对产品规划做出调整。理解设计师、IT工程师的工作，在此基础上与他们良好沟通、合作，是产品新人实现高层次入门必须掌握的真功夫。


  第3章　产品新人与产品团队


  产品新人在公司中归属于产品团队，所以理解、识别、选择、融入产品团队，和上级产品经理、其他产品人友好相处，都是产品新人必然面对的事情。


  第1节　产品新人和产品团队概述



  新人要把自己放入团队中



  昏迷的人醒来后会本能地问：“我在哪里？”“哪里”的要点不是纯粹的地理位置而是环境，是这个环境和“我”的关系。在自己家里？在医院？还是在一个神秘的监狱？


  可见搞清自己的位置是人的本能。产品新人要实现高层次入门，实现快速增长，需要在踏入公司###第一天就搞清自己的位置。上一章讲了产品人在公司组织架构中的位置，产品新人在此基础上还要进一步搞清自己在产品团队中的位置。这本来是一个非常基本的问题，但多数面向新人的书、培训却不讲这个问题。很多产品新人也忽略了这个问题，懵懵懂懂地开始了自己的产品工作，很多后续问题因此而生。


  比如很多新人进入产品团队，往往根据自己的爱好挑工作。对产品经理分配的工作，自己喜欢的就认真干，不喜欢的就应付、推托。这就是没有搞清自己的位置。搞不清自己在产品团队中的位置，结果就是自己难受，团队对自己的认可度降低。这种情况如果持续下去，显然对新人的发展是很不利的。新人是产品团队的一部分，部分显然是要服从整体，而不能凌驾在整体之上。产品工作非常多，都需要有人来干，产品经理要从全局出发来分配工作，不可能过多考虑新人的好恶。


  一些发展意愿强烈的新人往往要求公司、上级多培养自己，一旦没有达到自己的期望（通常情况下都达不到），就对公司、上级产生怨言，甚至消极应付工作。发展意愿强烈本身是好事，但首先要搞清自己的位置。公司花钱请人是为了用人，培养人从根本上说也是为了更好地用人。产品经理对下属的要求首先是把自己分配的工作干好，培养下属从根本上讲也是为了让下属有能力干得更好。


  产品团队的类型和典型架构


  我们脱离公司大小，从产品数量角度来看，产品团队有两种形式：


  （1）负责一个产品的团队。内部架构很简单：一个产品经理带着几个产品新人，管理层级小，管理跨度小。我没有经过产品新人阶段，第一份产品工作就是在这样的团队中担任产品经理。当然，起步就当产品经理的机会现在几乎没有了。


  （2）负责多个产品的团队。比单一产品的团队要多一个层次，通常是一个产品总监带着几个产品经理，几个产品经理各负责一个产品，然后各自带着几个人。


  当然，在实战中这种划分并不绝对。有时一个公司有一个主产品，还有其他产品要继续维护（可能还有用户，甚至是付费用户），或者老板有新想法，想尝试一个新方向。团队主要精力用于做主要产品，但必须分出少量精力去做这些产品。对产品团队进行类型划分是为了便于产品新人理解。


  产品团队普遍是比较扁平的。相对技术、市场、运营等部门，产品团队在整个公司中人数占比是很小的。产品工作不需要人多，而是要人精干。为了更加贴近产品新人阶段的实际，本书后面提到“产品团队”时，默认是指一个产品经理带领下的单个产品团队。下图是单个产品团队的典型架构。
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  注意上图中的名称强调的是实际职能，而不是具体的职位。尽管都是产品经理的直接下属，但这些下属的资历、能力可能也有差别，有些能力较强的下属可能会分担更多、更重要的工作，实际上起到了产品经理助理的作用。


  用一句话来描述产品新人的位置：产品新人在产品团队中，在产品经理直接带领和指导下，完成被分配的具体工作，以便整个产品团队能为所在公司持续交付产品规划。


  产品工作是高度实战的工作。放眼全世界的大学，几乎都没有产品经理专业。产品新人要在产品团队中成长，好的产品团队更容易成长出好的产品经理。所以产品新人如果有机会选择，不要被公司的名气、办公环境、薪酬引导，80%的关注点应放在你每天身处其中的那个小团队。团队的产品经理能力强，团队成员积极上进有潜力，你的成长就快。


  好产品经理的特点


  新人如何判断一个产品经理好不好呢？好的产品经理有以下特点：


  （1）善于向上管理，能和上级有效对话，争取到重要资源，包括话语权。这就给团队的持久价值打好了基础。如果是中小公司，这一点可能还可稍微放一放。如果是大公司，就显得特别重要了，甚至是最重要的。产品过来人对这一点的认识太深刻了。产品新人如果发现自己的上级——产品经理不善和上级沟通，整天待在小团队里，“醉心”做最好的产品。无论这个产品经理人多么好，产品新人还是应尽快找机会离开。


  （2）产品专业能力强，产品工作全流程、各环节都能独立完成。套用我们的“杠铃模型”来说，就是这个产品经理的杠铃很有分量。这样产品新人才能学到东西。这里体现出了产品和技术的重大区别。以技术中的开发为例，技术团队的经理通常是服务器端开发出身，如果能略懂Web前端、App端开发就更好了。中国的全栈开发人员是很少的。但产品经理不同，产品经理必须从商业对接到数据分析，自己都能做，而且能做好。因为这些模块其实是彼此关联，紧密结合的。只有跟着这样的产品经理，才能学得快。


  （3）产品小团队的管理能力强。了解团队成员的水平、成长意愿，据此合理分配任务，并进行指导。不见得个人能力强，管理能力就一定强。团队管理可是一门学问，不是人人都擅长的。有些产品经理自身能力不错，但分配任务很少兼顾下属的特点和成长意愿，也不给下属个别指导。在这样的产品经理手下做事，产品新人会觉得自己是个机器人，一直做着重复工作，很多疑惑一直没有得到解答。


  对产品新人而言，团队的产品经理比其他成员更重要。至于这个产品经理脾气大不大，是不是经常请你吃饭，相比之下就不重要了。人无完人，也很难遇上以上三点都很强的产品经理，若能遇到两点较好，另外一点弱一点的产品经理是可以接受的。


  好产品团队成员的共性


  在团队中，除了自己和上级产品经理，通常还有平级的同事，他们和产品新人朝夕相处，对新人的影响仅次于团队的产品经理。


  好的团队成员有什么共性呢？最重要的就一条——爱产品。这一条至关重要，这种热爱具有极强的感染力，会深深影响你的成长。一个人是否真正热爱产品工作，不需要听他喊口号，他日常的话题、日常的行为就能表现出来。


  有了这一点，大家遇到问题会积极讨论，想办法，会主动学习，乐于分享，上级分配的任务，不仅满足于能按时提交，还会想如何做得更好。你想想，这样的人即便是一张白纸，也能进步得很快。若你身边多数是这样的人，你的进步会慢吗？


  近些年，随着产品岗位的地位、名声、薪酬全面提高，有一些并不热爱产品的人加入了产品团队。这些对产品缺乏热爱的人，最终也干得并不如意。产品经理选择产品团队，主要看产品经理，也要看同事。


  一方面，不要对其他人都要求太高。大多数情况下遇到的上级产品经理、产品同事都是普通人，都有欠缺。只要整体氛围是向上的，自己能学到东西，还是应该先接受，主动融入其中。否则这山望着那山高，频繁跳槽，对自己的发展不利。


  另一方面，也要避免得过且过的心理。如果在试用期就发现所在的产品团队确实比较差，对自己的发展不利，那就要果断离开。不要因为公司名气和待遇不错，就得过且过。2～3年的入门阶段很快就过去了，新人要珍惜自己的时间。


  第2节　新人在产品团队中立足和成长的要点


  实战中很多产品新人进入一个产品团队，上手了具体工作，但仍常常处于迷茫之中，他们找不准自己的位置，感觉进步慢，但又不知道该怎么改进。这恰恰是没有高层次入门的标志。这是产品新人在进入工作岗位第一天就会遇到的问题，提前讲清楚这些问题，可以让产品新人的工作更顺利。


  理解并适应“总-分-合”的工作流程


  一个产品会有一个产品经理对它负全责，产品经理有能力独自完成整个产品工作。但出于效率等考虑，他通常会带团队一起做，团队中就有你——产品新人。产品新人就是在产品经理直接领导下，从事部分产品工作。


  实战中典型的情况是：从最初确定产品大方向开始，全程都是由产品经理来掌控的。在这个前提下，在多数环节产品经理会采用总-分-合的方式。在这种方式下，产品新人的绝大部分工作就是做好“分”给自己的那一部分，按时、保质交付给产品经理，方便他合成一个阶段的成果。


  这个模式几乎不可能被打破，产品新人不要想着去改变，而是应该先接受再适应。
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  当前的互联网产品多数是多用户端、多功能模块的产品，这两个主要维度就可以把规划工作细分成很多小块。实战中，产品经理会根据模块的重要性、难度，分一到多个块给产品新人。比如小马负责App端的feed流模块、小杨负责所有端的个人中心模块等。最初产品新人可能只负责一个用户端的一个模块，但随着你的成长逐渐会负责更多模块。


  产品新人先做好“分”给自己的工作，再去做“总”与“合”的工作。


  产品新人要想更好融入产品团队，就要适应这个总-分-合的工作流程。不要指望刚入产品之门，就能全面负责一个产品，这样的机会基本上不会有了。产品新人要确保：


  （1）在产品“总”的阶段，自己能理解产品经理；


  （2）在产品“分”的阶段，自己投入饱满的热情，把分给自己的部分做好、做细；


  （3）在产品“合”的阶段，自己能主动辅助产品经理完成整合。


  随着产品一个版本接着一个版本的迭代升级，产品新人的能力也会随着迭代升级。先做好“分”，可以更快具备“总”与“合”的能力。


  管理好最重要的人——产品经理


  对产品新人而言，自己的顶头上司——产品经理是最重要的人，要把他管理好。这种管理叫向上管理，如果想以后有大发展，这个能力要尽早练习。


  （1）把产品经理当成你最重要的用户！产品思维无处不在，这就是一个典型体现。树立正确观念——你工作中最重要的就是带你的产品经理。你要做的就是先成为他工作中不可缺少的人，让他离不开你，让他有事愿意分给你做。这个观点非常重要，但大多数产品新人没有明白。你的产品经理就是重要的能量来源，他至少现在比你强。同样是2～3年的时间，态度不同，能从产品经理那里学到的东西可以差几倍。


  （2）先把分给你的工作做好，而且要让产品经理知道你特别想做好。


  （3）产品经理在给产品新人分任务之前，一般会有些讲解，他会告诉你他是怎么考虑的。最初产品新人就是听，之后可以开始尝试先思考后提问，当然这是要讲技巧的。自己先想，然后向他提问，看他是怎么想的。两相对比，你的提高会非常快。有些产品经理可能不乐意被手下当面提问，那么产品新人就要在其他非正式场合巧妙地提问。产品经理的问答都是非常宝贵的。但多数产品新人要么提不出什么有价值的问题，要么自己不思考就提问，要么提问时机和方式不妥，让产品经理反感。这些情况都是产品新人要刻意避免的。


  （4）主动从产品经理处争取帮助他“合成”产出物的机会。如果前面的总、分做得到位，那么这个阶段的工作主要就是看细心了。产品经理一般很希望能找个人来帮他做，产品新人可以主动争取。比如对于某产品的App端规划，可将功能模块分给你们三个产品新人。你们三个产品新人各自画了自己负责部分的产品原型，也就有三个原型文件。这三个原型文件是需要合成一个文件的。这种合成是有机合成，不是单纯的文件操作。争取到这样的机会，可帮助产品新人锻炼全局掌控能力。如果做得好，产品经理很可能会调整你的分工。本来你只是在一个产品团队中，负责App端部分功能模块的规划，下一个版本分工时，产品经理可能就会让你负责整个App端所有模块的规划。如果有这样的锻炼机会，离真正的产品经理就又接近了一步。


  能力体系篇　产品新人的能力杠铃
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  产品人要胜任工作，需要具有相应的能力体系。杠铃模型就是一种很实用的能力体系，产品新人、产品经理各有对应的杠铃模型，而且能很好衔接。


  在2～3年的入门阶段，产品新人能力增长，就是通过打造自己的杠铃模型实现的。想入行、转行的产品新人，先系统学习并掌握产品新人的杠铃模型，可以做出更高层次的准备，让自己在接受筛选时脱颖而出。已经在职的产品新人，系统学习杠铃模型，针对性地充实、完善自己的杠铃模型，可以实现能力快速增长，早日成长为真正的产品经理。


  能力体系篇是本书的核心，占据了大半篇幅。为了便于读者理解，我专门为本篇内容做了一张思维导图。


  本篇内容紧密围绕杠铃模型，采用总、分、补的结构。


  总——在开头专门安排了一章引出杠铃模型并对其进行整体介绍。


  分——对中间的杠铃模型逐项分解，完全对照产品新人的杠铃模型，从杠铃左侧的用户调查开始，将杠铃模型中的各项均讲解清楚。其中版本规划内容丰富、实例多，为了避免一章内容过多故特意安排了三章的篇幅：上章讲解版本规划的整体流程，中章讲解产品版本的App端规划，下章讲解产品版本的Web端规划。


  补——技术并不在产品新人的杠铃模型之中，但却是产品新人比较关心又容易迷惑的内容。考虑到新人的实际需要，安排了一章来扼要讲解。
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  第4章　产品新人能力体系的杠铃模型


  “产品人应该具备怎样的能力？”这样的问题，在产品经理社区、知乎上有很多答案。如果将市场上的众多说法综合起来，会发现纷繁复杂，内容极多且让人难以掌握，如下图所示。
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  似乎产品人要成为一个杂家、全才，要具备数不清的能力。这显然既不现实，也无必要。产品新人要想实现高层次入门，必须借助一个高效、适用的能力体系的指导。


  当今的专业工作都要求多方面的能力。也就是说，专业人士具备的不能只是单项能力，而是要具备一个能力体系，产品人也是如此。产品人能力体系，是在产品工作发展到一定高度后，逐渐被总结出来的。具体叫法可能不尽相同，有些叫“能力体系”，有些叫“能力模型”，实质相同。


  第1节　产品人能力体系


  大量的中小公司，一般没有自己成文的产品经理能力体系。如果有，往往也是从大公司抄来的。对于产品人的能力体系，知名大公司是做得比较好的。


  腾讯公司的产品能力体系


  腾讯公司的产品人共有6级，每级再细分为3等，内部通常简称为P2.1、P3.3等。据说P6目前仅有马化腾一人，为了让读者看清表格中的文字，这里只列出了1～5级。


  腾讯把对产品人的能力要求分成了4大类19项，可见要求非常全面。与各级、等对应的单元格数字从0～5，分别代表对该能力项目的要求程度。0代表对该能力项无要求，3代表有较高要求，5代表最高要求。


  这张表和本书基础篇中提到的产品人四个层级，有较好的对应关系。腾讯的P1、P2.1基本对应着产品新人；P2.2～P3基本对应着白领产品经理，P4（也包括部分P3.3）基本对应着金领产品经理；P5、P6就是超级产品经理了。从上表可以看出，即便对产品新人，腾讯要求的能力体系也是比较丰富的。以P1.3为例，腾讯就对其16个能力项提出了不同程度的要求。


  腾讯产品职位（策划方向）1-5级三等能力标准
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  我相信看了这张表，很多产品新人会深感压力。确实，产品管理本来就是一个能力要求很高、颇具挑战的工作。


  百度公司的产品人级别和能力模型


  百度公司的产品经理直接划分成较多的等级，整个职级从P1开始共分十几个等级。其中，P1、P2是非常初级的辅助职位，P9及以上是很高端的职位，数量很少。为了避免表格中文字过小，下表从P3开始列举，并将P8及以上合并为P8+。同样是P5，在百度还是产品初学者，在腾讯就是张小龙了。


  在百度的层级中，大致是P3～P4对应产品新人，P5～P6对应白领产品经理，P7和部分P8对应金领产品经理。


  这些大公司的产品能力体系，尽管看上去差别很大，但仔细分析会发现，其本质是高度一致的。以中间层级为例，各公司都要求能通过影响他人来发挥作用，而不是仅仅依靠自己的能力。腾讯把这项能力归在组织影响力这个能力大项中，并细分为方法论建设、知识传承、人才培养三项；百度把这一点放在软能力的“对人”中，按层级分为沟通表达、影响他人、发展他人、感召影响、梯队建设。而在阿里巴巴，这一点在沟通协作、项目管理、团队管理中都有体现。其他各项，一个大公司提到的，都能在另外两个大公司的模型的某个或某几个地方找到。


  当然，不同的公司所处的细分行业、业务模式、公司文化不尽相同，体现在能力体系、能力模型上也会略有差异。但这些差异处于次要地位，共性远大于个性。所以真正优秀的产品经理，往往同时被多家公司看上。


  大公司的产品人能力体系是服务于大公司自身的，要适应大公司的特点。


  百度产品经理能力模型
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  第2节　车马的产品能力体系——杠铃模型


  有不少重视产品的中小公司，将知名大公司的能力体系搬过来直接使用。之后他们会发现，大公司的体系比较复杂，自己的产品人较难掌握和实践，而且需要很强大的配套条件。知名大公司普遍有强大的内部培训体系，几乎每个模块都有该领域最好的人予以指导。这样的条件，不要说广大中小公司，很多大公司都不具备。因此绝大多数产品新人，很难用大公司的能力体系来指导自己实现高层次入门。


  有没有普遍适用、面向广大产品人、便于指导产品人高层次入门并且持续提升的能力体系呢？杠铃模型就是这样的体系。杠铃模型完全来自产品实战，是我多年产品工作的提炼。最初是我自己总结出来，以便指导自己能力增长的。后来逐渐用于指导我直接培养的产品人，经过约二十位产品人实战打磨最终成型。


  杠铃模型的要点


  本书将产品人划分为两大阶段、四个层级：产品新人、白领产品经理、金领产品经理、超级产品经理，各层级都有对应的杠铃模型，产品新人的杠铃模型如下图所示。
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  先对杠铃模型做个概述，让产品新人有个整体概念。学完后续章节后，大家会加深对杠铃模型的理解。


  产品新人的杠铃模型由三大部分，总共八大能力项构成：处于中心位置的杠铃；和杠铃平行的“工具”“产品功能借鉴”；顶部的“逻辑”“沟通”。这八个能力项都是经过仔细挑选的，是产品新人的核心能力。能否实现高层次入门，就看对这八个核心能力项的掌握程度了。


  杠铃由中间的杠铃杆（也叫横杆）和两端的杠铃片组成。杠铃杆对应着两项能力——“需求管理”和“版本规划”。我们知道，真实的杠铃无论多重，运动员都是抓住杠铃杆把整个杠铃举起来的。相应地，产品新人工作的抓手就是“需求管理”“版本规划”。这是产品新人八项能力中的核心能力、基础能力，其他的能力本质都是为了让这个能力更强、发挥得更好。杠铃两端是“用户调查”和“数据分析”，从左往右正好对应着产品新人的主要工作流程。


  “工具”“产品功能借鉴”和杠铃平行，表明这两项能力可以支撑、服务于产品新人的多项核心工作。用好工具、做好产品功能借鉴，不仅能指导产品新人做好版本规划，还有助于用户调查、需求管理。


  “逻辑”“沟通”两个能力项，会深刻地影响下面的六个能力项，影响产品新人的所有具体工作。为了更直观体现这两个能力项的地位，绘图时特意将它们放在顶部，并且加了光照效果。


  读者可能有疑问，杠铃模型中怎么没有“文档撰写”“技术知识”等内容？这些属于辅助能力，杠铃模型提炼的是最重要的能力，而不追求把所有的东西都罗列出来。其实这些辅助能力本身难度并不大，容易掌握。有些辅助能力出问题，其实本质还是核心能力缺失导致的。例如，写不好产品文档，其实主要原因并不是文笔不好、不知道文档的格式，而是对需求、规划等本身没有想清楚。


  技术虽然不在产品新人的杠铃模型中，但考虑到很多新人的实际需要，在本篇最后安排了一章，补充关于技术的内容。


  ∷随手练习：


  （1）对照杠铃模型，你认为自己目前最强的是哪一项？最弱的是哪一项？


  （2）在你最弱的那一项，你认识的、接触过的人里谁比你强？


  杠铃模型的优势


  初次接触杠铃模型可能会觉得它简单。其实这个模型经过了很长时间的打磨，经过了多次迭代。其思考、版本迭代、实战反馈的过程，完全可以再写一本书。以前的版本是复杂的、深奥的、高深的，但我最满意的恰恰是这个“简单”的版本。早就听说“把复杂的事情讲简单是很难的”，亲身打造杠铃模型的经历确实让我对这句话有了深刻理解。


  与其他能力体系相比，杠铃模型具有多方面的优势。


  1.形象直观，便于理解


  如果把杠铃模型看作一款产品，那么这款产品界面友好，便于使用。杠铃中间细长、两端重，和真实的杠铃一样。它表达了两个意思：上手从中间开始，以后升级则主要依靠两端的提升。杠铃的重量直接决定你的薪酬。我对照了自己的职业生涯，发现能力增长和薪酬增长高度同步，完全符合杠铃模型。


  2.能力模型和工作流程高度对应


  中间的杠铃部分从左到右，和产品工作流程大体吻合，将能力模型和工作流程对应起来。这样产品人学习完能力模型，在这个模型之下，就能按工作流程学习各个环节的知识并提高各环节的能力了。


  3.兼容性强、适用性强


  杠铃模型和互联网大公司的能力模型的兼容非常好，大家完全不用担心学习杠铃模型之后会和其他模型有冲突。


  杠铃模型具有普适性，适合大量的产品类型。除了没有在游戏产品领域得到应用，对其他主要的产品类型都能发挥很好的作用。


  4.简洁扼要


  没有人会嫌自己的能力过多，所以针对某个职业的能力模型可以列出无数种能力要求。但这样做的意义并不大，太复杂就难以理解且无法操作，也就失去了实际意义。


  举一个例子：我很早就对CEO这个职位有了兴趣，关于CEO能力要求的文章我都会多看几眼。我看了《CEO的三个核心能力》《CEO要具备的七项能力》《好的CEO的十个角色》，看到最后我发现只有神仙才能当CEO。后来等我真的当了CEO，回头想这些看过的文章，发现之所以作者列出这么多能力项，恰恰是因为他们没有当过CEO。他们并不真正了解CEO的工作，于是把能想到的能力项都往上堆，炮制出一篇篇唬人的文章。无论是什么职业的能力体系，我总结了一个基本规律：唬人的能力体系，往往能力项众多，让人失去信心；好的能力体系，往往精简高效，让人增强信心。


  我在迭代杠铃模型的过程中，最初的能力项比知名公司的还要多，把能想到的全列上了。接下来，我一点点提炼、精简，最终将产品新人杠铃模型的能力项精简为八个。这样操作性就强了很多，能让新人将主要精力聚焦在最重要、投入产出比更高的少数能力项上。


  5.更好地服务于产品人的终身能力增长


  绘制杠铃模型的起因是我本人为了指导自己的成长，它的使命就是更好地服务于产品人自身的能力增长，而且是终身增长。产品新人的杠铃模型和产品经理的杠铃模型是紧密衔接、顺畅过渡的。


  杠铃模型的优势，需要读者在产品开发实战中慢慢体会。


  第5章　用户调查


  上一章对杠铃模型做了整体介绍，我们已经了解到产品新人的杠铃模型包含八大能力项。从本章开始将对杠铃中的八个能力项分别进行讲解，从杠铃左侧的杠铃片——用户调查开始。


  互联网产品因用户而生，因用户产生价值。产品人不能以自己的理解来推测用户，而是要通过调查来了解用户。这里说的用户，包括既有的和潜在的用户。已经使用我们产品的用户，我们需要调查以便改进产品让用户用得更好；尚未使用我们产品的潜在用户，我们也需要调查，以便改进产品将他们转化为实际用户。用户调查往往是产品新人具体工作的起点，通过用户调查了解需求，然后对需求进行管理，接下来以此为基础进行产品规划。


  在讲如何具体实施用户调查之前，我们需要先厘清几个重要的基本概念，掌握基本的理论，有了这些基础才能真正做好用户调查。


  第1节　用户调查的相关概念及其关系


  先理解几个基本的概念，以此为基础再来谈用户调查的主要内容。


  重要的概念——用户、需求、场景


  1.用户和用户角色


  用户就是使用我们产品的人，可以分为已经使用产品的既有用户，以及可能会使用产品的潜在用户。一个产品最根本的价值来源就是用户，如果没有用户，产品就失去了存在的意义，那么业务经营、资本经营都无从谈起了。


  传统商业更多地用“消费者”一词，互联网商业更多地用“用户”一词。部分原因可能是，传统商业中的产品几乎都需要付费才能获得，而互联网商业中多数产品是可以免费使用的。


  一个产品的用户还可以进一步划分为不同的角色，他们对同一个产品会有不同的需求。例如，淘宝网是一个交易平台，如果将淘宝网视为一个产品，那么卖家、买家明显是不同的角色，对淘宝网会有不同的需求。2B产品的用户数量通常远小于2C产品，但在用户角色的复杂性上却往往高于2C产品。CEO、中层管理人员、基础员工可能以不同的角色使用一个2B产品。这种多角色产品，在进行用户调查时要明确区分角色，调查方法、问卷都要针对性设计。


  2.需求


  “需求”一词使用的范围非常广泛，可以从很多角度进行解读。


  心理学中的需求，是人体内部一种不平衡的状态，是对维持、发展生命所必需的客观条件的反应。经济学中的需求，是指在一定的时期内，在既定的价格水平下，消费者愿意并且能够购买的商品数量。需求-供给曲线是经济学研究的核心内容。而市场营销学认为，需求=购买欲望+购买力，直白一点说就是有能力购买的需要。


  互联网产品人眼中的需求是指，目标用户（既有的、潜在的）产生的期待，而这种期待有可能通过互联网产品来满足。产品人关注需求，其实是为了规划出有足够用户的新产品或产品的新功能。互联网用户的需求有特殊之处，那就是用户往往不能清晰地表达自己的需求，需要产品人深入进去才能真正理解。对需求的理解永无止境，金领产品经理、超级产品经理对需求的理解都很深。所以，尽管现在是一个人人都能谈“需求”的时代，但要求新人对用户调查、需求理解保持敬畏之心，这事真难！


  3.场景


  “场景”一词在互联网出现之前早已存在。场景最初是一个戏剧术语，指戏剧、电影、电视剧等艺术作品中的场面。《影视剧创作》一书中说：“场景是指在一定的时间、空间内发生的一定的人物行动或因人物关系所构成的具体生活画面。相对而言，是人物的行动和生活事件表现剧情内容的具体发展过程中阶段性的横向展示。更简单地说，是指在一个单独的地点拍摄的一组连续的镜头。”场景可以泛指生活中特定的情景。


  以上讲的是场景一词的原意，虽然来自戏剧但对我们理解互联网产品的场景非常有意义。对互联网产品而言，场景就是用户所处的环境及用户自身状态的总和。一天之中从起床开始到就寝，同一个用户所处的场景在不断变化之中。即便是用户需要的产品，这个产品也不可能适用于用户所处的所有场景，总是适用于特定场景。产品之间的区别无非是有的产品适应的场景多，有的适应的少。例如，微信这个产品适应的场景就非常多，与人交流、获取信息、打发无聊、支付都可以用这款产品；而摩拜单车适用的场景就非常单一——要骑车的时候。


  一个用户会面对非常多的场景，所以对用户静态的、人口统计学的描述比较容易，但对用户的场景进行描述就难得多。我们是产品人，但同时也是众多产品的用户，我们每一天都面临非常多的场景切换，只是我们自己没有充分意识到罢了。因为用户场景的复杂、多样，用户自己对场景的记忆、理解很容易产生偏差。我在长期的互联网产品实战和互联网商业实战中发现，让用户回顾并描述某个具体的场景难度是非常大的。


  需求、产品、场景的紧密关系


  需求、产品、场景三者紧密相关。互联网产品实战中，场景主要分为产品需求场景、产品使用场景。


  1.需求与场景


  需求-场景就是用户产生某种需求时的场景，就是产生某种需求的环境和自身状况。需求产生场景是实际存在的，产品人要做的是深入理解需求产生场景，然后打造好产品来满足这个场景中的需求。


  我画了一张形象的图，可能有助于产品新人理解需求-场景组合。
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  用户是一切的基础，没有用户也就无所谓场景和需求了。用户的需求是产品的机会，而用户每时每刻都处于某种场景中。将用户经历的诸多场景按时间顺序串起来，就基本能勾画出一个用户的特征。需求也是处于具体场景中的，深受场景的影响。某种具体的需求，在有些场景中很表现得很强烈，而在另外一些场景中可能就弱化了。


  需求、场景是一体两面的关系，是无法分割的。所谓的需求理解，其实是对用户在场景中的需求的理解，要把用户放到具体的场景中去理解。相应地，本章标题所说的用户调查，实质上是对用户进行的场景-用户调查。用户调查、场景调查只是说法和侧重不同，实质是一样的。


  举我自己出行的例子。我在北京、上海、深圳都工作过，市内出行喜欢坐地铁。当我出了目的地附近的地铁站时，我处在一个具体的场景中，在这个场景中我产生了一个强烈的需求。


  我们来描述一下这个场景——


  处在场景中的用户：我。


  用户所处场所：目的地附近的地铁出站口。


  用户的需求：从地铁口快速到达目的地。


  面临的问题：步行太远太慢，打车有时太难而且可能也慢——这正是我骑车到地铁站的原因。


  用户的情绪状态：焦急、烦恼……


  场景包含的内容是非常丰富的，甚至可以说是无穷的。对这个场景我们可以继续往下分析，所以才会出现省略号。


  这个需求产生的场景很早就出现了，但直到2016年这个需求才有相应的产品来满足，这就是无桩共享单车。如果产品新人以后有创业的想法，借助增强需求产生场景的理解，你会发现机会还有很多。借助这个能力，你可以把那些抱怨机会太少的人甩得远远的。


  随着社会发展、技术进步，原有的场景会发生改变，而且还会出现新场景，这其中往往蕴含着大的产品机会。与其感叹产品机会都被别人占了，还不如去观察、研究新场景。


  ∷随手练习：


  仿照上面的格式，分析一下你自己最近经历过的一个需求产生的场景。


  产品要有具体的功能，满足用户的具体需求。需求是互联网产品的源头活水。如果用户没有相应的需求，或者有这种需求的用户量不足以支撑一个产品，产品就没有存在的必要了，即便产品规划、开发出来，推向了市场，最终也会死亡。这样的事，此时此刻正在互联网商业界发生着。


  2.产品与场景


  用户使用产品时必然处于具体的场景中，场景影响产品的使用。


  接续上一小节的例子。2016年某日，我在地铁口又一次处于上述的需求产生场景中，但这次我看见了ofo共享单车。我立刻扫码，使用运营商流量安装App，然后通过手机号注册，并且交付了99元押金。以上任何一个步骤的门槛都不低，但是当产品和场景高度匹配的时候，这些门槛都不是问题！这是第一次使用ofo共享单车时的场景，尽管没有用前面格式化的手段来描述，但也已经表达得很清楚了。


  因为共享单车这个产品和我的需求产生的场景非常匹配，所以我成了共享单车的长期用户。第一次之后，常规的产品使用场景是这样的——


  使用产品的用户：我。


  用户所处的场所：目的地附近的地铁出站口。


  使用产品的需求：需要快速到达目的地，而这个产品是当前场景下最能满足需求的。


  产品使用过程：用户拿出手机打开共享单车App，扫车身的二维码，按步骤开锁，收起手机，骑车，到达目的地后锁车离开。


  使用产品中的情绪状态：略带愉悦。


  摩拜单车的官网上有两张宣传图片，如下图所示。
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  很明显，左边展现的是真实的产品使用场景，而右边不是。


  产品人要先理解用户需求产生的场景，然后针对性地做出产品规划。在做产品规划时就要考虑产品的使用场景，当产品上线运营后，还要对真实的产品使用场景进行调查，看看是否和预想的一致。因为产品的介入，需求、场景都会发生变化，于是产品人就需要理解用户新需求产生的场景，并以此为基础迭代产品。


  场景和产品是互相影响的。互联网公司打造出产品是为了适应相应的场景，而一旦将产品投入针对的场景中，这个场景就会因这个产品发生改变。可以用一张图来概括。
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  如图所示，产品和场景是互相作用的。场景对相应的产品提出了需求，为新产品创造了机会。当我们将适应某个场景的产品投入该场景时，这个场景也随之被改变。听上去好像在讨论哲学话题。的确，产品做到高层次的确会涉及哲学。


  值得注意的是，产品人不能局限于自己的产品来看产品和场景的互动。别人的产品可能影响你的产品所处的场景，从而对你的产品产生意想不到的影响。互联网商业中，竞品变得模糊了。影响你的目标场景的产品都是你的竞品。


  举个小例子帮助理解。很多人在写字楼等电梯时会感觉无聊、心烦，这个场景就为摆脱短时间的无聊、缓解心烦的产品提供了机会。分众传媒的电梯广告就是适应这个场景的产品。等电梯时看看广告，就不会那么无聊、心烦了。而一旦分众传媒的广告屏投放到电梯间，也就改变了等电梯的场景，从而影响了其他原本在这个场景中的产品。例如，北上杭深广等一线城市曾经流行过一阵免费的地铁报，这些地铁中领取的报纸很多会被人带入写字楼，在等电梯时翻看一会，进了办公室就会被扔掉。这些浏览量构成了免费地铁报向商家收广告费的部分理由。但是当分众的广告屏占据了写字楼的候梯间时，同样在这个场景中的地铁报的阅读量就开始下降了。几乎就在分众崛起的同时，各大城市的地铁报一个个倒闭了。


  ∷随手练习：


  举你自己有切身体会的例子，说明场景和产品的互相影响。


  3.按与场景的关系划分产品类型


  前面章节讲过，产品有很多分类方式。


  按照场景和产品的关系，可以把产品分为两类——适应场景的产品、开创新场景的产品。


  这样的高层次内容，一般不会在针对产品新人的书中讲。但本书的目的是要帮助产品新人高层次入门，所以会讲到不少高层次的内容，以提升产品新人的眼界。只是会根据情况，决定讲解的详细程度，有些点到为止，有些略作展开。


  我们看现代智能手机的鼻祖——iPhone，它不仅为自己开创了新场景，还意外地影响了其他产品的使用场景。市场调研公司Euromonitor International数据显示，自2007年iPhone手机上市以来，美国的口香糖销量下滑了15%。多年以来，口香糖放在紧靠超市收银台的位置，由排队结账的顾客在等待时顺便购买。但现在以iPhone为代表的智能手机占据了消费者的等待时间。口香糖仍然近在咫尺，但盯着智能手机屏幕的消费者却已经视而不见，咫尺变成了天涯。15%的销量下降及继续下降的趋势，足以让一家500强公司市值腰斩。


  开创新场景的产品，产品人一生能做出一个就算不虚此生了。乔布斯用短暂的一生做出多个开创新场景的产品，只能用“超世之才”来形容他了。处于入门阶段的产品新人，显然不要奢求能做出开创新场景的产品。先理解场景，然后做出适应场景的产品，对产品新人而言就是成功。


  第2节　用户调查的能力要求和步骤



  新人的用户调查能力要求



  1.用户调查的实质


  用户调查的实质就是按场景了解用户的需求，在用户调查中获取的需求是原需求。需要将这些原需求汇聚起来并进行管理，只有这样才能直接成为产品规划的依据。
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  为了和以后的需求管理内容更好地衔接，图中使用了“原需求”的概念——用户最初的、原始的需求、管理之前的需求。


  2.对新人的能力要求


  本章所说的用户调查，是指有明确目的、明确时间限制、特意进行的，针对目标用户需求的原需求调查。用户调查的实施对象是用户，用户调查的外延比用户调查更大。产品新人首先要做好外延更小的用户调查。


  产品新人在用户调查上做到以下几点即可：


  （1）对用户调查的概念、在整个产品工作中的位置建立顶层理解；


  （2）理解用户调查的操作流程；


  （3）能上手做一个实际的、小型的调研，并应用到自己负责的产品模块中。


  注意区别“用户调查”和“需求调研”的区别，“调研”是“调查”+“研究”。调查是研究的基础，故产品新人应先做好基本的调查。


  用户调查的入门并不难，就算从来没有做过用户调查的新人，只要按基本的流程来操作都能迅速上手。前面讲过，在实战中产品团队普遍采用的是总-分-合的运作模式，各项工作会有产品经理来做总体指导。产品新人实际操作的通常都是比较简单的小型调查。所以产品新人做用户调查，尽快行动就对了，在行动中发现问题，在行动中改进提升。


  用户调查的五个步骤


  用户调查分为如下五个步骤。


  1.界定用户调查的范围


  界定需求的范围、界定调查对象的范围。就是确定对什么样的人进行调查，调查什么需求。用户调查的范围界定得越清楚，调查的效果会越好。


  2.选定具体的调查对象


  第一步中已经界定了调查对象的范围，但那是一个整体的描述，我们还需要选定具体的调查对象，列出具体的名单。


  向合适的人了解合适的事情。复杂一点的情况，我们需要按用户的类型分类抽样。比如，一个美股投资平台在进行用户调查时，可能要把用户分为三大类：


  （1）从来没有以任何形式投资过美股的潜在用户；


  （2）通过其他方式（但不是互联网）投资过美股的用户；


  （3）已经在其他平台，通过互联网方式投资过美股的用户。


  很显然，这三类用户的需求是不一样的。我们需要分类来选取具体的调查对象，而后续的调研方式、调研内容也会不同。


  针对企业用户的2B产品，实际的用户并不是企业，而是企业中不同的人，他们各自有自己的需求。高层管理人员的需求可能是提高效率、降低成本、带来可感知的收益等；而具体操作人员的需求可能是操作简单，能减少而不是增加自己的工作量等。他们都是用户，却是不同角色的用户。这些角色之间的需求可能是冲突的。在这种情况下，我们必须将调查对象分为不同的角色，每个角色分别选取具体的调查对象。


  3.选定调查方法、准备调查问卷


  用户调查有很多方法，每种方法各有优缺点，需要我们结合产品特点、实施周期、预算来做出选择。一次调查可以只用一种调查方法，也可以多种方法结合。


  产品新人在对用户需求进行调查时，先掌握两种最常用的方法——问卷调查、一对一访谈。其他方法例如焦点小组，专业性很强，产品新人不必急于掌握。


  （1）一对多问卷调查


  这大概是最普遍的调查方式了，相信读者一定填写过不少调查问卷。问卷调查本质就是向调查对象问一系列问题，让用户回答，只是通过问卷这个载体来实施。


  问卷包括纸面形式的和电子形式的。现在普遍采用电子形式，包括Email形式、Web形式。电子形式制作成本低、分发回收快，且便于汇总统计。有很多专业的调查平台，例如问卷星（wjx.cn）、调查派（diaochapai.com）、腾讯问答（wj.qq.com）等。产品新人可以登录这些平台，创建问卷、分发问卷、回收问卷。


  （2）一对一访谈


  一个访谈人和一个访谈对象，一对一进行调查。这种调查形式主要内容也是提问、回答，一般由访谈人记录访谈对象的答案。一对一访谈多数是当面进行的，但也有其他形式，例如通过电话、网络视频也可以进行一对一访谈，用微信一对一交谈也是一种形式。


  一对一访谈面对的是“活”人，能力强的调查者可以从中获取很多信息，而这些信息通过问卷调查可能无法获得。


  一对多问卷调查和一对一访谈各有利弊，对调查人的能力要求也不一样。产品新人日常以一对多问卷调查为主，用少量的一对一访谈作为配合，为一对多问卷调查提供增量信息。


  通过什么方式接触调查对象也要事先规划，可以通过短信、官网、微信群等方式将问卷分发给调查对象。前面说过，自己的产品就是很好的调查渠道。如果上级产品经理已经做了这样的规划，要充分和自己负责的工作结合起来。如果上级产品经理还没有在产品中做出这样的规划，可以主动提醒。


  调查问卷的内容较多，下一节专门讲这个问题。


  4.实施调查


  经过前面的准备，接下来就要实际接触用户并实施调查，以获取用户的需求了。实施环节没有做好，前面无论做得多好都会前功尽弃。很多的问题到了实施阶段才会暴露出来。


  产品新人在实施阶段有几个事项需要注意：


  （1）积极投身实施，这种和用户深度接触的机会要珍惜，这是立身之本。产品新人不仅要做好上级产品经理分配的实施任务，还应该主动争取其他任务。


  （2）在实施阶段主动发现问题，及时反馈、调整调查方式。例如，有些问卷选项不全，有些问题用户容易误解，这些问题往往在计划阶段是很难想到的。新人不能满足于完成任务，而是要及时发现问题，尽快调整调查方式。毕竟回收足够的问卷不是用户调查的目的，真正了解用户需求才是目的。


  （3）在完成问卷的基础上，要尽量争取增量。比如有些被调查对象可能比较积极，在完成问卷的前提下，产品新人可以主动和用户攀谈，以便再了解一些问卷以外的信息。这些增量同时也是产品新人自己的加分项。


  我曾经给公司的几位新人（既有产品新人也有运营新人）提供了同一份调查问卷，并且指点了寻找调查对象的方法，让这些新人自行实施调查。基本要求并不高——在规定时间内，每人回收30份有效问卷。同样的任务，新人的工作表现却有很大差异。有1位连基本的任务都没完成，多数人则是刚刚完成任务或者略有超出，还有1位回收的问卷超过100份，而且主动和十多位用户交谈获取了很多增量信息。新人表现的差异换来了待遇的差异。基本任务都没完成的那位，我直接将他辞退了；而做得最好的那一位，不仅获得了公开表扬，还很快获得了提升。CEO知道应该把稀缺的机会留给谁。


  5.统计汇总和需求解读


  将获取的原始信息进行统计汇总。以前纸质问卷的统计汇总是很费时间的，也容易出错。现在基本通过平台进行电子问卷调查，其回收和基本的统计汇总是自动完成的，大大解放了人力。


  同样的统计汇总，不同层次的人能解读出不同层次的东西。这是整个调查中，最难描述的一部分。产品新人先做到基本的理解即可，随着产品能力的增长，解读能力也会随之增长。产品新人最初要做的就是以平台提供的基本统计信息为基础，将其中的原需求整理出来，将需求点按一定层级关系罗列出来。后续的需求管理工作是以这个原需求列表为基础的。


  第3节　调查问卷的设计


  前面讲到的问卷调查和一对一访谈本质是一样的，都是通过向调查对象提问的方式获取答案，都需要提前设计好调查问卷。区别只是问卷调查方式下，用户本人就能直接接触问卷；而一对一访谈中，问卷是由调查人员掌握的，用户通常不会直接看到整个问卷。


  调查问卷的设计其实有很深的学问，在专业的调查公司设计问卷的都是资深人士。产品新人先注意一些基本点，从设计小问卷开始上手，在实战中逐步提升调查问卷的设计能力。


  调查问卷的设计有三个方面要重点考虑：问卷时长（篇幅）、问题类型、问卷结构（如何安排问题的顺序）。


  问卷时长


  一般而言，我们都希望从用户那里获得尽量多的信息，但实战中会受到问卷时长的限制。不同的问卷形式和途径，对应的问卷时长有很大区别，如下表所示。
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  以前的纸质问卷，用户可以耐心地填写15分钟。现在的调查问卷通常是电子问卷，调查对象通过PC、手机端在线填写，耐心填15分钟已经不大可能了。如果新人设计的问卷长度不适合，很容易让用户半途放弃，严重影响调查质量。


  关于问卷时长，我给新人的建议是不超过5分钟。先把不超过5分钟的问卷设计好、实施好，再去设计需要更长时间的问卷。当我们精心准备了很多问题后，一定要根据具体的调查方式、调查途径，对问题进行取舍，裁剪出一份时长合适的问卷。没什么舍不得的，用户调查要经常做的。难道你指望靠一次调查就真正了解用户需求？


  问题类型


  问题可以划分为不同类型。一份问卷（即便是小型问卷）中，通常会安排多种类型的问题。合理安排问题类型，既要考虑尽量获取有价值的信息，又要考虑调查对象的体验。


  按问题的开放性可以将问题划分为三种类型：封闭式问题（只能在给出的有限选项中做选择）、开放式问题（没有给出确定选项，由用户自己填写）、半封闭式问题（以上两种类型结合）。封闭式问题如果设计得不好，容易出现选项不全或者选项不合理的情况，从而让用户难以选择。对于开放式问题，容易出现用户填写的内容五花八门、不易统计的问题。所以一份问卷中通常开放式问题不能太多，而且要描述清楚让用户正确填写。例如，“您投资的第一个P2P平台是_________（请填写这个平台的中文名称）”。


  根据难易程度问题可以划分为容易回答的问题、难回答的问题。同样是针对社交软件的开放式问题，“您最近半年，最常用的社交工具是哪一个？”就容易回答，而“什么原因导致您常使用这个社交工具？”就难以回答。通常而言，封闭式问题比开放式问题更容易回答。当然，有些封闭式问题给出了几个答案，但用户觉得哪个答案都沾一点，也会使其难以选择。


  问卷结构


  一份问卷包含了多个问题，对这些问题的顺序安排就是问卷结构。问卷结构应该符合逻辑顺序，和用户的思维顺序基本一致，从而便于用户理解。除非是刻意安排，否则一个打破思维顺序的问题会让用户迷茫。


  我推荐一个适合产品新人的问卷结构——喇叭形问卷结构。这个结构以容易回答的问题开始，然后问题的难度逐渐增加。紧接着第一个喇叭的是另一个调转方向的喇叭——接下来的问题的难度又降低了。在较长的问卷中，两个方向的喇叭可以多次交替。


  [image: ]


  这种结构注重调查对象的体验，相比其他结构可以在同样时间内获得较高的调查质量。比如针对P2P平台产品进行的用户调查，可以这样开始：


  问题一：“您在陆金所投过资吗？”


  用户要么投资过要么没有投资过，容易回答。第一个问题回答得轻松，用户就容易进入状态，这样可以后面回答较难的问题打下基础。


  问题二：“您在选择P2P平台时，哪些因素决定了您的选择？”


  这个问题很重要，但也比较难。即便给出了选项，用户也需要思考一下才能回答。如果在给定选项之外还有需要用户填写的“其他因素”，难度就更大了。


  为了让放松一下，接下来可以再问一个相对容易回答的问题。


  问题三：“您以后还会继续在P2P平台投资（出借资金）吗？”


  ∷随手练习：


  本书的读者是产品新人，通常我们的朋友圈中也有一些产品新人。我们利用这个资源，通过微信做一个用户调查练习。


  如果自己是尚未入行或想转行的新人，从自己的朋友圈中选出几位（至少三位）也是这种情况的人；如果自己是在职的产品新人，同样从自己的朋友圈中选出几位。做一个针对选定人群的用户调查，需求最好和互联网相关。你需要填写以下内容：


  （1）调查什么需求？用一句话来描述。


  （2）针对这个需求，列出三个需要调查对象回答的问题，把问题写在下面。尽管只有三个问题，也要按喇叭结构来安排。


  （3）将这三个问题直接用微信发给前面选定的调查对象，请他们回答，要求他们把答案也直接用微信发给你。


  （4）收集答案，写几句话，甚至几个关键词形成一个微型的调查报告。格式不重要，看看自己通过调查是不是获得新的信息。


  问卷的优化


  互联网是懒人的天堂。产品新人需要设计问卷时，上网就能搜出一大堆问卷，几乎包罗了所有的行业和产品类型。很多新人发挥拿来主义精神，直接使用了这些问卷。这是一种偷懒行为，而懒人做不好产品管理。


  网上搜来的问卷良莠不齐，直接使用将直接影响调查质量。即便是针对同一类型产品且质量较高的问卷，也不可能完全适合自己的产品。比如都是直播平台，平台和平台之间也会有很大差别。再比如，同样是P2P借贷平台，有强大背景的知名平台和新生的纯民营平台之间会有很大差别。例如知名平台的调查问卷会询问用户偏好的借款标的期限，其中有2～3年的长期标选项。这是适合知名平台的，在这些知名平台上2～3年长期标的投资量确实很大。但对一个新生的纯民营平台而言，1年就算长期了，根本不应该给2～3年的选项。


  利用别人的成果没问题，但要根据自己的产品进行优化。我们看一个例子：你所在的公司考虑在产品中加入直播功能，需要对用户进行一次关于直播的小调查，问卷中只有5个问题。你在网上找了一份关于直播的小问卷，除用户身份相关的信息外，5个问题如下：


  关于直播的问卷（优化前）


  一、您是否有看“直播”的习惯？（举例：斗鱼直播、YY直播、映客等）


  □是


  □否


  二、您平均几天看一次直播？


  □每天


  □一周至少1次


  □半个月至少1次


  □1个月至少1次


  □隔好久1次


  三、您平均每次花多长时间看直播？


  □半小时以内


  □1小时以内


  □1～2小时


  □2小时以上


  四、您主要看什么类型的直播？（请选择最主要的1种）


  □游戏


  □美女（包括美女才艺）


  □娱乐搞笑


  □猎奇（包括户外）


  □其他


  五、您是否打赏过主播，总计花费的金额有多少呢？


  □0元


  □100元以内


  □100～1000元


  □1000～5000元


  □5000～10000元


  □10000元以上


  稍加分析就会发现，这份问卷有不少问题。例如第1个问题“您是否有看直播的习惯”，用户就很难回答。什么叫看直播的习惯？每天都看叫习惯？不定什么时候看一看算不算一种习惯？第一个问题可能就把用户难住了，从而导致用户放弃继续回答。


  关于直播的问卷（初步改进）


  一、您最近一个星期（从今天往前推7天）看过直播吗？（直播是指主播在互联网上真人实时表演或讲解，用户同步观看并且可以和主播实时互动，例如：斗鱼直播、YY直播、映客等）


  □看过


  □没有


  二、如果您曾经看过直播，最近半年来您平均多久看一次直播？


  □几乎每天都看


  □每周多次，但不是每天都看。


  □每周1次


  □偶尔看一看


  三、最近半年，您主要看什么类型的直播？（请选择最主要的1种）


  □游戏


  □美女（包括美女才艺）


  □娱乐搞笑


  □猎奇（包括户外）


  □其他


  四、您现在有比较喜欢的主播吗？就是会经常特意去看他/她直播的那种。


  □没有，看直播就是随便看看。


  □有。如果有，请写出是哪个平台的哪位主播。如果有多个，写最喜欢的一个。


  _________（平台名）-_________（主播名）


  是否花钱打赏过主播？如果有，最近半年大约花了多少钱？


  □从来没花过钱


  □只给一个主播打赏过，请填最近半年给这个主播打赏的总金额：______元


  □打赏过两个或两个以上的主播，请填最近半年给这些主播累计的打赏金额：_________元


  五、最近半年您每次看直播，平均花多长时间？


  □半小时以内


  □1小时以内


  □1～2小时


  □2小时以上


  我们看到，优化后的问卷有不少变化。例如，第一题明显降低了难度，把喇叭最窄的一端放在开头。问题的时间限定在最近一个星期，用户很容易回想起来，容易回答。问卷中有三题保留下来，但调整了顺序。用户与主播的关系是直播中很重要的内容，因此增加了一个关于主播的问题。


  这个问卷肯定还有改进空间。先选一部分人试调查一下，发现问题再改进。具备了这样的思维，肯定会越做越好。


  第6章　需求管理


  对照产品新人的杠铃模型，中间的杠铃杆（横杠）部分有两个能力项——需求管理和版本规划。无论杠铃有多重，抓手肯定是杠铃杆。同理，杠铃模型中的其他能力项要真正在产品管理中发挥作用，还是要落实到需求管理和版本规划中。


  杠铃杠和左侧的杠铃片是紧密衔接的——通过用户调查获取了用户的原需求，接下来进行需求管理和版本规划。对用户进行调查，不仅产品团队会做，设计、市场、运营团队也会做。但需求管理和版本规划只有产品团队才会做，这是特别能体现产品人专业性的环节，是产品人核心的工作内容。需求管理和版本规划占据了产品新人的大部分工作时间。2～3天的用户调查之后，可能紧跟着2～3个星期的需求管理和版本规划工作。


  第1节　需求管理的内容和过程


  需求是由用户产生的，我们产品人不能替用户产生需求，我们只能去发现、理解需求。


  我做到产品总监及以上职位后，最重要的事之一就是需求管理。产品经理想做的需求总是很多，觉得很多需求都非常重要，优先级都很高。我当时首先做的是砍需求，决定某些需求我们不去满足，至少在最近的版本中不去满足；然后决定要满足的需求项，这也需要进行适当的拆分或合并，这样便于实施；最后还要为需求排优先级，决定哪些需求更重要，这些需求要优先满足。做以上这些事的过程就是对需求进行管理。


  功能性需求和非功能性需求


  需求可以分为两大类：功能性需求和非功能性需求。


  功能性需求就是关于具体功能的需求，最终用户对此有明显感知。非功能性需求是指那些具体功能之外的需求，包括安全性、可靠性、互操作性、健壮性、易使用性、可维护性、可移植性、可重用性、可扩充性等。非功能性需求具有很强的跨产品共性。某类产品，通常具有相同的非功能性需求。例如，金融科技产品（尤其直接涉及钱的交易）都对安全性有很高要求；直播产品都对响应速度有非常高的要求（追求“秒开”）。


  功能性需求和非功能性需求在整个需求管理过程中的变化情况是不一样的。无论是原需求、产品需求还是版本需求，功能性需求都是主体。用户提出的原需求往往很少有非功能性需求，只有到了产品需求、版本需求阶段，产品人才会系统整理出非功能性需求。


  实战中，产品经理在给下属分工时，往往按功能模块来分，产品新人要对分给自己的功能模块做规划。开发功能性需求需要花费大部分精力，相应的规划也会占据产品文档的大部分篇幅。整个版本的非功能性需求通常是以文字形式集中提出来的，在产品文档中通常放在功能性需求之后，占据较小篇幅。交互原型中体现的几乎都是功能性需求。


  产品新人主要关注功能性需求。以下关于需求管理的内容，针对的是功能性需求。


  需求管理和需求演变的过程


  需求管理是一个有多个环节的过程，随着需求管理的推进，需求也在一步步变化。这个过程和烹调很像，厨师（产品经理）对食材（原需求）一步步处理（管理），先将其变成半成品（产品需求），最终变成一道可以端上桌的菜（版本需求）。下图直观地展示了需求管理和需求演变的过程。


  [image: ]


  用户不是产品人，不会替产品人做需求管理。需求管理工作由产品人进行，是产品工作中非常重要的部分。产品人通过需求调研获得原需求的同时，也就开启了需求管理的流程。如上图所示，在从左往右看，从原需求开始，经过“加工”汇聚成产品需求，再对产品需求进行释放得到了一个个版本需求。产品人根据一个个版本需求，进行一个个版本规划，技术团队相应地进行一个个版本的开发。


  原需求就是从用户调查中直接获得的用户需求。新人不要认为完成了用户调查，就可以直接进行产品规划了。原需求通常是零散的、不系统的，上图中用零散的几何图形来代表。


  再看上图中间的产品需求，我们会发现代表需求的几何图形种类、数量都增加了，有些还是原需求中没有的。更明显的是，增加了树干、树枝，这是原需求中完全没有的。这代表产品人在理解原需求的基础上，对原需求做了大量处理工作，将众多需求点“串”成了一个有机整体。


  再看上图右侧所示的具体的某个版本的需求。产品需求是大树，版本需求就是小树。这棵小树可以逐渐长成大树，正如经过一个个版本迭代产品最终成型一样。


  不能根据原需求实现产品，因为这样不系统且缺乏整体考虑。也不能根据产品需求实现产品，因为产品需求太大太复杂。产品实现团队真正的工作依据其实是一个个具体的版本需求。


  需求管理的内容


  需求管理就是以用户原需求为对象，以对需求项的全面分析为基础，综合考虑市场价值、实施成本等相关因素，对需求项进行分别处理。落实下来主要是：


  （1）对需求项进行取舍，决定哪些需求在产品中应予以满足，哪些需求要放弃。产品不需要也不可能满足用户所有的需求。


  （2）对需求项拆分、合并、转化、提升。


  （3）为需求项排优先级。


  （4）对需求项分批释放。


  需求管理对后续环节的影响极大。水平不高的产品团队，往往需求管理都不会做好。大量的低价值需求会消耗大量人力资源，还要占用大量高成本的技术资源。这样的产品团队会让自己和技术人员都陷入忙碌中，最终产生的价值却很低。


  ∷随手练习：


  如果你目前在互联网公司工作或实习，你认为该公司目前的产品中，有什么需求是价值不大，不应该开发的？


  第2节　从步骤的角度理解需求管理


  对需求管理有了整体理解后，我们再来分步骤讲解。


  对原需求进行管理，形成产品需求池


  这部分主要的工作包括：


  （1）放弃，也就是对用户的原需求中某些需求项直接放弃，不予满足。被放弃的需求当然也不用进行相应的规划和开发了。放弃某个需求需要结合实现的可能性、成本、公司的业务战略等很多因素来考虑。


  例如，我们对互联网投资用户进行互联网理财产品的用户调查，获得的原始需求中可能有“需要理财产品比银行同期定期存款收益高三倍，又能保本”这样的需求。这类需求虽然强烈，但是它违背了金融的基本规律，而且也不符合监管要求，根本不可能实现，所以应该直接放弃。


  （2）对具体的需求项进行分拆、合并、转化等操作。前面已经提到，用户不是产品人，他仅仅是站在用户角度表述需求。产品人对保留下来的众多需求项，可能需要根据情况进行分拆、合并、转化等操作。


  例如，用户对产品的很多具体需求，可能本质上对应的是“账户安全”“操作便利”等实质需求。


  还需要综合考量，就是要综合用户之外的因素，例如，考虑公司的业务经营战略、运营部门对产品的要求等多方面因素。例如，用户提出了在产品中增加签到得积分、积分换礼品的需求。这个需求很常见，实现难度也不大。但产品人可能综合考虑产品调性、运营人力现状之后，放弃这个需求。


  经过以上操作，原需求中有些被放弃了，有些被分拆、合并、转化了。这些变化之后的需求项最终汇聚成产品需求池。需求池这个说法很形象，它真的像一个水池一样。需求源源不断汇入池中，然后由产品经理控制一批一批释放（和放水很像）形成一个个版本需求。整个过程都是动态的，伴随着产品的整个生命期。


  主动“蒸发”需求池，清理掉部分需求


  需求池中的需求很多，需要对一个个版本进行规划和开发。实战中，需求常常是源源不断的，很容易导致需求池过于庞大。如果不对庞大的产品需求池采取行动，危害就是：让我们陷进需求的汪洋大海，无法摆脱；让每一次的版本释放决策成本极高；让不该被开发的需求蒙混过关，挤占宝贵的开发资源。这都是我们不希望看到的情况。


  所以我们从需求池中释放版本之前，常常需要主动“蒸发”需求池，主动清理掉部分需求。这些需求不会进入后续的版本释放，也不会被规划、开发。


  所谓的蒸发、清理，其实就是砍掉部分需求，直接将部分需求从需求池中删掉。砍掉需求的原因有很多。如果公司的业务战略调整了，产品需求池中的部分需求可能就会被放弃。后续的产品实现、产品运营部门也可能影响需求池中的需求。例如，技术团队可能对实际难度估计不足，发现某些需求很难实现，这样的需求再留在需求池中就意义不大了，需要被砍掉。有些2B的产品，最初可能有些客户对某些需求提出了强烈需要，技术上也能实现，于是这些需求进入了产品需求池。但过了一段时间，客户对自己的需求有了新的理解，对原来提出的需求不再关注，这样的需求也要及时砍掉。


  对需求池分批释放，形成版本需求


  需求池通常有大量的待开发需求，要么“蒸发”掉，要么进行版本释放。对需求的释放也是一种需求管理活动，而且是很有学问的管理活动。究竟将需求池中的哪些需求释放到当前版本？这需要综合考虑需求的优先级、需求之间的关联关系、技术实现的难度和时间、运营需求和节奏等等诸多因素。这是一种需要长期磨炼才能逐步提高的能力。


  版本释放是由产品经理统一进行的。产品新人要做的就是将自己负责的模块、端的需求排好优先级，便于产品经理进行统一的需求释放。为了便于理解，我们来看一下相关的场景对话。产品经理在进行一次新的版本释放之前，召集手下的两位产品新人开会。


  产品经理：“我们要准备进行一次版本释放了。上一次版本释放过大，导致版本规划、开发时间都太长，影响了产品运营。这次我们要吸取教训缩减版本规划，争取版本确定后，版本规划、开发实施等工作在4周内完成。小新，你负责的个人中心模块，需求池里堆积了好多需求。你准备把哪几个需求点释放到这个版本中？说说理由。”


  小新：“终于等到版本释放了！运营部、客服部的几个需求已经催过我好多次了。现在我的个人中心板块，在产品需求池中待开发的需求有16项。不过，考虑资源问题，我这次我只准备释放两项需求。”


  （1）优先级最高的优惠券强提示。优惠券是运营部已经通过实践验证有效的运营工具。现在的个人中心中，优惠券和其他列表项没有区别。即便运营部门在后台给用户发了优惠券，客户不点进去也是看不到的。这个需求对运营影响最大，而且也是运营催问最多的。对相应版本规划的基本考虑是，不改变优惠券的位置和操作流程，而是对优惠券进行强提示。如果用户当前有可用的优惠券，直接将优惠券用小图展现出来，优惠券摘要信息很简单，用小图可以展示完。可以依次展示1～2张优惠券，如果超过两张则在第3张优惠券后面增加提示文字“更多”。


  （2）优先级较高的个人中心用户上传头像变形的问题。目前如果用户上传的照片长宽比例超过一定值，最终显示出来的头像会有明显变形。虽然不影响功能，但用户自己的头像是用户很在意的事情，会影响用户心情。据抽查发现，受此影响的用户接近10%。


  如果新人能像这段情景对话中的小新一样，他的建议就更容易被产品团队接纳，发挥更大作用。对于小新的考虑，产品经理可能会有不同的意见，他会说出自己的考虑，这正是产品新人学习的好机会。自己先思考，再听产品经理的思考，两项比较会有更大的收获。能力增长就这样一点点实现了。


  第3节　从需求点的角度理解需求管理


  大的需求可以分拆成更细、更具体的需求点。上一节讲了需求管理的整体流程和环节，而完整的需求由一个个具体的需求点构成，需求管理工作最终还要落实到具体的需求点管理上。接下来我们从需求点的角度来看需求管理。


  梳理单个需求点


  对众多的需求点进行管理，可以借助一些工具提高工作效率。我为产品新人推荐一个简单实用的工具——需求点管理卡片。需求点管理卡片有很多格式，对新人而言普遍过于复杂。下面是我规划的一种格式，强调了需求的场景而且比较简单，便于新人上手使用。


  需求点管理卡片（简化版）
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  手拿一摞这样的需求点管理卡片，会有一种需求尽在掌握中的良好感觉。我们从上往下、从左到右来看这张卡片。


  （1）左上角是“需求编号/名称”，我们需要借助编号、名称来区别众多的需求点，以便于内部交流。


  （2）同样高度的右侧是“需求类型”，分为“新增”“改进”两项。


  （3）再往下看是“需求来源”，就是这个需求最初是谁提出来的。用户当然是重要的需求来源，但除了用户外运营部门、产品团队自身甚至CEO都是可能的需求来源，尤其是运营部门往往会对产品提出很多需求。如果产品人不能准确识别来源，各种来源的需求堆积到一起，就难以应对了。


  （4）右侧是“需求获取时间”，这也是很重要的信息。如果需求管理卡片中的其他信息都相同，只有需求获取时间不同，那么就需要做些处理了。比如，某需求一个距今只有三天，一个却是三个月之前的。距今三个月的需求，产品人在进一步处理之前很有必要和需求来源进行一次沟通。时隔这么久，需求来源方的需求可能早就改变了。


  （5）需求管理卡片的下一行左侧就是“场景描述”，需求来源方要对自己的需求进行场景描述，由产品人摘要记录。我非常重视场景，建立强烈的场景观念是提升需求管理能力的重要基础。原则上，每个需求点都应该有相应的场景描述。


  （6）右侧是“需求细节描述”，就是要把需求讲清楚，通常用文字来描述，配合适当的示意图也是很好的方法。形式不重要，把问题讲清楚才重要。如果填写需求细节描述时，发现内容很多填写不下，可能要考虑这个需求点是不是过大了？如果确实很复杂，可以进一步分拆。直到几句话、一张简图就能表达清楚为止。


  （7）再下一行是“需求评判”，就是由产品人对这个需求进行评判。因为是给产品人、产品团队内部看的，所以可以根据需要写得灵活一点。可以是对优先级的评判，甚至可以是产品人对这个需求点的疑问。随着情况变化，还可以改写。


  （8）最后一行是“参考产品”。有时用户在表达需求时，会补充说“×××产品就是这样……”产品人如果听到这样的表述，可以将提到的这个产品名写在这里。产品人也可以根据自己的理解，将值得参考的产品写在这里。


  要填好这张卡片，并不像看上去那么简单。产品新人要多练习，先按自己的理解尽力填写，让问题甚至错误暴露出来。然后去争取产品经理的指点，这样做能力增长更快。


  为众多需求点排优先级


  我们借助需求点管理卡片，可对一个个需求点单独进行梳理。经过需求点梳理，可能有些需求会被直接去掉，但仍然会有大量的需求点被保留下来。这些保留下来的每个需求点，单独来看都是产品需要的、可行的、有价值的。那么我们是不是要对这众多的需求同等对待，平均分配产品规划、产品实现力量呢？不是这样。事有轻重缓急，需求点也是如此。想到众多的、而且通常是越来越多的需求点，相应的产品规划、产品实现力量是远远不足的。这就要求我们必须为众多的需求点排出优先级。众多的需求中，优先级高的优先做，这样在投入同样资源的情况下可获得更大的价值。


  如何排优先级并没有绝对的标准，对同一个需求点可能一个部门认为优先级很高，另一个部门却认为根本不值得做。这样的争议在产品实战中是很常见的，但总还有一些原则可以参考。判断一个需求点的优先级，一般从三个方面考虑：与战略的相关性、对用户的影响、技术实现。


  1.判断与战略密切程度


  与战略密切的优先做，不太密切的稍后做。


  一个P2P投资理财产品，如果战略上决定要重点向大中额度投资者倾斜，那么一些针对大中额度投资者的需求点的优先级显然就更高，要优先释放到版本中加以实现。例如：


  需求点A：当用户账户总额超过20万元时，用户App中的“个人中心”Tab图标从默认的人头轮廓图标改为皇冠图标。


  需求点B：用户提现到银行卡时，如果用户手机支持指纹识别，则要求采用“短信验证码+指纹识别”双安全措施。


  这样的需求点更容易取悦大额投资者，是和战略密切相关的，故应排在高优先级。


  2.判断影响面和影响程度


  涉及用户多的、跟核心用户利益有关的、不做会有严重问题的需求点，都是要优先满足的需求点。一般来说，一个涉及50%用户的需求点显然比另一个只涉及1%用户的需求点优先级更高。


  以互联网金融产品为例。这类产品普遍要求用户绑定银行卡以方便资金进出。因为限额等各种原因，有些用户有更换绑定银行卡的需求。但产品经理考虑到这个需求点的量不大，不会有大量用户需要更换银行卡，多次更换的用户就更少了，所以采取了比较节省技术资源（也有安全方面的考虑）的方案——在产品中做提示，让需要更换银行卡的用户拨打客服电话，通过人工来满足这个需求。


  同样是互联网金融产品，忘记密码从而需要找回密码的需求，影响的用户就多得多。对这类需求，大多数互联网金融产品通常在第一个版本就予以优先满足了。


  3.评估实现难度和成本


  需求最终都要由设计、技术团队去实现，所以必定要考虑实现难度和成本。


  难度很大但重要性又一般的需求不做为好。这里的成本不仅包括人力成本和金钱成本，还包括时间成本，有时时间成本可能是最大的成本。不仅广大的中小公司要考虑实现难度和成本，大公司也一样，因为大公司的资源同样是有限的，同样有成本考量。


  在决定优先级的过程中，以上因素单独考虑已经有一定难度，综合考虑就是难上加难。而不同的人对优先级又有自己的看法。所以在产品实战中，为需求排优先级时特别容易引起争执。如果久争不下，就需要有个人站出来说：“听我的，我承担责任！”这个人多数情况下应该是产品经理，有时可能需要CEO来说这句话。


  上一篇讲到产品团队内部的总-分-合工作方式，需求管理环节也是如此。需求管理整体上是由产品经理来把关的，但产品新人也会参与其中分担部分工作。产品经理可能将部分用户类型、用户某方面的需求分给产品新人，这样产品新人也要进行局部的需求管理，这会方便产品经理在需求管理环节进行整合工作。产品新人就从对部分需求的管理开始，逐渐增强需求管理能力。


  需求管理是实战性工作，有科学性也有艺术性，需要长期锻炼逐步成长。产品新人掌握了基本方法后，还要靠边实战边思考的方式来增长需求管理能力。通常要经过多次迭代，再加上自己认真复盘，才会慢慢有点感觉。这样将来自己成了产品经理，才能有底气说出上面的话。


  ∷随手练习：


  为你接下来一个月要学习的产品知识点排个优先级。
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  第7章　版本规划（上）——概述和功能模块规划


  对照产品新人的杠铃模型，杠铃杆部分右侧是版本规划。


  版本规划整体也是由产品经理来掌控的，产品新人负责其中部分功能模块、用户端的规划。版本规划是产品新人非常重要的入手工作，典型的情况会占到产品新人日常工作的大半时间。所以尽管版本规划只是杠铃模型八大能力项中的一项，但安排了最多的篇幅。


  为了避免一章内容太多，特意将版本规划的内容拆分成上中下三章。上章讲版本规划的概况和功能规划；中章专门讲解产品版本的App端规划；下章专门讲解产品版本的Web端规划。


  第1节　产品规划、版本规划、功能模块规划



  需求和产品规划



  1.需求和产品规划的关系


  上一章讲了需求管理。但需求无论管理得多好，它都不可能自然产生产品。产品是产品人精心规划出来的，只有先规划出来才能实施出来。需求管理和产品规划是产品人的核心工作。在产品实战中，这两块工作占据了产品人大部分时间。


  产品人要做的是通过规划产品来满足需求。面对同样的用户需求，不同的产品团队可能规划出差别很大的产品。


  举一个非互联网的例子。一个建筑业主想建一个总部大楼，现要对建筑设计进行全球招标。业主向有意向的设计公司充分表达了需求——功能、规划限制、风格、造价等。但不同的设计公司针对这份需求拿出来的设计方案差别往往很大。建筑设计方案相当于产品。最终能更好满足业务需求的设计方案胜出，对应的公司可以赚取很高的设计费。


  再举个互联网的例子。打发无聊时间是很多用户的需求，社交产品、直播产品、短视频产品等虽然差别很大，但都能满足这个需求。


  2.整体规划与版本规划的关系


  产品规划包括产品整体规划（简称整体规划）和产品版本规划（简称版本规划）。产品要有整体规划，然后通过一个个版本规划来具体落实；一个个版本推向市场，获得的反馈又会反推整体规划的调整。


  整体规划主要内容如下：产品模式、产品路线及对应的版本路线。互联网产品因为有很多不确定性，规划的内容也是不断迭代的，有时可能有大幅度调整。整体规划的难度很大，只有真正的产品经理才能做这个工作。产品新人能基本理解整体规划即可，相对而言，他们还是要在一个个具体的版本规划中发挥作用。所以关于产品规划能力项，产品新人的杠铃模型中使用的是更适合新人的“版本规划”。


  版本规划，是在整体规划的框架之中，对产品的某个具体版本进行的详细规划。版本规划是产品实现团队（主要是设计、技术）工作的直接依据。随着时间推移，新的需求不断涌来，所以满足需求的产品不可能一劳永逸。这就有了版本的问题，我们用一个接一个的产品版本满足不断增加的需求。


  整体规划和版本规划缺一不可，互相依靠。如果只有整体规划而没有具体的版本规划，产品是无法落地的。一个个版本如何能顺利衔接，实现产品的一步步成长？这就需要在版本规划之上有一个整体规划，尽管这个整体规划自身也是不断迭代的。


  版本规划


  1.版本规划的两个主要依据


  从实战的角度看，某个具体版本的规划有两个依据：一是产品整体规划，完整的产品整体规划需要靠一个个版本来具体落实；二是对应的版本需求，这是具体的需求，版本规划要直接满足这个版本需求，如下图所示。
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  2.版本规划的内容


  那么版本规划究竟做些什么呢？是不是画原型？原型当然要画，但这只是版本规划的具体内容之一。版本规划再细分，可以表示为下面的表格。
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  左侧仍然是版本需求，实战中要一条一条列出来，右边的版本规划就是来满足版本需求的。将版本规划下面的五个项做完，就是一个完整的版本规划。至于版本需求文档，其实就是将这些内容有机组合在一起而已。产品文档写得好不好，格式、文笔不是关键问题，关键问题是里面的实质内容。所以我向大多数中小产品团队推荐“交互原型+轻文档”的需求表达方式。


  3.产品规划、版本规划的三个基本要求


  硅谷知名的产品专家Marty Cagan写了一本很有名的书，中文名叫《启示录——如何打造用户喜欢的产品》。书中提到好产品要同时满足三个要求：有用、好用、可行。这三个要求对版本规划同样适用。我把这三个要求用一个黑钻三角表示。
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  有用、好用、可行三个约束条件“围”出的区域，就是产品的空间。产品人其实是在这个狭小的空间里跳舞。


  有用，就是能满足用户的需求，对用户产生价值。对用户没有用，不产生价值的产品没有必要存在，也不可能取得成功。


  好用，指用户使用顺畅，用户能方便地使用产品达成自己的目的。现在的互联网产品普遍比较重视这一点，但改进空间也是永无止境的。


  可行，是指产品实现上要可行，就是可开发、设计出来。即便能做出来，如果花费太大，超出了企业的承受力，其实也是不可行的。这个可行还要放在具体的公司来看，有些规划对大公司是可行的，对广大中小公司就不可行。有用、好用是用户直接能体会到的，但可行普通用户不会去考虑，是需要产品经理来考虑的。用户能接触到的，都是因为可行所以能用上的产品。


  尽管很多产品人能规划出产品，但能同时满足这三个条件的好产品还是太少了。新人要高层次入门，这个三角要深深印入脑海。


  看起来简单，但实战中很容易出问题。有用，似乎是废话。辛苦打造的产品，包括那么丰富的功能，怎么会没有用呢？市场并不需要这个产品，或者需求量太小以至于根本养不活一个产品，这些情况都叫没用。好用，用户用得爽。但往往是产品人觉得很简单、很好用的功能，真实用户却反映不会用、不好用。可行，不仅是技术实现上的可行，还要考虑运营上的可行。可行的边界在变化，原先不可行的在新的技术条件下也许就可行了。所以产品要时刻关注这种可行性，甚至要去推动这种可行性。例如，以前很多产品功能有价值但不可行，现在有了人工智能，可行性变强了。以前如果要实现需要自己开发，难度非常大，具体到某个公司是不可行的。但现在有了丰富的SaaS，付一点费用就能使用非常先进、强大的功能，这又变得可行了。


  所处，这个三角从你知道到初步理解、到深刻理解，有一个很长的过程。产品新人先要知道并初步理解，在做好大量具体工作的同时，要有意去思考、培养这些看不见的东西。这是能否高层次入门的要点。


  4.产品新人在版本规划中的作用


  一个产品版本通常包括多个功能模块，可以分给不同的人来做；现在的产品普遍有多种用户端形态，也可以按用户端形态分给不同的人来做。而且这两种方法可以综合使用。这样在版本规划阶段，产品团队总-分-合的流程就具体化为下图所示。
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  产品新人在规划阶段的作用主要是：根据总-分-合的内部流程，负责分配给自己的功能模块、用户端的规划。


  功能模块和用户端是紧密相关的，每个用户端必然包括相应的功能模块，具体的功能模块也必然出现在具体的用户端中。只是为了便于新人理解，将他们分开讲解。本章接下来讲解功能模块规划，后面两章会讲两个最重要的用户端规划——App端、Web端。


  做好功能模块规划的“秘籍”——高层次地“抄”


  产品新人规划功能模块并不需要创新，只要会“抄”。


  产品经理分给产品新人的功能模块，一定有很多其他产品有相同或类似的功能模块。产品新人接到功能模块规划任务后，通常都会去借鉴其他产品具有的相同或类似模块。很多产品新人体验了一些产品之后，通常的做法如下：


  （1）照抄。看到一个产品的功能模块觉得很好，就原样抄过来。这样做常常出现不适合自己产品的问题。


  （2）生硬组合。同样的功能模块，很多产品各有特点。产品新人往往觉得都挺好，就将这些优点汇集到一起。即便不考虑实施成本问题，生硬组合也常常引发内在冲突和体验上的问题。


  层次无处不在，“抄”也有层次，上述的“抄”是低层次的。高层次的“抄”如下图所示。
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  上图中间的花朵代表自己的产品，空缺的花瓣代表待规划的功能模块。左侧的三个花瓣，代表其他产品的相同或类似功能模块。右侧完整的花朵代表所有模块规划完成的产品。


  （1）从整个产品、目标用户、典型场景高度，深入理解其他产品的功能模块。这一步是最重要的，通常也是最难又最容易忽略的。


  其他产品的某个功能模块是完整产品的一部分，产品新人要在完整的产品中去理解具体的功能模块。其他产品有特定的目标用户和典型场景，很可能和自己的产品不同，甚至有很大区别。产品功能模块最终是提供给用户使用的，目标用户和典型场景不同对相同功能模块的规划也不同。


  （2）结合自己产品的整体规划、目标用户、典型场景来理解自己负责的功能模块。最好自己先独立思考，再向产品经理请教，这样自己的能力增长更快。


  （3）完成自己产品的功能模块规划。说得简单、直白一点就是三字诀——抄、合、改。通常，会“抄”多个产品，要将多处“抄”来的东西有机合成，还要有所改变。上图左侧的三个花瓣，形状轮廓大体相同代表了相同或相似的功能，轮廓细节、颜色、大小均不同代表了细节的不同。右侧花朵中的蓝色花瓣，代表了经过“抄、合、改”之后的功能模块，形状、颜色、大小和左侧的三个花瓣都不完全相同。


  如果前面两步做到位了，这一步不难。如果前面两步越过了，或者做得不扎实，到了这一步通常会茫然不知所措。就知道该“抄”哪个产品的哪些点，但不知道“抄”到什么程度，该做点什么改动。


  其实如果真能“抄”到以上境界，就已经是创造了。“抄”不仅是产品新人的秘籍，也是产品经理的秘籍，只是产品经理“抄”的层次更高而已。


  第2节　深入理解产品的功能模块（以注册登录为例）


  上一节刚刚讲过，做好自己产品的功能模块规划的第一步是深入理解其他产品的功能模块。本节将对此进行深入讲解。


  产品的具体功能模块非常多，但是限于实体书的篇幅，不可能在一本书中将众多功能模块一一讲解。本书的解决方案是——选出一个大家比较熟悉而且有代表性的功能模块，把这个功能模块讲透，讲出背后的思路、方法。“鱼”和“渔”同授，让读者通过这一个功能模块，掌握其他功能模块规划的方法。


  功能模块中恐怕没有哪个模块比用户注册、登录更普遍、更常用的了。正因为如此，这个模块特别适合用来为产品新人讲解功能模块规划。这个功能模块看似简单，却与相当多的产品功能用户使用场景交织在一起，受到产品类型、用户定位、业务逻辑、使用场景、用户操作等不同因素影响。这个功能模块从诞生以来一直在进步，设计一个好的登录注册系统并不轻松，现在还有改进空间。登录注册的方式都有哪些？登录注册的流程都是怎样的？登录过程中的异常状态怎么处理？怎样设计一个完整的登录注册流程？其间还要考虑大量的细节问题。


  下面就来深入理解注册登录模块。读者不仅要学会深入理解注册登录模块本身，还要从中学到方法，从而有能力理解其他功能模块。


  注册登录方式的发展演变


  注册登录是我们每个互联网用户都用过很多次的功能。我们先以时间为维度，回顾一下注册登录功能的演变历史，这对我们会有不少启发。


  1.用户名注册登录


  这是互联网早期的主流方式，我对这种方式记忆深刻，曾经在很多网站用我名字的全拼“chema”注册过用户。


  这种方式有两个常见问题：容易重、容易忘。


  提供服务的时间越长、用户的产品越多，重名的可能性越高。也就是说在注册登录这个功能上，体验会越来越差。现在去注册新的gmail邮箱，你首选的用户名几乎都被占用了。然后你尝试在这个首选名字前面加“china”，后面加上数字，也常常不能如愿。


  第一代互联网产品普遍是这种方式。我第一次担任产品经理——慧聪网产品经理时，给慧聪网规划的注册登录方式就是这样。当时刚开始做产品，觉得这是理所当然的“标准”方案，而没有去深入思考。


  2.Email、手机号注册登录


  Email、手机号的共同之处——这是用户本来就拥有而且是全网唯一的信息，以此作为用户ID不会重，也不容易忘。


  用Email注册比用手机号注册出现得更早，因为Email比手机普及得更早。用户以后登录时，如果输错了Email，系统可以明确告诉你“这个Email尚未注册，是不是用了另外的Email”。如果忘记了密码，可以方便地用Email找回。如果用户隔一段时间不来了，还可以发Email将用户唤回。稍加分析，发现好处真不少。今天看来司空见惯，但我作为用户第一次使用时，觉得最早做出这个规划的产品经理太了不起了，不由叹息：“这个功能为什么不是我第一个想到并做到的？”


  早在PC互联网时代，就已经有部分产品用手机号注册。随着移动互联网的迅猛发展，这种方式逐渐流行起来。虽然有隐私和安全问题，但因为实在太方便，现在成了主流方式。
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  “手机号+验证码”登录方式进一步卸下了用户设置和记忆密码的负担，如下图所示的摩拜单车。
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  多简单，但为什么你没有首先想到？


  3.第三方账号登录


  用户直接利用自己在其他产品的注册账号进行登录。理论上对这个第三方没有限制，但实际上几乎都是用户量大、非常知名的第三方账号——微信、QQ、微博等。如下图所示是幕布的QQ登录方式，界面右侧的信息表明这种方式的本质是授权。
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  与第一代、第二代方式相比，首次利用第三方账号登录时，只要授权就完成了注册，免去了用户第一次还需要专门注册的麻烦，进一步方便了用户。这种方式可以方便地获取用户ID以外的其他信息（需要用户授权），例如第三方账户的昵称、头像、性别等信息。第三方账户如果是社交账户，也便于后续促进用户进行社交分享。


  国外最常用的第三方是Google、Facebook、Twitter。问答社区Quora（中国俗称美版知乎）支持其中的两种，如下图所示。
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  Quara尽管也支持Email注册方式，但第三方账户方式显然是主推方式——非常显眼的Continue with Facebook按钮下方的Continue With Email的文字链接很不显眼。


  一个产品究竟支持哪些第三方账号登录，要充分考虑产品目标用户的特点。国外产品经理经常看的ProductHunt（每天介绍新的互联网产品）的注册登录方式如下。


  ProductHunt支持三种第三方账户，其中Twitter和Facebook很常见。而第三个Angellist的用户量和知名度都小得多，为什么要支持这个第三方账户？原来Angellist是帮助技术创业公司招募员工和寻找投资的，其注册用户中有很多互联网产品经理或者对产品感兴趣的人，而这也正是ProductHunt的目标用户。
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  产品规划中没有任何东西是随意的，一切都有讲究。


  问题只在于你是否看出了其中的门道，只有先看到才能学到。


  4.基本方式的组合


  一个产品可以同时提供多种基本的注册登录方式供用户选择，这种情况已经很普遍了。例如“人人都是产品经理”的登录页面，主体是自有账户登录，底部有一个第三方账户——微信的登录，用户可以选择登录方式。
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  尽管微信是使用最多的第三方账户，但还有很多其他第三方账户。网易旗下的有道云笔记，合作的第三方账户就很多，见下图右侧所示。
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  5.以二维码为桥梁，打通手机和PC登录


  以前手机端和PC端的登录是分开的。现在通过二维码这个桥梁，把这两者打通了。用户在PC端使用产品，登录页面显示二维码，用户拿出手机扫码完成PC端的登录。


  微信是为移动而生的，所以提到微信我们首先想到的是那个始终开着并始终处于登录状态的App。但在有些场景下在PC端操作更方便，所以微信后来推出了网页版。我们在PC端浏览器中输入HTTPs：//wx.qq.com进入微信网页版。


  因为网页版定位就是附属品，所以页面中没有常规的注册功能，只能用手机上的微信扫码登录。


  下图左侧所示是产品经理社区PMCAFF网站上的扫码登录，右侧所示是知乎网站上的登录方式。不同的是，知乎注册页面提示用户使用知乎的App而不是微信来扫码登录。相信会有一些用户为了登录PC网站方便，而去下载知乎的App。
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  以上注册登录方案，可以同时提供让用户选择，也可以结合使用。知乎的登录界面，默认是用知乎App扫码登录，这对用户是个引导。知乎也考虑了用户的需求，提供了“使用密码登录”选项。


  这一节讲到的这些方式，都是由产品经理规划出来的。我们看到，一个很常见、似乎也很简单的功能这么多年来都没有停止过改进。不常见、很特殊、很复杂的功能呢？产品人的发挥空间很大，所以产品新人不要抱怨产品经理分给自己的工作没有挑战、难以创新，只要你愿意任何工作都可以去挑战、去创新。


  6.站在产品全局考虑注册登录


  有那么多的注册登录方式，产品新人该如何为自己做出规划呢？既不是越少越好，也不是越多越好，而是要站在产品全局来规划注册登录模块。


  我们来看今日头条的例子。


  下图左侧所示是今日头条App的截屏，它支持很多注册登录方式——包括手机号、邮箱、多种第三方账户，但主推的是手机号、微信号、QQ号。选择QQ登录方式，进入下图中间所示界面。今日头条要求的权限之多，让我很吃惊。必选有“访问基础资料”“访问详细资料”，还有“分享内容到腾讯微博”“获得你的微博好友信息”等可选项。看到这么多权限要求，我直接拒绝了，换了授权要求更少的微信登录方式，如下图右侧所示。但我相信会有大量选了QQ登录方式的用户，为了方便直接授权登录了，这就构建了今日头条的数据基础。
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  今日头条为什么主推手机号、微信号、QQ号登录方式？是因为这三种方式对产品的价值比其他方式更大。手机号可以直接联系到用户，至少可以给用户发短信将用户唤回。而且手机号对应着地域等其他信息，这些信息对今日头条是有直接价值的。微信号、QQ号就更好理解了，不仅能获得很多用户信息，还能让用户以后分享内容变得更加便利。这对今日头条获取客户、增加活跃度、流失后唤回都有好处。


  另外一些起不到这些重要作用的注册登录方式，今日头条尽管也支持但不会主推，例如邮箱注册登录。在上图左侧所示中单击“更多登录方式”会看到邮箱登录。今日头条主打移动方式，邮箱虽然能起到识别用户的作用，但既不好唤回用户，也几乎不能利用用户关系链推广产品——你看到一个有意思的东西，难道会给朋友发邮件吗？


  那么，为什么今日头条不干脆删除这种方式呢？这样不是更简洁吗？原因是今日头条定位就是海量用户产品，不想失去任何一个用户。主推的三种方式都涉及用户隐私，一些隐私意识强的用户（例如我）可能因此放弃注册登录。而邮箱对隐私的涉及很少，这样就留住了这部分用户。


  注册登录模块的合理规划，一定程度上成就了今日头条今天的地位。


  7.注册登录在不同用户端的差别


  前面讲到，功能模块和用户端是紧密相关的。一个产品的多个用户端可能都有注册登录模块，但在不同的用户端又有细节上的不同，以便适应用户端的特点。


  我们来看设计家居电商造作的例子。造作有多个用户端，我们来看小程序、移动Web这两个用户端对注册登录功能模块的不同规划。


  下图是造作微信小程序的截屏，从左到右依次是造作小程序首界面、造作注册登录界面、单击“微信登录”之后的界面。第二张截屏上，从微信登录、升级号登录两种方式的位置安排、按钮大小，可以明显看出其主推的是微信登录。原因很容易理解，小程序本身就是在微信中打开的，用户的微信账号已经处于登录状态。用户选择微信登录，只需要在第三张截屏中点一下“允许”就完成登录了。相比之下如果选手机号登录，就要输手机号、接验证码、输验证码，麻烦得多。
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  再看造作移动Web端的情况，下图是其移动Web端注册登录界面截图。
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  上图左侧截图顶部的状态栏、浏览器地址栏，清楚表明这是移动Web端。注册登录页面，主推的登录方式已经变成了“电话号码/邮箱”，“微信登录”按钮变小了、变弱了。如果选择微信登录，会看到上图右侧所示截图。很多浏览器（本例是iOS平台的safari浏览器）上用微信登录很不方便，所以造作主推“电话号码/邮箱”登录方式。


  注册登录看似熟悉、简单，但在规划时需要考虑的因素是非常多的。


  注册登录的时机和步骤


  产品团队在规划注册登录功能时，除了规划实现方式外，还要规划时机和操作步骤。


  1.注册登录与使用功能的四种情况


  在什么情况下要求用户注册、登录？大致可以分为以下四种情况：


  （1）用户可以不登录：百度搜索、新浪新闻、36kr……


  （2）先使用，到某个节点再登录：天猫、京东、当当、网易严选……


  （3）不登录可以使用部分功能，登录后可以使用更多的功能：知乎、简书、PMCAFF……


  （4）必须登录才能使用产品：微信、花椒直播、探探、gmail、Facebook……


  到底选择这四种基本情况中的哪一个，需要紧密结合产品特点来决定。


  邮箱这样的产品，用户只有先登录，系统识别出用户身份才能给用户显示他个人的邮件信息。所以用户进入一个邮箱系统，第一步要么是用已有账户登录，要么注册一个新账户，否则无法执行进一步操作。


  微信这样的熟人社交产品，核心功能是建立在对用户的识别上。所以我们安装微信，首次启动后就会出现一个非常简洁的注册登录界面。底部两个按钮——左侧是“登录”，右侧是“注册”。用户只能在这两个操作中选择，其他什么也做不了。
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  相反，百度搜索的产品要方便用户快来快走——有搜索需求了上百度搜索页，输入关键词，从搜索结果列表中选择并单击，然后离开百度搜索。一次典型的产品过程可能只有1分钟，这么短的时间如果还让用户注册登录，很可能会把用户赶到同样能满足用户的竞品——搜狗、360搜索上。


  而电商产品（这里的产品是指互联网服务，不是指售卖的商品），用户可能只是来逛逛，而只要用户来逛，就有一定比例转化为购买。电商产品是很欢迎用户来逛的，所以不需要注册登录就能看到丰富的商品信息，也能加入购物车。当需要进行结算时，再要求用户注册登录。


  2.结合产品特点设置注册登录触发时机


  这其实是在做一个平衡，用户体验和产品运营之间的平衡。


  我们看一个较好的注册登录触发时机的案例——360doc个人图书馆。
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  如果刚刚进入360doc的Web端就被提示注册登录，我很可能就离开了，因为那时我注册登录的理由还不充分。如下图左侧，我搜到一篇文章，选取一段文字后点右键想复制下来。弹出窗口提示我注册登录，这时我注册登录的理由充分了。而且这个注册登录弹出窗口左侧的提示文字还是和我的当前场景吻合的“登录即可复制”。规划这个功能的产品人显然对场景的理解很深，大多数产品的注册登录还没有做到有机融合场景。


  注册登录触发场景设置不当会有严重后果。举一个反例，这是我在写书期间的真实体验。我对“囚徒健身”这个主题产生了兴趣，在应用市场用这个关键词搜出几个App，选了三个安装到手机上。现在这三个产品有了获得我这个用户的机会，我将一一体验它们。


  打开App1（此处不便用App的名称），注册登录模块没有马上干扰我，我看到不少感兴趣的内容，故留下了这个App。接下来打开App2，什么都没有让我看到，就要求我立刻注册登录。我没有丝毫犹豫，立刻删除它，这个产品永远失去了我这个用户。


  不知道App2的产品经理对注册登录时机是怎么考虑的。也许是太自信了，“我的产品好，要想用马上注册登录”可惜这个产品没有那么强的吸引力，这种“自信”换来的是用户流失。


  3.注册步骤


  一般而言，注册比登录复杂。所以规划注册功能时还会涉及对注册步骤的规划。在一个界面中完成，还是分多个页面、多步骤完成？


  （1）一个页面完成注册


  适合流程简单、填写信息少的产品，例如常见的手机号、验证码、密码信息。这种方式下用户有明确的心理预期，掌控感比较强。


  如果一个注册页面中需要填写的信息很多，可能吓跑用户。


  （2）分页面分步骤注册


  如果需要填写的信息较多，可以分页面分步骤完成整个注册过程。用户需要填写的信息逐步展现，每次看到的需要填写的内容都不太多，可减少用户心理负担，有助于降低跳失率。随着注册流程的一步步深入，由于前面已经进行了一部分操作，有了沉没成本，用户更有可能继续下去直到完成注册。


  共享汽车途歌的注册流程是比较长的，除了常规的手机号，还要上传驾照、支付押金。途歌对注册做了细致考虑，我们看到注册流程开始出来的页面很简洁，也没有告诉一共有多少步。用户填写手机、获取验证码成功后，进入下一个页面。这个页面在顶部非常明显展示了还有多少步，让用户形成明确预期。如果在第一个页面就展示这个步骤，可能会吓跑一些用户。
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  注册登录的错误提示和其他细节


  1.错误提示


  注册登录有大量的人工操作，出现各种错误的概率很高，必须有专门的错误提示。


  对比一下财富星球（原银客网）和三节课Web端注册的错误提示。


  我刻意制造了一个密码错误——只输入5个字符，两个产品都给了我提示“密码不能少于6个字符”。财富星球的提示信息出现在表单的顶部，离我输入密码的框有一段距离，尽管用了红色的文字，但用户依然很大可能没有注意到这个提示。而三节课的提示文字就在密码输入框旁边，而且样式更显眼，更容易注意到。显然三节课的错误提示规划得更好。
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  2017年9月1日网站局部截屏，左侧是财富星球，右侧是三节课


  ∷随手练习：


  三节课现在的密码错误提示已经做得不错了。你再想想还有什么改进空间？


  这是在讲一个重要的思路——如何识别出好的功能规划，又如何在好的基础上做得更好。掌握了这个思路，形成了这个习惯，一定可以超越大多数人，实现高层次入门。


  把想到的方案写下了、画下来。


  我们再看一个错误提示做得更好的例子，你可以和自己的方案对照一下，这样的收获更大。下图是App数据平台App Annie的Web端注册页面。
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  我在左侧的密码框中故意输入了一个不合规定的密码，右侧出现错误提示。这个提示不仅紧靠产生错误的地方——密码输入框，而且将密码规则展现得非常清楚。我的密码不符合规定中的哪一条，在每条规则前都有图形提示。有了这样的提示，用户更容易知道如何设置符合规定的密码。因为这个细节体验，我初次使用App Annie就产生了好感。


  2.登录注册模块的其他规划细节


  还有很多细节，是在规划注册登录功能时要考虑的。这些细节最终都要用适当的方式清晰地表述出来，让设计、技术团队来实施。由于细节很多，我仅列举一部分，让产品新人有初步理解。


  （1）邮箱/手机号的合法性判断


  尽量在用户端就进行判断，这样不仅可以减轻服务器压力，也能给用户即时反馈。用户提交之后再看到错误提示，体验不佳。


  （2）密码设置规则


  密码允许的字符有哪些？长度要求是什么？密码输入时是明文显示还是隐藏显示？


  （3）是否需要再次输入以便确认密码？


  普遍来看，是需要再次输入以便确认的，但这并不是不能打破的铁律。确认、不确认各有利弊，要结合产品特点、用户特点、用户端特点等因素综合来定。


  ∷随手练习：


  思考一下这个产品功能规划——设置密码时再输一次确认密码。


  （1）有什么好处？


  （2）有什么问题？


  （3）举一个你觉得只需要输入一次密码的场景。


  （4）验证码


  邮箱/手机号需不需要验证？是用短信验证码还是用电话语音验证？有免费热线吗？验证码要几位？有效时长为多久？重发机制如何？这些都是需要考虑的。


  （5）对抗垃圾注册


  这个问题已经变得相当突出，一旦产品开始引起真实用户关注，也常常就引来了垃圾注册者，这些人利用技术手段注册一大堆账号，以便通过某种方法图利。所以我们可能需要有识别注册者是人还是机器的考虑。除了常见的图形验证码，其实现方式还在不断创新。看两个实例。
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  上面左图是简书的登录界面，需要用将滑块拖动到适当位置才能通过验证。右图是知乎的登录界面，需要单击倒立文字。


  这些细节都需要产品人来考虑，并且要清晰地表达给技术人员，最终实现这个规划。


  ∷随手练习：


  产品经理社区PMCAFF上有一个提问：“为什么PMCAFF发送的验证码选择4位数，而不是6位？”


  提问者还做了补充：“对于其他发送6位数的App，怎么评价好处？个人作为小白使用的话，更喜欢4位，因为6位数很多时候容易记不住。”


  验证码大家都收到过很多，有没有从专业产品人的角度考虑过这个问题？


  （1）先不结合PMCAFF，单独考虑纯数字的验证码4位、6位各有什么利弊？
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  （2）结合PMCAFF的特点，先独立思考它的验证码选择4位的原因。


  下面是我在PMCAFF上对这个问题的回答：


  一个产品功能模块通常涉及多个因素，产品规划中充满了权衡、取舍，验证码的位数也是如此。


  （1）从安全性考虑，6位比4位安全。因为4位有万分之一的概率猜中，而6位就只有百万分之一的概率了。


  （2）从用户体验上，4位比6位好记。6位验证码输错的概率变大了。


  无论对什么产品，只要采用短信验证码，都要面对以上两个因素进行权衡、取舍。


  1）PMCAFF是个产品经理社区，安全性要求没那么高，万一出了问题也好弥补。权衡时偏向用户体验，所以选4位。


  2）电商、支付类产品，因为直接涉及钱的问题，权衡时偏向安全，所以普遍采用6位。


  3）陆金所的验证码是7位，全球罕见，我输错过几次。可能是金融机构（中国平安）在体验、安全之间，更多地偏向了安全。


  注册登录这个在普通用户看来很简单、很常用的功能模块，稍加分析就能发现这么多门道。开始跳出普通用户的视角，看出门道，正是产品专业人士的标志之一。


  第3节　功能模块规划的重要工具


  学习功能规划知识、研究其他产品的功能规划，最终是为自己的产品做出好的功能规划。上一节我们脱离普通用户的层次，以专业的眼光研究了注册登录模块。本节讲解功能模块规划的两个重要工具。


  重要工具之一——思维导图


  思维导图正如它的名字，是一个通用的思维工具，可以应用在很多领域。


  我在考虑本书的推广时，就将初步想到的一些东西顺手做成了思维导图。
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  思维导图的内容还是以文字为主，通过节点、连线等图形化方式将文字的关系表达出来，即便不做专门说明，也很容易看明白，这正是思维导图的优势之一。


  思维导图用办公软件也可以绘制，但太不方便。更常见的绘制方式是借助专门的思维导图工具。如果你从来没有用过思维导图，那么我推荐用Web方式的ProcessOn或百度脑图。先用Web方式上手，再去考虑需要安装的软件。还有多款思维导图工具，例如MindManager、XMind，以及Mac专有的MindNode。阅读本书期间，对于需要使用的工具以尽快上手为第一要务，不要在选择工具上耗费太多时间，因为后面还有很多更加重要的内容要学。


  重要工具之二——流程图


  流程就是规定先做什么、然后做什么。流程可以用文字表达，但更专业的做法是用流程图。


  流程图是有规范的，仅仅你自己看得懂不行，必须相关人员都能看懂。如果不照着规范来，时间一长你自己也会看不懂的。这就好比技术人员普遍反感写注释，但管理得好的技术团队几乎都要求写注释，哪怕是专门花时间补。下表是产品管理中流程图中最常用到的元素。
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  开始、结束的图形样式是相同的，一个流程中只有一对，分别出现在流程的开始和结束处。标准流程是一个矩形框，这是流程图中出现频率最高的元素。子流程本质是个流程容器，里面还包含了更细的流程，在绘制复杂流程时很有用。先画出包含子流程的总体流程图，再画出各个子流程的流程图。


  流程有三种基本结构：顺序结构、分支结构、循环结构，如下图所示。
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  三种基本结构虽然简单，但结合起来却能构建非常复杂的流程。


  用PowerPoint等通用办公软件也可以画流程图，但效率很低。产品人画流程图一般需要更专业的工具。有很多专业的流程图工具，例如Windows平台上的VISIO、Mac平台上的OmniGraffle、全平台的EDraw Max（亿图）。如果在此之前你不会用任何流程图工具，我推荐入门用Web方式的ProcessOn。就是前面我们用来画思维导图的Web工具，它也能画流程图。


  我们来看一个简单的流程图。
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  如果登录部分按上图所示这样描述，设计、技术就更容易看懂了，从而便于产品规划顺利实现。


  流程中的环节，是由具体的角色来执行的，角色既可以是人，也可以是系统。在上面这个登录流程中，就涉及最少两个角色。进行“输入手机号+密码”这个操作的是用户，进行“验证”这个操作的是系统。有些流程涉及的角色更多，例如我们熟悉的外卖，其产品的使用流程至少涉及四个角色：用户、后台（还可以再细分）、餐厅、送餐骑士。


  角色少或者比较简单的流程，用简单流程图就能表达清楚。如果流程涉及的角色较多，或者流程比较复杂，简单流程图就难以胜任了，我们需要借助泳道图。泳道图是流程图的一种，角色之间用平行线分割开，这样看上去像游泳池的泳道。


  例如，一个B2C电商平台申请退货的流程，涉及多个角色，就可以画成下面的泳道图。
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  泳道图解决了明显区分多角色的问题。如果流程过长，还可以分成子流程。可以先用一张不太复杂的总流程图把整体流程画清楚。然后再把每个子流程分别画出来，这样无论多复杂的流程都能清晰表达，而且便于人理解。上图底部就有一个子流程。当顾客提出的退货申请被卖家接收后，接下来就进入退货、退款子流程。


  复杂的流程图画起来麻烦，其实本质是思考麻烦。现在的流程图工具很好用，画图本身并不麻烦。所以如果你不愿画流程图，可以问一下自己“我究竟是不愿意画图，还是不愿意细致思考？”


  如果不画流程图，那么很容易出现细节上的疏漏。细节疏漏多了，会严重影响一个产品人的职业形象。


  第4节　功能模块规划的流程


  有了前面几节在思想、方法、工具方面的准备，至此我们就可以开始为自己的产品做功能模块规划了。这项工作已经形成了相对固定的流程，产品新人最好先遵照流程来做。先掌握流程，再谈优化流程。本节承接前面的几节，还是以注册登录模块为例。产品新人从注册登录模块的规划中学到的思想、方法、工具、流程，同样可以用于其他任何功能模块。


  功能模块规划的前三步，可以概括为一个架构、两个流程，这是整个功能模块的骨架。骨架做完了，然后对一个个界面进行规划，就基本完成了功能模块的规划。一个架构、两个流程，直观表达为下图所示。
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  功能架构是对功能模块的高度概括，是功能模块规划的第一步。先定功能架构，再去规划功能流程、界面流程。


  功能流程和界面流程是从不同角度对业务流程的细化落实，向产品实现迈进了一步。功能流程图要从功能角度讲清每个功能的具体流程，界面流程则要从界面（页面）的角度描述流程，讲清用户先看到哪个界面，界面上主要内容是什么，用户做什么操作之后再跳转到哪个界面。这两者是紧密相关的，功能流程中只要是涉及人（用户、运营人员等）的操作，就必然有对应的界面流程，因为人必然是通过某种界面来进行操作的。而界面中必然包含大量的功能。


  “首页”显然不是功能，而是界面。但这些界面中必然承载了具体的功能，比如注册登录、提交、点赞等。


  从产品实施的角度看，设计的主要工作依据是界面流程和每个界面的详细规划，技术的主要工作依据是功能流程、界面流程和每个界面的详细规划。


  第一步，规划功能架构


  一个看似简单的功能模块，落实为具体的规划就包括了很多的细节。产品新人在做功能模块规划时，不要急于画界面原型，先用思维导图或者自己能看懂的任何方式（包括手绘图）把整个架构想清楚。


  我带产品团队时，给新人分配任务后，我通常会让对方先提交一张思维导图。对产品人来说，思维导图起到了整理思维、清晰表达、记录的作用。我曾分配给一位产品新人App端的注册登录模块的规划工作，他很快交给我一张简单的思维导图。
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  车马使用ProcessOn绘制


  这张思维导图反映出这位产品新人把注册登录想得太简单了，很多问题都没考虑到。如果以此为基础进行后续工作，做出的功能规划会有严重问题。我指出了几个问题：


  （1）注册时机是什么？用户一进入App就要求注册？这会不会导致用户直接放弃尝试使用？还是等用户到达什么阶段后再要求注册？要求注册时，用户可以选择暂时绕过吗？


  （2）验证码的规则是什么？多长时间输入有效？如果下发不成功怎么办？


  （3）用户必须设密码吗？手机号+验证码登录行不行？


  他修改了思维导图，如下图所示：
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  车马使用ProcessOn绘制


  已经比上一版强了很多，像一个产品人了。


  这张思维导图可以扩展为所有用户端的注册、登录。微信这个产品也可以用一张思维导图来表达，只是因为微信的功能太丰富，做出来的思维导图会很复杂。


  ∷随手练习：


  我指导的产品新人改进后这张思维导图，其实还有不少改进空间。你能想到什么？直接在图上画，至少补充一条。


  如果没有想到，看个小提示启发一下：如果用户注册时手机号输错（概率不小）了怎么办？


  第二步，规划功能流程


  对一个功能模块整体考虑清楚了，还不到画页面、画原型的时候，而是需要细化为功能流程。


  功能流程可以用文字表述，但不便于他人理解，通常用上一节讲过的重要工具——流程图。下图就是注册登录模块中，找回密码这个功能点的功能流程图。
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  上面这张流程图，其实涉及两个角色——用户、系统。流程中有些环节的操作者是用户，有些则是系统。但因为流程本身不复杂，即便没有分开角色表述，也容易理解。如果设计、技术人员容易理解，这样比较简单的流程图就可以了。如果是更复杂的业务流程，涉及更多的角色，就需要画成泳道图了，即把各种角色的操作分开。


  第三步，规划界面流程


  互联网产品是为用户服务的，而用户是通过具体的用户界面（也可以叫页面）来使用产品的。规划了功能流程之后，还需要规划界面流程。


  一个功能模块在用户使用时有哪些界面？每个界面关键功能和内容是什么？用户在界面做什么操作，然后去了哪里？界面流程图可以清晰地回答这些问题。有了界面流程图，版本的框架就成型了。


  界面流程图的基本样式如下图所示。
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  界面流程图是由一个个界面流程“串”起来的，为了识别这些界面，需要为这些界面命名或编号。界面分两类：独立界面、附属界面。上图中附属界面用了更小的虚线框来表示，和独立界面明显区别开了。


  每个界面都有关键功能和内容，这些需要用简单的文字来说明。绝大多数界面（尤其是独立界面）上都有操作对象，用户在使用中会对这些界面进行操作，这些操作将会触发新的界面，这样将所有的界面串成一个整体。


  上图中的独立界面A、B、C内都有关键操作对象，可以继续操作，只是为了避免线条太多过于复杂，后续操作没有画出来。


  第四步，规划界面原型


  对界面流程图中出现的每一个界面都进行详细规划，每个页面有什么内容、大体布局、有什么功能，都要规划清楚。规划出来的界面，和用户最终见到的界面已经比较接近了。界面原型也叫页面原型，这两个概念基本相同，但界面原型更准确。


  第四步、第五步涉及很多具体用户端的细节，会在后面的两个章详细讲解。本章先做简单讲解，让新人有个整体概念。


  界面原型规划通常需要专门工具，如果你已经会使用某种原型工具，在本书的学习过程中可以继续使用。如果还不会，本章先用通用工具，后面会专门安排一章讲产品原型工具。通用工具中全平台的PPT、Windows上的Visio、Mac上的Keynote都可以用来画原型，只是不如专门的工具好用。Web工具ProcessOn也能用来画界面原型。


  举一个简单的界面原型的例子：


  （1）原型图中，斜体字在这里只是示意，最终的文字需专门撰写。


  （2）注意手机号和验证码的输入框的宽度是不同的。
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  车马用ProcessOn绘制


  （3）右侧的拖动获取验证码是一种行为验证方式，目的是防止短信攻击（机器大量填写手机号引发系统大量下发短信）。这种方式比更常见的图形验证码操作更简单，安全性也更高。原型中的样式只是示意，具体样式以最终选用的行为验证云平台提供的为准。


  到了这一步，需求已经表述得比较清楚了，至此就可以和技术进行正式交流了，再配上适量文档就可以了。


  第五步，规划交互


  在我产品工作的早期阶段，产品交互很简单，用的都是平台默认的简单交互。一般我只需要在原型中做简单标注即可表达清楚，设计和开发人员据此实现。但现在随着用户端的丰富，用户的要求增加，有些地方仅依靠默认的简单交互已不够，需要进行专门的交互规划。实战中，大多数产品针对部分重要的环节进行专门的交互规划，多数地方仍然用基本交互。


  交互规划最终需要清晰地表达出来。现在通行的办法是，在真机的交互原型上加文字说明来表达。
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  当产品新人完成了上面的流程，分给自己的功能模块规划工作就完成了，可以提交给产品经理进行“合成”了。


  不忘初衷——适合场景的功能规划


  这一章的内容很多。的确，做出好的功能规划确实不简单。产品新人在规划功能模块时，刚开始是做得过于简单，很多情况没有考虑到。等到掌握了基本思路和方法后，又容易做得过于复杂。


  功能模块规划要不忘初衷，这个初衷就是打造出适合场景的功能。产品功能要满足用户需求，但只有充分考虑应用场景才能真正满足用户需求。用户调查时要考虑场景，做产品功能规划时同样要考虑产品功能的应用场景。


  举一个我本人的体验。
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  手机通讯录对我来讲很重要，所以我有备份手机通讯录的需求。满足这个需求的产品有很多，我选了用起来较简单的一种——通讯录同步软件，就是QQ同步助手这个产品。这是不是一个好产品呢？如果不放在应用场景中，真的很难判断。这个产品看起来其貌不扬，启动界面、操作界面都很简单，好像有点简陋。UI设计、配色不难看，但也不出彩。


  我会在对手机通讯录做出修改（添加新联系人、添加原联系人新号码等）后，顺便进行备份。在这个需求产生的场景中，我非常希望尽快完成备份操作。通讯录备份功能并不复杂，很多产品都包含了这个功能，但多数操作起来太复杂，感觉是需要刻意完成的一个任务，而不是顺手进行的小操作。但QQ同步助手做到了，我的全部操作过程就是：点QQ同步助手ICON，进入启动界面，1～2秒显示出操作界面；点下面的“备份到网络”。全部过程除了短暂等待，只有两次“点”的操作。对我这个用户而言，这是一个很好的产品，所以我一直在用。


  产品新人在进行功能模块规划时，要不忘初衷。简单、复杂不是标准，适合场景才是。


  ∷随手练习：


  你本人在实际使用产品的过程中，有没有注意到什么产品的功能规划特别适合你当时的场景？


  这个产品是：


  当时的场景描述：


  描述一下这个功能：


  第5节　版本规划的表达以及实现过程


  产品人按上一节的步骤，对功能模块做了清晰的规划。多个模块合并之后就成了完整的版本规划，接下来就需要靠设计、技术来实施了。版本规划也是一种需求——产品规划团队对产品实施团队的需求，但为了避免和用户原需求、产品需求、版本需求混淆，本书还是将产品规划团队对产品实施团队的需求称为规划。


  既然要设计、技术人员来实施，那么仅产品人自己想清楚还不够，还需要让设计、技术人员也能清楚。这就是设计如何表达需求的问题了。实战中，产品人在自己想清楚之后，还要花不少精力来清晰、高效表达规划。


  规划的表达主体形式是文档和原型。


  产品表达的文档


  1.产品管理中的常见文档


  产品人在工作中接触的文档的类型是很多的，业界有三大文档、四大文档之说。先介绍三大文档。


  （1）BRD：Business Requirements Document，商业需求文档。这是三大文档中最早出现的一个，主要是对市场进行分析，发现其中的机会，其中有产品大方向但没有产品细节。很多产品方向，在BRD阶段可能就被否定了。通常以演示文档的形式出现，是层次较高的产品经理和公司高管讨论时使用的。目前在职的被称为“产品经理”的人，大多数没有写过真正的BRD。


  （2）MRD：Market Requirements Document，市场需求文档。如果BRD定的大方向获得公司高管认可，就要进一步细化写MRD了。MRD对市场分析得更细致，关于产品有了关键功能描述、功能模块划分等内容，其中通常包含了思维导图、功能列表等。


  （3）PRD：Product Requirements Document，产品需求文档。这里的产品需求是产品团队对设计、技术团队提的需求，其实就是产品规划（更具体地说是版本规划）。在PRD中，产品人要把自己规划的产品版本，用设计、技术人员能明白的形式表达出来。这个文档聚焦在产品规划的细节上，要把产品的细节讲清楚。通常是Word形式，文档往往很长。设计、开发团队是以PRD为直接工作依据的，产品团队在验收时也要以此为依据。


  BRD、MRD、PRD合称三大文档，这三大文档的关系可以用一张图表示。
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  上图从左往右，表明了三大文档的生成时间顺序。BRD的产品细节少，MRD的产品细节较多，而PRD的产品细节最多。文档是一种规范的沟通工具，BRD主要用于产品人和高管的沟通，MRD主要用于和产品相关人员（技术、运营等）的沟通，而PRD主要用于和产品实施人员的沟通。


  这些文档在实战中是怎样应用的呢？不同公司之间在这方面的差异很大。


  大公司基于管理、存档、分清责任等原因，需要生成的文档类型多。即便如此，也只有少数大公司才会依次生成三大文档。更多的大公司往往只用到两种文档，常见的有两种组合——BRD+PRD或者MRD+PRD。


  在大多数中小公司中，真正需要产品人专门撰写的往往只有PRD这一种文档。BRD、MRD对应的工作阶段还是有的，但往往没有形成格式严谨的BRD、MRD。可能就是产品经理和高管开会讨论后，确定了产品的大方向和要点，然后产品经理以一个会议纪要的形式记录下来。产品经理根据这个纪要进行详细的产品规划，形成PRD文档。


  在三大文档基础上增加FSD或PSD就是四大文档。


  （1）FSD：Functional Specifications Document，功能规格文档，将产品功能的每个细节都讲清楚，和开发的衔接更加紧密。


  （2）PSD：Product Specifications Document，产品规格文档。这个说法不如FSD流行，但实质基本相同。


  FSD或PSD的优点和缺点都是内容非常细、非常多。说这是优点，是因为这种方式几乎将产品所有要实现的细节都写在了文档中，出了问题容易确定责任人，能有效防止“扯皮”。这种文档很适合在部门林立的大公司，或者外包开发时使用。说这是缺点，是因为写的人花的时间长，看的人花的时间也长，不太适应互联网产品规划和实施的快节奏。所以不仅中小公司很少使用FSD或PSD，一些大公司也基本不用。我最近一次在工作中看到FSD，是因为公司的一个新产品规划找了外包公司来开发。外包公司强烈要求用FSD将需要开发的内容，同时也是将来验收的标准确定下来。这个文档是我公司的产品经理和外包公司的项目经理共同完成的，占用了几个工作日，最后的文档用A4纸打出来约有200页。


  2.PRD文档的结构


  三大文档中的BRD、MRD在新人阶段不需要掌握，FSD多数情况下也不会用到，所以产品新人最需要掌握的文档就是PRD，尤其在大公司，对新人在PRD文档方面的要求更高。


  PRD的价值就是定义产品需求，在团队内达成关于实现目标的共识。PRD的主要使用对象有：项目经理、设计师、开发人员、测试人员、运营人员。项目经理可以根据PRD拆分工作包，并分配给开发人员。设计师可以通过PRD来理解设计要求。开发人员可以根据PRD获知整个产品的逻辑。测试人员可以根据PRD建用例。


  （1）PRD文档的核心内容


  各公司的PRD有较大差异，并不存在所谓的标准格式。新人在网上搜到的PRD模板其实只是其中一种。不过，PRD还是有一些共性的核心内容，掌握这些核心内容是写出合格PRD的关键。


  ·整体产品结构，功能模块、功能点的划分及其之间的关系；


  ·功能的清晰表述，包括功能流程图、界面流程图、用例；


  ·文案、图片、表格等静态内容及其大体版式；


  ·动态内容的样例、数据来源；


  ·交互说明；


  ·非功能需求。


  先将PRD文档中本人负责的模块的相关内容写清楚，再过渡到整个PRD文档。


  （2）PRD文档的其他内容


  ·文件命名，要求清晰、简洁，保证在全公司都不会出现重名现象。可以采用《公司名+产品名+版本号+“产品需求文档”》的格式。


  ·文档修订记录，包括修订序号、修订日期、版本号、修订说明、修订人（一般是产品经理）。每次修订，无论大小都要在文档开头进行说明。


  ·有些公司的PRD中实际包含了部分MRD的内容，这就要增加关于市场分析方面的内容。


  ·其他内容。每个产品都有特别之处，只要产品经理觉得需要予以说明的地方，都可以加入PRD中。


  写PRD文档的难点不是格式和文笔，而是自己有没有想清楚、想全面、想细致。


  原型


  原型就是对未来要实现的产品的表达，原型根据其接近最终产品的程度，分为很多种。买房人在售楼处看到的户型图、户型模型、样板间都是房子的原型，户型图保真度最低，而样板间的保真度最高。


  具体到互联网产品，原型也有保真度的区别。保真度最低的是手绘原型图，然后是在电脑中绘制的线框图。结合当前的实际情况，我推荐新人多数情况下规划一种高保真原型——真机交互原型。相比其他原型，它有两个很有价值的特点：


  ·可真机体验。为PC Web等为PC规划的用户端，设计人员、技术人员直接就能在PC上体验；App、移动Web、小程序等为移动端规划的用户端，则可以直接在手机上体验。


  ·可以交互体验。设计人员、技术人员可以在真机上对原型进行模拟操作，而原型会做出相应反应。


  两点结合可让原型非常接近最终产品，这样便于设计人员、技术人员真正理解产品规划。而只有设计人员、技术人员真正理解了产品经理的意图后，才能高效率实施项目。


  真机交互原型必须借助专业的交互原型工具，我们在后面会专门介绍这种工具。


  我给产品新人建议的规划表达方式——真机交互原型+轻量PRD。


  真机交互原型很重要，甚至可以说比PRD更重要。因为真机交互原型讲解便利，设计、技术人员可以自己体验，便于他们真正理解需求。相比之下，篇幅很长的PRD虽然严谨、完整，但不如交互原型直观。


  我曾在公司推行“以真机交互原型为中心的需求表达”，充分利用交互原型工具的注释功能，将很多原本出现在PRD中的内容直接写在交互原型中。文档依然需要，但主其作为真机交互原型的辅助和补充存在。技术人员主要以真机交互原型为依据，再看配套的辅助文档。实战效果表明，这种方式在中小公司中是完全适用的。


  版本从规划到实现的过程


  我们再把视角调整一下，看看一个版本从规划到实现都经过了什么。


  举一个金融科技产品的真实案例。版本规划之初会由产品经理定一个上线发布时间，整个的版本规划、版本实现（主要是设计和技术）都按这个时间倒推安排。这个例子中，版本启动时间是10月8日，计划的版本发布时间是11月5日。


  为了便于管理，产品被拆分为多个功能模块，产品经理分给一位产品新人一个功能模块——我的账户。这个新人为了管好这个模块，做了一个简单的表格——×××产品3.6版本“我的账户”模块进度表。


  10月8日的表格
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  上表中的P代表优先级，P0代表最高优先级。该公司还有较低的P3、P4两个较低等级，只是在“用户账户”这个模块中没有出现，在其他新人负责的模块中出现了。PRD是产品需求文档，这个文档详细描述了版本需求，和交互原型配合成为产品实现团队（设计、技术）的工作依据。临近上线时验收也是以PRD和交互原型为依据。


  工作启动一周之后，产品人对工作进行了检查，更新了表格。


  10月15日的表格
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  产品新人要主动对自己负责的模块进行管理。上表就是一位产品新人做出来的，版本工作开始时还不是上面的状态，例如MRD验收日、PRD验收日都写的是计划的时间。上表的状态实际上是我的账户模块，从版本启动到版本上线之前的某个时间点的状态。规划制定出来后，中间是需要检查的，产品实战中很少有一点意外不出的情况。


  上表就是在中间某个时间点的状态。在验收的单元格中，颜色表明了进度状况，白底表明当前时间点还不到计划时间；绿色表明当前已按计划时间完成；黄色表明与计划时间相比已延误。这样表示简单、直观、实用。例如，上表中第二项在检查的时点还没有完成，已经赶不上11月5日发布了。不过，因为其最初的优先级不算高，可以接受。


  通常在正式验收之前，需要有多次检查，每次检查通常都会发现问题，需要进行调整。上面的表格内容也会相应地多次更新。真实的产品实战永远充满问题，需要我们去解决。


  11月5日验收后，再次更新表格。


  11月5日（验收日）的表格
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  产品实现团队完成产品之后，会安排产品规划团队、产品实现团队、产品运营团队进行版本验收，看是否达成了产品规划，这个验收决定某个版本能否如期上线。事实不会那么完美，验收时可能会发现某些需求的实现和规划有差距。


  上表表明，其中一个版本需求在验收时发现了bug（几乎所有的产品大多数版本都有bug），但产品经理经过评估后认为影响不大，可以接受。这个版本带着一个可以接受的已知bug（可能还有其他bug，只是在验收时没有发现）上线了。


  真实的产品工作可能比上述过程更复杂。比如，技术团队在开发过程中，可能会反馈某个版本需求实现难度超过预期，产品经理要么接受延期上线，要么简化产品规划。产品人可能要尽快回头修改PRD和原型，力保如期上线。做产品，就要准备随时应对变化。


  第8章　版本规划（中）——App端规划


  总-分-合是产品团队运作的整体方式，产品经理主要按块（功能模块）、端（用户端）给产品新人分工。功能模块、用户端不是孤立的，而是紧密交织在一起的。功能模块不可能孤立存在，一定要在具体的用户端中实现；而一个用户端通常都会包括多个功能模块。只是为了便于新人理解，才把功能模块规划和用户端分开讲述。


  现在的用户端越来越丰富了，常见的就有PC Web、手机App、手机Web、微信服务号、微信小程序。App和Web是两类最基本也是最重要的用户端。


  App是Application（应用程序）的缩写，需要在特定硬件和操作系统上安装并运行。


  Web是world-wide Web（万维网）的简称。产品的Web端不需要安装，用户只需要通过浏览器访问Web服务器上的一个网址即可使用。


  本章专门讲App端的规划，下一章讲Web端的规划。


  第1节　App端规划的基础知识


  在PC/Mac电脑、移动设备上都有App，一般如果没有特别说明App多指移动App——运行在移动设备上的应用程序。移动设备也分很多种，手机、平板电脑、手表等。考虑到产品新人的实际需要，本章聚焦于手机App的规划。


  手机界面、App界面的结构


  1.手机界面构成


  iOS和Android两平台界面，从上到下整体结构是相同的，用思维导图表示如下。
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  思维导图（由车马用XMind绘制）


  具体到界面如下图所示。


  屏幕上下两端分别是系统状态栏、系统指示条/软按键，这两个部分是属于系统的。系统状态栏是一定存在的，提供网络类型、电池容量等系统信息。系统软件/指示条最初是不存在的，随着手机正面实体按键的取消才出现了这个区域。Android手机正面有三个系统按键，最初都是实体按键。后来越来越多的Android手机取消了实体按键，用屏幕底部的软按键来代替。Android的系统软按键直接占用了屏幕底部一定高度。iPhone手机正面一直只有一个实体Home键，直到全面屏iPhone X才取消了实体Home键，用屏幕底部出现的一个系统指示条（Home？Indicator）来代替。这个指示条占据很小的高度，并且悬浮在App独立界面上。
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  处于系统状态栏、系统指示条/软按键之间的部分才是真正属于App的。产品人规划App端，就是对这些部分进行规划。App界面分为了两大类：独立界面、附属界面（临时界面）。


  2.App独立界面


  独立界面又称独立页面，占据系统状态栏、系统指示条/软按键之间的全部屏幕空间。独立界面从上到下，还可以再细分为三个部分：


  （1）界面头部：一个App的所有独立界面通常都有这个部分。上图以最常见的带标题的导航栏来代表。除了导航栏，出现在这个区域的还有搜索栏、搜索范围栏等。


  （2）界面身部：一个App的所有独立界面一定有这个部分，上图中用最大面积的灰色矩形区域表示。界面身部占据了App界面的大部分面积，用于承载主要内容。


  （3）界面底部：一个App的独立界面可能有这个部分，上图用起全局导航作用的Tab栏来代表。有些App界面底部可能会是工具栏。


  一个App由众多的独立界面构成，这些独立界面的结构可能不完全相同。以微信为例，微信的大多数独立界面都包含了头、身、底三部分。但“朋友圈”“小程序”等独立界面只有头部和身部。


  3.App附属界面


  附属界面，顾名思义就是依附于某个独立界面的界面，多数只占屏幕的一部分，覆盖在某个独立界面上，会遮挡独立界面的一部分。通常由一定的用户操作或条件状态触发而临时出现，所以也叫临时界面。


  独立界面、附属界面各具特点，两者协作共同构成了App完整的界面。下面我们以iOS系统自带的邮件App为例，来初步了解这两类界面的关联和区别。


  从左到右有三个界面，构成一个操作流程。下面左侧图是收件箱的独立界面，占据了整个屏幕。单击右下角的写邮件图标，出现中间图所示的附属界面。它几乎占据了整个屏幕，但顶部边沿还是露出了底下的独立界面。在中间图所示的附属界面中，撰写邮件然后点左上角的“取消”，从屏幕底部又滑出一个附属界面（白底带红蓝文字），这个附属界面只占屏幕小部分面积。


  最右侧的截图，在一个屏幕上同时能看到三个界面：最底层的独立界面（尽管只露出了顶部的一点点）、覆盖在独立界面上的一个附属界面（能看到大部分）、最上层的另一个附属界面（全部展现）。
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  App端规划概述


  App端规划涉及的知识点非常多，单独理解都有一定的难度，整合成一个知识体系并且能应用到具体规划中，那就更难了。


  1.整体规划、版本规划、App端规划


  产品整体规划是对产品进行全局、全程、全方位的规划，通过一个个版本规划来落实产品。如果某个版本只有一个用户端，那么落实时版本规划就相当于用户端规划；如果版本有多个用户端，就需要对不同用户端分别规划，其中就包括App端规划。


  实际工作中，也能听到“App规划”“App产品规划”的说法，这两个说法和“App端规划”的实质含义相同。多用户端的产品规划中，有时把负责某种用户端规划的产品人称为×××端产品经理，例如移动端产品经理、App产品经理。这样的职位不少见，但要注意严格意义上的产品经理要负责一个完整产品全生命期、全面管理。多端产品的一个用户端只是产品的一部分。


  2.App的两个主要系统平台


  感谢两位超级产品经理打造了iOS和Android这两个最重要的移动操作系统（平台）。


  下面左图是iOS之父Steve Jobs，右图是Android之父Andy Rubin。
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  2017年年底，Android占据66.74%的份额，iOS占31.46%的份额，两者合计已经超过98%的智能手机系统平台份额。排在第三位、第四位的Windows Phone、Symbian的份额均已不足1%。因此当前的产品如果要规划App端，基本只需要考虑iOS、Android这两个平台。


  iOS是一个封闭系统，只有苹果公司的移动设备在使用它；而Android是一个开发系统，除了Google官方的Android（原生Android）外，很多手机厂家对Android系统进行了深度定制，形成了众多版本。Android这个概念，既包括原生Android又包括这些深度定制版本。全球的主流Android手机厂家——华为、三星、小米、OPPO、vivo等，都在出产的手机中安装了各自的深度定制版Android系统。厂家还为各自的定制版专门命了名，例如华为手机的EMUI、vivo手机的Funtouch OS、小米手机的MIUI。本书所称的Android，既包括原生Android又包括这些深度定制版本。


  3.App端规划的内容和流程


  对App的界面有了基本了解后，我们就可以开始进行App端规划了。


  无论是App端还是后面要讲的Web端，涉及的内容和流程基本是相同的，如下图所示。
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  对上图从左往右看，规划一个用户端都要先做整体上的考虑，这就是用户端架构。比较简单的用户端架构通常用思维导图就能表达清楚，比较复杂的用户端可能还需要用到业务流程图。在用户端架构基础上，再做用户端的功能流程规划、用户端界面流程规划，之后再对每个界面进行规划（包括界面交互）。


  App端规划的内容和流程，与前面讲的功能模块规划的内容和流程是相同的。所以已经讲过的架构、功能流程、界面流程规划等内容依然适用于App端规划。本章不再重复这些内容，而是侧重讲App规划中独特的内容。


  第2节　App端规划的实战要点


  App是所有用户端中功能最强大的，规划难度也很大。一个好的App规划要考虑三个“便于”——便于眼睛看、便于手指操作、便于大脑理解，这三者要有机结合起来。下面选实战要点来讲解。
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  App规划中对手指操作的考虑


  iPhone重新定义了智能手机，其中一个重要方式就是使用了手指这一更自然的操作方式。PC上的主要操作工具是鼠标，智能手机切换到手指，这就带来了很多改变。产品人规划的App最终是让用户顺畅使用。如果产品规划中对手指操作的理解不够，就会让用户难以操作。


  1.方便手指操作的标准


  一份研究报告显示，用户手握智能手机的方式有三种：


  （1）单手握并操作：49%。


  （2）抱握，也就是一手握住手机另一手操作：36%。


  （3）双手握、双手操作：15%。


  具体用左手还是右手触碰屏幕，也有数据——左手指为33%，右手指为67%。


  跳出操作手机的范畴，人群中惯于用左手的约占10%。那么为什么在手机操作中用左手的比例却是33%？这个数字很能说明用户使用App的实际情况——多任务、行进中……因为用户右手可能正提着购物袋、正拿着一杯咖啡、正在推开一扇门、正在和某人握手，所以他只能更多地用左手来操作手机。


  除了抱握方式，另外两种方式中用户几乎都是用拇指来触碰手机。


  App规划方便手指操作的标准：让用户无论是左手还是右手单手握机时，拇指都能方便地进行主要的、常用的操作。


  注意到并研究这些细微的问题，是产品新人实现高层次入门的一个标志，要养成这样的思考习惯。因此产品新人在规划App、对真机交互原型进行测试时，不能因为你自己惯用右手就只用右手测试。你应该左右手都测试，而且还要在固定、走动状态下分别进行测试，这样你才能接近产品的真实使用状态。如果你这么做了，一定会有新的认知，这有助于做出更好的App规划。上面所讲的是很简单的道理，但实战中不仅多数产品新人没有这样做，连很多产品经理也没有这样做。


  2.大屏给手指操作带来的挑战


  近几年手机屏幕越来越大，相信读者也有体会。用iPhone 4的时候，觉得3.5英寸屏已经够用了。但现在iPhone 5/5S的4英寸屏幕已经属于小屏了，目前在使用的手机中大多数屏幕都在4.5英寸以上，6英寸以上的也不少。在越来越大的屏幕上，让左右手拇指都能便利操作，是一件很考验产品人功力的事情。


  上图反应的问题，我有切身体会。我用了很长时间的iPhone 6（上图左侧情形），后来我又买了一部小米MIX一代。开箱之后刚刚享受了它6.4英寸屏幕带来的喜悦，很快就感受到这块大屏带来的操作烦恼。大屏意味着宽、高两个方向尺寸的增长。屏幕变高了，为了兜住手机避免滑落，我要用掌心兜住MIX屏幕底部，这就导致拇指离屏幕上部越来越远，更难对这个区域进行操作；屏幕变宽了，当我单手握机时MIX将我的手掌撑得更开，我的拇指因此“变短”了，更难触摸屏幕的另一侧。我在小米MIX一代上使用微信时，如果左手握机，左手拇指几乎触不到底部的“我”Tab；如果右手握机，右拇指又几乎触不到底部的“微信”Tab。小米公司应该是理解了用户的苦恼，所以将MIX2的屏幕缩减到5.99英寸。


  [image: ]


  产品人在规划App界面时，最好以上图右侧的情形为基准，主要的、常用的操作要尽量安排在图中的舒适区。具体的方案稍后会讲到。先深入、系统地理解问题，再去探索解决方案。


  ∷随手练习：


  回顾一下，你本人在使用App的过程中，有没有遇到过手指操作不方便的情况？（一定有）拿起手机，找到这个App并进入相应界面。结合刚刚学到的知识，分析一下原因。


  同样的任务、同样的操作，用左手、右手分别体验，加深理解。


  3.方便手指操作的解决方案


  操作系统已经对上述大屏问题有所考虑，例如iOS就已经实现了双击Home键，将屏幕显示内容下拉的效果。这大大方便了用户触摸原本在屏幕上方不便触摸的控件。有些Android定制版也有类似的解决方案，例如小米手机的MIUI、OPPO手机的Color OS系统都有单手模式。但操作系统的解决方案各有其缺点。


  脱离操作系统方案，App本身方便手指操作的方案如下图所示。
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  上图所示基本方案最简单，就是将重要操作对象直接放在舒适区。但基本方案有一个显而易见的缺点——拇指舒适区面积很小，再考虑到多个操作对象之间还要留出避免误操作的空隙，能放进去的操作对象很少。所以我们还需要延伸方案和等效替代方案。


  延伸方案就是将一些面积较大的块状可操作对象，例如图片、视频、大段文字等，大部分放在可视区，将底部的一部分延伸进拇指舒适区。用户的拇指不离开舒适区就能对这些对象进行操作。


  对于面积不大又不在拇指舒适区的操作对象（例如上图3右上角的红色按钮）怎么办呢？等效替代方案就是来解决这个问题的。除了将手指伸到舒适区以外直接操作对象外，同时在舒适区提供一种替代操作方式。依靠等效替代方案，拇指可以不离开舒适区，却能完成对舒适区以外对象的操作。我们看快手App端的例子。
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  上面的两张是我的小米MIX2上的截屏，顶部工具栏和底部系统软按键栏之间的就是快手App。上左截图是视频内容界面，主体是一个自动播放的视频。除了“说点什么”出现在屏幕底部，便于单手操作外，其他多个操作按钮，比如“返回”“喜欢”“踩”等都出现在顶部，不便操作。快手的产品经理显然已经考虑到这个问题，在屏幕下部提供了几个等效的手势操作。


  单击App顶部左侧的红心图标，可以对这个视频表示“喜欢”；而直接双击视频画面（在手机下部就可以操作）也能起到同样的作用。注意看视频画面中间有一个大红心。这就是我用手指双击视频画面之后出现的，同时顶部的心形标志也变红了，很直观地表明了两种操作的等效关系。


  还有一个等效手势规划——在视频右侧往左滑会进入该视频作者的主页，如上图右侧的截图。这个手势操作和单击顶部右上角的“关注”是等效的。


  虽然快手的App规划中对便于手指操作已有考虑，但考虑得还不够周全。再看上面右侧图，如果我进入作者的主页后，对这个作者感兴趣想关注他，会发现“关注”按钮在屏幕上半部，手指不方便操作。而这里就没有在屏幕下部区域提供等效的手势。我试了一下，能想到的长按、下拉、上拉、双击都不能实现“关注”功能，这种不便会导致不少已经产生关注想法的用户放弃关注。让用户关注内容作者，对快手来说是一个很有价值的功能。


  4.App的基本手势


  iOS和Android平台支持的手势不完全相同，不过有8种基本手势两个平台都支持。
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  这8个最常用的手势，有些有多种中文说法，例如Tap可能叫轻点、单点、单击等，扫、滑、划也经常混用。本书的中文说法只是使用比较普遍的一种。前6种还有单指、双指、多指的区别。实战中，产品人除非特别需要，否则用好前6种的单指手势、双指捏/抻、摇晃就足以满足绝大多数场景需要。


  这8种手势中，拖曳、滑动、轻扫这三个手势容易混淆。如果不看屏幕上的内容只看手指的动作，它们确实非常像——手指点到屏幕上某处并保持接触，然后在手指在屏幕上移动一段距离到另一处，最后手指离开屏幕。要区别开来，还要看屏幕中的操作对象。拖曳的前提是操作对象是可以被拖曳移动位置的。手指点到可拖曳对象上就选中了这个对象，然后在手指移动到另一处的过程中，这个对象是随着手指一起移动的，手指离开屏幕时这个对象就停在了新的位置。很多App的导航，可以通过滑动切换。在微信iOS版中，通讯录中的联系人列表项可以向左侧轻扫，展开“备注”操作项，而“发现“中的“朋友圈”“扫一扫”“看一看”等同样是列表，就无法滑动打开只能轻点。产品新人应该明白了，对手势的规划是不能脱离操作对象的。对App界面上的什么操作对象，采用什么操作手势，做出何种反应，都是要产品人来规划，然后由设计、技术人员来实现。


  产品人在规划时，既不要局限在轻点这个最常用的手势上，也不是越多越好，要结合产品特点、用户特点、使用场景来合理规划手势。例如，如果产品的用户中年长者的比例较大，“双击”“长按”手势就要慎用，或者有等效的替代方案。因为这些手势，很多年长者要么不知道，要么不会熟练操作。


  App全局导航


  一个典型的App往往有多个功能块，有很多界面。为了不让用户迷失，我们需要导航。导航也是分层级的，有整个App的全局导航，也有各模块的局部导航。


  全局导航从根本上决定了App的大结构。在进行App规划时，如果有了清晰的全局导航，我们就可从整体上把握住这个App。


  优秀的App全局导航能够合理地展示产品的功能，并快速引导用户使用，提供良好的用户体验。在规划全局导航时，要注意用户的“三易”原则：


  （1）易见：对于App的全局导航，用户要频繁用到，一定要让用户容易看见。做到易见的同时，又不能对用户形成干扰。这有点像餐厅里的洗手间指示标识。好的设计能做到：你不想去洗手间，洗手间标识不会干扰你；当你想去洗手间了，抬眼一看就能找到这个标识。


  （2）易理解：确保全局导航中的每个按钮都易于理解，让用户一看就知道怎样操作，操作之前就能较好预测操作的结果。先保证这一点，再去追求美观、创新。


  （3）易操作：让用户容易操作。相关对象要么处于拇指舒适区，要么在拇指舒适区有等效操作。


  “三易”原则看似简单，但实际规划起来还是有一定困难的，尤其当App的用户构成复杂时。比如微信的全局导航，很多产品经理可以指出规划中的可改进之处。是微信的产品经理不知道吗？也许是他们要确保海量用户的“三易”。


  下一章要讲的PC Web和手机Web，都需要导航。总体而言，导航分为两大类：


  第一类，边角导航——导航出现在页面的边、角处，导航和主要内容的区别非常明显。


  第二类，页面内导航——直接将导航放入页面主体位置。采用宫格、列表等方式，在页面中占据很大面积，和主要内容融合在一起。


  App全局性导航通常采用边角导航方式，页面内容导航更多用于局部。所以下面讲解常见的全局导航方式，他们都属于边角导航类型。


  1.Tab Bar标签式导航


  Tab Bar这是目前应用最广泛、最常见的全局导航形式，通常并排放置3～5个操作Tab，对应App的几大部分。一般放置在底部，尤其是随着大屏时代的到来。超级产品微信就是用的这种全局导航方式。
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  标签式导航有两个主要的扩展形式：


  （1）中心扩展式导航，也叫舵式导航。单击中间的标签，可以扩展出更多操作项。


  （2）滑动扩展式导航，就是横向滑动标签栏，标签栏会滑动展现出更多的标签。这个方式的好处是可以容纳更多的Tab项，缺点是用户可能并不知道标签栏可以滑动展示。


  上面的图示中，导航标签栏都在屏幕底部，其实它也可能出现在顶部。如果将标签导航栏规划在顶部，一般要规划等效的手势操作。也就是说，用户不需要触碰顶部的标签，通过对屏幕的滑动也能切换标签。


  有些App中，我们会发现屏幕底部、顶部各有一排Tab Bar导航标签。一般底部的Tab Bar是主导航，选中一个Tab项后顶部出现的Tab Bar是这个主导航下的二级导航。这种方案比较适合内容层级、分类都比较多的产品，如新闻阅读、直播等。


  花椒直播App端就是在多种Tab Bar情况下，对其应用得较好的例子。
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  上面从左到右有三个截图。我们看到花椒直播App底部Tab Bar是主导航，有5个Tab项。中间的Tab项样式和其他4个不同，单击之后出现两个操作选项：直播、视频，如左图所示。这就是刚刚提到的Tab Bar导航的一种扩展样式——中心扩展式导航。


  再看中图、右图，对应的底部主导航Tab都是“直播”，但因为上图中顶部的二级Tab项是“游戏”，而右图顶部的二级Tab项是“弹唱”，所以主视图区显示了不同的内容。


  中图、右图顶部的二级Tab Bar是Tab Bar导航的另一种扩展样式——滑动扩展式导航。比较中图、右图顶部的导航Tab文字发现，在顶部Tab中向左滑动，会在右侧展现出新的Tab项——“新人”。继续滑动还有更多Tab项展现出来，方便用户在众多类型间快速切换，快速找到自己感兴趣的内容。


  2.抽屉式导航


  抽屉式导航模式一般采用将导航主体隐藏在App侧边的方式，以一个按钮来呼出导航，在使用完成之后再使用相同的按钮将其隐藏起来。这很像使用抽屉的体验，因此得名。这个呼出按钮常常被设计成三条横线的样式，和汉堡包的结构有点像，因此又被称为汉堡包导航。
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  抽屉式导航的核心思路是“隐藏”，用户需要时才“拉”出来使用，这种方式使得页面更加简洁。


  抽屉式导航存在两个突出问题：


  （1）不直观，用户不主动操作就看不见可操作项。


  （2）通常出现在左上角的引导按钮（相当于抽屉的拉手），单手使用时难以触及。


  第一个问题难以解决，这是这种方式天然的缺陷；第二个问题，可以通过在屏幕边缘滑动的方式来“拉”出抽屉，这样手指就不必“艰难”地伸到屏幕左上角了。


  3.悬浮icon导航


  一个icon悬浮在页面上，单击这个icon会展开并显示可操作的项目，供用户操作。这种方式很有设计感，属于比较前卫的方式。


  它的易见性介于标签式导航和抽屉式导航之间。悬浮icon虽然小，但因为出现在最上层，而且做了专门设计（通常是该产品的logo），用户很容易就会注意到。


  下图是《好奇心日报》Android App的界面（iOS App几乎一样），左图首界面左下角有一个悬浮在界面上方的icon（黑色圆上黄色字母Q）。单击这个icon，出现右图所示的操作列表页，该页暂时覆盖原页面。用户可以在操作列表页进行操作，也可以单击左下角的叉按钮（和icon处于相同的屏幕位置）关闭这个操作列表页。
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  ∷随手练习：


  使用抽屉式导航、悬浮icon导航的App比较少，除了上面列出的App，再各找出一个采用这种全局导航方式的App，把产品名称下来。


  采用抽屉式全局导航的App：


  采用悬浮icon全局导航的App：


  您可能会发现产品经理社区关于导航的文章，往往罗列了很多种导航方式，远远超过我列出的三种。主要原因是：首先，我们这里说的是全局导航，有些适合局部导航的方式这里没有列出来；其次，我对有些导航类型进行了适当合并；最后，有些新奇的导航方式不符合“三易”原则，实际也很少使用，所以没有纳入。


  所以产品新人先要理解、掌握这三种全局导航方式，结合自己的产品特点合理应用，通常这样就足够了。等能力增长了再去创新不迟。


  4.App端全局规划通用模板


  一个App由多个功能模块、众多界面构成，所以需要有全局规划把模块、界面有机地“串”成一个完整的App。考虑到新人的特点，我为新人准备了一个通用模板——车马梳子模板。


  图示中导航Tab Bar在界面底部，这只是示意。产品实战中，有三种情形：


  （1）只有底部Tab Bar，轻点（Tap）Tab切换，可能有等效操作——横向滑动（Flick）界面切换Tab。


  （2）只有顶部Tab Bar，轻点（Tap）Tab切换，几乎是一定要有等效操作——横向滑动（Flick）界面切换Tab。


  （3）既有底部Tab Bar又有顶部Tab Bar，都支持（Tap）Tab切换。横向滑动（Flick）只用于其中一个Tab Bar的切换等效操作，以避免操作冲突和理解困难。


  [image: ]


  这个模板通用性很强，可适用于除游戏外的大多数产品App端规划。产品新人在规划App时，如果没有其他思路，可以先套用这个模板。依靠模板构建一个大框架，接下来再对一个个界面进行规划。


  界面的内容形式和布局规划


  附属界面主要提供操作项，主要内容还是在独立界面中呈现的。而且只有先有独立界面，才会有相应的附属界面。所以规划App的独立界面，是界面规划的主要工作。


  这里又要用到前面视图的知识，我们既要考虑实质内容的呈现形式，又要考虑内容的组织形式。


  1.为内容选择合适的呈现形式


  同样的内容，我们可以选择不同的形式来表现，可以是文字、图片、地图、信息图示等等，诸多形式往往结合使用。同一个内容，可能同时使用不同的形式来表达，起到强化并且便于理解的作用。


  下面左图所示是支付宝App中的芝麻信用的界面，综合用到了文字、图标、图片、信息图示等不同形式来表示不同内容。其中上部显示的我的芝麻信用分，既有数字还有对应的图示，展示得非常直观。


  下面右图所示是摩拜单车App首界面，展示地理位置的地图占据大半屏幕，而且一些重要信息用数字、文字来表达。这些形式都很符合产品特点和需要呈现的内容特点。


  [image: ]


  2.用适合的形式将内容组织起来


  一个独立界面往往包含了很多内容，我们为每个内容选择了合适的展现形式，还要选择合适的内容组织形式将众多内容组织起来，构成一个有机协调的完整界面。这就涉及布局规划。


  App布局规划有丰富的形式，而且几乎每隔一段时间就会有创新方式出现。产品新人更需要掌握基本的内容组织方式。


  基本的组织方式有五种，这里以iOS界面为例，Android中也有对应的形式，只不过具体名称不一样而已。


  （1）表格视图（Table View）：表格视图以可滚动的单列多行的形式来展示信息。iOS定义了两种表格样式——平铺型（Plain）、分组型（Grouped）。


  （2）集合视图（Collection View）：集合视图用于管理一系列有序的项，并以一种自定义的布局来呈现它们。


  （3）页面视图（Page View）：页面视图控制器通过滚动（Scrolling）或翻页（Page-curl transition style）两种方式来处理长度超过一页的内容。


  （4）滚动视图（Scroll View）：滚动视图方便用户浏览尺寸超越滚动视图边界的图片（如下图所示，知乎的一个放大的界面图片无论是长度还是宽度都超过了视图边界）。


  （5）分栏视图（Split View）：分栏视图是一个用于管理两个相邻视图的全屏视图。可以在横屏环境中并排展示两个窗格，可以让主窗格在详情窗格上方显示，也可以在不需要的时候（尤其是竖屏情况下）隐藏主窗格。


  以上基本形式可以产生很多变化，比如双栏卡片、瀑布流等。


  产品人必须紧密结合产品特点、用户特点、场景特点、内容特点选用合适的内容组织方式，如果脱离这些要点盲目追赶流行，那就是本末倒置了。


  我们来看三个产品。
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  上面左图所示是麦萌漫画App，内容以图片为主，整体用列表方式组织起来，局部又用了集合方式。图中所示是微愿App，它的主体内容用两张紧靠着的卡片展现，用户唯一要做的操作就是从两张图中选一个。右图所示是探探App，一屏显示一张照片，用户手指向左滑动“放弃”，向右滑动“喜欢”，然后换另一张照片。


  我们可以看到，这三个界面的内容展现形式主要都是图片，但组织方式却有很大不同，但都符合各自产品特点、用户特点和场景特点，都是比较好的页面内容组织方式。相信通过对这个三个产品的对比，会对产品新人有些启发。


  3.交互反馈的规划


  用户通过界面来使用产品，在使用产品的过程中，用户和界面持续交互，界面需要对用户的操作做出适当反馈。有两种主要的交互反馈方式：


  （1）通过控件状态变化提供反馈


  如果控件被按下后需要与服务器交互后才能真正响应操作，那么等待难以避免。这种情况下可以给控件增加多个状态，让用户知道App已经接收到他的操作。典型的例子是支付宝的确认付款按钮，拥有付款前、正在付款和付款成功三个状态，反馈明显不需要额外再用Toast进行提示。
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  （2）通过附属界面提供反馈


  附属界面不能独立存在，而要依附于独立界面。它们通常就出现在某个独立界面的上面，只占据屏幕的一部分。在某个独立界面被触发时出现，临时覆盖在这个独立界面上，操作完毕或关闭后会再次露出独立界面。用户很明显就能理解附属界面和独立界面的关系了。


  附属界面因为比较“轻”和临时性，所以很适合用来提供反馈。


  对初始状态、少数用户的专门规划


  完成前面所讲的工作，App端规划工作就基本完成了。如果还能考虑到一些特殊情况、特殊用户的需要，做出专门的规划，那就更好了。


  1.对初始状态的专门规划


  初始状态下用户还没有任何个性化数据，往往会不知所措，这时最重要的是对其加以引导，让用户尽快脱离初始状态。


  看看微愿的例子。
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  新用户打开App是没有好友的，微愿会主动给用户推荐。


  再看河马鲜生和好奇心日报的例子，如下图所示。
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  上面左图所示是河马生鲜的购物车。如果还没有加入任何商品，页面结构和微愿是一样的——上面告知状况，下面做出推荐。有只可爱的小河马在空购物车里卖萌，引导用户往购物车添加商品。


  右图所示是好奇心日报LABS板块的一个讨论话题，用户进入后可以阅读别人的帖子，可以点赞。但我们希望促成用户参与，一般的做法是在页面加一个按钮“写点什么”，以此实现该功能没问题。但好奇心日报的方式更好，它在两列内容方块的第一块特意空出来，加上提示文字“说点什么”，比一般的按钮显眼得多。这种方式可以激发部分用户在一块大空白填上点东西的欲望，而更多用户发言是这个板块能否长期活跃的基础。如果做A/B测试，我相信数据可以证明这种方式比常规方式更好，能引发更多用户发言。


  2.对少数用户的专门规划（以色盲用户为例）


  产品的用户是多种多样的，好的产品规划会照顾到少数用户的特殊情况。色盲用户就是一种少数用户。世界上有超过8%的男性和0.4%的女性是色盲，这是一个不能忽视的数字。但大多数产品经理没有为这群特殊的用户考虑过。


  视力正常的人（产品、设计人员绝大多数都是视力正常者），很难理解色盲者眼中的世界。产品经理要理解这个问题，不需要什么复杂的设备和仪器。进入这个URL www.toptal.com/designers/colorfilter在页面的输入框中输入一个Web网址，显示出来的就是色盲者眼中的效果。看看你精心规划的产品在色盲者眼中是什么样子？


  针对色盲用户已经有成熟的解决方案，主要靠设计师来实施。好的设计师会主动考虑这个问题，但更多设计师需要产品经理来推动才会注意到这个问题。所以产品经理先测试自己的产品是否为色盲用户做了优化，如果发现没有就去推动设计师解决这个问题。


  色盲用户只是一类少数用户，如果多留心我们会发现少数用户的类型是很多的。先注意到少数用户的存在，然后才有可能做出专门的规划。


  第3节　理解iOS和Android规范


  做App规划时，产品人不是在天马行空地乱做，而是在系统平台提供的强大能力和重重约束中进行创造。


  App最终是运行在系统平台上的，所以我们需要系统掌握iOS和Android界面规范，这样才能系统地了解平台提供的强大能力和重重约束，从而做出好的App端规划。就像我们要设计一座高楼，一定要先详细了解其所在地块的地质、地理条件，在此基础上才可能做出好的设计。脱离具体地质、地理条件的建筑设计，无论看起来多漂亮、多优秀，都不能被采纳。


  iOS屏幕和Android屏幕对比如下。
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  上面左图所示的是iOS界面，右图所示的是Android界面。可以看出，尽管整体结构相同，但iOS和Android平台在细节上却有很多区别。接下来我们简要但系统地介绍一下两个平台的界面规范，这是做好App规划并与设计、开发人员顺利合作，从而实现规划的基础知识。新人要想实现高层次入门，这些基础知识必须掌握。


  ∷随手练习：


  把一台iPhone手机、一台Android手机并排放在桌上。打开两部手机上的微信，完成几个典型任务（发朋友圈、查收消息、搜索、看公众号文章等）进行同步对比操作，找出三处不同并记录下来。
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  iOS界面指南的主要内容


  苹果官方制定了iOS App的规划指南——Human Interface Guidelines，这个指南随着iOS的版本升级而变化。新人可以先看本书，再去细读整个指南。建议英语好的，直接读官方的英语原文。


  我从官方指南中摘出核心知识，根据产品新人的特点进行了调整并且加上了自己的讲解，以便于产品新人快速掌握整个体系，从一个App的用户成长为专业人士。


  1.iOS的长度计量单位——pt


  屏幕最小的显示单位是物理像素pixel，缩写为px。单位长度的物理像素数量称为像素密度，普遍用PPI表示。iOS设备种类丰富，各种iPhone手机屏幕的物理像素数量有很多规格，从第一代iPhone的320×480到iPhone 6的iPhone X的1125×2436，PPI也有三种。这就使得在产品规划和开发中，使用物理像素px作为计量单位不方便。


  iOS中更方便的长度计量单位是逻辑像素point，简称为pt。point的中文名称叫“磅”，是从印刷行业借用过来的单位。1pt=1/72英寸，也就是说72pt=1英寸。iOS界面指南中就使用了pt为单位，产品人在规划iOS App时应该以此为长度单位。


  iPhone从5到X的屏幕数据
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  iPhone 4/4s及更早的机型目前已基本退出使用，所以上表没有列出。


  2.构成界面的三大类元素之一——5种栏


  每个App界面又由更小的单位——界面元素组成，指南中有三大类元素：栏、视图、控件。产品人规划App界面时，就是将这些基本元素有机组合起来。


  栏从上到下具体分为5种：


  （1）状态栏（Status Bar）


  状态栏叫系统状态栏更准确，用来呈现信号、时间、电量等系统状态信息，位于iOS设备屏幕的最顶部。


  苹果的
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  指南建议用系统提供的状态栏，最多只对状态栏进行颜色和透明度的设置。


  （2）导航栏（Navigation Bar）


  这是属于一个个具体App的，紧靠在状态栏下方，如下图的高亮部分。导航栏可以显示返回、标题、搜索框、分段式控件，还可以提供其他功能。
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  不要将这里讲的导航栏和上一节讲过的App全局导航混淆了。尽管都起导航作用，但两者的层次不同。这里的导航栏是为某个具体的独立界面提供导航，上一节讲的App全局导航是为整个App提供导航。


  （3）搜索栏（Seach Bar）及搜索范围栏（Scope Bar）


  搜索栏可以放在导航栏内（这种情况下两种栏是包含关系），也可以放在导航栏下方。搜索范围栏不单独出现，只是配合搜索栏界定搜索的范围。


  下面左图所示的高亮部分是搜索栏，右图所示的高亮部分是与搜索栏配套的搜索范围栏。
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  （4）工具栏（Tool Bar）


  工具栏放置着对当前界面进行操作的控件，位于界面底部。


  下图底部所示的就是工具栏。
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  这里讲的工具栏只服务于某个具体的独立界面，一个App通常只有部分界面有相应的工具栏，而且工具栏中的工具可能也不同。


  （5）标签栏（Tab Bar）


  在App中全局级别组织信息。


  下面左图底部所示是iOS自带的时钟App的标签栏，含有5个标签。右图所示是大家最熟悉的微信底部的标签栏，从左到右放着四个导航标签：微信、通讯录、发现、我。
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  工具栏、标签栏都出现在App的底部，看起来差不多，很容易混淆。苹果官方指南中也特别提醒注意两者的区别，两者有层次上的差异。工具栏服务于App的某个界面，而标签栏服务于整个App。凡是有全局导航Tab Bar的独立界面，出现的Tab Bar都是相同的（除了选中状态可能不同）。


  因为系统状态栏由系统控制，最多进行颜色、透明度的设置，所以产品人在进行App规划时，主要是根据需要、场景，合理使用导航栏、搜索栏（及配套的搜索范围栏）、工具栏、标签栏。对这4种栏的合理规划，产品新人要特别注意三点：


  ·注意区分工具栏、标签栏；


  ·注意搜索栏可以独立存在，也可以被导航栏所包含；


  ·注意区别导航栏（Navigation Bar）和起到全局导航作用的标签栏（Tab Bar）。


  以上三点我也曾有疑惑，后来还是仔细看了苹果官方的指南才解除疑惑。网络能给你很多信息，但不能代替你自己思考、钻研。


  互联网带给我们信息、知识上的平等，但加剧了我们能力上的不平等。


  但问题不在互联网，而在于我们使用互联网的方式。


  3.构成界面的三大类元素之二——13种视图


  视图种类很丰富，多达13种。官方指南是按首字母顺序来讲解这13种视图的，这造成了一定的理解困难。我根据本质对13种视图进行了分类，以思维导图的形式呈现，方便产品新人理解。
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  下图所示分别是附属视图中的Alert、Action sheet的标准样式。
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  很多App没有适当使用这些附属视图，造成很多用户体验问题。稍后会专门讲这块内容。


  思维导图中的Web视图就是在App中嵌入Web页，包含Web视图的App被称为混合式App。


  ∷随手练习：


  打开一个你常用的iOS App，在它的操作首界面中看能发现哪些视图，可以写下来。


  其他视图这里就不展开介绍了。


  4.构成界面的三大类元素之三——12种标准控件


  简单来说，界面上供用户操作的对象就是控件。iOS上的标准控件多达12种。种类丰富的控件，为我们“建筑”页面提供了丰富的“建材”。


  （1）按钮（Buttons）；


  （2）编辑菜单（Edit Menus）；


  （3）标签（Labels）；


  （4）页面控件（Page Controls）；


  （5）选择器（Pickers）；


  （6）进度指示器（Progress Indicators）；


  （7）刷新控件（Refresh Content Controls）；


  （8）分段控件（Segmented Controls）；


  （9）滑块（Sliders）；


  （10）步进器（Steppers）；


  （11）开关（Switches）；


  （12）文本框（Text Fields）。


  总结一下，规划iOS平台上的App，核心内容就是：


  （1）规划一个个相关的界面，通常有统一的导航考虑。


  （2）App界面分为独立界面、附属界面两大类。


  （3）将栏、视图、空间三类元素有机组成一个个界面。


  初步了解Android平台的Material Design理念


  Google在2014年推出了全新的设计理念Material Design（简称MD），在Android 5.0中首次亮相。这个设计理念的推出，提升了Android平台的UI水准。MD是针对全平台的规范，涉及手机、平板、PC。考虑到新人的实际情况，本书将这个规范聚焦在手机上。


  MD是一个被产品人严重忽略的好东西，值得产品人系统研究。研究的第一步就是细读MD全文。MD的内容非常丰富，限于篇幅本节只摘几个要点，让新人对MD有初步理解。


  1.长度计量单位dp


  像素是手机屏幕最小的、不可再分的显示单位，也称为物理像素。单位长度内的像素数量就是分辨率，通常用PPI（Pixel Per Inch）表示。Android手机的分辨率很多，例如160PPI、240PPI、320PPI、480PPI。也因为如此复杂的分辨率，使得在规划Android App时，用像素为长度单位不再适合。


  Android引入了新的计量单位dp——device independent pixels（与设备无关的像素）。也有说法是density-independent pixel（与密度无关的像素），实质含义相同。一个56dp宽的按钮，在不同PPI的屏幕中用到的物理像素数量是不同的，但如果用一把尺子来量，其宽度却是一样的。这个单位使得产品人在规划时，避免了众多PPI的困扰。


  2.神奇的材料


  Material Design是以material为基础的设计，material就是布料、材料的意思。


  （1）材料的厚度是固定的——1dp，形状和二维尺寸是可变的。


  （2）材料可以伸展、收缩、合并、分拆，但不能弯曲、折叠、彼此穿插。


  （3）材料可以承载任何形式的内容，内容不增加材料厚度。可以将每个材料理解为一个显示屏，显示屏上就算显示的是喜马拉雅山，显然也不会增加屏的厚度。


  （4）一个界面通常由多张材料构成。材料是有高程的，而且可能随着操作、状态变化，高程也发生变化。材料高程变化就会自然会产生阴影。


  3.屏幕里的3D世界


  MD在屏幕中构建了一个3D世界。材料、组件都存在于这个3D世界中，除了屏幕X、Y轴数据，还有垂直于显示平面的Z轴数据，其中Z轴数据叫作高程。


  Z轴数据通过光影来表达。在material环境中，虚拟的光线照射使场景中的对象投射出阴影，阴影直观地表达了Z轴高度，如下图所示。
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  上图就是同样形状、大小的卡片通过阴影表现出来的不同Z轴高度。非常明显，从左到右，阴影越来越重，视觉上感觉“浮”得越来越高。


  4.Android标准组件及其规范


  Material Design把界面的组成元素称为compenents（组件），对应着iOS中的元素。Android的标准组件众多，包括Bottom Navigation（底部导航）、Bottom Sheets（底部菜单）、Chips（列表项）、Floating Action Buttons（悬浮动作按钮）、Modal Bottom Sheets（模态底板）、Snackbars等。Android App的界面就是由这些标准组件“组装”起来的。


  这些标准组件有很详细的使用规范。下面以Android标志性的组件——Floating Action Button（悬浮动作按钮）为例。
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  上图中所示的圆形按钮都是Floating Action Button。看上去只要是圆形的按钮就行了？其实有很多规范来约束它。
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  例如：


  ·标准尺寸56dp×56dp，小尺寸40dp×40dp。


  ·推荐每个界面只出现一个，用于最常用的、主要的动作。


  ·应该是创建、分享等积极动作，而不是删除等负面动作。


  不同类型的组件以及组件处于不同状态时，有不同的高程也就是Z轴数据。


  新人想要系统了解Material Design，可以访问它的官网material.io，这是最权威的、最新的渠道。英文阅读实在有障碍的，可以参考非官方的中文版本。


  认识iOS和Android App的区别


  上面讲了两个平台的规范，这里再来对比一下两者的区别。两个平台的区别主要体现在四个方面，如下图所示。
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  上面左图所示的是iOS界面，右面所示的是Android界面。


  1.头部的区别


  头部本来是独立界面的一部分，但因为很常见而且显眼，用户的感知很强，所以将这部分的区别单列一项。


  以最常出现在头部的带标题的导航栏为例，首先两个平台的高度就不同。此外还有很多细微区别：常用图标不同，标题的对齐方式也不同。iOS 11在原有标准标题的基础上新增了大标题，这与Android的区别就更明显了。


  2.界面元件的区别


  界面元件就是组成界面的“零部件”。


  两个平台的大部分元件都能对应上，例如开关、文本输入框、日期选择器等，实现的功能相同。与这些功能对应上的元件，在默认样式上都不同。


  两个平台还有少数不能直接对应的元件，例如，iOS上的HUD（Head Up Display）和Android上的Toast，这两个尽管都用于提示，但两个元件不能直接对应。HUD显示在屏幕中间，非常显眼；而Toast在底部，对用户干扰小。再如，Android上有一个Floating Action Button（悬浮动作按钮），iOS规范中没有与之直接对应的元件。


  3.附属界面的区别


  两个平台定义的附属界面类型众多，对应关系也比较复杂，常常让产品新人感到困惑。两个平台各有自己的规范，附属界面及其构成元素的分类方式和定义各有一套，并不是严格一一对应的，这给产品人造成了很大的困扰。下面有一张对比表，对两个平台的附属界面做了对比。
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  中文翻译目前不统一，很容易造成混乱，所以建议以英文为准，中文翻译只做参考。如上表所示，两个平台附属界面的对应关系分三种情况：一对一、一对二、无对应。


  上表中一对一的情况，我们以微信为例，如下图所示。
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  单击微信右上角的加号，就会触发一个附属界面。上面左图所示是iOS上的Popover，右图所示是Android平台上的Simple Menu。上表两个平台彼此对应的项是指功能和适应场景相同的项，两者可能存在样式上的细微差别。


  再看上表中一对二的情况。毕竟是两个不同理念的平台，附属界面之间的对应关系没有那么明确，不能保证全都是一对一。例如iOS上的Alert可以对应Android上的Alert和Confirmation Dialog。iOS中的Alert有多种类型，可以承载较强的功能，如下图所示。
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  iOS的Alert可以有一个按钮、两个按钮、多个按钮，还可以输入内容。不同形式的Alert对应到Android平台上，就出现了一对二的情况。


  还有一种情况是无对应，iOS上的HUD，在Android规范中是没有直接对应的；而Android上的Toast、Snackbar，在iOS中也没有直接对应的。Toast和Snackbar为用户提供短时间的提示，所以我把它们归为“弱提示”。


  Toast出现的方式很像烤好的面包片（Toast）从烤面包机里弹出来的样子（如上左图），因此得名。下面右图所示放置高脚凳的地方就是一个窄长条的Snackbar（小吃台、吧台），而手机中的Snack也是一个窄长条。
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  Toast不包含操作项，短暂出现然后自行消失。其不能从屏幕上滑动关闭，文本内容左对齐。对用户而言，Toast只要被看一眼就行了，不需要做（也做不了）任何操作。
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  Snackbar可以在屏幕上滑动关闭，其常以一个小的弹出框的形式出现在屏幕下方。Snackbar中不能包含图标，最多只能包含一个操作，而且也只能以文本的形式存在。


  下图所示是两种Snackbar，上面的除了提示文字，还有一个操作项。下面的只有提示文字，没有操作项。
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  4.操作方式、交互动效的区别


  对相同的对象，两个平台在默认操作方式、交互方式上存在很多不同，例如，返回上级界面的方式、列表项操作方式、提示窗显隐方式、轻点控件后的动效等。


  对列表项的操作，iOS是swipe（侧滑）调出水平排列的操作选项，Andoird是Tap and Hold（长按）调出垂直排列的操作选项。


  轻点控件出现涟漪动效，而且是以触点为圆心泛起涟漪，这是Android平台上的标准做法，但不是iOS平台的。


  除了以上四个主要区别，还有其他一些区别，例如操作手势。


  两个平台的常用手势是相同的，包括轻点、轻扫、长按等。从iPhone 6s开始iOS平台增加了3D Touch手势，屏幕可以感应手机压按的力度，根据不同力度调出不同的操作菜单。Android则多了几种双指、多指手势。


  但Android上的这些双指、多指手势绝大多数用户并不熟悉，所以实战中很少用到。产品新人在做App规划时，大多数情况下用好上一节讲到的8种基本手势就足够了。如果iOS用户比例较大，而3D Touch又能发挥较大作用，可以在规划iOS App时考虑3D Touch手势。


  5.尊重和接受双平台的区别


  为双平台做规划，首先要尊重和接受双平台的区别。在功能相同的情况下，不必追求App在两个平台上的完全相同，因为要考虑用户习惯和实现成本。


  （1）两个平台各自形成了用户习惯，过于追求一致反而破坏了这种习惯，用户体验并不好。


  （2）考虑到技术实现的效率，尽量利用各平台默认支持的控件、操作、效果，这样更加节省资源。


  下面通过轻点控件出现涟漪动效的例子来说明。这是Android平台默认的交互动效，Android用户会在使用系统工具、其他App时经常体验到这个动效，故普遍理解这个动效的含义。如果你的产品在Android App端也采用这个效果，那么用户很容易接受和理解。但是，如果在iOS App端实现了这个效果，因为和iOS平台上的习惯不同，反而可能会给一些用户造成困扰。


  再比较一下技术实现的成本。因为Android系统对该动效原生支持，Android端开发人员要实现这个效果（本例是有边界的涟漪效果），只需针对控件写一行代码即可：

  

  android：background="？android：attr/selectableItemBackground"


  


  如果一定要在iOS上实现这个动效，就不像Android那么简单了，需要经过很多步骤，这些步骤落实下来，要写上百行代码！


  如果产品经理坚持要在iOS上实现涟漪动效，结果就是——消耗了不少开发资源，用户体验却不好。这种吃力不讨好的事，显然不值得做。


  两个平台类似这样的区别还有很多，所以产品规划要尊重和接受两个平台的区别，无论是基于对用户体验的考虑，还是对后续实现环节的考虑。


  两相比较，因为苹果公司对iOS掌控力强，应用审查也比较严格，所以实战中iOS的规范执行得较好。


  而Android的MD尽管Google自己的应用实践得不错，但因为深度定制版众多，很多深度定制版自身对MD规范的执行不太好，众多App执行得就更差了。结果很多产品的Android App长得很像iOS App，成了一种很常见的现象。


  6.实战中对规范的突破和融合


  实战中很多App对规范进行了突破和融合，并没有那么严格地遵循规范。大多数知名App都是如此。


  其中颇有代表性的就是起源于Android平台的Toast和Snackbar，很适合那些需要轻提示的场景，颇受产品人的欢迎。因为iOS规范中没有Toast，所以在iOS App中使用Toast就是对规范的突破和融合。随着越来越多的App在iOS版中采用这种方法，用户慢慢就接受了。毕竟普通用户并不了解更不会关心这些规范，只要自己用得顺手，就会乐于使用。


  突破和融合是双向的。也有很多产品的Android App使用了来自iOS的HUD，在界面中间位置进行强提示。


  规范要读，要尽量遵从，但也应根据需要变通。毕竟我们做产品规划要综合考虑很多因素，平台规范只是其中一个因素。


  第4节　为Android、iOS双平台做规划


  iOS和Android基本垄断了智能手机系统，所以当前产品的用户端如果有App，几乎都有两个平台的版本。而且在两个平台上，App的版本迭代也基本同步。


  双平台App规划的基本方式


  产品人如何为两个平台规划App？基本的方式无非两种：


  （1）产品经理为两个平台各做一份规划，充分考虑两个平台的特点，将各平台的规划分别交给对应的用户端开发团队去开发实现。


  （2）产品经理只做一份“通用”规划，将这份规划同时交给两个用户端开发团队，并行实现。


  这两种基本方式各有各的问题：


  第一种方式充分考虑了两个平台的特点，便于用户端开发团队实现。但规划阶段耗时长，如果安排两个产品经理各做一个平台的规划，又需要更多人力，而且两个产品经理之间还需要沟通协调。这种方式后续的设计工作量也比较大，所以一般只有部分资源丰富的大公司会采用这种方式。


  第二种方式更普遍，规划阶段耗时短。但后续实现时，基于前面讲到的两个平台的诸多差异，两个用户端开发团队会根据自己的理解来实施，如果不加控制很容易出现与产品经理预期有较大偏差的情况。


  所以，我们需要对普遍使用的第二种方式进行改进。


  双平台App规划的改进方式


  这个方式概括而言就是：一份iOS平台上的规划+一个Android平台上的对应规则。


  需要提醒的是，这并不是唯一正确的方式，而是一个适用面很广的方式。


  平台为什么选iOS，而不是Android呢？主要原因有两个：


  （1）iOS的规范被执行得更好。


  （2）Android平台更加开放，开发实现时受到的约束更小。


  下面分两小节来讲解这个改进方式。


  1.一份iOS平台上的规划


  做好iOS平台上的规划，要注意的关键点有：在交互原型工具中选典型的iOS设备尺寸，尽量选用iOS的标准元件。


  例如，在交互原型工具Mockplus中新建项目时，系统会让你选择平台和尺寸。


  接下来在元件库中选择iOS平台的元件，做出iOS平台的交互原型，如下图所示。


  [image: ]


  另一个重要的交互原型工具AxureRP，创始文件时不能直接选择目标设备，工具默认也没有带iOS平台的标准元件。这就需要在页面设置中设置典型的iOS设备尺寸，并且引入iOS标准元件的元件库。关于交互原型工具的更多内容，在后面会有更详细的讲解。


  为了便于与Android对应，在做iOS版规划时，可能要适当舍弃。例如，iOS 11在标准标题之外新增了大标题，但Android中并没有对应的大标题。因此除非特别必要，否则在规划iOS版时还是尽量使用标准标题，这样Android更容易对应。


  2.一个Android平台上的对应规则


  Android平台上的对应规则是可以渐进增强的，我们先看一个极简版本的对应规则。


  下面左图所示代表某产品的iOS App，右图所示代表同产品的Android App。这个极简版本的对应规则，屏幕中间的深灰色文字已经概括清楚，包含四部分：独立界面、附属界面、操作与交互。
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  （1）独立界面头部的对应


  Android平台的内容与iOS的相同，但样式遵循Android平台规则。标题文字靠左，经常出现在头部的常用图标用Android平台的标准图标，例如“返回”箭头带箭杆，“更多”的三个点是竖向排列的。


  （2）独立界面身部、底部


  Android App的身部、底部的内部、布局、样式与iOS App相同。


  （3）附属界面


  附属界面是Android平台和iOS平台区别最明显的地方，Android附属界面和iOS附属界面的对应关系如下：
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  上表中出现的列表式模态底板、宫格式模态底部分别如下面左、右两图所示。
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  上表已经部分突破了规范，而且为了便于对应，减少了几种附属界面。


  为了让对应规则更简单，有一些不常用的附属界面没有在上表中列出。实战中，这些不常用的附属界面也不是非用不可。


  （4）操作方式与交互动效


  Android平台在两个标志性的地方使用Android的方式，其他和iOS相同。这两个标志性的地方是：


  ·对列表项的操作方式；


  ·单击控件出现的涟漪动效。


  这里介绍的这种方式，既有对规范的理解和尊重，又考虑了现实情况对规范做了一些突破和融合，并且充分考虑了后续的设计、开发团队的工作量，是一种比较好的折中方式。这种方式能结合多因素综合考虑，并且有全流程眼光，恰恰是高层次入门的标志之一。产品新人，最好尽早掌握这种规划方式。


  以上是一个极简对应规则，这个规则可以逐渐增强，将Android平台的特征体现得更充分。但最好先顺利实现上面的极简规则，然后再和设计、技术人员一起商量，逐渐增强。


  第9章　版本规划（下）——Web端规划


  除了App，另一个基础而重要的用户端就是Web端。Web起源于PC互联网，但在移动互联网上依然有旺盛的生命力。用户可以通过移动浏览器使用Web端，也可以通过微信等其他App使用Web端。


  本章先讲述Web端基础知识，再依次讲解PC Web和手机Web规划。


  第1节　Web端规划概述



  Web规划设计的基础技术知识



  技术的限制与技术提供的可能性，这二者是我们产品人真正关心的。我们掌握基本的技术知识，就是为了对技术的限制（什么效果实现不了？）和技术的可能性（居然可以实现这个功能？）有更清晰地理解，帮助我们做好产品。


  相比App端，Web端受到很多技术限制，能实现的功能不如App端强大。App端只会受硬件、操作系统的限制，而Web端同时受到硬件、操作系统、浏览器的限制。所以新人有必要系统地了解Web端技术知识。


  1.高度概括的Web实现的五个步骤


  尽管我们已经无数次访问过Web页面，但从我们输入地址到看到网页，期间究竟发生了什么？理解这个过程与否，是普通用户和专业人士的区别。


  先从整体上把握Web，再去逐项理解。
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  2.Web技术知识体系


  一个基础的Web技术知识体系由以下主要内容构成：


  ·万维网原理；


  ·HTML标签语言；


  ·CSS层叠样式表；


  ·JavaScript编程；


  ·HTTP传输协议、JSON数据交互格式；


  ·服务器端编程；


  ·数据库与SQL语句。


  WWW是指万维网（World Wide Web），简称为Web。Web是由遍布全球的计算机组成的网络。Web中所有的计算机都可以使用名为HTTP的通信协议彼此通信。Web信息存储于被称为网页的文档中，网页存储于被称为Web服务器的计算机上。Web客户端通过IE、Chrome、Safari等浏览器来查看网页。


  HTML指的是超文本标记语言（Hyper Text Markup Language），不是一种编程语言，而是一种标记语言，由一套标签组成。和CSS、JavaScript配合运行在用户的浏览器上。


  看一段非常简单的HTML代码：

  

  <!DOCTYPE html>
<html>
        <head>
        <meta charset="utf-8">
        <title>超级产品经理车马</title>
        </head>
        <body>
                <h1>《首席产品官》</h1>
                <h2>核心篇—能力杠铃</h1>
                <p>Web端规划入门</p>
        </body>
</html>

  


  CSS是指层叠样式表（Cascading Style Sheets），定义如何显示HTML元素。下面就是一段很简单的CSS代码，被放在<style>标签中。

  

  <style type="text/css">
a:link {color: #FF0000}
a:visited {color: #00FF00}
a:hover {color: #FF00FF}
a:active {color: #0000FF}
</style>


  


  当同一个HTML元素被不只一个样式所定义时，就会按下面的顺序层叠，数字越大优先级越高。对同一个元素的样式来说，如果没有冲突则样式叠加；如果有冲突，以高优先级的样式覆盖低优先级的样式。这正是Cascading（层叠）的含义。


  ·1级，浏览器缺省设置


  ·2级，外部样式表


  ·3级，内部样式表（位于<head>标签内部）


  ·4级，内联样式（在HTML元素内部）


  JavaScript是真正的编程语言，功能强大，常被用来改进设计、验证表单、检测浏览器、创建cookies等。下面是一段非常简单的JS代码——在页面弹出警告框显示文字“超级产品经理车马”。

  

  <script>
    alert("超级产品经理车马"); 
</script>


  


  复杂的JavaScript代码可以实现强大的功能。这时往往将代码放在专门的文件（以.js为文件后缀）中，将其引入HTML文件中发挥作用。


  浏览器和服务器之间有请求和响应，这就需要HTTP协议传输协议，HTTPs是它的安全版本。


  我们利用浏览器之所以能看到那么多内容，就是因为远方的服务器上运行着程序。服务器上的程序用PHP、Java等开发，通常是网站开发中工作量最大的部分。数据集存放在数据库中，需要用数据库管理系统来管理。服务器端程序通过SQL语句对数据库进行操作。


  综合以上技术，就比较容易理解一次Web访问的技术过程了。把前面那张图的步骤再细化一点，就是下面的详细步骤。


  （1）用户在浏览器中输入一个网址，浏览器立刻向服务器发出一个HTTP请求；


  （2）服务器接收到HTTP请求后，进行相应的初步处理。


  （3）服务器脚本调用本地和浏览器传来的数据，生成页面。


  （4）服务器将生成的页面作为HTTP响应的body，根据不同的处理结果生成HTTP header，发回给浏览器。


  （5）浏览器接收到HTTP响应，对body里的HTML代码进行解析。


  （6）解析中遇到引用的服务器上的资源（外部CSS文件、JS文件、图片等），再向Web服务器发送请求，Web服务器找到对应的文件后发回；


  （7）浏览器结合获取的多种资源进行渲染，并呈现给用户。


  （8）用户进行操作时，可能触发JS代码执行，实现一定结果。


  产品新人在规划Web端时，要能“预演”自己规划的Web页面大体的实现过程。


  3.Web端技术对产品规划的约束


  我们规划Web端，必定受到Web相关技术的约束。相比App，Web对产品规划的约束是很多的。产品规划之前需要知道哪些不能实现？哪些比较难实现？这样规划出来的Web端才能由技术实现，否则就是纸上谈兵。


  （1）本地资源难调用。电脑上的摄像头、麦克风等本地资源都不能像App一样方便调用。


  （2）断网基本不可用。而App可以在手机上缓存大量信息，断网仍然可以进行操作。


  （3）功能不如App强大。因为我们现在大量使用App，被App的功能吊高了胃口，再回头看Web就会发现很多功能、效果难以实现。所以不能完全以App为基准来规划产品。一个产品既有App端又有Web端时，更要充分考虑这种差别。


  掌握基本的Web技术知识，不是要让产品人自己进行开发，而是要深入理解Web的内在机理，这样才能规划出好的产品Web端。这些知识将直接支持我们的能力，非常值得我们去系统地了解。系统掌握一点Web技术知识，也便于和Web端开发人员更好地沟通合作，这对产品工作是非常有益的。


  我最初从事产品工作时，没有系统学习Web技术知识。当自己有更高追求，有一些产品上的新想法时，却不清楚技术能不能支持。这才意识到技术知识的价值，赶紧补课。很多年前系统学习的Web知识现在还在发挥作用。后来我第一次接触微信小程序的文档，一看发现和Web的知识体系非常相似，所以理解起来就非常快。


  再说一个更实在的用途。有些内容、功能复杂的Web页浏览器完全处理完可能需要几秒钟时间，这个时长对现在的Web用户而言几乎无法忍受。如果规划Web端的产品人有系统的Web知识，就可以在产品规划中做出合理的安排。优先获取部分资源，展现部分内容，提供部分功能，毕竟用户不会刚看到页面就去使用所有的功能。趁用户浏览的几秒钟，将其他内容快速处理完。这并不需要产品人去实现，但产品只有系统掌握了Web技术，才能做出这样的规划。


  Web端规划的主要内容


  以上面的内容为基础，就可以开始进行Web端规划。Web端规划的主要内容如下：


  1.整站的页面结构规划


  就是确定整个网站的树状结构，有哪些页面，以及页面之间的层级关系。


  一般做完页面结构规划，就可以在原型工具中把目录、层级建立起来。页面层级关系正确，页面名称用最直观方式，页面内容暂时为空，接下来就可以把空白的页面一个个“填”满，这样就完成了整个Web端规划。


  2.全局规划：header、footer、全局导航、全局交互、404页面等


  这些是影响整个Web端的规划，想清楚了能节省很多时间。


  在原型中进行全局交互说明，效率更高。


  3.各个页面的单独规划


  每个页面都不一样，需要单独规划。


  基本流程和App的界面规划是一样的，只是要考虑到Web端的特点。


  4.专门的交互规划


  这一步不是必须的。如果有些页面与页面之间的交互比较特别，全局交互规划不能覆盖，就需要进行专门的交互规划，并加以说明。


  5.市场、运营活动页面的专门规划


  前几步是常规，这一步常常被忽略。一般认为，产品、运营活动页面应该交给市场、运营部门去做。但实战中发现，这些页面有一些鲜明的特点：时效性强、聚焦主题、有较强的数据采集考虑等。如果完全交给市场、运营来做，因为这些部门不是专业的产品部门，会有很多问题考虑不到，进而产生很多问题。


  这些页面有一个需要重视的问题——有效期管理。大体可以分为：活动开始前、活动进行期间、活动结束后，根据具体情况还可以细分。比如我们经常不知道通过了什么途径单击进入一个页面，页面上信息很吸引人。但再次单击其中的操作链接却发现已经过期了，不能正常使用。市场、运营部门往往只考虑有效期间的功能，很少会进行全生命周期考虑。有效期状态的改变，不可能靠人来操作。最好由产品人统一考虑、提前规划，靠技术来实现。


  第2节　PC Web端规划的要点


  PC Web和手机Web虽然都是Web，但具体规划时又有不少区别，所以各安排一节来讲解重点。


  传统的PC Web全局导航


  有了前面App全局导航的基础，再来理解Web的全局导航就比较容易了。Web全局导航的方式在演变中，出现一个很有意思的现象。手机Web向App学习导航方式，然后PC Web又向手机Web学习导航方式，导致现在的产品各端导航方式彼此融合。


  新人学复杂的东西要循序渐进，本节我们先学习、理解传统的PC Web全局导航方式。


  1.顶部横向导航


  它在PC Web端的地位相当于Tab bar（标签）导航方式在App端的地位，是PC Web中最常见的导航方式。
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  上图就是对顶部横向导航条的直观体现，有如下几个特点：


  （1）位于Web页面顶部，整体横向排列，处于最易被注意到的位置，用户基本都会注意到。


  （2）基本样式有四种：文字链、Tab（页签）、按钮、图片和其他富媒体形式。


  （3）一级导航项目可以展开。鼠标悬停或者单击一级导航项，可以展开一个菜单呈现下一级导航项。展开的二级导航菜单一般呈纵向排列，如果二级导航项目太多，可以用多栏多行的大列表来展现，其信息承载力非常强。


  我们来看原型工具mockplus的PC Web端的顶部导航。
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  虽然导航栏文字较小，设计也不显眼，但因为它出现在用户预期的地方，所以用户依然不难发现。我们看到有六个导航项目，其中第一个“产品”和最后一个“支持”文字旁有一个朝下的小箭头表明这两个项目可以展开一个菜单，提供二级导航项目。


  再看一个例子，金融科技领先产品陆金所的PC Web导航。为了节省篇幅，我截取了首页顶部的logo和导航部分。


  陆金所按其提供的理财产品类别进行主导航，我们看到活期、定期、网贷、基金都没有下一级导航，单击直接进入相应的板块业务。而高端理财旁边则有一个提示性三角形，表明这个主导航项有下一级内容。mouseover鼠标进入这个主导航项，展开四个二级导航菜单；mouseout鼠标离开这个主导航项，耳机导航菜单消失。
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  值得注意的是，这个二级导航项的排列方式没有用通常的纵向列表，而是用了横向列表。这样做有一个好处，它对下面的内容遮挡少。我们看到网站上导航条下面是较大幅面的轮播广告，这个横向的二级导航条对文字没有遮挡。如果用更常见的纵向二级菜单，带来的麻烦就是这些轮播图在设计、创意时需要特别注意，避免在被遮挡区域放置重要的图形和文字。


  这个小小的例子提醒产品新人，产品规划是牵一发动全身的，小事留心都是学问。


  2.侧边纵向导航


  将顶部横向导航拧转90度，就成了侧面纵向导航，几乎都排列在页面左边。这也是一种很常见的导航方式。


  上图就是对侧边纵向导航条的直观体现，相比顶部横向导航栏，它有一个显著优点：展开的下级导航栏可以持久存在，而且多个、多级展开项可以同时持久存在。


  运营人员使用的运营系统，PC Web普遍使用这种导航方式。因为侧边纵向导航便于展开，可以容纳非常多的操作项，而这往往是运营系统的特点。
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  3.纵横结合+搜索辅助


  如果需要导航的项目多，往往单用上述一种导航方式还不能适应产品需求，那就会将两种方式结合，甚至再加上搜索来进行辅助。
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  天猫就是一个典型的例子。主导航在左侧边，列出了所有的商品类别；上部横向导航条，列出了几个主推的分类；再加上顶部的搜索栏。大大方便了用户在这个“万货公司”尽快找到自己感兴趣的商品。


  除此之外，还有其他的Web导航方式，要么很少用到，要么是基本形式的变化。


  近年Web导航出现了一个新现象——借鉴手机App的导航方式，例如有些Web导航采用的汉堡包导航方式。产品新人最好先理解、消化最常用和基本的导航方式，在此基础上再去尝试新颖的方式。


  4.Web全局导航的辅助——面包屑


  Web全局导航有一些辅助方式，除了上面讲到的搜索，还有一个重要的辅助方式——面包屑。


  面包屑这个词源自童话故事。小孩子出门时，沿途撒下面包屑。迷路后，跟着先前洒下的面包屑，就能顺利地找到回家的路。面包屑是我们熟知的一种导航辅助，通常出现在页面内容的上方。
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  上图是京东图书（book.jd.com）中某本书的详情页面的局部，上面的一条灰色文字：“图书>管理>商务实务>中信出版>刷新：重新发现商业与未来”就是典型的面包屑。


  我们结合这个实例，来看看典型面包屑的两个主要作用：


  （1）指示位置的作用。上图所示的页面中，用户无论是如何进入这个页面的，他都知道自己当前正处在《刷新：重新发现商业与未来》这本书的页面，沿着面包屑，他还知道上一级是“中信出版”，更上级是“商务实务”“管理”等。


  （2）在指示位置作用的同时，面包屑还提供了便利的跳转功能。上例中，用户可以直接跳转到“中信出版”页面，查看中信出版社的图书，也可以直接单击“管理”，查看全部的管理类图书。用户可以根据需要，在面包屑的任何一个层级跳转。


  产品新人在掌握面包屑导航的时候，要注意以下问题：


  （1）面包屑是全局导航的辅助，而且不是必需的。


  面包屑不能替代全局导航系统，它是方便用户的辅助措施，用来给用户标记行为路径，并且为用户提供快速跳转的便利。并不一定要使用面包屑导航。


  与此地位相对应，面包屑在设计上也不要太显眼，不能喧宾夺主，不应该占据用户的视觉焦点。


  （2）不要将当前页链接加到面包屑中。


  面包屑的最后一项就是当前页面，这一项不应该加链接。如果加了链接，用户就可能会单击，而单击之后看到的还是当前页面。


  京东图书就有这个问题。图书详情页的面包屑的最后一项是可单击的，单击之后只是将该页面刷新一次。这可能让用户感到迷惑，同时也会造成服务器端资源的不必要消耗，没有任何好处。


  （3）面包屑内容要有合适的大小和间隔，并且使用简单、统一的连接符。


  面包屑除了最后一项（当前页）都是可以单击跳转的，所以需要合适的尺寸和间距，方便单击操作并避免误操作。


  面包屑中的连接符也叫分隔符。在面包屑中，最常见的是大于号（>），常见的使用方法是“父类别>子类别”。当然还有其他分隔符，例如箭头（→）、双斜杠（//）、图形，具体由UI设计师来决定，共同的要求是简单、统一。


  上图中京东图书详情页面包屑的设计就不错，浅灰色的文字减少了对用户的干扰，文字大小适当并且层级之间有足够的间距避免误单击，使用了简单直观又统一的层级连接符“>”。


  通常情况下，面包屑是主导航的辅助，在形式上是互相分离的。但面包屑可以通过适当的规划，实现和主导航的有机融合。


  下图是京东图书中“产品管理”这个类别图书筛选页的局部截图，很明显顶部的就是面包屑。“产品管理”上一级类别是“市场营销”，用户可以像使用标准面包屑导航一样，直接单击“市场营销”跳转到上一级的“市场营销”图书筛选页面。


  [image: ]


  当用户将鼠标悬停在“市场营销”文字上，会自动展开一个和“市场营销”并列的其他上级分类，如下图中红框所示，有“企业管理”“战略管理”“项目管理”等20个平级分类。
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  为了避免用户误解层级关系，产品经理将“市场营销”也放在了这个自动展开的列表中。用户可以单击其中的任何一个分类，例如“项目管理”就可以直接跳转到“项目管理”类别的筛选页，这个类别已经和“产品管理”没有直接的层级管理了。这个面包屑的各个层级都是如此，这些可展开项目文字旁边都有一个向下的灰色箭头来进行提示，当鼠标悬停触发列表展开后，这个指示箭头会变成向上的箭头，并且变成红色。


  在这个例子中，主导航和面包屑已经融为一体了。如果说标准的面包屑跳转树状跳转，这种融合方式能够实现网状跳转，这样跳转的灵活性就更大了。以用户容易理解的方式，为用户提供了更大的灵活性。这种融合方式值得层级多、分类多的产品借鉴。


  PC Web页面整体布局的规划


  Web界面布局就是指网页的整体结构分布。界面布局的目标是提高用户兴趣、方便用户阅读。过于花哨的页面可能会提高用户兴趣，但是也会影响用户浏览网站的视觉流，甚至成为用户使用产品的阻碍，因此要在视觉美观和页面内容中找到一个平衡点。按照分栏方式的不同，可以将网站的界面布局分为单栏式、两栏式和三栏式。


  1.单栏式布局


  《用户体验要素》说，成功的界面设计能让用户一眼就看到的“最重要的东西”。单栏式布局显然是最容易让用户聚焦核心内容的布局方式，整个页面的主体内容只有一栏。其优点和缺点都很突出。


  页面重点突出，方便用户直达最重要的功能。同时，排版方式受到局限，页面可承载的信息量小。适用信息量小、目的单一的网页，如搜索引擎首页、表单填写页面。
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  2.两栏式布局


  两栏式布局综合了单栏式和三栏式的优缺点，是一种折中的界面布局方式。


  两栏式布局可分为左窄右宽式、左宽右窄式，还有一种较少使用的左右等宽式。每种方式的页面重点和视觉流都有所不同，其所适用的页面类型也不尽相同。


  3.三栏式布局
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  页面信息承载量大，但会造成信息拥挤，增加用户找到目标信息的时间成本。


  三栏式布局通常是一个主内容区（占据一半及以上的页面宽度）+两个侧栏。但也有特殊情况：两个基本等宽的主内容区（占据大半的页面宽度）+一个侧栏。


  超过三栏的布局也存在，Web技术对此并没有限制。这种多栏式布局不常用，因为会在横向上将页面分割成很多块，使得主体内容不突出，也加重了用户的认知负担。


  ∷随手练习：


  除了搜索引擎首页，你还见过哪个PC Web网站的首页采用了单栏式布局？


  4.对基本布局的混合、嵌套应用


  以上三种是基本的布局方式，可以在Web站、一个Web中混合与嵌套使用。混合是从页面的垂直方向上，依次使用不同的布局方式。嵌套是在一种布局方式的一个区域中又包含另一个布局。


  门户网站、综合电商网站的首页、大量页面都是对基本布局同时混合、嵌套使用，变幻出非常丰富的布局方式，适应了丰富的产品、场景需求。


  PC浏览器兼容问题及其对策


  1.浏览器兼容问题


  同样的代码，在不同浏览器上可能表现为不同的效果，这就是浏览器兼容问题。对这个问题理解最深的是Web前端开发人员，产品新人可以向他们请教。浏览器兼容问题主要由Web前端开发人员解决，产品新人不需要掌握得非常全面、细致，但产品新人要对此问题有所了解。


  浏览器兼容问题大致可以分为两类：显示兼容性问题和功能兼容性问题。


  显示兼容性问题就是同一个Web页，在不同浏览器上显示的效果不同。我平常多用Mac自带的Safari浏览器，在浏览某些Web页时可能会遇到显示错位、层叠问题，就是因为有些Web页没有做好对Safari浏览器的兼容。


  更严重的是功能兼容性问题。例如textContent属性，用于获取一个Web元素的文本内容。示例代码如下：

  

  document.getElementsByTagName("BUTTON")[0].textContent;

  


  这个属性Chrome、IE9都支持，但IE8却不支持。如果产品人规划的某个功能，技术实现时使用了textContent属性，用IE8的用户就不能正常使用这个功能。


  PC浏览器的兼容问题是全球性问题，但在中国比发达国家更严重。其中一个重要原因是中国至今仍拥有很大比例的Windows XP用户，这个系统对IE的版本最高支持到IE8。2017年12月份，在中国IE8的市场份额还有约7%。如果再加上IE7，这两个“古老”的IE版本占市场份额约10%，这样高的比例导致很多产品Web端还必须考虑兼容这些“古老”浏览器。产品新人可以访问百度流量研究院（http://tongji.baidu.com/data/browser），查看最新的国内PC浏览器的版本分布情况。


  2.浏览器兼容的对策


  基本理解了浏览器兼容问题，建议产品新人用以下方式应对兼容性问题：


  （1）根据所做产品的用户特点，选定兼容的浏览器列表


  解决兼容问题要花费资源，占用开发、测试人员的时间。究竟要兼容哪些浏览器，要结合产品的目标用户特点来定。


  2345、hao123这样的导航站，服务的用户中很大比例还在使用XP这样的古老系统，用的是IE8、IE7甚至更久远的IE6。所以即便已经2018年了，导航站依然要兼容IE6，否则就会导致不小的客户流失。


  而面向互联网产品人、技术人员的网站，其用户几乎不会再用IE6、IE7这样的古老浏览器，规划和开发网站时就不用考虑兼容这些浏览器。例如Github、CSDN、woshipm等。


  对于已经上线运营一段时间的Web端，可以从服务器获取用户的浏览器信息。如果发现兼容列表之外的浏览器（或版本）有较大的访问量，可以将这个浏览器（或版本）纳入兼容范围。例如，某产品的Web端，最初确定的浏览器兼容列表中没有IE8，但在Web端上线一段时间后从后台看到，IE8占到推广着陆页浏览量的5%。那么下一个版本可能就要考虑将IE8纳入浏览器兼容列表了。


  确定或者调整后的兼容性列表不仅要提交给开发人员，还要提交给测试。他们将根据列表中的浏览器安排相应的测试。


  现在用“古老”的IE6、IE7、IE8访问一些网站，可能会直接收到提示——“您的浏览器版本太老了，本网站已不支持”。


  有些产品的Web端可能对浏览器的限定更加明确——指定一种浏览器，除这种浏览器以外的，或许可以使用但不保证效果。访问SaaS形式的交互原型工具xiaopiu.com，如果用户使用的浏览器不是Chrome，Web页面底部会出现一个提示条：


  [image: ]


  这实际上是告诉用户，其他浏览器很可能存在兼容性问题。为了节省资源，减少在浏览器兼容问题上的消耗，该产品集中针对Chrome开发。的确，Chrome浏览器在对html5+css3的兼容方面是做得非常突出的，JavaScript的解析性能也非常强，而这个产品要大量利用了这些特征，在开发力量有限的情况下，选定这一个浏览器也是一种不错的选择。因为交互原型工具的使用者，用Chrome的概率本来就较高，即便没有安装Chrome，经过提醒后去下载安装一个Chrome对这些用户而言也不是太难的事。


  小结一下，目前主流的浏览器兼容策略有四个策略：


  ·最大兼容。包括“古老”浏览器（主要是指IE6、IE7、IE8）和主要的现代浏览器（IE9+、Chrome等）。海量用户（几乎必然包括较大数量的低端用户）产品适用这种策略，例如导航站、搜索等。导航站的低端用户的比例很大，搜索则是一个全民应用，低端用户数量也很大。这些产品至少要保障“古老”浏览器也可以正常使用。


  ·较大兼容。IE8和主要的现代浏览器。这种策略放弃了对非常古老的IE6、IE7的兼容性考虑。这两个浏览器使用用户少，而兼容性问题又非常多，技术上的投入产出比很低。Windows XP对IE最高支持到版本8，而中国目前还有较多的XP用户，所以在中国IE8还有较大占有率，很多产品还难以割舍这部分用户。这个兼容策略适用大多数产品。例如互联网金融产品，在运营中会发现还有不小比例的用户使用Windows XP上的IE8访问产品的Web端。经过调查，发现工作场合已经很少有这样的组合了，但很多用户家中还有一台很久以前买的电脑，一直用着Windows XP和IE8。因为在家中使用电脑比较少，也就一直没有更新电脑。


  ·兼容主要的现代浏览器。相比较大兼容策略去掉了对IE8的支持，只支持现代浏览器。不仅减少了对IE8兼容的投入，还能充分利用现代浏览器的特征，提供更强的功能和体验。很多功能强大的SaaS都采用这个策略。


  ·只确保一种主要的现代浏览器，通常是Chrome。如果说最大兼容策略是一个极端，那么这种策略就是另一个极端。减少了很多兼容工作量，但需要部分用户进行切换，可能导致用户流失。好处和坏处需要结合产品的特点来平衡。


  仅从产品人的角度来考虑，显然是采用最大兼容策略最保险，因为只要你不采用这个策略，都意味着放弃了部分用户，你可能需要解释为什么要这样做。而最大兼容策略则是一个用户也不放弃，所以很少受到公司高层和其他部门的质疑（除了技术部门）。但产品人应该站在公司的高度进行产品管理，不能只图自己省事。现在绝大多数产品都不应该使用这个策略。


  实战中，大多数产品采用较大兼容策略和兼容现代浏览器策略就能满足需要。产品新人不妨优先考虑这两个策略。


  （2）对兼容列表中的浏览器，向前端开发人员系统了解他们的兼容问题，在规划阶段就尽量回避这些问题


  解决浏览器兼容问题，是产品规划、产品实现团队要共同面对的问题。所以，能在规划阶段回避的问题，最好先回避。而不要一股脑推给开发去解决。


  （3）提交Web端规划后，主动和Web前端开发人员沟通，了解涉及的兼容性问题。对部分问题可以对规划略作调整，再次回避一些兼容性问题，减少开发量


  有些兼容问题可能要到实际开发阶段才会暴露出来。所以对浏览器兼容问题的关注，在提交规划之后还要继续。


  做好这三步，往往就回避了很多兼容性问题，剩下的必须解决的兼容性问题就交给专业的Web前端开发人员去解决。大多数产品人忽略了第二步和第三步，导致一些可以回避的兼容性问题占用了前端开发人员、测试人员太多时间。


  PC Web规划的其他考虑


  1.404页面


  当浏览器请求的页面在服务器上不存在时，服务器就会返回一个专门的页面，这就是404页面。如果产品人不做专门规划，服务器会返回默认的404页面。这个页面一方面比较丑，另一方面没有对用户的合理引导，所以建议产品人要专门规划404页面。


  我们来看知乎、搜狐畅游的404页面，如下图所示。
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  上边左图是知乎PC Web端的404页面，它的提示“你似乎来到了没有知识存在的荒原”和知乎的产品定位非常相符。右图是搜狐畅游PC Web端的404页面，注意提示语中的“次奥”是个粗俗俚语，但和游戏产品的特质吻合。两个404页面都提供了连接让用户进一步操作。


  再看App交互规划工具ProtoPie的官网PC Web的404页面。
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  因为页面两边空白较多，为了让文字更突出，我只截取了中间部分。页面不仅告知了用户“您访问的地址不存在”的信息，还直接说明“错误代码：404”以便和用户以往的认知衔接。还紧密结合了自己产品的特点，给出一个有趣的配图和有意思的文案。底部还有一个“Go Home”的按钮，用户单击它可以返回到ProtoPie的官网主页。


  产品新人可以从ProtoPie的404页面规划中学到不少东西，进而规划自己产品Web端的404页面。


  （1）要告诉用户“您访问的地址不存在”或“您请求的网页服务器没有找到”。


  （2）可以结合产品和用户特点，规划相应的其他文案或配图。


  （3）为用户提供1～2个去向，用户不需要关闭这个404页面，单击就能跳转到其他页面。


  网易更是利用404页面从事寻人公益活动，将异常状态从坏事变成了好事。如下图。这个公益活动和异常状态是紧密相关的——寻找页面和寻找人。
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  2.对SEO的考虑


  SEO是Search Engine Optimization（搜索引擎优化）的首字母缩写。搜索引擎是产品Web端重要的用户来源。产品希望在目标用户搜索相关关键词时，产品的Web端能出现在搜索结果中，而且最好排名靠前，这样可以获得大量用户。


  搜索引擎是否会将网站显示在搜索结果中，以及如何排序，有非常复杂的规则。这些规则有些是公开的，有些却是秘密。所以SEO的实质就是——人在揣摩机器如何针对关键词给出搜索结果，如何把众多结果进行排序。在揣摩的基础上，采取针对性措施，使得自己的Web端能获得好的排名，以更低的成本获得用户。


  SEO是Web端的基本工作，一般是由专职的SEO人员统一安排，推动产品、设计、技术（主要是Web前端）、运营（主要是做内容）协同运作。SEO工作可以分为站内和站外。产品人主要是在规划阶段做SEO中站内的一部分，这块工作和本章第1节介绍的Web基础知识有直接的关系。以下是最基础的内容：


  （1）内容尽量文字化，尤其是导航。搜索引擎只认文字，不认图。很多年前流行过一阵子Flash网站，甚至全Flash网站，后来发现这种方法搜索引擎识别不出来，基本被淘汰了。图表很多的时候，要有对应的标题和内容摘要。


  （2）HTML标签语义化、TDK标签、Tag标签优化，这同样是为了便于搜索引擎理解。


  （3）专门提供站点地图——XML地图、HTML地图。这个站点地图其实不是给用户看的，而是给搜索引擎看的，为了告诉它整个网站的结构。


  （4）网站URL的优化，尽量用静态、少层级、有规律、简短的URL。


  建议新人去百度搜索资源平台（HTTPs：//ziyuan.baidu.com）系统学习SEO知识。在该平台首页顶部导航中找到“搜索学院”这个一级导航项，依次进入“搜索规范”——“规则算法”——“文档”。其中的《百度搜索引擎优化指南2.0》《百度移动搜索优化指南2.0》是必读内容。


  产品人在将规划提交给技术团队时，可以将其中对SEO的考虑作为一个专门内容表述，让技术团队在实施时统一考虑。


  第3节　手机Web端规划的特点和要点


  手机Web端和PC Web端，尽管在技术上差别不大，但在产品规划上却又有不少差异。大多数情况下，手机Web端并不是PC Web页面的缩小或简化，需要根据手机Web的特点、对应的场景做出针对性规划。


  本节主要讲手机Web的特点，手指动作规划，导航、App下载引导的规划，这些都是手机Web端的要点。


  手机Web端的特点


  手机Web端和手机App都在手机上运行，但手机Web端和它们都有区别。正确理解这些区别，是规划好手机Web端的前提。


  1.手机Web和PC Web的区别


  （1）屏幕大小：电脑屏幕显示面积比手机大得多，一屏可以容纳的内容也要多得多。手机屏幕虽然显示分辨率可能比PC更高，但毕竟尺寸要小得多，跟PC端一样做到1080p，但是显然无法像PC端那样塞入过多内容及模块（你体验一下在手机上浏览PC端网站的痛苦）。


  （2）操作方式：PC有鼠标，移动端只能用手指触控，手指的操作精度是比不上鼠标的。例如“单击文字右下角的小三角形展开菜单”这样的精细操作，在PC Web上没问题，在手机Web上却基本不可用。不仅是精度问题，有些鼠标动作没有对应的手指动作，最典型的就是mouseover（鼠标悬停）。“鼠标悬停在图片上时，图片顶部出现半透明‘收藏’‘点赞’按钮”这样的规划，在PC Web上能实现，在手机Web上就无法实现。


  （3）性能：移动通信网络的表现有很大波动，与PC相比手机更容易出现加载等待问题。目前移动处理器在处理Web页面上的真实性能还普遍低于PC处理器，如果一个Web页面内容太多，功能过于复杂，可能就会出现运行不顺畅甚至崩溃的现象。以现在用户的耐心，等待、使用不畅等体验会导致严重的用户流失。


  （4）浏览器的区别：PC浏览器普遍支持多窗口、多标签，在不同的Web页面之间切换很直观、很方便，而在手机浏览器进行页面切换既不直观也不方便。


  因为这些区别，如果要求实现同样的功能，手机Web比PC Web受的约束大得多，规划起来更难。


  2.手机Web和手机App的区别


  尽管都是在手机上运行，都用手指操作，但手机Web和手机App相比有更多的局限。


  （1）手机Web比手机App规划的内容略少，没有App规划要涉及的启动页、推送等。


  （2）手机Web受手机浏览器的限制，各方面的能力都不如App强大。所以规划手机Web时，不要追求复杂的功能，交互方面也尽量用Web的基本交互。


  （3）手机浏览器通常顶部有地址栏，底部还有浏览器的常用工具栏。这样一来，即便手机Web页面本身是空白的，屏幕顶部已经有系统状态栏和浏览器地址栏，底部有浏览器工具栏可能还有Android系统软按键。顶和底都已经堆积了不少东西，这给合理规划手机Web页面带来了困难。尤其是导航，无论将主导航放在页面的顶部还是底部，视觉上都比较重，很难符合“三易”原则。


  （4）典型的多端产品，产品经理非常希望访问手机Web的用户能下载App，于是通常会在手机Web页面增加下载App的引导，这样页面的负担就更重了。一个用户访问手机Web，面对纷繁复杂的首屏往往不知所措。


  如果要实现基本相同的功能，手机Web规划比手机App受到的约束更多，做出好的手机Web规划很难。


  手机Web内容布局规划和App没有明显差别，上一章讲到的手机App界面内容布局内容基本适用于手机Web。实战中，多数产品的App端和手机Web端，界面（页面）主体内容、布局几乎是一样的。


  手机Web端规划的要点


  在上一章手机App规划的基础上，规划手机Web端的要点是“一个前提，一根手指，两个问题”。


  一个前提：始终保证Web页面的功能聚焦，页面简洁，能够尽快加载。预先安装的App大量资源已经存在本地，每次启动只需要加载更新的内容；而手机Web页面上所有资源都是请求时才下载，所以规划手机Web要简洁，让页面即便在较差的联网条件下也能较快加载。所以，不要过于追求和App的高度一致。


  一根手指：就是规划手机Web时，充分考虑一根手指的功能和便利性。


  两个问题：手机Web导航规划和App下载引导规划。


  下面分别讲“一根手指”和“两个问题”的规划。


  1.手机Web的手指动作规划


  （1）将Web页面上的主要操作、常用操作尽量集中在页面下部，也就是屏幕下部，方便手指操作。用鼠标操作的PC Web基本不用考虑这个问题。


  （2）对用户在手机Web页面中的手指操作做如下规定：


  ·手指在页面上下滑动，让页面上下滚动；


  ·手指对页面中的元素只有三个动作：单击、拖动或滑动；


  ·手机单击页面中的表单元素调出软键盘进行输入；


  ·避免和浏览器冲突的手势。


  例如有些手机浏览器中，在页面左侧向右滑动是返回上一个页面，相当于单击浏览器的“返回”按钮。还有一些手机浏览器常用的手势。Web规划中就要避免这些手势，避免和手机浏览器冲突。


  基于这些简单直观的手指动作进行Web规划，主动放弃那些用户不熟悉、不统一的手指动作。


  2.手机Web的全局导航规划


  上一章App规划中已经提到导航分为边角导航和页面内导航。在App全局导航规划中只讲了边角导航，手机Web的全局导航规划会涉及两个类型的导航。


  （1）手机Web全局导航——边角导航


  将导航放在Web页面的边角，具体有多种样式，我一般向新人推荐两种，如下图所示。
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  上图左的底部导航条和手机App的主流导航方式基本相同，也符合“三易原则”。手机Web导航不推荐顶部Tab，因为顶部手指难以操作。在App中可以设置横向滑动页面切换Tab的等效方案，在手机Web中横向滑动屏幕很可能和浏览器的规定有冲突。因为下面紧靠着浏览器工具栏，为了避免误操作要留出适当的间距。


  上图右是另一种实用的导航方案——悬浮icon，和上一章App的悬浮基本相同。这个icon是悬浮在Web页面上的，位于手指方便操作的屏幕下部，但又要离底部的浏览器工具栏有适当距离，避免误操作。Web页面滚动时这个icon相对屏幕的位置是固定不变的。单击这个icon会展现一个临时浮层显示菜单项，用户选择一个菜单项就直接跳转到相应Web页面。如果菜单项少，这个浮层只需要占用较小面积。如果菜单项多，可以像抽屉导航一样占用大半甚至全部页面，其中的菜单项还可以根据需要继续展开。


  PCWeb上有两个重要的全局导航辅助——搜索、面包屑。在手机Web上，搜索根据需要仍然可用，但一般不要用面包屑，因为这会让页面过于复杂。


  手机Web的边角导航不只有以上两种方式，但我推荐的这两种方式综合考虑了手机Web的很多因素，简单、实用。新人先学会用好这两种方式即可。


  （2）手机Web全局导航——页面内导航


  PC因为屏幕够大，一般使用边角导航就足够满足导航的需要。但手机屏幕比PC屏幕小得多，有时边角导航可能满足不了需要，这时就要使用页面内导航了。这种方式直接将导航放在Web页面中，采用宫格、列表等形式，在页面中占据很大面积，和内容融合在一起。58同城的手机Web页就是如此。
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  上图是58同城手机Web首页首屏截图，我们看到没有采用常规的边角导航（页面底部的“工人”“营业员”等内容是“全职招聘”大类下面的子类），而是直接将导航放在页面内部。


  如上左图，少数几个重点的一级分类例如“招聘”“房产”“二手车新车”“家政”等放在了首屏上部非常显眼的位置，可以较好引导用户单击；往下滚动首页，如上右图，除了“家政”再次出现并且展示了二级分类，还能看到“商务服务”等相对次要的一级分类。


  这种导航方式适合58的产品特点的和手机Web的特点。58是分类信息网站，分类很多，边角导航较难容纳如此多的分类，所以干脆将导航和内容融合在一起。


  以上两种基本类型的导航及辅助方式，根据需要可以结合使用。我们看下京东手机Web的例子。
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  上面的两张截图，顶部的地址栏、底部的一排按钮是属于浏览器的（本例是iPhone6上iOS11的Safari浏览器），两者中间的部分才是京东手机的Web页面。


  大型电商最重要的导航就是商品分类，因为京东上的商品大类、小类实在太多，京东的解决方案不错。上左截图，是京东手机Web首页首屏，底部是Tab导航，有“首页”“分类”“发现”等5个Tab项。单击“分类”Tab项，进入上右截图。这里用了一个长页面提供完整的商品导航。左侧是一级分类，截图只展示了一屏，上下滚动可以看到几十个大类。在左侧选一个大类（本例是手机数码），右侧就按品牌、类型显示出下一级分类，方便用户查找。而且无论是首页还是分类页，都有搜索栏提供辅助。


  产品新人极少会规划这样大型、复杂的手机Web端。举京东手机Web的例子，是为了让新人明白，无论功能简单还是复杂，只要用心就可以做出好的手机Web规划。


  3.手机Web端中App下载引导的规划


  手机Web的留存是个问题，所以大多数手机Web都很希望引导用户去下载自己的App。


  这确实有意义，但很多手机Web的引导做得过于着急了。刚刚讲到的58、京东的例子，他们的手机Web首页都在顶部加了下载App的引导条。导致首页（尤其是首屏）内容庞杂，对用户形成较大的干扰，用户更大可能会关闭这个页面，而不是去下载App。


  在移动Web页进行好的App引导，要注意以下几点：


  （1）减少干扰。一般不要在首页进行引导。用户刚刚接触，还不知道这个Web对自己有什么用，这时即便进行引导用户也不会去下载。最好在用户做了一些操作（这通常意味着用户已经对产品产生了初步兴趣）后，再进行App下载引导。


  （2）适合场景。根据用户使用场景，决定是否出现引导，以及如何引导。场景也包括用户的联网情况。用户通过wifi上网时，引导下载App的成功概率显然更高。用户当前联网状况可以通过服务器判断。


  （3）引导合理。引导语要用简单的文字表达对用户的利益。不能简单粗暴地要求用户“装App！装App”，而是要站在用户的角度进行引导。前面提到的58同城的引导语就没有表达对用户的利益，而京东的引导语“打开京东App购物，新人领188元红包”就表达了对用户的利益。


  好奇心日报的手机Web端在App引导上做得不错。如下图所示。
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  上面的三张截图，顶部的地址栏、底部的浏览器工具栏表明这是手机Web，而不是手机App。


  上图左是好奇心日报的手机Web首页，我们看到没有很着急地出现App下载引导，可以让用户聚焦在首页内容上。在首页单击进入内容页，如上图中。在页面顶部出现了App下载引导条。往下滚动页面看内容，这个引导条始终锁定在页面顶部。当内容正文看完，页面滚动到底部的相关内容和评论区时，在页面中又出现了另一个App安装引导，如上图右。这个引导和始终固定在顶部的引导不同，用了更适合场景的引导“查看更多内容”。


  好奇心日报的手机Web的App下载引导真正做到了减少干扰、场景适当、引导合理，值得很多产品学习。


  4.Web端的App化倾向及对策


  近年来App、PC Web、手机Web这三种用户端彼此影响，导航、内容布局都已经越来越像了。整体上移动App的影响力最大，导致PC Web、手机Web都来“抄”移动App，三种用户端都有App化的趋势。


  下图是星巴克中国PC Web网站的首页。
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  注意Web页面左上角的汉堡包标志，点开这个图标滑出导航内容，这完全是在模仿手机App上的抽屉式导航（也叫汉堡包导航）。星巴克的手机Web端和PC Web端在导航、内容布局上几乎一样。


  星巴克的这种做法究竟好不好呢？视觉识别上确实好，但用户的操作体验就未必了。PC Web上用抽屉式导航问题不大，鼠标可以方便单击左上角的汉堡包图标。但在手机上，位于顶部的汉堡包图标、登录等按钮在单手操作时都很不方便，这并不是一个好的规划。


  产品新人不必盲目追求三个端的高度一致，本章和上一章的分析已经表明这三者的区别还是很明显的。还是要考虑三个用户端的特点，在首先保证良好的用户体验的前提下，再去追求风格统一。


  第10章　数据分析


  再看杠铃模型，杠铃杆右侧的杠铃片是数据分析。
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  数据是产品人的指路明灯，数据分析是产品人重要的能力项。数据分析博大精深，对产品新人而言重点是建立整体概念，形成数据分析习惯，掌握初步的数据分析方法，并通过数据分析指导自己的产品工作。


  第1节　数据分析对产品人的价值


  产品人为什么要做数据分析？


  这个问题的答案有很多。我从实战角度出发，将主要原因总结成下图：
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  底部的六个原因，从左往右看。


  第一条，精确解读。我们对产品运营中出现的情况、现象需要解读，不借助数据凭借感觉也可以解读，但要精确解读必须依靠数据。例如，凭感觉我们可以说“最近用户的活跃度下降了”，凭数据我们可以说“本月的平均DAU（日活跃用户）数是235万，比上个月的数据下降了16%，这是近6个月以来首次下降。”显然，借助数据我们能对情况、现象掌握得更加精确，有助于我们采取更有效的应对措施。


  第二条，验证推测。我们在产品工作中往往会做出一些推测，但怎么知道推测是不是正确的呢？这就要靠数据来验证。产品人的推测能力在数据的验证之下，可以成长得越来越强。反之，如果没有数据做验证，有些错误我们可能会一直犯下去，推测能力也无法增长。


  例如，某款产品在注册时需要用户填写的内容较多，注册中间放弃的比例比较高。产品人做出了如下推测：将当前的表单分拆成两段，第一段展示5个填写项，第二段展示3个填写项，而且在用户填完第5个填写项后出现“只差10秒就完成了！”这样的鼓励性提示文字。如果这样做了，估计注册中间放弃的比例会降低。这个推测听上去很有道理，赶紧去实施吗？慢！我们需要进行数据验证，先向少量用户推送这个方案，用数据验证一下这个看似有理的推测是否正确。有时一些看起来非常合理的推测，最终数据却可能给出相反的结论。


  第三条，终结争论。产品工作中少不了争论，产品团队内部争，产品团队和其他团队争。有些问题公说公有理婆说婆有理，持续的争论耽误时间，要尽快终结，而数据常常就是最有力的终结者。运营部说某个需求很重要，一定要优先实现。产品部却认为有更重要的需求，运营部的这个需求需要暂缓，两个部门处于自身利益考虑往往会争论不休。如果产品部能拿出相关数据，证明这个需求涉及的用户很少，出现的场景很少，就可以有效终结争论。与其花太多时间在情绪激动的争论上，还不如心平气和地找找有说服力的数据。


  第四条，启发思考。数据不仅能解决当前遇到的问题，还可以启发思考。有经验、重数据的产品人往往会主动看数据，在众多的数据中寻找灵感、启发思考。产品新人还难以达到这个程度，但入门阶段要了解到数据的这个作用，并尽早开始这方面的尝试。


  第五条，直奔目标。数据是指路明灯，可以引领我们在现实的迷雾中直奔目标。具体的产品工作是非常繁杂的，我们很容易迷失在繁杂的日常事务中，整天忙忙碌碌，渐渐模糊了产品工作的真正目标。实战中很多产品人、产品团队整天忙于接需求、开会、画原型、管项目，改版改版再改版，产品的增长却不见起色。如果产品人能盯住产品的几个关键数据，就像在迷雾中点亮了一盏指路明灯。让自己、产品团队，甚至是整个公司能够直奔目标。


  例如，一个社交产品运营了半年，需求越来越多，产品团队、技术团队、运营团队忙得热火朝天。但一位产品经理看了数据，发现用户留存率（次日留存、7日留存、月留存等）数据一直在显著下降，尤其是月留存下降更严重。意味着市场推广获得的新用户，绝大多数一个月之后就不再用该产品了。数据给产品、运营乃至整个公司都指明了方向。接下来，产品、技术、运营都要优先解决客户留存问题，其他众多的需求（例如积分商城）可以暂缓。


  第六条，职场安全。产品人身在职场中，也要寻求职场安全。产品工作有其特殊性，它不像销售工作那样工作成果容易衡量，而进入门槛又不如技术高，似乎谁都可以评价一番。如果有意识地借助数据，就可以更有效地证明自己的价值，获得职场安全。


  例如，最近一个月用户注册量下降了，CEO责问市场部，市场部说是产品没做好。该怎么证明自己呢？产品人拿出数据——最近一个月的用户注册率（用户注册量/同期的首次访问用户量×100%）数据环比上升了3个百分点，注册完成率（注册完成的用户量/同期的进入注册流程的用户量×100%）环比上升了16个百分点。这些数据就可以证明，产品团队前一段时间对注册环节的优化有成效，更多比例的新用户尝试注册，并且更多比例的用户完成了注册。之所以出现注册量下降，是因为Web流量、App新装量都下降了，而这更多是市场推广的问题。在这样的数据面前，即便不太懂产品的CEO也不会冤枉产品人了。有些产品经理常常自嘲是“背锅”的。如果能善用数据，就算不能完全避免，起码可以少背一点“锅”。


  数据分析和产品直觉的关系


  资深的产品人都知道产品直觉的重要，但很容易将数据分析和产品直觉对立起来，其实两者可以和平共处。


  数据和产品直觉并不矛盾，数据可以检验、校正直觉，让产品人拥有更好的直觉。


  我因为做产品的时间长，经历的产品多，所以有不错的产品直觉。产品直觉对我的帮助很大，凭直接做出的判断和推测，最后大多验证是正确的。但还是会遇到直觉被数据打脸的情况，这往往是成长的机会。经过数据不断矫正的直觉将变得更强大、准确。


  举个实例。在北京阳光100的优客工场，我曾听过一位电商代运营公司分享案例。一个服装品牌商在几个大的电商平台——淘宝、京东、苏宁等都开了店，结果发现在苏宁上的销量最好。我凭直觉提出质疑“谁会去苏宁网站上买服装呢？”，这位分享嘉宾拿出了这个客户在几个平台的同期销售数据，数据表明果然是在苏宁上的销量最大。我的直觉出错了。


  后来我们一起分析，认为可能正是类似我这种直觉的人太多，反而给了这个品牌商机会。大多数服装品牌商都知道苏宁的用户量相比淘宝、京东这样的平台要小得多，所以要么不在苏宁上开店，要么开了也不认真运营。这就导致苏宁平台上认真运营的服装商家比较少，竞争不激烈，认真经营的服装品牌上就更容易胜出，获得比其他用户更多但竞争也更激烈的平台更大的销量。


  再举一个例子——中捷代购。我和它的创始人相识于中关村创业大街的一个线下活动，这家总部位于北京房山的公司做电商的线下代购。因为我从来没有用过，也没有见到其他人用过电商代购服务，我的直觉告诉我这是个做不大、不可持续的生意。该公司创始人邀请我到他公司，直接登录后台系统查看实时数据。数据表明，该业务的用户量、消费额、重复购买率都不低，尤其是重复购买率相当惊人。数据否定了我的直觉，同时也让我的直觉获得了升级。


  所以希望各位产品新人，起步就具备良好的数据意识，重视数据。让数据一点点“养”出良好的产品直觉，让产品直觉在数据的推动下变得更强大。


  第2节　产品实战中的数据分析工作


  产品人不是为了数据分析而做数据分析，而是为了指导具体的产品来工作。


  数据分析工作的流程和要点


  1.数据分析指导产品工作的流程


  数据分析指导产品工作的流程如下图所示。
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  从左到右分为三大步：


  第一步是进行数据准备、数据处理，为数据分析打好基础。这里的数据处理还不是数据分析，而是对数据的预先处理。因为我们获得的原始数据往往是有一些问题的，可能有重复数据、可能有数据部分缺失，可能不规范，这样的数据是不能直接用于数据分析的，需要进行预先处理，提升数据质量。


  第二步，数据分析、数据展现。我们需要采用适当的方式对准备好的数据进行分析，获得结论。数据分析是门很深的学问，一些高级的数据分析方法很复杂，需要很强的统计专业知识。产品新人不必急着学习这个复杂、高级的数据分析方法，掌握中学数学知识就能应对基本分析方法，达到入门阶段的需求。数据和分析结论最终是给人看的，所以需要用适当的方式展现出来。这样便于产品人自己理解，也便于和公司中的其他人交流。


  第三步，让分析结论指导产品工作。这是我们进行数据分析的原因。


  如果产品人做了很多数据分析，画出一堆图表却不能对产品工作作出具体指导，要么是数据分析方向错了，要么是我们应用数据的能力还不够。


  ·产品新人进行数据分析要注意以下几点：


  ·产品新人重点关注自己负责的功能模块、用户端的数据分析。


  ·加快数据分析-发现问题-思考问题-解决方案-产生新数据的循环。


  ·数据分析要解决问题，不要为了分析而分析。


  ·先从简单的部分入手，越简单越好。


  理解了基本流程，下面再讲解几个与此紧密相关的具体问题。分别是数据的提供方式、关键数据、数据分析工具、最基础的数据分析——漏斗分析等。


  2.数据的来源


  还进行数据分析，首先要获取相关的数据，否则就是无米之炊了。


  获取数据和技术团队有紧密关联，总体而言就是产品团队提出数据需求，由技术团队来提供。提供数据的方式有两种：


  （1）常态化提供


  产品团队对有些数据的需求是明确的、长期的，例如：当前用户总量、用户活跃数据等。这样的需求如果每次需要的时候还要专门提给技术，技术专门再安排人处理效率就太低了。这样的常态数据需求，产品团队集中提给技术团队，技术团队会通过适当开发、借助一些工具或者外部的SaaS服务给产品团队提供常态化的满足方式。产品人以后要获得这些数据，只需要登录一个系统，就能自行查看。


  这些常态化提供的数据，有些是原始数据这样的原始数据如果要做进一步分析，产品人可能需要将原始数据导入自己的电脑，借助分析工具进行处理。有些常态化数据展现渠道，例如技术团队开发的公司内部数据系统、Google Analysis等第三方SaaS，除了能提供原始数据，还集成了一定的统计、分析功能。这就更方便了产品人使用数据。


  （2）临时提供


  产品人对数据的需求是多样化，在常态数据需求之外可能因为很多原因临时产生数据需求。这样的需求提给技术团队后，技术团队通常不会进行专门的开发，而是现有临时方式提供给产品人。


  产品人提出临时数据需求后，技术团队会进行分析看能否通过已有的常态化方式提供，如果提供不了通常会交给数据库管理员，直接从相关数据库中提取出数据，然后转成Access数据库、Excel数据表等文件格式，提供给产品人。产品人拿到这些原始数据之后，需要借助相关工具进行分析。


  临时数据需求技术团队每次都要专门应对，产品人不能提得过于频繁。如果在短期内，对某些数据提了两次临时数据需求，不妨考虑将这个需求纳入常态需求中。


  3.关键数据


  数据的数量和类型都非常丰富，如果对众多的数据同等对待只会让我们迷惑，对改进产品意义不大。我们需要从大量数据中找出和产品相关度最高的少数数据，这样的数据就是关键数据。


  常见的关键数据有：


  ·Web端常用数据：UV（独立访客数）、平均访问时长、平均访问页面数等；


  ·App端常用数据：DAU（日活用户数）、MAV（月活用户数）、30日留存率、页面分享率（分享UV／页面总UV）、行为转化率等。


  某个具体的产品究竟哪些数据是关键数据呢？不同的产品类型，产品生命期的不同阶段都不相同。


  （1）不同产品类型的关键数据


  例如，阅读类应用的平均使用时长就是关键数据。因为阅读本来就是这类产品的核心功能，如果这个数据显著下降意味着用户每次阅读的时间变短了，直接影响了产品的核心价值。而搜索产品（例如百度搜索、搜狗搜索）平均使用时长却不是关键数据。因为搜索产品的原则是让用户快用快走——用户产生了搜索需求，立刻进入搜索页面输入关键词，在搜索结果中找到合适的链接就迅速前往。在搜索页面停留过长，表明用户没有搜到自己需要的东西，恰恰是搜索产品要尽力避免的情况。


  再比如用户之间的互动数据（平均关注数、点赞数、发消息数等）对社交产品（例如微信、微博、陌陌）而言，是产品非常重要的关键数据。如果一个社交产品，用户之间的互动变少了，那就出大事了。而对于工具类产品，用户之间的互动数据一般不是关键数据，除非该产品想要转型。


  （2）产品生命期不同阶段的关键数据


  一款产品，有些关键数据是伴随产品生命周期始终的，而有一些则是阶段性的。以用户推荐率这个数据为例，一般而言在初探期、高增长期特别重要，因为这个数据对这两个阶段的产品发展有根本性影响。而到了高原期，这个数据的重要性就下降了。进入快衰期，这个数据的重要性就更低了。


  4.数据展现入门——选择适当的图表


  数据展现是数据分析的重要环节，而且这一块是创新不断的领域。对于新人而言，基础的工作就是选择适当的图表。掌握好基本类型的图表，根据需要正确使用，是新人的基本功。


  先来认识一下产品数据展现中的基本图形，如下页图所示。


  以上这些产品数据展现中的常用图形，常用的Excel都能生成。Excel还有更多内置图形类型，例如股价图、旭日图，只是在产品工作中不常用。新人先把这些基本图形用对、用好。为了便于新人理解，我把常用图表归了几个类：
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  （1）柱/条图。柱形图和条形图，柱的延伸方向是垂直的，条的延伸方向是水平的。


  （2）饼/环图。饼状图和圆环图，圆环图是中空的。


  （3）线/面图。折线图和面积图，面积图有填充。


  （4）点/泡图。散点图和气泡图，散点图的点大小相同，当散点图的每个点有面积区别时就成了气泡图。


  尽管同一个数据源可以生成多种图表样式，但通常只有一种是最适合的。这要根据产品人的表达意图进行选择。


  例如，以产品的注册登录功能模块为例，该产品有三种注册方式，负责的产品新人拿到了新版本上线后四个星期三种方式注册成功的新用户数据。


  数据如下：
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  如果把这四个星期看成一个期间，在Excel中选择上表中的数据，Excel根据数据推荐了三个图表类型：柱形图、饼图、条形图。也就是说，这三个图表来表达表格中的数据都是正确的。下图是Excel界面的局部截屏，左侧是选中的数据源，右侧是插入-图表中的图表推荐。
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  机器只能做到这一步，这三个图形具体应该如何选择呢？这就是要看产品人想表达什么了。本例中，产品新人侧重表达三种注册方式带来的新用户的比例关系，这样选饼图更合适，如下图所示。
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  这张饼图中有一个细节值得注意。图中的数据标签，只列出了数据类别名称、数值，没有列出精确的百分比，但饼图对比例关系体现得很直观。当然，如果产品新人的目的要求精确呈现百分比，可以在设置数据标签格式面板标签选项中的“百分比”勾选上，就会呈现精确的百分数。也就是说，不仅图表类型是服务于产品人的表达意图的，图标中的细节也是服务于表达意图的。


  如果要展现得更深入，不仅要掌握三种注册方式的比例，更要比较四个星期之间的数据。那么用条形图，更准确地说是堆积条形图就比较合适。如下图：


  上面的图表横轴是按事件顺序排列的四周数据，三种注册方式的数据用垂直的柱子表示，并且层层堆积。左侧有数据刻度，每个柱子也表明了数据。这样将数据做了清晰表达。我们很容易看出，其他数据无论是绝对数还是比例关系都比较正常，但第二周手机注册成功的数据不正常。它和左右两侧的柱子比，绝对数量比平常下降太多；更重要的是，它和同一个堆积柱中的其他数据比，比例严重下降。以我的经验，很可能第二周短信验证码通道出现了故障，导致大量验证码发送失败或严重延迟，很多用户放弃了注册。这就值得去追查、分析了。
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  5.数据分析工具


  我们几乎不可能用纸笔、计算器这样的原始工具来进行数据分析，需要借助数据分析工具。数据分析的工具非常多，大体可以分成以下几类：


  （1）通用的办公软件


  这类工具的典型代表就是在Windows和Mac上都能用的Excel。相信产品新人一定接触过。大多数人将它视为画表格的工具，其实它也有很强的数据分析功能，数据的展现（主要是图表）也不错。Mac平台上的Numbers功能与之类似，只是用户较少。


  （2）传统的统计分析软件


  这类软件的历史相当悠久，数据分析功能比通用办公软件更强大，但对使用者的要求也更高，需要使用者具备较专业的统计知识，相比Excel的用户量要少得多。最具代表是SPSS、SAS、STATA，专业的统计分析工作者更偏爱这些专业软件。在中国，这三个“历史悠久”的专业统计分析软件，SPSS应用得更多。


  我的产品生涯从慧聪网起步，在慧聪网对同样的数据做分析，我喜欢用Excel而慧聪研究院的同事就喜欢用SPSS。


  （3）数据分析SaaS


  这是出现得最晚，但发展也最快的一类工具。Google Analytics是这类工具的著名代表，中国的百度统计、友盟、大数据魔镜等也属于这个类型。


  前面两类工具在使用时，数据在用户本地电脑中，而SaaS的数据普遍在服务商的服务器上，用户的本地数据可以上传到服务器。用户一般是登录到服务商的网站（例如https://analytics.google.com/）进行数据分析。


  SaaS的功能越来越强大，通常集成了数据分析、数据展现功能，用户体验普遍比较好。也就是说，功能越来越强同时还越来越好用，所以近些年这类工具发展很快。


  （4）计算机语言


  直接使用计算机语言写代码，进行数据分析工作。例如：通用的数据库查询语言SQL（结构化查询语言）、R语言、Python语言。
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  R语言是专门为统计和数据分析开发的语言，各种功能和函数琳琅满目。


  Python本身是一个通用的脚本语言，不是专为数据分析开发的。但Python的一些特征，例如语法简单、代码易维护、提供所有主要的商业数据库的接口等使得它很适合应用在数据分析方面中。


  除了以上四类数据分析工具，还有一些专注在数据分析流程中某些环节的专门工具，例如数据可视化的tableau、echarts等。


  关于数据分析工具，我对产品新人的建议是：


  （1）如果公司有统一的SaaS，那就努力学习，尽快掌握使用方法，这类工具的基本功能是很容易掌握的。


  （2）要大幅提升自己利用Excel进行数据分析的能力。关于Excel有大量的图书、培训课程供产品新人选择，本书限于篇幅就不展开了。


  （3）传统的专业统计软件，如果以前掌握了可以继续使用，如果不会不必专门学。实战中，互联网产品人多数使用Excel和SaaS进行数据分析就足够满足需要了。


  （4）产品新人除非特别有兴趣或者有较好的编程基础，一般不用学习R语言、Python。产品新人需要学习的东西很多，计算机语言的优先级不高。


  最基础的数据分析——漏斗分析


  漏斗分析能让我们具有全局视野，是进行更多其他分析的基础，是产品新人一定要掌握的数据分析方式。


  互联网产品中知名度最高的漏斗就是AARRR漏斗，它是Dave McLure于2007年首次提出的。他是一位高人，自己创立过科技公司，也曾在支付公司PayPal担任营销总监，后来成为知名的互联网创业公司的天使投资人，领先的创业加速器500startup的创始人。


  AARRR代表着Acquisition（获取）、Activation（活跃）、Retention（留存）、Revenue（营收）、Refer（推介），分别对应用户转化的5个重要环节。AARRR本身是一个循环，使用者需观察每个环节的数据情况，以此来分析产品是否在执行一个正循环过程。这其中的任何一个环节出了问题，都会导致产品数据的异常。这个漏斗主要用于分析产品使用的关键路径，通过设定一系列操作步骤，统计每一步中的操作用户数，并将用户数以柱状图纵向排列，就可形成用户流失漏斗，我们可分析漏斗每个环节的流失率，并观察改进环节交互体验后，流失用户的变化情况，以此来验证改动效果。
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  在产品数据分析中，漏斗无处不在。AARRR漏斗比较偏向直接向用户收费的产品，不同类型的产品可能有自己特色的用户转化漏斗。例如，P2P投资类产品的用户转化漏斗就略有不同，可以分为：访问、注册、绑卡、首次投资、复投和续投、推荐等环节。如果是社交类产品，其用户转化漏斗又有自己的特点。产品人需要结合自身产品特点寻找最适合自身产品特点的漏斗。具体到一个功能模块，也存在相应的漏斗。
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  产品新人更多地应该关注自己负责的功能模块对应怎么样的漏斗。根据这个漏斗来改进自己的产品规划。还是以注册模块为例，其漏斗由四个环节构成，依次是：进入注册界面、开始填写资料、填写完成、注册完成。一般来讲，第二个环节会流失很多用户，很多用户进来了但没有开始填写资料。还有不少用户会在中途放弃导致填写不完，而即便用户填写完了所有资料，还可能有一部分不能完成注册。产品新人知道了这个漏斗，就该知道要想提高注册完成量，需要对漏斗上的各个环节进行优化，而不是只在一点用力。


  漏斗上的数据异常往往意味着出现了问题，可以指导我们去排查、改进。例如，如果发现近期注册完成这个环节数据有明显下降，立刻排查发现是否是短信下发通道故障，导致用户填写完资料后不能及时接受验证码。发现了问题，接下来就可以安排紧急替代方案。


  数据分析驱动产品改进的实例


  数据分析要有结论，并且要将结论用于指导产品改进，让产品越做越好。否则分析就会流于形式，失去实际意义。


  我们在第7章中以注册/登录模块为例讲解了功能模块规划，本章就安排一个注册/登录模块改进的实例，对应的产品及用户端是“一起写”的PC Web端。“一起写”是一个实时办公协作产品。在对注册/登录模块进行改进的过程中，该产品在运营方面没有明显变化，减少了因此产生的数据干扰，保证了数据质量。


  1.分析现状——找出改进思路


  “一起写”PC Web端注册/登录最初只有微信这一种方式。这样做的好处是，用户不需要在多种注册方式中进行选择，减少了因为选择导致的注册流失。而且公司可以借此获得用户的微信号、头像等公开信息，有利于用户唤回。但切换到用户的角度，这可能正是一些用户放弃注册的原因。一些对隐私比较在意的用户，不愿通过微信账户登录以免被获取相关信息。但除此以外又没有其他注册方式，用户就只能放弃注册了。


  经分析，仅提供微信扫码一种方式，利弊都很明显。我们合理推测——如果增加其他注册方式，或许可以增加注册总量。先做推测，然后通过实际数据来验证推测。


  2.尝试——增加手机、邮箱注册方式


  在保留微信方式的同时，在PC Web端注册界面增加手机、邮箱两种新的注册方式。读者可以先做一番推测，再对照后面的数据加以验证，这样可以培养和验证直觉。
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  接下来我们看看实际数据：
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  为了保密，上图中的注册量隐藏了具体数字，但比例关系依然清楚。


  增加了手机、邮箱注册方式之后，注册总量有增长，尤其是第二个月。微信注册量显著下降，看来我们关于部分用户对微信方式有顾虑的推测基本正确。


  手机注册量明显大于邮箱注册量。用户不喜欢邮箱注册而更喜欢手机注册吗？如果只看注册量数据，似乎确实可以得出这个结论。再看一个数据——尝试用邮箱注册的用户，60%停留在邮箱验证环节。用邮箱注册时，用户在PC Web页填入邮箱后，“一起写”服务器会给这个邮箱地址发一封验证邮件。用户需要登录自己的邮箱，点验证邮件中的链接来完成邮箱验证，这样才能完成注册。毫无疑问，这个过程颇费周折，难怪很多用户会放弃。相比之下手机号的验证就更方便一些。


  3.继续改进——邮箱注册免验证


  60%的数字表明改进空间巨大。针对邮箱注册继续改进——注册环节免验证，让用户先完成注册，以后再去验证。


  再来看数据：通过邮箱注册成功的用户量比上月增加了一倍，看来思路完全正确。因为邮箱注册量显著增加，从而导致继续改进后第一个月注册总量就增加了15%。


  值得提醒新人注意的是，本例中用户注册量的增加没有依赖市场推广、活动刺激等外在因素，而是完全来自产品内生的力量，体现了产品的价值。


  关于数据分析，产品新人要记住一个观点：


  数据自身不会驱动产品改进，驱动产品改进的永远是人；数据可以帮助人思考、验证，从而让人做得更好。


  第11章　产品功能借鉴


  再看杠铃模型，杠铃下方有一个和杠铃平行的能力项——“产品功能借鉴”。


  产品人进行功能规划时，几乎总是会对其他产品有所借鉴，真正的完全创造是非常少见的。先做好借鉴，再去做创新，产品新人更是如此。产品新人在进行功能规划时，绝大多数情况下只需要做好借鉴。


  第1节　对产品功能借鉴的理解


  产品功能借鉴，简单概括就是“其他产品有什么好的，值得我学；其他产品有什么不好的，我要避免。”


  1.借鉴和抄袭的区别


  我们不可能凭空进行创造，最伟大的发明者也需要大量的借鉴。


  其他产品是镜子，是磨刀石，是马刺。


  借鉴和抄袭是有区别的。抄袭是低层次的，往往忽视产品之间的差异，不加消化吸收，往往是生搬硬套。相比之下，借鉴是高层次的，本质是一种创造方式，从其他产品吸取营养，又结合了自己产品的特点，最终形成了一个融合的方案。


  显然，借鉴才是产品人应该提倡的。


  2.产品功能借鉴和竞品分析、产品借鉴的区别


  要正确理解产品功能借鉴，需要将它和两个概念区别开——竞品分析、产品借鉴。


  产品功能借鉴和竞品分析有紧密的关系，但侧重点不同。产品功能借鉴的对象是任何值得借鉴的其他产品，而不局限在竞品，当然竞品也可能是借鉴对象。要实现高层入门，不能将自己的眼光局限在竞品上，应该到更广阔的领域去学习、借鉴。


  产品功能借鉴与产品借鉴的区别是，产品借鉴非常全面，是产品经理能力模型的重要组成部分，产品新人还达不到这样的层次。产品功能借鉴更加聚焦从其他产品（准确地说是版本）类似的功能中借鉴，以便指导自己的产品功能规划。这和产品新人负责的具体工作紧密相关。


  换一个角度概括一下产品功能借鉴：


  （1）借鉴对象是其他值得借鉴的产品（包括但不局限在竞品）；


  （2）借鉴重点是版本功能。因为这和产品新人的能力、工作任务匹配。产品的整体规划、版本演化思路这些能力，一般要到产品经理阶段才能掌握。


  产品新人先从更具体的功能借鉴入手，先提高产品功能借鉴的层次，指导自己做好产品功能规划，毕竟这是新人阶段的主要工作。


  3.产品功能借鉴工作的三个层次


  产品新人从对产品感兴趣的第一天起，就要有意识地开展产品功能借鉴工作。产品功能借鉴根据时效性和针对性，可以划分为三个层次，如下图所示。
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  基础性工作是日常要做的，其对象是众多的产品。产品新人不能只盯住竞品，这会严重约束你的视野。各种类型的产品都要有意识地体验，并且养成一种习惯。好的产品感觉，是众多产品养出来的。


  专题性产品功能借鉴是在基础性工作基础上进行的，就是针对某类功能、某项功能进行的跨产品的专题研究工作。例如，专门针对信息流进行的专题研究，就可以将多个产品的信息流功能模块挑出来，进行横向比较，这样可以加深对信息流的功能模块的能力。一旦将来需要为所在公司的产品进行信息流功能模块的规划，这个专题性工作就能发挥出作用。


  针对性产品功能借鉴是直接服务于具体产品的具体版本规划工作的，目的非常明确。往往是产品新人带着非常具体的问题，在很短时间内完成的工作，其工作结果将直接指导当前的规划。


  上图中三个层的体积代表了工作量和消耗的时间。很明显，基础性产品功能借鉴工作需要消耗大量时间，专题性产品工作次之，针对性产品功能借鉴最少。如果没有长期坚持基础性、专题性工作，只进行针对性产品功能借鉴（大多数就是如此），产品功能借鉴就成了临时抱佛脚，这样是做不出好产品的。


  第2节　产品功能借鉴的实战


  既然产品功能借鉴分为了三个层次，那就分别讲讲实战问题。


  基础性借鉴的要点


  1.持续找到值得借鉴的产品


  为新人推荐一个保底的渠道——App Store。随着iOS10的发布，App Store也做了重大改变。Today和App两个栏目值得经常看一看，从编辑推荐和榜单中挑选出App进行安装体验。对新人而言，每周5个产品是基本配置。这个工作要尽量利用碎片时间完成。别人在无聊地刷信息流，而你在从其他产品中吸取营养，假以时日自然就拉开了差距。


  除了这个保底渠道，还有一些渠道可以持续发现值得借鉴的产品。


  ProductHunt（www.producthunt.com），只要英语不是太差，都值得看看。


  中文的有36氪的NEXT（next.36kr.com）和IT橘子（www.itjuzi.com）。IT橘子旗下有专门介绍新产品的TODAY（today.itjuzi.com），而且还会介绍很多新成立的创业公司，通常都包括产品介绍。


  2.聚焦与分层


  市场有种类丰富的产品，有繁多的功能模块，如果不能聚焦很难有效借鉴，尤其对新人而言。所以新人要结合自己的工作，选定明确的功能模块、功能点去研究和借鉴。


  以微信为例，这个超级产品可以借鉴的东西太多了，功能模块、功能点非常多。如果不聚焦，产品新人写微信的体验报告，可以写一本书。假如产品新人负责某个产品的三个模块——登录注册模块、社交模块、信息流模块，那么新人在对微信这个复杂产品进行借鉴时，就可以聚焦在这三个模块上，显然可以更好地指导实际工作。


  （1）聚焦在产品本身，市场、运营不是重点；


  （2）聚焦在产品当前版本，版本历史做参考；


  （3）将目标产品的目标功能模块，进一步拆解为多个层——目标用户、需求产生场景、功能流程、UI、交互等，分层研究、分层表述。其中要更加关注需求产生场景、功能流程等较深层的东西，UI、交互可以另行研究。


  聚焦和分层都是为了提高效率。


  3.设定用户角色和场景，体验和评价产品功能


  产品人体验产品要有专业做法，而不是随便看看。要为自己设定用户角色，以真实用户的身份模拟多种场景去使用产品。有些规划细节做得好不好，单独看是很难判断的，需要结合具体角色，放到具体的场景中才能体会出来。


  以P2P借贷平台产品为例，这些产品都有一个基本功能模块——展示未来的回款信息，便于用户掌握回款情况，提前安排资金。这个功能模块的具体规划有很多，有些直接在“我的账户”首界面中放置了“回款信息”，有些直接展现了未来第一笔回款的信息，有些则放在“在投项目”中。怎么评价这些规划呢？如果随意体验，很难做出有意义的评价。产品人应该给自己设定一个明确的角色和场景，例如：我接到信用卡的还款提示信息，还有十天就到还款截止日了。我想快速查看一下我在P2P平台的近期回款情况，尽量利用这些资金来还款。接下来就带着这样的设定，去实际使用产品。这样就能将产品功能放到具体的用户角色和场景中，评价起来就更加专业。适合这个角色和场景，能更快满足用户需求的功能规划就是好规划。反之就不是好的规划。


  4.做好记录存档


  按第二步的方法体验产品的过程中，会有很多疑问、想法和灵感。但人是健忘的，时间一长很多东西就忘了。所以需要将这些宝贵的东西记录下来，存档备用。


  简单高效的办法就是在使用产品的过程中，有任何疑问、想法和灵感时，立刻截屏。用手机和电脑截屏都是非常方便的事。然后利用云笔记工具（例如有道云笔记、evernote等），将这些截屏保留到云端。还要在云笔记中把截屏对应的想法记录下来。几句话，几个词都可以。过一段时间翻看一下，可以唤起很多灵感。


  基础性工作是没有终点的工作，只要你对产品还有兴趣，就要开开心心一直做下去。而且这应该是新人自觉自愿的工作，不需要谁来安排、监督。“熟读唐诗三百首，不会作诗也会吟。”做产品也一样，深入体验了大量的产品并且用心进行了思考，在产品实战中就能信手拈来。


  专题性借鉴的流程


  1.确定专题


  产品新人主要按功能模块来划分专题，一个方面的功能模块就是一个很好的主题。产品千千万，但其实常见的功能模块也就几十个，把这些专题研究明白了，基本就可以规划出合格的产品。


  2.选定借鉴对象


  候选者就是基础性工作中接触的海量产品，从中选出符合专题的几个产品。


  产品新人可以把借鉴对象分成两类：


  （1）竞品——和你的产品有着相同的目标用户人群，提供相同或相似的服务和功能。如果很多就需要精选出少数重要的。


  （2）非竞品——与自己的产品不直接竞争，但有些功能模块和自己的产品相同或类似，存在借鉴的可能。


  竞品的借鉴作用直接，但也可能局限自己的眼光。非竞品的借鉴难度更大，但有些新灵感可能恰恰来自这些和本产品相差较远的产品。做到高级阶段的产品人往往更注重对非竞品的借鉴，产品新人需要将这两类借鉴对象结合起来。


  3.聚焦在专题对应的功能模块上进行横向比较


  将两个或多个产品的某个功能、某个层进行比较，常常会有新的收获。


  这种横向比较也有层次深浅的问题，UI、交互是浅层的，也最容易做。浅层的横向比较要做，但不能满足于此。更值得做的是功能流程、用户特点，乃至背后的战略选择这些深层的东西，往往是这些深层的东西决定了UI、交互等表面的东西。


  我们来横向比较一下网易严选和其他的电商。下面是京东和网易严选Web端首页首屏的对比。
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  如果只看表面，很容易得类似这样的“结论”：


  “京东的Web页面内容非常丰富，显得琳琅满目，设计上也使用了大量的红色，营造出热烈的气氛……”


  “相比之下，网易严选的Web页面内容更精简，有大量的留白。设计风格也更优雅、大气……”


  上面这样的表述是不是很熟悉？它们在很多产品体验报告中很常见。但严格来说，这些表述并不是结论，至少不是有意义的结论。假如你正在给公司的新电商业务做产品规划，究竟应该借鉴“琳琅满目”还是借鉴“更精简”呢？


  我们需要深入下去才能找到真正的结论。网易严选不是天猫、京东这样的网上万货商店，而是聚焦在一个更窄的用户群——基本购物需求已经被满足，希望寻找一些更新、更有品质、有更高附加值的商品，但又不愿付出太高的价钱。所以网易严选界定了“好的生活，没那么贵”的品牌定位，主打品质好、设计好，但价格又没那么高的产品。页面简洁、大量留白、设计优雅大气……都是与用户群选择、产品定位相适应的。


  再来回答刚才的问题，公司的新电商业务究竟更多地应该借鉴谁？京东还是网易严选？这取决于公司的目标用户群和定位。如果目标用户群广泛，那就更多向京东学习；如果目标用户更精确，那就更多向网易严选学习。所谓学习也不是照搬，而是学思路。例如，如果公司的电商业务目标客户是重度“二次元”人群，向他们销售“二次元”特色商品。最终的产品Web端可能和网易严选区别很大，但这也是一种学习。


  4.做专题总结


  专题总结可以包括结论，也可以包含疑问，就是自己尚不确定的地方。专题总结最好以书面形式留存下来。一方面方便产品新人自己，避免日后遗忘；另一方面方便产品经理，便于他进行工作指导。


  专题总结的格式可以概括为“要点摆开头，内容可视化”。将要点（结论或疑问）放在开头，每个要点配上简短的截图、图表。


  前面讲到的P2P产品回款信息展示就可以作为一个专题。选出几款P2P平台产品，包括三个知名产品、三个和本平台用户定位类似的产品，共六个产品进行专题研究。发现下面的规划是较好的：


  ·直接在“我的账户”首界面中放置了“回款信息”，单击进入查看完整、详细的回款列表。如果回款时间在信用卡还款截止日之前，就可以安排将这笔资金提现还信用卡。


  ·直接在“我的账户”首界面中展现了未来第一笔回款的摘要信息（包含时间、金额信息），单击这条信息进入查看完整、详细的回款列表。


  ·……


  上面的第1种方式与第2种方式相比，第2种更适合设定的角色和场景。因为第1种方式中，用户必须点开完整的回款列表才能知道是否在信用卡还款截止日之前有回款。而第2种方式，用户可以根据未来第一笔回款的摘要信息就能判断是否需要点进完整的回款列表。


  在这个专题的总结中有以下观点：


  观点一：快速查看回款信息是一个所有用户都存在的基本需求，对有些用户而言还是一个高频需求。所以这是一个优先级很高的需求。


  观点二：综合来看，较好的规划方案是：直接在“我的账户”首界面中展现了未来第一笔或未来几笔回款的摘要信息（一定要包含时间、金额信息），用户单击回款摘要进入完整、详细的回款列表。这个方式最符合用户的心理预期，而且操作路径最短。


  疑问：如果用户在未来某一天有多笔回款，在摘要中是将多笔回款金额分开，还是将同一天的多笔回款金额合并？两种方式各有利弊。


  其实专题总结中有疑问是好事，疑问可以成为继续探索、思考的引子。


  一个专题隔一段时间，有了新的体会可以再做一次，这样可以实现螺旋提升。对一个专题的理解会越来越深。


  针对性借鉴的流程


  产品经理在进行某个版本的规划中，给产品新人分配了具体的功能模块，为了做好规划，产品新人可能就要进行针对性的产品功能借鉴。这样的工作往往时间紧迫，其结果将直接体现在产品规划中。


  1.聚焦功能模块，聚焦具体产品


  针对性产品功能借鉴是直接服务于当前产品规划的，时间很紧迫，所以一定要聚焦。聚焦在自己负责的功能模块上，聚焦到具体的产品上。


  针对性产品功能借鉴，因为时间关系一般聚焦在直接竞品。细心一点的产品经理，会根据产品新人的具体情况给予一定指导，比如重点参考哪几个产品，有什么注意事项。如果产品经理没有主动指导，产品新人应该自己快速整理思路，先根据自己的理解列出选定的竞品名单，然后拿着这个名单主动请教产品经理。


  2.横向比较出结论


  将多个产品的具体功能点进行横向比较，在比较的基础上得出结论。


  对于这部分内容，大家可以参考“专题性借鉴的流程”一节下的第3小节中介绍的案例。


  3.直接指导当前的版本规划


  突击对比了多个产品的某个功能规划，最终还要落实到一点——当前版本中自己负责的功能模块该怎么规划？否则这个借鉴工作就失去了意义。


  为了提高效率，产品新人最好把自己的结论用简单的线框图表达出来，拿去和产品经理讨论一下，征求他的意见。在此基础上再去画原型、写文档，这样效率更高。


  第12章　工具


  再看杠铃模型，杠铃上方有一个和杠铃平行的能力项——工具。


  前面的章节已经有一些关于工具的内容，例如思维导图工具、流程图工具、数据分析工具，它们都在相应的章节中简单提到过。本章将更加系统、全面地介绍那些与产品新人紧密相关的工具，并且会对特别重要的交互原型工具做重点介绍。


  第1节　认识工具特征，在工作环节合理使用


  车马的工具观：


  （1）根据需要选用趁手的工具，而不是成为工具的奴隶。


  （2）先用会用的、简单的、通用的工具，随着水平提高，当现有的工具满足不了自身需要的时候，再换更专业、更强大的工具。


  工具分类


  产品人的工具注意分为三大类：


  1.原始工具——笔、纸、贴、板


  笔、纸无须解释，贴是报事贴，板是白板或黑板，都是最常用的办公文具。


  这在项目初期、产品团队内部交流阶段，是最有效率的工具。其实这几样也是有使用技巧的，高手用它们做出来的产品规划让人叹为观止。工具只是为工作提供便捷，很多人为了用软件而用软件，而软件在很多时候不及一张纸、一支笔来的直接。


  以前没有做过产品的人，第一遍看本书时完全可以只用笔、纸、贴、板，入手做产品规划，先掌握杠铃模型。看第二遍时可以再花点时间学习专门的软件工具。


  2.通用的软件工具


  通用软件工具指那些不是专门为产品工作规划、开发的软件，但产品经理可以将它们用于产品工作。


  流程图工具、文档工具、项目管理工具、数据分析工具，都可以被产品经理用在产品工作中。例如产品经理可以利用Office套件中的Word写产品文档，用Excel做运营数据分析，用PPT做产品评审提案，用Visio画产品流程图。Keynote和PPT本来是通用的演示工具，但有人将之用于进行动效规划和展示，效果也不错。除了通用的办公软件，前面讲的思维导图工具、流程图工具也属于通用软件工具，只是通用的范围略小。例如，ProcessOn这样的画图工具能用于画各种图，只是产品经理主要用它来画流程图而已。


  一些复杂的通用软件，例如图像处理软件Photoshop、矢量绘图软件AI、视频成型期工具After Effect，有人也将它们用于原型绘制、复杂动效规划。这些复杂的通用软件功能强，学习难度也大。如果做产品之前已经掌握了（例如设计师转行做产品），用于产品工作未尝不可。但不建议产品经理特意去学习这些复杂的通用软件，学习专用的软件工具更适合产品经理的使用场景。


  我在慧聪的时候，产品规划中只用纸笔，自称“A4产品经理”；在3721，就开始用Office这个通用软件做产品规划了。


  3.专门的软件工具


  有些软件工具就是为互联网产品而生的，目标用户群比Office这样的通用软件窄得多，所以标志性很明显。产品人多数情况下谈论的工具就是这类工具。我把这些专用工具分成以下几类。
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  类型划分是为了便于读者理解，并不绝对。所以我们看到在不同的文章里，同一个工具可能被归入不同的类型。


  （1）POP就是Prototyping on Paper（在纸上构建原型）的意思。用户先用笔在纸上画出原型的每个界面，然后用POP软件对每个界面拍照，再在软件中对这些界面加热区把界面“串”起来。这样一来，本来是静态的界面在手机中就可以“动”起来了。功能和操作都极简单，是门槛很低的入门体验工具，从来没有做过原型规划的人，第一次看到自己“画“的原型在手机里动起来，是很有成就感的。


  （2）线框图是起步阶段的产品规划图。线框图工具能画出页面的大体结构，并且实现最基本的“单击元件跳转页面”的交互。也因为功能简单，基本是上手就能用。


  （3）现在的交互原型工具普遍都能实现精细的原型规划、较复杂的交互效果、真机预览。真机预览的意思是，PC端的原型能在PC上预览，手机端的原型能在手机上预览。本书中的原型案例就是用这类工具做的。


  （4）复杂交互、动效工具，顾名思义可以做出复杂的交互、动效规划，都支持真机演示，可以向产品实现团队精确表达产品意图。按操作方式分为两大类：通过图形化界面操作实现效果，例如Quartz Composer+Origami、ProtoPie；通过写代码实现效果的，例如Framer。无论是哪一类，普遍比较复杂，较难掌握。


  （5）UI设计工具主要是设计师用的，也有一些产品经理将这类工具用于产品规划。Sketch是这类工具中的明星，很多交互原型工具和它有机整合了，所以很多产品人会和这类软件工具间接打交道。


  上述五种产品专用工具，POP类工具仅用于快速体验。线框图工具，产品团队也很少将它用于生产环境，主要供入门、爱好者使用。复杂交互动效规划工具，工具本身的使用也比较复杂，可以待到成为产品经理之后根据需要再学也不迟。UI设计工具也不是产品新人的当务之急。


  上述五种产品专用工具中交互原型工具是产品新人的学习重点，必须尽快掌握，所以在上表中特意加了底色强调。本章后面会对这类工具进一步介绍。


  产品工作不同阶段的工具推荐


  1.初步思考阶段，推荐用纸、笔、贴、板


  这些工具原本就会用，非常适合在思考一个问题的起步阶段使用。有什么想法，顺手拿起笔在纸上、白板上画一画，显然是最自然、最便捷的方式，这个阶段去追求复杂的软件并不合适。


  POST-IT报事贴（这是一个简单而伟大的产品）在办公室的普及程度仅次于A4打印纸，很多产品团队喜欢用报事贴，尤其在需求管理和产品规划初期。但报事贴不易管理，这里特别介绍一个与此配套的好App——出自3M官方的POST-IT Plus，只有iOS版。


  安装该App之后对着贴了很多报事贴的墙、板拍照，App会将每张报事贴识别出来，也就是数字化地还原成一张张报事贴。接下来你就可以在该App里管理这些报事贴了，与他人分享也更方便。喜欢用报事贴的产品人，可以体验一下这个免费产品。


  2.信息、思维整理阶段，推荐用ProcessOn、Xmind


  有了基本想法、基本头绪后需要进行系统整理，这个阶段就可以用我们前面讲到过的软件工具。


  到了这个阶段可能需要和他人交流，一张清晰的思维导图显然是个很好的交流工具。


  3.画功能流程图、界面流程图阶段，推荐用ProcessOn、Visio


  这里我推荐了两个用户量很大（根据产品经理社区PMCAFF的调查）的工具：ProcessOh、Visio，产品新人会用其中一种即可。


  ProcessOn是在线工具，不用安装，上手快；Visio只能用于Windows平台。下面会讲到Axure RP，这个工具的定位是交互原型工具，但它内置流程图元件库，能方便地画出复杂的流程图。如果交互原型用的是Axure RP，同时用它画流程图，避免了多个软件之间的切换。


  4.交互原型规划阶段，推荐用Axure RP、Mockplus


  交互原型工具是需要花时间专门学习才能入门，深入钻研才能精通的工具，也是实际的生产环境中使用得最多的工具。这类工具非常多，我推荐的这两个功能强、普及率高。强烈建议新人至少要对这两个交互原型工具中至少一个工具达到中级层次。其中Axure RP本身内置流程图元件，画流程图很方便。如果选用的交互原型工具是Axure RP，可以同时将它用作流程图工具。下一节会进一步介绍这两个工具。


  既然原型工具有这么多，而且基本功能和结构都相同，我为什么会给新人主推Axure RP和Mockplus呢？


  Axure RP，无疑是互联网产品人使用率最高的专业原型工具，而且其拥有大量的元件库、分享的原型等配套资源。它几乎是产品经理这个职业的标志性工具，就像Photoshop是设计师的标志性工具一样。


  根据官方信息，该产品从2003年1月对外发布，开创了专业交互原型工具的品类，是历史最悠久的原型工具。那时我正在慧聪网当我的“A4产品经理”——用笔在A4纸上画原型。当前财富100强企业中，87%的企业使用Axure RP。是当之无愧的行业领袖。


  Mockplus，功能强大，改进快，而且相对而言操作比较简单。在产品团队中的普及程度低于Axure RP，即使这样也是很高的占比了。尽管是中国公司，但却是全球化运营的，服务于全球的产品经理。


  我的推荐既考虑了功能，又考虑了普及程度。我在工作环境中长期用的是Axure RP，大多数产品人只会用这一个原型工具。但我个人付费购买了Mockplus专业版，用实际行动表达对好产品的敬礼。


  如果上手这两个工具比较困难，可以先用POP、线框图工具快速上手。这类工具我推荐Marvel App，支持iOS和Android平台，并且有中文版。工具很简单，基本上手就能用。


  5.数据分析阶段，推荐先用好Excel


  数据分析显然不能再用笔、纸、板、贴了，必须使用工具软件。强烈建议新人用好、用足Excel这个通用工具，做好产品相关的数据分析。


  如果所在的产品团队使用某种数据分析SaaS，例如Google Anylitics，那么产品新人也一定要学会并且用好。


  第2节　Axure RP快速上手


  上一节推荐的工具中，其他工具比较容易学习掌握，而且可能在做产品之前已经掌握了。而主力推荐的两款交互原型工具有一定的难度又非常重要，所以专门安排了一些内容，帮助新人快速上手。


  Axure RP是交互原型工具的鼻祖，Axure是出品公司的名字，RP是Rapid Prototyping（快速构建原型）的意思。Axure RP是交互原型工具中普及率最高的，产品新人加入一个产品团队，很大概率会碰到这款工具。


  公司的官网是axure.com。axure.com.cn非官方中文网站。


  版本


  7.0版本是目前互联网产品界使用最普遍的版本，8.0是较新的版本。两个大版本之下还有一些小版本。本书截稿时最新的正式版是8.1，这一版新增内置了软件升级功能。可以在官方网站下载进行30天试用。虽然是两个版本，但其实并没有太大变化。如果新人要从零学习这个软件，建议直接学版本8。


  版本8的图标比版本7的图标更加简洁。


  这两个版本有一个特别安排（从产品角度也是一个产品特性）——两个版本创建的文件名后缀都是.rp，仅仅根据文件
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  名区别不出是哪个版本。版本8创建的.rp文件，版本7不能打开。用版本7创建的.rp文件，7、8两个版本都能打开，但一旦用版本8打开，版本7就再也打不开这个文件了。我已经不小心用8版本打开了几个用7版本创建的.rp文件。产品新人也要注意这个问题。


  Axure RP根据用户性质划分为专业版、团队版、企业版。团队版比专业版多了团队协作功能，可以创建、编辑、同步团队项目，让产品团队中的多个人同时协作一个原型。企业版比团队版又增加了本地部署Axure Share功能，对大公司有较大意义。根据操作系统不同，又分Window和Mac两个版本，差别很小。对中国用户而言，还有英文版、汉化版的区别。推荐大家用英文版，稍加熟悉并不复杂。


  本书中关于Axure RP的截图对应的版本是Mac平台上的8.0团队版的英文版。


  软件界面构成


  下图是我电脑上的Axure RP界面完整截图。
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  在软件的默认布局中，顶部是常用工具条，工具条之下的区域分为左中右三个区域。三个区域的宽度可以通过拖动灵活调整，本例中为了让读者看得更清楚，我特意把左、右两条拉宽了。


  左侧从上到下分又分为三部分：上部是站点地图，默认显示3个页面，可以增加、改名、调层级关系。中间占大部分区域的是元件库，软件自带的默认库包含了Common（常用）、Form（表单）、Menus and Table（菜单和表格）三大类元件，截图中已经全部展示出来。左侧底部是Master（母版）区，用户在这里放一些要多处使用的部件。


  中间部分是主编辑区，默认状态下占超过一半的界面宽度。我们要实现的原型页面就显示在这个区域。7.0版本在主编辑区的下面还有一个页面设置区，8.0版本中已经调整到右侧。我认为这是个好的改变，因为它让主编辑区变得更大了。


  右侧大部分区域是设置区，对当前选中的元件（如果没有选中任何元件，那么设置对象就是这个页面）进行设置。按设置内容从左到右分成了三个面板：PROPERTIES（属性）、NOTES（批注）、STYLE（样式）。其中PROPERTIES（属性）要学的东西最多，中高级阶段的大量操作就在这个部分。上图中当前设置面板就是PROPERTIES（属性）面板。右侧底部还有一个元件列表，列出了当前页面包含的所有元件。


  Axure RP的基本操作流程和入门能力


  了解了Axure RP的界面构成，我们再来了解一下产品人使用这个软件构建原型的基本流程，以及在入门阶段应该掌握哪些能力，如图所示。
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  上图底部，从左往右的四个色条是利用Axure RP工作的四个顺序环节。上图中间的文字是在入门阶段，四个环节应该具备的能力。


  第一步，在左侧上部的站点地图中，设置页面名称、通过拖放设定合理的层级关系。


  第二步，在站点地图中选定一个页面，从零开始构建。


  从左侧元件区选择合适的元件拖入软件中间的主编辑区，就可以“组装”出页面。元件有默认样式，可以根据需要在软件界面的右侧元件属性和样式设置区的“样式”选项卡中进行设置。就是位置、大小、颜色等很直观的内容，比较简单。上图右侧就是用默认库中的元件“组装”出来的一个简单页面，但也用到了图片、标题文字、单行文字、输入框、链接文字、主按钮等多种类型的元件，而且对多数元件进行了样式设置，少数元件使用默认样式。


  第三步，对页面和页面中的元件进行PROPERTIES（属性）设置，交互的设置是其中的重点和难点。对Axure RP掌握的层次，很大程度上体现在这块。


  第四步，预览和发布


  相应的按钮在软件顶部的工具条中，版本7.0在中间偏左的位置，版本8.0在右侧，如下图所示。
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  从左到右，第一个是预览，让产品人在自己的电脑上预览原型。在实际规划原型过程，需要频繁使用。做一会儿，预览一下，然后调整或继续做。第二个按钮Share是指将原型上传到Axure Share服务器。第三个按钮Publish（发布）右下角有一个小三角，表明还有下拉选项，可以生成html文件、word文件等。这样就可以让他人来体验原型了。要将原型上传到Axure Share服务器，需要注册登录账号才能使用。上面这张小图的右侧的“chema”就是我已经登录的账号。


  Chrome


  发布阶段有一个需要特别注意的部分——Google的Chrome浏览器。Axure RP生成的html文件，如果用Chrome浏览器在本地用查看，需要先安装扩展程序（就是插件），否则无法浏览。如果是产品人自己，可以切换其他浏览器规避这个问题。但产品人如果把生成的html文件发给了其他人，如果看的人在公司里职位较高（部门总监、VP甚至CEO），而他的默认浏览器可能就是Chrome，如果不能正常预览对你很不利。用心的产品人要注意这个问题。到Chrome官方应用商店下载扩展程序，很多用户无法访问了。就只能安装第三方扩展程序，这就需要我们解决两个问题：获得可靠的扩展程序、正确安装并启用扩展程序。


  首先，我们要获得可靠的扩展程序。网上搜来的文件来路不明，可能导致很多问题。我有一个更方便、更安全的办法获得插件。在Axure RP软件顶部工具条中点“发布”按钮，在展开的选项中点选“生成HTML文件”，如下图所示。
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  在弹出的生成HTML面板（如下图）中，指定目标文件夹（例子中是“案例html”），在面板底部的浏览器选项中，选中“Chrome”，然后单击面板右下角的“生成”按钮，就能将原型生成到指定文件夹中。
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  进入这个刚刚生成的文件夹，然后逐层进入resources文件夹→chrome文件夹，就能找到一个axure-chrome-extension.crx文件。这个文件就是我们需要的Axure Chrome扩展程序。自己的Chrome浏览器安装、发给他人的Chrome浏览器安装，都用这个来自Axure官方的文件。
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  接下来我们要为Chrome浏览器安装扩展程序，以确保Chrome能正常浏览Axure生成的文件。


  Chrome扩展程序的标准安装方法：双击扩展文件或者将其拖入Chrome浏览器窗口。对于第三方插件，Chrome限制很严。首先，在安装时会进行安全性警告，用户要确认之后才能开始安装。安装之后还不能正常使用，需要在扩展程序管理面板中找到Axure RP扩展程序，至少选中（打钩）“已启用”“允许访问网址”这两项，才能正常使用。为了避免麻烦，最好将“在隐身模式下启用”一并选上，如下图所示。
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  产品人不仅要自己做好以上操作，发给他人时附带上述的来自官方的扩展程序，还要附带上安装说明。你的用心会带给他人便利，而这会一点点积累你的口碑。这在产品工作中是一件很小的事，但从中学到的应对方法却可以用在很多地方。


  强调一下，以上是基本流程，实际工作中几乎不可能那么顺利。例如预览时发现了问题，可能就要返回第一步调整站点地图，返回第二步调整元件的设置。


  Axure RP的功能很强大，具备了入门能力之后应该继续升级。


  导入元件库，让Axure RP更好用


  Axure RP是在生产环境中，用的人最多的交互原型工具。以我的实际观察，很多产品人只掌握了最基本的用法。如果产品经理善于站在他人肩上，丰富自己的元件库、母版库，就可以让Axure RP更好用。这个过程本身需要花一点时间，但会在以后的原型规划中，很多倍地“赚”回来。用更少的时间，做出更好的交互原型，非常划算。


  模块化思维+母版库+元件库+中继器，巧妙提升画原型的效率


  RP的元件，除了软件安装之后自带的，还可以导入他人的元件库。元件库的文件后缀是“rplib”，这是Axure RP的专属格式。rp代表Axure PR这个工具软件，lib是library（图书馆、库），只有Axure RP识别这个格式。


  元件库的官方获取途径是Axure官网的元件下载区：www.axure.com/download-widget-libraries。


  页面是英文的，有些免费有些收费（名称后有$符号）。
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  除了官方渠道，还有很多渠道可以获取元件库文件，例如Axure中文网（axure.com.cn）、Iaxure.cn等，产品经理社区上也有人随文章分享库文件。


  网上找来的库文件，虽然文件后缀相同，但有些文件版本7、8均可用，有些可能只能用于版本8。所以要选择适合自己Axure RP版本的库文件，下载到本地。


  下载到本地的.rplib文件还需要导入，才能发挥作用。在Axure RP界面左侧的库面板，右上角有一个汉堡包图标，单击这个图标展开一个菜单，选第二项“载入元件库”，如下图所示。
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  然后根据界面提示选中下载的.rplib文件，即可导入。导入之后，就可以在Axure RP中使用这些新元件了。


  我们还可以更进一步，将单个元件进行组合做成母版。比如将手机外壳、状态栏、标题栏这三个元件组合起来，做成App独立界面常用模板。做大量App界面规划时，很多界面都可以直接使用这个母版，可以省去很多的重复工作，提高工作效率。


  第3节　Mockplus快速上手指南


  这是中国公司的产品，历史虽不如Axure RP悠久，但普及率也越来越高。我从众多交互原型工具中推荐了它，说明它必有过人之处。官方网站：www.mockplus.cn。


  界面构成


  界面构成如下图所示。
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  你会发现，整体布局和Axure RP大体一致，尤其是8.0版本。所以掌握了一个工具，再学另外一种是比较容易的。除了顶部少量按钮，大体分为左中右三大区域：


  左侧顶部是目录树，列出了项目涉及的页面及之间的层级关系。左侧下部是组件区，从这里选择适当的组件组成页面。占面积最大的中间部分是工作区，已经在里面放了一个界面的原型。右侧从顶部开始的大部分区域是设置区。根据工作区选定的元件，这个区域的内容会相应变化。上图中，工作区展示的页面中的输入框被选中（注意围住输入框的六个小圆圈），右侧显示了这个输入框的属性，左侧是它的启动页面。如果没有选中任何组件，就显示整个页面的设置。右侧底部是组建大纲，列出了当前页面的所有组件。Mockplus不仅是界面结构，使用流程也很像Axure RP。拖元件（Mockplus叫组件）、组页面、设样式、设交互、预览与发布。


  简单直观的交互规划


  Mockplus做交互很有特色，采用了简单、直观的拖拉方式建立组件、页面之间的关联。我觉得很值得Axure RP学习。下图所示就是一个例子。
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  图中我选了活动列表中的一行，右侧出现一个点，用鼠标拖一条线到相应的页面就建立了和“活动详情”页面的关联。同样是通过拖拽的方式，还可以建立同一页面不同组件之间、独立界面和附属界面之间的关联。


  云服务、发布与演示


  Mockplus有自己的云服务和手机App——MkPlayer，如下图所示。
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  从左到右，依次是MkPlayer首屏、项目界面、某个原型的手机预览截图。


  Mockplus在预览、发布方面也做得很好。当然支持常规导出html文件，而且即便用Chrome浏览器预览也不需要安装扩展程序。还可以借助云服务利用二维码、原型码方式分发原型。产品团队以外的其他人，不需安装专门软件，扫描分享出来的二维码就能立刻预览原型。如果安装了MkPlayer，除了扫码方式还可以输入原型码（英文和数字）来预览，而且体验更好。


  Axure RP和Mockplus的比较


  Axure RP是大软件公司做派，版本迭代较慢。而MockPlus是互联网小团队风格，更新迭代非常快。


  这本身是个好事，但也带来一个小问题——别人发给你的.mp（mockplus的专属文件格式）文件，你可能打不开。因为别人可能是用最新版的Mockplus创建的文件，而你的Mockplus还是几个星期前的版本。不过Mockplus内置了更新检查功能，在线升级很方便，这个问题的影响不大。


  Mockplus相比Axure RP有三个优点：


  （1）做同样效果的交互，Mockplus的拖拽方式更简单、直观，新人更易掌握；


  （2）Mockplus的官方支持做得更好。其官方QQ支持群，有该公司专职人员常驻。以我的切身体验，官方对问题的响应非常快，而且是真人服务。而且出乎意料的是，对免费体验用户也提供良好的服务。产品新人借助本节的指南快速上手后，如果遇到什么问题，就可以去官方QQ支持群寻求帮助。遇到问题、思考尝试、寻求帮助、解决问题，可能是最好的掌握复杂工具的方法。其实，产品不仅是App、PC Web，服务本身就是产品不可分割的一部分。


  （3）Mockplus价格比Axure RP便宜很多。Axure RP 8.0的专业版在中国区定价人民币4000元，而Mockplus的终身版只需人民币699元，可以终身免费升级。如果快速上手Mockplus后觉得产品不错，不妨付费支持一下这个好产品。


  如果新人对交互原型工具特别有兴趣，还想了解更多，我另外介绍两个值得体验、颇具特色的工具：MockingBot墨刀、xiaopiu。墨刀的操作非常简单，基本上不需要专门时间学习，上手就能用。xiaopiu专门用于规划移动原型，是不需要安装的云端工具，通过浏览器访问xiaopiu.com即可使用，其配套资源很丰富。


  关于工具，我给产品新人的建议是：贵精不贵多，把掌握的少数工具用好，比肤浅地掌握一堆工具要好得多。每类工具精通一种，把它用到极致后，如果不能满足需求再学新的工具。产品新人不要成为一个工具收藏家。


  相应地，我建议大家不要参与网上关于工具的争论。毕竟，要实现高层次入门，要打造自己的能力杠铃，我们要学习、提升的东西太多了，不该在无休止的争论中耽误太多精力。


  第13章　逻辑


  前面的章节讲了杠铃本身的四个能力项（用户调查、需求管理、版本规划、数据分析），以及和杠铃平行的两个能力项（产品功能借鉴、工具），此外，杠铃模型顶部还有两个能力项——逻辑、沟通。
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  通过前面章节的讲解，产品新人应该初步了解了产品工作的主要流程和大体的工作内容。用户调查、需求管理、版本规划、数据分析、竞品借鉴都对逻辑能力提出了较高要求。同时产品新人在工作中，要与用户沟通、与技术团队沟通、与上级沟通、与产品团队其他成员沟通，这必然要求产品新人具有较强的沟通能力。


  第1节　对逻辑最基本的了解


  杠铃模型面向实战，因此每个模块强调的都是能力。知识是能力的基础，所以我们先对逻辑做个最基本的了解。


  逻辑的三种含义


  我们使用“逻辑”一词时，在不同语境中有三种含义：


  （1）思维的规律和规则，例如“小新！你说‘因为主要竞品有签到功能，所以我们的产品也要在下一版中增加签到功能。’这个逻辑我不认同。”这句话中的“逻辑”一词。


  （2）逻辑学，例如“产品经理要系统地学点逻辑”这句话中的“逻辑”一词。


  （3）特殊的思想、想法，例如“强盗逻辑！”“混账逻辑！”中的“逻辑”一词。


  本书中使用的“逻辑”一词是指前两种含义。


  认知、思维和逻辑


  认知就是人脑接受外界输入的信息，经过加工处理，转换成内在的心理活动。认知包括感觉、知觉、记忆、思维、想象等。


  思维是人脑对客观事物的概括和间接的反应过程，它探索与发现事物的内部本质联系和规律性，是认知的高级阶段。


  逻辑是思维的规律和规则，是对思维的思维。逻辑学的研究对象不是具体的思维内容，而是思维形式，更准确地说是推理形式。逻辑学从最初的朴素逻辑开始，逐渐发展出形式逻辑、数理逻辑等。


  最早出现的朴素逻辑是自发的、不系统的逻辑，它支配着大部分人的头脑。“说话做事要讲道理”中的“道理”就是朴素逻辑。我们看一个简单的例子：


  有人说：“逻辑没什么用！你看我，不懂逻辑不也活得好好的？！”


  这句话就有逻辑问题。而一个明理的人，可以依靠朴素逻辑来反驳：


  “你不懂逻辑活得好好的，并不能说明逻辑没有用。如果你懂逻辑，有可能活得更好，这说明逻辑有用。即便真的对你没有用，但对其他人有用，依然说明逻辑有用。”


  朴素逻辑支撑着大部分人的日常生活，但因为其不系统不健全，因此也制造着大量的谬误。“公说公有理婆说婆有理”就暴露出朴素逻辑的不足。


  形式逻辑相比朴素逻辑，做到了严谨、体系化。形式逻辑有三个基本要素：概念、命题（判断）、推理。概念是思维最基本的组成单位，人们在感性认识的基础上形成概念，概念是构成命题、推理的要素。命题是借助概念进行的判断或陈述，表达一个确定的含义。推理是从已知的命题（前提）得出新的命题（结论）的过程。推理分为两类：演绎、归纳。由一般到个别的推理是演绎，如果前提为真，结果必定为真；由个别到一般的推理是归纳，不一定保真。


  用数学的方式方法来表述和研究逻辑，这便是数理逻辑，也叫符号逻辑。这是很多理工类研究生的必修课。


  在大多数情况下，逻辑就是指形式逻辑。本书中的逻辑也是指形式逻辑。


  逻辑的本质和地位


  基于以上内容，我对逻辑本质的理解是：


  逻辑就是有效推理的学问，就是从已知产出新知的学问。


  逻辑在人类知识体系中拥有很高的地位。整个人类知识可以分为三大部类：自然科学、社会科学和人文学科，而逻辑在三大部类中都发挥着作用。尤其是在自然科学、社会科学领域，逻辑是将零散珍珠穿成华美项链的针与线。


  说明逻辑的重要性，有力证据之一就是——凡是发达的文明，无论古代、现代都有逻辑学。两河文明、古埃及文明就有逻辑学的萌芽，古中国和古印度也独立地发展出自己的逻辑学。古希腊更是将逻辑学提升到很高的水平，并且支撑了整个西方文明乃至现代文明。中国很早就有逻辑学，只是叫“形名之学”“辩学”“名学”等，到近代才使用“逻辑”这个名词。


  第2节　逻辑能力的提高和应用



  逻辑提升知识和信息的价值



  如果我们能有较强的逻辑，会让掌握的知识因为更有序从而更强大。


  知识和逻辑的关系可以用下面这张图来表达。
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  如果缺乏逻辑，我们的知识和信息将会很零散，继续吸纳知识和信息只会造成更加零散的局面，书呆子就是这样形成的。逻辑能让我们将零散知识和信息转化为逻辑化的知识群、信息群，也就是我们常说的“融会贯通”。所以说逻辑能提升知识。


  如果产品新人今天看一个产品案例，明天看一篇产品干货，后天学一个产品课程，很快就能积累不少产品知识，但很容易遇到“看了那么多产品干货，依然做不好产品”的尴尬局面。这时就要借助逻辑来梳理已经掌握的知识，让零散的产品知识点之间形成连接，组成有机的产品知识群，尽快向“融会贯通”的方向靠拢。如果能做到，产品能力的提高也就是自然而然的事了。


  学习逻辑知识提高逻辑能力的方法


  良好的逻辑能起到很多作用——明确概念、正确断定、有效推理、合理论证。所以产品新人系统地学点逻辑知识很有必要，尤其是希望高层次入门的产品新人。


  尽管中国中小学不开专门的逻辑课，大多数本科专业也没有将《逻辑学》列为必修，但其实我们都学习过逻辑知识，具备一定的逻辑知识。解答几何学中的证明题，写好一篇议论文，都需要良好的逻辑知识。大多数人大学毕业之后，根本用不到高等数学。那么《微积分》《线性代数》是不是白学了呢？不是！在高等数学中学到的逻辑思想、逻辑知识，对提升我们的认知能力，分析问题、解决问题的能力，对我们的一生都会发挥作用。


  既然逻辑如此重要，产品新人该如何系统学习逻辑知识提高逻辑能力呢？我给出的建议很简单：


  （1）看一两本关于逻辑学的好书，系统了解逻辑知识。看似要花费一些时间，其实是收获很大的事，而且用其他方法无法代替。主要看形式逻辑，数理逻辑等内容不用涉及。看关于逻辑学的普及型书，例如《简单逻辑学》。不要看针对逻辑学、哲学等专业的教材，这类教材问题正是因为过于专业、过于艰深，离我们的应用实践比较远。


  （2）搞清楚我们的目的，不要陷入关于逻辑学的争论。学术争论是非常正常的，良性的学术争论能促进学术发展，逻辑学领域也是如此。但我们是研究产品而不是研究逻辑学的，所以从逻辑学吸取营养才是我们的目的，逻辑学的争论就留给逻辑学者吧。


  （3）要培养逻辑能力，而不要培养解答逻辑题的能力。市面上很多逻辑书的主要目的是为了传授解答逻辑题的技巧，让读者应对考试。如果产品新人看了这样的书，很可能将注意力放到解答逻辑题上。适当做点逻辑题可以巩固逻辑知识，但用力太多则适得其反。


  逻辑在产品工作中的应用


  下面这张图是我自己总结出来的，对于指导产品人合理应用逻辑知识给出了整体框架。
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  上图顶部的图是逻辑方阵，是形式逻辑标志性的内容，我用它来代表逻辑知识。


  逻辑知识在产品工作中的应用体现在三个方面：


  ·接收信息。能识别并避免常见的逻辑谬误，避免被“坑”。


  ·思考。自己在产品工作中的思考更强调逻辑，借助逻辑理顺思路，引导思维。


  ·表达、沟通。表达时要考虑逻辑，避免被人“喷”，同时在沟通中引导他人变得更有逻辑。工作中一定会遇到不少逻辑很弱甚至混乱的人，和这样的人沟通是很痛苦的。那就要求产品新人自己能具有较强的逻辑，在听取他人有逻辑问题的表达后，能通过提问等方式引导对方理清逻辑，从而提高沟通效率。


  如果能像这样把逻辑应用于产品工作，对高层次入门将非常有利。


  第14章　沟通


  在杠铃模型的顶部，与逻辑并列的能力项就是沟通。


  在工作的各个环节，产品人几乎都要与人打交道，需要和不同类型的人做深度沟通。因此沟通能力就成为杠铃模型中一个重要的能力项。只会埋头画原型、写文档却不善沟通的产品人，在当今的互联网公司中别说发展，连生存都成问题。


  逻辑、沟通两个能力项是紧密相关的，良好的逻辑能力可以提高沟通效率。但沟通不能仅仅依靠逻辑，还要注意很多逻辑以外的东西，因为我们的沟通对象是有情感、有情绪的活生生的人，而不是抽象的理性人。


  第1节　理解沟通的过程，提升沟通能力


  我们生活、学习、工作中，每天都在与人沟通。也许是因为太司空见惯，导致很多产品新人很少去思考沟通问题，往往导致沟通能力不强。沟通很常见但却并不简单，我们首先要理解沟通的过程和复杂性，这是我们提升沟通能力的理论基础。


  1.沟通是复杂的交互过程


  为了便于理解沟通，我专门做了一张图来解读沟通的过程。
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  如图所示，两个人沟通的过程其实由很多环节构成。表达者要先组织信息然后表达出来，接收者要先接收然后解读。接下来，表达者、接收者角色互换，再次进行以上四个环节。一次典型的沟通要经过多次角色互换，一次次进行四个环节。


  复杂就容易出问题，这是常识。


  2.沟通容易出现的问题


  在沟通中，以上每一次、每一个环节都可能出现问题：


  ·组织不力，自己想表达什么没有想清楚；


  ·表达不力，想得很清楚，但语言、文字等没有表达清楚；


  ·接收不全或者接收偏差；


  ·解读不当，没有完全理解对方的意思，有遗漏、有误解，甚至理解的意思和对方的真实意图完全相反。


  以上问题，在熟悉的人、一对一、面对面的简单沟通中都很容易出现。如果是陌生人之间沟通、多人同时沟通、远程沟通、沟通的内容很复杂，那情况就更严重了。


  所以良好的沟通是不容易做到的。就像技术开发，理论上可以没有bug的，但实战中一定会出bug，只是多少和严重程度的问题；沟通也是一样，理论上可以做到无障碍很顺畅的，但实战中也一定会出问题，只是问题多少和严重程度的区别。


  产品新人要在想在沟通力上高层次入门，首先要把上面这张沟通过程图印进大脑中。认识到沟通是一件很容易出问题的事，首先引起思想上的重视，才会采取措施去改善。


  3.从自己入手改善沟通


  人的本能会将问题归咎于他人，所以出现沟通问题我们会本能地认为是别人接收、解读的问题（当然并不排除），然后指责对方的话脱口而出：“你怎么就听不明白呢？！”其实也可能是自己组织、表达的问题。与其指责别人指望别人改变，还不如先从自己做起。以后如果你想说下面的话，最好先忍住：


  “这个功能点我已经说了三次，怎么还有这个误解？！”


  “前端开发的同事！这个交互效果，我已经写了文档、画了图、当面做了讲解。而且你们开发的过程中，我还到座位上问‘有什么不明白？’，怎么效果还是错了？！”


  我和技术的合作也经过了这样的阶段，自己觉得表达得特别清楚的东西，还是出了问题。后来想通了，从自己做起，改进了和技术的沟通。


  我在版本沟通会上对技术说：“关于个人中心显示的“账户总额”，相应的计算规则我已经用详尽的文字做了说明。你们先看，如果有任何疑问，我可以再解释。”


  果然就有新加入团队的技术人员表示不明白（没有表达疑问的同事也不一定真正明白）。于是我又将文字说明换成了非常直观的计算公式。但还是有个别人有疑问，于是我又把公式中的文字直接换成了数据库中的相应字段（在DBA的配合下），告诉技术“账户总额”这个数字，是从数据库的哪些表提取哪些字段，经过怎样的计算得出来的，还用几个真实用户的真实数据去套这个公式。这下理解最慢的技术（开发、测试、运营）都真正明白了。虽然在沟通上花了一些时间，但此后顺利开发上线。很多bug其实根源是沟通问题，产品人如果做好沟通，可以从源头上解决很多bug问题。


  也许你在以前的公司和技术合作很顺畅，只要简单说明，技术就能清楚知道。到了新公司，可能发现现在的技术团队不如原来的好沟通。一定要面对现实，要接受这种差别。从自己入手，自己主动做出改变，改进和现有团队的沟通。


  4.产品新人的沟通要点


  产品新人在工作中进行沟通力时，要注意沟通目的、感性、理性这个三个要点，以及它们之间的关系，如下图所示。
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  （1）沟通目的：这是一切的基础。目的决定了具体如何沟通。


  （2）理性：依靠逻辑，谈事。


  （3）感性：面对人性，增进感情。


  虽然分开来讲，但实际沟通中以上三点是有机融合在一起的。我分享一个生活中遇到的沟通小案例，这个案例就将三点做了很好的结合。


  北京地铁9号线要经过北京西站，是一个上车、下车人都非常多的站。如果是高峰时间，车厢里已经有很多上班人群，那更是异常拥挤。被卡在里面的人可能挤不出去耽误到站下车，他们往往要求别人让一下，通常都说“让一让！”“你不让，我没法下车！”这种沟通就是完全站在自己的角度，不考虑他人感受。在异常拥挤的车厢中，大家都挤得难以动弹，如果不是非常用力，很难让出道来。所以常常效果不好，也容易引起冲突。


  就在本书整理的最后阶段，有一次我在早高峰乘坐北京地铁9号线，身边也有人要在北京西站下车。他说的话很有意思：“让一让，我要下车。下去个胖子，腾出的地方可以站两个人！”听到这句话的人都笑了，真的主动让出了路，让他顺利下了车。


  这是一位沟通高手，短短两句话就将沟通目的、理性和感性有机融合在一起。我们来分析一下：


  （1）沟通目的——要请其他人让路，他好下车。


  （2）理性——站在了对方立场，巧妙地传达了对让路者的利益。“给我让路，其实你就更宽松了。”


  （3）感性——语言幽默引发大家开心一笑，解开了心理防线，就更乐意配合。


  工作沟通中感性起到很大作用，毕竟我们的沟通对象不是机器人，而是活生生、有情感的人。重视感性是对的，但又不能走到另一个极端。感性主要起润滑剂作用，不应该让它占据主导位置。有些产品新人，版本规划表达不清导致设计、技术在实现时出现很多问题。产品新人可能会积极地称兄道弟、请人吃饭，试图靠感情来解决沟通问题。结果马屁没少拍钱没少花，还是不招人待见。这就是把顺序搞错了。


  ∷随手练习：


  回想一下，你在工作中需要打交道的人里面，你觉得和谁沟通比较难？现在从理解对方的角度列出以下信息。


  你认为，他可能因为什么原因，导致他和你沟通不畅？


  反省一下，因为你的什么原因，导致了你和他沟通不畅？


  如果你完全不知道他的情况，可以去问他身边的人，一定会知道一些信息。然后针对这些去做出改变，主动行动。先从最简单的入手。


  比如，你知道他最近正在找房子，可以经过他座位时不经意地问：“房子找到了吗？搬家时说一声，我去帮你。”


  这也是一种火线行动，要主动去做，灌一碗心灵鸡汤——“世界是一面镜子，你微笑，整个世界都对你微笑。”


  几乎就是这样。我是受够了教训后，才真正认识到这一点的。


  5.向沟通高人学沟通


  高人指点是个人成长非常有效的方式，所以产品新人要主动接触高人。在高人的映照下，看清自己的不足。向高人学习，提升沟通能力。


  我在平安集团负责移动互联网业务时，结识了一位沟通高手，他就是我的直接上司——集团副总经理、发展改革中心（创新中心）主任吴岳翰先生。他是麦肯锡顾问出身，因为给平安集团做一个咨询项目，得到董事长马明哲先生的赏识被引进平安集团。在和他工作期间，他的思维和沟通能力给我留下了深刻印象。


  认识我的人都说我能言善辩，上学时我还在校级演讲大赛中获过奖。但能言善辩、演讲能力强并不代表沟通力强，和这位高人的比较让我看出了差距。尽管我已经离开这位高人，但他带给我的财富至今受用。


  我在平安集团提出了一个议案——让移动互联网部门有自己的技术开发小团队。这打破了整个集团IT大集中的体系，必须和当时的技术中心主任罗博士（也是集团副总经理，和我上司平级）进行沟通，得到他的认可才能执行。沟通时，我目的明确、很有逻辑地先谈移动互联网项目的价值、目前的进展，技术体系导致的问题、拥有独立技术团队的必要性、技术团队的编制安排，和现有技术中心的对接。但罗博士不同意，并说出了自己的理由。我则对罗博士的问题逐条反驳。如此几个来回，会议室的气氛紧张起来。吴总制止了我，说这个问题以后再找合适机会与罗博士讨论。直接上司发话，我也只能作罢。随后吴总和罗博士聊了一会其他话题，罗博士情绪明显缓和了。


  在回去的路上，吴总指出我的沟通问题。在他的指点下，我也进行了反思，确实觉得当天的沟通有问题。沟通目的明确，但操之过急忽略了对方的立场。指望靠一次沟通立刻达成一致，结果引发对方不悦，欲速则不达。这样改变打破整个集团常规的提案，不可能靠一次沟通解决。思路清晰、逻辑严谨、表述清楚，但忽略了对方的主观感受。对方的职位比我高，我对其进行逐条反驳显然会让对方不悦，很容易让对方从心理上对立。


  吴总及时制止我是对的。如果继续下去双方完全走到对立面，以后的沟通就很困难了。吴总最后和罗博士的聊天，明显是特意为之。话题本身不重要，而是要缓和对方情绪，为以后沟通打好基础。


  和高人接触，真是一个不可替代的增长方式。


  第2节　产品新人如何与设计、技术人员高效沟通


  与技术的沟通的重要性不言而喻，尤其是在表达需求、项目管理中与技术的沟通，要特别注意。


  1.准备不同“语言”


  注意每个职位所站的思考角度是不同的，所理解的知识范围也是不同的，我们不能试图以同样的语言跟不同岗位的人进行轮番舌战。我们与不同职位的负责人沟通时要准备不同的“语言”，也要多去了解使用他们的“术语”。


  与程序员沟通要注意讲解逻辑和效益。程序员是团队中最辛苦的人，非常在意自己所敲代码的价值。开发前一定要仔细地将PRD中的内容与程序员过一遍，讲清楚需求的业务逻辑，数据设计，功能要求，避免错误开发或者遗漏开发。


  与设计师沟通要注意描述场景。与设计师沟通时切忌说“我觉得背景颜色应该使用蓝色，用绿色太丑了”之类的话语，用自己的审美去影响或者批判设计师的作品。产品经理要讲清楚的是想要解决的问题或达到的目的是什么，该页面的用户使用场景是什么，想要营造的氛围是什么，而不是带着自己不成熟的设计想法与设计师沟通。


  2.需求表达阶段与技术的沟通


  不要以为把文档往设计和技术手里一交，你去休假几个星期，回来你的产品就上线了。从来没有发生过这样的事。


  由于最终的需求是很细的，产品人花了这么长的时间在其中，清楚每一个细节，但设计、技术只是有几次交流而已，不可能像产品人一样了解产品细节。这就需要讲解。


  讲解需要面对面进行，会议室、投影机、整段的时间是必要的。由于面对的是产品实现人员，所以对于战略层面的考虑和做这个产品的原因不是重点，重点应放在目标用户是谁，以及产品的特征、核心功能和价值上，然后即可直接切到对原型的讲解上。结合用户用例讲解原型，能让产品变得鲜活。演示要真实，如果是PC Web，就用浏览器演示，要能操作、能交互的。如果是App，就要在手机上操作演示，将手机屏幕投射到大屏幕上。如果是多角色，最好换不同的人演示。


  我因为吃的亏比较多，所以特别重视演示。时间长了，你能从技术人员的眼神中看出，他们是不是真正理解你的需求。


  需求文档并没有绝对标准，交流完了，可以主动问，后续人员还需要了解什么。可以按他们的需要提供给他们。把技术团队当成你的顾客就对了。这个阶段的时间和耐心，后面的进度是可以给你回报的。


  3.开发过程中与设计和技术及时沟通


  简单的产品规划，最好先做完各端的设计，一并交付给技术。节省反复交流、协调的时间。比较复杂的产品，如果等设计完全做完再交给开发人员，就太慢了。这时就必须要并行了。


  交给开发的是全部的产品需求文档+部分设计，拿到这些后技术真正开始开发。同时，设计按照双方约定好的时间和规格，不断提供后续的设计输出物给开发。这样并行工作，可以节约很多时间。


  这其中有很多的妥协，有的还涉及产品功能上的取舍，必须要产品人员参与。


  第15章　杠铃模型的补充——技术知识


  这里的技术特指互联网信息技术，让互联网产品规划得以实现的技术。


  产品新人的杠铃模型中并没有直接出现技术知识。但我认为具备一定的技术知识，是所有互联网从业者的基础素质，无论是产品、设计、市场，还是运营。考虑到大多数产品新人没有技术背景，特意补充一章关于技术的内容。


  第1节　产品新人要懂点技术


  产品新人要懂技术吗？这又是一个争论颇多的问题。有说不用懂的，因为术业有专攻，产品表达清楚需求，技术的事还是技术去操心；有说必须要懂的，否则影响规划也影响项目管理。


  我的回答是：要，但可以分层级。


  产品新人要懂技术的原因


  技术是产品规划的一个约束条件，产品新人在产品规划阶段，就该做出基本判断——这个功能在技术可不可行？难度有多大？如果完全不懂技术，这个判断就很难做。


  经常听到产品和技术为一件事争吵。


  产品：“我这个功能很简单，顺便做了吧！”


  技术：“很简单？你知不知道，为了实现这个功能，我需要……吗？！！”


  如果产品能多一个技术视角，对产品的理解会更深刻。举一个大家都非常熟悉的产品——百度搜索。百度的首页，表面看起来非常简单。但如果我们用技术视角来看这个首页，发现其复杂程度超出我们的想象。


  Web前端技术的主体是HTML、CSS、JavaScript非常“简单”的百度首页，HTML代码、1个外部CSS样式表文件、8个外部JavaScript脚本文件，还有11个图片文件。


  我将8个JavaScript脚本中的一个打开，发现这个脚本长达8822行。


  注意这还只是我们看得到的Web前端部分。这个页面能实际使用，还有对应的服务器上的代码，那比我们看到的更加复杂。百度首页在用户感知明显的外观上，已经很久没有明显改变了。但技术上的改变一直在持续进行。


  所以技术上是不是简单，产品人不能简单地从页面数量、视觉复杂程度来判断。


  技术知识为产品工作服务


  产品新人掌握一定的技术知识，不是为了转行做技术，而是为了更好地做产品。


  产品规划要靠技术来实现，这就需要产品和技术进行交流。懂技术才能和技术有效沟通，也才能有效“讨价还价”。产品新人和技术交流需求，经常听到技术说：


  （1）“这个需求表述不清楚，我们技术不明白，所以也无法实行。”


  （2）“这个在技术上不可行。”


  （3）“这个技术难度很大，我们人手、时间不够，以后再做。”


  如果完全不懂技术，产品要么只能听技术的，要么就是“我觉得不难”这样低水平的回复从而导致争吵。如果产品新人懂技术，就可以这样回应对方：


  （1）“是功能点描述不清楚，还是整体逻辑不清楚？怎样表述你会觉得清楚？真机交互原型？典型用例？还是我给你演示一个同样功能的其他产品？”


  （2）“技术具体哪里不可行？是原理就不通？还是没有数据？还是算法太复杂？”


  （3）“具体难在哪个环节？哪个功能？为什么？我如果对XX处做点调整，是不是可以明显降低难度？”“这个功能很重要！如果真的觉得难，我可以调整另外一个功能的需求，这样你们可以腾出精力集中突破这个功能点。”


  这样就可以和技术平等对话，合理讨价还价。


  产品新人技术能力的层次


  层次无数不在，产品新人掌握的技术知识也分层次。所以完全不懂技术的产品新人，也不用太担心。先掌握最低层次的技术知识，然后逐渐提升层次，是最佳实践。毕竟我们要学的太多了，不可能把太多时间花在学技术知识上。


  1.最低层次，留心其他产品实现的功能和效果


  自己在做产品规划时，只要曾经见过相同的功能和效果，就基本可以放心。和技术交流的时候，技术如果说实现不了，你就给他演示其他产品实现的类似功能和效果。这样技术人员就算是为了自己的面子，通常也不会再说“不可能”了。如果“官司”打到上级那里，你的演示对上级会很有说服力。我在慧聪网做产品时，就是这么干的。虽然我和技术人员关系不太好，但我的产品规划多数还是逼着技术人员实现了。


  2.较高层次，从产品角度理解技术原理


  技术（与互联网产品经理相关的其实是信息技术）的基本原理是不复杂的，可以抽象为数据+对数据的处理（算法）。从另一个角度可以分为：用户端、通信、服务器端。产品经理在规划产品时，考虑好“如果要实现这个功能，数据从哪里来？服务器端有哪些？用户输入是什么？根据某几个数据算出来？如果有答案，在技术上就是可行的。


  看看技术原理的图解，对自己理解原理很有好处。实际上，大学无论是什么专业，都学过计算机方面的课程，用心理解，原理并不难。我在第二份产品工作——3721的产品经理期间，花了点时间学原理，和技术的交流合作又上了一个台阶。


  3.更高层次，能写代码会做开发


  直接写出代码进行开发。对非技术背景的产品新人，一般不需要达到这个层次。


  产品新人掌握最基本的技术知识框架，达到较高层次即可。


  第2节　最基础的技术知识及其应用



  产品新人最基础的技术知识



  1.产品人的技术知识原点图


  产品人首先需要掌握一个最基本的技术知识框架，先理解这个框架，再补充细节知识。这和本书的内部布局是一样的。下图是我原创的技术知识框架，用了形象直观的方式表示。
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  我本身不是技术出身，在产品工作早期，技术问题也曾经困扰过我。我在系统学习了技术知识，并且实际写了少量代码后，逐渐总结出了这张图。看起来很简单，其实已经对技术做了很好的概括。真正理解了这个框架，可以提高自己对技术的认识，很适合产品人来构建技术知识体系。


  下面我们从下往上来理解这个技术知识框架，做个初步了解。


  2.用户端


  运行在用户设备上的代码和资源。主要包括：Web前端（HTML、CSS、JS），App端（又分为iOS和Android）等。随着技术发展，又出现了一些新的用户端形态，微信小程序就是一个值得研究的新用户端形态。Web前端用户不需要安装，只需在浏览器中输入相应的网址连接到服务器。App需要用户先安装再使用。


  HTML是一种标签语言（不是程序语言），是Web前端的主干。它有多个版本，目前主流的是xhtml1.x，它的最新版本html5也开始普及了。CSS是叠层样式表，控制页面元素的样式。JavaScript是一种真正的程序语言，能实现很强大的功能。所谓Web前端开发，工作重头就是写JavaScript代码。


  App端具体技术与Web端不同，但基本原理是一致的，只是具体的程序语言和实现方式不一样。iOS的App用Object-C、Swift语言开发；Android用Java语言开发。


  App端开发中可以融合Web前端技术（称为Hybrid App），可以实现代码复用，为公司节约成本。


  3.互联网连接及请求/响应


  我们知道仅有用户端是无法正常使用互联网产品的，需要服务器端的支持。服务器在远离用户端的地方，另外的地方甚至可能在地球的另一端，所以完成整个过程需要通过互联网来实现。即需要用户端、服务器端都连接在互联网上。客户端、服务器之间通过HTTP报文传递数据，HTTP报文有一定的格式。下图是两种报文的结构。
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  传输的数据需要用一定的格式来组织，这就有了JSON等数据格式。JSON是JavaScript Object Notation的缩写，是一种轻量级的数据交换格式，在互联网的用户端-客户端数据交换中使用非常普遍。

  

  {
    key1:value1,
    key2:value2,
    ...
}


  


  以Web为例，看看前后端如何配合。我们要访问QQ邮箱，在浏览器输入mail.qq.com，接下来浏览器向QQ邮箱的服务器发送了一个请求；服务器给出了一个HTTP响应，将一套前端代码和资源传给用户浏览器，QQ邮箱的首页就呈现在用户面前。


  4.服务器端的程序


  在服务器端运行着大量的程序，这些程序用PHP、Java、Node.js、C++等语言开发。有了服务器端的程序，我们才能在微博里点赞，在今日头条中刷出最近的新闻。偶尔也会遇到服务器宕机的情况，那时所有的用户端都无法正常使用了。


  Cookie和Session。服务器要处理众多用户的请求，需要区分每个用户，返回给每个用户所需要的内容。这就涉及Cookie和Session。Cookie是服务器给每个用户分配的唯一ID，这个ID由用户浏览器保存。而Session则是服务器为了维护这个会话在服务器端保存的与Cookie对应的用户数据。


  5.服务端的数据/文件资源


  服务器端不仅运行着程序，还保存着海量的信息。根据保存和管理方式，可以分为放在数据库中的数据、没有放在数据库中的文件。


  关于数据库主要有两类：关系型数据、NoSQL数据库。两者各有一个知名度很高的代表：MySQL、MongoDB。


  产品新人涉及的技术知识非常丰富，本章帮助产品新人对技术有基本的认识和整体理解。本书的技术知识不仅仅出现在这一章，后面还会涉及相应的技术知识。


  理解了这个框架，产品新人对整个互联网技术就有了整体认识。在这个框架之下，再系统增补每个环节的知识，整个技术知识的体系就会越来越完备。


  理解技术工作和技术团队的工作


  1.厘清技术的几个基本概念


  理解技术工作，首先要理清几个关于技术的基本概念。这些概念听上去很熟悉，但常常混淆。产品新人要和技术团队良好沟通、协作，赢得他们的信任和尊重，从准确使用他们的概念开始。


  （1）技术与开发。搞技术的有很多专业分工，不一定是搞开发的。


  （2）开发与研发。开发就是编程实现产品需求，而研发是“研究和开发”的意思。其中的研究是对技术的前沿进行探索，大多数互联网产品其实只是对成熟技术的应用，只是开发谈不上研究。大公司因为业务特点，常常遇到技术上的新问题、前沿挑战，所以比较重视研究工作。腾讯、阿里等大公司就很重视技术研究工作，还把很多成果共享出来。我在平安集团时，平安就有一个几千人的技术中心，其中有一个很小的研究组，他们是技术高手，负责对出现的前沿技术进行研究。我当时负责的移动应用，就有一个课题提交给他们研究，开发人员是根据他们的研究结论来进行技术选型和开发的。


  （3）开发和编程（写代码）。这两个概念往往被等同了，其实还是有差别的。开发的范围更广，开发工作包含了编程，但不仅仅是编程。产品新人还是多用开发这个词，通常会更准确。


  （4）测试与验收。准确地说，测试是技术团队的一个专业工作，需要系统的理论知识、工作流程、专业技能、专业工具，绝对不是试用一下产品发现一些问题那么简单。如果测试结果没有达到一定标准，技术团队是不会交付给产品和运营团队的。技术交付产品版本时，产品、运营一起进行验收，看看是不是达到了规划要求。验收产品时肯定会进行实际使用，产品人自己往往认为这就是“测试”，其实这叫“体验”“试用”。产品新人与技术人员尤其是测试人员沟通时，要表现出对测试的专业尊重。不要说“我昨天测试了一下，发现……”，而要说“我昨天试用了一下，发现……”


  2.技术团队工作主要环节


  典型的互联网公司中，技术团队占了很大比例，典型的范围在1/4～1/2。2003年我进入3721公司当产品经理时，整个公司全职员工约200人，技术团队就占了一半。


  这么多干技术的，都在干什么呢？他们之间怎么配合呢？技术人员都是程序员吗？编程结束了，技术的工作就完成了吗？这些都是没有技术背景的产品新人常有的疑惑。要回答这些问题，我们先了解一下信息技术团队工作的主要环节，如下图所示。
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  上图从左侧的缺口处开始，沿顺时针方向展现了技术工作的主要环节。


  整个技术团队的第一步不是编程，而是需求理解。技术团队的各专业工种只有先透彻理解了产品经理提出的需求，才可能正确实施。所以，产品通常通过原型、文档加上现场说明将需求提交给技术团队。技术团队在初步消化后，会产生很多疑问。产品和技术之间有一个非常重要的会议——需求评审。评审会上，技术团队的主要工种会全体或派代表参加这个会，对需求提出很多问题。产品经理要一一解答。评审通过之后，才表明技术团队接收了产品经理的需求，开始进入他们的工作流程。如果需求有很多问题，需求评审迟迟通不过，产品规划也就会延迟。需求评审会通常由对应的产品经理主持，产品新人也会参加。轮到自己负责的功能模块、用户端，产品经理可能会安排新人来说明、回答。这是个很好的锻炼机会。


  需求评审通过后仍然不会编码，先要进行设计。整体的、全局的设计叫架构设计，由架构师或技术团队水平很高的人担任。局部的设计往往由开发小组的负责人进行。产品的第一版，因为是从零开始，设计的工作量比较大。


  接下来真正进行开发了，用更通俗的话说就是编程、写代码。互联网中的开发工作，专业化倾向很明显，即便是中小团队，多数也是分模块的。至少分为：后台开发、Web开发、移动开发（往往又分为iOS端开发、Android端开发）。有些还会将后台开发细分出数据库开发、接口开发等。


  写了这么多代码，难保不出问题（实战中，几乎一定会出问题）。这就需要进行测试，把问题找出来，让开发人员修改。现在测试也是专职工作，也有很多学问。要在理解需求的前提下，定测试策略和测试计划、写用例、写脚本、提交并追踪bug。其实不只开发人员要写代码，测试人员也可能要写代码。


  测试通过后，还要发布到服务器上，这样用户才能真正用上新产品、新版本。上线运行之后，还可能出现各种状况，需要及时发现、及时应对。这些工作统称运维（运营维护的意思），一般也是由专职人员负责的。


  上图中间还有一项“项目管理”，这是指技术团队内部的项目管理。刚才讲到的技术工作有诸多环节，涉及很多人员，整个工作又有较大的时间跨度，需要有人整体协调，这个工作就是技术团队内部的项目管理。通常，小型技术团队的项目管理工作往往是兼任的，也可能就是技术团队负责人（技术经理、技术总监）。大中型技术团队，往往有专职的项目经理来进行项目管理。


  现在流行敏捷开发，无论怎么敏捷，其实这个基本流程、这些主要环节都是无法避免的。只是比以前大型软件产品的普遍采用的瀑布流方式迭代得更快。


  3.理解技术团队，避免产品需求的碎片化


  技术团队工作的主要环节示意图像一个轮子。的确，产品给技术每提一次需求就是在推一次轮子，轮子需要转一圈才能完成对这次需求的响应。同样的需求量，提需求的次数会很大影响技术的进度，原理就在这里。


  明白了这些环节和流程，产品新人应该不会再说“就加一个需求，很简单……”。要知道你加的这个需求，无论多小，它都会让上面这个轮子转起来。要理解需求，要进行设计（哪怕只是想了几秒钟），要安排人开发（哪怕真的只有一行代码），要安排测试（只要有变动，就要测试，否则谁也不知道会发生什么），最后还要交给运维人员发布到运营环境。


  在实战中，需求变更是很难避免的。但好的产品人员，会尽量减少这种变更。


  这不仅体现能力，还体现道德。


  产品新人请理解和尊重技术团队，管好自己，提升提需求的水平。一个被不懂技术、不尊重技术的产品人折磨得满腹怨气的技术团队，是很难实现好产品的。反之，如果产品人能管好需求，清晰、直观、系统地将需求提交给技术团队，技术团队就能顺畅地走完整个技术流程，顺利地看到自己努力的成果。这样的技术团队一定是愉快的，也一定是高效的。做出好产品的概率要大大增加。这是我多年做产品，长期和技术团队打交道得出的结论，想要高层次入门的产品新人一定要吸取。


  第16章　产品新人的综合实战案例


  核心篇按总-分-补的结构，安排了11章的篇幅讲解产品新人的杠铃模型。先对杠铃模型进行整体介绍，然后分别讲解了杠铃模型的8个能力项，并且补充了最基本的技术知识。学了这么多，下面我们用一个综合实战案例把所学内容串起来。


  第1节　公司的商业考虑


  我们为什么会去做某个产品？也就是说，产品的起源是什么？多数人会认为，起源是用户的需求。其实起源是公司的商业考虑。因为市场上的用户群非常多，用户的需求无穷无尽，可做的产品也非常多，为什么一个公司会去做某款特定的产品？这当然是基于互联网公司的商业决策。


  你的直接上级——产品经理转达给你公司的一个商业考虑。公司对产品经理这个用户群体（你就是其中一员）发生了兴趣，想开发这个领域的商业机会。公司认为面向产品经理的活动（先线下后全面）是一个较好的切入点，需求明显、容易切入，比较好运营，而且可以和产品经理面对面深度接触。


  商业不是那么容易理解的，产品新人的杠铃模型八大能力中，还没有商业理解。但产品经理的杠铃模型中，商业理解确是分量很重的一块。对于商业，先接触后理解。好在你和公司高层之间还有一个产品经理，即便你对商业上的理解还很欠缺，但有他的指导，你只要做好他分配给你的工作，依然能在产品、在公司中发挥作用。


  第2节　产品经理对产品的整体考虑


  产品经理准备将这个产品的一部分工作交给你。当然，考虑到你还不能独立负责一个完整的产品，产品经理很负责地替你做了整体规划。回顾一下前面讲过的产品团队总-分-合的工作方式。


  （1）产品目标用户：产品经理，为他们提供适合的活动资讯及服务。先从线下活动入手。


  （2）产品暂定名：活动超人。


  （3）产品Slogan：不能错过的产品活动。


  （4）这个产品要正常运营，其实是由两大部分有机构成的：


  1）用户产品——就是最终用户能直接接触使用的产品。


  2）后台产品——用户在用户产品上能看到的活动介绍等信息，不会凭空产生，这需要一个后台产品。后台最基本的可以分为两类角色：活动主办方、产品的运营人员，两类角色有不同权限。活动主办方需要运营人员审批通过才能发布活动，主办方发布的活动信息，还要经过产品运营人员的审核才能发布到用户产品上，否则会面临很大风险。


  产品经理决定先让你做用户产品规划，新人自己用过的大量产品几乎都是用户产品，从用户产品入手更适合新人。


  于是分给你的任务清楚了：


  为“活动超人”的用户产品，做第一版的版本规划。


  产品经理给你一周时间去调研、初步思考，一周后你要交给他一张产品图。


  第3节　忙碌的一周


  你按常规先去做用户调研、看竞品。收获很大，你了解到很多需求。你用掌握的需求管理方法，做了初步筛选并形成了初步的产品需求池。然后精心挑选出最重要的需求放到第一版的版本需求中。


  你规划了全面的用户端：App当然不能少，毕竟是移动时代。Web当然也需要，还要分成PC Web、手机Web，当然你已经有了管理意识，决定将公众号、小程序的规划在以后版本考虑。


  你针对版本需求，初步做了版本规划，做成了页面层级图，发现页面达到二十多个。直觉告诉你太多了。你返回去对版本需求又做了调整，再进行规划。经过两次精简，减到了11个页面。


  按产品经理给你的任务，做到这一步你已经可以交差了。但作为一个想高层次入门的新人，你想做得更好。你加班加点用原型工具做了初步的原型规划。虽然有很多细节问题，但大体能跑通，而且能做真机演示。你很有成就感。


  你想预估一下开发工作量，特意以私人身份请开发团队的一位小头目吃了顿饭，“顺便”给他预览了原型，并请他估算大致的开发时间。他说你刚才讲的只是用户产品，其实还需要配套的后台。以技术部能调用的人力为依据，从你的需求得到技术部确认正式进入技术部工作排期算起，估计到交付上线需要2个月时间。你的心一沉，感觉和你想的差别非常大。2个月，在此之前你还要做详细规划、写文档，这也需要不短的时间。很可能到你试用期结束，产品第一版还没上线。如果是那样，能不能转正就真是一个问题了。


  你感觉不对，立刻想到了最重要的人——你的顶头上司产品经理。


  第4节　产品经理的指点


  约定的一周时间到了，你向产品经理做了工作汇报。产品经理先看了你的用户端、目录规划，也体验了你初步规划的简单原型，又听了你的疑惑。


  他对你的工作给予了肯定，尤其赞赏你主动做出的交互原型以及和技术的交流。然后他决定：


  （1）第一版的用户端不做App，只做Web端，而且是一个移动优先、PC通用的Web端。第一版是探路，看产品经理是否喜欢用这个产品，如果喜欢，则以后版本再开发App。Web的应用场景很多，可以是独立站，也可以连接到公众号、小程序。这个决定综合考虑了资源占用、实施成本和扩展性问题。


  （2）产品经理对你经过多次精简觉得不能再减的页面、功能进行了删除、调整，最后画出这样一张图：
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  产品经理直接砍掉了你规划的一些页面和功能，并且将保留下来的很多页面和功能留到下一版。你发现，第一版居然只有4个独立界面（还有两个附属界面），这大大出乎你的意料。


  对你的疑问，产品经理简单做了解释，有些你听懂了，有些还不太理解。好在这样一来，目标缩小了很多，你相信产品规划、产品实施的时间都将大大减少，你可以更快地拿出大家看得到的成果，尽快证明自己。产品经理说，接下来的工作主要由你自己完成，如果有问题可以找他指点。你庆幸自己遇到了一位难得的好上级。


  第5节　合格交付


  你要集中精力做第一版，将上面图中第一版的页面抽出来，这是工作的主线，如下图所示。
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  界面流程图


  你注意到合理使用独立界面和附属界面，规划出界面流程图。如下图所示。


  这张界面流程图包含了几方面的重要内容：


  （1）整个版本由哪些界面组成，给每个页面取了名字，名字就直观反映了这个页面的主要作用。如果页面多还可以加上编号。界面的类型可以分为独立界面和附属界面，我们看到这一版产品有四个独立界面和两个附属界面。为了明显区别，附属界面用了不同的边框样式，界面名称也特意在前面加了“附属”两字。
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  （2）每个界面展现的主要内容、主要操作。主要是主要操作，而不是全部可能的操作。某个界面的全部操作是在下一个阶段的界面详细规划中完成的，现在要抓主干。


  （3）界面之间的关联。没有一个孤立的界面，任何两个界面之间要么有直接的关系，要么也会通过其他界面实现关联。这个阶段表明了最基本的“某界面的元件→其他界面”交互关系。


  你还根据需要，对界面流程图做了一些补充说明。例如活动详情页面中的“状态/可操作项”按钮，具体显示的内容或操作需要根据条件来判断，显示对应的内容或操作项。


  信息和状态有：“已停止报名”-不可操作；“报名参加”-可操作；“您已经报名，当前状态：XXX”-不可操作。


  这些补充说明将和原型一起，清晰地向技术团队表达需求。


  这些信息也可以放在界面流程图中，但会导致信息复杂、线条混乱，这样的信息用适当的文字、图表说明更容易让人理解。这也符合“先主干，后细节”的认知模式。


  界面的详细规划


  4个独立界面的详细原型如下图所示。
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  还有两个附属界面：
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  最后，把最终页面再串起来，如下图所示。
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  提醒一下：实战中多数产品的界面比这个案例要多，如果出上述这样全页面的结构图，每个页面太小，而连线又太多，不易看清，那么往往会出主线、局部的图，更加实用。


  前面讲过，为了尽量节约开发资源、尽快让产品投入使用，第一版用户端只规划Web，而且是移动优先、PC通用的Web规划。这一点你不太理解，经过产品经理的指点，你落实到了产品规划的细节中。


  先来看移动、PC的通用性考虑体现在什么地方？


  （1）以单击这个移动、Web通用的操作为主。


  （2）需要单击的地方，都具有较大的区域，方便鼠标操作，更主要的是方便手指操作。例如，活动列表项中，每项活动都有较高高度，有足够的单击空间。可单击的“注册/登录”“查看下一活动”“报名参加”等对象都是有足够宽度、高度的按钮，而不是不易单击的文字。


  （3）同一界面的多个可单击元素之间留有足够的距离，放置手指不精确操作容易出现的误点。例如，活动详情页面底部的“查看下一活动”和“报名参加”都是可单击元素，就特意在两个元素之间留出了较大空白。


  这个产品的Web端首页是这样的：
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  这个产品的Web端首页是这样的：


  与移动端的区别在于：


  （1）顶部的logo、slogan、注册/登录条拉宽了，撑满了浏览器窗口宽度。如果不这么做，用户在PC上浏览时，会发现页面两边有大量空白，会引起用户迷惑。现在这种处理，尽管下面的内容仍然在两边留下了空白，但至少告诉用户没有出错。


  （2）找活动、我报名的活动两个可切换的Tab，从移动上的全屏宽变成了靠左，不足一行。这是考虑到PC页面宽度大，如果仍然占满一行，两个可切换的Tab项会相距太远，用户可以不容易注意到之间的切换关系。


  （3）因为PC页面更宽，所以，我们看到列表的宽度都增加了，开始时相比移动端从两行变成一行，中间的活动主题栏变得更长，基本不用转行。举办地点也显示完整了。


  PC Web页面主体内容左右留的空白较多，不太美观。但综合权衡这个缺陷可以承受。真要解决这个问题并不难，相比移动端增加一个侧边栏，或者增加一列活动的缩略图即可。但这样增加的开发、设计工作量就更大了，项目周期会延长。第一版要尽快上线，尽快让真实用户来用。


  发布原型


  在得到产品经理的确认后，你利用交互原型工具的云分发功能，将原型的链接分发给了相关的技术、设计人员。他们只需要点这个链接，就能在各自的浏览器上实际体验你的产品。


  你的交付物“产品超人——用户产品第一版规划”让产品经理很满意，他决定将“产品超人——后台产品第一版规划”也交给你来做。


  请按照上面的思路、方法、案例，自己尝试独立做出规划吧！如果能做出来，至少在产品规划方面入门了。


  成长方法篇　入行、入门、持续成长
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  在前面两篇的基础上，本篇专门谈谈职业发展。能在入门之初就对职业发展有清晰的全局认识，这本身也是高层次入门的标志。


  概括起来就是三大步。
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  对尚未获得产品职位的人而言，如何尽快入行、转行成为产品人是第一步，平均有半年时间。一旦获得产品职位成为产品新人，就进入了通常为期2到3年的入门阶段，在此期间，新人要让自己的杠铃越来越有分量，尽力成为行家。这样入门阶段结束后，就能成为真正的产品经理，能对完整的产品进行全生命的管理。


  反之，如果在入门阶段没有成为行家，入门阶段结束后就会进入尴尬的夹层——论资历，产品做两三年了，不能再叫新人了；论能力，却达不到产品经理的标准。


  第17章　应届生如何获得产品职位？


  不能保证每个应届生看完这一章就一定能获得产品职位。如果真是这样，这本书的定价后面要加几个零了。但是本章确实可以帮助应届生提升认知层次，增加几分获得职位的胜算。


  第1节　应届生的顶层思路和重要准备


  1.僧多粥少是基本状况


  获得一份全职的产品工作，是很多对产品感兴趣的应届生的梦想。近几年随着产品经理的地位提高，加上很多应届生以为产品经理门槛低，想获得一份产品职位的应届生越来越多。但市场上提供给应届生的职位数量并没有大幅增加。所以应届生获得产品职位的难度变大了，多数人没有如愿。


  我在知乎上看到一个问题“为什么找个产品助理的职位都这么难？”，浏览量超过15万。


  不仅正式的产品职位难找，现在连产品实习岗位也是严重的僧多粥少。
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  2.顶层思路——从众人中“跳”出来


  一些幸运获得产品职位，尤其是大公司产品职位的应届生，分享的“面经”向来拥有很高的阅读量。我们不谈“面经”，换一个角度从公司招聘者的角度来分析一下招应届生做产品这件事。


  （1）快点选完。如果公司愿意找没有经验的人，通常需要面试的人就很多，越是知名的公司越是如此。招聘者希望尽快把人选出来。


  （2）选出可能有用的。面对一堆都没做过的人，招聘者公司本质上在干什么？相马，而不是跑马！招聘者根据各种理论，把可能的好马选出来。有很强相马能力的招聘者是很少的，就算你真的适合岗位，也要招聘者认为你适合才行。你根本不知道哪一点就被招聘者挑出了毛病。


  所以，招聘者自己在这个过程中是非常痛苦的。如果应届生做了点什么，把自己与众人区别开，等于帮了招聘者的忙，被选中的机会就大大增加了。没有这个思维，一味钻研各种面经是低层的表现。


  顶层思路清晰了，接下来就是充分准备、出击。


  这个准备需要花一段时间，通常这个时间平均在半年左右。半年很快就过去了，要积极行动获得好结果。


  3.准备自己的能力杠铃


  本书的核心内容就是产品新人的杠铃模型。尽管产品工作的实践性非常强，但是应届生认真学习杠铃模型，并在模型指导下主动学习、主动练习，还是可以初步形成一个能力杠铃。如果做到了，就已经胜过了大多数竞争者。


  应届生尤其要好好看看第11章的内容，平时做好基础性、专题性借鉴工作，在面试时一定会有回报。


  4.脱颖而出的利器——为一个产品做一个版本规划


  具体来说，就是选一个你喜欢的、经常用的产品，为它做一个版本（或部分功能模块）规划。或者自己产生一个产品想法，然后做出第一个版本规划。正因为绝大多数去应聘的应届生不会拿出这样的东西，少数有自己做的版本规划的人就能脱颖而出。


  我在产品壹佰（chanpin100.com）上看到一个好例子。


  有一位产品新人分享了一篇文章——“假如我是微信的产品经理，我会怎么设计‘搜一搜’‘问一问’？”作者发布文章时还是一位应届生，后来成为专职产品人，值得应届生学习借鉴。


  作者做得很专业，经过分析列出了7个问题：


  （1）搜一搜和顶部搜索框在搜索场景上做何区分，搜索结果上是否有重复的地方？


  （2）搜一搜点进去后的页面怎么分类，是搜索前置还是搜索后置？是tabs还是维持原来的风格，将分类入口放在搜索框下？做哪些分类？


  （3）搜索出来的信息优先级是什么呢？排序规则是什么呢？


  （4）搜一搜是否会做搜索联想词、搜索历史和搜索推荐？


  （5）用户第一次使用这个搜一搜，搜索输入框内是否会添加提示语？


  （6）搜一搜能否支持通过输入网址来搜索某个网页？


  （7）如何不丢失品牌认知，保证用户能适应新的搜索界面，会不会让用户觉得自己误入了百度，从而产生不适感？


  作者在朋友圈中对其中一个问题进行了用户调研，还加上了自己的思考，还记得第5章的随手练习吗？


  并拿出了自己的功能模块规划。


  限于篇幅，本书只摘取了文章的一部分，但已经足够说明问题了。


  如果我是面试官，看到能拿出规划的新人，我一定会重点考虑。


  第2节　找准目标职位，针对性出击


  有了以上的准备，已经可以胜过大多数竞争者。接下来就是针对具体职位机会出击的时刻了。


  应聘大公司的职位一般要经过：投简历→笔试→群面→单面的流程。中小公司的流程简化一些，简历筛选通过后，会安排1-2次面试，就会有最后结论。


  1.解读招聘需求，积极准备


  准备找工作了，要多研究招聘需求，一方面加强对产品工作的理解，另一方面对比自己的情况，好提前准备。不能完全达到岗位要求的，也不要轻易放弃，也许通过自己的加分项也可以获得面试机会。


  我们看拉勾上一个针对应届生的岗位。


  岗位职责：


  （1）协助PM完成产品规划，协调资源跟进项目进度；
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  （2）协助设计产品功能，整理需求文档，整理日常数据；


  （3）跟进产品开发进度，配合完成产品测试、版本管理和上线等相关工作；


  （4）收集竞品信息，进行需求前期调研.


  岗位要求：


  （1）仅限非应届在校生，保障每周四天实习；


  （2）良好的逻辑思维能力；


  （3）勤奋、踏实、细致、有稳定的工作效率和高质量的成果输出，能在约定时间内完成工作任务；


  （4）能站在普通用户需求的角度客观评价需求体验，熟悉互联网以及旅游网站及App，对旅游类网站及App有自己的见解；


  （5）良好的沟通能力和团队协作能力。


  看到岗位要求后，要进行解读和准备。举几个简单例子：


  （1）“良好的逻辑思维能力”怎么体现？其实体现在很多地方，面试中常见的一分钟自我介绍都可以体现出一个人的逻辑。所以，整理一下这个一分钟自我介绍，让它变得条理更清晰，就可以向面试官表达“这个候选人逻辑思维良好”。


  （2）“熟悉旅游网站及App，对旅游类网站及App有自己的见解”如何应对？一般人会上几个旅游网站、下几个App，简单用一下，面试时不痛不痒地说上几句。你完全可以做的更好，首先是深度体验——模拟各种场景，在场景中操作。然后上网查关于旅游服务产品的各种信息，他人的评价，从中一定可以吸取有价值的信息。不用自己创造，仅仅把这些吸取来的信息，条理清晰地表达就足以让面试官对你刮目相看。


  ……


  可惜，太多面试者不愿意像这样去做准备，也就是只能继续抱怨工作难找了。


  2.在简历中强调自己做的规划


  绝大多数面试者没有的，你有就会引起格外关注。至少通过简历初筛的机会增加了。


  我们还是切换到招聘者的视角，就更容易理解了。一大堆除了名字、照片，其他信息都差不多的应届生简历摆在面前，招聘者真的很想快点找出一点不同来帮自己快速决策。规划是一个具体、可检查的东西，正好帮助招聘者来做这个选择。


  有了这个产品规划，在面试时就比其他人多了一个工具，一个话题。比如，可以在适当的时候给面试官展示这个规划，并且虚心向对方请教，给面试官留下深刻印象。而不能给面试官留下深刻印象，恰恰是绝大多数应届生面试中最大的问题。面试官在最后定人选时，只要还能想到你，你的胜算就超过了大多数人。


  3.大公司职位“网申”的优化


  大公司在招预计有很多人投的职位时，为了提高效率，往往采取网上申请的方式，简称“网申”。网申看上去没有什么难度，就是按格式填写表单。有的网申分为必填项、选填项，建议尽量完整填写选填项，这有可能会加分。


  与Web的搜索引擎优化相似，网申也有优化问题。网申提交的资料通常是机器筛第一道，如果这一道没有通过，根本就没有人来看你的简历。这就需要在保证信息真实的前提下，进行网申优化。关键点就是有机、合理地增加关键词密度。


  关键词从招聘JD来，看这些JD强调什么内容，挑选出其中的关键词。挑到了合适的关键词，还必须将这些关键词融入自己的简历中，而不能进行关键词堆砌。要让人读起来文通理顺，符合逻辑；机器读起来关键词密度较高。其实这里已经开始体现产品、运营思维了。


  网上通常还需要提交照片。最好穿正式的服装，专门拍职场感觉的照片，给招聘公司一种已经为职场做好准备的感觉。这一点通常被忽略，很多人往往随便在电脑里找出一张照片就上传了。白衬衣、深色西装肯定是保险做法，女生不要卖萌也不要化妆过度。照片可以略做修图，但要让面试官一眼就能和本人对上。按网申系统要求设定像素尺寸、大小。这些技术上并没有太大难度，但就是要用这个心，能想到并且认真去做。


  你和其他人的差距就是这样一点点拉开的。


  4.面试的要点——展现能力+谦虚


  想从众多面试者中脱颖而出获得产品职位，就要充分展现能力。一些能力较强的新人可能会忽略一个问题——谦虚。


  我就在招聘中遇到过不谦虚的新人。有一个候选人确实能力较强，我们是很看好的。但对方似乎对自己的能力过于自信了，表现得很不谦虚。这就不免让我们担心：这种心态加入公司，能不能沉下心来好好做事？给他分配的基础工作，他会不会做得不用心？HR也有这个担心。考虑再三，结果已经脱颖而出的他最后还是被拒绝了。可惜！


  肯招新人的公司往往都有培养的考虑，面对不谦虚的人他们就会有顾虑。所以面试时要谦虚，主动承认自己在产品方面要学的东西非常多，非常希望在各位老师的指点下好好做。否则很可能在最后关头失去机会。


  应届生获得产品职位，主要功夫还是要花在平时——在杠铃模型指导下提升能力。面试攻略这种临时抱佛脚的事，只能起辅助作用不能本末倒置。


  第18章　其他岗位人士如何转行做产品？


  第1节　转行者必须清醒地认识市场环境



  现在有很多其他岗位在职者想转行做产品，他们面临的问题和应届生不同。


  1.转行要趁早


  转行做产品，现在的典型情况是先做产品新人。


  我最初也是转行做的产品经理，从市场经理转行直接做了产品经理。但我转行的时候，还是产品经理严重稀缺的时候。当今的市场环境，一个其他职业的人转行做产品，起步就能做产品经理的情况很少见。CEO、产品总监通常给转行者的职位层级只有准产品经理，至于以后的发展是另外一回事。如果转行者年龄已经比较大，CEO、产品总监会有很多顾虑，反而倾向于将机会给更年轻的人。反正现在想转行做产品的人，年轻的也很多。


  所以转行要趁早，原则上建议在30岁以前。


  2.想好了再转


  我建议有转行想法的人，在正式转之前用思维导图方式剖析一下自己想转做产品的原因。


  先在思维导图中列出常见的两个原因：


  （1）我现在的专业不如意；


  （2）我觉得做产品很有前途。


  然后沿着两个节点往下分解。为什么不如意？公司？直接上级？我不适合？分解到最后，你的理解会升级。如果没想清楚，我建议你不要转。想想如何把现在的工作做好，更有意义。否则，满怀喜欢转行做产品，发现产品也不适合自己，蹉跎了大好时光。


  3.转行者的优劣势


  从企业专业（以设计、技术、市场、运营为代表）转过来的人，优势是有相关专业的能力，问题也恰恰是有原有专业的妨碍。一般转行者往往看到了优势的一面，对另一面估计不足。


  举一个我直接带过的人成功转行的例子。我曾在一家专业服务公司担任COO，同时还兼任了该公司的南京分公司总经理。南京分公司有位原来做销售的同事，很希望能转行做产品。正好公司确定了一个互联网产品方向，要进行初探。我带着他做产品，他当时的角色就是产品新人。他很好地发挥了做过销售的优势，在产品实现阶段和设计、技术的沟通很主动很顺畅，产品顺利上线。同时他发挥销售的主动精神，找到几个目标用户相关的论坛，发帖介绍产品。结果该产品上线第一周，在没有花一分市场费用的情况下，就有几千元的收入。这就是一个典型，他现在在一家知名互联网公司担任产品经理。


  第2节　转行路径


  转行路径主要包括两个，一个是在现有公司内直接转行，另一个是换公司转行。下面对两种转行途径进行具体介绍。


  在现有公司转岗做产品


  1.在现有公司转岗的好处


  这个好处是非常明显的，还在原来的公司，还在熟悉的环境。如果转岗成功，更容易适应新岗位。在原岗位积累的很多资源，在新岗位还能发挥作用。


  在现有公司转岗的机会还是很多的，只是需要保持关注，主动出击。我曾在一家公司管产品部门，因为工作原因需要尽快找两个产品职位。结果有一个岗位迟迟不能到岗，影响了工作。有一位其他岗位的同事主动找到我，说自己想转产品。并且主动提出，公司可以继续招人，如果招到比自己更好的，自己还可以转回原先的岗位。因为急着用人，我们就让他转岗了。我们都知道，一旦燃眉之急解决了，产品部门、人力资源部门就会随之懈怠了，最终导致他们一直没有从外面招来人。他也就顺利转岗，如愿做了产品。


  2.处理好几个关键人的关系


  这个可能性更大。转岗做产品，一般不可能直接成为产品经理，通常会从产品新人做起。要想顺利转岗，有三个重要角色，需要你有点运营思维，去理解他们并且采取针对措施。


  （1）目标产品经理：要和对方搞好关系，只有他要你，你才能转岗。


  要换位思考，不要强调你多想转行做产品，而要强调你如果过来帮他，对他有多大好处。


  （2）公司高层：就是能批准你转岗的人。这当然要主动沟通，表明自己对公司的认可，对产品的热爱，强调如果自己转做产品对公司的价值更大。同样要换位思考。


  （3）原来的上级：如果他发现自己不是第一个知道你要转岗的人，很有可能成为你转岗的障碍。如果他不愿意放，转岗的愿望通常难以实现。想转岗的人，一定要最早和他沟通，争取他的谅解。也一定要替对方考虑，善始善终。


  换公司并转岗


  在现有公司转岗从而实现转行是比较好的途径。但世事岂能尽如人意？这条路走不通，又坚定地要做产品，那就只能换公司了。


  1.中期准备——准备有力武器


  想转岗的人可以按上一章给应届生的建议，自己做一份准产品规划。并且要结合自己原先的专业，做得更好。原先做设计的，可以把产品的设计方案做出来；做市场的，可以结合产品特点，为产品拟定一份可行的市场推广方案；做运营的，拿出有亮点的运营方案。


  曾经有一位设计师向我寻求产品岗位时，展示了她自己尝试做的产品规划（实际上将界面流程图、界面原型合在一起）。


  这位设计师给我留下了较深的印象。她用一个实际作品（水平高低是另外的事）在表明“我热爱产品，我掌握了部分产品工作技能”。她也因此进入了我的重点考虑名单。


  2.短期准备——针对目标岗位


  有了这个准备，就可以开始通过拉勾、BOSS直聘、朋友圈子寻找机会。务实一点，不要寻找太高级的职位，因为首要目标是转行成功。


  人才市场上并没有专门为转岗者准确的产品岗位，转岗者一般可以选择1～3年经验要求的产品岗位，从中寻找机会。因为产品职位的1～3年，是指在产品职位上的1～3年。转岗者即便在其他岗位的工作时间达到5年，那也是另外一回事。


  不仅是工作经验，其他条件也要注意，选择薪酬相对较低的。因为薪酬高的工作，人人喜欢，但也意味着对方要求高，一般不会选转岗者。下面的图展示了，我在拉勾上用几个条件组合选出来的职位。这些职位应该是转岗者的重点出击目标，机会不少。
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  我们从中选一个职位解读一下：墨齐/产品经理/8k～16k/深圳。


  职位要求：


  （1）全日制重点大学本科及以上毕业，2年以上互联网技术或产品工作经验


  （2）善于分析、捕捉用户的需求，优秀的口头和笔头表达能力，能清晰、有逻辑地表达你的产品设计理念和想法细节


  加分项：


  （1）具有移动产品的设计、开发经验


  （2）对游戏引擎、动画设计有深入理解


  分析一下这个职位：


  （1）“2年以上互联网技术或产品工作经验”，如果你原先是做技术，这条就符合了。


  （2）“能清晰、有逻辑地表达你的产品设计理念和想法细节”。一份准备充足的准产品规划，不就能很好地证明这一点吗？


  （3）再看加分项中的“具有移动产品的设计、开发经验”。如果以前开发过App，哪怕只是部分参与，这个加分项就拿到了。


  按这个思路仔细分析每个可能的岗位，并做相应准备，胜算就变大了。寻找产品职位的过程，也是一个产品规划、产品实现、产品运营的过程。这个过程中，你也是在锻炼自己的产品、运营思维。


  找工作中的产品、运营——产品就是你自己，用户就是你想加入的公司，你为获得这个职位的所有努力就是运营。


  3.转岗者面试要点


  面试时要向目标公司的招聘者传递以下信息：


  （1）你已经有了做产品的基本能力，准备的准产品规划等就是为了强有力地证明这一点；


  （2）你最热爱的还是产品，一直想转。而不是原来的工作做得不开心，才想到要转的。


  （3）你原先的专业，对做好产品有帮助。


  如果给应聘公司这样的印象，加上目标合理，成功转岗的机会就很大了。


  第1条容易理解，我们来说说第2条和第3条。为什么一定要说明我是因为热爱产品才转的？我懂其他专业的事，难道公司不认为是好事吗？还需要我特别注意？是的。


  我们用产品思维分析，如果你是一个产品，那么应聘的公司就是你的用户。我们看看公司面对一个想转行的人，他是怎么想的？有些什么顾虑？


  （1）“这个人以前是做×××的，他要转产品，会不会是他原来的工作干不下去？”如果这个疑虑不能打消，公司基本不会录用你。公司的冒险不值得。


  （2）“这个人原来是做×××的，到我们这里想做产品，他会不会把原来岗位的思路、习惯带过来，反而妨碍做产品？”这个担心可不是没有道理的。原来做技术，无论做得好不好，常常把技术思路、习惯带过来。讨论方案，他把主要精力放到如何技术实现上去了，而不是考虑这个需求做不做，用什么产品方案。原来做设计的，产品方案还没定型，他就热情地做起了UI设计。


  所以你需要在面试中打消对方的顾虑，这样才能实现转岗愿望。


  转岗做产品，有两个关键点：对产品的真热爱、在杠铃模型指导下初具产品能力体系。


  对产品真热爱，产品工作才能干得好、干得长；初具产品能力体系，才能顺利转岗做产品。


  第19章　在职产品新人的持续成长


  获得了产品职位，就正式踏入了产品之门。产品新人不要去想创业的事，更应该关注自己的持续成长，顺利成长为真正的产品经理，这才是正道。


  产品新人的能力增长确实是有秘诀的，我将这个秘诀形象地概括为：在杠铃模型指导之下的烧脑+烧身。


  必须有体系的指导然后再去烧脑+烧身，否则就是忙碌而低效。
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  烧脑，是指有意识地、有安排地接触、学习大量的信息和知识，广泛深入地获取营养。


  烧身，是指要不断将所学用之于实战。实战巩固所学，在实战中又发现问题，为继续学习找到清晰的目标。实战的机会其实是很多的，所在公司提供了实战机会，在公司之外自己也可以创造实战机会。实战的形式也是多样的，不局限在产品规划上。参加产品活动时，向演讲者提出一个有水平的问题；用心策划并实施一次小规模的用户调查；写一篇学习心得；组织一场产品相关的活动。凡是能拿出实际成果的活动都是实战。


  新人如果能来将这个体系付诸实践，能力增长效果会非常好。本书前面的大部分内容都在讲体系，烧身也比较好理解，下面用一节的篇幅专门讲讲烧脑。


  第1节　烧脑——好书为主，网络、现场活动为辅


  烧脑的本质是高密度、高效率地主动学习。对产品新人，乃至所有互联网从业者，我建议以好书为主，网络、现场活动为辅，这是经过实战检验的有效方法。


  1.互联网时代，我们更需要读书


  这里说的书，是指正规出版社出版的实体书和电子书。互联网时代，有那么多方式获取知识，为什么我们还需要读传统的书？当然，我指的是好书。


  （1）一本好书可以构建一个完整的体系，而且集中展现。这是其他任何学习方式都无法替代的。依靠一本好书构建的完整体系再继续学习，目的更明确，吸收更高效。


  （2）一本好书就是一个分类清晰的书架，书架上已经放了部分内容。接下来，你可以继续学习，把更多的内容放到这个书架中。
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  （3）一本好书，过一段时间可以拿起来重温，又会有新的收获。而碎片化的形式几乎不可能。


  以上的认识，是我一点点逐渐总结出来的。正是因为有这样的认识，所以尽管很早就拥有了便利的上网条件，但我一直在买书、读书。书是我所得回报最大的投资，精神上、金钱上都是如此。


  读书和其他学习途径并不矛盾，我提倡利用一本好书提升层次、构建体系，然后通过其他学习途径充实、扩展这个体系。别忘了，在所有的学习途径中，书经过了几千年的时间检验，其他的都还没有。


  2.大书、小书及其中的好书


  我根据自己长期读书、用书的体验，将书分为两种：大书、小书。大小只是主题的大小，不代表好坏。


  大书针对一个大的主题，人类历史、世界经济、互联网商业、产品管理、产品人能力体系等，都属于大的主题。大书中的上品是那些“有体系，上得去，下得来”的书，它们给读者一个完整的体系，带领读者上到更高的层次，同时又有一些可以立刻付诸实施的东西。遇到这样的大书，我会将它放在书架最显眼的位置，经常读一读。本书就是一本大书，把这本大书写成上品是我努力的目标。如果这一版没有实现，我就通过版本迭代来实现。


  小书针对一个小的主题，响应式Web规划、用户感知管理、微交互等，都属于小的主题。小书中的上品是那些“钻得深，讲得透，有跨主题启发作用”的书。跨主题启发是指这本小书的思路、思想，可以启发你对其他主题的思考。遇到这样的小书，我也会将它放在书架最显眼的位置。以《微交互》《购物按钮要是绿色的》这两本小书为例，尽管是很久以前出版的，有些内容也已经过时，但依然是值得我经常看一看的好书。


  具体到产品新人，我建议读书时大书、小书要结合，并且按以上标准判断其中的好书，好书要经常拿出来读一读。


  读书的量，我的建议是每年50本。平均下来一周一本，是一个难度适中的目标。这50本是认真阅读的数量，其中的好书还要反复读，不包括那些随手翻一翻然后再也不看的书。每年读50本书，持续20年就是1000本书，这1000本书基本决定了你是什么样的人。


  3.产品新人要把好书读好


  好书的比例是不高的，一旦遇到了就要把好书读好，充分发挥好书的价值。如何能将好书读好，是有学问的。


  （1）要阅读，不要浏览。“我又翻了一本产品书”是没有多大意义的。浏览可以营造满足感、增加谈资，但对你的能力增长和层次提升没有帮助。


  （2）要交互，把作者的书变成你的书。读书中的交互，简单地说就是读者拿起笔在书中做标记、记录。喜欢读书的人普遍惜书，读过两遍的书还像新的一样。但我提倡要做读书家，不要做藏书家。读书时，有疑问的地方，打个问号；有同感的地方，打个勾；会心一笑的地方，画个笑脸；让你联想到自身经历、熟悉案例的地方，在空白处写下来；有什么感触，随手在空白处写下一个词、一句话……这样你就和好书交互起来，这本书就会逐渐变成你的书。现在就拿起笔，在本书留下你思考的痕迹吧！让本书从车马的书变成你的书。


  （3）要行动，不能止步于“读”。不同于文学作品、通识读物，产品书是面向实战的，读者必须行动起来才会有真正的收获。本书的很多章安排了“随手练习”，刻意设计得很轻，所以请随手完成；还有系统的实战指导，难度大一点，但收获也大。


  （4）把好书当成一个“书架”，而不只是一本书。以本书为例，本书借助“杠铃模型”帮助新人构建完整的能力体系。但产品工作涉及的内容博大精深，即便是入门阶段需要掌握的知识、能力也非常丰富，一本三百页左右的书，不可能把体系中的所有内容都讲到、讲透。这就要求读者把本书当成一个“书架”，书架上已经摆了不少内容，但还留了很多空白。读者应该通过继续学习的方式，逐渐填充这个空白，让自己的书架更加充实。


  （5）反复读，不要满足于“已经读过了”。产品入门是一个阶段，一般持续2～3年。成功获得产品职位，只是入门阶段的开始。在整个入门阶段，随着能力杠铃的增长，可能会看出新的东西，有新的收获。


  去读书，选出好书，然后把好书读好，你就可以超越大多数人！


  4.网络和现场活动


  互联网是一个知识宝库，提倡以读好书为主，并不是要放弃这个知识宝库。有些网站在持续产生产品管理的相关内容，例如：www.woshipm.com（人人都是产品经理），www.pmcaff.com PMCAFF（产品经理社区）。这些可以成为新人获取新知的常规渠道。知乎上也有不少关于产品和产品经理的内容，有些高人贡献了很好的内容。


  如果在互联网公司集中的城市，关于产品管理的线下活动是很多的。通过现场活动，可以听到其他渠道无法获取的信息，能向分享者提问，还有机会结交一些产品同行，有不可替代的作用。产品新人可以在“活动行”这样的平台，挑选一些主题鲜明、分享者水平较高的活动报名参加。


  第2节　产品新人应对新事物的正确方式


  互联网商业日新月异，新事物（包括新知识、新动向、新观念、新思维等）层出不穷，让人应接不暇。产品新人该如何应对众多新事物呢？当然应该积极学习，为我所用，从新事物中吸取营养为产品所用。这个道理大家都明白，但具体该怎么操作呢？为了便于新人理解，我用一个非常具体的例子来说明——3D Touch的学习和应用。3D Touch是一个很具体、很小的知识点，但正因为其具体，反而更便于新人理解。


  1.从知晓到知道


  iPhone从6S开始的机型（除了SE以外）均支持3D Touch，后来一些高端Android机型也支持类似的功能。为了叙述简单，本节所述的3D Touch特指iPhone上的特征。


  在6S发布时，我第一次知道了3D Touch这个功能，就引起了我的注意。对新事物保持敏感，知道了新的东西就想搞清楚，看看能否用到产品实战中，这就是一种持续提升的好习惯。


  对新事物仅仅知晓是远远不够的，还需要主动想办法去了解，从知晓到知道，否则就无法用到自己的产品实战中。我在苹果公司官网和相关新闻中看到了对这个功能的介绍，这确实让自己理解得更全面了。但还不够，没有实际操作就没有实际感触。为此专门去买一部新手机成本高了一点，但也有替代方法。我公司附近有运营商的营业厅，里面有苹果手机展示，可以上手体验。不久支持3D Touch的真机就摆上柜台，我第一时间就上手体验了。iOS系统及自带的App最早支持了这个新功能，后来微信等产品也加入了对该功能的支持。


  真机体验和间接了解当然不一样。几次真机体验下来，我不仅对3D Touch的理解更全面，还纠正了原先的一些错误理解。最初我以为3D Touch的用力压按和长按是一个意思，实际操作之后才明白两者是不同的。长按的力度小但持续时间长，用力压按和持续时间无关而仅与力度有关。针对同一个操作对象，用力压按和长按调出的功能是不同的。例如在主屏上微信App的图标，长按的结果是引起图标出现“抖晃”，单击左上角的叉就会删除该App；而用力压按会调出一个快捷菜单，轻点其中一项可直接打开该功能。
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  上面两张是在iPhoneX（支持3D Touch）上的截屏，左侧是微信的3D Touch快捷菜单，右侧是摩拜单车的3D Touch快捷菜单。菜单最末一项是iOS系统为第三方App默认加上的。


  真机体验之后我再去查阅官方信息和他人的文章，这才算从产品人的角度真正理解了3D Touch究竟是什么。根据自己的理解，我画了一张原理解析图。


  大多数App都为图标适配了3D Touch快捷操作，比方说按压微信就能快速“扫一扫”或者进入支付界面，这比传统的打开微信再点开右上角的+号要方便太多。
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  这也是最能区分“按压”与“长按”的一个地方，如果长按的话则是调出删除App的“抖动”界面。


  2.思考应用


  定位：便捷方式，其实现的功能在不支持3D Touch的手机上依然可以完成。


  对这个特性做出这样的定位主要基于两个原因：


  （1）即便到了2018年，不支持3D Touch功能的手机仍然很多，例如iPhone 6还有很多人在用，iPhone SE也不支持。


  （2）即便手机本身支持3D Touch，有些用户却主动关闭了该功能。没有关闭的，很多用户也不知道有这个功能，或者因为不会用而放弃使用。


  所以，3D Touch功能只是使操作更加快捷、便利，用户不用3D Touch其实也有办法实现相应的操作。


  对产品而言，主要应用在两个地方：


  （1）主屏幕上自己产品App的图标。可以为自己的图标加上快捷菜单，方便用户直达需要操作的功能，而不是先打开App，再去打开相应功能。这方面微信、支付宝都是好例子，在支持3D Touch的手机上，用力压按微信图标，会出现一个快捷菜单，在这个菜单中选择直接调出微信中的相应功能。要合理设定这个菜单，需要产品经理对自己用户的使用习惯有深入理解，选出用户最常使用的几个功能（一般不要超过5个，否则用户选择要花不少时间）。


  （2）App内部，有些操作对象合理使用3D Touch功能可提供更好的体验。例如，P2P平台的App中，“我的账户”首屏会出现一条提示信息“2018年6月18日将有回款”，用户用力压按条这条提示信息，可以出现一个预览框，展示这笔回款的更详细信息，对应的项目、第几笔回款、金额等，让用户非常方便地掌握有用信息。更大力压按，直接进入全部回款列表界面，将所有的未来回款（包含这一笔）以列表形式展现，最初可以主动给用户提示，引导用户完成一次操作。这样的设定和用户的思维变化相符，用过一次的用户会发现这个方式操作上、思维上都很顺，大都会养成使用习惯。


  直观的表述如下图所示。
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  3.实际应用


  后来iPhone 7发布了，市场上支持该功能的手机多了起来，已经值得为产品的App端加入这个功能了。在某个产品某一版的iOS中，在两个地方用上这个功能。


  （1）主屏幕上自己产品App的图标。大力压按图标出现一个菜单，菜单除系统默认加上的分享之外，有两个快捷菜单“查看账户余额”“账户充值”，方便用户快捷操作。


  （2）App内部，“我的账户”首屏会出现一条提示信息，例如“下一笔回款：2018年6月18日”。用户用力压按这条提示信息，会出现一个预览框，展示这笔回款的更详细信息，对应的项目、第几笔回款、金额等，让用户非常方便地掌握有用信息。关于更大力压按的介绍前边已有，这里不再重复。


  最终在产品中的实际应用，已经是初次接触这个功能之后1年半。这期间经过了很多阶段，需要自己付出心力。过程中没有人逼着你去做，没有人要求你使用这个功能，也没有用户明确提出这个要求。而且只是在产品的App端的iOS版上，发挥了一点辅助作用。


  但这一点点辅助作用，会有一部分用户用到并且喜欢，这就够了。如果没有中间的努力，这一部分用户就用不上这个功能，整个产品价值就会略有折损。仅仅一个3D Touch确实只是对整个产品影响很小的一部分。但是无论多大、多复杂的产品都是由很多模块，由无数小细节打造出来。有了这种精神，有这样的行为习惯，在千百个知识点上都认识得深一点，组合起来就是巨大的进步，就和其他人有了很大的差别，也就能更快提升层次。


  第3节　产品新人职场行为的两个要点


  产品新人在职场中，有两个需要特别重视的要点——在项目管理中如何帮助上级产品经理？跳槽还是不跳槽？


  在项目管理中帮助上级产品经理


  产品新人的成长中，产品经理是最重要的人。大公司有完善的培训体系，但对产品新人影响最大的仍然是自己的直接上级。大量的中小公司，直接上级的作用就更大了。他是产品新人的学习对象，也是产品新人的下一个目标。比公司还重要，也比薪酬更重要。


  你要力争成为产品经理的得力干将，你们之间要形成一种良性互动。交给你的任务，你总是认真做；看上级在加班，至少说一声“老大，需要我帮着做什么？”。


  千万不要因为对方指导得不细致，对你的问题没有认真回答，就埋怨对方。他首先是你的上级，而不是你的老师。公司请你首先是要你做事，不是要培训你。所以自己想要收获，必须要给别人回报。把公司的事做好，把上级交代的工作做好，这是前提条件。专门学习，你是要交学费的，而不是在公司拿薪水。


  要有感恩的心态。就算找到新机会了，临走时也要握着对方的手，真挚地说：“你永远都是我的老大！”


  1.意识到产品经理在项目管理中需要帮助


  经过前面的流程，产品团队拿出了产品的某个版本规划，用原型、文档表达了产品需求。这个规划要想被用户使用，还必须由产品实现团队来进行实现，实现团队主要是设计、技术团队。这是一件有明确期限、有明确目标、需要整合多人协作的事，也就是一个项目。项目要顺利达成目标，需要有人来进行管理，这就是项目经理。互联网公司中的产品规划实现项目，多数情况下是由产品经理兼任项目经理。


  项目管理中需要做的事情很多，是一件非常消耗产品经理精力，也很容易出错的工作。很多产品经理认为做需求、做规划并不难，但往往一提项目管理就头疼。所以，作为下属的产品新人，要尽力帮助产品经理做好项目管理。这样做不仅能搞好和产品经理的关系，更是一个非常好的提前预习。因为产品新人一旦成为产品经理，也要面对项目管理的问题。如果你提前接触、提前预习，显然应对得更从容。


  2.理解产品实现项目中的几个角色


  项目和项目管理涉及的角色非常多，具体到互联网公司的产品实现项目，主要角色有：


  （1）项目经理，通常由产品经理兼任。即便公司有专职的项目经理，产品经理仍然要以项目副经理身份承担部分项目管理工作。


  （2）主要实施者，产品、设计、技术是主要实施者。之所以说产品也是主要实施者，是因为在实施阶段，产品往往要根据设计、技术的反馈，以及很多实际情况来调整和修改本已确定的产品规划。


  （3）一般参与者，例如法务、运营等部门可能会有一些参与，但参与的工作量较少。


  根据情况，还可能会有其他角色。


  3.产品新人在项目管理中对产品经理的帮助


  产品新人做好以下工作，可以帮助产品经理做好项目管理。


  （1）全盘理解产品经理对项目的全局安排。理解了，才好执行，才能更好地帮助项目经理。而且这本身也是学习。


  （2）做好自己作为主要实施者之一的本职工作。前面谈到，产品人也是项目主要实施者。作为产品团队一员的产品新人自然也是主要实施者的一员。


  （3）主动做好项目经理的“眼线”“喉舌”“爪牙”。这三个词听上去完全是贬义词，其实是非常形象的写照。“眼线”是指产品新人要主动了解项目进展情况，将一些信息及时告知项目经理；“喉舌”是指产品新人要积极宣扬项目的重要性，鼓舞团队士气（产品新人是基层人员，主动宣扬对广大团队成员的影响，有时比高层还明显）；“爪牙”就是指产品新人要主动替项目经理做一些力所能及的事。项目经理的工作非常多，有些工作必须他本人来处理。如果有人能帮他分担一些事，就可以让他把精力优先放在更重要的工作中，这也是项目顺利实施的保障。例如，技术团队有新的开发人员加入，需要给这些新人讲一遍产品规划。这个工作通常是由产品经理做的，但产品新人可以主动要求，帮产品经理做讲解。类似这样产品新人力所能及的事其实很多。


  跳槽还是不跳槽？


  产品新人的入门阶段典型的时长是3年。如果各种机缘聚齐，或许还能缩短。反之，如果有一些不利因素，也可能延长。


  有一种跳槽属于被动跳槽。互联网商业变化快，有可能因为公司的原因导致产品新人被动离职。如果运气不好，很可能连续遇到2～3家都是这种情况。进入了互联网商业，需要对这种不确定性状况有一定接受能力。


  被动跳槽难以控制，但产品新人要控制主动跳槽的次数。建议在2～3年的入门阶段，主动跳槽的次数严格限定在1～2次。我们在市场上能看到一些频繁跳槽的产品新人，普遍发展得不好。


  频繁跳槽一方面学的东西不系统，不利于自己能力杠铃的增长。另一方面，也能反映出一些内在问题。产品新人觉得自己当前工作中遇到的问题，需要靠跳槽才能解决，而实际上最好的解决方案可能就是自己做出改变。例如，有的产品新人只考虑自己的成长需要，对产品经理分配的工作挑挑拣拣，导致和产品经理的关系紧张。他就觉得是这个产品经理人不好，指望靠换一个工作碰到一位更好相处的产品经理。


  我在招聘中遇到主动跳槽2次的产品新人，一定会认真询问原因。一般的人都把原因归到公司、上级、同事，而且说得头头是道，很少有分析自己原因的。凡是这样的人，我就直接否定了。我不想我的公司成为他下一个抱怨对象。


  除非在成长预期相对明确的大公司，如果在产品新人职位上连续工作满三年，还没有成长为真正的产品经理，就要考虑清楚——究竟是自己能力不够？还是公司缺乏机会？如果是能力不够，当然还是要从自己找原因，奋起直追；如果是公司缺乏机会，那就去寻找新机会。


  第4节　对产品经理的初步了解


  相信每一位产品新人都非常希望成长为产品经理。我们不妨在本书的最后对产品新人的下一个发展目标——产品经理做个初步了解。


  产品经理有可以分为三个层级：白领产品经理、金领产品经理、超级产品经理，各有对应的杠铃模型。其中金领产品经理的杠铃模型如下：
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  我们可以看出整体结构和产品新人的杠铃是一样的，都由三部分构成：杠铃（又包括中间的杠铃杆和两端的杠铃片）、和杠铃平行的两个能力项、顶层的能力项。但也能看到很多区别。


  （1）产品经理的杠铃比产品新人的杠铃能力项更多，从8个能力项增加到11个能力项，增加了“商业理解”“项目、团队管理”“运营推进”等全新的能力项，分量更重；


  （2）全面升级，例如“用户调查”升级为“用户理解”，“版本规划”升级为“产品规划”，“数据分析”升级为数据驱动，“逻辑”升级为“思维”，“沟通”升级为“影响力”。


  产品经理的思维


  思维处于杠铃模型的顶端，其价值不言自明。产品经理相比产品新人在思维层次上有了很多提升，而思维升级是产品新人容易忽略的问题。


  下表有三个关于产品的基本问题，问题在表格底部，往上依次是产品新人、产品经理给出的回答。答案的差异清楚地表明了两个层级的人在思维层次上的差别。
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  对比一下产品新人、产品经理对三个产品基本问题的回答，就能看出明显的层次差异。如果有更多的问题，这个层次上的差异将体现得更明显。


  实现了高层次入门，就可能尽早成长为真正的产品经理，到更高的层次发挥更大的作用！
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  对上图的详细讲解在《首席产品官2》中。
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  谨以《首席产品官》向我成长途中遇见的高人致敬！


  ……


  周鸿祎


  马云


  Derek Sulger


  马明哲


  ……


  诸位高人传递给我的超能力，一直是我最宝贵的财富。


  有些高人，曾相逢，却只恨太匆匆；


  有些高人，相处久，当初却不够珍惜；


  有些高人，离远了，才看见他的高度。


  前言　产品经理的当务之急——从白领到金领


  本书所说的产品经理，是能对一个完整的互联网产品进行全生命期、全面管理的人，而不是仅有一个“产品经理”职位的人。


  产品经理的三大层次


  我把产品经理分为三个大的层次。
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  最低一个层次是白领产品经理，他们的薪酬不高，在公司的价值和地位也不高，不能深度参与公司层级的商业决策，只是一个执行者。白领产品经理的职位可能叫“产品经理”“高级产品经理”甚至“产品总监”。


  更高一级的是金领产品经理，是指少数“立足产品，参与商业，推动业务”的产品经理。在公司里他们能力强、地位高、价值大。金领产品经理的编制通常仍然在产品部门，但却在公司内部拥有较强的全局影响力。他们能深度参与、影响公司层级的商业决策，同时也是商业决策在全公司执行的推进者。金领产品经理的具体职位有很多，可能是产品专家、高级产品经理、产品总监，甚至产品部总经理、产品副总裁、CPO（首席产品官）。


  最高层次的超级产品经理能力更强，在产品领域有开创性的贡献，甚至对互联网产品趋势、行业格局都有很大影响力。超级产品经理在公司中几乎都是顶级高管，是公司层级商业决策的核心人物，例如公认的超级产品经理张小龙。有些超级产品经理同时也是超级企业家，拥有自己的公司。我加入3721公司后遇到的超级产品经理——周鸿祎，同时也是一位超级企业家。继3721公司之后，他又创立了更知名、更成功的360公司。


  当前的产品经理，大多数处于并且将长期停滞在白领层次。而超级产品经理在整个互联网商业界数量极少，对绝大多数产品经理而言，超级产品经理是不可到达的高度。但“求其上，得其中”——白领产品经理可以学习超级产品经理的关键认知、能力体系、增长方法，努力成为稀缺、高薪、高价值的金领产品经理，也不枉在最伟大的行业从事了最伟大的专业。这是一个实现可能性很高的目标，本书就服务于这个目标。


  对金领产品经理的初步理解


  “金领产品经理”由三个词组合而成，理解了这三个词的含义也就初步理解了金领产品经理。


  （1）金领：不仅意味着高薪酬，更意味着高地位和高价值。金领产品经理是公司的关键人物，是CEO的紧密工作伙伴。一般人只盯着金领薪酬，其实金领薪酬、金领能力、金领作用是金领产品经理的三个侧面。


  对金领产品经理的初步理解
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  （2）产品：金领产品经理并不是CEO，他们依然从事产品管理工作（当然是高层次的），依然以产品为主要着力点，通过产品管理来发挥作用。


  （3）经理：意味着金领产品经理是一个管理者。相比白领产品经理，金领产品经理的管理也升级了。不仅要管理产品、产品团队，还要跨出产品团队管理整个产品工作流，甚至从产品的角度管理整个业务、整个公司。


  从白领产品经理到金领产品经理的升级，“白领”到“金领”是显性的升级，但“产品”“经理”这两个词是隐性的升级。金领产品经理仍然是产品经理，但他眼中的“产品”“经理”都已和白领产品经理不同了。


  金领产品经理的薪酬标准


  我自己是中国最早一批互联网产品经理，在北京、上海、深圳三地都工作过。创业和担任职业经理人期间，在北京、上海、深圳三地面试过很多产品经理，也为约二十位产品经理定过薪、加过薪，所以我对产品经理的薪酬情况比较了解。有3年及以上工作经验的产品经理薪酬概括（此为本书截稿时的水平，2018年）如下：


  ·1.3万元/月是普通白领，这是产品经理的平均薪酬。


  ·3万元/月是高薪白领，不足10%的比例。


  ·5万元及以上/月算金领，估计占2%的比例。


  究竟收入达到多少才算高薪白领、金领呢？并不存在权威标准，3万元、5万元是我给出的参考标准，有雄心的读者完全可以在此基础上为自己设定更高标准。


  有了金领收入，生活质量会有明显提升，还能享受更多的资本性收入，工作可以更多地成为爱好而不是谋生手段。白领产品经理们，向金领努力吧！关于金领职位，我要透露一个秘密：从白领通往金领的跑道，起跑点异常拥挤，因为太多人想成为金领；但行到中途跑道就宽敞了，因为太少人持续思考、持久行动。


  有很多人会看到这本书，但只有少数人会在本书的指导下去思考、去行动。你最多是和10%的人在竞争，所以成为金领的胜算其实很大。我在中途陪伴你，我在终点祝贺你！


  对金领的常见误解


  广大的白领产品经理对成为金领有很多误解，常见的有以下几种。


  1.关于勤奋的误解


  人们向来推崇勤劳，所以很多白领产品经理认为自己多努力、能吃苦就能成为金领。这是首先要纠正的一个误解。


  如果关键认知不提升，所谓的努力只能是低层次的努力，而低层次的努力只能换来低层次的增长。勤奋或许可以让你保住一份白领工作，但绝对不会让你实现从白领到金领的层次提升。


  2.关于工作经验的误解


  指望通过工作年头积累，“熬”成金领产品经理。这也是一个常见误解。


  通常从业在2～8年间的产品经理的薪酬增长较快，但即便如此大多数人连高薪白领的标准都达不到。过了30岁再熬几年，有些人的薪酬会继续增长，但依然达不到金领水平；有些人可能不升反降，离金领越来越远。


  单纯依靠“熬”年头，只能把黑发熬成白发，绝不能把白领熬成金领。


  3.关于平台的误解


  好平台对帮助产品经理发展、提升的作用毋庸置疑。但是，一方面只有少数产品人能进入公认的好平台；另一方面即便在好平台，金领产品经理也是少数。而且在好平台待久了，分辨不清自身能力和平台价值各占多大比例。当他们主动或被动离开好平台后，才会意识到问题的严重性。


  离开一个平台后，你还能拥有的价值才是真正属于你的价值。


  目标读者


  （1）有志成为金领的白领产品经理：尤其是那些有2至8年产品工作经验的产品经理，他们有较强的增长愿望和增长潜力，但普遍遇到了增长瓶颈。我对2C产品和2B产品、用户产品和商业产品、纯互联网产品和与传统商业融合的产品都有实际经验，但没有实操过游戏产品，所以我不确定本书是否适合游戏产品经理。


  （2）互联网公司的高级管理人员：CEO、COO、CMO、CTO，以及负责市场、运营、技术部门的副总裁、总监等，尤其是那些非产品出身的高管。因为产品是业务运营乃至公司运营的核心，非产品出身的高管在首席产品官的引导下，可以在更高层次理解产品和产品管理，从而主动遵循产品规律，并在各自的领域借鉴产品思维和产品方法，让业务乃至公司获得更好发展。


  内容体系


  从白领到金领，既然勤奋、年限、平台都不太靠得住，那么究竟靠什么呢？
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  从白领到金领的升级，靠的是关键认知、能力体系、增长方法的全面升级。


  相应地，本书的内容体系如下。
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  位于中心位置的金领产品经理杠铃模型是本书的核心内容，对于它的介绍占据了本书最大篇幅。为了在有限篇幅内尽可能让读者有更多收获，本书根据以下原则对内容做了取舍。


  （1）紧扣主题：全书针对在职白领产品经理，帮助其中的有志者尽快成为金领产品经理。全书的结构、内容安排都是服务于这个主题的。与主题关系比较远的，即便有价值也被删减了。


  （2）完整和不完整：在有限的篇幅里，追求整体的完整，不追求局部的完整。


  从白领产品经理到金领产品经理涉及的三大块内容——关键认知、能力体系、增长方法，本书都讲到了。核心的能力体系篇——杠铃模型，包含的11个能力项也都讲到了。这样读者依靠本书能建立起成为金领产品经理的完整架构，有了这个基础，读者再通过其他途径去学习更多内容，可以将新的知识和能力纳入该体系。


  杠铃模型的11个能力项分章讲解。因为每一个能力项包含的内容都非常多，在一章的篇幅中不可能面面俱到，必然要做出取舍。读者收获大的内容，多讲；读者容易忽略或者误解的，多讲；别人没讲过或者讲得少的，多讲；我本人有切身体验和感悟的，多讲。与此相反的，就少讲甚至不讲。


  （3）既要上天又要落地，既要有鱼又要有渔：既要避免太飘——满篇认知、理论，无法落地实操；又要避免太低——全是实操细节，难以提高层次。本书既有上天的内容又有落地的内容，助力读者全面提升；既有知识、观点、实战经验，读者可以直接应用，又有思路、方法，读者可以举一反三。


  总之，就是在非常有限的篇幅内尽量给读者更有价值的东西，从而帮助读者更快达成“从白领到金领”这个目标。


  关键认知篇　大机遇、产品管理、CEO


  产品经理要想实现从白领到金领的升级，首先要实现关键认知的升级。关键认知从根本上决定了一个人的层次，这一点对产品经理、运营经理、CEO、企业家都适用。


  本篇是全书的基础。首先，指出当前白领产品经理升级为金领产品经理的三大机遇；然后，在此基础上重新思考了产品、产品规律、产品管理、产品经理等重大问题，从而实现产品认知的升级；继而，对最重要的人——CEO的认知升级进行系统介绍；最后，就是介绍适应以上认知升级的能力体系——金领产品经理的杠铃模型。


  第1章　从白领到金领三大机遇的认知


  要达成一个大目标，对大机遇的认知是最重要的。


  产品经理要达成从白领到金领的大目标，首先要看清大机遇。只有先看到了大机遇、理解了大机遇，然后积极准备才能抓住大机遇，从而达成大目标。如果看不清大机遇，即便长期忙忙碌碌，最终也只能碌碌无为。


  第1节　从白领到金领的三大机遇


  成为金领产品经理的大机遇
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  当前产品经理从白领到金领的机遇，我认为真正重大的只有三个。当然这三大机遇同时也是三大挑战。


  双白时代的商业格局


  中国的互联网商业经历了一个长达十多年的黄金时代，目前正在向双白时代过渡。正在到来的双白时代的格局概括成一点就是——极少数公司迎来比黄金时代更好的白金时代，而同时绝大多数能生存的公司只能进入白银时代。同一时代白金、白银并存，所以称为双白时代。


  双白时代的商业格局（简称为双白格局）是在未来很长时间内，中国互联网商业的顶层格局，比“互联网下半场”的表述更加深刻。双白格局中，白金公司为了维持白金地位，会更加需要层次更高的金领产品经理；同时大量的白银公司面临更严酷的竞争环境，将更加需要有深刻商业考量、更强内生增长力的产品，而这样的产品只有金领以上层次的产品经理才能打造出来，自然就提供了更多金领产品经理的职位。白金公司、白银公司在对金领产品经理的迫切需求方面是一致的，这会进一步加剧在黄金时代就已经出现的金领产品经理稀缺的状况。


  所以双白格局是从白领到金领的大机遇。当然它也是大挑战，产品经理要有匹配的能力，才能抓住这个大机遇。


  专业板块的剧烈碰撞


  剧烈碰撞是指互联网公司中出现了越来越多的新专业岗位，各主要专业岗位的职责范围出现普遍的彼此渗透、碰撞的情况。


  专业板块的剧烈碰撞中，技术受的影响最小，产品受的影响最大。近几年，运营、交互设计甚至项目管理等各专业板块开始扩展，与产品经理的工作板块发生了剧烈碰撞。面对这种局面，产品经理如果只是消极应对，试图保住自己的板块，就只能被动挨打地位渐失。实际上有不少产品经理已经沦为打杂的角色，能保住白领饭碗就不错了，根本没可能成为金领产品经理。反之，如果能应对得当，不仅能保住自己的位置，而且还有可能借势提升自己在公司的地位，从而增加成为金领的可能。


  技术叠浪的深远影响


  技术叠浪指的是当前众多新技术一波接着一波快速发展走向实用的状况。一个技术掀起的浪还没有退去，另一个技术掀起的浪又扑过来，叠压在上一浪之上形成叠浪。


  这些对产品影响深远的技术有很多，如AR/VR、大数据、人工智能、区块链等。其中人工智能的影响是最大、最深远的，它是叠浪的主浪。技术叠浪深刻影响整个世界、整个互联网商业，当然也包括产品经理。面对技术叠浪不知所措的产品经理，将来可能没有立足之地；反之，如果能尽快摆正自己和技术叠浪的关系，积极研究技术叠浪并善加利用，就可能获得技术的助力，快速成长为金领产品经理。


  有了整体认知，接下来我们对三个重大机遇分别讲解。


  第2节　从双金字塔格局到双白并行格局


  中国互联网商业经过了一段很长时间的黄金时代，目前正在向双白时代过渡。产品经理应该理解这种顶层格局的变化，及其对金领产品经理职位的深刻影响。


  黄金时代的双金字塔格局


  对商业理解的深度和高度，从根本上决定了产品经理发展的极限。读者逐步看完本书，会真正理解并认同这句话的含义。所以这本面向产品经理的书，会在讲产品之前先讲商业格局。


  金领产品经理要有格局，先看懂商业格局，然后才能有产品格局。只有将产品放进商业里，产品才有意义。


  中国互联网商业黄金时代有大量的市场空白，有快速增长的海量新用户，有较低的获客成本，有一个接一个的大红利。黄金时代呈现双金字塔格局——数量金字塔、价值倒金字塔。
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  已进入尾声的互联网黄金时代，其实也只是上两层的黄金时代。我们从上到下来分层理解。


  1.第一层——鲲鹏


  鲲鹏是指对互联网商业有全局性、深远影响的极少数公司。目前只有阿里巴巴、腾讯两家，他们也同时位列全球互联网公司前五，享有全球声誉。我用上古神话中的鲲、鹏来表明他们巨大的体量和影响力。


  尽管互联网商业世界是急剧变化的，但鲲鹏的地位极为稳定，已经形成事实上的高度垄断，这些都是白领产品经理熟悉的情况。但鲲鹏比你想的更厉害，我选几个重点说明一下。


  （1）渗透进基础服务，强化垄断地位。在基本垄断了云服务、支付之后，鲲鹏已经开始渗透进入基础电信服务。腾讯在2016年10月28日推出专属号段的腾讯王卡，不仅申请方便资费较低，更有吸引力的是对腾讯的应用（例如腾讯游戏、腾讯视频、QQ、微信等）免流量。这样的特点尤其对年轻人（大学生、新到工作地点的白领、蓝领）很有吸引力，反正正好要办一个新手机号，而且腾讯应用用得也多。腾讯依靠这一招，把日渐宝贵的新用户中的很大一部分圈进了自己的势力范围。腾讯已经成了中国最大的虚拟运营商。阿里巴巴也有类似的蚂蚁宝卡，也收获了大量用户。


  鲲鹏更是直接参与了中国联通的混合所有制改革，成为中国第二大电信运营商的大股东。


  鲲鹏的根基越扎越深，对整个互联网商业的掌控也越来越强。


  （2）基于海量用户、海量数据的研究和洞察，对新机会全景式扫描，捕获几乎一切机会。鲲鹏都有自己的研究院，而且有数据、有钱、有人，研究能力很强。鲲鹏不仅掌控了现在，也基本掌控了未来。
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  2017年年初我参加了腾讯研究院的年会，其人才质量、数据优势、研究广度和深度、研究成果给我留下了深刻印象。阿里巴巴更是在2017年年底宣布成立研究院——达摩院，要在未来三年投入千亿资金，进行量子计算、机器学习等领域的研究。


  鲲鹏都有专门的团队对市场上的机会进行全景式扫描。稍有成绩的创业公司几乎都会被鲲鹏扫描到，并且进行观察、跟踪。这种扫描是全景式的，只是绝大多数被扫描到的公司最终没有被鲲鹏看上而已。


  （3）金脉＋人脉，普天之下莫非王土。鲲鹏通过投资构建了庞大的帝国。你以为你的产品和鲲鹏没有竞争，你就安全了？你很可能与他们投资的公司在竞争。


  仅2017年一年，腾讯平均每个星期超过两笔投资！腾讯不仅是那家拥有微信的公司，还是一家顶尖的投资公司。阿里巴巴投资笔数相对较少，但投资总额也非常大。近几年鲲鹏都跨出了国门，在全球展开投资；也跨出了互联网商业，对传统商业展开了大笔投资，尤其是对线下零售企业。


  鲲鹏的影响力不仅靠金脉还靠人脉，鲲鹏是重要的创始人脉输出地。截至2017年年底，鲲鹏有20位前员工出来创立了14家互联网独角兽。还有已经上市的公司，例如原腾讯财付通的肖文杰创立的乐信集团（主体业务分期乐）。这些出走的中高管，普遍与老东家保持着很好的关系，也普遍获得了老东家的支持。


  绝大多数产品经理虽然不在鲲鹏，但几乎都会受到鲲鹏直接或间接的影响。产品经理从白领到金领，理解鲲鹏是基本功。


  2.第二层——大象与独角兽、神龟与千里马


  这一层的公司，合计近千家。


  （1）大象公司


  大象公司，约二十家。大象公司地位虽不如鲲鹏，但拥有较大体量和稳定的市场地位，可以影响互联网商业局部、细分市场的格局。大象几乎都是上市公司或者曾经上市，经营历史较长。大象公司里面位置靠前的可以概括为BJ13M（谐音：北京13米）——百度、京东、网易（起家的门户网站域名163.com）、360、小米。


  大象群体的格局比较稳定，每年的进出数量都很小。大象几乎都在积极学习鲲鹏，投身基础服务、依靠投资增强势力，努力成为小一号的鲲鹏。


  （2）独角兽公司


  独角兽，约百家。独角兽是指成立时间较短但成长很快，估值达到10亿美元的未上市公司。和大象比，独角兽普遍地位尚不稳固。这是一个大进大出，变化剧烈的群体。独角兽迅速陨落甚至死亡的案例也并不少见。


  独角兽中的佼佼者称为超级独角兽，例如TMD（今日头条、美团、滴滴）。超级独角兽也在学鲲鹏，尤其是在通过投资构建势力方面。美团自己融了几百亿的投资，同时也投了几十家公司，还成立了自己的投资基金——龙珠资本。滴滴出行也是一边融资一边对外投资。


  （3）神龟公司


  神龟，约十家。我对神龟的界定是那些成立很久，曾经辉煌但在所处的细分行业中已经没有太大影响力的公司。神龟多数已上市或曾经上过市，目前生存无忧，市值一般在1到10亿美元之间。在香港上市已经十几年的慧聪网是B2B电商领域的神龟。当当、人人分别是零售、社交领域的神龟。神龟普遍很低调，业界也不太关注。


  （4）千里马公司


  千里马，500～800家。千里马也是成立时间较短的未上市创业公司，估值达到了10亿元人民币但尚未达到独角兽的标准。相比独角兽，他们体量更小也更不稳固，很难长期保持千里马的地位。


  上述的鲲鹏、大象、独角兽、千里马可以统称为互联网大公司，加起来近千家公司，几乎就是整个中国互联网商业的全部。


  3.底层——泥鳅、夏虫


  能活下来但没有长大的中小创业公司，用体型小但生存力强大的泥鳅来称呼。存活时间很短的创业公司，用活不过一冬的夏虫来称呼。泥鳅、夏虫几乎占互联网公司数量的绝大多数，但整体价值很低。互联网商业的江湖就是这么残酷，最终绝大多数公司就处在这个层次。


  互联网创业者中的疯子想成为鲲鹏，正常人想成为大象、独角兽，谨慎的人想成为千里马，但绝大多数最终都成了夏虫。


  黄金时代互联网公司的关注重点


  先看下面的互联网产品价值公式：
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  公式左侧的价值总量是公司追求的目标，公司的股东、CEO、投资人都是为此而来。等号右侧的三个因素构成了价值总量，公司的实际经营是围绕这几个因素来落实的，是全公司的指挥棒。用户量最容易理解，单用户价值是指平均每个用户的价值含量，挖掘系数就是公司实际挖掘出来的用户价值比例。


  我们用挖矿来类比。一个矿业公司的可采矿藏总量相当于用户量，矿藏品味相当于单用户价值，品味高的矿场显然比品位低的矿场更有价值。价值挖掘系数对应着采矿技术和管理水平，技术优、管理好的，就能从矿石中尽量多地提取出矿物，技术低、管理差的，就会造成很大的资源浪费，提炼出来的矿物也就更少。


  结合这个公式，看看是什么成就了阿里巴巴和腾讯的鲲鹏地位？两家公司右侧的三个数据都很高，所以成就了左侧巨大的市值。两家公司还略有差别。用户量，腾讯略高；单用户价值，阿里更高；价值挖掘系数，腾讯略高——腾讯是游戏、虚拟增值业务、广告、金融一起上阵，多种挖掘工具一起挖掘用户价值；阿里巴巴目前的价值挖掘系数略低——主要收入还是电商、广告和金融。三个因素各有高低，相乘之后总量很接近，对应着彼此很接近的市值——约4000亿美元。


  黄金时代大多数公司没有将产品作为重点，快速吃红利、抢占用户量成了大多数互联网公司事实上的重点。产品在大多数公司沦为配套职能，在绝大多数公司成了“说起来很重要，干起来边上靠”的东西。与此对应的状况就是，在大多数公司没有产品方面的金领职位。


  在这样的大环境中，如果还能花点精力把产品做好、把运营做好，那就是非常优秀的公司了，例如腾讯、阿里巴巴、网易、360等。黄金时代的金领产品经理职位，主要来自少数真正重视产品的公司。


  双白时代的双白平行格局


  如果说黄金时代的格局可以概括成双金字塔格局，那么正在到来的双白时代格局可以概括成双白平行格局。


  1.双白平行格局及其成因


  双白时代、双白平行格局都是我发明的概念。双白时代正在到来，双白平行格局正在形成，中国互联网商业的格局更趋固化。


  在双白时代，中国互联网商业实际分割成了两个平行世界——极少数公司处于更好的白金时代，而同时绝大多数公司最多只能进入更严酷的白银时代。


  [image: ]


  双白时代格局的形成根源来自用户，包括用户数量、用户网化程度、单用户价值等多个维度。当前用户数量、网化程度已经基本冻结了，相比黄金时代已经是完全不同的局面。我们看几组数据。


  第一组数据，互联网用户总量和增长率。


  据CNNIC发布的第41次《中国互联网络发展状况统计报告》，截至2017年12月中国的互联网用户达到7.72亿，比上一年仅增长5.2%；互联网普及率为55.8%，比上一年仅增长2.6个百分点。和以前两位数的增速相比，已经不可同日而语。


  第二组数据，移动化基本结束。


  大约从2010年开始有几年的移动红利，导致一批产品快速崛起，但近两年这个红利也基本殆尽。再看CNNIC数据，截至2017年12月手机网民占全体网民的比例已经达到97.5%，离极限值不到3个百分点了。


  第三组数据，上网时长固定、使用习惯固定。


  我们看来自TalkingData的两个数据——2017年10月到2018年3月六个月跨度的平均安装应用数、打开应用数变化，如下图所示。
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  上图上面的线，是中国的移动互联网用户安装的移动应用的平均数。半年时间没有任何变化，固定在了30个。上图下面的线，是用户平均打开应用的数量，不升反降——从14个到13个。半年期间，用户安装的应用总量不变，打开的应用还减少了。


  上述三组数据结合起来解读才真正显示出局势严峻，黄金时代已近尾声。


  2.谁能进入白金时代？


  还是看数据。我选取的指标是意义更大的活跃率——统计周期内监测到的曾打开过该应用的设备量除以被监测的设备总量，乘以100%。
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  上图非常明显，腾讯、阿里系不仅数量多，而且排名高，是绝对的王者。百度虽然不在鲲鹏行列，但依然占了三席。只有wifi万能钥匙、今日头条等少数产品还能保持相对独立。


  用户量只是价值的一个维度。有些应用虽然实际用户量较小，但单用户价值高，其对应的公司价值也非常高，例如没有出现在上图中的滴滴、网易严选、陆金所等。至于2B产品，用户量天然就比2C少一两个数量级，也不会出现在上图中。我们将用户量、单用户价值数据结合考虑，看看谁能进入白金时代。


  首先，当然是鲲鹏。前两个超级应用都属于腾讯，腾讯说自己只是拿到了移动互联网的“站票”。实在是太谦虚了，他已经拿到了头等舱的票。阿里巴巴2C用户用量略逊但用户价值更高，而在2B用户上有更强优势。实际上，鲲鹏已经率先进入了白金时代。


  接下来，诞生于黄金时代的多数大象、优秀的独角兽。以BJ13M领头的多数大象将会顺利进入白金时代。独角兽中的美团、滴滴、今日头条等佼佼者进入白金时代也基本没有悬念。


  最后，新生公司中的佼佼者。尽管双白时代的格局进一步固化，但毕竟互联网商业是充满活力和变数的，双白时代还会诞生很多新公司，千里马、独角兽还将层出不穷，其中的佼佼者也有可能进入白金时代。如果说在双白时代还有什么大新闻，那也就是哪家公司跌出了白金时代，哪家新公司跃进了白金时代。即便为将来新生的公司预留几个位置，我预测白金公司一共也就30家左右。


  进不了白金时代但又能活得不错的公司就处于白银时代。包括黄金时代的部分大象、大多数的独角兽和神龟、少数千里马，当然还会有一些双白时代的新生公司。双白之外依然是数量最多的泥鳅、夏虫，它们的处境只会更差，本书后面就不再谈论这个群体了。


  黄金时代的创业成功标准是：成为大象、独角兽、千里马、神龟。鲲鹏可遇不可求。


  双白时代的创业成功标准是：成为白银公司。白金公司可遇不可求。


  金领产品经理的职位来源和要求


  认清了双白平行格局，当前和今后金领产品经理职位的来源也就清楚了。


  1.双白时代金领产品经理职位的来源


  双白时代的金领产品经理职位，无非有两个来源。


  ·数量极少的白金公司。


  ·数量较多的白银公司。


  数量极少的白金公司因为有很高的知名度，所以成为广大产品经理的关注重点。白金公司普遍具有健全的人才梯队，金领职位多在公司内部提拔，外招的比例较小。要在白金公司成为金领，通常需要先以白领身份进入白金公司，经过较长时间的内部提升最终成为金领。不过，当白金公司进入一个新业务领域时，为了快速发展往往会对外招聘该领域的金领产品经理。


  相比之下，数量较多的白银公司提供了更多的金领职位，有志成为金领产品经理的人要多关注白银公司对产品经理的新要求。白金公司的大多数产品经理也是白领产品经理，其中的部分人可能会离开白金公司，到白银公司获得金领产品经理职位。


  白银公司的规模有大有小，少数大公司付得起金领薪酬容易理解，那么大量的中小型白银公司能够付得起金领薪酬吗？没问题！


  产品领域绝对没有“三个臭皮匠顶一个诸葛亮”的情况，而是“一个诸葛亮秒杀所有臭皮匠”。


  所以白银公司付出高薪请一个金领产品经理来打造有竞争力的产品，以便更好地应对白银时代的严酷市场，对一个互联网公司并不是太大的负担。如果用好了，无论是增加价值还是减少损失，都非常划算。我本人的第一个金领产品经理职位，就是在一家中等规模的公司获得的。


  2.白银公司的工作重点和新要求


  双白时代广大的白银公司不得不将关注点转移。这种转移就必然对产品经理提出新要求，能适合这样的新要求的少数产品经理，就很可能成为金领。
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  前面的数据已经展示得很清楚，简单的流量、用户量基本挖掘殆尽而且还非常贵，必须要寻找新的增长点。公司的工作重点也就从用户量转移到了单用户价值和价值挖掘系数上来了，这也是产品工作的新重点。目前的产品经理中精通新重点的人不多。一方面是市场强烈需要，另一方面是供应量少，大量的公司必然提高薪酬来抢人，这正是成为金领产品经理的主要机会。


  我预计，产品经理的薪酬将继续分化，金领产品经理的薪酬会进一步提高，金领在所有产品经理中的比例会略有提高。因为对于广大白银公司而言，金领产品经理已经成为公司的必需品。


  第3节　专业板块碰撞带来的大机遇


  互联网商业早期只有三个主要专业：产品、技术、运营。专业之间界限清晰，产品做出版本规划，交给技术去开发实现，然后上线交付给运营。


  产品经理被众多专业挤压


  后来互联网公司有些专业得到了加强，同时又分化出很多新专业，专业板块之间的碰撞开始了，而且逐渐加剧。产品经理的板块和其他多个专业的板块剧烈碰撞，成为被挤压最严重的专业。挤压主要来自四个较新的职位：交互设计师、用户研究员、数据分析师、项目经理。


  （1）专职的交互设计师：产品的交互规划，原先是由产品经理完成的，但专职的交互设计师“抢”走了这个工作。我们通过一个真实的招聘信息来了解一下这个岗位。


  作业盒子的交互设计师，月薪1.5万～3万元，经验要求1～3年。


  岗位职责：


  ·负责产品框架设计及交互设计，输出高品质原型图和交互文档，整理规范推进执行。


  ·推动协调产品设计阶段的用户研究和可用性测试，挖掘用户特征和产品需求，持续提高产品的用户体验。


  可以看出，交互设计师的大多数工作原来是产品经理做的。


  （2）专职的用户研究员：用户调研领域，出现了专门的用户研究人员（简称用研）。有些公司放置在产品部，但有些公司已经有了独立的用研部门。


  我们来看2018年3月发布的一个招聘信息——美团点评的用户研究，月薪2万～3万元，经验要求5～10年。


  岗位职责：


  ·独立跟进一条或多条业务线，为产品整个生命周期提供用研支持。根据业务情况制定合理的用研规划，将用研工作与产品开发过程紧密连接。


  ·独立完成用研项目的全套流程，包括需求沟通与分析，研究方案设计，调研项目管理与实施，数据分析，报告撰写、输出、汇报，研究结果推动落地等。


  从职责可以看出，用研的大部分工作原先是属于产品经理的。这部分如果有更专业的人来做，产品经理无疑会受到挤压。


  （3）专职的数据分析师：现在越来越多的互联网公司配备了专业的数据分析师，通常在运营部门或者专门的数据部门。这些人往往有数学、统计学背景，在白板上写着你看不懂的符号和公式，用着你不会的数据分析工具。很多产品经理心中忐忑。


  （4）专职的项目经理：原先大多数公司的产品实施项目，由产品经理兼任项目经理。现在有些互联网公司设立了项目管理部，专职项目经理接手了产品实施项目管理工作。


  以上四个职位的挤压，相信很多白领产品经理已经有实际感触。以上现象往往从少数大公司开端，然后逐渐扩散到中小公司。有些互联网公司的产品经理真的被挤压成一个画原型、写文档、打杂的人，当然也只能长期拿着白领薪酬，不可能成为金领。


  产品经理面对挤压的三大对策


  产品经理面对挤压，如果被动挨打就只能节节败退被边缘化。如果应对得好，就可以抓住机遇，增加提升层次的机会。


  既然交互设计、用研、数据分析、项目管理，都有更专业的人挤压过来，是不是产品经理要成为一个全才，在四个方向上和更专业的人对抗呢？不排除有极个别的天才能够做到，但难度堪比成为超级产品经理，不具有普遍意义。对更多的产品经理而言，大的对策无非三个。


  产品经理面对碰撞的三大对策
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  第一大对策——坚守。既然别人要挤压我，我能不能守住自己最有价值的核心地带，让这个核心地带不被挤压？


  第二大对策——合作。更专业的职位挤压过来，既然无法避免不如紧密合作。交互设计师在交互上更专业，但产品经理对用户、场景理解更深刻，这方面交互设计师无法取代，所以更愿意合作；数据分析师在数据分析上更专业，但产品经理对数据的意义理解更深刻，这也奠定了平等合作的基础。


  第三大对策——整合。跳出进攻、防守的思维窠臼，也不再是同层次的合作，而是主动提升层次成为一个价值整合者。成为把一个产品、一项业务干成，创造价值的关键角色，让众多的专业人士围绕自己运转。


  本节先列出这三大对策，具体操作会在后续的章节中落实，本篇最后一章的金领产品经理杠铃模型，就是对三大对策的落实——只有具备了金领杠铃模型中的11个能力项目，才能做到坚守、合作、整合。


  第4节　技术叠浪带来的大机遇


  在中国互联网商业二十多年的历史中，技术进步一直起着很大作用。目前更是进入叠浪时代——多个技术领域获得大发展，一浪叠着一浪。技术叠浪中影响最大的是人工智能，此外还有AR/VR、大数据、区块链等众多技术。叠浪时代，技术对互联网商业、对互联网产品影响变得更大了。


  人工智能的实用化和影响力


  本节以人工智能为例来说明技术叠浪给产品经理带来的大机遇和挑战。人工智能作为一个学术领域，已经存在了半个世纪之久。但长期以来，人工智能走向实用的不多。近几年因为三个要素的协同大幅推进，终于开始大规模走向实用。现在手机普遍使用的人脸识别就是人工智能的一种。


  “巨变即将到来，睡觉就是浪费时间！”这是超级投资家孙正义的宣言。2017年孙正义成立了有史以来最大规模的私募基金——愿景基金。已经筹集了近1000亿美元，投资方向就是人工智能。


  具体到中国，鲲鹏当然不会错过人工智能，他们不仅希望继续保持优势地位，还希望借助人工智能让地位更加稳固。很多大象和独角兽，也认为人工智能是提升自己地位的机会。


  三大因素推动人工智能实用化
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  人工智能时代人的重新定位


  人工智能一定会深刻影响人类社会、商业、产品，当然包括互联网商业、互联网产品。我认为，在人工智能时代每一个还要工作、将要工作的人，都有一件最迫切的事要做：搞清楚自己和人工智能的相对关系，这种关系直接决定了我们的社会角色和社会地位。我把这个观点总结成一张图。


  人与人工智能的相对关系
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  人工智能时代，相对于人工智能系统人只有四个位置：上、左、右、下。上是最理想的，是掌控者、缔造者，最大化享受人工智能带来的好处。这些人包括企业家、人工智能专家等。左、右都还不错，左是让AI协助自己，让AI替代一部分重复的、创造性较弱的事，自己去做更适合人做的事；右是与AI分工协作，共同创造价值。下的地位就比较差，处于被挤压甚至被取代的地位。


  我们每个人都要对照上图，确保自己的能力能让自己待在这个位置。互联网从业者也毫不例外。人工智能对互联网从业者形成了直接冲击，冲击体现在两个维度：专业、层次。从专业上看，人工智能对技术、设计（尤其是UI和平面设计）两个专业的冲击最大，对产品、市场、运营、数据分析、项目管理的冲击相对较小。从层次上看，对初级和中级人员冲击大，对高层次人员冲击小。两个维度结合，在人工智能时代最危险的互联网从业者是以下两类人。


  ·初、中级技术人员，尤其是开发人员。


  ·初、中级设计师，尤其是UI设计/平面设计师。


  简单地解释，初级和中级技术人员的本质就是实现强而明确的规则（程序语法等），而这个领域正是人工智能最擅长的地方。人工智能可以清晰地记住所有的规则，以极快的速度写出bug很少的程序。而且人工智能还有很强的学习能力，改进极快。被测出来的bug，改正之后通常不会再出现同样的bug。与人工智能相比，初、中级程序员完全没有任何优势。编程基本会被人工智能取代，以后技术上需要人工的地方主要是需求理解、架构设计、测试、运维，这些领域人工也会让人工智能来协助自己，让工作更加高效。初、中级UI设计/平面设计与此相似，其实也可以提炼出很强的规律。


  人工智能是好事还是坏事？对有些人是好事，对有些人是坏事。面对不可阻挡的大变革，我们要做的就是积极行动，让自己成为大变革中的受益者。


  人工智能带给产品经理的大机遇


  在人工智能时代仅仅保住饭碗，不应该是产品经理的追求。产品经理更应该发现人工智能时代的大机会，帮助自己更快成为金领产品经理。


  首先，让自己适应人工智能的特点做好产品规划，以利于人工智能更快地实现版本需求。编程工作将逐渐被人工智能取代，产品经理在需求规划和需求表达时要适应这个趋势，让人工智能系统能根据产品经理的需求直接完成编码工作。


  产品经理更要从产品角度深刻理解人工智能，将人工智能有机融入产品中。概括起来如下图所示。
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  率先做到的产品经理就能享受人工智能的红利，让自己晋级为金领产品经理。


  更多技术，更多挑战和机会


  技术叠浪不仅有人工智能，还有区块链等很多技术，还会有更多新技术。这些技术为产品经理提供了一波接一波的挑战，当然换一个角度也提供了一波接一波的机遇。就看产品经理是否具备能应对挑战、抓住机遇的能力了。


  本书写作期间正值区块链大热，大家畅想着区块链在医疗、版权、金融等众多领域的应用。可是论落地的产品，似乎只有层出不穷的数字币。问题是什么呢？缺金领产品经理！金领产品经理能理解区块链技术的能力和边界，然后根据具体领域的特点规划出既适合领域特点又能发挥区块链价值的产品。只有规划出了这样的产品，然后去开发实现并推广、运营，区块链技术才能真正发挥作用。如果哪位产品经理能做到，金领职位根本不是问题，因为有大量的公司、资本正在饥渴地寻找这样的产品经理。没有这样的产品经理，即便有再多的钱、再好的资源、再好的技术，我们也永远停留在畅想阶段。现在畅想的人太多，能规划出落地产品的人太少太少。


  为了表述清楚，我将成为金领产品经理的三大机遇分开讲述，其实这三大机遇是彼此影响彼此渗透的。


  例如双白平行格局和技术叠浪就有很强的关联性。业界有所谓人工智能七个黑洞之说，是指Google、Facebook、Microsoft、Amazon、腾讯、阿里巴巴、百度这七家公司像宇宙黑洞一样，将人工智能发展的要素几乎都吸进去了，导致其他公司发展人工智能非常困难。而这正是加剧双白平行格局的重要原因——极少数公司因为更能从人工智能中获益，导致他们更容易进入白金时代。


  三大机遇的认知只是金领产品经理认知的开始，接下来我们还要在三大机遇的启发下，实现对产品、产品经理的认知升级，并建立对CEO的认知。对大机遇的认知＋对产品的重新认知＋对CEO的认知，共同构成了金领产品经理的关键认知。


  第2章　对产品管理的认知升级


  理解了当前和今后从白领到金领的三大机遇，我们就可以以此为基础对产品管理进行认知升级。这将直接影响我们的行为，从而有利于达成从白领到金领的目标。


  本章就站在金领层次重新思考产品、产品规律、产品管理、产品经理。


  第1节　在公司层面重新思考产品


  白领产品经理站在用户角度思考产品，金领产品经理要更上一层楼，站在公司层面重新思考产品。


  初步理解互联网公司的经营


  首先我们把产品放在公司经营的大背景中。


  1.互联网公司经营及其特点


  公司经营的根本目的是实现商业价值（直白地说就是赚钱），互联网公司也不例外。互联网公司必须同时做好资本经营和业务经营，而且必须让两者彼此促进。概括为下面一张图。


  互联网公司的经营
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  业务经营、资本经营，两者结合就产生了互联网公司经营的三种基本类型。


  2.主旋律——业务经营＋资本经营双好


  现在的互联网巨头无一例外，都是走业务经营＋资本经营双好的路子。


  以周鸿祎起家的公司——3721为例。这是中国最早一批大规模盈利的互联网公司，实现亿元级别营收的时间比腾讯、阿里巴巴、百度都早。公司业务经营得好，资本经营也做得好。在经过精心的资本经营后，2003年年底以1.2亿美元的高价卖给了雅虎，为创始人、投资人实现了丰厚的回报。今天看来1.2亿美元似乎并不高，但别忘了那是互联网早期，当时如日中天的雅虎市值也才5亿美元左右。经此一战周鸿祎看懂了主旋律，此后他走的都是业务经营＋资本经营双好的路子，只是他对外宣传时更多地讲产品而已。


  超级独角兽滴滴也是高奏主旋律。有了打车的业务基础再加上不断融到的大笔资金，滴滴先是自己成为双雄之一，然后双雄合并，接下来又把国际对手UBER的中国业务收购。资本经营、业务经营彼此交替推动，确立了自己在出行领域的绝对领先地位。


  3.业务经营好，资本经营差


  这样的公司如果不能及时转到主旋律，本来是强项的业务，长期来看经营也会受限。而且等到外来者对自己进行资本经营时，公司的命运就不由自己掌控了。


  4.业务经营差，资本经营好


  这类公司中最典型的就是追赶资本热点的流量转卖型公司。这种公司也有业务经营，也有产品，但产品本身的内生价值不大。


  本书的目标读者是产品经理，读者对公司经营有整体概念即可，后文将聚焦在业务经营层面谈产品，对资本经营的内容不再展开。


  重新思考产品和好产品


  什么是产品？什么是好产品？对这两个基本问题的回答，很大程度上体现了产品经理的层次。


  1.互联网产品的定义


  我给互联网产品下的定义是：互联网产品就是承载互联网商业战略，并通过互联网供目标用户使用，以满足用户需求、产生商业价值的人造系统。


  这个定义把互联网产品放在了互联网公司的实际运营中，强调了本质。


  2.在金领层级重新思考产品定义


  产品经理要从白领升级到金领，对产品的定义也需要在更高层次上重新思考。


  金领产品经理对产品的定义——产品即业务。相应地，金领产品经理是从产品的角度进行业务管理甚至公司管理的。


  宇宙包含了银河系，银河系包含太阳系，而我们生活的地球在太阳系之中，每一级天体都受到上一级天体的深刻影响。互联网商业、互联网公司、互联网产品也是这样的关系，如下图所示。
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  金领产品经理首先要认清互联网商业大环境，然后立足本公司的特点去规划产品。金领产品在规划产品之初，就是在为业务规划产品，为公司规划业务。


  假如公司要进入二手车市场，白领产品经理通常会去研究人人车、优信二手车、瓜子二手车等知名产品，然后做出一个局部改进的产品。但金领产品经理不会被已有的产品所局限，他们首先会研究二手车市场的运作机制。关于二手车有哪些可靠的数据？如果车主想卖二手车，目前有哪些方式、渠道？直接卖给个人买家、卖给二手车商两类方式，各占多少比例？二手车买家是什么人？买二手车的原因是什么？二手车商中，4S店、传统的二手车商、互联网二手车商分别是怎样运作的？其中涉及哪些利益主体？分别有什么诉求？这个市场有哪些痛点？这些痛点以前有过什么解决方案？解决得如何？背后的原因是什么？搞清了这些问题，金领产品经理会结合公司的特点，在市场大背景中为公司规划业务模式。例如，将汽车厂家认证、事故数据查询、原车主诚信分、二手车专门保险、买家金融等融合，公司不赚差价但通过金融业务赚钱。最后才会去规划白领产品经理眼中的产品。对现有的那些产品，金领产品经理最多将它们视为局部参考。


  上面的例子表明：金领产品经理眼中的产品就是业务。很显然，大多数（其实是绝大多数）产品经理不会规划业务，所以能规划业务的产品经理才会非常值钱。


  3.产品在业务经营中的位置


  前面的公司经营图，如果只看业务经营层面则如下图所示。


  互联网公司的业务经营
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  （1）业务经营战略


  业务经营战略最初都很模糊，常常只有一个模糊的方向。模糊得按传统商业的标准看完全不能算战略。那些自以为想得很清楚的战略，绝大多数经过实战检验之后都会失败，少数做了大幅改变取得了成功。


  互联网商业的业务经营战略一开始不需要太清晰，有大方向有轮廓就要尽快落实为产品。让产品去探路，逐渐将清晰的业务经营战略探索出来。


  （2）产品规划-产品实现-产品运营


  承载商业考虑要靠产品，更要靠产品去探索战略。产品先进行规划，然后由设计、运营实现，投入运营，让真实的用户在真实场景中使用产品。根据运营反馈的数据，再来检讨战略。这就构成了一个公司经营循环。


  如果没有战略，产品就没有目标。用户有无数需求，你要满足哪一个？如果没有产品，战略始终是空中楼阁，连知道对错的机会都没有。战略和产品是紧密相关的，这也是互联网公司高管一定要懂产品的原因。


  金领产品经理能较好理解业务经营战略，并且能通过需求管理和产品规划推进这个战略。金领产品经理会提前考虑产品实现、产品运营问题，并且内化到产品规划之中。这正是设计、技术、市场、运营都爱和金领产品经理合作的原因。


  4.重新思考好产品的标准


  什么是好产品？一般认为的好产品的标准是“有用、好用、可行”，金领产品经理对这个问题的答案要升级了——宏观的好产品＋微观的好产品。


  金领产品经理眼中的好产品
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  金领产品经理对好产品的认知包含了宏观、微观两个层面。宏观的好产品有商业考量、有内生增长力、便于运营，微观的好产品功能好、细节精、体验优。只有两个层面都好的才是好产品。如果不能两全，宏观上的好产品更为重要。


  举一个曾经给我震撼的“古老”产品的例子——网址导航站——一个网页塞满了网址链接，设计很没有品味，推广手法也不光彩。从微观上它真不是个好产品，我估计本书的读者都不屑于用它。但从宏观上看，至少它曾经是一个好产品。网址导航站兴盛于上网人群快速发展的时期，很多新网民需要找到适合自己的目标网站，但又不愿或者不熟练在搜索引擎中输入文字。网址导航站正好满足了这部分用户的需求。当我在越来越多的电脑上看到它时，不由得重新思考好产品的标准。


  岂止是网址导航，这种微观、宏观错位的好产品在互联网商业发展中层出不穷，例如快速崛起的社交电商产品拼多多。我体验了拼多多的App，微观上还有很多欠缺。但它找准了自己的核心用户，将社交与电商有机整合，创造了近几年电商领域最大的奇迹。它在现阶段是宏观上的好产品。


  这是全书非常重要的一张图，体现了金领产品经理应有的认知。我亲自培养的产品经理，在安排他们写产品分析报告时，我会禁止他们写功能流程、界面、交互、体验方面的细节。这是为了逼着他们跳出微观层次，从宏观高度去分析产品。


  如何做宏观的好产品，产品经理以前学得太少了。从现在开始，一定要更新自己关于好产品的观点，并且落实到学习、工作中。


  5.产品的潜力和边界


  在大多数公司，产品的潜力没有充分发挥出来，根源是产品经理的层次不够高。金领产品经理一方面需要提升产品的潜力，让产品发挥更大的价值；另一方面，又要注意产品的边界，摆正产品在整个公司的位置。


  我们以教育产品为例来做个简单说明。


  [image: ]


  一般的教育产品，只能覆盖学习能力、自觉性较好的人。我们看到绝大多数在线教育产品没有成功，根源就是在线环境下绝大多数学习者的自觉性下降了，而产品又没有对此做出实质性提升，导致对大多数学习者而言在线教育效果非常差。好的教育产品可以覆盖学习能力、自觉性一般甚至较差的人，让他们更愿意学习且学习效果更好。也就是说，好的教育产品发挥了更大的潜力。但好的教育产品也无法让少数厌学者学好，这超出了产品的边界。认清了产品的潜力、边界，教育产品经理就不要在厌学者身上浪费时间，而应该将精力用在边界之内。


  产品经理既要充分发挥产品的潜力，也要理解和接受产品的边界。


  第2节　对互联网产品顶层规律的认知


  互联网商业存在了二十多年，顶层规律逐渐显现出来。互联网产品有三个普遍适用的顶层规律。


  生命期S曲线规律


  传统产品和互联网产品在生命期内普遍呈现S曲线规律。互联网产品的生命期S曲线，还有自己的鲜明特点。


  互联网产品的生命期S曲线
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  上图中，横轴是运营时间；纵轴是关键指标数，根据细分行业的产品特点，可能是活跃用户数、用户使用总时长、交易额等具体指标。S曲线是互联网界的普遍共识，四个阶段比较普便的名称依次是探索期、成长期、成熟期、衰退期。为了更直观体现各阶段的特点，也更好地体现和传统商业的区别，我将四个阶段的名称依次调整为初探期、高增长期、高原期、快衰期。


  1.初探期


  “初”是所处时期，“探”是目的。


  互联网产品和传统产品有很大不同，推向市场时最大的问题是，不知道这个产品是不是市场需要的，是不是能长期生存。所以互联网产品第一个阶段不应该追求快速增长，而是进行初步的探索——探索用户需求，探索产品方向，探索市场突破口。如果初探成功，就沿着方向做大做细；如果初探不成功，就调整直到成功。


  如果初探不成功就要强行推广，除了浪费公司的钱，浪费团队的热情，没有任何意义。


  2.高增长期


  这是所有的互联网公司都期待的时期。值得注意的是，这个高增长一定要源于产品内生的力量，不能过度依赖市场推广。为产品打造内生增长力，是产品经理最值钱的地方。


  3.高原期


  高增长不可能永远进行下去。产品进入高原期后，关键指标起伏不大，就像高原的地形一样。


  在产品的高原期，产品经理仍然有很多事要做。做得好，可以延长高原期，让公司获得更多利益。


  4.快衰期


  产品生命期的最后一段就是“快衰期”。互联网产品一旦开始衰退，衰退的速度往往很快。随着主要产品进入快衰期，如果没有新的产品再续辉煌，互联网公司就会衰落。


  金领产品经理，就是能让自己的产品走出漂亮S曲线的产品经理。


  S曲线规律适合大多数互联网产品类型。产品经理如果能透彻理解S曲线规律，遇到少数不符合S曲线规律的特殊产品，也能很快总结出其对应的规律，指导产品工作。


  我和不少产品经理交流过，他们普遍理解并接受S曲线规律。但在实际工作中，很多公司产品经理的地位并不高，S曲线规律并没有被很好地遵守。公司高层着急，运营部门也着急，总想跳跃式发展。最明显的是，耐不住初探期的寂寞，恨不得一夜进入高增长期。高层、运营给产品提出一堆超越当前阶段的需求，产品经理迫于无奈往往就置S曲线规律于不顾了。或许会热闹一阵子，但最终不会有好结果，而这时高层、市场、运营都来指责产品没有做好。产品经理因此自嘲自己在公司中最大的价值就是“背锅”——如果业务做得好，是高管精明、运营给力；如果业务做得不好，是产品没做好。


  金领产品经理不仅自己做产品规划时要遵循S曲线规律，还应该引导公司在市场推广、运营中同样遵循这个规律。高层如果不理解，就用理论、事实让他们理解。这是一个长期的任务，要想成为金领产品经理，必须具有和公司高层人员进行高层次交流的能力。否则改变不了继续拿着白领薪酬“背锅”的命运。


  4D价值围栏规律


  前面的章节中，我们提到一个通用的产品价值公式：
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  这个公式在传统商业、互联网商业中是通用的。如果要更好地体现互联网产品的特点，那就要用4D价值围栏规律。用户价值就存在市场上，众多的产品都在想方设法去围取尽量多的价值。主要的价值围栏有四个维度（4D）：单用户价值、用户量-网络效应、连接强度。


  4D价值围栏
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  其中用户量、网络效应之间的关联特别紧密，所以将它们连写。4D围出了产品能实现价值的理论上限。


  1.单用户价值


  有些产品即便用户量很大，产品围出的价值也不大。相反，有些产品单用户价值很高，即便只有少量用户，仍然有很高价值。比如，新闻资讯类、轻娱乐类产品天然需要巨大用户量，如果用户量不能过千万，价值就很低。而投资理财类的产品，如果有几十万真实用户，可能就能达到十亿美元的估值。2B产品的单用户价值也普遍较高。


  2.用户量-网络效应


  用户量最容易理解，在其他围栏相同的情况下，显然用户量越大价值越高。


  网络价值同网络用户数量的平方成正比，即N个联结能创造N2的效益，这就是网络效应。显然用户量和网络价值是紧密相关的，但之所以是两个指标是因为不同类型的产品在网络效应方面有很大的区别。社交类产品，网络效应特别明显；而工具产品网络效应就比较弱。


  3.连接强度


  这主要指产品和用户的连接强度。如果产品和用户连接强度低，那么断裂和失去联系的风险就越大。


  在PC互联网时代，如果多数用户使用你的产品，要通过一个环节周转——例如搜索，你和用户的连接强度就显著降低了。在移动互联网时代，众多的自媒体其实都是朝不保夕的。除了极个别的，尽管拥有百万甚至千万级订阅用户，但依赖在微信、今日头条、喜马拉雅等平台，和用户的连接强度不够。平台规则稍微调整，就可能面临生死问题。


  这四个价值围栏彼此配合，共同围出产品的价值。这4D价值围栏，除了用户量以外其他几个维度主要靠产品规划，如果产品规划上几个维度就比较弱，片面依靠市场推广、运营，将非常吃力、耗资源。


  “全聚得”规律


  互联网产品有高度集中的趋势，“全聚得”是一种形象的说法，用英文表达就是Only One。是市场高度集中的终极格局——在一个细分领域，全部的市场份额都聚集到一起，被一个产品获得。


  标准化程度高的产品（石油、钢铁等）容易集中化，技术成分高的产品也容易集中化。以智能手机市场为例，2017年华为（含荣耀）、小米、苹果、vivo以及OPPO前五大手机厂商占据了整个市场的78%，智能手机的市场集中度已经很高了。高人也对抗不了大规律，周鸿祎、董明珠分别是互联网商业、传统商业的顶尖高人，都曾大力投入手机市场。但入场时间有点晚，在大集中的后半段，都没有成功。


  互联网商业兴起之初也是高度分散的，后来越来越集中。
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  1.从“群雄并起”到“721”


  广为人知的721规律——行业排名“老大”的市场份额可能是70%，“老二”可能是20%，其他的占10%。价值集中度是超过市场集中度的。70%的市场份额，可能对应着90%的价值（市值或估值）。


  2.从“721”到“双雄”


  721规律继续强化，最弱的”1”就几乎消失掉了，只剩下双雄并立。


  第三方支付本来有很多家公司，后来支付宝崛起，市场形成了721格局——支付宝第一、腾讯旗下的财付通第二，还有其他众多公司瓜分剩下的一点市场。但随着微信支付的推出和大发展，721的格局演变成了双雄——现在支付宝＋微信支付已经占据的市场份额超过95%，是典型的双雄格局。


  3.终极格局——“全聚得”


  近两年，已经出现了越来越多的“全聚得”也就是Only One现象。“全聚得”的推手主要是市场和资本家。


  美丽说、蘑菇街曾经是一个细分市场的双雄，各自融资发展共同做大了市场。后来两家公司合并了，该市场进入Only One状态。打车平台市场最初群雄逐鹿，接下来滴滴、快的形成了双雄格局，最后双雄合体。打车平台市场也“全聚得”了。


  具体到细分市场，因为市场的特点，市场的发育阶段等原因，会处在不同阶段。市场集中是大趋势，但具体到不同的细分市场，不一定都走到了“全聚得”的终极状态。例如现在的外卖平台就是美团外卖、饿了么双雄并立。


  互联网产品是由互联网公司运营的，产品的规律极大影响了互联网公司的命运。互联网商业中也存在“顺我者昌，逆我者亡”的现象，这其中的“我”就是大规律。


  大多数曾经辉煌过的公司，一旦主力产品进入快衰期，公司的竞争力、估值、市值立刻就会下降，甚至大幅下降。例如Yahoo！优秀的公司会让多个产品在生命期上错开，一个产品进入高原期的时候，另外一个产品正好进入高增长期。周鸿祎就是这方面的高人，他在3721时就开始这方面的修炼，到奇虎360时达到了炉火纯青的地步。


  4D价值围栏规律、“全聚得”规律同样对互联网公司有重大影响。好的产品经理一定会遵从基本规律，让自己的产品走得更顺。


  第3节　对产品管理的重新认知


  以产品为对象的管理行为就是产品管理，专职对产品进行全面、全生命期管理的专业人士就是产品经理。


  想要从白领上升到金领，就需要重新认知产品管理。相应地，也会重新认知产品经理。


  产品管理与产品经理的层次


  管理需求、规划产品、撰写文档、推进实施、数据分析、版本迭代，这些工作当然属于产品管理，但这绝不是产品管理的全部。要成为金领，对产品管理的认知必须升级。我把产品管理分为三个层次，如下图所示。
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  白领产品经理几乎都在最低的那一层——以规划为中心，管理产品本身。简单地说，就是局限在产品本身进行产品管理。


  第二层，以产品的方式管理业务，这是金领产品经理至少要达到的层次。所以会在第一个层次工作做好、做足的基础上，非常关心产品实现、产品运营，以产品的方式管理业务。尽管他们很可能在组织架构上，并不直接管理运营部门。


  第三层，以产品的角度管理公司，这是最高的一层，部分金领产品经理能达到，超级产品经理都在这个层次。关心商业，主动把商业战略、产品结合起来，用产品去探索商业，以商业来指导产品。所谓“产品经理是CEO的预备班”，是指这个层次的产品经理。


  在高层次上，因为产品即业务，所以产品管理即业务管理。


  这是一个重要的认知升级。在白领层次，产品是业务的一部分，是服务于业务的。公司定了业务方向，产品经理用产品来落实。上一章讲过，好产品有宏观的好产品、微观的好产品之分。如果对产品管理的认知不升级，产品管理的内容就非常局限，发挥不了太大作用，产品经理也就始终和金领无缘。


  完整的产品管理工作流程


  产品经理的工作具体会落实到工作流程中，所以工作流程很大程度上会体现工作层次。很多白领产品经理，多年来在一个低层次的流程中转圈——理需求、画原型、写文档、管项目、验收上线，一个版本上线之后立刻对下一个版本理需求、画原型、写文档、管项目……。从来没有想过这个流程究竟合不合理？是不是完整？有多大价值？现在我们需要在金领的高度，重新思考一下高层次的产品管理工作流程。


  下图是我总结的完整的产品管理工作流程，金领产品经理做的是完整的产品工作。
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  这张图清楚地表达了产品经理的职责大项和工作流程。


  1.商业对接


  当我在公司内部培训产品经理时，产品经理对商业对接普遍有疑惑，认为：“这不是CEO的事吗？CEO定好了，我负责具体实施就行了。”


  的确，刚开始做产品时商业对接确实很少涉及。但只要想提升，商业对接方面的提升要求会越来越高。CEO告诉产品经理，公司出于什么想法要做什么业务，因此大概需要什么产品。商业对接能力较强的产品经理就可以从商业规律、商业趋势等方面提出问题，和CEO进行高层次的讨论，共同得出重要结论。在这样的讨论碰撞中，你对业务的理解要清晰得多。而且一旦CEO发现可以和你讨论这个层次的问题，他会更愿意与你讨论、碰撞。


  2.用户理解


  用户理解实质是对用户、场景、需求的理解，这是产品经理一切后续工作的基础。用户调研只是用户理解的一种方式，并不是唯一的方式。


  用户理解是一件永无止境的事，产品经理要对此投入持续的热情。深刻的用户理解也是产品经理应对专业板块剧烈碰撞的有力武器。


  3.需求管理＋产品规划


  需求管理（原需求管理、版本释放）和产品规划（整体规划、版本规划）是基本工作，是必须由产品经理来干的工作。


  4.项目管理


  在现代企业中，项目管理是一个很重要、很专业的工作。要比专业性，产品经理的项目管理能力显然比不过专门的项目经理。但项目管理依然是产品经理的重要工作——没有专职项目经理的情况下，只有产品经理适合承担起项目管理的职能；即便有专职项目经理，产品经理也需要分担部分项目管理工作，以便让项目进展更加顺利。


  5.运营推进


  金领产品经理一定要主动推进运营。因为好产品规划的价值最终还是要靠运营实现的，而且产品规划中的一些假设也是需要依靠运营来验证的。


  6.数据驱动


  数据对产品、对业务具有不可取代的价值。金领产品经理对待数据，要从基础的数据分析升级为更高层次的数据驱动，从而更大程度发挥数据的价值。


  数据分析，专职的数据分析师很可能比产品经理做得更好；但是数据驱动，只能由产品经理来主导。所以从数据分析升级为数据驱动，也是产品经理应对板块剧烈碰撞的对策。


  7.产品借鉴


  金领借鉴的对象已经不局限于竞品，而是扩展到更广泛的互联网产品，甚至超出了互联网的范围。产品借鉴的对象越广泛，受到的局限越少，可能获得的启发越多，对产品的价值可能越大。


  对照完整的工作流程，我们就会发现大多数白领产品经理实际上做的是不完整的产品管理，缺失了很多环节。


  产品经理的重新定位


  在板块碰撞中，产品经理该怎么摆正自己的位置，如何与其他专业尤其是市场、运营相处呢？


  产品经理如果能把自己摆在业务价值实现的全过程中，思考每个价值环节中产品的可能，一定可以更快地向金领职位迈进。可以用一张图来表述。
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  上图从上到下，是用户价值实现的主要过程，构成一个漏斗形状。市场推广主要是让目标用户知晓这个环节，运营主要服务于后续环节，而产品经理的工作（当然是高层次的产品经理）可以覆盖全程。现在的问题是，大多数白领产品经理将自己的作用局限在用户价值实现的少数环节，自己放弃了自己的势力范围。要成为金领产品经理，就要扩展自己的领地，做到价值实现环节的全覆盖。


  产品经理在做产品规划时，有没有考虑加入便于推广的特征？促进老用户推荐新用户，除了运营手段，产品规划中是否也能有相关考虑？这样的案例并不少，举一个知名产品经理社区PMCAFF的例子，说明如何用产品做市场推广、用产品做运营。PMCAFF有一个邀请码机制。新用户要想在PMCAFF注册账户，必须要有老用户给出的邀请码。PMCAFF根据老用户的贡献给出一定数量的邀请码，每个码只能用一次。邀请码有很多作用，这里我们只谈邀请码对市场推广的作用。初看起来，设置邀请码的门槛是不利于市场推广的，毕竟其他类似社区都是放开注册的。但这个邀请码激活了很多用户自发推广。很多用户想注册，就到处问人有没有PMCAFF的邀请码。很多被问的人本来也不是PMCAFF的用户，结果因此知道了这个社区，受好奇心驱使访问了这个社区。这不是简单的流量运营思维，被问到的人普遍都是互联网产品圈的人——PMCAFF的目标用户。那些想获得邀请码的人，既帮助PMCAFF做了免费推广，又帮助PMCAFF做了用户筛选。他只会去问其他的产品经理，不会向公司的前台、行政、财务要邀请码。


  运营从目的来看无非是激活、保活、留存、唤回。其中保活是一个要持续进行，也颇有难度的运营工作。PMCAFF用产品手段做好了保活运营。以我切身经历为例——我有一次心血来潮在PMCAFF社区回答了一个用户的提问，事后我并没有记挂这件事。时隔三天之后我再次登录社区，系统给我提示谁对我的回答点了赞、谁评论了我的回答、谁收藏了我的回答。人对与自己紧密相关的东西总是很在意，我不由自主地关注起来。此后一段时间，每天我都会抽空登录，就想看看又有谁点赞了、评论了、收藏了。访问次数多了，就难免顺便加一下对别人的关注，给别人的回答点个赞，兴趣来了回答一下新的问题。这个产品设置换来了我大量的活跃行为。我仿佛看到屏幕的另一端，一个高明的产品经理在得意地微笑。


  本书使用“产品经理”一词时，强调其产品管理的职责，而不是职位头衔。很多公司明明只有一个产品，却有几个职位头衔是产品经理的人。其实从职能上，一个产品只会有一个产品经理。另外那些挂着产品经理头衔的人，其实是在这个唯一的产品经理领导下，承担了局部的、部分的产品管理工作，不是完整的产品管理者。


  我在3721做产品经理时，公司一共有三个产品——网络实名、搜索、中文邮，每个产品对应一个专职产品经理。每个产品经理对一个产品进行全面、全周期产品管理，是真正意义上的产品经理。我负责的是公司核心产品——3721网络实名。
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  注：名片中的联系方式已经失效


  现在产品经理的职位头衔已经泛化，很多公司为了能招到人、留住人，“产品经理”的title给得很随意。产品人对此要有清醒的认识，不要被title所迷惑。


  第4节　对产品经理类型的认知


  互联网产品经理其实分为众多类型。理解不同类型的产品经理，有意识地向其中更高价值的类型靠拢，对成为金领产品经理有很大作用。


  互联网产品经理的类型


  我把产品管理分为三个大的阶段——商业战略对接、产品规划（含需求管理、项目管理）、产品运营。


  产品经理的六大类型


  产品规划是产品经理最基本的工作，主要根据产品经理在商业战略对接、产品运营中的作用，可以相应地把产品经理分为六大类型。
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  六大类型的界限并没有那么清晰，是一个大致的划分。例如，一个产品经理将版本规划好后交给运营团队，尽管也经常参加运营的会议，但以了解情况、改进规划为主，这种就归为移交运营型。如果他频繁参加运营会议，对运营工作起到直接推进作用，这种就可以归为推进运营型。


  最不值钱的类型——移交运营型


  就是那些成天理不完的需求，画不完的原型，开不完的会，忙不完的项目管理，一个个版本不断往前做，但普遍感到迷茫的产品经理。这样的产品经理，如果严格对照定义，只是进行了产品管理的一部分工作，其职能被阉割了，价值也被阉割了。在公司里也确实不可缺少，但也不是那么重要。


  坦率地说，中国互联网商业界目前大多数产品经理属于这个类型，将来的发展空间很有限。这种类型的产品经理，无论干多久都只是个白领。所以想成为金领产品经理的人，一定要尽快摆脱这个类型。


  为什么移交运营型的产品经理普遍没有紧迫感呢？主要原因可能如下。


  ·行业对产品经理的类型普遍没有清晰认识。


  ·身边的大多数人都是这个类型，也就不觉得有什么问题了。


  ·还有一点很重要，就是即便是这个类型的产品经理，在最初几年薪酬也会随着年资积累而明显增长。这迷惑了很多人。5年经验和2年经验比，5年很值钱；但8年经验和5年经验比，差别就不明显了。


  难得的机会——mini CEO


  这种类型的产品经理有直接下属的运营团队，直接全程领导运营。除了自己创业或担任公司高管，在大公司中处于中间层级的产品经理，也有担任mini CEO型产品经理的机会。通常是在一些边缘性业务、探索性业务领域，公司高层可能拨给一个小团队，让一位积极性比较高的产品经理来全面负责。当然不会给太长时间，通常半年、一年左右上级会根据情况决定是否继续。


  在大公司做这样的mini CEO是很冒险的，但一旦冒险成功也就成功升级了，很可能成为某块业务的领导者，“富贵险中求”在互联网商业界也是适用的。


  猎豹移动的创始人傅盛在奇虎360时就曾经是一位mini CEO。这是周鸿祎的方式——他指一个大方向，找一个有兴趣的产品经理，给他配几个人去试探，但试探期通常只有几个月。周鸿祎可能认为，如果几个月没见起色无非两种可能：这个产品方向根本不对，不值得继续做；这个人没选对，也不值得继续做。据我所知，和傅盛同期的还有多个mini CEO，分别试探多个产品方向，但只有傅盛负责的360安全产品成功了。后来这位mini CEO创业，成了真正的CEO。


  六种类型中排除最不值钱的和机会很少的，剩下的四种类型就是值得为之努力的类型了。下一章将由CEO来揭示金领产品经理更多地来自其中的哪几个类型。


  我经历的部分产品经理类型


  我曾在多家公司担任产品经理（具体title分别叫策划经理、产品经理、产品总监），亲身经历过多种类型的产品经理。这些类型和所处的细分行业、公司所处的业务发展阶段、公司的组织架构、甚至公司高层的偏好都有关系。


  1.慧聪网，商业＋移交运营型


  我加入慧聪网时，慧聪网的互联网业务处于发展初期，高层也只有大致的战略方向。我作为产品经理既要尽力理解高层的商业战略，又要尽快拿出可以运营、可以销售的产品。产品开发上线之后，主要运营工作就移交给各事业部了，也由事业部去承担运营指标。


  2.3721，推进运营型


  当我在3721时，产品战略就是周鸿祎本人定的，产品经理除了做规划还有一个重要工作就是推进运营。3721的运营力量主要在市场部和销售中心（又分为几个区域，通过代理商去销售），他们的部门Leader都是直接向周鸿祎汇报的，产品经理不可能直接“管”他们。但产品经理要对所做的产品运营结果负责，就需要去推动不归你管甚至级别比你高的人把你做的产品运营好。


  3721的产品经理需要和销售部沟通，推进销售。在3721时我负责规划的“起航套装”，上级要求我给自己定销售指标；上线之前要和市场部商量市场宣传计划，争取市场资源；上市后，我在当地销售经理安排下去了北京、广州、上海三地的大代理商处直接向一线业务员做产品介绍、产品卖点分析，回答客户反馈的问题。时隔多年还记得其中部分代理商的名字——北京紫博蓝、广州点激、上海火速……


  3.捷银支付，商业＋移交运营型


  捷银是做移动支付的，当时整个行业都在探路，所以探索商业战略非常重要，成为我的主要工作之一。当时公司在全国十多个省市设立了分公司，实现业务的本地化、落地化运营，负责人直接向CEO汇报。我在捷银支付的产品经理类型，就是商业＋移交运营型。


  第3章　对CEO的认知升级


  CEO是产品经理既熟悉又陌生的人。通常而言，金领产品经理职位的最初需求都是由CEO提出来的，对人选的最终决定权也在CEO手中。而一旦成为金领产品经理，CEO就是他们需要持续保持深度沟通、合作的对象。所以要成为金领产品经理，对CEO的认知必须升级，要向CEO学习以提升认知，要学会和CEO打交道。


  本书提到的CEO，如果是在特别大的公司也可能对应着事业群、事业部的负责人。


  第1节　CEO揭示金领的秘密


  美国的顶尖名校录取的真正准则是什么？只有名校的招聘官才能揭示其中的秘密——录取那些毕业之后最有可能给学校捐款的人。因为美国的顶尖名校大多数是私立的，高度依赖校友捐赠。同样地，金领产品经理的秘密需要CEO来揭示。


  CEO揭示首席产品官CPO的秘密


  我们先从CEO的角度来理解一下CXO的秘密，其中包括产品方面的最高职位——首席产品官CPO。为了便于理解，我绘制了一张图。


  CEO和其他CXO的关系
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  如上图所示，所有的CXO本质都是CEO。首席产品官CPO的本质也是CEO——从产品角度管整个业务、整个公司的CEO，他的工作和CEO有很大交集。理解了首席产品官的实质，就很容易理解以下问题。


  ·首席产品官和产品副总裁、产品总监的区别。职位名称上的区别只是表象，根本区别还是产品副总裁、产品总监能做产品管理，却不能从产品角度来管理整个业务、整个公司。首席产品官与他们存在层次上的区别。


  ·为什么CPO职位比较少？不是不需要，而是基本合格的太少，导致了职位空缺。


  ·实际上CPO职位比大家看到的要多得多。因为很多公司找不到合格的CPO，只能由CEO来兼任了。


  高目标是成长的指路明灯。希望本书读者以金领产品经理为层次目标，以CPO为职位目标。


  CEO揭示金领的通用秘密


  什么人能获得金领职位拿到金领薪酬？我拿着白领薪酬时，对这个问题很困惑，而且有很多认识误区；等我自己成为金领之后，对这个问题开始有所领悟；而直到我自己当了CEO，给别人开出金领薪酬之后，才算真正理解了金领的秘密。


  担任CEO期间我每个月都要签工资表，我发现即便拥有基本相似的学历、年龄、工作经验，员工拿到的薪酬却有非常大的差异。而这些人的薪酬都是我间接或直接定的，那么为什么给有些人定了高薪，甚至是金领薪酬？我梳理了一下其中的逻辑。


  CEO揭示金领的通用秘密：价值高、稀缺、交易力强。


  一般来说，这三者要同时具备才能获得金领职位拿到金领薪酬。


  ·价值高。产品毫无疑问是不可缺少的，是有价值的。但只有让产品和商业紧密结合，和公司的业务战略融合，并直接支持公司的战略，这样的产品才具有高价值。


  ·稀缺。总体而言产品经理早就不稀缺了，甚至总量上已经过剩了。但是能提升层次，在更高层次上做出好产品（宏观上的好产品和微观上的好产品）的产品经理依然是稀缺的。


  ·交易力强。产品经理不要羞涩，要做一个交易力强的人。不求一分货卖出两分价，至少要做到一分货能卖出一分价。但现实是，很多产品经理的交易力弱，拿到的薪酬偏低。提升交易力是有讲究的，时机、方法、过程都很重要。


  知道往哪个方向努力、如何努力从来都比努力本身更重要，对金领职位而言更是如此。


  本书的核心是金领产品经理的杠铃模型，该模型拥有11个能力项，正是打造“价值高、稀缺、交易力强”的利器。


  CEO揭示互联网金领的特殊性


  具体到互联网商业，金领职位还有一些特殊性——快速变化的金领红利。


  互联网商业变化快，CEO为了应对变化就必须在战略、业务上快速变化，这些变化几乎都会导致对人才需求的变化。CEO不断提出新的人才需求，有很多需求往往处于前沿，能够满足的人很少，此时CEO就会开出非常高的薪酬来吸引人。从新需求提出到供应量增加这段时间，就是金领红利期。


  我本人就是一个勤于思考、勇于探索的CEO，常常会根据需要调整业务规划、组织架构，从而对人才产生新需求，也不断“制造”金领职位。例如，我将人力资源的地位提高到“从人力的角度和CEO一起经营公司”，相应地我给这个职位开出了金领薪酬；我对设计总监的要求提高到“有风格，可以将设计变成公司竞争力”，同样给了这个职位金领薪酬；具体到产品职位，我也提出了对“以产品为手段，探索商业新方向”。因为要求高，市面上符合要求的人很少，我必须给出金领薪酬才有可能找到人。


  理解了这一点，广大白领产品经理就不要再抱怨CEO不公平了。CEO其实是最公平的，听听CEO的心里话：“如果你是我迫切需要又稀缺的人，我就付高薪；如果你是替换性强的常规人才，我就付常规薪酬。”我管理的公司里有金领，但同时也有大量月薪一两万甚至几千块钱的人。


  我管理的公司不做全员涨薪，一般是集中一个时段给部分员工加薪。每到这个时候，总有一些没有获得加薪的人提出加薪要求，甚至以离职相威胁。对整体比较好，我希望留下来的人，我会专门和对方沟通一次，说明这次没有给他加薪的理由，并且制定一个共同目标——如果在接下来的3～6个月，达成什么绩效就可以获得加薪。而对另一些人，我会告诉他的直接上级：“既然他要走，就让他走吧。”真有个别员工就因此负气离职了，但我们总是很快以同样的薪酬找到不弱于他的人来接替。


  CEO的要求其实引导了整个互联网商业金领薪酬的走势，而且这是不断变化的。CEO刚刚提出某种需求时，符合的人总是非常少，所以这段时间薪酬就开得很高；过了较长时间，符合要求的人就多了起来，薪酬就很难增长了，甚至不升反降。而通常在这个时候，CEO对金领人才的需求又发生了变化。如下图所示。
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  要想在互联网公司拿到金领薪酬，就要切换到CEO的角度，考虑CEO当前或者接下来会迫切需要什么样的人，然后提前准备成为符合要求的人。下一篇的杠铃模型会就这个问题进行分析，再加上最后一篇的增长方法，如果真正掌握了就基本能把握互联网商业的机会，快速响应CEO对人才的新要求，快速吃到金领红利。


  以金融科技中的P2P借贷平台为例，2012年前后，CEO需要对借贷相关知识比较懂（例如清楚知道等额本息、等额本金的区别）并且熟悉整个P2P借贷流程的产品经理。当时符合这个条件的人很少，所以薪酬就给得很高。后来随着行业发展，符合这个条件的产品经理就很多了。到了2015年前后，CEO们又提出了新要求——要在高度同质化中找到符合公司特点，能做出内生竞争力的产品经理。符合这个条件的人又变少了，相应的薪酬就高了。岂止是P2P借贷平台，整个金融科技行业，乃至整个互联网商业都是这个规律。


  互联网公司要发展要抓住红利，产品经理要升级也要抓住红利——来自CEO的红利。


  第2节　CEO揭示金领产品经理的特征


  金领产品经理的主要类型


  上一章讲到产品经理有六种类型。其中移交运营型最不值钱，很难产生金领职位；而mini-CEO往往是试探性、过渡性安排，机会很少，也不典型。将这两种类型除外，剩下四种类型。


  ·推进运营型


  ·直接运营型


  ·商业＋移交运营型


  ·商业＋推进运营型


  这四种类型成为金领产品经理的可能性较大，其中后两种的可能性又比前两种更大，而最后一种——商业＋推进运营型的可能性最大。本书的核心内容——金领产品经理能力体系的杠铃模型，就是针对商业＋推进运营型的。


  只做需求管理、产品规划不值钱，还要尽力往两端介入：上游的商业、下游的运营。有志成为金领的白领产品经理，要尽力向商业＋推进运营型靠拢。即便不能达成，成为上述其他三类也是比较值钱的。


  金领产品经理的地域分布


  根据人人都是产品经理社区的《2017产品经理白皮书》数据，北京的产品经理最多，占总数的25.49%。北上深杭广五座互联网大城加起来占了总数的71.86%。这五城以外虽然也有一些产品经理职位，但总量少、平均薪酬低，金领产品经理职位很少。看来，要想做金领产品经理，恐怕还得“逃”往北上深杭广。


  CEO解读产品经理的薪酬行情


  月薪2万离金领线还很远，但拿到这个月薪的人已经不多了。就以薪酬最高的北京为例，只有15.8%的产品经理月薪在2万以上。上海、广州两地的比例约10%，而深圳、杭州两地比例更低。


  月薪超过2万元的产品经理（金领产品经理就在其中）都来自哪些细分行业？如下图所示。
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  上图中的11个细分行业提供了几乎全部的月薪2万元以上的产品经理职位，也提供了几乎所有的金领产品经理职位。月薪2万元以上的产品经理职位，3/4来自金融科技、企业服务、生活服务、旅游、社交网络这5个细分行业，其中仅金融科技（互联网金融）1个细分行业就占了约1/3。正好最近几年我都在金融科技行业担任高管，我掌握的薪酬情况和此调查是吻合的。我近几年担任CEO兼CPO的银信天下网，是位于北京的金融科技公司。2017年年初公司产品部有三个产品经理，三人的产品经验都在3～6年之间，最低的月薪1.7万元，最高的月薪3万元。有一个金领产品经理职位（title是产品总监）空缺，但一直没招到人。


  具体哪些行业会产生金领职位，其实也是动态变化的。上图的数据有比较明显的时效性。没有抓住前几年的金融科技的机会，还会有新的机会。这些新机会可能来自新产生的细分行业，也可能来自原有细分行业的重新爆发。


  第3节　产品经理对CEO行动升级


  前面的认知升级，要落实到行动中。


  以请教的方式开启和CEO的接触


  这是一个说起来容易，实际做起来很难的事情。但白领产品经理一定要开始去做，开始做了就会发现问题，这样才能提升。


  互联网公司的CEO普遍是比较开放的，与员工的距离并不远。CEO一般在员工大会、内部分享中会表达自己的很多思考，只是大多数员工没有特别注意、思考这个问题。一个有心的白领产品经理，就要留意CEO的讲话、发言，从中整理出思路，自己思考、列出问题，再思考，在此基础上主动和CEO沟通。


  先发邮件，再约面谈是最佳实践。发邮件给CEO，把对CEO讲话的理解写出来，问题写出来，自己的思考也写出来，最后列出疑问，请CEO解答。邮件要注重格式、内容层级关系、措辞，让人一看就懂。更用心的，可以附一份演示文件，10页左右的篇幅，把问题讲清楚。这样一份用心的邮件发给CEO，几乎不会有CEO拒绝。我有很多朋友是创始人、CEO，这是我们共同的看法。


  CEO可能给你回邮件，也很可能会约你面谈。对你而言CEO就是一位高人，你就得到了始终稀缺的一个资源——高人指点。这样的机会多了，你的能力增长速度就会显著超过同行。


  我已经把非常简单、实用的方法说出来，本书的读者都会看到。我相信很多人看过就过了，不会采取任何行动。但一定有部分人能行动起来，开始和CEO的深入接触。


  和CEO一起做产品管理


  产品经理是做产品管理的，但企业中对产品进行管理的不只是产品经理，这是我一向的产品管理观点。正因为忽略了这一点，很多产品经理没有做好产品管理工作，也没能成为金领产品经理。


  互联网公司的所有人都能参与产品管理工作，但做产品管理最重要的人有两个。


  ·你，产品经理。


  ·CEO。


  CEO被大多数产品经理忽略了。金领产品经理是那些能和CEO一起进行产品管理的人。


  把CEO拉过来和自己一起做产品管理，显然不是让CEO来画原型、写文档、管项目。CEO有CEO的层次和视角，所以产品经理要和CEO一起探讨如何用产品来落实商业战略，定产品方向，定产品发展节奏。这些上游的、重要的产品管理事务确定了，产品经理再去做中游、下游的产品管理事务。如果你转变了这个观点，你就会发现情况大有改观，不仅能摆脱“背锅”命运，还会更快成为金领产品经理。


  要和CEO这个层次的人顺畅交流，愉快地一起进行产品管理，产品经理当然要提升自己的关键认知、能力体系。而这正是本书前面花了大篇幅讲互联网商业格局和趋势、产品在公司经营中的位置、产品基本规律的根本原因，这些高层次话题正是CEO思考、关心的。产品经理只有理解（至少是初步理解）了这些高层次话题，才能和CEO对话，才可能把他拉过来一起做产品管理。


  向CEO请教之后一定要积极地把CEO的战略落实到具体产品中。这样的下属，CEO是非常欢迎的。也只有这样做，一个产品经理对战略、商业这些东西才能真实理解，才能真正具有这些能力，而不是让这些能力体系永远停留在书本上。商业战略落实到产品中，一定会产生数据、出现问题。产品经理正好带着这些数据、问题，继续和CEO进行深入沟通。


  可以想一想，你有没有和CEO（如果在大公司，可以是事业部总经理等高管）一起谈过产品？如果还没有，那就尽快提升层次、提升能力、创造机会，早一点和CEO谈谈产品吧。一旦可以和CEO一起谈产品，和CEO一起做产品管理，离金领产品经理就不远了。


  帮助CEO提升产品认知


  和CEO接触不能只是向CEO请教，还要给CEO带来价值，帮助CEO提升产品认知就是一种方式。很多CEO不是产品经理出身，可能是技术、市场、运营、销售出身，这些CEO对互联网产品的认知也有很多局限。如果产品经理能以CEO乐于接受的方式帮助CEO提升产品认知，可以获得CEO更大的认可。


  当然前提是你本人对产品、产品管理的认知上了层次，又具备较强的沟通能力，否则如果你面对CEO只能说出“交互、体验……”这些层次的内容，显然也很难打动CEO，难以获得他的支持。金领产品经理杠铃模型能有效帮助你。


  和CEO谈薪


  关于薪酬有一个规律——薪酬高低取决于面试官的职位高低。


  层次越高的人，定薪的权限越大。无论你是在原先的公司加薪成为金领，还是跳到新公司成为金领，通常你都需要和CEO谈薪。只有CEO认为你达到了金领产品经理的水平，才会给你金领的薪酬。


  其实和CEO谈薪的秘诀就是——高层次地谈事，顺带谈谈薪。我的第一个金领产品经理职位来自上海捷银——移动支付行业曾经的领先公司。我和该公司的CEO、CFO面谈时，绝大多数时间都在高层次地谈事——商业前景、商业模式、产品战略、产品路线等。关于薪酬的谈话只有两句——CEO问了我对薪酬的期望值，我说了一个数字。很快我就接到了一份金领的offer。


  第4章　金领产品经理的能力体系——杠铃模型


  前面三章介绍的认知最终都要落实到能力体系上。我们要抓住三大机遇，要在更高层次做出好产品，要成为更值钱的产品经理类型，要和CEO高层次沟通与合作，就必须具备相应的能力体系——金领产品经理的能力体系。


  第1节　大公司的能力体系和白领能力现状


  对产品经理能力要求的系统化表达就是产品经理能力体系。


  大公司的能力体系


  我们以腾讯为例，先来看看大公司的能力体系。腾讯的产品职位分为几个方向，和常规的产品经理最接近的是产品策划方向。


  腾讯公司产品经理（策划方向）能力体系
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  腾讯的产品职位分为6级，每级又分为3等，对各能力项有不同要求。我选取属于金领层次的4级职业等（P4.3），将对应的能力项及要求做成直观的雷达图。
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  从雷达图中可以看出，金领产品经理的能力全面、扎实，所以他们才能在公司担当大任。


  除了腾讯，还有多家公司有自己的产品经理能力体系。具体形式有较大差异，也有一定的行业特点，但实质高度趋同。


  白领产品经理能力现状


  产品经理都知道自己的能力需要增长，希望拥有健全强大的能力体系，那些有志成为金领产品经理的人更是如此。但现状却是，绝大多数白领产品经理的能力体系有很大局限，而且白领产品经理往往没有认识到这一点。白领产品经理要先认清自己的局限，再去对照金领产品经理的能力体系，理解才会更深刻。


  1.工作时间分布反映的能力体系问题


  我们先看看产品经理的日常时间都花在哪些事情上了。
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  数据来源：人人都是产品经理社区发布的《2017产品经理白皮书》


  看得出，产品经理是忙碌的人，忙着开会、内部沟通、处理用户反馈。忙碌，一方面是好事，证明被公司需要，有价值；另一方面，也是坏事。上图表明，这些操作层面的事占的比例太高了，这样忙下去永远是一个忙碌的白领，而不能成为金领。


  就举耗费了产品经理大半时间的开会和内部沟通为例。开会也是一种沟通方式，金领产品经理当然也要花不少时间沟通，但金领产品经理在沟通上的改进，体现在两个方面：沟通本身、沟通之外。


  沟通本身好理解，金领产品经理在沟通目标把握、表达、理解，对沟通过程的引导方面都更强，从而使得每次沟通的效率更高，达成同样甚至更好的沟通效果，金领产品经理可以花更少的时间。除了沟通本身，金领产品经理更多的提升在沟通之外。金领产品经理具有更高的思维层次，更强的商业理解能力，这些被白领产品经理普遍忽略的能力，使得金领产品经理可以省略很多沟通，缩短大多数沟通的时长。


  这样金领产品经理就能将更多的时间用在其他重要的事情上——用户理解、数据驱动、产品借鉴等，最终的结果是——金领产品经理似乎没有那么累，但CEO和平级部门却普遍认可他干得更好。


  2.产品经理对能力体系认识的局限


  我们来看看产品经理对现阶段最想提升的能力的认识。
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  数据来源：人人都是产品经理社区《2017产品经理白皮书》


  上图中的能力项可以多选，所以百分数加总之后超过100%。


  应该说上表中列出的能力项都是重要的，但还有一些重要的（甚至更重要的）没有列出来。也就是说大多数产品经理没有认识到这些能力的重要性。按大多数产品经理的理解，即便执行得好，也只能从普通的白领成为一个比较优秀的白领，成不了金领产品经理。因为缺了非常重要的几个能力项，例如：商业理解、数据驱动、思维、影响力。


  第2节　产品经理的杠铃模型


  大公司各自的能力体系更适应本公司的需要。有没有普遍适用的能力体系呢？杠铃模型就是这样的体系。我们会根据上下文需要，称之为“杠铃模型”或“能力杠铃”。


  杠铃模型的优势


  这是本书作者原创的能力模型，以图形化方式表达了产品经理的能力体系。图形中有一个杠铃，因此得名。模型具有多方面的优势。


  （1）形象直观，便于理解。杠铃中间细、两端重，和真实的杠铃一样，它表达了两个意思：上手从中间开始，以后要升级主要依靠两端的提升。杠铃的重量直接决定你的薪酬。


  （2）能力模型和工作流程高度对应。中间的杠铃部分从左到右，和产品工作流程大体吻合，将能力模型和工作流程对应起来。


  （3）兼容性强、普适性强。和互联网大公司的能力模型的兼容非常好。


  金领产品经理的杠铃模型


  不同层级的产品人、产品经理有相应的杠铃模型，可以很好地衔接。


  金领产品经理的杠铃模型
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  金领产品经理的杠铃模型由三大部分构成。


  （1）处于中心位置的杠铃，由杠铃杆和两端的杠铃片组成。从左往右依次是商业理解、用户理解、需求管理、产品规划、项目和团队管理、运营推进。我们知道，真实的杠铃无论多重，运动员都是抓住杠铃杆把整个杠铃举起来的。所以金领产品经理依然要做而且要做好需求管理和产品规划。但有了前面的商业理解、用户理解就可以在更高层次做需求管理和产品规划，有了后端的项目和团队管理、运营推进，可以更好地落实产品规划，更好地服务于公司业务。


  （2）和杠铃平行的产品借鉴、数据驱动。产品借鉴、数据驱动和杠铃平行，表明这两项能力可以支撑、服务于金领产品经理的核心工作。产品借鉴、数据驱动做得好，不仅能指导产品经理做好产品规划和运营推动，还有助于提升用户理解、商业理解能力。


  （3）顶部的思维、影响力、技术。顶部的思维、影响力、技术三项像阳光一样普照整个杠铃，表明这三个能力项发挥着顶层作用。


  金领杠铃的三部分合计有11个关键能力项。


  （1）商业理解：要站在商业前沿思考技术前沿，找到技术的商业场景、商业模式，让技术发挥最大商业价值。金领产品经理是除了CEO以外，商业理解能力最强的人。具备了这样的能力，应对专业板块的剧烈碰撞时就有了底气。


  （2）用户理解：这是和商业理解紧密相关的能力项。同样，金领产品经理要成为公司中对用户理解最深的人。


  （3）需求管理、产品规划、项目管理、产品借鉴：这是几乎所有产品经理能力体系都会有的内容，在金领的杠铃模型中也有，但具体内容已经有所不同，已经针对三大机遇、重新思考做了调整、升级。


  （4）运营推进：金领产品经理不应该再局限在产品规划中，而是要往下游延伸，推进运营。因为产品需要运营才能发挥作用，而运营可以直接接触用户，加上用户理解，这对做好规划非常重要。


  （5）数据驱动：金领产品经理要超越数据分析，上升到数据驱动，在更高层次发挥数据的作用。


  （6）思维：这是一项影响深远的能力，也是一项长期被忽视的能力。思维的境界决定了能力的边界。要成为金领，必须重视这项能力。


  （7）影响力：这个能力项和思维类似，重要而长期被忽视。影响力和金领目标之间关系紧密，两者互为因果——产品经理在公司具备了足够的影响力，他自然会获得金领职位；如果获得了金领职位，他必须在公司构建相应的影响力，否则难以保住金领位置。


  （8）技术：既然要应对技术叠浪，就要对技术有很好的理解。金领产品经理的技术能力，不需要达到技术人员的深度和细度，但需要有更高的层次。只有站得更高，才能看得更全、更远，才能跳出技术细节对技术高层理解，理解技术的价值、规律、局限，才能让技术为产品所用。


  金领的杠铃模型中没有工具、文档等内容。不是说金领产品经理就不用工具、不写文档了，这些只是配套能力和技能。杠铃模型要抓主干，突出重点，所以没有这些层次较低的能力项纳入。


  白领产品经理可以对照一下这个杠铃模型，看看自己欠缺哪些能力项，然后增强弱项。具备了金领产品经理的能力体系，获得金领产品经理职位就是水到渠成的事。


  金领杠铃与金领认知的对应关系


  要实现从白领到金领的升级，必须关键认知、能力体系、增长方法全面升级，这三者是紧密关联的。作为能力体系的杠铃模型，和关键认知有很强的对应关系。这种对应关系，可以直观地概括为下图。
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  为了便于理解，下面摘选部分内容进一步讲解。


  1.三大机遇与金领杠铃的对应关系


  （1）双白平行格局。要想应对双白平行格局的挑战，抓住双白平行格局的机遇，商业理解能力就非常重要，所以我把它放在杠铃模型11个能力项的第一项。


  （2）专业板块的剧烈碰撞。前面讲过4个主要职位的挤压、碰撞，3大对策。杠铃模型将三个对策落实下来。具备了金领杠铃模型中的能力项，不仅可以从容应对专业板块的剧烈碰撞，而且还可以获得更好的发展。


  （3）技术叠浪的深远影响。以人工智能为主浪的技术叠浪已经来袭，我们正身处其中。在叠浪中成为金领产品经理，自然要具备适应叠浪的能力。金领的杠铃模型11个能力中，与此关系最紧密的技术首当其冲，还有商业理解、用户理解、产品借鉴等能力项。


  2.一系列重新思考与金领杠铃的对应关系


  我们在金领层次对产品的定义进行了重新思考，发现“产品即业务”。为了适应这个结论，要成为金领产品经理就必须懂商业，能主动推进运营。因为只有这样才能把作为业务的产品做好。如果能力和大多数白领产品经理一样，不懂商业、不能推进运营，就不能将这个重新思考的结果落实，重新思考也就失去了意义。


  3.金领薪酬秘密与金领杠铃的对应关系


  价值高、稀缺、交易力强，这些在金领杠铃模型中也有对应。商业理解、运营推进、数据驱动等，都在提高价值，11个能力项均衡发展的人是企业非常需要又非常稀缺的，而思维、影响力能直接增强交易力。


  金领杠铃模型11个能力项，与金领认知是多对多的关系。一个能力项往往对应着多个大机遇、重新思考的结论。以上内容只是为了便于理解做的部分讲解。


  接下来的一篇，我们将安排本书大部分篇幅来讲解金领产品经理杠铃模型的11个能力项。


  能力体系篇　金领产品经理的杠铃模型


  [image: ]


  白领产品经理要成为金领产品经理，就要为自己打造一个结构完善、均衡的杠铃，杠铃的分量就是你的身价。所以本书安排了最大篇幅逐个讲解杠铃模型中的11个能力项。其中产品规划能力项因为内容非常多所以分拆为三章，其他能力项每项安排一章。讲完11个能力项之后，还在最后安排了一章《超级产品经理初窥》，让读者对最高层次的产品经理有初步了解。


  由于本书的目标读者是在职的白领产品经理，他们已经具备基本的产品工作能力，而每个能力项的内容都非常丰富，限于篇幅不可能完全展，为了让有限的篇幅尽量发挥最大作用，11个能力项一般不讲最基本的内容，而是摘要讲解重要的、升级的内容。简单地说，本篇就是为了补齐白领产品经理和金领产品经理之间的能力差距。


  第5章　商业理解


  对照当前大多数白领产品经理的实际情况，商业理解是其中最弱的一项。互联网产品经理为什么要理解商业？对商业要理解到什么程度？商业理解如何影响需求管理和版本规划？这些非常重要的话题，多数产品经理很少思考、很少讨论，而且还有不少误解。


  公司的商业决策是顶层事务，主角肯定是CEO。我们强调产品经理的商业理解能力，不是要求产品经理的商业理解达到CEO的层次，更不是替代CEO为公司做商业决策。我们仍然是立足产品经理的职能来谈商业，强调产品经理的商业理解力，是为了把产品做好。


  第1节　商业理解能力的重要价值


  商业是产品的天空


  商业的概念有广义和狭义之分。狭义的商业对应的英文是commerce，指的是商品交易的发达形式，也叫商贸。广义的商业对应的英文是business，指平等主体之间基于自愿的交易行为。本书使用广义的概念。


  我对商业的认知也是一点点积累起来的，认识越多越感觉商业的伟大。小时候我也对老人描述的“以前，吃的、穿的都是自家生产的，一个月花不了几个钱……”情景很向往。后来我的认知转变了，由衷感叹“现在真好啊！只要花钱，什么都能马上买到！”商业能给更多人带来福祉，带来更大的自由。


  商业的原则、商业的方法向更多领域渗透，发挥了越来越大的影响。以科学研究为例，我们一直认为是政府、是大学的事情，觉得这是不适合商业发挥作用的领域。实际上，看看近些年的科学成果，尤其是信息技术、互联网、人工智能领域的成果，大多都是商业机构取得的。


  Let’s talk about buisness.我们来谈谈商业。


  希望有志成为金领的产品经理把这句话挂在嘴边。产品、设计、技术、运营、市场，都在商业的天空下，商业上的正确是最大的正确。如果商业上错了，产品做得再好都是枉然。商业方向对，商业时机把握得好，才有机会把产品做好。


  互联网产品经理更需要商业理解能力


  能力杠铃的分量（也就是产品经理的能力、价值）主要取决于杠铃两端的重量，商业理解的重量上不封顶。相比传统商业，互联网商业更加需要产品经理的商业理解能力。这既是对产品经理的挑战，又是成为金领产品经理的机会。


  在传统商业中，公司的顶层可以给出清晰的、长期的商业战略，这个战略会对产品提出很明确的需求和指标，产品经理只需要做好产品去实现商业战略即可。可能是这个习惯被不加区分地带到了互联网商业领域，大多数互联网产品经理对待商业也是这样的态度。


  但是，互联网商业是未知多于已知，不确定大于确定的世界。公司CEO的商业决策是探索性的、渐进的。不管当初的商业计划书写得有多清晰，想得有多明白，实际运作起来都会发生很大的改变。我自己创过业，对此有切身体会，我的创业家朋友们也普遍如此。


  在这种情况下，CEO对产品经理的要求不仅是实现商业战略，还要求产品经理一起探索商业战略。在互联网商业中，产品不仅能承载商业战略、落实商业战略，还能探索商业战略。如果产品经理只能从CEO那里接受明确的产品任务，只能承载和落实商业战略，而不能参与探索商业战略，那么他的价值就被大大降低了。无论多少年经验，都很难成为金领。


  产品经理的层级越高，CEO对其商业理解能力的要求就越高。产品就是整需求、做规划、画原型、项目管理、数据分析？这些当然要做好，但做到这些最终能达成什么效果？商业理解从根本上决定了这些后续工作的层次和价值。


  如果CEO自己是产品经理出身，那么对产品经理这方面的要求要稍微低一些，CEO会给出具体的产品决策，产品经理去执行即可。但为了不限制自己发展，产品经理最好不要赌自己始终能碰上这样的CEO。


  我经历过产品经理、产品总监、CEO的身份，其实CEO对产品经理的商业理解力并没有过分要求，也清楚地知道产品经理还是做产品的，不是做战略和咨询的。但是CEO也不能容忍自己和一个高级别的产品经理谈商业战略时，对方根本听不懂，也提不出有价值的问题，更不知道如何以产品来落实战略。这实际上是很多产品经理觉得自己不受重视，得不到重用的根源。说句刺耳的话——产品经理不受CEO重视，可能是CEO不识才，但更可能是他还不值得被重视。


  实例解读


  举我亲身经历的例子。我在3721做网络实名产品经理时，新来了负责运营的副总裁和销售总监，他们力推一个促销方案“买3年，送1年；买5年，送2年；买10年，送终生。”我是这个产品的产品经理，我直接表达了反对，认为这种做法损害了产品的长远价值，也为以后新产品推出制造了障碍。


  我在周鸿祎参加的会议上直接提出了我的反对意见。我本以为我们都是懂产品的，我这样为产品、为公司长远价值考虑，他一定会支持我，我们不能被销售人员短期驱动给引导了。周鸿祎没有明确反对我，但也没有明确支持我。在我的激烈反对中，这个方案很快通过并正式实施了，为此我感觉特别沮丧。


  问题出在哪里？几个月之后，我逐渐知道了原因。这个方案实施后不久，有互联网女王之称的玛丽·米克到中国时，特意造访了位于光华路和乔大厦的3721公司。不久之后3721被雅虎公司整体收购。我终于想明白了，商业的整体考量肯定大于产品的局部考量。


  3721的决策者们（周鸿祎和投资人）决定将公司卖掉变现。卖就要找好买家，卖个好价钱，最后锁定了雅虎。玛丽·米克来访，是为了这个交易背书。雅虎是上市公司，美国股民不认识3721和周鸿祎，但熟悉玛丽·米克。为了提高交易价格，就要尽快做高收入，而且要在短短几个月之内快速提升。这时依靠产品本身的提升周期太长。相比之下，看起来很低级的促销方案是最快的。只需要在运营系统配置一下即可，产品不用变，代理商直接给客户推方案，收入很快就能大幅增长。只是这些顶层决策和商业考量，需要严格保密，周鸿祎当时不能直接说出来。


  也是这次的“挫折”，让我重新思考产品和商业的关系。产品经理要养成理解商业、尊重商业的习惯，真正摆正产品的位置。如果公司不是为了开展商业活动，不会有人出钱请你做产品的。


  我们再通过一个真实的金领招聘信息来理解商业理解能力的重要性。


  公司、职位：衣脉Pulshion（服装新零售）的产品总监


  时间、地点：2018年4月、上海


  发布该职位时该公司已经完成B轮融资，是百人左右的中型公司。岗位职责、岗位要求中多次出现“商业”一词：


  ·负责服装新零售产品的规划、战略、布局，梳理商业模式，完成产品需求分析、产品设计……


  ·具有战略眼光和创新思维，敏锐的商业洞察力，对新零售及服装电商行业产品有深入的见解。


  ·具备良好的用户体验意识，数据敏感性和一定的商业意识，具有较强的逻辑思维能力。


  如果一定要给产品经理能力排序，我觉得商业理解是最重要，这个能力项是在Do right things（做对的事），其他十个能力项是在Do things right（把事做对）。


  第2节　增强商业理解能力的捷径


  商业的实践性非常强，理论几乎总是滞后于商业实践，所以商业实践是最佳方法。相比其他产品经理，我很早就开始了商业实践，所以一直以来商业理解是我能力体系中的强项。我的职业发展乃至创业，都受益于这个能力。


  早在大学期间，我就用节省的生活费开始商业活动，而且不做校园生意。我赚到了一些钱，更重要的是让我对行情、商业模式、现金流等商业问题有了非常切身的理解。我在慧聪网时随着销售人员拜访了很多企业客户，这对于理解诸多行业在商业上的共性很有帮助。也因为有了商业理解的基础，我在慧聪网做的产品非常适合2B用户特点，推出后取得很好的销售业绩，慧聪也因此成功转型为互联网公司。


  毫无疑问，实际从事商业活动、深入接触商业人士是最好的增强商业理解能力的方式。只是这个方式对绝大多数白领产品经理而言，门槛偏高了。我介绍两种门槛较低的捷径，如果用心练习可以较快增强商业理解力。


  捷径之一：借助商业模式画布，增强商业理解能力


  商业模式是对商业活动的要素及其关联的表述，对商业模式的理解是商业理解的核心内容。企业家常常将自己的商业模式表述为一句话。产品经理需要借助一些工具来增强商业理解能力，商业模式画布就是一个简单有效的工具。


  能把复杂的、难以表述的事物简单化、说清楚的就是高人，商业模式画布的发明者亚历山大·奥斯特瓦德（Alexander Osterwalder）无疑就是一位高人。他与人合著了《Business Model Generation》（中文版书名《商业模式新生代》没有准确表达原意），该书系统介绍了商业模式画布。下面就是一张空白的商业模式画布。


  商业模式画布
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  画布分为九个格子，对应商业模式重要的九个方面的内容。请读者以英文为主，上图中我的中文翻译仅供参考。借助这个工具既可以梳理已有的商业模式，也能构建新的商业模式——当我们把画布的九个格子填满了，商业模式也就生成了。这也正是作者将书命名为Business Model Generation的原因，Generation在这里的含义就是“生成”“产生”。


  商业模式画布将商业要素直观、简化地表达出来，非常适合商业理解能力较弱的人入门之用。我将商业模式画布概括为一句话，可以帮助新人记忆——价值主张居中，成本、收入打底，左3K右3C。具体讲解如下。


  1.价值主张


  商业模式画布的核心就是画布上部中间的Value Propositions，其他要素是支撑它的。


  所谓价值主张，就是企业存在的目的是什么？存在的价值是什么？为用户创造什么价值？阿里巴巴“让天下没有难做的生意”，就是其价值主张理想化的表述。


  接下来讲“右3C”——客户群体、客户关系、渠道。


  2.客户群体


  也可称为客户细分。为谁服务？价值最终从哪里产生？当然是客户。客户群体要具体、明确，不能笼统。即便是亿级用户的超级产品，最初也是从很小的客户群体开始的。


  大多数传统企业，使用者和购买者是相同的。互联网公司的客户群体的情况通常比传统企业更复杂，因为大多数互联网产品是用户免费使用，向企业客户收钱，互联网公司通常分别称之为用户、客户。


  3.客户关系


  企业如何和客户建立联系？建立了怎样的联系？“卖货收钱”这是最简单最初级的客户关系，在此基础上还可以构建更紧密、更持久、更深入、有情感的关系，好的客户关系不仅能帮企业渡过难关，还能获得持久发展。


  4.渠道


  渠道是指将产品、服务送达目标客户的通道。


  传统商业中渠道是一个特别重要的因素，在很多行业甚至是最重要的因素，所谓“得渠道者得天下”。对互联网公司而言，自有App、自有Web、第三方平台、微信公众号和小程序都是渠道。近些年互联网公司也开始重视线下渠道（例如QQ之家），构建起全方面的渠道。


  讲完上面的“右3C”，接下来讲“左3K”——核心资源、重要伙伴、关键行动。


  5.核心资源


  核心资源是指企业所拥有的重要资源，对竞争者构成壁垒的资源。资金、技术、人才都可能是核心资源。


  传统企业、互联网公司都需要构建核心资源，但相比之下互联网公司的核心资源更加动荡，处于很不稳定的状态。传统企业以房地产公司为例，核心资源是房价增长前景较好地区的土地储备。这样的资源不易构建，但一旦构建起了也不易流失，拥有核心资源的房地产公司可以长期保持优势地位。互联网公司的核心竞争力通常来自用户量、用户习惯、人才、生态等，但这些因素都处于很不确定的状态。除了鲲鹏，绝大多数互联网公司的用户随时可能流失到别的产品，人才也随时可能被挖走或去创业，生态也很可能快速萎缩。构建核心资源对互联网公司而言更加困难，所以绝大多数互联网公司的CEO活在恐惧之中，大象、独角兽也不例外。


  6.重要伙伴


  重要伙伴是企业经营涉及或者依赖的重要的第三方。


  企业要正常运营，一般都需要借助第三方的力量，为自己提供实物或服务。老干妈公司要生产辣酱，就要找供应商采购辣椒、玻璃瓶等物料，还要通过经销商卖到全国乃至全球各地。互联网公司在获取流量、服务用户时都可能需要合作伙伴。


  合作伙伴众多，其中获取门槛较高、价值较大，一旦获取可以构建竞争力的伙伴才能叫重要伙伴。还是以辣椒酱为例，生产好的辣酱需要采购优质的辣椒。市场上能供应辣椒的供应商是很多的，一般的供应商很容易获得，所以不是重要伙伴。但如果有一个供应商有自己的种植基地，有很强的品质管理能力和稳定的供应能力，辣酱企业和这样的辣椒供应商建立了长期优先供货关系，这个优质供应商就属于重要伙伴。


  互联网公司的重要伙伴往往通过股权关系来构建。例如2017年上市的搜狗公司，大股东腾讯、搜狐都是其重要伙伴，其搜索流量约40%来自腾讯。


  7.关键行动


  关键行动就是从事商业活动需要采取的重要的行动，不做关键行动商业活动就进行不下去，做不好关键行动商业活动结果也不好。


  房地产公司的关键行动有：拿地、借钱（找银行、信托）、开发、销售，一件没做好钱就赚得少。互联网公司的关键行动比较多：商业战略、融资、产品运营、商业化等都是关键行动，一项没做好不仅影响发展还会影响生存。


  最后是商业模式画布底部的成本结构和收入情况。


  8.成本结构


  企业在运转中需要在很多方面花很多钱，这就是企业的成本。成本有很多类，各种成本构成总成本的状况就是成本结构。


  相比传统企业互联网公司成本结构有其特点，很多成本是可变成本，而且通常随着用户规模扩大，单位成本会显著降低。如果开发一个App一共花了100万，假如这个App只有10万用户，每个用户对应的成本就是10元钱。但如果App有100万用户，每个用户对应的成本就只有1元钱了。互联网公司往往对规模特别看重，宁可牺牲利润甚至创始人的控制权也要快速做大规模，秘密之一就是互联网公司的成本结构。快速做大规模，可以显著降低单位成本，构建竞争优势。


  传统企业的很多成本也是可变成本，但单位成本随规模扩大而下降的速度不大。一次采购100吨辣椒和一次采购10吨辣椒相比，每吨的价格通常会更低，但不会低太多。


  9.收入情况


  商业活动最终要落实到赚钱。要赚钱就要有收入，收入扣除各项成本、利息、折旧、税之后剩下的才是利润（如果还有剩下的话）。


  传统企业的收入往往很简单很直接——卖出货，收到钱。互联网公司的收入普遍比较曲折。可能公司运营了很久，成本支出了很多但一分钱收入都没有。该直接向用户收费还是通过商业化向企业客户收费？这样基本的问题，开始可能也不确定，需要探索。


  商业模式画布有9个要素，为了便于理解我们是分别讲解的。但不要忘了，这9个要素是在同一张画布上的，它们彼此关联、互相影响，共同构建起一个商业模式。例如阿里巴巴的价值主张是“让天下没有难做的生意”，要实现这个价值主张阿里巴巴就要选定目标客户，构建良好的客户关系，打通渠道，具备相应的核心资源，获得重要伙伴（例如物流公司），采取相应的关键行动（开展双11活动、组建菜鸟网络等），优化成本结构，关注收入情况。只有把这些结合起来，才能理解阿里巴巴的商业模式，否则就是盲人摸象。


  借助商业模式画布，增强商业理解能力，一定要自己练习。找一些真实的企业（最好你有所接触有所了解的），试着把商业模式画布的九个格子填满。遇到不确定的地方就去查找相关信息，这个过程会让你有很大的增长。先从商业模式比较简单的传统企业练起，然后过渡到产品单一、模式简单的互联网公司，最后再挑战独角兽、大象、鲲鹏公司。


  下面是我做的老干妈公司（拳头产品：老干妈辣酱）的商业模式画布，可供产品经理练习时做个参考。


  老干妈的商业模式画布
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  捷径之二：解读财务报告，增强商业理解能力


  如果说商业模式画布是定性的方法，那么财务报告就是定量的方法，定性定量结合可以增强商业理解能力。


  1.财务报告的内容及价值


  财务报告简称为财报，财报的主体是财务报表及附注，除此之外还会包含一些其他的重要信息。例如，我就在腾讯公司的财务报告中看到了QQ、微信等重要产品的用户数据。财报中的报表，以规范的表格形式表达重要的财务信息。最重要的财务报表有三个：资产负债表、损益表、现金流量表。


  资产负债表反映企业在某一个时间点（例如年末、季末、月末等）全部资产、负债和所有者权益的情况。资产负债表的基础等式是：资产=负债＋所有者权益。


  利润表反映企业在一定期间（例如一年、半年、一个季度等）的经营成果及分配情况，反映企业利润的形成步骤，揭示利润总额各构成要素之间的内在联系。利润表的基础等式是：收入－费用＝利润。


  现金流量表反映企业在一定期间各种活动产生的现金流量情况，包括结营活动现金流量、投资活动现金流量、筹资活动现金流量。它从现金及现金等价物的流入、流出角度来反应企业经营情况。基本等式是：


  期末现金＝期初现金＋期间现金流入－期间现金流出


  财报以数字为核心来诠释商业，蕴含了很多有价值的东西，是产品经理增强商业理解能力的捷径。产品经理要养成看财务报告的习惯，摆脱人云亦云，以更专业的眼光理解互联网商业。能看懂财务报告，尤其是互联网公司的财务报告，你就比大多数同行多了一只眼睛，也就和CEO多了一个共同话题，当然就离金领产品经理职位近了一步。绝大多数产品经理从来没有读过财报，所以绝大多数产品经理不具备基本的商业理解能力，也就一点也不奇怪了。


  上市公司的财务报告是公开的，而且经过审计可靠性比较高。本书说的解读财务报告，主要是解读上市公司的财报。


  2.产品经理读财报的方法


  产品经理读上市公司的财报，和投资人、分析师不同，有自己的侧重点和方法。


  ·产品经理要读的财报主要是已经上市的中国互联网公司的财报。因为这样的公司，中国的产品经理比较了解，更容易读懂。


  ·产品经理主要关注财报中与产品运营紧密相关的数据，例如用户数、获客成本、收入构成、成本结构等。大股东变动、高管变动、股权激励、固定资产等信息可以忽略。


  ·产品经理读财报基本分两步：首先自己先读全文，尽力解读出一些东西；第二步，再去看高人对同一份财报的解读，对比一下其中自己没有解读出来的东西，和自己理解不同的东西。这样才有真正收获，下一次看财报水平就能提高一点点，这样一点点提高商业理解能力就增强了。


  ·可以将商业模式画布和财务报告结合起来。读完一个公司的年报、季报之后，试着画出这个公司的商业模式画布，你对这家公司的理解一定会深入一步。


  下面按操作顺序讲三个重要的实战问题：从哪里获得财务报告？从财务报告看什么？去哪里找其他人对财务报告的解读？


  （1）从哪里获得财务报告？


  中国互联网公司的上市地多在美国NASDAQ、纽交所、香港交易所，游戏和B2B两个细分行业有较多公司在国内沪深交易所上市。在交易所的官网上可以查到上市公司定期披露的财报，不过交易所官网信息庞杂，使用体验不太好。我推荐一种更简单的方式——直接在上市公司的官网获取财报。


  以阿里巴巴为例，进入alibabagroup.com，在首页顶部导航栏点击第二项“投资者关系”，在展开的二级导航中选择“美国证交会公告”，页面中就展示出阿里巴巴提交给证交会的各种格式的内容材料。季报是6-K，年报是20-F，产品经理看这两种文件就够了。在页面中可以通过时间、文件类型（例如下面截图中的“Annual Report”年报）等条件进行筛选。产品经理可以将选定的报告下载到本地再仔细解读。这些报告是英文版的，我建议只要具备基本英语阅读能力，最好直接看英文。
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  再看腾讯公司。在tencent.com首页顶部导航中找到“投资者关系”，进入后在左侧导航中点击“财务报告”就能看到财报，有中期报告（半年报）和年报，直接下载到本地阅读。内容是繁体字版，阅读障碍不大。


  （2）从财务报告看什么？


  看懂财务报告最重要的事其实只有一件——开始看。先拿起财务报告开始看，遇到问题去学习、去解决，慢慢就能看懂了。


  产品经理从财务报告看什么呢？尤其是刚刚开始看财报时，该怎么入门呢？简单有效的方法就是以商业模式画布的9个格子为线索，为9个格子的内容找依据。一家公司对应的商业模式画布的内容，几乎都可以从财报中找到依据。而且因为通常有数据为依据，往往比最初的理解更准确。


  拿起一家公司的财报，先通读一遍，大体了解其内容。然后对照商业模式画布，把财报中对应的重要信息、数字摘出来，填到商业模式画布对应的格子中。接下来，再对这个信息、数字进行提炼，用自己的方式表达出来。只要你这样做了、认真地做、坚持这样做，对商业模式的理解一定可以快速提升。


  没有基本的财务知识怎么办？要啃厚厚的《会计学》吗？要去考个会计证吗？不必，把你刷微博、微信、头条的时间腾出一点来，上网查查百科词条，理解财务报表中各个科目的含义，再去问答社区看看财务专业人士的讲解，这样掌握的财务知识就足够看懂财务报告了。如果能看一两本行家写给非财务人员的财务报告入门书，那就更系统了。


  （3）去哪里看别人对财报的解读？


  上市公司尤其是知名上市公司的财报向来都是关注重点，会引来很多人的解读。每次知名公司财报发布之后，都会有很多人对其进行解读。借助别人的解读，对提升自己通过财务报告增长商业理解能力很有帮助。


  知名财经网站例如东方财富网、雪球网，有很多对上市公司财报的分析文章，其中也包括互联网公司的。但这些财经类网站发布的关于互联网公司的财报分析，普遍偏重财务而较少有互联网商业的内容，对产品经理的价值不太大。


  最值得产品经理看的，应该是那些将财务和互联网商业的特点融合得紧密的财报分析文章。专业的科技创业媒体（例如36kr、i黑马、创业邦）、专业的股权投资媒体（例如投资界www.pedaily.cn、投中网www.chinaventure.com.cn）更值得关注，因为在这些媒体遇到这种财报分析文章的概率较大。


  同一家公司的财报，一定要自己先看，先借助商业模式画布尽力解读，再去看高人对这份报告的解读，两相对比提升才更快。金领职位从来不青睐偷懒的人。


  以网易公司为例。如果不看财报，只看新闻报道，我们往往只知道一些笼统的信息——相比上一年，网易公司2017年的营业收入增加了，但利润却下降了。这样的理解，对我们的价值不大。


  我们直接看财报，就会有更深的理解。财报中关于毛利润有以下内容：


  2017年第四季度毛利润为57.45亿元人民币，上一季度和去年同期分别为59.48亿元人民币和64.63亿元人民币。


  财报直接给出了原因：


  在线游戏服务毛利同比和环比的下降主要是由于自研手游如《阴阳师》的收入贡献下滑。


  电商业务毛利同比和环比的增长主要得益于网易考拉海购和网易严选的快速发展。


  广告服务毛利同比和环比的增长主要得益于其商业化进展和规模效益的增强。


  邮箱及其他业务毛利同比和环比的下降主要由于网易某些毛利率相对较高的平台业务收入下降，以及本季度一次性确认的版权费用所致。


  这就让我们理解得更深一些。原来网易不同业务有不同的表现，游戏、邮箱及其他业务毛利下降的同时，电商、广告业务的毛利却在增长。


  再看其他人对网易财报的解读。某位分析师就通过对网易财报的分析指出——网易的电商业务由于存货、市场费用大增，导致成本增速高于收入增速，从而导致电商业务的毛利率从去年同期的12.5%下滑到7.4%，同时也拉低了公司的整体毛利率。这会让我们对网易公司、对相关业务领域理解更深一步。而不只是“网易的严选、考拉业务发展挺快呀！”“现在电商竞争很激烈呀！”这样肤浅的认识。


  在财报的其他地方还能看到以下内容——本季度广告收入表现最好的行业是：交通类、网络服务类和房地产类。


  这让产品经理对互联网广告主的情况有初步了解，将来做商业产品可能就会发挥作用。


  对商业理解的深度和高度，根本上决定了产品经理发展的极限。希望有志的白领产品经理，尽快付诸行动增强商业理解能力，早日成为金领。


  第6章　用户理解


  杠铃左侧有两个能力项，第一个是上一章讲过的商业理解，第二个就是本章要讲的用户理解。用户理解比需求理解更全面、更本质，金领产品经理要在更高层次上理解用户，才能更深入地理解需求。


  第1节　通过背景、场景、产品理解用户


  用户、场景、产品彼此联系非常紧密，而且互相影响。要构建全面的用户理解力，不能孤立地理解用户，而是要理解用户背景、场景、产品及三者的关系。


  用户背景对需求和产品的深刻影响


  用户背景是最宏大的概念，对用户需求影响最深刻。例如，数量庞大的在校大学生、城市白领、城市蓝领，这些用户都有各自独特的背景，不理解这些背景就无法真正理解相应的需求，也就做不出相应的产品。


  数以亿计的城市蓝领普遍离家在大中城市打工，住集体宿舍，收入不高但负担也不重，对未来也没有太多考虑。这些背景导致他们对娱乐的要求很强，所以成就了以他们为主要用户的游戏、直播、短视频等一大批产品。直播打赏其实多数来自这个群体，他们需要陪伴、需要被认可，但现实中他们这方面是非常缺乏的。对中国用户背景的理解，是国外互联网公司开发中国市场的一道无形壁垒。绝大多数国外互联网公司产品经理缺乏对中国用户背景的深刻理解，做出的产品就很难满足用户需求。


  再举2B产品的例子。为大量中小企业提供销售SaaS服务的salesforce是美国领先的互联网公司，市值在全球都能排在第10名左右。中国也有很多提供类似产品的公司，但规模要小得多。原因就是美国、中国的中小企业背景有很大不同。美国企业主对信息化、互联网的理解比中国早得多、深得多，很早就使用了财务软件、税务软件，为CRM软件的使用打好了基础。而且美国的环境导致企业很早就形成了付费习惯。这些用户背景成就了salesforce。


  场景对需求和产品的深刻影响


  用户所处的场景，会直接影响用户需求和相应的产品。存在适应一个或多个场景的产品，但不存在脱离场景的产品。


  举一个和互联网联系紧密的产品——Google的智能眼镜Glass，这是一个堪称伟大的产品，2014年该产品开放订购，尽管售价高达1500美元但依然掀起抢购热潮。《时代》杂志将它评为最具影响力的50款产品之一，它对可穿戴、AR、创客运动产生了深远影响。
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  Glass最初是为通用场景研发的，Google曾希望它成为像手机一样普及的随身设备。没想到产品很快暴露出一个最初被忽略的问题——侵犯隐私。在公共场所带着Glass的人被其他人愤怒地称为Glasshole（Glass眼镜＋asshole混蛋）。很多公共场所出现了禁用Glass的专用标志。


  一个伟大的产品，因为场景问题严重受阻。在公共场所大家彼此都是陌生人，用户本来就担心被侵犯隐私。偏偏Glass又非常容易悄无声息地拍照、摄像，因此在这样的场景中成为被敌视的对象。由于产品和场景的冲突太严重，2015年谷歌停止公开销售Glass。


  这样伟大的产品不会消失，它只是需要一个适合它的特征的场景。于是Google对Glass进行了场景迁移——从通用场景迁移到专业场景，命名为Google Glass Enterprise Edition（EE）。在医疗、物流、高端制造等专业场景中，Glass的产品特征能发挥很好的作用。


  Glass被用于智能物流场景
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  Glass被用于制造、医疗场景
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  目前医疗机构Dignity Health、快递公司DHL、航空设备公司GE Aviation等越来越多的专业机构在使用Google Glass。以波音公司为例，以前该公司装配员的视线需要在电脑屏幕和配件之间来回切换，装配效率低而且容易疲劳。佩戴Glass后不用再看电脑屏幕，装配效率有明显提高。由于找对了场景，产品获得了成功。


  产品的能动性——不仅满足需求，还能激活需求


  增强用户理解力，还有一个要点——理解产品的能动性。


  长期以来我们认为打造产品是这样的——了解了用户需求，然后针对需求打造出相应的产品。在这个过程中，需求是主动的，产品是被动的。白领产品经理能做到这一点就已经合格了，但金领产品经理不会满足于此，他们会想到发挥产品的能动性。


  科技产品、互联网产品，产品能动性的发挥空间很大。这些领域，用户并不知道产品可以做到什么程度（这本来也是产品经理的事），原有的产品限制了用户对需求的想象力。所以对于科技产品、互联网产品，如果只是根据用户明确提出的需求来做产品，就会越做越窄，就会出现“我们没有做错什么，结果被淘汰了”这样的悲剧。等用户提出了明确需求，才提供相应的产品，在互联网商业中往往已经落后了。在这些领域要做出好产品，常常需要发挥产品能动性，激活用户的需求。拿出用户想不到的好产品，摆在用户面前，让用户不假思索地说：“我要！”


  举智能手机的例子。iPhone之前就有智能手机，最大的是NOKIA领头的Symbian智能手机阵营，还有BlackBerry手机和Windows Mobile手机（例如htc旗下的dopod手机）。对用户进行“你想要的智能手机”调查，即便请全球最好的调查公司，也不可能指导我们做出iPhone。原因是广大用户被当时的智能手机束缚了，无论你怎么启发，怎么让用户打开思维，这种束缚都是存在的。用需求调查的方式去理解用户，只能做出小改进。实际上当时的智能手机几大阵营都是这么做的，年年做需求调查，年年有小改进。乔布斯依靠长期养成的用户理解能力洞察了用户的深度需求，基于自己比用户还了解用户的能力，打造出革命性升级的智能手机iPhone。当iPhone出现在用户面前，立刻激发了大量用户的需求——“我要买！”，我就是其中一员。


  互联网产品发挥能动性的例子更是比比皆是。操作便利的美颜产品，激发了大量用户美颜的需求；超低门槛的移动直播产品，激发了大量用户成为网红的需求；微博、微信订阅号、头条号，激发了大量用户做内容的需求；余额宝让货币基金的门槛大幅降低，激发了海量用户理财的需求。而此前大多数用户根本不知道货币基金，更从来没有购买过货币基金。


  金领产品经理也要做用户调研，但不能局限在用户调研。理解用户深层的、用户自己尚未意识到的需求，拿出好产品征服用户，这应该成为金领产品经理的追求。


  第2节　知识诅咒和小白思维


  产品经理增强用户理解力，要时刻警惕知识诅咒，时刻强化小白思维。尽管这是产品基本功，但实战中大多数产品经理经常忘记。忽视知识诅咒、缺乏小白思维，一定做不出好产品，无论是宏观的好产品还是微观的好产品。所以金领产品经理不仅不能放松还要加强这个基本修炼。


  知识诅咒妨碍用户理解


  知识诅咒的概念是《黏性》一书提出的，它是指这样的情形——当一个人知道了一件事后，就无法理解不知道这件事的人的感受。知识诅咒很常见，就在我们的日常生活中。
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  上图是我随手拍摄的照片，有一次朋友带我去这家酒店。到了酒店门口我觉得名字比较奇怪，就对朋友说：“北京——人大——酒楼，这是‘人大’的内部接待酒楼？”朋友感到非常吃惊，说：“什么‘人大’酒楼？北京人——大酒楼！”这就是一个知识诅咒的例子。因为他从一开始就知道这个酒楼名字的正确读法，他就无法想象还会有其他的读法。


  以产品App端的导航为例。前几年，因为Facebook的使用，很流行抽屉式导航（触发图标看上去像三层的汉堡包，所以也叫汉堡包导航）。我曾任职的一家公司的App一度也用这种导航方式。结果很多用户打客服电话，问“绑定银行卡”“修改密码”这些操作在哪里？其实只要点开App右上角的汉堡包图标，就会拉出一个占屏幕2/3的“抽屉”，操作项目非常直观地展现在上面。这也是一个知识诅咒，产品经理、互联网从业者显然知道什么叫抽屉式导航，知道怎么操作。久而久之，就难以想象普通用户中很多人不了解抽屉式导航。产品经理可能觉得“简洁、美观、直观”的汉堡包图标，有很高比例的用户以为只是一个装饰图标，根本不知道这个可以展开。


  最初我们认为这只是少数用户的困扰，但这样的电话一直没有断，这才引起我们的重视。后来公司的App采用了底部Tab bar导航栏的方式。这种方式并不完美，但是它把用户可以进行的操作直接展现出来。自从导航方式改动之后，“找不到操作菜单”的电话大大减少了。我们意识到并且破除了一项知识诅咒。


  也正因为这方面的体会比较深，尽管我本人喜欢简洁，但我做产品时喜欢用直白的文字来表述多数操作元素，即便有图标也会配上文字。设计师普遍不喜欢这样，因为如果只用图标会更简洁、更美观，而且很容易对齐；而用文字的话，文字长短可能不一样，设计更难处理。每次遇到这样的反馈，我一定会耐心听设计师说完，然后对设计师说：“我理解你的意思了，但请按我的规划来设计。”


  如果认真观察，你会发现用户不是按照你的理解在理解产品，也不是按照你设计的逻辑在使用产品，用户有自己的理解和逻辑。产品经理在进行产品规划时，要时刻谨记知识诅咒。


  小白思维破除知识诅咒


  破除知识诅咒的简单方法就是小白思维。这是中国互联网界很流行的说法，几位超级产品经理——马化腾、张小龙、周鸿祎都提到过、强调过。张小龙曾半开玩笑地说过，乔布斯能在1秒之内让自己变成“小白”，马化腾的速度大概是3秒，他自己大概是5秒。看来变小白的速度决定了产品能力的层次。周鸿祎在公司内外都强调过小白思维。


  为什么产品经理在规划产品时要具有小白思维，切换到小白状态呢？原因是：所有的用户都是小白，有些一直是，还有一些有时候是。下面具体分析一下。


  （1）用户中确实有小白。人类的智商、能力等本来就成正态分布，产品的用户中确实存在一定比例的小白。除非你准备放弃他们，否则你就要为他们考虑。如果你的产品小白用户比例比较大，那就更重要了。时至今日，极为简单的导航网站还有海量用户，例如2345.com、hao123.com。估计本书的读者不用这些产品，但不妨碍很多初级用户一直在用。


  （2）所有用户至少在某些时刻是小白。聪明人也有犯糊涂的时候，即便“聪明一世”也难免“糊涂一时”。也就是说他们在某个时间会变成小白。如果你为小白规划，就能确保这些平时聪明的人在偶然变小白的时候也能顺利使用你的产品。


  我经常参加互联网行业聚会，主办方有时会跟大家说：“我们面对面建个群吧！”每次遇到这个情况，现场就有很多人疑惑地问：“面对面建群在哪里？”这些人都是一线城市互联网行业的中层、高层，平时肯定不是小白，但有时候是。


  （3）用户有时主动选择当小白，让大脑暂时休息。


  在脑力全开地工作了大半天之后，我会在下午端起一杯咖啡让自己的大脑怠速运转。此时此刻，我就是一个小白。


  缺乏小白思维，你丢掉的不是少数用户而是大多数用户。那些快速获取海量用户的产品，几乎都是小白产品。下面以抖音为例来说明。


  新用户初次打开抖音不用做任何操作，一旦进入首界面系统就会立刻全屏播放一个推荐的短视频。向上滑动，看下一个短视频。我曾亲眼见到一位大妈就这样乐呵呵地看了一个多小时。这个小白设置对抖音的发展起了很大作用。


  同为短视频产品的快手，首界面会以静态截图的形式给用户推荐多个内容。在看到第一个短视频之前，用户需要先做出选择，然后做一个操作（轻点）。这就不如抖音那么小白。


  产品经理在做产品时，应该想象一位小白用户就坐在自己面前。他没有耐心，不想动脑，随时可能去用其他产品。如果你坚持这样想象，产品能力会不知不觉地提高。


  第3节　三微理论指导微观好产品


  我们非常强调要做宏观上的好产品，但也不能忘了微观上的好产品。“微场景-微需求-微产品”理论就是指导我们做出微观好产品的有力武器。


  “微场景-微需求-微产品”理论的要点


  这个理论可以简称为三微理论，是我原创的理论，在本书中首次公开。这个理论的部分要点如下。


  ·大场景、大需求、完整产品可以分解为微场景、微需求、微产品。


  ·用户在大场景中使用产品满足需求的整个过程，实际可以分解为一个接一个的微循环——进入一个微场景，使用一个相应的微产品，满足一个微需求，然后进入下一个微场景。


  ·微观上的好产品，就是能洞察用户在微场景中的微需求，然后做出适应的微产品。众多微产品整合起来就成为一个完整的产品。


  我们来看用户在使用产品时在一个微场景中的经历，理解了这个经历就基本理解了三微理论。


  （1）进入：用户在自身操作、系统安排时都可能进入一个微场景。


  （2）感知：用户进入微场景后会进行相应的感知，以便快速理解所处的微场景。


  （3）行动：用户进入微场景之后必然会进行相应操作，除非用户在这个微场景下退出产品。


  （4）结果：用户获得了操作结果，也就满足了当前微场景中的微需求，同时也就进入了另一个微场景。


  用户在每一个微场景中都会经历以上4步，一个微场景衔接另一个微场景，直到用户退出产品。


  下图所示为用户在微场景中的经历。
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  三微理论的实例


  看游戏王者荣耀的首次启动界面。
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  注意看底部的提示文字“正在为您解压资源包（过程不耗流量）”。游戏用户对一款尚未上市的游戏，能提出的需求比较笼统。在启动画面加上这样的文字说明，普通用户自己是不会提出这个需求的。最终开发团队接到的这个需求，其实来自游戏策划人员（相当于产品经理）的规划。


  我首次启动该游戏，发现启动画面“卡”住了，没有进入游戏界面。作为普通用户，我本能的反应是：“是不是在下载？”因为当时的场景没有Wi-Fi，我产生了流量焦虑。看了底部的文字，我明白了正在解压资源包，而一句“过程不耗流量”的提示，立刻消除了我的焦虑。这就是一个微场景-微需求-微产品的好例子。


  再来看一个正反结合的例子。
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  进入每日优鲜小程序端（App端类似），在首界面（上图左）选择一种商品进入详情页（上图右）。进入详情页就是进入了一个微场景，这个场景中用户要了解这个商品，决定是否加入购物车。详情页有诱人的图片，还有详细说明可以滚动展现。底部有一个锁定层，不随界面滚动。点击其中的按钮，就可以将商品加入购物车。这个微场景的微产品做得不错。


  当用户点击“加入购物车”，就离开了上一个微场景，进入了新的微场景。通常用户希望看看还有什么其他产品值得买。我本来期待的是——一旦我将一种产品加入购物车，界面应该给我推荐一到多种其他产品供我选择。但我的预期落空了。于是我首先将界面往下滚动，希望看到其他产品。可是即便我滚动到末尾，仍然没有看到其他产品（如下图左）。
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  于是只能点击左上角返回按钮回到首界面。我要么滚动首界面选择推荐的商品，要么在顶部点击“水果”“蔬菜”等自己去选商品，然后在商品详情页将商品加入购物车。如果还想继续买就要重复以上操作。


  上述微场景，产品虽然能满足继续购物的需求，但明显对微场景中的微需求理解不透彻，给出的解决方案不顺畅，用户的微需求满足得不好。我在以普通用户身份使用这个产品时，“回首页-选新产品-加入购物车”这样的过程，仅仅走了两遍就因为麻烦而放弃了。


  三微理论的重大价值


  三微理论对做出微观好产品具有重大价值，尤其在双白格局中。当大的场景、需求、产品基本解决或者高度同质化了，必然要在微场景-微需求-微产品上展开竞争。


  我们用数字来证明一下三微理论的重大价值。如果某类产品核心场景包含五个微场景，相应的完整产品包含五个微产品。


  （1）1的5次方=1：微产品的平均水平是1，整个产品的水平也是1。


  （2）0.9的5次方=0.59：如果对微场景-微需求理解得较差，相应的微产品的分数是0.9，那么最终整个产品的分数急剧下降到0.59。这样的产品，在传统商业中或许可以生存，但根据互联网产品的基本规律，注定会被淘汰。


  （3）1.1的5次方=1.61：如果对微场景-微需求把握能力较强，相应的微产品的分数是1.1，那么最终整个产品的分数将大幅增长到1.61，显著超越了平均水平。这样的产品力，更容易推广、更好运营，当然就能产生更好的价值。


  如何在三微理论下做好微观好产品规划？具体过程如下。


  （1）先从产品细节跳出来，先理解微场景，再理解微需求，最后考虑微产品。


  （2）捕捉用户的第一反应，那就是价值点所在。


  （3）A/B测试，不断的A/B测试，开启持续不断的价值挖掘过程。


  第4节　提升用户理解能力的实战方法


  打开听取用户声音的渠道


  增强用户理解能力，当然要和用户多接触。好的用户理解能力是一点点培养出来的。


  产品经理多数依靠专门的需求调查来了解用户。但这种方法有很大的局限性，产品经理应该尽力打开听取用户声音的渠道。只要肯想办法，听取用户声音的渠道还是很多的。看一个ofo的例子。
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  上图是ofo在App Store的详情介绍，其中很巧妙地加入了ofo产品经理的email，承诺会认真回复每个反馈。通过这种方式ofo的产品经理就打开了一个听取用户声音的渠道。这样日积月累，必然会增强用户理解能力。


  日常调查、即期调查相结合


  用户调查是增强用户理解能力的重要手段。我一贯主张，用户调查分为两种类型：日常和即期。日常调查就是不以某次产品规划为直接目标，持续进行的调研。即期调查则是因为要进行某个产品或某个产品的某个版本规划，而进行的调查。通常时间较短，目标小而具体明确。


  日常调查是金领产品经理、超级产品经理的习惯和工作方式。产品之神乔布斯说苹果不做用户调查，其实他说的是不做即期调查，他是依靠长期的日常调查来把握用户需求的。否则他怎么可能拿出一个个惊艳众多用户的产品？


  要大幅提高自己的用户理解能力，平时的观察理解最重要。我平时已经养成了观察习惯，观察用户在真实场景中的行为。其中很少一部分半公开发布出来，下图是我早几年发在微博上的用户观察内容。
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  这次观察同时还用手机拍了照片，便于以后将自己带回当时的场景。写书时看到这张照片，我又回到了当时的场景，用户使用手机、使用平板电脑的场景又出现在面前。


  再看一个例子，我在好奇心日报上看到一个调查“关于精选电商你不满意的地方”，正好我是这类产品的用户，本能告诉我这是一个增强用户理解的机会。
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  上面第一张截图是调查的标题和部分选项，因为有8个选项第二屏才显示完整。我根据自己的体验选了倒数第二个，然后点“投票“按钮看到了统计结果。其中，2、3、4项是因为精选电商普遍采用ODM方式获得货源，较难避免。但排第1的“屏蔽差评”、排第5的“新人优惠让老用户感觉不好”这两个问题，确实比较容易通过产品规划来解决。这就增强了对精选电商产品用户的理解。


  这个用户理解用不用得上？什么时候能用上？我不知道，但用户理解就是这样一点一滴积累起来的。一定有用，只是时机、方式的区别而已。


  我近几年在金融科技细分行业，自己是很多金融科技产品的用户。常常会有一些公司邀请我参加客户见面活动，只要时间能排得开，我都尽量参加。根本原因就是，这是一个增强对金融科技产品用户理解的好机会。到了现场，高管在台上演讲，我在台下观察客户。进餐时，我也会和不同类型的用户主动攀谈，了解他们是怎么知道这个产品的？有什么使用习惯？知不知道其他类似产品？面对鲜活的人，这样获得的用户理解是看研究报告不能取代的。这种活动参加的越多，你的用户理解能力就越强。日积月累，当你规划产品时如果能感觉目标用户仿佛就在眼前，那么你做产品的层次就提升了。


  对用户进行分类


  一个产品有很多用户，用户和用户之间是有区别的。要加深用户理解能力，就要对用户进行分类。如果要对用户进行画像，首先要把用户的结构画出来，然后对不同类型的用户分别画像。这比统一的用户画像更有意义，更能指导我们的行动。


  以本书为例，读者就是我的用户。根据我对用户的理解，看过这本书的人也必然分为几种：无论书写得有多好，大多数读者都是沉默的，看完也就看完了；少数人会非常认可这本书并且积极表达出来；更少的人会和我建立紧密关系。


  对用户的分类将直接影响对用户的行为。还是以本书读者为例，对沉默的多数其实我很难做什么；对少数非常认可的读者，我要和他们建立持久联系，让他们有更多收获；对和我建立紧密关系的读者，我要和他们彼此成就。


  阅读高质量的用户研究报告


  自己的观察不可替代，但也有局限，我们还需要看看高质量的用户研究报告。国内外都有一些优秀机构能产出优秀的用户研究报告。这些报告确实值得深度解读，和自己平时的观察结合可以提升自己理解用户的能力。


  市场上出用户研究报告的机构很多，报告数量庞大，但质量却良莠不齐。尤其是那些批量生产报告的机构，尽管很知名但不值得看。我认为高质量的用户研究报告有两个必要条件，缺一不可。


  ·高质量的用户大数据。


  ·有用户洞察力的研究人员、报告撰写者。


  阿里巴巴和腾讯都有自己很专业的研究机构，他们就同时具备以上两个条件，所以其用户报告质量颇佳，值得细细解读。


  从全球来看，有一些持续发布的高质量的互联网研究报告是值得产品经理去阅读的。例如玛丽·米克每年发布的互联网报告，其中有很多篇幅是关于用户理解的，对产品经理很有启发作用。将每年的报告和上一年的报告进行对比，收获会更大。


  第7章　需求管理


  金领杠铃模型的杠铃杆部分有两个能力项——需求管理＋产品规划。金领产品经理依然要做好需求管理、产品规划，而且要做得更好。


  这两个能力项处于抓手位置，是产品管理最基本的工作，其他众多能力项要发挥作用几乎都需要通过这两个能力项来落实，其重要性不言而喻。


  第1节　需求管理的能力提升


  需求管理是产品经理的基本工作之一，也是无法替代的核心工作之一。金领产品经理同样要做需求管理。


  需求管理的流程和能力要求


  需求是无穷尽的，而满足需求是要花费成本的。不加管理的需求会制造灾难，所以必须对需求进行管理。需求管理的过程对应着需求变化的过程。


  1.需求管理的流程


  需求管理、需求变化的过程如下图所示。
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  上图中从左往右，三个圆形对应着需求的三种类型——原需求、产品需求、版本需求。需求管理可以分为原需求管理、版本释放两大阶段。产品需求因为需要一批批释放版本需求，这个过程很像水池放水，所以被形象地称为产品需求池。原需求经过原需求管理汇入产品需求池，对需求池的需求进行一个接一个的版本释放，形成一个接一个的版本需求。产品团队针对每个版本需求进行版本规划，交给实施团队（主要是设计和技术）进行版本实现，上线运营。


  为了便于理解，我们先举一个古老而有说服力的例子——福特汽车的例子。


  用户的原需求：我需要一匹更快的马。


  经过管理之后的产品需求池：用户其实需要的是更快、更便利的交通工具，汽车这种机械能更好满足这种需求。具体的要求包括购买和使用费用低、使用和停放方便……


  对产品需求池的第一次释放，形成第一版的版本需求：普通美国家庭买得起的汽车。


  对应的第一版产品：黑色的T型福特汽车。


  如果福特不对用户的原需求进行有效管理，就不会有最初的T型福特汽车，以及后续更多福特车型和福特汽车传奇。


  2.需求管理的要点


  再来解读一下上图的一些要点。


  ·从左往右依次是原需求、产品需求池、版本需求。用水来表示，原需求的水波纹是乱的，表明原需求未经充分整理的状态，产品需求池、版本需求则更有序。只有中间的叫“需求池”，因为池有蓄积的作用，可以分批释放。


  ·容积上看，产品需求池大于原需求，这和常规理解有些不同。常规来看，似乎原需求最多，经过管理之后越来越少。初级的需求管理的确是这样。但是如果需求管理做得深入，往往不是这样了。原需求只是经过初步整理的用户需求，还缺乏很多产品方面的考虑。产品经理对原需求进行管理，并不只是砍需求和排优先级，他还要发挥自己的专业能力，加入很多用户没有直接提出的需求。这样一来形成的产品需求池，体量往往比原需求更大。版本需求肯定比产品需求池要小。


  ·版本需求明显小于产品需求池，因为版本需求本来就是产品需求池分批释放出来的，一定小于整个产品需求池。


  ·其实需求管理和需求演变的过程是持续进行的，这张图只是表达了一个循环。原需求我们在不断收集、不断增加，再加上我们想做的东西通常会越来越多，所以产品需求池会不断有新内容汇入，而这可能触发更频繁、更大体量的版本释放。


  3.需求管理能力的提升


  在需求管理上，金领产品经理要做哪些提升呢？至少需要如下两方面的提升。


  ·原需求管理能力的提升，尤其是对公司高层和平级部门（主要是运营部门）的原需求管理。


  ·版本释放能力的提升。


  越是靠前面的环节影响越大，原需求管理就是这样。如果这一步没有做好，后续会消耗非常大的资源。


  互联网产品实战中，大多数产品经理比较重视版本释放，但比较忽视原需求管理。这样做的直接后果就是产品需求池堆积了太多需求，每次版本释放都非常痛苦——因为产品需求池太大，所以总想在当前版本中多释放一些需求，可是这样一来产品实现就要花费很长时间，严重影响产品运营。版本释放的烦恼，可能需要通过原需求管理来解决。实际上有些原需求经过良好的原需求管理，就不会进入产品需求池，这样也就不用考虑将它释放到哪个版本中了。产品经理应该对照上图，做完整的需求管理，把原需求管理、版本释放都做好。


  谈论原需求时，我们一般关注的是用户的原需求。实战中，不仅用户会提出原需求，公司高层和平级部门也会提出原需求。尤其是当产品运营了一段时间之后，来自公司高层和平级部门的需求就会多起来。公司高层以CEO为代表，其他部门以运营部门为代表。产品经理必须管理好这些来源的需求。


  管理好CEO的原需求


  除非CEO原本是优先的产品经理，否则他提出的需求只能是原需求——原始的、不系统的、尚待管理的需求。


  CEO职位比产品经理高，高层的视野通常也更高，这都加大了需求管理的难度。例如一位产品经理可能突然被CEO叫到办公室，做了如下交代：“我觉得我们的产品需要增加社交属性，你目前正在规划下一个版本，把社交属性加上吧。”这就是一个典型的原需求。


  如何应对呢？一种就是不予管理，照单全收。既然是高层提的需求，那就优先满足。实际上，很多产品经理就是这么做的。这样做通常会导致很多问题。


  ·需求的口子一开，以后的需求一发不可收拾。遇到随性的CEO，经常提出一些需求，不知不觉大量的资源来应对CEO的需求。最终的结果肯定不好，这时CEO不会反思自己的问题，而是会认为产品经理没有做好。“毕竟你是产品经理呀！”


  ·一个原需求提出之后，可能过了一段时间（也许只隔了一天）CEO自己都觉得不对头。如果你照单全收了，在高层心中就留下了一个不够专业的印象。


  所以照单全收不加管理肯定是不对的。下面介绍正确的做法。


  1.要追根求源


  不要局限在他提的需求本身，而要了解他产生这种需求的起源、他的相关考虑，面对面的深入沟通几乎是必需的。产品经理要问CEO是如何产生这个需求的？其根本目的是什么？CEO自己是不是有直接的体验，还是听别人说的？


  经过和CEO的深入沟通（很可能要多次），产品经理终于了解了CEO提出增加社交属性的原因。CEO最近看到了相关研究报告和数据，发现社交产品是占据用户最多时间的产品类型，他希望给产品加入社交属性其实是为了增加用户留存，让用户更多地使用产品。而且他认为如果产品有社交属性，更有可能利用用户社交关系来推广、运营我们的产品。其实增加用户留存、更好推广产品才是CEO的需求，增加社交属性只是他以为的解决方案。他把解决方案当成需求表达出来了。


  了解到这些重要信息，产品经理再去管理需求、规划产品，更有可能实现CEO的真实意图，这才能体现出产品经理的专业性和价值。


  2.CEO的需求也要先纳入需求池，参与版本释放


  有可能CEO提的某个需求被接纳了，但通常也应该先纳入产品需求池，参与版本释放。不能因为CEO而打乱了整个产品工作安排


  还是以在产品中增加社交属性为例，如果产品经理经过思考确定将这个需求纳入产品需求池。为产品增加社交属性是需要综合考虑的，而且牵一发动全身，工作量尚不确定。而且当前这一版已经有不少重要需求要做，这些也要和CEO沟通清楚。只要道理讲得清楚，大多数CEO是能接受的。


  当然，面对CEO的要求做点妥协是难免的。毕竟，有时候，管理包含了妥协；有时候，管理就是妥协。


  应对运营部门的需求风暴


  运营部门是最常提出原需求的平级部门，有些需求是针对用户产品的（用户能直接感知），有些是针对后台产品的（只有公司内部人员能感知）。


  运营部门故意提出大量需求，就形成了需求风暴。需求风暴成为一些运营部门负责人的挡箭牌——故意提出一大堆需求而且强调个个重要，明知道要满足这些需求需要消耗大量时间和资源。如果运营成绩较差，高层责问运营部门，运营部门负责人很可能会说“我们很早就提出了几个重要的需求，结果产品部门迟迟没有做，耽误了运营工作。如果这些需求早一点实现了，这个月的几个关键指标肯定可以提高50%！”遇到不太懂内情的上级，产品经理经常被冤枉。一个经常被冤枉的产品经理，怎么可能是金领产品经理呢？


  产品经理应对运营部门的需求风暴，可利用以下来自实战的三板斧，非常实用。


  1.对历史需求进行追踪和评估


  运营部门提出并且被满足了的需求，产品部门不能放过，要对照这些消耗产品、技术资源的落实需求进行追踪和评估，帮助运营部门提升需求能力，从源头消除需求风暴。


  可以安排专门的会议来追踪检讨这些需求。当然为了避免对立情绪，尽量避免专门针对运营部门的需求，而是将以前版本的需求过一遍，其中包含了运营部门的需求。一般都能找到一些当初运营部门叫得很凶，但实际做出来基本没什么用，或者远远没有达到预期的需求。产品经理就可以有理有据地要求运营部门，加强自身需求管理。


  几乎只有这样才能真正把运营从对立面拉到自己旁边，大家一起想办法。


  2.让运营部门参与版本释放


  运营部门提出的需求如果被纳入了产品需求池，运营部门总是希望尽快进行版本释放，最好在最新的这一版就全部实现。


  产品经理可以邀请运营部门参与版本释放工作会议。在这个会议上运营部门能看到整个产品需求池，他会看到在产品需求池中积压的需求来自各方面，运营部门的需求只占一部分，通常就会多一些理解。在会议中，可以一定程度上将版本释放权力交给运营部门。


  “罗总，你们运营部门比较急的需求有三个。刚才您也看到了，以公司当前的技术和人力，这一版显然不可能三个需求都实现。您不妨选出一个相对没有那么急的需求，另外两个我加班加点尽力做出来。”


  产品经理如果把话说到这个份上，只要还是讲理的人就很难再说什么了。


  3.实在僵持不下，就只能去找高层了


  把实际情况简明扼要地给高层讲清楚，争取高层的支持。也可以在一些会议中，安排高层出席。早点让高层了解情况，就可以少受需求风暴的伤害。


  当然前面讲的这些招数根本目的是为了把产品做好，把运营做好，为了部门之间更好地合作，不是为了其他目的。产品经理在公司里做事，有一个原则—


  工作中要“有心思，无心机”。方法和手段可以灵活，但目的要单纯和阳光。


  第2节　版本释放


  需求永远也做不完，需求池中永远有大量的需求。我们会发现QQ这样的20年老产品，还在不断更新版本，还有新的需求。这么多的需求是不可能一次全部满足的，所以就要进行一次次版本释放，用一个个版本来逐步满足这些需求。当前这一版到底满足哪些需求，满足到什么程度？因为产品涉及的因素非常多，实战中做决策的依据常常是不足的，但又必须做这个决策。所以做产品管理需要决断力，优柔寡断的人不会是一个好产品经理。


  版本释放包含的内容


  一次版本释放要包含不少内容，通常包括下列几项。


  ·修正上一版发现的bug。


  ·新增的功能模块或功能点。


  ·对上一版功能模块或功能点的删减或改动。


  ·探索性的功能模块或功能点。


  广大白领产品经理对前面三个比较熟悉，对探索性的功能模块或功能点比较陌生。互联网产品有很大不确定性，用户的需求也难以把握，产品经理必然要进行一些探索，这些探索就可以放在版本释放中，上线运行后直接获得数据，验证假设。大多数白领产品经理释放的版本中没有这一块内容，要成为金领产品经理必须重视这一块。


  例如，某金融科技公司的产品经理想做一个探索：索要流量。用户在App中，登录状态下如果检测是通过移动网络上网，App会出现索要流量的图标。用户点击之后，系统会给用户一定流量，流量攒到一定量例如200M就可以充到自己的手机。产品经理认为这是一种比较简单，成本也不高的方案，看看是否能增加用户的活跃度。这就是一个探索性功能。因为是探索，所以不强调功能强大和完全，只有最基本的功能。


  前置条件：已投资用户，打开App，且处于登录状态，而系统能检测当前处于移动上网状态。


  功能描述：在用户的个人中心，出现浮动图标“索要流量”。用户点击之后出现一个页面，这个页面会有索要流量的规则说明，两个重要按钮——“索要流量”、“兑换流量”。用户再次点击索要，会出现当前用户索要的流量总量。“兑换流量”按钮在达到可兑换值之前显示“累计200M就能兑换了！”


  补充说明：“兑换流量”这个功能并不需要专门开发。真有用户点击了，只需要将手机号、流量数送到运营系统，由客服人工充流量。


  这个需求难度较小，不改动App布局，只是增加了浮动图标和一个页面。如果数据表现不佳，在下一版撤下来也很容易。如果数据表现不错，那可能就值得进一步规划。当探索性规划变成正式规划时，“兑换流量”功能就要专门开发了，和充值服务商的系统对接，实现自动充流量。


  探索性功能规划虽然占用的资源少，但其很大程度上反映了产品经理的需求管理能力。如果长期提不出探索性功能规划，要么是需求管理能力不足，被大量的需求压得透不过气来，探索性规划被挤掉了；要么是自己根本没有思考，想不出有什么可以探索的功能。无论哪种情况，产品经理自己都应该警惕。


  最重要的考量是实施时长


  究竟将需求池的哪些需求释放到某个版本中，需要考虑的问题非常多。从实战的角度看，我认为通常最重要的考量是实施时长。


  1.实施时间越长，越容易失败


  批次太大，开发时间就变长了。这里涉及一个开发时长和成功率的关系，太长的开发时间很容易导致失败。随着时间变长，失败率急剧攀升。持续6个月的技术开发项目，大约有一半的成功率；超过36个月的项目，几乎一定失败。这是根据大量的项目总结出来的数据。而这种失败必定影响对产品经理的评价。


  2.实施时间太长，意味着做的功能点太多，做错的概率越大


  互联网产品生存在一个高度不确定的环境中，产品经理对需求的理解也在快速变化。如果实施时间太长，通常就是做的内容太多，最终的浪费也越严重。


  比如，某金融科技产品，产品经理可能一度觉得理财客户彼此间的社交是很重要的需求，于是做了规划，包含很多功能点。当他释放了一个大版本，将社交功能模块的很多功能点释放出来，技术团队花了两个月将大部分社交功能做出来。但上线运营一段时间之后，产品经理可能发现社交并不应该被强化，决定将社交轻量化。这样一来浪费就非常严重。如果产品经理能始终控制实施时长，在某个版本中对于社交模块只释放很少的、基本需求，上线之后根据数据等判断是否继续其他功能点开发。这样就能明显减少浪费。


  技术团队都特别盼望和一个版本控制能力强的产品经理合作，因为这样的产品经理每次的需求比较简单，较短时间实现一个版本。大多数功能点不会白做，也有成就感。


  3.实施时间太长，和各方预期偏差越大，对产品经理很不利


  一个版本在公司内部是受到各方关注的，尤其是高层、运营部门。各方对版本是有自己的预期的，除了产品经理，通常各方的预期和实际产品都有一定偏差。也就是说，他们以为的新的版本和实际一定是有偏差的。这个偏差如果过大，就会影响他们对产品经理的评价。


  问题是，实施时间越长，这个偏差往往越大。所以，从管理偏差的角度也不能让版本实施时间太长。我们不妨对比一下，版本实施的时间分别是3个星期和2个月。3个星期之后交付的版本，因为版本本身小，偏差不会太大。而且即便有偏差，也可以很快在下一版调整过来，使得版本基本和各方预期一致。而2个月的版本，让大家等得太久，期望和实际之间的落差就会很大。要调整的地方也很多。


  要将每个版本都控制在较短的时间内，就必须严格控制进入版本的需求，这非常考验产品经理的决断力。不要追求每个决断都有充足的理由，也不要追求每个决断都是正确的。各方对版本需求争论不休，谁也说服不了谁的时候，需要产品经理冷静地说：“不争了，我们就这样……定了，出了问题我负责。”


  究竟一个版本该预备多长的开发时间呢？这没有一定之规，和产品特点、竞争环境、技术团队实力有很大关系。以我的经验，在中小互联网公司每一版释放的需求，尽量让技术团队在不加班的情况下，2～5周完成上线比较合适。产品的第一个版本的时间可以适当长一点。这段时间的起点是需求、文档经过技术确认移交，技术开始工作，终点是这个版本正式上线发布。包含了技术的设计、开发、测试、发版等环节，真正用于开发的时间更短。当然这也要考虑产品的特点，像游戏类产品通常就要花几个月甚至一两年开发产品。


  第8章　产品规划（一）——整体规划和版本规划


  因为产品规划的内容非常丰富，为了便于理解，我将其分拆成三章来讲解。本章讲整体规划和版本规划，第9章讲多端规划，第10章讲2B产品、商业产品。这三章的内容其实是彼此融合的，所以读者分别学习之后还要融合理解、融合应用。


  第1节　产品的整体规划


  一个产品是很复杂的，在众多的版本之上一定要有整体规划。


  在为一个产品进行详细规划时，究竟是什么在引领我们？产品经理怎么保证自己深究的细节是有意义的？产品规划由两个层级构成——整体规划、在整个规划指导之下的版本规划，这两个层级的工作还可以再细分。


  整体规划主导了版本规划，而版本实施之后的反馈会反推整体规划。整体规划主要包含产品概念规划、产品战略规划。
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  整体规划之产品概念


  产品概念规划是给产品定调、把握产品方向的大事，主要是需求/行业定位＋产品形态定位。金领产品经理会非常重视产品概念规划。


  1.需求/行业定位


  满足什么用户的什么需求？进入哪个细分行业？满足用户学习的需求，显然和满足用户投资理财的需求差别甚大。


  与其不管不顾做出了产品，让市场人员去费心找目标用户、找主打需求，为什么不在产品打造阶段就考虑清楚这个问题呢？如果一个产品做出来之后，很难找到一群用户的某个需求能被该产品深深打动，这个产品根本就不该做出来。可现实中偏偏有很多这样的实例。


  实战中的大趋势是聚焦，进行用户、行业细分。道理很简单，大行业、大用户群、大需求几乎都已经被巨头垄断。


  2.产品形态定位


  我们先参考一个知名的“四纵四横”理论，这是美团创始人（之前还是多家公司的创始人）提出来的，我首次听到这个分享是在极客公园的年度大会上。当然，有类似想法的人不止他一个。
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  四纵四横的每一个交汇处就是一大类产品形态。空白的格子表明这个交汇处可能没有意义，至少尚未看到实例。这个图很有价值，不过也存在一些问题。比如，移动、物联网是互联网基础，和搜索、社交不在一个维度；现在的互联网已经高度移动化，移动本身不需要特别强调；而物联网的发展和预期相去甚远。


  下面是我受王兴的启发，改进的产品模式表。
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  ·每个纵横交汇处的浅色格子代表一种产品形态。深色格子代表不存在这种纵横组合的产品形态。


  ·左侧第一列最后一个是省略号，代表可能出现的新形态。


  ·格子中的斜线将格子细分为两种——综合、垂直。


  举几个例子帮助理解。门户和内容交汇处有一个浅色格子，这个格子又分为综合、垂直，典型代表分别是新浪网、汽车之家，一个是综合内容门户、一个是垂直内容门户。搜索和钱的交汇处有一个浅色格子，代表关于钱的搜索，例如融360。


  有些超级产品可能同时占据了几个格子。例如微信，既是关系的社区/平台，又是内容的平台。


  这里重点说说垂直。垂直的学问其实是很大的，并不是在任何一个交汇处选择垂直都有机会，有些交汇处可能没有垂直的机会。有垂直机会的地方，选择什么样的垂直方向，也是很有学问的。如何选择垂直领域，是一个重要的产品战略。


  以Yahoo为代表的综合内容门户几乎是最早的互联网产品形态，中国最好的模仿者是新浪。新浪上频道众多，几乎什么都有。实际上很多公司都争夺过门户老大的位置，一共也只有新浪、搜狐、网易、QQ.com、凤凰网以综合门户取得了不同程度的成功。汽车之家选择了一个垂直方向——汽车，也采用门户方式，取得了较大成功。这里的逻辑是，综合门户什么都有，但显然不可能什么都做得好做得深。一些需要深入的垂直领域，就留出了很大机会。汽车之家聚焦在汽车上，关于汽车的资讯既专业又翔实，而且有大量原创内容。所以尽管综合门户都有汽车频道，但汽车之家仍然取得了成功。


  垂直的方向很多，不同的垂直方向价值差别可能很大。以电商为例，京东、天猫、淘宝上几乎什么都有，当当主要选择了图书，聚美优品只卖化妆品，但这种垂直方向的价值不大。尽管当当、聚美优品都独立上市了，但长期以来市值都很低。


  但电商领域的拼多多却快速崛起了，它也选择了垂直的方式，只是它的垂直升级了，是目标群体的垂直。瞄准了非常在乎低价的一群人，这群人为了获得低价愿意拿出时间和自己的社交关系——拼团。这个垂直方向的威力非常强大，交易量成长极快，成为淘宝近年来真正担心的对手，拼多多也快速成长为独角兽。


  产品概念规划，最好的工具就是纸笔、白板，用简单的文字辅以简单图形来表达，产品团队内部能看懂就行。有时产品概念需要和CEO做汇报，这时可以用演示工具略微整理一下。


  整体规划之产品战略


  公司有公司战略，产品也有产品战略。


  产品战略重实质，具体表现形式有很多种。大多数以前对商业战略接触甚少的白领产品经理，可以先从简单的入手。我介绍一种——美国的产品经理教育机构PRODUX labs总结的产品战略画布。我们通过独角兽UBER的产品战略画布来理解。


  UBER的产品战略画布
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  产品战略画布由四部分组成：愿景、挑战、目标状况、当前状况。看上去要填写的内容并不多，但其实颇具难度，也需要迭代。根据产品运营情况，不断思考、不断调整，一旦找到了正确的战略，就会进入产品发展的快车道。产品战略画布不是唯一的产品战略规划工具，但确实是一个比较简单有效的工具，不妨从它入手开始尝试产品战略规划。可以尝试为自己正在管理的产品画出产品战略画布。


  我一直主张产品战略规划应该由CEO和产品经理共同完成。产品战略规划只有两种情况下能做得比较好。


  ·CEO懂产品管理，产品战略规划主要是他在做，产品经理深度参与。


  ·产品经理水平很高，达到金领产品经理的层次。即便CEO不太懂产品，他可以带着CEO一起做产品规划。


  懂产品的CEO会主动安排这个环节，而聪明的产品经理应该主动推进CEO。有些产品经理可能觉得战略很虚，那是因为能力还没有达到能做战略的层次。能和CEO谈战略、做战略，正是金领产品经理特别值钱的原因之一。


  白领产品经理要提升产品整体规划的能力，只要做到以下两点。


  ·实战磨炼。至少经过两个产品的三个周期，才会有较深刻的感悟。


  ·勤于思考、独立思考。


  我经过了好多个产品，对每个产品起初我都有大量的“我认为……”，但到后面又有很多“没想到……”前后对比、深入思考之后会有很多收获。


  第2节　版本规划


  在产品整体规划统领下，还要将产品落实为一个个具体的版本。介于两者之间还有跨版本的考虑。


  版本规划的内容和流程


  在产品整体规划的指导下，以版本需求为依据进行版本规划的主要内容如下。
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  一般来说，先做版本架构，然后分端做版本功能规划、界面规划，最后再做专门的交互规划。产品经理将完成的版本规划交付给设计、技术团队，由他们将版本规划实现出来供用户实际使用。


  大多数公司没有专职的交互设计师，那么交互规划就由产品经理完成。一些有专职交互设计师的公司，交互规划工作由产品经理和交互设计师协作完成。产品经理一般只做基本的、简单的交互规划，其规划通常融入到交互原型中。在产品经理的基本交互规划基础上，交互设计师再进行复杂的、精细的交互设计。


  1.版本架构规划


  版本功能、界面（还可细分为界面流程、界面原型规划）的规划，各种渠道讲得很多了。本节专门讲讲版本架构规划。每个版本也有自己的总体考虑，这就是版本架构规划。它有很多表达方式，我在实战中总结出了一种简单实用的方式——版本架构总表。


  X产品某版本架构总表
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  上表不仅有针对用户的用户产品，还有与此配套的后台产品。涉及多个用户端，每个用户端的功能模块并不完全相同。把这张表填好，产品某个版本的大轮廓也就勾勒出来了。我在带产品团队时，如果既要降低产品风险又想给培养对象锻炼机会，我会在确认版本规划总表之后将后续工作交给培养对象。一般来说，最终出来的版本与我预期的八九不离十。



  2.版本工作中的总-分-合


  有些产品或者产品的有些版本可能比较复杂——复杂的架构、复杂的功能、复杂的界面、复杂的交互。这时通常会采用总-分-合的方式，依靠团队协同快速完成版本规划工作。金领产品经理几乎都会带领产品团队，更要掌握好这种方法。如下图所示。
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  产品经理对版本架构进行总体规划，把握版本的全局。然后将分端的功能、界面、交互规划工作分配给下属，自己可能也承担一部分。最后将分工成果整合为完整的版本规划，交付给设计、技术团队去实施。


  产品经理刚开始带产品团队时，按这种方式操作会遇到不少问题，以至于有些产品经理感叹还不如自己一个人做效率高。原因往往出在产品经理身上，分工不合理、统一规范没有事先定好、中间交流不够等，只要引起注意最终还是这种方法效率高。而且产品经理只有把很多工作分给了下属，才能腾出精力做更重要的事情。所以，总-分-合不仅是产品团队的需求，也是产品经理个人发展的需要。


  产品生命期对版本规划的影响


  不同阶段产品工作重点不同，把握生命期是优先于日常工作的。首先要判断产品当前所处的阶段，然后明确这个阶段产品的重点，确定了指导思想再投入日常工作才游刃有余。产品生命期的不同阶段对版本要做不同的考量，尤其是初探期和高增长期。


  1.初探期的版本规划


  初探期的目的就是探路，所以最后多数产品应该被否或者大幅调整才是正常的。很多本来就应该在初探期几个版本之后放弃的产品，坚定地进入了成长期。主要依靠市场推广，无非用高昂的成本换来了失败时间的延后。


  所以初探期的版本一定要尽量把产品概念中的关键理清楚。


  2.高增长期的版本规划


  要在产品中考虑增长的问题，既要考虑内生增长机制，也要为市场推广做好产品平台，并进行测试。


  高增长期有两大任务：继续改进产品、对抗作弊行为。


  （1）小步快跑继续改进产品：经过初探期，很多东西都确定下来。所以，在高增长期，不能对产品大方向进行调整。这期间要保证整体风格一致的情况下，小步快跑，快速迭代产品，这期间除了核心功能以外，还要开始深入优化体验。


  （2）高增长期间的版本迭代要特别考虑一件事——对抗作弊：进入高增长期的产品往往会引来很多作弊者，他们会消耗公司的资源、金钱，还会破坏公平。对抗作弊需要技术、产品、运营等人员配合，这个期间进行版本规划时，要在产品的众多环节融入对抗作弊的措施。


  第3节　交互、动效规划


  这是产品经理和交互设计师的重叠地带，我提倡产品经理要系统、全面掌握。


  交互、动效规划的要点


  交互、动效既有紧密联系又有区别。产品经理要规划有意义、服务于交互的动效。


  1.交互相关的重要概念


  先来理清和交互紧密相关的几个概念，避免混淆。


  1）UI


  就是User Interface用户界面，也简称界面、页面。用户通过UI来体验、使用产品，满足自己的需求。其实前面的App规划、Web规划、小程序规划已经提到了UI规划，原型中最直观的就是UI。


  2）UI规划和UI设计


  UI规划通常由产品经理来做，然后由UI设计师来做设计，进行视觉、体验上的提升。所以，本书用UI规划代表典型的产品经理在产品规划中，对UI的规划；UI设计指专职的设计师在产品经理的UI规划基础上进行的提升设计。


  3）交互


  用户通过UI和产品发生交互，基本的交互过程包括三个环节。


  UI展示初始信息、用户在UI进行操作、UI做出相应改变。然后进入下一个交互循环。


  交互是UI的重要组成部分，规划互联网产品的UI，必然要规划相应的交互。尤其是现在的交互更加复杂，交互的规划、需求表达也变得复杂了，有时甚至要借助专门的工具软件。


  交互知识域
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  上图展现了几个知识域之间的关系，范围最广的是人机交互，用最大的黑色实线椭圆表示，其中包括两个子域——以屏幕为主界面的交互、人与互联网产品的交互。这两个子域有交集，这个交集是互联网产品经理在人机交互方式最重要的知识域，是一定要掌握的，不仅要能实战还要有理论。人与互联网产品的交互中，还有语音等新型交互方式，也逐渐值得学习和关注。


  4）交互动效


  交互动效是指用户界面的动态效果，它发生在交互过程中。产品页面上自动播放的视频和小动画，视觉上都是在动的，但这是由内容本身的特点决定的，通常不属于产品规划中的动效。动效也是UI的一部分，如果复杂不易表述，就需要专门规划和表达出来。


  总结一下，产品经理在规划产品时，必定要对用户使用产品的界面进行规划，这就是UI规划。UI在使用中，是有交互的，UI规划中需要专门讲清交互的情况，这就是UI规划中的交互规划。交互涉及动效，所以也要根据需要把动效表达清楚，这就是UI规划中的交互动效规划。


  2.UI交互的机理


  理清了以上概念及其区别，我们用图示来解读一下UI交互的机理。
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  3.UI交互的规划过程


  UI中会有纯展示信息，用户不对其进行操作（复制、另存这种操作是系统级的，不是产品专属的操作）。UI中用户可以操作的对象，交互过程分为三个阶段。


  1）用户操作前的初始状态


  用户要进行操作，得有操作的前提，用户需要看到或听到UI呈现的内容，有时还需要UI的提示才知道自己可以怎样操作。展示的内容，前面的章节已经讲过。这里重点讲可操作提示。


  ·不直接提示。随着用户对互联网产品的熟悉，有些操作已经不需要专门提示了，用户看到展示的内容就知道自己可以做什么操作。例如，打开微信出现的首页，我们看到信息列表，列表并没有提示可以点击查看，但我们知道可以。产品经理不要高估不直接提示，产品经理熟悉的很多操作，普通用户就不知道。这往往是平台级别的设定，用户在使用过程中知道了这些通用的操作。也有一些是大量产品使用习惯的养成。例如大量产品中，点击小图可以查看大图。


  ·直接提示。就是直接提示用户可以进行什么操作。


  对可操作对象是否进行明确提示，并不是绝对的，两种有可能结合。例如，有些网站改版以后，用户初次登录进入，系统会通过半透明浮层，用箭头加提示文字的方式告诉用户有哪些主要操作。尤其是一些重要操作按钮调整了位置后。用户以后登录就不再进行提示。


  2）用户操作过程中的状态


  图示中用了虚框，有两个含义，一是有可能没有这个环节，或者使用平台默认方式不需要产品专门规划；另一个是需要专门规划，但不会出现全新的独立界面。可能是对初始界面的局部进行变化，也可能出现弹窗等形式的附属界面。


  3）用户操作之后的结果状态，同时也是下一个交互的初始状态


  多数情况，用户是连续使用产品的。所以前一个交互的结果页面，往往又是下一个交互的起始页面。这个结果状态可能是一个新页面，也可能只是对原页面局部改变。所谓UI规划，落实下来就是顺序规划以上三个阶段。


  我们来看iOS的例子。在iOS 11中，在屏幕点亮的前提下，从屏幕底部向上滑动会出现设置中心，如下图左。
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  我的iOS更新到11之后，因为要调节屏幕亮度首次进入这个界面。设置项目不少，但非常直观的图标让我一眼就找到了亮度调节控件。黑色柱状中有一定高度是白色的，结合当前的实际亮度，我立刻知道白条的高度对应着亮度。于是我本能地用手指在代表亮度的柱体向上滑动，果然屏幕亮度提高了。右侧的音量也是如此。


  那么，如果有些用户没有推测出手指滑动调节亮度呢？不要紧，规划者考虑了替代方案。用户长按住代表亮度的柱状物，屏幕会显示上图右的界面，这个界面将柱状物放大了，而且顶部、底部加了非常直观的图标，让第一次没有反应过来的用户知道白色柱的含义。对多数用户而言，这个替代方式只需要用一次，下次就可以更简便地操作了。


  这个交互设计很简单，动效也很简单，但很好地服务于目的，还有替代方案，是一个很好的交互规划。


  PC Web时代的早期，交互比较简单。比如，我们上门户网站看新闻，在新闻列表页浏览密密麻麻的新闻标题，点击感兴趣的那一条，就进入（新建窗口或覆盖原窗口）一个新的新闻内容页面。仔细看浏览器地址栏的URL也已经变了。所以那时的产品经理，基本不对交互做专门规划，只需要在原型中用箭头连线说明在A页面上点击某个按钮，会跳转到B页面，然后在连线上注明是“新建窗口”还是“覆盖原窗口”，交互规划就完成了。这也是我在慧聪时，在A4纸上就能完成全部产品规划的部分原因。


  其实用户界面不只有视觉界面，还有很多形态。互联网的用户界面创新，特别值得一提的就是互联网巨头Amazon。它推出的Dash就是一种独特的用户界面——准确地说是互联网购物的界面。用户只需要按一下按钮，就完成了在Amazon的下单和支付，等着收货就行。近几年推出的智能音箱又是一个用户界面创新，开启了一个新的产品类别。


  金领产品经理站在行业前沿，要开始关注这些新的界面，说不定什么时候就能用到自己的产品上，发挥意想不到的作用。


  4.交互服务于产品用户感知管理


  交互多数情况下是为功能锦上添花的，但有时它的作用更强，尤其是在用户感知管理中。对用户的感知管理分为强化和弱化两种。强化就是加强用户的某种认知，弱化就是减弱用户的某种认知，以便取得更有力的的产品结果和商业结果。


  传统商业早就在这么干了。以赌场为例，赌场先让赌客把钱换成筹码，这样一来赌客下注时对金钱的感知就变弱了，很容易失去理智不断下注，这当然对赌场有利。


  互联网商业的感知管理也有很多好案例。我们来看支付宝支付奖励金的案例。
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  支付宝有一个奖励金制度，每周为一个期间。周日到周四付款后可以领取奖励金（随机给出一个小额奖励），积累起来的奖励金可以在周五和周六支付时抵扣。上面从左到右的四个截屏，是支付宝奖励金的操作全过程。


  左1截屏是利用支付宝支付后的结果页面，也是奖励金操作界面。中间左侧有一个奖励金的提示，用户要获得奖励金需要点击“领取”按钮进入左2截屏。在同样的位置告诉你获得的奖励金额（本例中是0.1元），还有“去翻倍”的提示（这个提示较弱），用户点击进入左3截屏。这一屏按时间顺序列出了截至当天的奖励金额，用户要再次点击“点击翻倍”进入左4截屏，才能真正获得翻倍奖励金（本例中是0.2元）。我们来分析一下其中的门道。


  （1）通常来说，用户的感知和操作量成正比。如果用户不操作就拿不到奖励金，支付宝也就不花钱。


  （2）要获得一笔奖励金，只要点一次；但要想将奖励金翻倍，要再点两次。支付宝要强化用户感知，让每一分钱都花得值。


  （3）如果翻倍了，会促使你持续参加活动。本例中，支付宝就提醒我周日未参与活动，并提醒我明天继续用支付宝，以便继续获得奖励金。


  支付宝奖励金的感知管理做得很好，付出的钱不多但用户感觉占了不少便宜。刻意规划的交互在其中发挥了很大作用。


  5.规划好的动效


  动效规划是交互规划的一部分。只是这一块内容较多，所以单列出一小节来讲。对产品经理而言，所谓好的动效是指：有意义的、易理解的、打动人心的。


  1）动效要有产品意义


  现在可以实现的动效很丰富、很强大，但如果驾驭不好，产品体验会很糟糕。网上能看到很多让人震撼的动效设计，这严重误导了一些产品经理。其实这些惊艳的动效作者通常不是产品经理，而是专职的设计师。产品经理做动效规划，一定要克制。我们的目的是让用户获得好体验，不是为了炫耀动效。我们是做产品的，不是做动画的。


  例如，用户在电商App中将商品加入购物车，就会有一个商品被“扔进”购物车的动效，不仅有趣而且直观。通过Touch ID使用Apple Pay，事先绑定的银行卡会从顶部划出来，就像从钱包中抽出卡片一样。这样的动效就是产品经理应该规划的动效。


  2）动效要与用户的心智模型共振


  用户在使用你的产品之前，长期的生活中会形成一些心智模型。如果你的产品符合这种心智模型，几乎不用教，用户也不用学，就能很快理解，并顺利操作。产品经理不是上帝，所以在做产品的交互（含动效）规划时，不要妄图和用户的心智模型作对，否则就算你是对的，用户也会感觉很难受，你的产品还是难以成功。


  动效与心智模型共振方面，iPhone做得非常好，很值得产品经理借鉴。


  例如，在iPhone主屏中长按App图标，App图标会持续抖晃并且在左上角出现一个叉。物体持续抖晃（更形象地说是“瑟瑟发抖”），在用户已有的心智模型中代表不稳定、要掉落。叉，在用户已有的心智模型中代表否定、消除、去掉。iOS利用了这个心智模型，不需要任何说明，绝大多数用户第一次看到这个动效，就知道点击图标上的叉就可以删除App。


  再举一例——当iPhone快没电时会发出一种声音，就是科幻电影中机器人电力即将耗尽时发出的声音。这个心智模型早已建立，所以即便是第一次听到这个声音，用户不假思索就能明白手机快没电了。


  3）动效打动人心


  好的动效不仅能服务于功能，还能打动人心，和用户建立情感联系。


  懒投资有个卡通形象——小懒。在该产品的PC Web端的登录页面，有一只小懒趴在输入框上，让一个枯燥的场景变得有趣了一些。
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  输入用户名时，小懒睁着眼睛（上图中的左图）；输入密码时，小懒捂上了自己的眼睛（上图中的右图）。这个动效很简单，但却能打动人心，我本人第一次体验到这个动效时不由地会心一笑。在这个产品泛滥的世界，一个能引发用户会心一笑的产品在用户心智中的排名一定会有所提升。


  产品经理的交互、动效规划工具


  在大多数公司中产品经理需要进行动效规划，这就涉及工具问题。


  1.适合产品经理的三类工具


  交互设计师用的工具通常很专业、很复杂，对产品经理而言门槛太高。我给产品经理推荐三类做动效规划和展示的工具。


  1）直接用交互原型工具做比较复杂的交互规划


  交互原型工具是产品经理必须掌握的工具。主流的交互原型工具例如Axure RP、Mockplus本身就具有较强的交互规划能力，如果用好了能实现比较复杂的交互规划。


  尤其是Axure RP，借助代码可以实现非常复杂的交互。我招聘到岗的产品经理都会用Axure RP，但能出复杂交互规划的很少。


  2）利用演示工具对交互中的复杂动效进行规划和展示


  就是利用Keynote、PowerPoint来做复杂交互规划和展示。实战中，为了发挥两种工具的优势，通常将它和交互原型工具结合使用——利用交互原型工具做整个产品原型，这个原型已经包含了基本的、简单的交互。对其中的复杂交互，利用Keynote、PowerPoint来规划和演示。


  3）功能强大、使用简单的交互规划工具


  功能强大的交互规划工具不少，例如Quartz Composer、Framer等。但这些工具，使用门槛较高，不太适合广大产品经理。这类工具，我推荐ProtoPie。它有两个独特价值——无代码、传感器动效。


  下面分别以Axure RP、Keynote、ProtoPie为例讲解三类工具的使用。


  2.用好Axure RP规划复杂交互、动效


  本书不断强调层次，对工具的掌握一样分层次。以最常用的交互原型工具Axure RP为例，基本上做产品的人都说自己掌握了这个工具，多数人在简历中都写“熟练”，甚至写“精通”。我对掌握Axure RP的层次是这样的划分的：
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  上图先看底部的流程，从左往右是利用Axure RP工作的基本顺序：构建站点地图、用原件“拼”页面、对元件设置交互（元件之间的交互和复杂交互）、生成发布这样四大步。第一步是最基本的，也很简单，层次的区别体现在后面三个环节。从底部往上一层层来看，每个环节都有三个层次。


  对Axure RP等交互原型工具，产品经理应该向更高层次提升，通过变量、表达式、函数等做好复杂交互、动效规划。


  3.用Keynote做动效规划和展示


  Mac平台上的Keynote，动效分三种：幻灯片内的对象动画、两个幻灯片间的转场动画、同一个对象在两个幻灯片之间的magic move（神奇移动）。利用这三种动效，尤其是神奇移动就可以实现很复杂的动效。演示起来更是方便——Keynote本来就是演示工具。这种软件操作很方便，而且使用Mac电脑的产品经理多数都已经掌握了基本操作，稍加练习就能用于交互动效规划，比学习专门的软件显然门槛更低。


  下图是我用keynote做一个复杂动效时，对keynote界面的截屏。
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  为了模拟手机效果，幻灯片的尺寸已经设成手机竖屏效果。在keynote界面的左侧可以看到两张幻灯片，界面右侧可以看到这两张幻灯片应用了神奇移动。将演示文件制作完成后播放，看到动效开始前的初始界面，如下图的左图。在这个初始界面，点击底部的“现在报名”按钮，就会触发以下同步动效。


  ·底部的圆头长条会向右侧“收缩”，最终成为一个圆球，颜色也从初始的蓝色变成最终的绿色。原来的文字“现在报名”也相应变成“成功！”。


  ·从屏幕底部向上“拉”出一个半透明临时界面，覆盖在初始主界面上。


  ·蓝色圆头长条左端会“蹦”出四个小球，这四个小球逐渐变形为四个推荐活动内容，呈现在半透明的临时界面上。


  当以上动效完成后，呈现动效结束界面。


  在这个过程中，初始主界面的内容（以活动标题、活动图片表示）是静止不动的，只是会被半透明临时界面遮挡下半部。


  下面的三张图，左图是初始界面，中图是动效中间状态的界面，右图是动效结束界面。
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  如果这个动效用文字加上静态图来表达，很难理解。但通过keynote，可以在电脑上甚至手机直接看到动效全过程，设计、技术很容易理解，这样就提高了实施效率。


  具体是如何做的呢？看下面两张图，分步骤讲解。
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  第一步，在keynote中先创建第一张幻灯片，把界面元素准备好。


  为了让读者看清楚，我将第一张幻灯片中要进行神奇移动的构件（元素）选中，选中的构件都围绕着八个空心方块，如上图的左图。


  第二步，接下来将第一张幻灯片复制成第二张，在第二张幻灯片中将上述参与神奇移动的构件（元素）改成结果样式。


  如上图的右图。用一张表格对比一下，两张幻灯片上进行神奇移动的元素变化前后的样式。
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  第三步，回到第一张幻灯片，把要进行神奇移动的构件调整到目标位置。


  本例中，四个同样大小的蓝色小彩球叠在一起，并且放置在蓝色圆头长条按钮下面，被完全遮挡起来。这样后来才能表现出“蹦”出的动画效果。


  第四步，在第一张幻灯片处于选中状态时，在keynote软件界面右侧顶部选择“动画效果”面板，在众多效果中选取“神奇移动”。


  如下图所示。
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  第五步，对两张幻灯片中不参与神奇移动的构件进行动画设置


  前面基本讲的是神奇移动的设置，还有不参与神奇移动的其他元素。可以根据需要对这些元素设置构件出现、动作、构件消失的动效。例如，第二张幻灯片中有一个新出现的构件“推荐活动-金领产品经理的书单”文字块。选中这个构件，然后选“动画效果”面板，在“构件出现”选项卡中选择“飞入”动效，并设置时间和飞入方向等参数。如下图所示。


  设置完成之后，在keynote中进行播放，就能看到我们需要的动画效果。形状、颜色、文字内容都是顺滑过渡的，呈现出很好的动效。


  不过Keynote的定位还是演示工具，所以比较适当的用法是——整个原型还是用专业的交互原型工具（例如Axure RP、Mockplus）来做，交互中的少数复杂动效用Keynote来规划和展示。两种工具结合，各自发挥所长，实现整体效果和效率的提高。
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  Windows平台上的PowerPoint到了2016版终于推出了类似神奇移动的功能——morph，对应的中文名称有多个——变体、变形、平滑。在“切换”选项卡下可以找到，如下图所示。
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  这样一来PowerPoint也可以像Keynote一样，用于复杂动效规划与展示了。步骤和方法与Keynote基本相同。


  4.利用ProtoPie进行移动端交互、动效规划和真机展示


  ProtoPie是一个比较新的交互、动效规划和真机展示工具。值得注意的是，它的专长是进行专门的交互、动效规划，并不适合用于规划整个原型。产品经理最好是将原型工具或设计工具生成的静态界面、界面元素导入ProtoPie，然后利用ProtoPie简单、高效地做出交互、动效规划，并且在真机上进行展示。
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  上面的等式是ProtoPie对交互的理解，工具的使用过程也与此对应。将对象（界面及元素）导入后，针对某个操作对象设定触发条件——操作触发、传感触发等，然后设定对象（触发对象及其他对象）做出的反应——旋转、变色、刷新等。


  这个工具在做移动端交互、动效规划方面有几个突出优势。


  （1）使用简单、功能强大。不需要写代码只需要非常直观的操作，即可实现复杂的交互效果。我是参加该公司在中国举办的一次用户活动时，现场学会基本操作的。相比之下，同样功能强大的Quartz Composer、Framer上手难度就大得多。


  （2）支持手机传感交互。在真机体验时，手机的水平仪、罗盘等传感器可以触发相应动效。很多交互规划工具不能实现传感交互。


  （3）和sketch整合得很好。官方开发了sketch插件，能提高产品经理、UI设计师合作效率。


  这个工具支持Windows、Mac平台，有中文版和官方中文网站。工具可以免费下载试用，看看中文网站www.protopie.cn上的教程就可以很快上手。


  5.产品经理如何用好三种工具


  小结一下，产品经理自己做交互规划，我的建议如下。


  ·首先尽量用交互原型工具。多数情况下，这就够用了。


  ·如果部分复杂交互、效果无法实现，尝试将这部分用Keynote或PowerPoint来实现。给设计、技术团队展示规划要求时，整体用交互原型工具演示，局部的复杂效果用Keynote、PowerPoint来展现。不要整个原型都用演示工具来实现，这样效率太低，而且不利于真机交互。


  ·如果需要精细的，尤其和传感器交互的动效，使用ProtoPie。根据情况，可以整个原型用ProtoPie来实现，也可以整体用交互原型实现，局部的复杂效果用ProtoPie来实现。用ProtoPie可以做出非常精细的原型。所以更合理的方式是，通过交互原型工具提交需求，让设计师做出静态页面，将这些静态页面导入ProtoPie，进行复杂精细的交互设置。这样展示的效果非常精细、精美。体验者可以充分利用手机的传感器，深切体验产品规划。


  产品经理可以强烈推荐公司的设计师采用Sketch作为设计核心工具，因为很多交互原型工具（例如mockplus）、交互规划工具（例如protopie）都和Sketch实现了很好的整合，要么有专门的Sketch插件、要么能直接导入Sketch文件。以Sketch为枢纽工具，会比Adobe Photoshop、Adobe Illustrator整体效率大幅提高。而且这三个常见设计主力工具，Sketch的界面、操作更简单，产品经理如果需要自己对设计稿做点小调整，也很容易上手。


  第9章　产品规划（二）——多端规划


  早期的互联网产品只有两个重要用户端——PC Web、PC应用程序。如今产品的用户端形态非常丰富，包括移动App、移动Web、PC Web、微信服务号、微信小程序等。版本规划最终都要落实到具体的用户端。


  当今大多数产品都是多端产品——一个产品有多个用户端，每个用户端都有其特点和独特价值。白领产品经理可能还有“移动端产品经理”“Web端产品经理”的划分，金领产品经理既要在整体上做好各端协同的考虑，又要能规划好常见的各种用户端。


  每个用户端都有其特点，下表是各个用户端之间的一个简单的对比。
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  此外还有PC应用程序、PC浏览器插件等用户端，只是不如以上五种用户端那么常见。


  产品经理需要先理解各用户端的特点，然后结合自己产品的特点，做好用户端整体规划。接下来各安排几节分别简要讲解几个主要用户端的规划，然后讲多端协同的规划。


  第1节　更好的App端规划


  众多的用户端形态中App的功能最强大，通常规划起来也是难度最大的，有很多其他端没有的功能和场景。


  App端规划可讲的内容非常多，限于篇幅必须进行删减。因为本书是针对在职白领产品经理的，所以不会讲最基本的导航、内容布局等App规划的入门内容，而会重点讲解启动、引导、大容量界面规划、推送等几个常被忽略又很重要的内容，讲解其中包含的道理、思维，以利于大家做出更好的App端规划。


  App的启动、引导、广告


  用户打开一个App，在进入首界面之前还有不少环节，包括启动、引导，有些还有启动广告。这都是需要认真规划的。


  1.App的启动和启动页


  当应用程序被用户打开时，在程序启动过程中被用户所看到的过渡页面被统称为启动页。每次打开产品的App都有一个启动过程，只是有的启动时间长，用户有明显感知，有的启动时间很短，用户感知不明显。


  用户不能对启动页进行操作，只能等启动完成之后，在第一个可操作界面上进行操作。例如，我们打开微信时显示的地球图片，就是微信的启动页。只能等启动页结束后，出现微信操作界面我们才能进行看信息、发信息等操作。从这个角度看，启动时间应该越短越好，最好不用规划启动页。iOS的交互指南也明确指出Start Instantly（立刻启动），让用户尽快用上功能才是正道。


  产品启动是需要时间的，有些可以做到很短，可以不规划启动页。但也有一些产品的App启动需要较长时间，特别是大型的App（例如游戏）。App的规划、开发水平也可能导致启动时间较长。还有一些是我们无能为力的用户方面的原因，例如用户手机性能较差，或者手机已经打开了很多应用导致资源被挤占。种种原因都可能导致启动需要较长时间，这时就很有必要规划专门的启动页。否则，用户点开App之后将会非常迷惑——死机了？App没打开？这都会严重影响用户对产品的感知。


  在应用设计时，让启动页展现的时间要尽可能短。启动页有几种常见类型。


  （1）采用与主界面相似的图片，给用户应用已经快速启动的错觉。这样做占用的硬件资源最少，是最符合“立刻启动”原则的方式。


  （2）以产品的logo、slogan作为主元素，简单有效地传递品牌信息。为了让自己的logo和slogan能够展现出来，在目标用户心中留下印象，很多公司往往会花费巨额市场推广费。App启动页是自己的阵地，当然不舍得放过，希望每一次启动都加深一次用户对产品的印象。


  下面三个分别是花椒直播、拼多多商家版、盒马鲜生的启动页，都有产品logo、产品名称、产品slogan。
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  （3）启动页营造产品意境。最知名的可能就是微信了。
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  上面左图所示微信的启动画面没有微信字样也没有slogan，而是一张颇有意境的图片。上面介绍的第二种和第三种类型可以结合：一个App图标（通常也是产品的logo）、一句品牌slogan、与此紧密配合的图，如上面的右图所示。


  第二种（也包括和第三种结合的变种）启动页适用于大多数产品。如果产品经理确定采用这种启动页，具体实施主要靠创意、文案、设计。产品经理要发挥自己的长项，给实施人员描述清楚应用场景。比如，“用户点开App图标，首先看到这个启动画面。根据情况可能在0～5秒之间，建议按2秒来规划。这个启动画面用户只能看，不能操作。”


  理解了应用场景，就可以更好地发挥创意、文案、设计的专长做出好的启动页。


  2.App的引导页


  引导页一般在某个版本安装后第一次打开时显示，引导新用户使用产品，或者引导老用户使用新版本、新功能。引导页并不是必须要有的，现在的微信就没有引导页，打开微信App经过短暂的启动之后，直接进入可操作界面。


  看看2B产品纷享销客App的引导页。
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  引导页共有五屏（上面的左图和中图所示是其中两屏），用户必须滑动到第五屏（上面的右图）才能点击“进入纷享销客”按钮，进入正式界面。


  引导页总体而言被滥用了，不少App的产品经理可能因为以下原因中的任何一个就给自己的App加上引导页。


  ·既然很多App都有引导页，尤其是竞品都有，那我们也做。


  ·我的App有很多新功能，我需要给用户介绍一下，避免用户忽略了。


  ·引导页似乎是一个很好的展示位，可以用来展示广告。


  引导页是为了让用户更好使用产品。即便是必要的，也要注意以下问题。


  （1）引导页就做引导，不要承载太多其他功能。因为引导页的信息容量大，所以产品经理往往想往里面塞入太多东西。这是要控制的，引导页就是引导，让用户尽快用上产品，不要承载太多功能。


  （2）引导要短，避免用户失去耐心。产品经理费心规划引导页，是为了让用户用得舒心，但漫长的引导页很可能会让用户因失去耐心而放弃使用产品。新的、特别需要重视的、容易犯错的、容易忽视的东西才需要在引导页中提示。


  （3）不需要引导的产品是更好的产品。如果你需要费力规划引导页，才能让用户用得更顺畅，那么你很可能需要反思一下你的产品规划。为什么不能规划得更好，让用户不需要引导上手就能用？


  我们看看基于位置的陌生交友产品——探探的App，它的新手引导页是一个好的案例。
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  探探的新手引导，有如下可取之处。


  ·简单、简洁，只有三步，而且真正聚焦在新手引导上。


  ·文字简洁易读，提示文字和屏幕截图搭配得很好，便于“小白”快速理解。


  ·匠心独具，“小白”到底。在说明文字已经很简洁的前提下，每一屏还各选了一个关键词突出显示。用户可以把三屏上的三个词连起来“右滑→配对→聊天”，仅仅知道这六个字，就基本掌握探探的操作方式。这可能是新手引导的极致了。我要借此向探探的产品经理致敬！


  ·将主动权交给用户。注意3个引导页面下部都有的“开始探探”按钮，每一个都是可操作状态。也就是用户不用看完三屏引导页，可以在引导页的第一屏就点击这个按钮，立刻进入主界面。这就将主动权交给了愿意掌握主动权的部分用户。虽然我们提倡“小白”精神，但用户中也有“小黑”。探探产品经理的这个解决方案，完美兼容了“小白”和“小黑”用户。


  对App的操作引导不一定要在专门的引导页中实现，还可以在用户使用的过程中加以引导。


  3.启动之后的广告


  广告内容加载、播放都需要时间。用户因为需要打开一个App时是很着急的，希望能尽快使用，哪怕只有3秒的广告也会让用户非常反感。


  因为这样做有商业价值，还是有很多产品的App端这样做。初探期的产品、尚未到大规模商业化阶段的产品不要这样做，高原期和快衰期的产品可以酌情考虑。


  因为启动页、引导页、启动广告都出现在开头，产品经理需要融合考虑清楚流程。下图是一个示例。
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  其中播放广告的条件组合，要考虑网络环境等诸多因素。我们会发现，同一个App有时候打开时会看到广告，有时没有广告。如果这个条件组合设定得合理，可以在用户体验和商业价值之间取得较好的平衡，这也是产品经理价值的一种体现。


  App端大容量界面规划


  一个App由众多的界面构成，安排好App的整个结构之后，就需要对每一个界面做详细规划，很多产品存在大容量界面——一个界面承载大量的内容。大容量界面可以减少界面数量和界面层级，避免用户在众多界面间跳转后迷失。但如何规划好用的大容量界面是个难题，车马十字模板是一个比较好用的工具。
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  应对大容量界面，传统的方式无非两种：加长界面，让用户往下拉；分拆，把一个界面拆成多个。这两种方式在PC Web上使用效果尚可，照搬到App上往往体验不佳。加长界面可能导致界面屏数过多，用户需要下拉很长才能看全内容；分拆容易让用户在App中迷路，而且要忍受多次加载等待。车马十字模板既可以容纳大量内容，又避免了传统方式的缺点，用户理解容易，使用流畅。我们来看iOS 11的App Store的例子。
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  上面两张图所示都是在App Store中选择底部“App”这个Tab后的首屏截图。新App区域是一个水平滑动区。该区域默认显示的内容是第一屏的效果。截屏2是向左滑动到一半的情景，我们看到默认显示的内容已经向左滑出了一半，而该区域新的内容已经显示了一半。很明显，界面存在一个十字。


  往下滚动这个界面。
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  “新鲜App”这个区域完整地展现出来，如上面的左图所示。这个区域也是可以横向扩展的，在这个区域向左滑动可以展现更多内容，如上面的中图所示。我特意在滑动到接近半屏宽时截屏，这样新的内容已经显示出来，滑动前的内容还部分保留，便于读者理解。又出现了一个十字。


  继续往下滚动页面，会看到“为iPhone X优化”等更多内容区域，而这些区域都可以横向滑动。苹果的App Store就是一个十字接一个十字，用户几乎不用切换页面就能看到大量的App介绍，便于自己选择App。


  界面可以往下滚动，这是用户最基本的认识，不用提醒。但如何让用户知道有些区域是可以横向滑动显示更多内容的呢？App Store的方法简单有效——凡是可以滚动的区域，都会露出下一块内容的边沿。注意看上面截图的左图的右侧边沿，已经露出了图片、图标的边沿，用户一看就知道“旁边还有东西”，手指滑动可以将更多内容“拽”出来。


  App推送的规划


  推送是App和用户主动联系的通道，对产品的价值不言自明。


  App不仅是产品功能的载体，还是重要的用户唤回手段，其价值显而易见。可能是太重视推送了，现在的推送有滥用之嫌，用户卸载App的第一原因就是不当的推送。


  好的推送，对用户而言是“我装过这个App？”打开看看！


  坏的推送，对用户而言是“我什么时候装的这个App？”卸载！


  在手机上，产品主动触达用户原本有两个重要方式：App推送和短信下发（通常带链接），但随着现在用户对短信使用习惯的改变，短信的作用下降了很多。很多用户除了验证码已经默认不看短信了。这样App推送的作用更强了。


  App推送第一关就是如何让用户接受推送。这首先靠产品规划，而不是市场和运营。


  只有不到50%的用户允许消息推送，最重要节点在首次授权。使用之后因为觉得被打扰，取消授权的量也不小。所以关于App推送，从实战出发，我们需要考虑以下的问题。


  ·如何在用户安装App时，获得用户授权接收推送？


  ·如何用好推送，尽量减少用户关闭授权？


  ·如何在用户使用App时，引导初次没有授权的用户打开授权？


  1.获得用户的授权


  iOS会将是否允许App发送通知的决定权交给用户，而每个App只有一次机会去触发权限请求。如果用户选择“OK”，则皆大欢喜；如果选择了“不允许”，那么即使将来改变了主意，要重新选择也会非常麻烦。用户需要进入系统设置，在“通知”里长长的App列表当中找到你的App，然后重新设置权限。


  所以产品经理在规划用户授权时，要以一次就能获得用户授权为目标。


  2.把握4W因素，用好推送。


  为App规划合理的推送，有一个关键点：推送是推给人的，而不是推给手机的。看似简单的推送要考虑众多因素，概括起来就是4W因素。


  1）Why：为什么？


  推送的原因、理由。我认为这是4W中最重要的一个因素。很多App到后来似乎忘了推送的根本原因。为了唤回用户？为了让用户不错过最新消息？结果发了很多目的不明的推送。


  2）When：时间，合适的时机


  不要干扰用户，尤其不要在睡眠时间发送。本来还算低调柔和的通知提醒，在半夜三更会显得非常突兀，引起用户的愤怒。


  3）Who：推给谁？和他紧密相关吗？


  不要推送同样的内容给所有人，应该尽量个性化。推送的内容中，如果能加入用户的名字，用户打开的可能性会明显增加。


  4）What：推送什么内容？


  推送的内容要相关、精简。相关性代表着价值和黏性，无价值的内容是打扰用户的垃圾信息。内容要精简，因为典型的情况下用户对推送信息不是仔细阅读，而是扫一眼。


  3.让用户增强对推送的掌控，引导用户后续授权


  用户不愿接受推送通常是害怕打扰，如果能让用户增强对推送的掌控，可以引导部分用户后续授权。


  用户的需求是复杂的，在接收推送和完全不接受之间有很大的中间地带。如果能让用户来控制，让用户觉得自己在掌控一切，又可以让一部分用户愿意接收推送。可以在App的设置选项中，增加一个推送选项，让用户选择推送的频率。


  这又造成一个问题，如何让用户设置？我的一位朋友自己创业的公司有App，最初关于推送的选项有好几个，供用户多项选择。结果数据表明，进入这项设置的用户，很高比例没有选择。因为选项一多，用户就要费心思考，看到第三项干脆放弃了。


  我的建议是，消息推送设置只有两个选项。


  ·少打扰：只有账户变动、非常重要的系统通知才主动推送。


  ·勤通知：有变化就推送。


  设计中，“少打扰”“勤通知”的字较大、很醒目，后面的说明文字较小。


  结果完成设置的比例明显提高。大多数人选择了“少打扰”，但这比用户直接拒绝推送要好多了。


  第2节　重新认识并做好Web端规划


  重新认识Web端的价值


  总体而言，Web端规划比App端规划要简单。但它也有不少独特的内容，涉及的知识非常丰富。本书的主旨是“从白领到金领“，所以不讲站点结构、导航、页面布局等Web端基础知识，简要讲解较高层次的内容，以利于产品经理整体上提升Web端的规划能力。


  在App称霸的时代，产品经理需要重新理解Web端的价值。在正确理解Web价值的前提下再去做好Web端规划，肯定比局限在Web端本身要更好。


  1.Web端无须安装的特点始终有很大价值


  App是需要安装的，而Web只要输入网址或点击链接立刻可以使用，尤其是现在Web技术进步和PC性能提高，Web提供的便捷是App无法取代的。


  很多场景触发的用户行为，如果要求用户安装App，大多数用户会放弃，但如果点击一个链接打开一个Web页，就轻松得多。这样可以一步步加深和用户的接触。即便App占绝对主力的产品，多数情况下Web这个踏板还不可缺少。


  如果这样看待Web，就不会被用户很短的使用时长比例误导了。是的，我们的用户95%的时间通过App在使用产品，但如果没有占时长5%的Web，我们会流失很多用户。


  2.PC Web对大量输入、精确操作不可替代


  有些应用场景需要大量输入、精确操作，这时PC Web的价值就非常明显了。绝大多数产品的运营端都是以PC Web端为主体的，这点从来没有动摇过。


  印象笔记、网易云笔记这些产品，如果简单输入几十个字在App上还好，但输入几百字，你会很希望在PC上操作。


  如果要上传PC上的本地文件，那更是不可缺少。


  如何做好Web端的规划


  1.移动Web的跳板作用


  从用户量、用户使用时长看，移动Web的地位不高。但它却是移动世界的最佳跳板，对用户的多端跳转、转化有不可替代的作用。


  给用户发带链接的短信，用户一点即可打开移动Web页。微信里大量内容都是Web链接，这个跳板作用实在太大，以至于微信在用户即将通过Web链接跳出微信时，要给用户设置个障碍。


  正因为Web还有这些不可替代的价值，所以产品经理值得花点心思做好Web端规划。


  2.充分利用滚动，增强Web体验


  Web端被关在浏览器这个笼子里，相比App受到更大约束。普遍来看，Web的体验比App要差。


  滚动是一个重要的东西，如果用得好可以在框架之内增强Web体验，这也是Web端规划中的升级内容。常规的滚动其实不需要专门规划，因为一旦Web页面超过浏览器一屏的高度或宽度，浏览器就自动会显示滚动条。常规的滚动是卷轴式滚动，相当于将所有的页面元素放在一个虚拟的卷轴上，随着浏览器窗口滚动，将部分内容展现在屏幕上。


  复杂的滚动需要专门规划，体现在交互原型和配套文档中。复杂的滚动规划分为两类：分层和分区。


  Web界面的滚动
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  根据特性将界面分区，可以实现很多效果。例如，可以将侧面的导航栏固定，无论页面主要内容是否固定，导航始终出现在屏幕上方便用户操作。新闻资讯类产品，内容的长短差异可能很大，如果这个界面的滚动不分区，一些比较长的内容，大幅滚动之后侧面可能已经没有了，留下很宽的白边，而且也便于用户操作。这些产品如果对滚动分区，主要内容卷轴式滚动，侧边固定就能较好解决这个问题。


  相比分区，分层更复杂一些，如下图所示。
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  根据滚动特性不同，分为不同的层。上图只列了三个层，其实还可以更多。分层可以起很多作用。


  ·使得高价值的操作对象始终出现在屏幕上。


  ·利用层之间的滚动差异（视差滚动），创造特殊效果。


  我们来看一个苹果智能音箱HomePod的Web页。
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  上图都是HomePod首页截屏。这个页面有多个滚动特性层。


  ·页面顶部边沿的深灰色条，这是一个全局导航条，点左侧的汉堡包图标，可以在Mac、iPhone等苹果公司不同产品间切换，点中间的白色苹果logo跳转到首页。


  ·紧靠全局导航条的是局部导航条，可以在HomePodVge产品的概览、技术规格间跳转。


  ·内容文字是一层，该页面大部分内容在这一层。


  ·音箱的3D图是一层。它对滚动的响应很特别，不是滚动而是翻转。


  在页面尚未滚动的情况下，这些分层还没有表现出来。我们来看一看，当我们往下滚动页面时会发生什么。截屏2和3是往下滚动不同长度之后的截屏。


  首先，全局导航条往上移动，最先消失在浏览器窗口外。


  接下来，HomePod局部导航条一旦到底浏览器窗口顶部，就固定在这个位置。到HomePod音箱的顶视图，随着页面往下滚动，这个音箱逐渐“翻转”，让我逐渐看到它的各个面，最后停在正侧面。仅仅几秒钟的时间，我就对这个产品有了直观的了解。如果采用常规的图片库的方式，就不如这种方式直观、便利。


  3.从定宽向弹性、响应式Web进化


  传统的Web尤其是PC Web的页面规划和实施时都是固定宽度的，最常见的是960像素宽。这种定宽Web随着屏幕尺寸（尤其是宽度）的多样化，问题开始显现出来。很多网站在宽屏幕电脑上显示时，两侧有非常宽的白边，使用体验不佳。


  产品经理需要将Web端规划能力提升，从定宽Web向弹性Web、响应式Web进化。刚刚讲过的“移动优先，PC好用”的Web端，就要用到这些进化后的能力。这三种Web简单比较如下。


  不同屏宽显示的内容　　内容的大小、布局、样式
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  弹性Web比较简单，页面的内容、布局、样式都是相同的，但在不同宽度的屏幕上显示的大小不同。为了实现这一点，页面元素的主要计量单位从像素变成了百分比。这种方式在常规屏、宽屏都能避免很宽的白边。弹性Web规划上比较简单，产品经理还是按常规的宽度（例如960像素、1140像素）来提交规划，统一说明弹性规则即可，由前端开发人员来实施。



  弹性Web规划示例
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  弹性Web的适应性比响应式差，通常只能适应一定范围的屏幕宽度变化。例如能较好适应PC的常规屏和宽屏，但很难适应手机屏幕、PC屏幕这样宽度相差巨大的情况。


  相比之下，响应式Web的规划、实施都比较复杂。响应式Web规划是Web规划比较新也比较难的内容，关于这个主题已经出版了好几本书。我们先看一个实例，来直观理解一下什么是响应式Web。下图是携程PC Web首页（www.ctrip.com）的局部在1440像素宽屏幕上的效果。
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  再看一下携程PC Web首页同样位置的局部在1200像素宽屏幕上的效果。
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  比较两张截图的右侧。机票版块，在宽屏上右侧有一个大图，但在窄屏上没有了；租车版块，宽屏上显示了四个车型，在窄屏上只显示了三个车型。携程的PC Web端就是响应式Web，它会根据屏幕特征显示不同内容和布局。而弹性Web，内容和布局都是相同的，只是有些元素的大小、宽度不同。其实携程PC Web响应的屏幕宽度远不止两种，还有1366像素宽、1760像素宽等很多种，只是以1200、1440像素的对比最明显。


  上面举的是PC Web端的例子，屏幕差异还不算太大。读者可以同时用手机浏览器、PC浏览器访问科技媒体36kr.com，体验大跨度响应式Web。下图是我总结的。


  响应式Web规划示例
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  上图中的两个实线框，分别代表手机屏幕边框、PC显示器边框。为了便于理解，这里我们不用更专业、更准确的viewport视口概念。相同的Web地址，利用手机浏览器看到的是左侧效果，利用PC浏览器看到的是右侧效果。手机屏幕上部有空白，代表屏幕上被系统状态栏、手机浏览器地址栏占用的部分。PC屏幕上部有空白，代表被浏览器菜单栏、地址栏等占用的部分。


  上图代表手机屏幕、PC屏幕的两个实线框，其比例关系模拟了真实情况。我们发现内容相同的焦点内容，手机和PC比，长宽比例相同但面积更小。手机的典型使用距离比PC小，较小的面积但离得更近，用户实际获得的视觉感受和PC上差不多。


  上面这张图虽然简单，但已经把响应式Web规划最重要的点都提炼出来了。利用以上要点，就可以开始对自己产品的Web端进行响应式规划。


  上图只有1个断点-2种屏幕宽度（宽度是按CSS像素来计算的，不是屏幕物理像素）。如果需要，完全可以设2～4个断点，适应3～5种屏幕宽度。不过这样一来，规划、设计、前端开发、测试的难度都会相应增加。产品经理需要综合考虑各种情况再做出决定。大多数情况下，先从1个断点-2种屏幕宽度起步，让工作流中的所有人都走一遍。如果确定需要增加断点和屏幕宽度数量，以后的版本再去增加。这样实施起来风险更小。


  为了便于实施，产品经理在规划时要考虑各块内容的比例关系。还是举上图的例子，两个推荐内容块的宽度、高度都是焦点内容宽度、高度的1/2。这样的比例关系，在手机上两个推荐内容并排放，整合和上面的焦点内容块两端对齐；在PC上，两个推荐内容块上下排列，合起来的高度又正好和左侧焦点内容块的高度相同。这样的考虑，大大方便了前端开发。


  如果Web端有很多界面，如何清晰地表达每个界面在手机、PC上的对应关系，就成了一个问题。举个例子：一个产品的Web端，在界面流程图中出现的Web界面有70个。一般而言，这70个界面从布局上往往可以提炼出更少的类型和规律（例如17个）。有些页面内容不同，但布局相同；即便整体布局不同的页面，页面的有些局部可能也是相同的。产品经理可以将这些提炼出来的类型（例如9种），用图形加文字说明的方式表达在手机、PC上的对应关系，便于设计、开发、测试人员理解。


  上面讲的是标准的响应式Web规划方式，手机采用单栏布局，PC采用两栏/多栏布局。规划难度、实施难度都比较大，当然PC端展示效果和使用体验都更好。这种方式对产品经理的要求比较高，需要系统学习响应式Web相关技术，才能做好规划。


  4.满足PC和移动需要的Web规划


  很多产品既需要PC Web，也需要移动Web。进行两个Web端的规划有三种常见的方式。


  （1）PC Web、移动Web平行规划。PC Web和移动Web平行规划出两套，设计、前端各开发两套。这种方式的好处和坏处都很明显。好处是能充分考虑PC和移动的差别，坏处是工作量较大，要消耗公司很多资源。


  （2）“移动优先，PC可用”的规划。和第一种方式相比，这是另一个极端。只做一份规划，并且在规划时优先考虑移动的特点。


  这种方式下PC上只是“可用”，视觉效果、操作体验都不太好。但相比另外两种方式最节省资源，在公司资源不足并且PC Web作用不大的情况下可以采用。


  （3）“移动优先，PC好用”的规划。优先为移动做规划，但也为PC做了适当优化，让PC从“可用”进步为“好用”。


  这会涉及弹性Web、响应式Web，规划、设计、前端开发的难度都有所提高，尤其是采用响应式Web技术。响应式也是分程度的，考虑的断点越多，响应式规划及实现就越复杂。实战角度中，考虑1～2个断点、2～3个屏幕宽度下的不同页面内容和布局就足够了。超过一定程度还不如为PC和移动各规划一套。


  从排列的情况来说，除了以上三种，理论上还存在第四种方式——“PC优先，移动可用”。这种情况实际只为PC做了规划，智能手机也能访问这样的Web，只是显示出来的内容（尤其是文字）极小，要正常使用需要对局部进行放大，使用体验极差。所以这已经不能算一种方式。
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  以上三种常见的方式，各有优劣，各有适合的场景。具体选择哪一种还要结合公司的情况、产品的特点等因素综合考虑。


  如果PC Web和移动Web都有很大用户量（例如新浪新闻、携程等），就应该采用PC和移动平行规划、分别实施的方式。毕竟，PC、移动的区别还是比较大的，要想两端都很好用，还是要分别规划。例如携程的PC Web和移动Web就是平行规划的。


  中小公司基本资源紧张，但如果PC Web和移动Web承载的功能有明显区别，而且都比较重要，也适合这种平行规划方式。


  有些产品的Web用户以移动为主，PC上的Web访问量不大，这样的产品就适合“移动优先，PC可用”的方式。此外，还一些产品的用户端以App为主，Web端主要作用是向潜在用户介绍并引导下载App。这样的产品也很适合“移动优先，PC可用”。


  “移动优先，PC好用”很适合广大中小公司、大多数产品（除非该产品的主要用户端是PC Web），是我大多数情况下推荐的方式，也是产品经理应该优先掌握的方式。


  5.认识和选用合适的响应程度


  单独规划的PC或移动Web可以使用响应式Web，“移动优先，PC好用”的Web也要用到响应式Web，响应式Web的作用是很大的。


  响应式Web，首先是个规划问题，然后才是实施（主要是Web前端开发）问题。响应式Web技术已经出现多年了，但一直都不够普及，根源是很多产品经理没有掌握正确、高效的响应式Web规划方法及表达方法。响应式Web的响应程度可以分为三种。


  响应式Web的响应程度
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  （1）响应程度最低的，主体内容采用单栏布局，主要对导航采用响应方式，以适配PC、手机两种屏幕为目的。


  这种方式规划、实施都比较简单。即便产品经理没有系统学习响应式Web技术，也可以上手。BootStrap发布了一个响应式导航工具，前端实施起来很简单。


  PMCAFF的Web端就是这样的案例。读者可以同时用PC浏览器和手机浏览器访问www.pmcaff.com首页，将两种Web端做个对比。PC Web主体内容采用少见的单栏式布局，页面两边有很大的空白，单看PC Web会感到有点奇怪。再看同一时间的移动Web，就不会觉得奇怪了——单栏布局很适合移动Web。仔细比较页面顶部的导航，会发现PC和手机的明显不同。PC的导航项目直接展现出来，手机上变成了左上角的汉堡包图标，点击这个图标再展现导航项。这个阶段不同涉及的设计、开发（主要是Web前端开发）工作量都不大，很适合PMCAFF这样规模不大的公司。


  （2）响应程度较高的，选一个断点做两种布局规划，主体内容布局在PC上不再局限于单栏。


  尽管上页的图示中用的是PC、手机两种屏幕，但实际上既可以适配PC、手机两种不同类型的屏幕，也可以适配PC上的窄屏、宽屏两种不同宽度的屏幕。


  （3）响应程度最高的，选取了多个断点，以更多的布局适配更多的屏幕宽度，以便在更多屏幕上都有很好效果。


  显然，这种方式规划、开发的难度都很大。


  产品经理要根据公司资源、产品特点，来选对应的阶段。有些产品，最低响应程度就够了。实战中，大多数产品用较高的响应程度就够了。如果产品确实需要最高程度的响应，最好也从较高程度入手，让产品、设计、开发团队适应新的规则和流程。先磨合一段时间，积累一些经验，再尝试最高响应程度。


  移动优先PC好用的Web，不仅涉及布局还涉及动作。这样的Web要兼顾PC的鼠标操作和移动的手指操作，所以要做一些取舍。例如PC Web上常用的鼠标悬停，为了兼顾移动Web可能就要放弃。


  第3节　服务号端的规划特点


  微信的公众号中有三种类型：订阅号、服务号、企业号。企业号已经改名为企业微信，是企业内部使用的，一般不作为产品的用户端。而订阅号更多的是一种媒体，主要属于运营范畴。服务号可以视为产品的一个用户端，一种继Web、App之后比较新的用户端。


  众多用户端中服务号似乎是最不受重视的，实际上很少有人像我一样将服务号视为一个用户端。


  服务号的独特价值


  我对服务号的认识也是一个渐进过程。最初并没有将它视为一个用户端。但我观察到，微信这款超级产品圈用户、圈场景、圈用户时间的进展实在太快，使得产品经理不得不去思考这个问题。


  服务号有不少独特价值，可以为产品所用。


  1.服务号就在微信的围栏里


  相比App、Web等用户端，服务号和小程序的最大价值就是它就在微信的围栏里面。用户不出微信，就可以通过这个用户端接触产品。这在微信日益强大的背景下，变得特别重要。


  2.服务号在信息流中地位高


  大家都注意到订阅号每天可以推送一次，而服务号每月只能推送四次，平均下来只能每周推送一次。但忽略了服务号推送在信息流中地位是很高的，每个服务号的推送内容独立出现在信息流中，而众多订阅号的推送内容被折叠在一个文件夹里。


  不要小看这个特征，如果用好了对某些产品的价值是很大的。


  3.服务号能力较强


  相比订阅号，服务号可以使用很多高级接口，具备很强的功能，适用于诸多场景。产品经理需要了解这些功能，结合产品特点规划出好产品。例如多种消息服务、生成带参数的二维码、多客服功能。通过第三方平台还可以获得更多功能。


  服务号的主要适用场景


  用户直接查找服务号关注、使用有诸多不便，不是主要的应用场景。服务号的主要适用场景是：


  （1）在推广活动中发布服务号的二维码，引导用户扫码关注服务号。引导用户下载App，用户需要下载、安装，完成整个操作需要较长时间，用户很容易放弃。相比之下，引导用户关注一个服务号就简单得多，用户更容易完成。用户扫描服务号的二维码，然后点关注即可参与推广活动，省却了耗时、耗流量的下载过程。


  （2）让老用户推荐新用户更便利。老用户只需要将服务号的链接分享出去，新用户轻点链接即可到达服务号。


  （3）推送合适内容，主动唤回用户。服务号虽然推送频率受限，但内容直接出现在信息流的第一层，被用户看到的机会较大。如果推送内容合适，可以起到主动唤回用户的作用，这对产品的价值是非常大的。


  举我本人的例子。有一次我抽空看微信信息流时，看到我关注过的一个服务号——百格活动推送了一条信息（如下图左）。正好我有一段时间没有参加行业活动了，想近期参加一次。于是点击进入这个服务号（如下图右），点开菜单中的“热门活动”，很快看到感兴趣的活动。因为以前已经授权登录，报名时不用再登录，非常方便。
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  百格活动这个产品我曾经用过，但不是它的活跃用户。如果百格活动没有出现在信息流中，我根本想不起它，不会去打开它的App端、Web端。百格活动利用好了服务号的特点，成功唤回了我这个用户。


  产品界也有流行趋势，服务号是一个冷门的话题，做得好的服务号也很少。其实，每个用户端都有其独特价值，都能对产品发挥不可替代的作用，问题只在产品经理能不能透彻理解各端的特点，结合产品特征加以合理利用。


  第4节　小程序端的规划特点


  微信小程序2017年初才上线，是出现最晚的一种主要用户端。


  微信小程序有专门的小程序码样式，便于识别而且中间的自定义区面积更大，更便于传播。更早出现的订阅号、服务号都没有这样的待遇，这个细节也能一定程度上体现微信对小程序的重视。


  小程序的诸多便利和限制


  产品经理要理解小程序端的特点，重点是理解其便利和限制。


  1.小程序有诸多便利


  （1）日渐丰富的入口，创造了很大便利。小程序相当于在微信这个大容器中的一个小网站，和独立网站依靠网址访问不同，小程序有自己的入口。小程序在初探期对入口的限制很多，随后入口越放越开，包括很高层级的入口。
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  在“微信”Tab中，将首屏下拉后会展示小程序列表（上图的左图）。在“发现”Tab中，有“小程序”项（上图的中图）。点开可以看到附近的小程序、曾使用过的小程序列表，还可以搜索小程序（上图的右图）。除了这些层级非常高的入口，还有长按识别二维码进入小程序、公众号关联或跳转到小程序等诸多入口，用户进入小程序越来越方便了。


  （2）二维码打通了线下到线上的便利。微信扫摩拜单车车身二维码，就可以立刻开锁骑车。实体店铺、户外广告、产品包装上的小程序码，让线下到线上越来越便利。


  （3）微信支付、社交关系等为产品赋能。小程序没有走出微信的围墙，因此使用同样在围墙中的微信支付、社交关系就非常便利，这都可以为产品赋能。


  2.小程序有诸多限制


  （1）体积的限制。目前1M以内，尽管这个数字可能突破，但体积小的约束是肯定的。


  （2）开放的API少，所以很多App能实现的功能就无法实现。


  （3）不支持视频、游戏。这类产品体积普遍就比较大，小程序难以承载。


  （4）内容层级少。目前限定在5级，小程序的小在体积、层级上都有体现，不适合复杂、重型应用。


  （5）UI约束多，和App的高度定制不同，产品可自主设计的地方很少。


  产品经理规划App端，是套着操作系统的镣铐跳舞；规划小程序端，又增加了微信的镣铐。相比App端，小程序端往往要做大量的减法——减用户、减场景、减功能、减层级。


  小程序端适合的产品


  不要去追新潮，在规划小程序端之前，先考虑清楚小程序端是否适合自己的产品。简单地说，适合采用小程序端的是这样的产品——能充分利用小程序的诸多便利，又能接受小程序的诸多约束。


  以礼品电商产品——礼物说为例，它自称“90后生活方式指南”。我曾看到礼物说的户外广告，正好我要给一个朋友送礼。我们结合这个真实场景来比较一下App端和小程序端。
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  这样一对比就知道，微信小程序非常适合礼物说的产品特点，尤其在首次尝试时。下面三张截图反映了我通过小程序首次使用礼物说的顺畅过程。
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  用微信扫户外广告上的小程序码进入礼物说小程序端（上图左），然后授权礼物说获取我的信息（上图的中图），接下来选礼物、选定送礼方式、写祝福语（上图右）。使用微信支付后，点一个按钮就可以发给朋友或分享到朋友圈。朋友收到信息后，填写自己的收礼地址就能收到礼物。


  小程序有明确的使用场景。有些产品、有些场景很适合用小程序，甚至小程序可以成为产品主要的用户端形态。有些产品在有些场景下，可以采用小程序，成为整个用户端体系的一环。有些产品，不值得去做小程序。


  摩拜单车是小程序推出后的第一批使用者。摩拜单车的用户追求的就是快——快点找到车，快点把车锁打开。这样的产品和应用场景，不需要太多功能、太大体积、即便微信不限制也不会有太多层级，这些产品特征正好符合了小程序的特点，所以效果非常好。摩拜单车产品负责人杨毓杰表示：“摩拜单车自从接入了小程序之后，每周使用量达到100%的增长。”数据显示，在2017年2月份新增了微信小程序功能之后，通过小程序注册的用户增长了30倍，所有通过摩拜小程序注册的用户，有一半是同时拥有小程序和App。


  我本人同时拥有摩拜单车的小程序和App。如果有事着急骑车，就用微信小程序；如果有空，想骑红包车就打开App。这两个用户端协同得非常好。摩拜单车找到了利用小程序的正确方式，其他产品可以从中获得很好的启发。


  小程序很适合作为用户端体系中的第一个。在线下设置触发场景，唤起用户扫小程序的二维码，进入产品的小程序。相比扫码下载App再使用，小程序的便捷、省时、省流量几乎无可匹敌。如果这样利用小程序，大多数产品都值得好好考虑一下小程序的规划。先让用户体验产品，在适当时机提示用户去下载App。


  小程序对实体店也有较大价值。
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  在麦当劳餐厅的大门上贴着点餐小程序，如上图左。用户拿出手机用微信扫码，然后随手推门而入。不需要再去点餐柜台排队，而是找到位置坐下，麦当劳小程序已经打开了（上图的中图）。初次打开需要用户授权，然后立刻可以自助点餐，用微信支付。用过一次之后，以后用户连门上的二维码都不用扫了。可以直接进店入座，在微信中找到用过的麦当劳点餐小程序点餐。甚至可以在去店面的路上，先点餐然后到店支付。


  麦当劳利用小程序端，不仅方便了用户而且减少了接待、收银人力，提高了麦当劳门店的运营效率。同时做到这两方面，是很不容易的。


  理论上任何一个App都可以有自己的小程序，不仅仅是微信。但实战中，只有那些用户量大、平台价值强的超级产品才适合做自己的小程序。微信之所以适合发展小程序，不仅仅是因为它用户量大，还因为他有用户关系、支付等平台价值。支付宝也有自己的小程序，它同样有自己强大的平台价值——支付、信用分等。下面以哈罗单车支付宝小程序为例来说明支付宝小程序。
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  我偶然在街边看到一辆哈罗单车，如果要装App、注册、交押金，我肯定就不尝试了。我按车身上的提示打开支付宝扫码，进入哈罗单车的小程序。支付宝已经掌握了我的很多信息，我只需要授权哈罗单车使用即可（上图左）。在授权页点“同意”，哈罗小程序提供了两种选项：免押金、交押金（上图的中图）。因为我的芝麻信用分很高，可以免押金立刻用车（上图右）。接下来就是扫码开锁骑车，整个体验非常顺畅，其中芝麻信用分体现了很强的平台价值。所以，尽管本节前面的例子都是微信小程序，对有些产品而言或许支付宝小程序更值得考虑。


  但愿我能亲自操盘做出一个能有自己的小程序生态的产品，那一定是一个超级产品。


  第5节　多用户端协同编织价值之网


  前面几节分别讲了四种重要的用户端。用户端涉及不少设计、技术问题，但用户端的规划首先是产品问题。产品经理规划了哪些用户端，设计、技术人员才需要去实现哪些用户端。


  用户端规划常见的问题


  现在的产品多数都是多用户端产品，在为产品规划多个用户端时，有不少常见问题。


  ·贪大求全。不管用户端特点，所有的用户端都要。这会严重消耗公司资源。


  ·不会对用户端的功能进行裁剪。选中的用户端，都要求实现全功能，这也是一种浪费。各端发挥的作用是不一样的，很多情况下不需要所有的端都实现全功能。


  ·传统守旧，忽视新用户端的价值。有些产品经理为产品规划用户端时，基本只考虑App和PC Web，忘记了移动Web、微信服务号、微信小程序的独特价值，没有考虑合理使用这些较新的用户端。


  产品经理对用户端的取舍


  在对用户端进行规划时，主要考虑以下问题。


  “我的产品、当前阶段，究竟该上哪个或哪几个用户端？”这是产品经理要回答的问题。和以前PC时代几乎统一的Web端比，现在的产品经理面对用户端有太多可能和选择。这一方面是好事，但也带来很多问题。既然各端都有价值，那么我们也一个不缺，App、Web、移动Web、微信服务号、微信小程序都上，结果当然是开发、维护成本大大增加。产品经理需要做好平衡，对用户端进行取舍。


  每个用户端都对应着一定的用户量，如果产品的覆盖率高，很小的比例对应的绝对数也是可观的。但是产品是需要综合考量的，即便是鲲鹏、大象级别的公司，也不会追求毫无遗漏。


  微信曾经支持过的手机平台有：iOS、Android、Symbian、Windows Phone等。微信最早于2011年1月21日在iOS平台推出，几天之内就先后登陆Android平台、Symbian平台。因为当时Symbian智能手机（主要是NOKIA品牌）的保有量还很大，社交产品又非常强调用户量，所以不会忽视这个平台。但后来Symbian、Windows Phone手机的保有量大大下降，微信就不再对这两个平台的用户端进行版本升级了。


  对用户发展路径和用户端路径的安排


  对一个特定的产品而言，用户是逐渐发展演变的，从最初的一次接触，到尝试使用产品，到变成核心用户，走出了一条用户发展路径。用户发展路径往往伴随着用户端路径，找到这个路径对运营特别有意义，也是产品和运营紧密结合的领域。


  下图是我对一个金融科技产品的用户发展和用户端对应关系的思考。这是我随手写在白板上整理思路用的，然后随手拍下存档，不好看但贵在真实。
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  上部的文字描述了用户成长过程，从“初接触”开始，发展到初联系直到“深交易”“扩散”，和广泛流传的AARRR模式基本一致，针对金融科技的用户特点做了调整。


  我根据这张图，让产品团队和运营团队有了更好的理解、更好的配合。


  根据各端的作用，安排相应的功能


  很多产品，各端的功能都很全，其实通常并不必要。同一个用户使用不同的端，往往代表着不同的使用场景。不必变成各端都是全功能的，完全可以合理裁剪。这样做一定有个别用户不满意，但你不值得为个别用户花费这么大的成本做事。


  举三个例子，说明一下如何结合产品特点为产品做好用户端的整体规划。


  第一个产品，小公司的2C产品。App是主要应用场景，移动Web比较重要，PC用户量少。结合这些特点，这个产品的用户端规划可能下表中这样。
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  规划、开发资源主要用于App和移动Web，Web也没有采用响应式。这样安排符合产品特点，方便运营，又减少了对开发资源的需求，适合小公司的特点。


  第二个产品，中型公司的2B产品，App和PC Web都是用户主要使用端，经常办线下活动。产品经理为这个产品做出的用户端规划下表这样的。
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  既然PC Web很重要，那就值得使用规划、开发成本较高的响应式Web。微信小程序很适合线下推广环境，而且功能、体验比服务号更好，适合让用户体验较复杂的2B产品功能。


  第三个产品，大公司的大用户量B2C平台产品。App、移动Web、PC Web用户量都比较大。
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  移动Web、PC Web各自规划了响应式Web，确保最佳用户体验。当然，规划和实施难度，成本都会增加，但大公司能够承担。服务号相比其他端，在用户唤回方面有独特价值。


  第10章　产品规划（三）——2B产品、商业产品入门


  互联网产品有众多的类型，其中谈得最多的产品包含三个关键词：免费、2C、用户产品。产品经理社区、针对产品经理的图书和培训大多数都是针对这样的产品。长期做这种产品，产品经理的视野会被局限。这样的产品也能产生金领产品经理，但问题是这样的产品大机会不多了，双白平行格局中这种产品机会更少。同时这样的产品领域人才济济，出头成为金领产品经理的可能性变小了。


  为了更大概率成为金领产品经理，我们要突破产品的局限，了解更多类型的产品，具体如下。


  ·与免费产品对应的收费产品。


  ·与2C产品对应的2B产品。


  ·与用户产品对应的商业产品。


  本章先系统介绍一下产品的类型，然后各安排一节分别介绍2B产品、商业产品，让对此陌生的产品经理有个初步了解。


  第1节　产品的类型及实现收入的方式


  众多的产品类型


  产品根据不同的标准，可以划分出众多的产品类型。无论产品经理当前在做哪种类型的产品，都有必要全面了解产品的类型。


  1.2C产品、2B产品、非平台产品、平台产品


  按服务对象产品可以划分为2C、2B产品。C是customer个人，B是business企业。按是否属于平台，产品可以划分为非平台产品、平台产品。两个划分标准结合之后，就可以划分出非常丰富的产品类型。
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  非平台产品的数量是最多的，产品直接为自己的用户提供服务。需要注意的是，这种划分之间的界限不是绝对的。例如evernote、有道云笔记，其用户既有C也有B。


  平台类的数量比平台要少，但能活下来的，通常规模很大。按照交易对象属于C还是B，会有四个组合：B2B、B2C、C2C、C2B。阿里巴巴旗下的1688、慧聪网都是知名的B2B平台，京东的平台业务就是B2C，转转属于C2C平台。四种平台类型中，C2B平台数量最少，最有名而且市值最高的就是这个模式的发明者priceline。平台不一定都服务于交易，其实微博、陌陌都是C2C平台，只是交换的是信息和关系，而不是商品。


  2C非平台产品、C2C平台产品的产品经理，常常被称为C端产品经理。2B非平台产品、B2B平台产品的产品经理，常常被称为B端产品经理。


  以上这种划分只是为了便于理解、便于研究，实战中边界是模糊的。例如京东，自营业务是2C，平台业务却是B2C。每个类型的产品之间的界限虽然不是那么明确，但确实有基本的规律。产品经理首先要知道不同类型产品的存在，并且有意识地扩展一下自己熟悉的产品类型。互联网商业颇有点风水轮流转的味道，说不定什么时候某个产品类别就产生比较多的金领产品经理需求。


  我对C端、B端产品经理给出如下建议。


  ·对占多数的C端产品经理，建议要系统研究一下B端产品。B端产品不仅多数产品经理不关注、不熟悉，连大多数科技媒体也不关注、不熟悉。这可能恰恰是机会。


  ·对数量少得多的B端产品经理，建议在B端深入，但要积极将C端产品的一些创新融入B端产品。总体而言，我建议B端产品经理不要转行去做C端产品。因为C端产品经理已经非常多了，是一个已经很挤的赛道。而且B端产品经理理解、研究C端产品显然很方便。反之，C端产品经理理解、研究B端产品的门槛就要高得多。


  B端产品，特别强调商业理解能力，不懂商业可能做出好的C端产品，但完全做不好B端产品。尤其是广大的SMB（中小企业），需要了解这个群体的真实情况、迫切需求。而这是大多数产品经理陌生的。大家要多拜访SMB，和这些公司的老板们交朋友，逐渐了解他们的需求。


  2.用户产品、商业产品、后台产品


  产品还可以按使用者的身份来划分，如下图。
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  简单地说，用户产品就是用户直接使用的产品；商业产品就是间接收钱的产品；后台产品是为了让用户产品、商业产品能正常运营而在后台运营、支撑的产品，是供运营团队使用的，普通用户不直接接触也不会直接感知其存在。这三者不是并立关系，它们是一个完整产品的三个有机组成部分。


  按产品发展过程，通常的情况是下面这样的。


  （1）最初的重点几乎都是用户产品。最初的后台产品往往很简单，还只是用户产品的附属品，不能称之为产品，有大量的手工操作、临时措施。至于商业产品，还不到考虑的时候。因为没有用户产品基础，商业产品就成了无源之水。


  （2）当用户产品找到方向了，就会开始重视运营后台。如果后台比较复杂，CEO或CPO可能会安排专职的后台产品经理。这时就有了后台产品。


  （3）用户产品发展到一定阶段，就会开始考虑收入，这时就会开始需要商业产品。


  互联网产品的收费对象


  从用户的角度看，互联网产品大多数是免费的。其实真正的免费是不存在的，无非是对甲免费对乙收费，对此免费对彼收费，现在免费将来收费而已。


  1.两个收费对象


  互联网产品有两个对象——直接用户、间接商户。对直接用户可能免费也可能收费，对间接商户都是收费的。用直观的图形表达如下。
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  2.直接向C端用户收费的产品


  面向用户尤其是C端用户，很长时间以来几乎都是免费的。不过近些年直接向用户收费成了一种趋势。主要原因有下列几个。


  （1）某些产品的特点决定很难向商户收费，向用户收费几乎成了必然。


  例如很多工具类产品，用户量较大的交互原型工具大多直接向用户收费，产品经理们很难接受每次打开工具，开始工作之前先看一段广告吧？所以我们看到，Axure RP、Mockplus、ProtoPie都是直接向用户收费的。


  （2）一旦竞争格局稳定，通常就可以向用户收费了。


  在竞争产品众多时，为了抢占用户，一般不收费。当进入721、双雄甚至全聚得局面时，通常就可以收费了。


  （3）用户的付费习惯逐渐养成了，有大量愿意付费的用户。


  以网络文学为例，已经有大量用户养成了付费习惯。阅文集团2017年直接来自用户付费的收入就达到16.34亿元，占比超过80％。这样的收入比例已经足以支撑起商业模式。


  我本人就为不少产品付过费。现在的产品经理应该扭转观点，做出用户愿意付费的好产品，向用户直接收费或许是不错的方式。尤其是那些注定没有海量用户，通过后端收费很难实现规模收入的产品。


  （4）通过收费形成沉默成本，发挥锁定用户、增加用户活跃的作用。


  这个作用在电商领域发挥得很大。亚马逊就推出了向用户收费的Prime服务，2018年初在中国的优惠价288元/年。有免邮费、Kindle电子书免费下载、免费试听音乐、Prime会员专享活动等服务。


  京东也有类似的PLUS会员服务，包含购物回馈、自营运费补贴、退换无忧、专属客服和专享商品等权益，全方位提升和丰富您的网购特权。为了说服我购买PLUS会员，京东很有说服力地帮我算了账。
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  2018年初，针对金牌会员的优惠价是129元。这个钱花完之后，用户往往就会想充分利用会员权益，更多地在平台购物消费。


  收费是一个很好的筛选工具，能筛选出最重要、最有价值的用户群，公司将有限的资源用在这些高价值用户身上，获得的回报更大。


  第2节　初步了解2B产品


  2B产品就是满足企业用户需求的产品，2B产品的收入主要来自直接向企业用户的收费。近几年又出现了一个概念——企业服务产品，在实战中2B产品和互联网成分较重的企业服务产品的含义基本相同。


  相比为个人用户服务的2C产品，为企业用户服务的2B产品受到的关注要少得多。市场上的大多数白领产品经理没有2B产品经验。本节的内容是针对广大2C产品经理的，让他们对2B产品有个初步的了解。


  相比中国，美国的2B产品发展得非常好，除了大名鼎鼎的salesforce还有很多独角兽。比如为企业和政府提供信息安全服务的Palantir，为中小企业提供云存储服务的Dropbox，为商户提供在线支付服务的Stripe，提供团队协作工具的Slack等。对2B产品感兴趣的产品经理，值得研究一下美国的2B产品。


  2B产品的分类


  我们常说的2B产品，按照是否平台及平台两端的性质可以分为三类：


  （1）非平台2B产品。互联网公司直接为企业用户提供产品和服务。Salesforce、阿里云、纷享销客、51社保网都是这类产品。


  （2）B2B平台产品。阿里巴巴起家就是依靠B2B平台产品——ablibaba.com（阿里巴巴国际站）、1688.com（阿里巴巴国内站）、Aliexpress.com（阿里速卖通）等。慧聪网、网盛生意宝旗下的中国化工网、焦点科技旗下的中国制造网、上海钢联旗下我的钢铁网也都是知名的B2B平台产品。


  B2B平台中，门槛较低的资讯平台最先诞生，B2B在线交易平台出现较晚。我在慧聪网担任产品经理时，慧聪网就是一个B2B资讯平台，为企业客户提供与交易紧密相关的资讯服务，但平台本身不介入交易。


  （3）B2C、C2B平台产品。平台一端连接B另一端连接C，这样的产品兼有2C、2B产品的性质。


  2B产品是个大门类，还可以进行垂直细分。企业经营的所有环节，几乎都有对应的2B产品。举例如下。


  ·市场推广、销售：红圈营销、泰迪熊智能短信、六度人和的ec。


  ·业务运营：找钢网、找油网、款多多。


  ·企业人力资源：51社保、理才网、薪人薪事、薪资通、猎聘网（企业端）、店长直聘。


  ·企业物流：易代储、货车帮、运去哪。


  ·企业数据：数据宝、科技谷、观远、一满乐（专注线下消费场景的数据分析平台）。


  ……


  每个类型的产品都有其特点，产品经理要想理解这些产品是要下一番功夫的。


  2B产品的特点


  2B产品的用户是企业，相比个人用户有一些特点，做产品规划时要充分理解和利用这些特点。


  ·用户量比2C要小两个数量级。中国的个人用户总数达到十亿量级，而企业数只有千万量级。


  ·购买决策复杂，2B销售的大多数是靠面对面销售完成的。比较难像2C产品一样爆发式增长，所以做2B产品要有更大的耐心。


  ·企业用户有付费习惯，如果产品能让用户满意，是可以直接向用户收费的。相比之下，2C产品就更难向用户直接收费。


  ·2B用户相比2C用户具有更快的忠诚度。一方面是企业用户比较理性、谨慎，不会轻易切换到其他产品。另一方面是因为2B产品的切换成本比较高。


  2B产品的趋势


  根据近些年的观察，我总结了2B产品的几个趋势。


  1.环节细分


  经过多年发展，现在企业经营的各个环节几乎都有对应的2B产品。近些年更是将大环节进一步细分。以人力资源服务为例，在这个大环节中又分出了很多小环节，例如专门做薪酬服务的。在薪酬服务环节中甚至还细分出专门做工资条服务的，薪酬通就是这样的产品。


  2.行业细分


  以前的2B产品服务的客户群很宽泛，例如出口型企业、化工行业、钢铁行业等。现在行业越分越细，例如化工行业就细分为涂料、塑料、石化等，相应又诞生了大批2B产品。细分之后，企业可以为该行业提供更深入、更专业的服务。


  3.2B产品群扩展


  一家2B公司通常从一个产品切入，做大之后常常往上下游延伸，在各个环节提供相应的产品，形成了有机的产品群。这个产品群一方面开拓更多利润来源，另一方面也是竞争壁垒。


  以找钢网为例，该公司从钢材B2B交易平台切入，有了企业用户基础后，又开始切入其他环节。现在公司的宣传口号是“买钢材，上找钢网，买货、找车、仓储、加工，一站搞定。”


  4.金融化


  2B产品的服务对象是企业客户，而企业客户普遍有金融需求，而金融业务又有较强的盈利能力。所以现在地位稳固的2B产品、2B公司几乎有金融类2B产品。


  找钢网就推出了胖猫白条、票据结算两个金融产品，提供供应链金融服务。薪资通为中小企业提供薪资计算发放、社保缴纳等服务，并以此为基础提供薪资保理、投资理财等人力资源金融产品。


  深入研究增强2B产品能力


  2B产品会有较好的增长前景，而目前懂2B产品的产品经理比例很低，这里面就存在较多的金领产品经理机会。如果产品经理只有2C产品经验，那就需要好好研究一下2B产品。


  使用2B产品和研究2B产品是不同的，体现在以下方面。


  ·要从普通用户视角切换到产品研究者视角。


  ·不是对一个产品进行研究，而是对一类产品进行比较研究。


  ·不能局限在本人的体验，而要考虑全流程、多角色。研究得透，才能借鉴得好。


  与2C产品相比，2B产品更难研究，仅仅访问公司官网只能了解很简单的信息，很多产品细节是无法直接获得的。无法了解细节，也就很难从中学到东西。解决方案就是主动出击，深入研究优秀2B产品，从中吸取营养，从模仿开始增强2B产品规划能力。


  1.通过公开渠道了解2B产品基本信息


  这一步无须多解释，对哪一类2B产品感兴趣，就直接访问这类产品的官网。


  大多数产品经理通常只会做到这一步，了解到的信息很有限，也就很难从中学到东西。所以不能止步于此，还需要继续。


  2.带着问题，以产品目标用户身份与客服联系


  走到第一步，会有很多关于产品的问题，直接向对方的客服寻求解答是最简单高效的方法。


  先看一个非平台的2B产品——51社保网的例子。51社保网为企业提供员工社保服务，代办社保建档、社保缴纳等服务。
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  上图是这个官网上的产品介绍页面。如果能主动和客服联系，带着产品问题询问客服，这样很快就对一个2B产品有基本了解。一般企业服务很重视销售转化，在线咨询中不会回答全部问题，会刻意让你留下电话，然后由销售人员跟进。如果解决需要进一步了解，就留下电话，向对方销售人员详细了解产品。聪明的产品经理，会以真实客户身份了解竞品情况。可能会说出一些关于产品的更多信息。


  再看一个B2B平台产品的例子。慧聪网hc360.com顶部导航有一个“热门服务”，下面列出的买卖通、标王、品牌街、互通宝都是2B产品。以标王为例，进入标王频道首页先对产品有个大概了解。然后带着有关产品的疑问，通过页面上的QQ或者电话，以目标企业的身份咨询客服获取答案。这样对标王这个产品的产品规则就有了更全面、深入的了解。如果再对比其他平台的类似产品，就能总结出这一类产品的一些基本规律。


  3.直接向同类产品的产品经理请教


  关于产品深层的考虑，客服、销售通常也不知道，如果还想深入了解，那就直接和这类产品的产品经理交流。最初要把自己“装扮”成普通用户，以用户身份反映问题。与产品经理建立联系后，逐渐以朋友身份一起探讨产品问题。也可以通过在行等平台去约谈相应的产品经理，开门见山直接请教。如果人找对了，这点钱是非常值得的。


  如果针对一类2B的研究做到了这一步，你就初步具备了这类产品的规划能力，离金领产品经理又进了一步。


  第3节　初步了解商业产品


  商业产品并没有业界统一的定义，本书说的商业产品是和用户产品对应的，面向商户（而不是直接用户）专门用来实现收入的产品。合格的商业产品经理就已经比较少了，优秀的商业产品经理更是难求。


  要讲清商业产品，需要一整本书。一节的篇幅只能是针对广大用户产品经理，让他们对商业产品有个基本的了解。


  商业产品的初步理解


  1.商业产品的特点


  与用户产品相比，商业产品有三个特点。


  ·配套，是指商业产品一定有对应的用户产品（具体还有一对一、一对多、多对多之分）。用户产品做到一定程度（至少度过了初探期），已经具有了一定价值，就会考虑配套的商业产品。今日头条这个用户产品，明日视界就是其配套的商业产品之一。


  ·商户，是指商业产品的对象是间接商户，商户通常是企业。企业用户、商户容易混淆，区别就在于企业是不是每个产品的直接用户。同一个企业，当它付钱让51社保为员工缴纳社保时，它是51社保这个产品的企业用户；当它付钱在百度搜索上投放广告时，它是百度搜索的商户。


  ·收费，是指商户一般需要花钱才能享受商业产品。


  2.商业产品的价值来源


  商业产品向商户收费，但价值来源其实还是直接用户。因为直接用户提供了价值，互联网公司才能拿这个价值去变现。商户肯为商业产品付费，一定是看中了对应的用户产品的用户价值。


  在上一篇讲产品三大规律时，讲到过4D价值围栏——4个因素围出用户价值。现在我们跳进围栏中，看看用户具体提供了哪些方面的价值。


  ·钱。用户有支付能力，可以购买商户的产品和服务。例如，公司让用户免费看资讯，获得了很多用户。然后做成对应的商业产品，让旅行社付费做广告。部分用户看到广告，购买了旅行社的度假产品。


  ·流量。用户可以使用很多的产品，产品A可以将自己获得的用户引导到产品B、产品C。当然会向产品B、产品C收费，即便这两个产品本身也是免费的。


  ·数据。这个价值比较隐蔽，普通用户往往不会意识到。单个用户的数据价值非常低，但聚少成多就可以汇聚成巨大的价值。互联网巨头具有很强的数据优势，依靠数据他们对用户的理解越来越精准。在facebook点“赞”数超过300个时，facebook对用户的了解可以超过用户自己。巨头也因此获取了越来越多收入，持续巩固自己的地位。只是因为数据问题比较敏感，巨头很少宣传。


  3.产品变现原理


  理解了4D价值围栏和用户的三个价值，再来看看变现原理。


  互联网产品变现原理
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  变现就是将价值围栏中的用户价值，以某些变现方式，转化为现金围栏中的现金。


  首先，要能围出足够的用户价值，这也是互联网产品免费甚至倒贴圈用户的原因。向用户免费的产品围出了用户价值，但并没有直接获得收入，这就需要将价值变现。变现可以实现收入，但变现本身是需要支出的——商业产品要规划、开发、运维，还要雇人卖给商户，这都要花钱。收入减去支出剩下的才是真正的变现收益。


  不同的变现方式，有不同的效率。通常商业产品经理会采用多种变现方式，尽力提高整体变现效率。


  4.商业产品的变现形式


  商业产品的变现形式就其本质来说，只有两种大的形式。
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  1）广告


  广告又可以细分为了很多具体类型，常见的计费方式有三种：CPT、CPM、CPC（包含oCPC）。广告这种形式其实包含了两种价值来源：流量和数据。


  那些位置显眼的大幅面广告，通常CPT、CPM计费，基本都卖给了知名商户。能卖出这种广告的产品，往往已经是具有很高知名度的产品，否则大商户不会考虑。互联网上体量最大的是CPC（包含oCPC）广告，最典型就是搜索引擎上的广告。以百度为例，广告主在百度推广账户中预存一笔钱，每当有用户点击广告，百度就会扣一笔钱。


  2）深入服务


  为商户带去直接结果，按这个结果向商户收费。这里说的结果不是指点击等中间结果，而是商户需要的最终结果。一些大流量平台（例如腾讯、360等）为中小游戏开发商提供的联运服务就是一种深入服务。通过这些平台引流还能实现运营，中小游戏开发商主要工作就是开发好游戏，其他的依赖大平台去解决。


  相比之下，广告运营起来更简单，但商户也容易找到替代产品；深入服务运营起来更困难，但对商户的黏性也更强。


  5.商业产品规划的主要流程


  商业产品规划可以从线下商业中找到很多灵感。看外卖平台的例子。餐饮商户要为房东支付店铺费用，其中大部分本质上是获客费用，开在人流量大的地方生意才能好。现在餐饮商户在外卖平台运营，付费方式变化了。但本质没变，为关键资源付费。商户的需求是非常明确和持续的，所以规划互联网商业产品，不妨从理解线下商业开始，从理解商户的烦恼和需求开始。只要能解决商户的问题，商户不在乎你的产品是什么形态，叫什么名字，你可以尽管创新。商户对商业产品其实只关心两个事：你能提供给我什么？我要付多少钱？好的商业产品就是回答好这两个问题。


  ·首先就是哪些商户对我的用户群感兴趣？我认为这是做商业产品规划最重要的，但是常常被忽略的事情。商户就是商业产品的用户，用户理解有多重要无须解释了吧？


  ·这些商户对这个用户群，已经有了哪些产品？存在什么机会？你的目标商户基本都是多渠道投入，通过组合实现自己的目标。所以一定要把自己放到商户的全部可选项中。从中找机会。


  ·选定产品形态。广告还是深入服务？


  ·定价。商业产品的定价是产品规划非常重要的部分。好的定价要结合竞争状况、用户特点、销售方式来确定。


  6.商业产品规划常见问题


  ·过早考虑商业产品。商业产品是以用户产品的发展为基础的，广告主为什么要去百度、今日头条花大钱？首先是因为百度、今日头条真的有很多用户。如果过早推出商业产品，基础不牢，除了消耗公司资源，意义不大。至少要等用户产品度过初探期进入高增长期，再考虑商业产品。商业产品推出过早并没有太大意义。


  ·商业产品不一定是实现收入的唯一手段。一个互联网公司要实现收入，并不一定需要商业产品，向用户收费是另一个方式，可能是更适合的方式。很多工具类产品，唯一的收入来源就是向用户收费。如果是适合直接收费的产品，非要做商业产品，结果可能是商户的钱没赚多少，用户也被得罪了。


  ·过度商业化，损害了用户利益。百度就是一个很好的例子，医疗广告的过度商业化损害了用户体验和用户利益，从长远看又损害了商业的根基。现在有些信息流广告已经在步其后尘，广告掺得越来越多，有些广告涉嫌违法。团购也经常被爆出严重的产品质量问题。就是没有做到两者的平衡。这话说来简单，真要你当了家，也很难抵挡这个诱惑。经常是钱自己找上门来，只要你愿意拿，钱立刻就到手。面对这样的诱惑，还真需要点定力。这方面更多时候是CEO的决策。负责任的产品经理是应该给CEO适当提醒的。


  7.商业产品提供的金领机会


  商业产品经理的数量比用户产品经理要少得多，但稀缺程度、金领的比例却高得多。所以通过商业产品经理这个方向成为金领，是值得白领产品经理好好考虑的一条路。我们来看一个商业产品经理的招聘信息。


  招聘公司：微播易　招聘职位：产品总监　薪酬：45k-80k　工作地点：北京


  任职资格：


  （1）有广告系统产品的设计经验；


  （2）了解广告网络、广告联盟、广告系统、广告统计等相关广告发布系统的需求及功能点；


  （3）有过大型广告系统的设计；了解DSP，PDB等相关广告产品及广告技术。


  【优先】具备完整产品周期经验者；


  【优先】有交易性平台产品经验者。


  要获得这个职位，就要对互联网广告产品有全面了解，有交易性平台产品经验优先。大多数白领产品经理因为不懂商业产品，将完全无缘这个金领职位。


  互联网效果广告


  前面讲到了，商业产品的基本形态只有两种：广告、深入服务。其中广告占据了最大份额，也是普遍适用的形态。互联网广告又可以大致分为两类：展示广告（通常CPT、CPM计费）、效果广告（通常CPC、oCPC计费）。展示广告主要依靠用户产品知名度和大客户销售，其实对产品规划要求不高。而效果广告不仅市场规模最大，而且是变化最激烈的、更复杂的领域，是产品经理要重点理解的广告类型。所以在整体介绍了商业产品之后，再安排一小节专门讲讲互联网效果广告。


  1.初识效果广告


  我们通过网易新闻页面中的广告，来初步认识一下效果广告。
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  这是一条网易新闻详情页面截屏，整个页面共有十多个广告，仅仅这一屏就能看到4个广告位。这些广告位对应着至少四个角色。


  ·广告受众/广告对象：你我这样访问这个页面的用户。


  ·广告媒体：这个页面属于网易公司，网易公司就是广告媒体。


  ·广告主：花钱投放广告的企业。


  以上三个角色是广告中最基本的三个角色，是一定存在的。但互联网广告中实际存在的角色远不止以上三个基本角色，比如广告网络。他对应的英文叫Ad.Network，相当于传统媒体中的媒体代理公司。他付费向广告媒体（本例中是网易公司）采购广告位（本例中的4个广告位），然后向最终的广告主收费，把广告发布到广告位。这个角色不是那么明显，但稍微注意一点仍然能看出来。


  ·截屏中间偏左上一点的位置，展示的广告是京东的，但广告机构却是Google（广告右上角有很小的“Google广告”字样）。


  ·截图底部多图广告的广告网络是百度（广告右下角有百度logo）。


  ·右侧第一个是网易留给自己用的，本例中的广告内容是网易自己的产品——网易槽值。


  ·截屏右下角的广告位是京东的，京东用来推荐自己的商品。


  本例中，京东有两个身份：广告主、广告网络。第1个和第4个广告位，广告内容都是京东的商品，但广告网络却不同——一个是Google，一个是京东自己。


  处在广告主、广告媒体之间的角色除了广告网络，还有广告联盟、广告平台等，他们之间有些区别，但中间商的本质是一样的。


  2.效果广告的发展、变化


  有了上面直观的理解，我们再来看看效果广告的发展、变化过程。效果类广告依次产生了以下几种重要广告形式。


  （1）内容界面中的点击付费广告。


  （2）搜索结果侧边广告。


  （3）搜索结果竞价排名广告。


  （4）数据支持的跨站精准广告。


  （5）原生广告、信息流广告。


  第1种是最早出现的效果广告形式，相当于互联网上的分类广告。我还记得一个叫“窄告”的广告产品，定价0.2元/点击。早期的广告很多都是这种形式。门户网站往往在重要页面的显眼位置放上展示广告位，按时长或展示次数卖给大企业。然后在众多深层页面的边边角角放上大量的点击付费广告，卖给中小企业。这些点击付费广告有静态图片、按钮、文字链等多种形式，但都是按点击付费。随着移动互联网兴起，移动Web、App中也出现了点击付费广告。


  上面第2种第3种广告形式都属于搜索公司。搜索结果侧边广告，Google称之为Sponsor Links（赞助商链接），也是按点击付费。但因为和用户主动输入的搜索关键字相关，所以点击的有效性大大提高了。搜索引擎后来居上，成了最大广告媒体。由美国的Overture首创，由百度发扬光大的搜索引擎竞价排名广告，在自身提供的总价值不变的情况下，通过在商户之间制造竞争，提高了自己的收入。百度一度能跻身鲲鹏行列，也得益于这个商业产品。


  逐渐地，与传统广告相比，互联网广告更容易搜集与用户相关的大量数据，依靠数据可以对广告对象（用户）了解得越来越清楚，这样就可能投放更精准的广告。跨站、多维度的数据可以通过DMP（数据管理平台）汇聚起来发挥更大的作用。我偶然在天猫上搜索了红心火龙果，接下来我上其他网站、打开其他App就会看到很多火龙果、水果的广告。我在京东上查看了几本书但没有下单，接下来几天我就会在很多地方看到京东针对我的广告，提醒我买这几本书。这背后就是DMP在发挥作用。


  最后出现的是原生广告、信息流广告，这两者之间联系紧密但还是有区别的。这样的广告为今日头条这只独角兽提供了丰厚的收入。


  原生广告对应的英文叫Native Advertising，Buzzfeed的总裁Jon Steinberg对原生广告的解释是“用相应平台的内容形式呈现的广告，就是原生广告。”说白了，就是看起来像内容的广告。


  按相同的样式连续排布的内容就形成了信息流。信息流对应的英文叫feed，作为名词是饲料、草料的意思，作为动词是喂养的意思。微博内容、今日头条新闻都是以信息流形式呈现的。信息流广告是指在信息流中出现的广告，强调的是它出现的位置。


  根据上面的介绍，我们知道原生广告、信息流广告不是一回事。原生广告可能出现在信息流中，也可能出现在其他地方。实战中，藏身于信息流中的广告，往往是原生广告，用户更容易不小心点进去。看一个今日头条信息流中的原生广告实例。
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  上图左是今日头条里一个头条号内容的截屏，上下都是内容，中间有一个画面。从标题到画面风格，看起来都很像娱乐短视频内容。用户一般不会注意到画面左下角不显眼的“广告”字样，点击画面就会直接播放视频（上图的中图）。刚开始确实像娱乐短视频，到后来才发现其实是广告。视频播放完之后再点就会跳转到应用市场，引导用户下载广告产品的App（上图右）。


  广告产品规划入门


  有了前面的基础，如何做出自己的广告产品规划呢？我们以腾讯社交广告（腾讯的商业产品）为例，简要介绍一下基本的过程。


  1.打好用户产品基础


  用户产品是商业产品的基础，腾讯社交广告也不例外。它依托的QQ、QQ空间、微信、手机QQ浏览器、应用宝、腾讯新闻、腾讯视频，都是拥有海量用户的优秀用户产品。除了腾讯自有产品，还包括了腾讯联盟中其他公司的用户产品。这些用户产品虽然不如腾讯自有产品，但数量巨大，合起来也是很强的基础。


  一定要将用户产品发展到一定阶段，打好了基础再去考虑商业产品。过早商业化可能赚点蝇头小利，却很有可能严重伤害用户产品，得不偿失。


  2.确定广告位置和形式


  接下来就要在用户产品中选定广告位置和形式。


  微信中的广告形式分为：朋友圈广告、公众号广告两大类。朋友圈广告又分：本地推广广告、原生推广页广告、小视频广告、图文广告等众多位置和形式。公众号广告又分为：图片广告、图文广告、卡片广告等位置和形式。
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  广告样例来自腾讯社交广告官网


  广告位置和形式的创新永无止境，也很能体现优秀的商业产品经理的价值。为了便于理解，我们先举一个直观的电梯广告位置和形式创新的例子。一个电梯轿厢有四面，三个面已经被印刷平面广告、屏幕轮播广告、视频广告占满了，广告位置和形式似乎已经穷尽了一切可能。但还是有一家公司做出了有效创新。
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  该公司在轿厢电梯门内侧靠顶部贴上约三十厘米高的投影布，然后在正对电梯门的另一面靠近顶部装了微型投影仪（使用轿厢内照明电源）。电梯门关闭后，投影机投出广告画面；电梯门开启后及开启过程中，广告画面关闭。依靠这个创新，该公司硬是挤进了被分众垄断的电梯广告市场，还获得了多轮投资。


  互联网产品与此类似，广告形式和位置的创新也永无止境。从Web页面banner、搜索结果广告、视频播放界面暂停广告、App启动界面广告、信息流广告不断创新。前面讲到的“微场景-微需求-微产品”理论，在这里也能发挥指导作用。商业产品经理如果能洞察用户整个使用流程中的微场景，便能找到很多微小的机会，去创新广告位置和形式。


  以视频播放界面暂停广告为例，用户在播放视频时点击暂停，这就开启了一个微场景，也为广告提供了一个微机会。这时投放一个大幅面广告，遮挡了视频画面的大部分但不遮挡暂停/播放按钮，当用户继续播放时，广告立刻消失。因为用户暂停了播放，广告对视频画面的遮挡不会让用户太反感。而且当用户要继续播放视频，在按下播放按钮的前一秒，他会看到这个广告。相比那些生硬的广告位置和形式，在三微理论指导下的位置和形式更有可能做到商业价值、用户体验的平衡。


  3.设定价格


  有两种基本的价格方式：固定价格、竞价。这个环节要考虑很多因素，是商业产品、运营、销售团队共同制定的。运营、销售团队可能还会在此基础上独立制定优惠政策、折扣体系。


  竞价的本质就是拍卖，多个商户（广告主）竞争出价。最初是单纯的“价高者得”，后来又综合考虑了多种因素，优化为“收入贡献多者得”。


  无论是固定价格还是竞价，都要设定数字。固定价格要定出每千次点击多少钱，竞价也要设定基准价、加价幅度、预算起点等数字。其实也没有太多秘密，先参考竞争者定价和市场行情，让销售团队往外推。定高了卖不动就调低一点，定低了卖得太快就调高一点。


  看看腾讯社交广告针对朋友圈广告的规则：


  ·提前排期，锁定目标曝光量（保量）。


  ·CPM单价按刊例价（固定价格）


  ·单次投放总预算5万元起。


  ·向所有城市开放。


  针对图文广告的规则：


  ·提前选择曝光日期，锁定目标人群（不保量）。


  ·CPM单价30元起，基于效果实时调整出价（竞价）。


  ·每日预算1000元起。


  ·仅开放部分城市（核心与重点城市不支持）。


  经过以上三步，广告产品就基本成型了。


  拨开纷繁复杂的外表，其实商业产品有很强的规律性和可复制性。没有商业产品实战经验的产品经理，先研究别人的商业产品，从模仿开始。如果能主动出击，和真实的商业产品经理、销售代理商、商户面对面沟通，会对广告产品有更深的理解。


  商业产品与用户产品的“反常”情况


  本小节内容主要写给有2B产品经验的产品经理。我们知道商业产品与用户产品紧密相关，其中有一些“反常”情况，理解这些情况可以加深对商业产品的理解。限于篇幅，只选两个“反常”情况简要介绍。


  1.反常关系——商业产品与用户产品的错位


  前面只讲了产品生命期规律在用户产品中的作用，其实这个规律在商业产品中同样会发挥作用。商业产品也有生命期，同样会经过初探期、高增长期、高原期、快衰期，而且往往和对应的用户产品阶段是错开的。我们来看下面的图。
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  我们看到，商业产品和用户产品一样，典型的生命期也划分为四个阶段。但按时间来看，阶段是错开的。


  ·商业产品的初探期比用户产品晚。通常要到用户产品进入高增长期，才会开始进行商业产品的初探。


  ·一旦确认用户产品进入高增长期，通常就会开始初探。


  ·用户产品高增长的后期，如果顺利商业产品也会进入高增长期。


  ·用户产品进入了高原期，有可能商业产品还处于高增长期。这个阶段的工作重点将是商业产品。


  这种错位关系，我们来看一个例子——Facebook。2017年Facebook产品已经处于高原期。全球来看，活跃用户数量还在增长，但增长率已经放缓。用户活跃度已经下降了——平均下来，每用户每天使用时间减少了2.14分钟，这导致总的用户时长下降了5%。而且在Facebook最重要的市场——美国和加拿大，日活用户还略有下降。


  但facebook的商业产品却处于高增长期，总营收（绝大多数是广告收入）比上年大幅增长了47%，达到了惊人的406亿美元。


  对这种鲜明的错位，Facebook创始人和CEO扎克伯格说：“2017年是Facebook走强的一年，也是艰难的一年。”


  强的是商业产品，难的是用户产品。


  2.反常路径——商业产品反推用户产品


  常规来看，都是先有用户产品再有商业产品。产品高手却可以反其道而行之，根据商业产品的需求，反推出用户产品来，将用户产品、商业产品整合一起推出。这甚至可以成为一种创业思路。


  我最近几年所在的细分领域——金融科技就出现了这种情况。大量的金融科技平台涌入市场，大家都缺客户。这些旺盛的商业需求，就为商业产品的发展提供了很好的基础。针对这种需求，有两大类做法。


  一类是已经实践多年的垂直门户。每次某个领域爆发，立刻会产生相应的垂直门户。团购大战时就有好几个团购门户，P2P兴旺时立刻就有了网贷之家、网贷天眼等P2P门户。一个网贷平台是需要不少投入的，自己需要不少钱进行用户推广。这是传统路径——先有用户产品，然后针对P2P公司推出商业产品。


  另一类更巧，从商业产品反推用户产品，商业产品和用户产品同时上线。相比传统路径，用更少的人（十几个就够）、更少的钱（几百万启动资金）就能运作。超级返利就是一个按这种思路做出来的产品，如下图所示。
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  该产品2015年初上线。他们对需要获客的P2P公司承诺真实投资额，这在此前市场上是非常稀缺的。同时，该产品将自己赚的一部分，以加息的方式让给用户，以便让用户通过自己来投资某个P2P平台。


  这个产品还有一个关键秘密——把客户卖很多次。实物产品只能卖一次，但用户就不同。


  投资效果产品的几个关键点。


  ·如何获客——广告投入＋高额奖励，高额奖励使得广告的真实转化率大幅提高。


  ·通常同一时间只和一家P2P平台合作，但依次和很多家合作。本质上就是把投资者卖很多次。很多投资者总共只有一点资金，投完一个平台回款之后立刻提现，然后参加另一个平台的活动。


  在绝大多数P2P平台不赚钱的情况下，这类产品以较小的投入赚到了不小的钱。这也可以体现出产品的力量。


  “历史在不断重演，只是它每次出场都换不同的服装。”


  这个产品模式很早就能看到影子，电商平台大爆发的时候，返利平台产品也红火过一阵子。道理一样，都是先根据商户需求推出商业产品，然后反推出用户产品。


  白领产品经理或许不需要知道这样的做法，但要成为金领产品经理最好懂这种操作方式。


  有志成为金领产品经理的人，不能将自己局限在免费的2C用户产品领域。而是应该对不同产品类型有全面了解，争取做一个“完整”的产品经理。原因很简单，提供未来大多数新增金领岗位的白银公司的CEO们，迫切需要这样完整的产品经理，而能达到这个要求的产品经理太少，所以CEO们愿意为这种“完整”的产品经理付出金领薪酬。


  第11章　产品团队管理、项目管理


  杠铃模型中，杠铃的右侧第一个杠铃片是项目管理、团队管理。


  第1节　产品团队管理


  我定义的产品经理是“一个人，能从零开始，对产品进行全生命期管理”。符合这个标准的产品经理，有可能是一个人工作，但更大的可能是带一个团队工作。带团队的产品经理，具体的职位及其下属的职位常见的有如下情形。


  ·产品经理，下属的职位通常是各种专员、助理。


  ·高级产品经理，下属的职位除了上面的，还可能有产品经理。


  ·产品总监，下属的职位可能有高级经理。


  ·产品VP，下属的职位可能有总监。


  ·首席产品官CPO，产品方面的最高职位。


  金领产品经理几乎都会带团队，而且可能带较大的产品团队，因此对金领产品经理来说，产品团队管理能力变得更加重要了。产品团队管理的根本目的是让整个团队管理的产品最佳，管理人只是手段不是目的。一个人在团队中的价值是他单独的价值＋对团队的价值，而有些时候，某个人的单独价值很高，但团队价值有可能是负数。对有些沟通成本高，进步慢的人，你要做的就是放弃、淘汰。这听上去虽然不是那么温馨，但却是最正确的处理方式。


  团队架构和职位设置


  团队管理的第一步当然是设定产品团队的组织架构。进行产品工作时不是人越多越好，典型的产品团队人不多，几个人、十几人最典型。因为在大公司中，同时有多个产品，通常会按业务线对机构进行拆分，每个机构有自己的产品、设计、技术、运营。所以一个大公司、大集团可能有很多做产品的人，但这些人却分散在不同的产品团队。我们说的产品团队就是其中一个产品团队，而不是公司中所有做产品的人。


  单个产品的典型团队架构
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  用户产品发展到一定阶段，后台产品、商业产品的工作量会显著增加，此时需要专人负责，产品团队的架构也要升级。


  多产品的典型团队架构
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  上图是我曾担任CEO的一家公司在某个阶段的真实架构，适应业务需要。


  招聘和提升下属


  所有团队用人通用的方法是“招”“用”“升”“留”“汰”。但具体产品团队，关键方法只有两个——“招”“升”，而“用”“留”“汰”都是辅助。这是从我的实战经验中总结出来的。


  招不到合适的人，这是不得不面对的情况。因为你根本不可能全部招到合适的人，一线互联网公司也缺合适的人。中小公司的问题就更严重了。能力强的，机会多，你这座庙甚至你这个人，他能不能看上？甚至连好一点的新人都不一定愿意来，因为你的公司名气不大，对他再次跳槽不利。所以产品经理面对的典型团队，现实就是：人好不容易招来了，很多人你并不满意，但又没有办法，必须先接受。你需要一边带着队伍往前走，一边把队伍提升上来。


  ·正因为不好招，就更要重视招。除了公司名气、业务进展、待遇，还是有操作空间的。不要片面依赖HR。


  ·尽量招来好一点的，提升他。


  人在你的点拨下提升得快，你用起来就顺手，可以安排很多事给他；他切身感受到了提升，这就是最好的留；差不多同时来的人，你都给了机会，给了指点，有的人就是提升慢，大家都看在眼里，你把他淘汰了，团队成员不会有任何负面情绪，反而觉得老大看人很准、处事公平，整个团队干劲更足。


  “升”首先要搞清基本分工，“升”首先是员工自己的事。你的作用是指点，不能占用你太长时间。提升得慢，首要责任是员工自己；提升得快，功劳是他自己和你。否则，一堆新人自己不着急，等着你给他特别指导、无微不至的关照，最后还来跟你抱怨：“我感觉我提升得太慢……”


  提升下属对自己、对他人、对公司都有很大价值。能较快地培养人是金领产品经理的价值体现之一。


  ·自己培养出来的人，情感上是自己人。能干的自己人多了，自己的“势力”就强，在公司的影响力就大，自己就更值钱，就更有可能成为金领产品经理。


  ·培养他人其实也是在提升自己。


  ·应对互联网商业人才高流动的主动方式。互联网商业变动快，人的流动快。无论你做得多好，你都要随时准备有一天优秀的下属来递交辞呈。与其到时候手忙脚乱，还不如早做准备。主动培养，就可以形成人才梯队，应对人员流动就更加从容。


  以我的观察，很少有产品经理把培养下属提高到如此高度。少数意识到的人，缺乏清晰的思维和方法，效果不佳。培养下属是讲方法的，这里介绍一个基本思维——GROW教练模型。
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  GROW模型是使用非常广泛的方法，但大多数产品经理没有有意识地使用这个工具。这个模型可以让产品经理指导下属时有清晰的思路，让产品经理和下属都明白自己应该做什么以及如何和对方配合，应该善加利用。


  第2节　项目管理


  美国PMI对项目的定义：项目是为创造独特的产品、服务或成果而进行的时段性工作。


  产品经理的工作会涉及的项目准确的名称应该是“××产品××版本规划实施项目”，在大多数公司由产品经理来担任这种项目的经理。即便有专职项目经理，产品经理也会以项目副经理的身份深度参与管理。


  产品经理必须具备项目管理能力，无论公司是否有专职的项目管理人员。项目管理能力是干大事的能力。如果想将来有大发展，想成为更值钱的金领产品经理，项目管理能力是必须具备的。


  最基本的项目管理知识——项目三角


  项目管理最基本的知识之一就是项目三角，三要素围绕一个中心。互联网实施项目的三角通常是下面这样的。


  产品实施项目三角
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  1.总体特点


  总体而言，互联网产品项目中资源、时间往往具有更强的刚性，范围、质量却有较大弹性。尤其在资源有限的中小公司，产品规划很少有100%实现的情况，往往需要产品经理对实现的功能做出缩减，对产品质量多一些容忍，用这两方面的妥协换取按期上线。


  2.在产品生命期不同阶段的特点


  开篇讲过，产品生命期规律是产品最基本的规律，它在我们产品工作的每个方面都在发挥作用，项目管理中也不例外。


  ·初探期的三角，以时间为中心。


  ·高增长期的三角，以质量为中心。


  ·高原期、快衰期的三角，以资源为中心。


  项目顺利运作前提——准确清晰表达规划


  准确清晰表达产品规划，是产品实施项目顺利运作的基础，而且是不能用任何其他方式代替的。就是说如果你要实现什么，你得非常清楚地表达出来。


  准确清晰地表达主要体现在三个方面：文档、真机原型、讲解。三者结合才能做到准确清晰地表达。


  1.文档


  产品工作涉及不少文档，产品生命周期内重要的文档主要有BRD、MRD、PRD、FSD。


  1）BRD（business requirement document，商业需求文档）


  作用：商业需求文档主要用来阐述产品的宏观方向，包括产品的定位、核心价值和作用、发展方向等，为产品定型。


  地位：商业需求文档在四类文档中居于核心地位。它基本决定了产品的未来。


  2）MRD（market requirement document，市场需求文档）


  作用：系统地罗列出产品需要的功能，包括功能性需求（如微信中的聊天功能）和非功能性需求（如微信需要适配不同的手机系统），为功能排列优先级。


  地位：承上启下。具象化BRD的内容，并为PRD的撰写打下基础。


  3）PRD（product requirement document，产品需求文档）


  作用：对产品的每一个功能以及整个产品的逻辑进行具体描述。其中负责描述每一个功能的用例文档一般应该包含前置条件、后置条件、行为者、流程图、界面说明、原型图等要点。


  地位：为FSD文档打下重要的基础。


  4）FSD（functional specification document，功能详述文档）


  作用：敲定产品的每一个功能细节。FSD直接与设计和开发进行挂钩，是将产品想法直接落地的最后一步。


  这四种文档可总结为一个表格。
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  以上四种文档是与产品开发周期紧密地联系在一起的。在较为完善的大型互联网企业中，这四种文档往往会有非常系统的划分。而在资源相对缺乏的中小型互联网企业中，这四种文档往往只分为两类——策略层面的产品文档（即BRD）和执行层面的产品文档（MRD、PRD、FSD）。



  产品文档的作用仅次于面对面沟通的作用，一定要予以足够的重视。各种文档都有模板，所以如何写不是难事。真正难的就是，你需要自己想清楚、想全面，然后组织好逻辑，真正落笔并不难。所以分辨清楚所谓的不会写，只是不会写，还是根本没想明白，导致根本无法写。


  具体的公司对文档有不同要求，几乎一定有的是PRD。FSD非常详细，这也就意味着要花大量时间来写。如果开发外包，FSD是一定有的，这样可以防止扯皮。自己的技术团队开发，就不一定了。


  2.真机交互原型


  真机就是体验者在真实的机器上操作，最常见的就是电脑和手机了。比如手机App，在电脑上模拟也可以，但显然不如直接在手机上更容易理解。现在的主流原型工具，在这方面都做得较好，至少达到了可用。


  原型也是快速进化的，最初的原型并不强调真机交互，随着产品规划工作的推进，原型也越来越复杂，越来越接近真实产品。


  到了要启动开发工作时，一个真机交互原型会有助于准确表达需求。


  真机交互原型具有不可取代的价值。


  ·普遍适用。真机交互原型除了产品，CEO、设计、技术、市场、运营，都乐于从真机交互原型获取信息。如果是文档，除了产品认真写、有些技术可能认真看，其他人你就很难指望了。既然花点心思可以做出这么普遍适用的东西，为什么不做？


  ·便于发现问题，而且是让所有人参与发现问题。很多东西一旦上手，感觉就不一样了。上手的人越多，越有可能发现问题。产品人因为在产品上投入精力太大，有些问题已经无法发现了。就好比图书的作者自己不能做校对，必须由专职的校对人员来做，这是一个道理。


  3.讲解


  既然有了文档和真机原型，讲解不就是辅助了吗？理论上是这样，但实战中如果忽略了讲解，一定会出问题。不好好讲解“节省”的时间，会在后面的环节数倍地“还”回去。


  根本原因就是，产品实施团队（主要是设计、技术团队）是人不是机器，他们并不愿意非常细致地啃文档，交互原型他们也不会反复体验，所以为了确保他们真正明白，必须进行讲解。


  产品经理主动讲解，能让产品实现团队尽量明白得多一点，还有一个重要作用——讲解是面对面交互进行的，产品经理可以掌握实际情况，以便采取措施。比如，如果发现一个功能点的规划，很多技术都误解了，那就可能需要调整文档，或者进行专项讲解。


  一般来说，每一个版本的实施，在版本规划确定会议上进行讲解是必须要有的，但却也是不够的。可能还需要分解的、专项的讲解。


  我在实战中会做以下这样的分拆。


  ·一个整体、全面的讲解。


  ·专门召集设计及各用户端开发人员到一起，深入讲解各端的细节。


  ·在实施阶段，主动巡查。窍门是多和测试人员沟通，根据bug的类型和密度，很大程度上能知道技术对规划的理解情况。如果发现哪一块比较严重，则可以找相关的人员，就某些模块重点讲解。


  讲解看上去花了一些时间，但确实花得值得，这是项目管理中非常重要的工作。千万不要以为，既然我文档写清楚了、原型都做好了，过一段时间我就能拿到自己想要的版本了。在任何一家公司这都是不可能的，都会有偏差，只是偏差的大小问题。


  产品项目管理实战经验分享


  本小节将要讲解的这些关键点，几乎不会在任何项目管理的教材中出现，完全来自一线实战。如果产品经理能理解、落实这些关键点，项目成功率会明显提升。


  1.把项目切小，越小越安全


  项目开展时间在2个星期到2个月之间比较合适。如果短于两个星期，都不值得发起一个项目。太长则失败的风险非常大，3个月以上的项目基本上都会失败，不要去挑战。


  明白了这个道理，还要结合具体情况。比如，刚刚加入一家新公司，你根本不知道该公司的项目执行情况，1个月的项目都太长了。先发起一个2～3星期的项目，趟趟路。哪怕这个项目其实是以改bug为主，加了很少的新需求。如果第一个项目就做失败了，很可能转正的机会都没有。所以，第一个项目的定位就是探路，无惊无险先完成。


  2.按不加班来安排进度


  这听上去不太对，互联网公司很多不是996吗？互联网公司不是追求速度吗？怎么做项目计划时，按不加班来规划？


  实战中通常会加班，但我在和技术部门做版本开发工作安排时，都是按不加班来安排进度的，加班是留给意外情况的。如果工作安排时就已经考虑了加班，一旦出现意外，为了保证进度就只能加更多的班。这样一来很容易引发质量危机——技术部门连续加班，技术人员疲惫不堪，产生很多bug。最终要么带着太多bug勉强如期上线，要么延迟上线花时间修复大量的bug，无论哪种情况都不好。


  3.拉虎入伙，以虎治狼


  产品经理做项目管理有很多挑战，参与项目的人那么多，其中可能会有一些很难搞定的人，完全靠你自己搞定要消耗很大的精力，而且有时还不一定能搞定。很多产品经理进行用户调研、需求管理、产品规划，多累多困都不怕，就怕进行项目管理。解决这个问题的方法就是拉虎入伙，以虎治狼。这个虎就是公司高层，最好是CEO。


  项目启动会上的项目计划总表，要让CEO确认。在项目计划中，安排几个节点请CEO出现，哪怕只是亮个像。


  4.拉人上船，同舟共济


  产品经理进行项目管理时最悲哀的就是：除了你是真着急，其他人都不着急。我就遇到过这种情况。我在某公司总部组建了移动互联网部门，推进各专业公司的移动互联网发展。某个阶段推进手机银行是工作重点，是我的年度考核要点。但因为我在一个问题上的疏忽，公司自己将手机银行的优先级定得不高。结果我在进行这个项目管理时痛苦不堪，真的只有我一个人最着急，电子银行部、科技部都不太着急，那种痛苦、无力感现在都能回想起来。


  所以一个项目尤其是2～3个月的大项目，一定要想办法拉人上船，这样才有人和你同舟共济。引入商业思维，无论是直接下属、其他部门的，都可以被你拉上船。这种交易不见得是升职、加薪这样大的利益，可以是“我向CEO汇报时会特别提到你”这样软性的东西，甚至是在项目相关会议上，安排某人做个3分钟的发言。


  多几个像你一样很希望项目成功的人，你的日子就好过很多。


  5.时间过半，任务过半


  实际做不到，但只要项目开始，你就要经常这样喊。


  发邮件，第一个人就是CEO。


  人不着急，干不了活。“时间过半，任务过半”是大家多年形成的共识，任何人都不好反驳。


  6.小惊喜，大回报


  给项目实施团队成员制造一些小惊喜，可能获得大回报。


  例如，技术团队加班时，给他们买点新奇零食——小龙虾、小腰、烤猪蹄等。把团队、个人努力工作的画面拍下来，尤其要注意平常不被人注意的人，然后在项目进展邮件中放上这些照片。


  7.项目结束后，最见功夫！


  项目顺利上线，作为项目经理的你发出上线邮件，一般就意味着项目结束。而结束之后最见功夫，如果忽略了，下一次的项目可能就会出问题。项目结束后，应该做的事很多，下面是两个例子。


  ·去表现突出的同事上级那里当面表扬他，也感谢他的上级指导有方。


  ·去CEO处给大家争取福利，如果争取到了，一定说：“不用感谢我，要感谢CEO！”升职加薪很难争取，但为加班的同事争取1天倒休、争取安排个庆功宴大家喝顿酒就没有那么难了。


  大家觉得跟你干项目有好处，大家干劲就大，无论这个好处是大还是小。无论公司大小、人的素质高低，这个基本道理是不会变的。


  第12章　运营推进


  金领产品经理的杠铃，处于杠铃最右侧的能力项是运营推进。


  第1节　产品和运营的关系


  “产品、运营、技术，谁更重要？”这是一个被很多人问到的问题。其实这个问题在CEO的层面是不存在的。产品、技术、运营都在各自的位置为公司整体战略服务，缺了谁都不行，所以根本没有谁更重要的问题。所以，当着产品团队我会说“产品最重要！”当着运营团队我会说“现在是运营决胜的时代！”当着技术团队我又说“没有技术，一切免谈！”


  产品和运营是联系最紧密的两个职能，但常常有冲突。关于产品、运营的关系一直是个热门话题。我本人对这个问题的认识也是螺旋式发展的，从坚定的“产品最重要”到“运营更重要”，再到更高层次的认识。


  产品、技术、运营的合作关系


  要成为金领产品经理，就不要再问产品、运营谁更重要这样初级的问题了。我们把技术也纳入进来一并考虑，我喜欢用挖掘机来说明三者的合作关系。


  产品是用户价值的挖掘机。产品人设计挖掘机，技术人制造挖掘机，运营人操作挖掘机，大家协作挖掘用户价值。


  当前的互联网商业正在从黄金时代向双白时代过渡，除了极少数白金公司，大量的白银公司都面临更激烈的竞争。总体而言，产品严重过剩，用户价值越来越难挖掘。用采矿来做对比——高品位露天矿已经挖完了，或者被大公司圈占了。剩下的矿场要么品位低，要么埋藏深，要么地质环境复杂，总之就是不好挖。原先用来开采露天矿的挖掘机就不好用了，机械设计师需要针对矿场条件设计适用的挖掘机；工程技术人员要落实新设计，打造好用的挖掘机；开采工也要适应新矿场，学会操作新的挖掘机，在较差的条件下把矿开采出来。这三者还要持续互动、持续改善。开采工在实际操作中如果发现挖掘机有什么地方不好用或者发现矿场的新情况，要及时反馈给机械设计师，他们将对挖掘机设计进行改进，让挖掘机不断改善，让开采工用得更好，采得更多。


  产品和运营只有紧密地拥抱对方，才会让彼此都重要！


  产品经理要做的是与运营人员紧密合作协同发挥价值，而不是去争论谁更重要。


  公司业务特点的影响


  行业普遍流传一种说法“腾讯重产品，阿里重运营，百度重技术”，尽管有些片面但也有一定道理。公司业务特点确实会影响产品、技术、运营的地位和相对关系。


  先看百度。百度的核心业务是搜索，搜索产品当然也需要优秀的产品经理来进行产品管理。但是相对其他互联网产品，搜索在技术实现上的难度很大。搜索的技术很多是该领域的专门技术，需要长期的技术、数据、人才积累。这样，技术难免就处于更强势的地位。当谁也说服不了谁时，更高层在做最后决定时也难免偏向技术。


  再看阿里。阿里的核心业务是电商，电商业务当然也需要优秀的产品经理。但电商业务经过十多年发展，产品上可优化的空间已经变小，而运营的地位却始终如一地高。商品品类运营、流量运营、活动运营、数据运营，哪一块都对业绩有非常直接的影响，有些甚至是立竿见影的影响。在这样的公司，当然运营的地位更高，CEO平时也与运营部门沟通得更多。


  我对不同业务中产品的地位深有体会。以金融科技中的P2P借贷平台为例，整体而言这个业务中产品的地位就不是很高。普遍来看，P2P借贷平台（至少在很长一段时间）中市场推广比产品重要，所以市场总监的薪酬通常比产品总监高；股东背景又比市场推广更重要，同样的推广预算和推广方案，国企、上市公司、知名风投背景的平台转化数据就比民营平台好得多。我们将一家上市公司背景的平台和一家纯民营平台对比，纯民营平台重视产品，在产品上不断创新。和自己比转化数据在不断改进，看来产品很有价值；但和上市背景的平台比，转化数据还是差很多，还是股东背景更有价值。


  特别提醒，无论所在公司的产品处于什么地位，产品经理都不应该自暴自弃。如果你觉得产品不重要，也按不重要的标准去做，你就真的不重要了。其实任何一家互联网公司，产品都是不可缺少的、重要的，对产品经理而言都有很大的发挥空间。好的产品经理，就是要在一个产品似乎不是最重要的公司，自己发现产品的价值，一步步表现出产品的价值，让所有人都刮目相看：“想不到，这个问题被你们从产品角度解决了！”


  就举更重运营的电商业务为例。在商品、价格、促销这些运营层面不变的情况下，产品经理对整个购物过程的诸多微场景进行了深入分析，并优化了1个微产品，让最终购买成功率提升了0.2%。这似乎是一个微不足道的数字，可是在大平台一年下来就对应着几个亿的销售收入，这难道不能体现产品的价值吗？不值得产品经理去努力吗？


  理清运营的工作内容


  “运营是个筐，什么工作都往里面装”，的确，运营工作留给人的印象就是庞杂。
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  上图左侧就反映了这种庞杂的情况。我们会听到大量的XX运营，常用的就有十几种，例如内容运营、用户运营、数据运营等，还有新的概念不断涌现。


  上图右侧我们将这个概念整理成清晰的结构，把众多的XX运营放到合适的位置，这样我们对运营的工作内容就有了清晰的认识。有些运营工作对应着用户成长阶段，有些对应着用户关系，有些则是具体形式。所有的具体运营工作，本质是用户价值运营，承载物是产品，指导是数据。


  理解了上面的图，也就基本理清了运营的工作。我给运营下的定义：互联网运营就是以互联网产品为基础，以用户为对象，为了挖掘用户价值、实现公司商业战略的一切刻意行为。


  这是我当了几年CEO之后才下的定义。我一直认为，持续思考基本问题并不断提升答案的层次，是企业家、高管的核心能力之一，在未知多于已知的互联网商业尤其如此。


  产品、运营协作的层次


  产品、运营是紧密协作的关系，但协作的情况却有非常大的差异，存在很多层次。这个层次从根本上决定了产品经理的工作环境，也是产品经理较难改变的。所以如何识别一个公司协作的层次，对产品经理职业发展具有很大意义。如果进了一个协作层次低的公司，产品很难发挥应有作用，对自己的发展很不利。


  第0层，一盘散沙，同床异梦：产品、运营根本不能合起来做事。这样的公司如果不能快速提升层次很快就会死亡。


  第1层，勉强合作：在强力CEO领导下，各部门还能以勉强接受的进度把产品做出来上线运营。产品、运营总体而言是互相指责、互相抱怨的，也会有意给对方“挖坑”。好在有一位强力CEO，还能把各职能捏在一起，基本作为一个整体往前走。如果这个CEO自己擅长产品、技术、运营中的一项或多项，整体会更好一些。这个层次不能久留，CEO必须尽快带领团队升级。


  第2层，互相配合，互相促进：各部门目标清晰，不仅能配合还能互相促进，整个团队能互相碰撞，将行业较好的实践落实到工作中。达到这个层次的公司已经可以干成事了。通常能融到知名VC投资的公司，团队普遍要达到这个层次。


  第3层，紧密协作，创新领先：能创新出行业领先的东西，吃到创新红利，成为行业领导者。在3721时，我深刻感受到了这个层次的价值。3721的产品、技术、运营三大职能，不仅配合得很紧密并且各有创新，并且很多是当时互联网商业界领先的。学习对象Real Name倒闭了但3721却成功了，公司让创始人、投资人都在较短时间赚到了大钱，奠定了周鸿祎之后更大的成功。


  认识公司产品、运营协作层次，对产品人有重大意义。一方面，判断该公司值不值得去，值不值得留；另一方面，可以看清所在公司产品的位置、对产品的要求，然后对照执行。


  ·值不值得去，值不值得留。显然，只要有其他机会，第0层和第1层是不值得去和值得留的。因为要改变这种状况，单靠产品人是解决不了的，必须依靠CEO。但CEO既然把公司的运营降到这个层次，你指望它短期会做出很大提升？这不现实。


  ·看清所在公司产品的位置、对产品的要求。这和公司的运营层次是紧密相关的。第0层我们就不浪费笔墨了，我们谈谈其他三层。如果在一个勉强能合作的公司，产品最重要的就是控制复杂度，做好规划。让产品能顺利做出来，正常运营。规划时就要考虑到公司的运营层次问题，不要去挑战其他部门。所以，为什么还是有一些产品人在这样的公司？可能就是他也只有在这个公司才能拥有一份产品工作。


  第2节　产品化运营


  产品、运营的界限并不清晰，产品经理应该把手伸得更长，让产品在运营中发挥更大作用。我一向主张产品经理、运营经理应该跨界实习、跨界学习。我在担任CEO时会安排产品经理去运营部门实习，做一段时间运营工作；让运营经理去产品部门实习，以产品助理身份参与一次版本迭代。这种安排看似会耽误宝贵的时间，但在后面的工作中可以得到加倍回报。


  跨部门实习毕竟不能长期做，很多公司也没有这样的制度安排。产品经理要提升运营推进能力，普遍可行的有力工具是产品化运营。


  产品化运营


  产品化运营就是在产品策划、产品运营的交集中，以产品的思路、产品的方法来做运营。


  因为产品化运营处于产品、运营工作的交集中，所以产品经理、运营经理都应该学习、掌握。产品经理掌握了产品化运营，可以让产品能力在运营中发挥作用，起到更好的运营推进作用。运营经理掌握了产品化运营，可以在运营中引进产品思维，让自己的运营能力更强、运营效果更好。因为本书是面向产品经理的，所以后面的内容只从产品经理的角度来讲解。
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  如上图所示，产品策划、产品运营工作既有各自独立的部分又有很大交集，而且从趋势上看这个交集越变越大。这个交集处就是产品化运营发挥作用的地方。


  产品经理、运营经理的思路、方法、习惯各有特点。一般来说，运营偏向“推”的思路，产品偏向“拉”的思路。以增加用户量为例，运营经理往往会想策划一个活动，安排运营人员主动宣传这个活动，把用户拉过来，然后推着用户行动；而产品经理往往会设定一个好规则，尽量让用户自己过来，在规则驱动下行动，尽量减少人工介入。产品经理、运营经理的思路、方法各有价值，如果能在交集中将这两者结合，很可能碰撞出火花，达成更好的产品运营效果。


  产品化运营的内容非常丰富，限于篇幅只讲两个小例子。


  活动中的产品化运营


  很多P2P借贷平台为了让老用户推荐新用户，经常做老拉新的活动运营。如果推荐成功，通常平台会分别给老用户、新用户一定奖励。人以群分，通常有钱人的朋友也比较有钱，所以平台特别希望那些高价值用户能将活动信息分享给朋友，吸引朋友来注册、投资。但通常来说，越是有钱的人越不愿意向朋友推荐。他们不愿为了一点小利，影响自己在朋友中的形象。运营部门为了推着用户行动，不仅准备了丰厚的现金红包、加息券，还会安排呼叫中心一次次给高价值客户打电话。公司成本没少花，但往往效果不佳。


  怎么办呢？继续原来的思路，给客户更大的现金红包？加息1%打动不了用户，那就加3%？安排呼叫中心加班，给更多用户打更多电话？或许可以换换产品化运营的思路。


  先看初级的活动方案。用户分享的链接中含有现金红包，不仅用户的朋友可以抢，用户自己也可以抢。用户自己要获得这个红包，必须先分享出去然后自己去抢。而且抢到的金额是随机的，有一定的游戏性和娱乐性。再进一步，分享链接被其他人点开越多，用户自己可以抢到的随机红包的上限越大。这样的设置，用户将活动分享出去的动力就增强了。


  再看升级的活动方案。当用户在P2P平台投资余额达到50万元时，平台将他晋级为“大富翁”。一旦成为“大富翁”，用户的头像将从普通的照片升级为带有用户头像浮雕的金币，而且尺寸更大。“大富翁”分享出去的信息，会带上这个漂亮的金币，这激发了用户的荣耀感（是的，投资理财这么理性的行为，用户仍然会注重荣耀感）。仅仅这一个变化，用户分享给朋友的比例就有明显增加。


  平台会给刚刚晋级的“大富翁”用户送上特别礼物，具体由大富翁获得的朋友“恭喜”数决定。大富翁分享到朋友圈、微信群里，朋友点击分享链接后进入活动页面，页面有平台的logo、简介等推广信息，但最显眼的还是大富翁的头像、名字、“恭喜”按钮。


  因为并不强迫用户注册、投资，而是以“恭喜“为主功能，成了朋友之间的一个小活动，分享者、参与者都没有心理负担。活动时间截止后（例如晋级之后一周），平台为大富翁送上特别礼物。礼物是真正的熊猫金币，只是有3克、5克、15克等不同重量的区别。大富翁获得的“恭喜”数，决定了能获得多大的金币。


  送完实物金币之后，还要激发大富翁继续分享。在大富翁的个人中心头像金币旁边会注明“获得XX个恭喜，排名第X位”。当恭喜数增加到一定数字，头像金币还会变得更大。大富翁可以持续分享出去，获得更多朋友恭喜，让自己的“恭喜”数排名变得更高，头像金币变得更大。


  产品化的活动运营，也要付出运营成本，但可能获得更高的投入产出比。


  采用产品化运营思路的活动运营，体现了对用户的理解，也体现了产品思维、产品方法。常规的老拉新活动强调了平台的利益，但忽略了老用户的顾虑，老用户的心理负担太重。新的方案充分考虑了老用户的顾虑，让整个活动变得有悬念、有娱乐性，给了用户更多利益。


  市场推广中的产品化运营


  以对抗假流量、假用户为例。互联网公司花了很多钱进行市场推广，获取流量、获取用户。但现在假流量、假用户问题非常严重，市场上按行为量（点击、注册、留联系信息等）计费的市场推广获取的流量、“用户”有很大比例是假的。这是行业共识，也是我自己做市场推广的经验之谈。正因为问题如此严重，所以我在招聘市场负责人时，一定会问“现在造量有什么新花招”“哪几个推广渠道的浏览相对真实一点”。聘请市场负责人要花出大量真金白银，我不能请一个太“清纯”的人。


  假量也分很多层次，我们简单了解一下。


  ·完全由机器制造的假流量。


  ·真人假用户。流量由真人产生，只是这些人并不是产品的真正用户，而是因为金钱激励在平台安排下去下载、安装、注册、甚至伪装使用产品。我本人为了研究这个问题曾经体验过。很容易找到这样的平台，按平台指示安装了两个App然后打开一次，就赚到了几块钱并提现成功。这已经形成了一个产业，为很多产品增加“用户”。


  ·傀儡用户。有些人手中掌握着大量的真实身份证信息甚至复印件，然后利用复印件开立相应的银行卡，并准备对应的虚拟手机号，利用这些“真实”的成套资料就可以做很多事。操纵者可以从很多公司（例如P2P借贷平台）收到推广费用，然后利用傀儡用户点击、注册、身份验证、绑定银行卡。身份证真正的主人不知情，付费推广的公司收获了好看的推广数据。


  对抗假量，应该由各部分紧密合作，综合采用产品、运营、技术方式，而不是单纯依靠运营、技术。当然，对抗假量不需要追求极致，以合理的成本将它控制在合理范围内即可。产品化运营可以用于对抗假流量。


  普遍采用的手机验证码方式已经基本失效，这样识别不出是机器还是真用户。产品上可行的方式是人类行为识别方式，这可以筛掉大量机器假量。使用最普及的人类行为识别方式是图形验证码，但随着技术进步机器识别图形验证码的能力越来越强。如果弄得特别复杂，又会严重影响用户体验。


  有专门研究行为验证的公司，用更简单的方式可以较好识别人和机器，而且比图形验证码更友好。以注册时输入信息为例，真人在输入时不可能是匀速的，有时还可能输错重输，总之会有各种细微的人类行为特征。采集这些特征，经过算法识别，大体就能判断是机器还是人。当然机器也可以模拟人类行为，这是持续对抗的问题。


  产品经理要做的是理解这些新事物，选择适当的纳入产品中。识别假量是贯穿产品始终、有机融入各个环节的工作，尤其是产品处于发展期、成熟期的时候。运营阶段有各种方式和用户接触，可以进一步识别漏网的假量。用更少但是更真的用户量，换来更好的运营结果。


  第13章　数据驱动


  金领产品经理能力杠铃中，与杠铃平行的有两个能力项——数据驱动、产品借鉴。


  从数据分析提升到数据驱动，不仅是措辞的变化，更是层次的提升。


  第1节　提升数据能力的几个要点


  数据能力涉及的内容非常多，一章的篇幅肯定做不到面面俱到，所以这里只选几个容易被忽略的要点。


  建立“数据无处不在”的思想


  很多你忽略的地方都存在数据，如果能发现这些被忽略的数据可能会增强你的洞察力。


  先举互联网以外的例子——图书。我就直接利用了一些常被忽略的数据，来指导本书的写作。


  ·书评数据。图书网站关于某本书会有评价，一般人看看平均分，最多再看看不同的打分的分布情况。但还有一个重要而容易被忽略的数据——对评价的认可数。同样是4星评价，一个评价没有人认可，另一个有十多人认可。这个认可人多的评价显然更值得我关注，我要重点看看是什么观点获得了很多人的一致认可。


  ·kindle电子书还有一个特别的数据——用户标注数。用户在电子书中标注，相当于在印刷书上划线、圈点的行为，只是电子书能将这些数据汇总起来，让其他读者看到。产品、运营、商业类图书究竟哪些内容读者会很在意，这是作者非常想知道的。如果一本书有较多值得很多用户标注的内容，那这本书基本上就成功了。而kindle电子书中的用户标注数据就是作者的指南针。


  这些通常被忽略的数据，在我写作本书的过程中起到了较大作用，尤其是在出于篇幅考虑必须对内容进行删减时。


  身处互联网商业，我经常去参加一些现场活动。我有个习惯——如果台上讲得精彩，我会专注听讲；如果讲得一般，我会观察台下观众的反应和行为。如果我是大会主办方，我该如何数据化评价活动质量呢？又该如何数据化评价每个环节、每个分享者活动质量呢？我构思了一个简单的数据化草案。


  在会场顶部架设摄像头（2～3个即可），结合已经成熟的图像识别技术，可以知道任何一个时间段、任何一个听众的当前状态：专注听讲、微笑、用手机拍摄大屏幕、低头看手机、和旁边人聊天、睡着了等。识别准确率达到95%即可，以目前的技术完全做得到。


  将这些状态数量化到时间轴上，再对照活动环节就可以数量化每个环节、甚至与演讲者的每句话对应的观众反应。这些数据将直接指导活动的优化，活动会越办越好。这些数据还可以反馈给演讲嘉宾，帮助他们改进自己的演讲。


  一些办了很久的活动却没有明显改善，可能就是因为主办方没有这种无处不在的数据思维。


  警惕数据幸存者偏差


  数据可以指导人，但也很容易误导人。幸存者偏差就是如此，值得我们警惕。


  下面将通过飞机防护的例子来帮大家理解幸存者偏差。战斗机需要防护，而为了保持足够的机动性，又只能选择飞机上的部分重要部位增强防护。二战期间，盟军对返航飞机中弹位置的数据进行了分析，发现机翼和机身上的弹孔密度比发动机和燃油系统的弹孔密度高。以此数据为基础，决定对机翼和机身上加装甲以增强防护。听上去很有道理，但一位统计学家表示反对。他的理由是：尽管这些地方中弹多，但飞机依然能返航恰恰说明这些地方不需要增强防护。“致命的弹孔在坠毁的飞机上”？，所以应该对发动机和燃油系统增强防护。


  这个例子中，成功返航的飞机是幸存者。因为研究人员获得的数据均来自这些幸存者而不包括没能返航的飞机，导致了幸存者偏差，做出了错误的决定。也是因为有人识别了幸存者偏差，才纠正了错误。


  互联网产品中这样的幸存者偏差也不少。例如，有些产品的付费用户经常抱怨产品的一些问题，希望产品能做出改进。付费用户的意见当然要重视，但这里也可能存在幸存者偏差。相对大量的未付费用户，少数付费用户就是幸存者。尽管产品存在用户提出的那些问题，但用户依然付费了，有可能这些问题并不是产品最迫切需要解决的问题。那些没有付费的用户，因为和产品的关联不紧密并不会主动抱怨产品的问题。导致他们不付费的问题，可能才是产品真正迫切需要解决的问题。


  金领产品经理的层次更高了，在用好数据实现数据驱动的过程中要开始警惕幸存者偏差。获得了数据，在对数据进行分析利用之前，先想想这会不会是幸存者偏差？如果可能是，要主动去挖掘其他数据，掌握事实的全貌。否则精细的数据分析模型、先进的数据分析方法都不会带来好结果。


  排除干扰数据


  我们获得的数据包含了很多干扰数据，在对其进行处理、利用之前首先要做的就是排除这些干扰数据。


  有研究表明，当前互联网上有超过一半的浏览量不是来自真人，而是机器和爬虫。这些机器和爬虫的目的、行为特征和真实用户都不同，如果不将这些数据排除，就会很大干扰我们的分析。移动App中的刷量已经是一个庞大的灰色产业，评价、安装量、注册量、日活、周活数据，要什么量、要多少都有人能提供，只要你花得起钱。方法也无法八门，有用真实手机的，有用技术手段模拟的。


  近几年鲜明的例子来自金融科技行业。这个行业竞争激烈，真实的投资人就那么多，实际增长有限。于是出现了羊毛党，这些羊毛党拥有成套的身份证信息、对应的银行卡、手机号，利用这些数据在一个个金融科技平台创建了大量“用户”，其目的只是为了获得金融科技平台的推广利益。金融科技平台如果不能尽量剔除这些“用户”，进行数据分析、数据驱动时就会出现很大偏差。羊毛党账户其实没有数据分析的价值，数据分析还是要聚焦在真实用户上，哪怕最初只有很少的用户。


  前面讲过的识别假量和排除干扰数据是紧密结合的。识别出了假量，紧接着就要把和假量相关的数据剔除。然后对比较“干净”的数据进行处理、利用，这样才能真正发挥数据的作用。


  数据埋点


  获得数据有多种途径。数据埋点可以持续、准确地获得数据，无疑是最重要的方式。数据埋点涉及的技术、方式和要点如下面的思维导图所示。
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  1.代码埋点


  所谓的代码埋点就是在你需要统计数据的地方植入代码，统计用户的关键行为。使用者控制精准，可以非常精确地选择什么时候发送数据。使用者可以比较方便地设置自定义属性、自定义事件，传递比较丰富的数据到服务端。


  埋点代价比较大，每一个控件的埋点都需要添加相应的代码，不仅工作量大，而且限定了必须是技术人员才能完成；更新代价比较大，每一次更新，都需要更新埋点方案，然后通过各个应用市场进行分发，而且有的用户还不一定更新，这样你就获取不到这批用户数据。


  2.可视化埋点


  既然代码埋点代价比较大，每一个埋点都需要写代码，那就使用可视化交互手段代替写代码；既然每次代码埋点都需要更新，那就参照现在的很多手游做法，把核心代码和配置、资源分开，每次用户启动App的时候通过网络更新配置和资源。


  可视化埋点解决了代码埋点埋点代价大和更新代价大两个问题。可视化埋点能够覆盖的功能有限，目前并不是所有的控件操作都可以通过这种方案进行定制。


  3.无埋点


  可视化埋点先通过界面配置哪些控件的操作数据需要收集；“无埋点”则是先尽可能收集所有控件的操作数据，然后再通过界面配置哪些数据需要在系统里面进行分析，“无埋点”其实是“全埋点”。


  无埋点方案收集的数据量很大，会给数据传输和服务器带来较大的压力，所以一般借助专业的第三方平台来进行。


  好的产品经理应该充分理解各种数据埋点方式的利弊，结合自己的产品特点，和技术合作合理规划好数据埋点工作。


  产品经理和数据分析师的相处之道


  在本书第一篇讲过专业数据分析师对产品经理的挤压。


  典型的情况下，专业的数据分析师在数据处理上，无论是专业背景还是工作经验，都会比产品经理强。让自己的数据能力达到专业数据分析师的平均水平，这显然非常难也会消耗大量的时间。那么产品经理又该如何与数据分析师相处呢？


  懂商业，同时对数据工作有整体理解，能和数据分析师顺利合作，发挥产品特点，是更现实、更典型的做法。


  我们讲到面对专业人员的挤压，产品经理有三大对策：坚守、合作、整合。产品经理一定要懂商业，只有做到了这一点，才能真正实现好防御、合作、整合的三大对策。产品经理一定要比数据分析师更懂商业，更懂数据的意义，也能从商业高度提出更明确的数据要求。如果能做到这一点，数据分析师对产品经理而言，就不再是挤压作用，而是为我所用的价值。


  ·坚守：坚守自己懂商业，有全程、全生命期管理产品的能力。


  ·合作：与数据分析师合作。深入的数据工作交给数据分析师，引导数据分析师将常用数据分析工作产品化。


  ·整合：让数据分析师的专精数据能力为我所用，服务于产品发展、业务发展。


  金领产品经理的一个形态——数据产品经理


  数据产品是近几年兴起的概念，最先在大公司得到重视，逐渐扩展到中等规模的公司。所谓数据产品就是将数据服务产品化，对应的产品经理要同时精通产品和数据。


  我们通过一个招聘信息来了解一下数据产品经理。


  招聘机构：腾讯OMG（Online Media Group网络媒体事业群）。


  招聘职位：数据产品经理。


  薪酬：40k～60k。


  经验：3～5年。


  岗位职责：


  ·负责数据应用团队的数据产品方面的整体规划、设计和建设；


  ·负责数据产品交互及文档；


  ·提升数据产品的设计能力；


  ·负责洞察系统、标签库、模型平台等数据化产品的设计及优化；


  ·负责数据需求的编写；


  ·协助测试同事，配合做好数据产品的上线测试；


  ·负责数据产品团队的建设和管理工作。


  岗位要求：


  ·5年以上互联网数据相关工作经验，了解数据挖掘基本原理，了解数据分析基本方法，较强的数据工程能力；


  ·良好的数据洞察、逻辑思维能力，能将各维度数据转化为产品价值；


  ·本科及以上学历，计算机、数学相关专业优先。


  上面是一则很典型的数据产品经理招聘信息，对产品管理、数据能力分别提出了要求，而且要求两者结合——注意这句话“将各维度数据转化为产品价值”。这是来自白金公司的金领职位，公开外招说明内部比较缺乏能直接提拔的人。


  通过数据产品经理成为金领，这样的机会主要适合两种人。


  第一种——业务产品经理，通过增强数据方面的能力，成为金领数据产品经理。


  第二种——数据分析师，通过补充产品管理的能力，成为金领数据产品经理。


  第2节　数据驱动的实战分享


  洞察魔法数字


  以金融科技中的P2P投资平台为例，来说明魔法数字。某金融科技平台的新注册用户，注册之后的购买行为直接影响其留存率。
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  注册后一个月内没有购买的用户，留存率只有19.01%；如果注册后一个月内有购买，留存率大幅提升到52.85%；如果注册后连续两个月有购买，留存率会进一步增加到70.80%。所以对于新用户，平台一定要抓住一个月的机会窗口，让新用户完成投资。而对于第一个月投资的用户，要在第二个月再促进其再次投资。魔法数字给出了非常明确的指导。


  再看用户购买次数与留存率的数据。
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  看不同购买次数用户的留存率，3次比2次的提升最为明显，达到5次之后留存率数字基本不再增长。3、5就是两个神奇数字，值得特别关注并善加利用。


  所以产品、运营应该合力让新用户尽快达到3次购买，达到之后要推动到5次，5次之后就不必再刻意推动了，而是做好服务不主动触发用户流失即可。这是简化的表述，真正执行比这个要复杂，但大思路是对的。


  留存率方面，次数比金额更重要。当前很多对客户分级（VIP123、银金钻等）的平台几乎都是以投资额来划分的，其实还存在优化空间。可以结合投资次数（当然每次的投资额也不能太低）给予用户相应的等级及配套权益。一个余额2万的出借人与一个20万的出借人，如果2万的出借人长期留存（通常会逐渐增加投资额），而20万的到期后全部提现撤走，哪个更有价值呢？


  P2P平台的普遍规律，随着知名度（一定程度上对应着低风险）提高，用户规模扩大，平台普遍会降低给出借人的收益率。这通常会到导致部分用户的流失。做得比较好的平台会有更细致的措施，整体降收益率，但对高价值客户额外加息一段时间。例如平台1年期从11%降低到9.8%，对普通用户就执行这个数字；但对高价值用户额外加息0.5%（实际10.3%，相比原来的收益率降低较小），以便尽量降低高价值客户流失率。把钱花在最有价值的客户身上。做得好，降息之后高价值客户留存非常高，平台交易量几乎不受影响。


  其实各种产品都有自己的魔法数字，洞察了这些魔法数字也就拿到了数据驱动的钥匙。


  三张图掌握数据全局


  所说的三张图如下。


  ·雷达图——分而治之，分而优之。


  ·漏斗图——看行为路径，形成整体印象。


  ·桑基图——细查行为之间的数字，找出神奇数字。


  这三张图要结合起来，实际操作并不一定按这个顺序执行。例如，产品刚刚开始运营时，无法对用户分群。只有运营了一段时间，看整体的漏斗图，对整体有了解后，才能对用户分群。随着时间推移，用户之间的行为特征越来越明显，成为可识别的模式。这时就可以利用雷达图根据几个主要特征将他们分组，然后基于各个组的人数分别绘制桑基图，从中洞察神奇数字。然后以神奇数字为指导，调整产品、调整运营。


  典型的产品会不断有新用户进入，这些刚刚进入的新用户，刚开始我们并不能将他们分入合适的群体中，这就需要一段观察期，根据其行为初步将他分入合适的群体。一个用户的分群并不是终身固定的，对一个电商平台而言，有一个很大的群体——偶尔购买者。公司肯定希望尽力将这个群体中的人转化为更高价值的群体——规律化频繁购买者。


  三个图中比较陌生的是桑基图。它和漏斗图有点像，但各环节分拆得更细，可以理解为多个漏斗交织在一起。这样就提供了更多细致的数据，便于我们从中发现神奇数字。漏斗图只需要两个数据：各环节名称、各环节对应的数字。桑基图要求2个维度的信息和1个维度的数值，案例中的维度：日期（横向，直接标出）、购买状态（纵向，用不同颜色条表示），数值是顾客数（直接写在代表状态的颜色条内）。
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  上图是一个电商产品连续6天的用户转化桑基图。横轴是日期，从左到右反映时间推移。纵轴通过不同颜色表示每天不同的用户行为，比如付款行为、将商品加入购物车的行为等。颜色条的高度和颜色条中间的数字代表有这种行为的用户数。例如1月2日下单量5，代表这一天有5个用户实施了下单这个行为。宽窄不一的灰色连线体现了行为转化数据。


  其他图表、分析方法、分析工具呢？其实都在这个三个图搭出的框架之内。技不压身，能掌握更专业的分析方法当然是好事，如果能和更专业的数据分析师合作，更好发挥各个专业的优势，可能效果更好。在这三张图的框架之下，产品经理可以给数据分析师提出更深入、更细致的分析需求，更好地发挥数据分析的专业优势。


  超越数据


  我们高度重视数据，但有时候可能没有足够的数据甚至没有数据，这就要求我们超越数据。战场上的指挥官尽管用尽一切方法收集情报（数据）但数据仍然不足，有些极端情况根本没有数据，但指挥官不可能因此就拒绝指挥。


  互联网商业领域的创业，几乎都是超越数据的。因为这些项目刚刚开始时，根本没有相关的数据。门户网站开通之前，当然没有用户使用门户网站的数据；Facebook推出之前，也不知道用户使用Facebook的数据；无桩共享单车推出之前，也没有用户使用单车的数据。我们重视数据，本质是重视规律性、确定性；但互联网商业、互联网产品从来就是不确定大于确定的。如果没有数据就不做，所有的互联网产品都无法产生。


  超级产品经理张小龙曾经在接受媒体采访时说：“近期有个同事找我聊，问我是如何通过统计数据来看用户的喜好，通过数据来做一些东西。结果我的回答是，其实我们很少看统计数据，也几乎没从统计数据里看到用户的喜好。根据统计数据来找需求和方向是挺难的。我们也不会去了解手机QQ的统计数据来指导微信的工作。”


  金领产品经理会在业界前沿探索，这些地带往往是缺数据的、已有数据有效性差的地带，金领产品经理一定会遇到需要超越数据的时刻。


  第3节　A/B测试驱动微观好产品


  A/B测试是数据驱动非常重要的工作，是打造微观好产品的利器。大公司普遍比较重视，而大量的中小公司一直没有有效利用A/B测试。


  产品需要不断进步，但产品不会自动进步。产品的每一次进步都需要产品经理来推动，A/B测试就是强有力的推力之一。


  A/B测试的概念


  A、B代表不同的方案，不一定只有两个。A/B测试的本质就是刻意规划不同方案，刻意“制造”出对比数据，从而辅助我们做出更好的方案。为了便于读者理解，我特意绘制了一个示意图：


  A/B测试原理和过程
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  A/B测试的整个过程如下。


  ·确定A/B测试的项。


  ·选定两个对象组，在一定期限内，分别呈现A/B方案。


  ·根据收集到的信息，选定最终方案。


  A/B测试的实施和技术关系密切，一般需要在需求文档中，单列章节表述。技术也需要对此项工作做出专门安排。


  比如，在P2P平台为了促进投资人回款后续投，往往采用发放续投红包的方式。一般在用户有回款后同步发放，用户在一定期限内投资可以使用，例如回款后1星期之内。有两种红包：抵现金红包、投资后返现金红包。哪种方式好呢？


  这时就可以安排一个A/B测试。对两组回款用户各用一种方案，看续投比例。如果发现投资后返现金红包对投资的促进作用更大，就可以选用这种方案。


  值得提醒的是，这个结论不是普遍真理。这个结论是和具体产品、用户紧密相关的，思想可以学习，数字不能照搬。


  优秀科技公司都在通过A/B测试以数据驱动优化。以Google为例，对产品的任何改动都需要先进行A/B测试。


  ·Google每个月进行上百个A/B测试，从中找到十几个优化方案。因此每月营收增长2%左右，以Google百亿美元级别的营收体量，2%对应的金额相当可观。


  ·Google将广告位向左移动一个像素，收入增长；将广告位向左移动两个像素，收入下降。


  ·……


  上述说法我很早就听说过，一直以为是传说。直到一位曾在Google总部负责广告产品创新和研发的高人当面介绍，我才确信是真实的。


  产品版本的灰度发布（当前海量用户产品发布的主流方式）本质也属于A/B测试。新的版本不是一下子推给所有用户，而是让一小部分用户先用新版本。如果一小部分用户使用新版没有问题了，再让更多用户逐步使用新版本，直到所有用户都用上新版本。


  认清A/B测试的局限


  A/B测试虽然好，但也有其局限。它只能用于打造微观上的好产品，对宏观好产品基本起不到作用。


  以Google为例，它有不少产品最终都失败了，例如社交产品Google＋。毫无疑问，根据Google的传统，一定对这些产品进行了大量的A/B测试，一定有很多改进。但如果产品大方向就是错的，依靠A/B测试很难发现。Google＋等产品的失败是产品方向、切入时机等宏观的问题导致的。


  所以对任何东西，金领产品经理都应该“进得去，出得来”。知道任何一个事物的边界，把它摆在适当的位置。


  产品经理小处入手开始A/B测试


  A/B测试涉及面很广，包括产品规划、产品实现（设计、技术）、产品运营。这项工作最合适由产品经理来牵头，发挥产品经理整合的价值。


  产品经理推进A/B测试的要点可以概括为三个字——小、久、大。


  ·小，从小得不能再小的地方入手。


  ·久，持续进行，持续改进。


  ·大，小和久结合，众多的小结合，成就大改进、大成果。


  考虑到很多白领产品经理从来没有正式推进过A/B测试工作，我建议他们从最简单的入手。先在边沿功能模块设定方案，在技术上先采用最简单的方案，甚至可以用很多人工的方式，先把A/B测试的流程跑通，让产品、技术、运营先使用这个新事物，然后再去优化、完善。


  第14章　产品借鉴


  杠铃模型中，与杠铃平行的除了上一章讲到的数据驱动能力外，还有本章要讲的产品借鉴能力。


  从竞品分析到产品分析再到产品借鉴，是一个逐步升级的过程，是为了从其他产品中吸收营养，做好自己的产品管理。


  第1节　合理的借鉴对象


  借鉴对象的主要类型


  借鉴对象主要包含如下几个类型。


  1.向竞品借鉴


  这是使用最多的借鉴，也是最基本的借鉴，是产品新人必须掌握的。但这种方式会导致很大的局限，到了产品经理阶段应该突破。


  2.向更广阔的互联网产品借鉴


  你的浏览器收藏夹很多，手机上一堆App，难道这就算你体验了产品？别忘了，我们是要做出好产品，我们和爱好者不同，不是下一个App，把玩几分钟就算体验了产品的。这样太不专业了，而且除了给自己安慰，真实价值也不大。


  我们的精力有限，产品却几乎是无限的，因此要有相应的对策。


  首先，产品是个大海，我们必然要分方向。就算是超级产品经理，最初也是一个个领域积累出来的，而且即便成了超级产品经理也不可能搞定所有产品。


  这样一来，你需要深度用的产品就只剩两类。


  ·现象级，代表未来方向的。微信这样的产品，确实值得长期关注。


  ·选定领域的产品。


  只有明确了范围，才能让有限的时间和精力发挥最大价值。回想当初第一次走进大学图书馆，看着一眼望不到边的书架，非常兴奋，无目的地看了很多书。后来明白过来，应该明确范围。对自己选书有了明确方向，才得到真正的收获。


  3.再衍生一步，对传统产品进行借鉴


  金领产品经理应该把眼光放得更远，这样吸取的营养更多，更有可能做出开创性的产品来。


  以第一个能力项——商业理解为例，就可以从传统商业吸取很多营养。去一家餐厅吃饭，服务员热情推荐你花10块钱办张会员卡，以后来就餐可以享受会员价。一顿饭就能把10块钱的卡费省出来了，还有积分换礼品活动。想一想这是为什么？对互联网产品有没有借鉴？花了10块钱，就有了成本，就想把这成本“赚”回来，从而和这家餐厅建立了紧密联系，以后去这家店的可能性就大大增加了。餐厅表面上提供餐品优惠，收入有所减少，但三大成本（房租、人工、食材）中两项是固定的，营业额提高15%，利润可能会增加30%，餐厅是很划算的。相比之下，返券的长期作用弱。直接打折换来效果好，但唤回效果差。如果能理解这些，在产品规划中也可以借鉴。京东的PLUS会员和餐厅办会员卡的道理就是一样的。


  传统商业有几千年的历史，积累了很多商业智慧。如果有心，可以从中吸取很多营养，尤其是商业理解方面的营养，让自己的产品能力大大提升，金领不是一天养成的。要突破狭隘的竞品局限，把借鉴的眼光，从有限的竞品放到无限的其他产品上。


  根据产品所处阶段，确定主要借鉴对象


  产品处于不同阶段，有不同的借鉴对象。向谁学？这个问题，在不同阶段有不同的答案。


  对绝大多数产品经理而言，如果刚刚进入一个新市场、新的产品类型，向直接竞品、向同类型产品借鉴显然更合适。不要上来就想颠覆什么，一个市场、一个产品类型有很多深层的东西，这些东西是经过很多人探索得出来的，不是那么容易理解的。借鉴这些产品，可以让你的产品尽快进入市场。如果放着现成的产品不去借鉴，非要从头颠覆，通常只会浪费宝贵的时间和资源。


  一旦进入了某个市场、某个产品类型，随着数据积累和理解加深，产品借鉴的对象就应该扩展一下了。只借鉴竞品会严重约束视野和思路，很难在同类产品竞争中脱颖而出。


  产品进入高原期后，更应该扩展产品借鉴对象。有可能差别更大的产品能给出更大的启发，从而可能让产品焕发第二春，或者至少延缓进入衰退期，让产品为公司贡献更大价值。


  第2节　产品借鉴的正确方法


  抄袭和借鉴的路径差异


  借鉴、抄袭在实战中的界线确实比较模糊，但我们还是应该清醒地认识到借鉴、抄袭还是有本质区别的。我们用直观的图形从理论角度对比一下。


  抄袭和借鉴的比较
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  我们姑且把抄袭也当成一种学习。上图表明从学习对象到学习成果有两条路径。


  路径1是抄袭，它的路径图是“一”字形。就是看到其他产品是怎样的，我的产品也照样。图示很清楚，我们看到学习对象有一个正方形，“学习”成果也有一个同样大小的正方形。


  路径2是借鉴，它的路径图是U形的。看到其他产品的特征，不是简单地复制而是先透过表象去理解学习对象深层的东西。这些深层的东西包括大环境、用户特征、产品特征、产品所处阶段等诸多因素，因为这些东西都会影响表象。接下来将这些深层因素与自己产品的相应因素进行对照、对比，在学习对象的帮助下对自己产品深层的东西理解得更深。最后根据对自己产品诸多深层因素的思考，再反推自己产品表象的东西。我们来看看相应的图示：学习对象有一个正方形，最终的学习成功却是一个平行四边形。


  同样是金融科技（也叫互联网金融），在美国是Fintech（Finance＋Technology），强调大数据、人工智能等领先技术服务于金融业务，已经不强调Internet这个通道和基础载体；而中国的金融科技，我认为至少现阶段是Finternet（Finance＋Internet），很强调对Internet这个通道及相应场景的理解和利用。出现这种差异的根本原因就是两国的商业大环境、金融业发展程度和监管环境、用户特征有很大不同。所以我们要借鉴美国的金融科技，但并不应该走抄袭路线——美国有什么我们就复制什么，而是应该走借鉴路线——理解美国成功产品的深层因素，对照中国的环境规划更适合的产品。


  产品经理都想从好产品获得借鉴，没有人愿意抄袭。一方面产品经理为了职业声誉不愿抄袭，另一方面产品经理也知道产品特性要适合产品需要，直接抄袭往往对产品是不利的。道理都懂，但实战却往往以借鉴开始以抄袭结束。


  我们来看一个很有意思的例子——微信的“发现”Tab。我们都知道超级产品微信有四个一级导航Tab，依次是“微信”“通讯录”“发现”“我”。这个产品的影响力实在太大了，大量的产品经理都在借鉴它。“发现”Tab就被越来多的产品借鉴/抄袭去了。
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  上图左是微信的“发现”界面截图，上图的中图是金融科技产品微贷网App截图，上图右是理财范App截图。我们看微贷网、理财范App的底部导航，都是四个Tab——和微信一样；第三都是“发现”——除了图标之外，其他和微信完全一样；最后一个都是“我的”——和微信几乎一样。这里只举了金融科技领域的两个例子，几乎一半的金融科技产品的App都是这种情况。其他产品类型中，这样的情况也非常普遍。


  和微信一样都用“发现”Tab难道就不行吗？就一定是抄袭吗？当然不是。我们点开“发现”这个Tab，可以看到微信的“发现”含有丰富多样的功能。朋友圈、小程序各自独立成组，扫一扫、摇一摇成一组，购物、游戏又成一组，共分了六组来显示。“发现”中诸多的功能是逐渐加上去的，小程序是最新的一个。微信为什么要把最高频的“朋友圈”放在“发现”中，让用户从首界面进入“朋友圈”需要进行两次点击？为什么要让用户多走一步？“发现”中逐渐增加的功能回答了这个问题。因为微信是一个超级产品，一个承载了企鹅帝国未来的超级产品，它要为大量的新功能预留足够的位置。将高频的“朋友圈”放在“发现”Tab的下一级，“逼”着用朋友圈的用户必须经过“发现”界面。这样每当有新功能推出时就放在“发现”中，会让无数用户很容易发现这些新功能，让用户顺利用上这些新功能。而且这种安排，可以保持微信App的顶层结构长期稳定，这对拥有海量用户的微信而言是非常重要的。如果顶层结构稍有变化，一定有大量用户难以适应。是因为这些深层的原因，才让“发现”非常适合微信。


  但是适合微信的不一定适合其他产品。再看微贷网、理财范的Tab页面内容，你会看到“发现”中的主要功能其实就是积分商城，这是金融科技产品非常常见的功能。将“发现”Tab改为“积分商城”其实更适合产品。还好，同样是金融科技产品，也有不抄袭的产品经理。
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  上图左是投哪网App、上图右是惠农聚宝App。两个App的第三个Tab分别叫“福利社”、“积分商城”，用户无须猜测一看就明白功能，显然是更好的产品设置。


  产品借鉴的高级阶段——多对象分层借鉴


  值得借鉴的产品很多，而在产品规划部分我们讲过产品规划是分层进行的，将这两者结合就需要对多产品进行分层借鉴。如下图所示。


  对多借鉴对象的分层借鉴
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  对多借鉴对象的分层借鉴，本质就是采来百花酿好蜜。


  这是一种更加主动的借鉴方式，是“以我为主，从我的需要出发”的借鉴方式，是产品借鉴的高级阶段。


  众多的借鉴对象本身也各有长短，而且在不同层次上可能有更适合借鉴的不同产品。所以我们在产品规划的不同阶段可以借鉴不同产品的相应层，当然每个借鉴对象有可能在多个层上都值得我们借鉴。这样获得的启发更大，也能有效避免同类产品彼此抄袭，思想上的近亲繁殖导致的产品同质化问题。


  比如一家新的金融科技公司，它的产品概念可能借鉴了人人贷、懒投资等，产品战略可能借鉴了微贷网，而版本架构和版本功能可能借鉴了翼龙贷，而界面和交互可能借鉴了微信、有赞等。当然，这种分层借鉴是要靠产品经理有机整合的，绝对不是从其他产品各取一块生硬拼凑。各层借鉴哪些产品到哪个程度，产品经理都是在有自己的整体思考基础上进行的。借鉴对象可以给产品经理带来启发，但绝对不能代替产品经理进行思考。


  所以这种借鉴方式对产品经理的能力提出了更高要求，否则很容易做出一个四不像产品。这其实是金领产品经理主流的借鉴方式。要成为金领产品经理，就要开始向这种借鉴方式靠拢。


  入门的方法也很简单，对照上面的图如下做即可。


  ·先将自己的产品分层，将各层的要点用一句话或一张图表述出来。


  ·然后将众多借鉴对象也进行拆解。


  ·以此为基础，为每个层选出几个借鉴对象。


  ·然后在每个层、每个借鉴对象，走U形曲线落实到自己产品的对应层。


  我们看社交电商拼多多的例子。2C电商领域一直是中国互联网界的热门，创业创新从来没有停止过。垂直电商、海淘一波接一波，但都没有出现意外，无法撼动淘宝、天猫、京东的地位。从产品的角度理解，重要原因可能就是这些新产品没有采用分层借鉴的方法，各种电商无非是在一个垂直领域学淘宝、学天猫、学京东，成为小一号的它们。选产品、推荐、加入购物车、结算，这样一来，学习者众多，用户体验也没有太大区别。这些垂直领域，淘宝、天猫、京东可以很容易学过去，反之则不能。因此近几年2C电商领域的创新，其实都在巨头的意料之中。


  拼多多是近几年2C电商领域唯一的例外。他在不同层次向不同的产品借鉴，以至于出来的产品、对用户的体验，和电商巨头有很大不同。发展速度之快、体量之大，出乎巨头意外。据说巨头内部已经设立了“打拼办”。几乎所有的2C电商都有的购物车，在拼多多中不存在。初次体验拼多多，这个设置也让我有些意外。最明显的问题就是，如果用户要买多种产品，就要分别支付，即便是同一个地址也要分别发货，如下图所示。
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  拼多多里的支付是按商品走的，而不是购物车、店铺。如果在支付环节放弃了，在个人中心“我的订单”下能看到“待付款”提示，但点进去你会发现这些待支付的款项并没有合并，仍然需要按商品去支付。如果可以合并支付，实际上还是起到了购物车的作用。


  之所以有刚开始的不适应，根源就是我这样比较理智、在乎品质的用户并非拼多多的典型用户。而且后来启用小白思维切换到典型用户视角，再使用三微理论指导思考，基本想明白了其中的道理。这个看起来很反常的设置其实适合了拼多多的用户特点，这是一个很好的微产品。与巨头相比，拼多多的产品品类不占优势，所以它以拼团、便宜为特色，吸引了很多喜欢便宜、喜欢占便宜（这两者是有区别的）的用户。这些用户很多是冲动购买，“太便宜了！”接下来要做的就是“参与拼团”，然后支付。为了让这个流程短，让用户在冲动中快速付款，产品做了很多设置。例如支付环节，尽管提供多种支付方式，但默认推荐微信支付，免得用户去做选择。如果先加入购物车，从选商品到支付的过程就变长了，很有可能就从冲动中冷静下来，就有可能想“好像也用不上，算了别买了”，从而影响销售额。


  如果向电商巨头借鉴，实际上并不符合目标用户特点；此时，最好的借鉴对象可能是其他产品，甚至传统商业产品。线下销售中有很多这样的情况，商家给出一个有吸引力的低价，还要营造一种机不可失的氛围，这样才能卖得快。很多用户更多是为便宜本身付费，而不是为便宜的东西付费。拼多多显然找对了借鉴对象，在一些关键环节向线下学习。超市里鸡蛋2块钱一斤，立刻有大量人排队，不管家里还有多少鸡蛋。拼多多应该是向他们学到了东西。


  第15章　思维


  金领产品经理的杠铃模型中，位于顶端的有三个能力项：思维、影响力、技术。这三个能力项放在了模型的最顶端，直观地表明了这三个能力项的地位。这三个能力项是被很多白领产品经理忽视的，读者可以去主流的产品经理社区看看，很少能看到这方面的内容。


  第1节　提升思维能力的价值和迫切性


  思维是我们与客观世界的精神联系


  天津科技馆里有一组装置艺术品很有意思，如下图所示。
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  这组装置艺术品具有很深的哲学意味。上面图左所示是观众从一侧看到的剪影，有人安详地坐在摇椅上，有人拉着行李箱牵着小孩。上面图右所示是另一面的情况，原来是一堆破铜烂铁焊在一起，完全看不出是什么形状。我们看到的“清晰”的图像，只是一个差别巨大的物件某个角度的投影而已。这其实很像我们认知的世界和真实世界的关系，用一句拗口的话表达就是——你以为你以为的是你以为的，其实不然。


  高人让我见识了思维的价值


  我是一个崇尚能力的人，这么多年来我把最大的精力用于提升能力，从最初的个人能力到后来的领导能力。凭借比较强的能力，我在上学期间就赚到了学校以外的钱，工作中一直是公司的骨干。但是我一直觉得思维这个东西比较虚，因此对思维也不是太重视。直到我在平安集团遇到一位思维方面的高人。


  平安集团是全球领先的综合金融集团，我曾在该集团创建了移动互联网部门并担任部门总经理。我的直接上级是时任集团副总经理、集团发展改革中心（创新中心）主任吴岳翰先生，他就是一位思维高人。他的思维方式、思维能力，让我看到思维不仅是一种能力，而且很可能是最重要的能力，因为所有的能力都高度依赖思维。


  吴岳翰先生完成MBA学业之后就进入了全球一流的咨询公司。他并不是传统意义上在某个具体领域的专才，但他超强的思维能力，使得他在平安能超越具体专业领域，领导各领域的专才做成了很多领域的创新大业，为平安集团的发展立下了大功劳。仅我知道的就有综合运营中心（IOC）、交叉销售、电话销售、网络销售、移动互联网（当时叫手机）。这些金融行业的创新，大多数都做成了。这些项目和成果领域跨度非常大，在具体领域他不可能比专门领域的行家了解得多，但这些事却是靠他的领导做成的。他凭借的就是更高层次的思维能力。他的思维能力，能让各领域专才发挥出更大作用。


  从他身上我看到了思维能力的价值，纠正了此前关于思维的误解，从此开始注重思维能力。


  理清思维的要素及其关联


  思维是很复杂的事物，为了便于理解，我们可以将它分解为紧密相关的八个元素，如下图所示。


  思维的八个构成元素及其之间的关系
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  完整的思维由八个元素构成：目的、观点、问题、假设、概念、信息、推论、结果和意义。如上图所示，这八个元素以目的为核心、导向，从观点依次到结果和意义，是紧密整合在一个思维链条上的。不是每次思维都涉及全部的八个元素，例如有些思维中可能没有假设。但高层次、深入的思维通常都会涉及全部的八个元素。


  产品管理是重度脑力工作，需要大量的、高效的思维。这样的思维需要我们认清思维的八个元素，尤其是高层次、深入的思维中，首先要理清思维的八个元素，在元素清晰的基础上进行的思维才是高效、可靠的。


  我们需要明确思维的目的，漫无目的的思维在工作中是不允许的。


  我的思维依靠众多的观点，选择与思维目的相关的观点是必不可少的。


  针对目的，提出合适的问题是推进思维的前提。问题提得越好，整个思维活动的层次就越高。


  在思维中，常常需要提出一些假设，这些假设为我们进一步延伸思维提供了可能的路径。当然，假设最终是需要验证的。


  概念、信息是紧密相关的。界定清晰的概念、信息是思维的素材。实战中，关于概念常见的问题是概念模糊和偷换概念。


  基于前面的思维要素做出推论，这个推论要产生结果和意义，并最终服务于目的。


  以上就是复杂思维的全程，如果一个全程不能得出适合的结果和意义，没有达成思维的目标，那么就要做出调整，再走一遍流程。这个调整，可能涉及八个元素中的任何一个、多个甚至全部。例如，我们可以回到开头，调整目的。太大的、模糊的目的可以调整得小一点、具体一点。提出的问题、假设都可以进行调整，或许能得出新的推论，产生符合目标的结果和意义。


  这张图给了我们进行思维训练的指导，至少在重大的产品决策上，应该有意识地用这种方式来整理自己的思维。刚开始可能很不适应，觉得有点教条，坚持下来自己的思维能力就会一点点提高。


  第2节　金领的三个重要思维升级


  产品经理迫切需要思维升级。从白领到金领，需要思维上的三个重要升级。


  首要的升级——解决问题的思维


  下面的图表示发现问题并解决问题的情形。
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  大多数人的思维是左侧的理想情形。这个理想与现实差距太大，所以会带来很大痛苦。如果思维不升级，就会陷入抱怨之中。所以这其实不是解决问题的思维。产品经理现在就该明白，解决问题的思维其实是右侧的情形。发现问题之后，解决方案通常有多个（上图用方案X、方案Y表示）。每个方案通常各有利弊，本来是解决问题的方案，往往又会产生新的问题，我们还得为这些新的问题想出解决方案。最终综合权衡出一个真正要落实的方案（上图中用方案Z表示）。这才是真实的解决问题的思维。要成为金领产品经理，这个思维一定要转化过来。


  从逻辑思维进化为结构化思维


  思维从混乱到逻辑化是一次重要升级，从逻辑化到结构化又是一次重要升级。
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  上图的三个圆，可以想象成从上帝视角看我们的大脑。左边只有零散知识和信息；要发挥逻辑的作用，就提升为中间的状态——逻辑化的知识群、信息群。在此基础上，再加以体系化就能进一步提升为知识体系，用一个灯泡的形状来表达。灯泡的寓意是不仅让自己的思想明朗，也能为他人的思维提升指路。


  结构化也叫体系化思维、框架式思维。关于思维的体系、结构、框架，高人们已经总结了不少，比如六顶思考帽、金字塔原理等。我建议产品经理先用好金字塔结构，再去掌握其他思维体系、思维结构、思维框架，效果会更好。


  金字塔结构来自巴巴拉·明托的一本书《金字塔原理——思考、表达和解决问题的逻辑》。正如书名所表明的，金字塔结构在思考、表达、解决问题中都能发挥指导作用。金字塔原理在信息获取、思考、表达全程中都有应用，总结为下表。
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  自己具备了较强的思维结构，在沟通中一旦发现对方的思维能力不足，就要引导对方进入自己的思维结构，这样可以显著提升沟通效率。


  情景对话—


  XX：车总，关于我们的产品，我有很多想法。


  最近我收集了一些用户的意见，他们集中反映了很多问题……


  下一版，我觉得有几个重要的功能点一定要改……


  我研究了一下主要竞品的新版本，发现有好几个竞品有很大变化，例如几个竞品推出了特色公益活动，宣传声势很大，我们是不是可以借鉴？还有……


  ……


  （为了保护下属的积极性，我耐心地听了5分钟。看得出对方的思维缺乏结构，我要引导对方进入我的思维结构。）


  车马：不错不错！这段时间你的收获不小呀！有些情况，你不说我还真不知道。这么多有价值的信息、有意思的想法，不如我们来整理一下，讨论更方便。


  （1）我们产品当前处于生命期的什么阶段？这个阶段的主要任务是什么？


  （2）根据用户反馈和数据分析，我们产品当前迫切需要解决的问题是什么？


  （3）竞品的变化是基于什么原因？有些变化会不会是一时的潮流，我们未见得需要学习？哪几个竞品和我们的产品的目标客户、所处阶段最接近？我知道有几个竞品最近推出了公益活动，但这几个竞品的体量比我们大不少。我们现在产品的情况，公益活动的价值体现在哪里？


  （4）基于以上思考，得出我们近期产品的三个要点。并且想一想这三个要点在最近一版中，切入点是什么？


  XX：好呀！这么一理，好像更清晰了！我好像有点掉进用户、竞品中出不来了，有些问题我还真没去想。


  车马：第一个问题——生命期的什么阶段？这个阶段的主要任务是什么？先谈谈你的理解吧！


  ……


  如果对方是下级，可以直接抛出思维结构，引导对方进入结构。如果不是这种关系，思维结构的抛出就要多一点技巧，避免对方有被掌控的感觉。最难的是和上级沟通，相信这是绝大多数产品经理头疼的地方。很多时候，上级在沟通中要么缺乏思维结构、要么陷入自己的思维结构。


  我在工作中也需要和上级（就是公司的老板）沟通。一般我会仔细听老板的表达，搞清他的思维框架。然后我会说“您谈得这个话题，正是我准备找您谈的。我对这个话题的整体思路是这样的……”如果旁边有白板，我会直接走到白板前，拿笔开始画。只要我开始画，老板的眼光就会自然地看过来，也就进入了我的思维结构。


  对信息接收能力的升级——批判性思维


  批判性思维是对思维的思维，它不是仅仅用于信息的接收，但本书结合产品经理的特点，主要讲它在信息接收方面的作用。


  批判性思维，就是在充分理解的基础上，积极主动地以明确的标准来审查思维的要素、结构和过程，以区分其好坏优劣，从而“更好地思考、思考得更好”。大部分人接收信息是囫囵吞枣，不加筛选照单全收。而批判性思维是沙里淘金，是经过分析推理、提问思考的方式去筛选和消化信息，能增长更结构化、更可靠的知识。


  批判性思维具有几个特质，其中就包括下列几点。


  ·有勇气：敢于直面不同的观点、意见，即使自己一时难以接受。


  ·自主：自己能通过合理的标准和证据推理得出结论。


  ·理性：依靠证据和推理获取真相。


  ·谦逊：认识到自己的所知是有限的，并且是有局限的。


  ·公正：以同样的标准要求自己和他人，不设双重标准。


  ·换位思考：能够从他人的角度、假设和前提进行推理，理解他人的观点和推理。


  关于批判性思维，讲解起来似乎都很容易理解。但面对复杂的现实世界，真正具备很强的批判性思维是很难的。举一个实例：美国总统特朗普2018年1月8日在Twitter上对选民们说“美国黑人失业率数据达到有记录以来最低。拉美裔失业率在过去一年内也下降了整整一个点，接近有记录以来最低。民主党除了拿你的选票，什么也没干！”


  特朗普所属的共和党是民主党的对手。特朗普（共和党人）的意思是：我在任一年时间，黑人、拉美裔的失业率降到最低或接近最低，所以我们共和党干得好。相比之下，民主党（上一位总统奥巴马是民主党人）干得太差！推文中前面两句话提供的数据是真实的，所以我初看这条推文觉得很有道理。但批判性思维让我保持了警惕。推文中前面给出的事实是真的，但不能支撑最后的结论（这才是重点）。


  不久之后的1月28日，特朗普又在Twitter上发文说：“……因为我的政策，美国黑人失业率降到有统计以来最低点！”


  特朗普上台后的确推出了很多政策，大都直接或间接和就业（当然也包括黑人的就业）有关，有些政策的主要作用就是为了降低失业率；同时，数据是真实的——根据美国劳工统计局数据，2017年12月美国黑人失业率是6.9%，的确是有该项统计以来最低点。但这个结果多大程度上受益于特朗普的政策呢？


  对特朗普的言论，《华盛顿邮报》的事实核查员Glenn Kessler辛辣地指出了谬误：“特朗普的行径，好比一只公鸡以为太阳之所以升起是因为它打了鸣。”既然特朗普多次提到数据，那就看看上一任的相关数据——黑人失业率在民主党总统奥巴马的第二个任期中，就已经从13.7%显著下降到7.8%。根据这个数据，应该得出“在解决黑人失业问题方面，民主党干得很好”的结论。这和特朗普说的“民主党除了拿你的选票，什么也没干”严重背离。相比之下，特朗普任期内从7.8%到6.9%的变化实在算不上什么大成绩。


  批判性思维是很多产品经理的一个短板。要想成为金领产品经理，一定要补上这块短板。


  思维能力强的人，都是勤于思考以思维为乐趣的人。思维能力其实是最重要的能力，这个能力项提升了，杠铃模型中的其他能力项都能随之提升。


  第16章　影响力


  对金领产品经理而言，要构建的是公司级别的影响力。如果是非常大的公司（鲲鹏或大象级别），可以调整为事业群、事业部级别的影响力。


  第1节　构建公司级的影响力


  构建公司级别影响力的原因


  关于构建公司级别的影响力，有两个最常见的疑问。


  （1）为什么要构建公司级别的影响力？做好我的产品，最多再和CEO有良好的沟通不就行了吗？毕竟我不是公司顶级高管，我是做产品的，和其他很多部门是平级关系。


  （2）不是公司的高管，该怎么构建公司级别的影响力呢？由于金领产品经理通常的编制仍然在产品部门，所以这种公司级别的影响力不是主要基于职级的，这就具有很大的难度。


  构建公司级别的影响力，主要理由有两点。


  （1）这是CEO对你的期待，即便他没有明说。因为金领产品经理、CEO这两个职位我都担任过，所以对这一点体会很深。无论在什么公司，金领职位都是不多的。人的期望和自己的付出是成正比的，CEO也不例外。对一个拿着白领薪酬的人，CEO的期待就是这个人干好自己的工作；对一个拿着金领薪酬的人，CEO的期待当然就更高。给了你金领薪酬，自然对你有更高的期待。当然首先要你把产品做好，但除此之外其实还有其他期待。CEO往往希望你发挥更大作用，最好能在公司级别对公司有所帮助。只是有些CEO并没有明说而已。


  （2）公司级的影响力是你在公司做成事，尤其是大事的必要条件。就算你本人只喜欢做产品，要想做出大的成绩，还是需要构建公司级别的影响力。一个很长时间也没有做成大事的金领，是很难保住自己的位置的。


  这个问题也可以反过来思考。一个有雄心的白领产品经理，如果能构建起较强的公司级影响力，让CEO和很多人看到他的价值，那么他离金领产品经理的位子也就不远了。要么在原有的公司晋升为金领，要么在市场上找到金领职位。


  构建公司级影响力的指导思想


  指导思想就是影响力三角。
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  产品经理构建公司级的影响力是一件大事。要做好大事，就离不开战略。影响力战略就是对这件事要有整体的考虑：公司的环境如何？CEO目前的关注重点是什么？有哪些构建公司级影响力的机会？如何行动？有战略思维是金领的一个重要特征，尽管这个特征从表面不容易看出来。


  金领产品经理做的还是产品管理工作，所以产品能力还是构建公司级影响力的基础。


  沟通能力，要想构建公司级影响力，就要和众多的人协作，沟通是必不可少的能力。


  第2节　构建公司级影响力的实战


  构建公司级影响力的基本思路如下。


  （1）依靠产品工作本身，构建影响力。简单地说，就是做好产品本身，来构建公司级影响力。做好是一方面，有说服力地展现出来是另一方面。


  （2）产品以外的事，发挥产品运营能力创造价值。发现公司内部的问题，以产品运营思维来加以解决。这就不局限在产品工作本身了。


  发挥产品能力体系，构建公司级影响力


  金领产品经理构建公司级别影响力，还是要发挥自己的优势——产品能力体系。这个体系来自产品管理，但并不局限于产品管理上，可以在公司中得到更广泛的应用。以产品思维为例来说明。


  产品思维框架
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  产品思维更广泛的应用
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  上图左侧是产品思维的框架，产品工作就是在业务经营战略之下进行产品规划、产品实现、产品运营，并且持续迭代。这个思维框架，可以推广到公司中的大多数工作。公司中大多事情都可以视为一个产品，有相应的战略，然后有执行层面的规划、实现、运营。产品管理中掌握的诸多能力项，在产品以外仍然能发挥很大作用。这样一来，产品经理构建公司级影响力就有独特的竞争力。


  举一个我本人的真实案例。我曾加入知名金融科技公司银客网（现已升级为银客集团），担任高级副总裁。我负责的是资金端新产品和线下新资产。加入时，正好公司因为各种原因，人员流失比较严重。一方面业务扩展要增加人，一方面要补员工离职造成的空位。人力资源部非常努力，面试了很多人，发了很多offer，但接了offer的人实际到岗率非常低。我知道了这个情况，就习惯性地用产品思维来思考这件事。我了解了当时公司的招聘举措，基本上行业普遍使用的主流网络招聘渠道（智联、51job、猎聘、拉勾）、猎头公司、内部推荐有奖，似乎能用的都用上了。招聘工作可以看成一个产品，人力资源总监就是产品经理。仅仅从产品规划的角度看不出太大问题，这里产品实现的难度也不大，但如果从产品运营角度就能发现不少问题。例如，内推是有奖励的，奖金还不错。但要等推荐的人入职满一个月之后才能拿到。在游戏化时代长大的员工，早就养成了即时反馈的习惯，如此长的回报市场，几乎无法激励他们。所以这部分没有运营好，是必然的。但我从运营的角度判断，这恰恰是有机会产生奇迹的地方。


  提出“年底银客战友100人”的明确目标，以内部推荐为突破口。有了基本的战略，接下来就要靠规划、实现、运营来落实了。


  首先看规划。


  ·手拉手一起吃美餐：被推荐候选人初试结束后，推荐该候选人的员工、岗位直属领导及候选人，三人组合即可共同享用美餐（餐标100元/人）。


  ·奖金拿不停：被推荐候选人成功入职后，推荐该候选人的员工即可在其入职一周之内于人力资源部领取奖金。


  ·总裁特别奖：即日起至12月31日，推荐候选人入职最多的员工即可得到刚上市的苹果手机一部。


  ·全员奖励：如果公司达成了招聘目标，给全体员工发红包。全员是本次招聘活动开始之前在职的全体员工，无论他有没有推荐人到公司面试。


  尽管只有四个措施（可以视为产品的四个功能模块），但它们层次推进，考虑了很多方面。第一门槛最低，只要推荐的简历通过筛选就能吃上饭。低门槛让尽量多的人来尝试，扩大用户基础。第二个门槛稍高，需要推荐的人成功入职。我最初的规划是入职当天，推荐人就能拿到钱，而且是人力资源部的人用红包送现金到手。但后来根据人力资源部的要求，我做了妥协。第三个显然只有一个人能获得。为什么要定这个奖励措施呢？因为我判断活动开始之后，一定会有3～5个人有能力推荐比较多的人。第三个奖励措施其实是为了调动这几个高能力人员，让他们你追我赶地推荐人到公司面试，有可能接近一半的人是他们推荐的。


  产品实现是比较简单的，人力资源部制作了一个活动通知。


  产品运营的情况相当好。第一个措施，至少调动了一半人的积极性。公司接近一半的人都推荐了简历，开心地吃上了免费午餐（或晚餐）。以致有段时间，员工之间调侃的话都是“今天你有吃的吗？”活动开始之后的周五，我在公司全体员工群中给大家建议“周末翻翻通讯录，联系一下老同事，推荐他们来公司面试。也许下周的豪华午餐就解决了！”这也是一种运营行为。


  第二个措施运营比较简单，推荐的人到岗一周之内，人力资源部记得给奖金即可。第三个措施需要运营措施——定期公布推荐排行榜。和预想的高度一致，果然有几个人能量很高，介绍了3个以上人来面试。人力资源部定期公布推荐排行榜，根据推荐来面试的人数多少排名。排行榜前几位，你追我赶，不断更换位置——这就意味着他们推荐了越来越多的人来面试。


  产品运营结果：年底100人的目标刚好达成，12月31日那一天晚上，公司创始人/总裁召开全体员工大会，兑现承诺。当场给所有人发红包，并颁发了大奖iPhone 6 Plus。得主推荐了多位面试，最终入职3人，他一个人完成了1/10的招聘量。给他的奖品比常规找猎头公司便宜多了。


  事后回顾，这次产品运营还有很多可以提升的地方。比如，我曾提议把iPhone 6 Plus直接挂在公司入口处，员工天天看到这个奖品。一个摸得到的实物，显然比活动通知中的文字更能激发欲望。还有不少运营细节。但因为运营的主体是人力资源部，这个部门我并不直接分管，我本人也刚到公司，不便要求太多。


  因为这次活动，我在公司的影响力明显有所增强。人力资源部（知道公司所有人的薪酬）对我是公司薪酬最高的人这一点，有了新的认识。尽管我的职位已经超越了产品经理，但在本例中真正发挥作用的，不是我的职位而是我的能力体系。


  学会讲故事


  学会讲故事，对构建公司级影响力有不可替代的作用。影响力是干出来的，也是讲出来的。


  听故事的能力是天生的，但讲故事的能力是刻意锻炼出来的。对产品经理而言，讲故事是一种和他人沟通的方式。我总结了几个要点。


  1.讲故事作为一种表达方式的优点和适用场景


  讲故事相比其他表达方式的优势，我认为主要有两点：更适合人性，人天生爱听故事，这不需要教育，而且也不分文化背景；有情绪感染力。机器只需要数据，不需要故事，因为机器没有情绪。但当我们的交流对象是人时，情绪实际比理智发挥了更大作用。听的人越多，情绪的成分越大。


  认清了这两点，在什么场景下讲故事的答案就基本浮出水面了。


  （1）在你讲道理的力量比较弱时，就讲故事。这种情况很多，刚起步的产品，数据积累时间短、数据量少，讲道理缺乏说服力，这时就要讲故事。反之，一个比较确定的业务模式，进入了成熟期，讲数字、讲关键指标，比讲故事更有用。


  （2）在听众差别比较大时。差别比较大，你就很难用一个道理说服所有人。例如有的人对数字敏感，你如果主要靠摆数字，能说服这些人。但对另外一些看到数字就打呵欠的听众呢？


  （3）非常需要调动听众情绪时。


  2.讲故事前，先搞清听众和目的


  对什么人讲故事，以达到什么目的？先明确这些，然后才是具体怎么讲故事。讲的故事不适合听众，或者讲了目的不明确的故事，故事本身讲得再好都是错的。


  1）故事的听众是谁？


  听众决定了你应该准备什么故事，以及怎么讲。同一个故事，对不同的听众有差异很大的讲法。有的需要适当地铺垫，有的要重点渲染细节。


  2）要达到什么目的？


  同样是讲故事，父母讲故事，主要目的是哄孩子尽快入睡；评书、相声、脱口秀演员讲故事，唯一目的是娱乐观众；而产品经理讲故事，娱乐（如果有娱乐成分的话）最多是一个手段，不是目的。讲故事是为了吸引人、感染人，以达到沟通目的，对产品经理而言，这可能意味着：让对方认可一个产品方向、接受产品经理的一个安排、对产品充满期待乐意快速推进工作等。


  明确了目的，就决定了你讲完故事后要做的事，而这才是你讲故事的目的，否则就白讲了。比如，围绕某个规划中的功能，讲了一个激动人心的故事。那么乘着大家情绪高涨，产品经理要立刻来一句：


  “好，既然这个功能对产品如此重要，那我们就确认3月20日这个功能上线，请技术团队安排资源，运营也按这个节点准备。具体我会写在会议纪要里……”


  3.讲好故事的要点


  以我自身的经验，讲好故事有三个要点。


  1）讲


  这不是废话。讲故事是一个实践性非常强的事，没有人能掌握得很好了才开始讲，只能一边讲一边总结提高。


  2）快速代入、悬念、细节、语言渲染


  这个是特别针对产品经理讲故事总结的要点，也是我自己独立的总结，不是抄来的答案。


  快速代入，就是要快速切入主题，快速把听众带入故事中，而不要进行太长的铺垫。这是刚开始讲故事，特别容易出现的问题。总担心听众会听不明白，所以进行大量铺垫，交代了很多背景信息。还担心不够，又讲了这些背景信息的背景信息……结果就是听众兴味索然，故事失败。


  悬念，这是促使听众听下去的动力。听了前面就能猜到后面的故事，听众是没有兴趣的。


  “从前有座山，山里有座庙，庙里住着一个老和尚……”，观众开始打哈欠了。“准备转行做产品……”，观众马上不打呵欠了。


  一个故事不可能每句话都精彩，高潮部分很短而且往往在后面，那么观众为什么要听下去呢？就要靠悬念促使听众保持兴趣。这一点，中国的评书演员和好莱坞的编剧都很擅长。


  细节，不是每一个地方都要细节，而是关键地方的细节。比如，一个产品需要加强内容缓存功能。描述一个目标用户面对的问题和痛点时，这样说：“我们的用户志明是年轻白领，每天坐地铁的时候是他用我们产品的高峰。我们现在的产品不方便将内容缓存，志明需要使用3G、4G网络，不仅耗流量还不稳定。志明在国贸、双井站还能正常使用，但在十里河点了一篇文章到宋家庄还没打开！志明气得想删了我们的App！”


  这种表达就比“用户在地铁中使用我们产品时，有的站联网畅通可以正常使用，但有的站联网不畅影响使用”表达有更多细节，更有说服力。


  语言渲染，就是超越文字内容的表现力。音调语速、抑扬顿挫……用好了，一个平淡的故事也能增添色彩，否则好故事也浪费了。


  3）短


  产品经理讲故事不大可能达到职业演员的水准，讲短一点的故事你才驾驭得了。讲故事只是你的手段，尽快从故事切到你的目的上来。


  公司级的影响力是金领的结果，也可能是成为金领的原因。所以有志向的产品经理不要等成了金领再去发挥公司级影响力，而是应该反过来——先尝试着构建公司级影响力，这对你成为金领有很多帮助。


  第17章　技术


  互联网产品和技术紧密相关，技术为产品提供了可能与边界。很多超级产品经理都有很强的技术能力。周鸿祎毕业于西安交通大学，在方正工作时担任软件研发中心副主任，几乎是一个人做出了方正飞扬邮件系统。微信的张小龙毕业于华中科技大学，被称为技术天才，做出了大名鼎鼎的Foxmail。当然对绝大多数产品经理而言，技术能力并不需要达到专职技术人员的水准。


  产品经理的技术能力是直接服务于产品管理的，而不是服务于技术开发。为了便于理解，我将产品经理的技术能力分拆为两个部分。


  （1）技术基础知识：掌握基本的技术知识，理解技术团队工作流程，方便与之沟通，和技术团队顺利合作。


  （2）技术核心能力：将技术应用到产品中的能力。


  第1节　产品经理的技术基础知识


  产品经理要掌握技术知识有充分的理由，理解了就能更主动去学习。同时，产品经理可以根据自己的情况，设定合理的层次。可以先定低一点的目标，逐渐升级。


  产品经理掌握技术的原因和层次


  1.掌握技术知识的原因


  技术是产品规划的一个约束条件，产品经理在产品规划阶段，就该做出基本判断——这个功能在技术上可不可行？难度有多大？如果完全不懂技术，这个判断就很难做。


  产品规划要靠技术来实现，这就需要产品经理和技术人员进行交流。懂技术才能和技术人员有效沟通，也才能有效讨价还价。


  产品经理和技术人员交流需求，技术经常说以下的话：


  （1）这个需求表述不清楚，我们技术不明白，所以无法实行。


  （2）这个在技术上不可行。


  （3）这个技术难度很大，我们人手、时间不够，以后再做。


  如果完全不懂技术，产品经理要么只能听技术人员的，要么就是给出“我觉得不难”这样低水平的回复从而导致争吵。如果产品经理懂技术，就可以这样回应对方：


  （1）是功能点描述不清楚，还是整体逻辑不清楚？怎样你会觉得清楚？精细原型？典型用例？还是我给你演示一个同样功能的其他产品？


  （2）技术具体哪里不可行？没有数据？算法？


  （3）具体难在哪个环节？哪个功能？为什么？我如果对××处做点调整，是不是可以明显降低难度？这个功能很重要，如果真的觉得难，我可以调整另外一个功能的需求，这样你们可以腾出精力集中突破这个功能点。


  这样就可以和技术人员平等对话，合理讨价还价。


  2.掌握基本技术知识的层次


  技术本身的专业性也是很高的，真要达到专业技术人员的水平极难。更何况现在技术本身也分得越来越细，Web前端、iOS、Android、后端等，专职的技术人员同时懂多块的都很少，产品经理如何能全懂？所以懂技术不是要达到专业技术人员的水平，懂技术也是一个循序渐进的过程，可以分层级。


  1）最低层次，留心其他产品实现的功能和效果


  自己在做产品规划时，只要曾经见过相同的功能和效果，就基本可以放心。和技术交流的时候，技术如果说实现不了，你就给他演示其他产品实现的类似功能和效果。技术就算为了自己的面子，通常也不好再说不可能了。如果官司打到上级那里，你的演示对上级会很有说服力。


  2）较高层次，从产品角度懂技术原理


  技术（与互联网产品经理相关的其实是信息技术）的基本原理是不复杂的，可以抽象为数据＋对数据的处理（算法）。从另一个角度可以分为：用户端、通讯、服务器端。产品经理在规划产品时，考虑好“如果要实现这个功能，数据从哪里来？服务器端有？用户输入？根据某几个数据算出来？如果有答案，在技术上就是可行的。


  看看技术原理的图解，对自己理解原理很有好处。实际上，大学无论是什么专业，都学过计算机方面的课程，用点心理解原理不难。


  3）更高层次，能写代码会做开发


  这个有点难，但不是那么难。我建议所有想成为金领产品经理的人，都要学点代码。能实际敲出哪怕非常简单的代码，都能让你对技术的理解有很大提升。当前学写代码的环境已经有了很大改善，只要打破思想枷锁，马上开始敲代码一定能入门。


  技术实战离不开写代码，写代码离不开语言。我为非技术出身的产品经理做出以下推荐：


  （1）两个最值得学的计算机语言：JavaScript和Python。这两种都是脚本语言，不仅比较简单而且适用领域很广。对于产品经理理解技术，投入产出比很高。相比之下C、C++、Objective C和JAVA，学起来更难，成就感比较低，并不适合非技术出身的产品经理。


  （2）一定要用实时交互的代码学习环境。这是codecademy开创的方式，没有比这更好的了。


  （3）直接进行编码，第一课就要敲代码！哪怕只是echo“I’m coding，yeah！”这么简单的JavaScript代码，或者类似的print（“I\’m coding，yeah！”）Python代码。在编码中体会算法、数据结构这些基础的东西。不要采用高校计算机专业的学习路径，这个路径消耗的时间太多，不适合在职产品经理。更何况产品经理学技术，并不是为了转行，也不需要学那么多、那么深。


  我几年前偶然发现了codecademy，这产品经理学代码的好地方。其是英文的，但只要英语过了4级，再结合词典基本能应对。
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  有收费的专业版，但免费版功能已经很强大了。
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  上图就是典型的学习环境。页面分三栏，左侧是提示和说明，中间是代码，你要直接在这里写或者改代码，然后点击代码下面的Run运行代码，右侧就是代码运行结果。如果正确，就可以Next学下一个知识点。如果出错，会有提示，按提示改代码再Run，直到通过为止。


  这是特别好的方法，几乎可以肯定是自学时最好的方法。我有一次周末，本来只想复习一下，结果像打游戏一样上瘾了，连续学了好几个小时，把JavaScript的内容过了一遍。这比单纯看书、看视频的效果要好很多。


  如果你真想提升自己的技术水平，没有什么能替代实际写点代码，哪怕是很简单的代码。那么就用我推荐的方法，顺带连英语都练习了。如果英文确实困难，也有中文网站提供类似体验。
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  产品经理的技术知识构成


  产品经理要掌握体系完备的、多方面的技术知识。


  1.技术知识框架


  产品经理首先需要掌握一个技术知识框架，把所有已掌握和将来要掌握的技术知识都纳入这个框架中。下图是我为产品经理总结的技术知识框架图。
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  我本身不是技术出身，在产品工作早期技术问题也曾经困扰过我。我在系统学习了技术知识，并且实际写了少量代码后，逐渐总结出了这张图。看起来很简单，其实已经对技术做了很好的概括，很适合产品人来构建技术知识体系。真正理解了这个框架，可以很好地提高自己对技术的认识。


  下面我们从下往上看这个技术知识框架，做个初步了解。


  1）用户端


  运行在用户设备上的代码和资源。主要包括：Web前端（HTML、CSS、JS），App端（又分为iOS和Android）等。Web前端用户不需要安装，只需在浏览器中输入相应的网址连接到服务器。App需要用户先安装再使用。随着技术发展，又出现了一些新的用户端形态，微信小程序就是一个值得研究的新用户端形态。


  2）请求/响应


  我们知道仅有用户端是无法正常使用互联网产品的，需要服务器端的配合。服务器在远离用户端的地方，另外的地方，甚至可能在地球的另一端，所以完成整个过程需要通过互联网网络来实现。就是说需要用户端、服务器端都连接在互联网上。


  用户端、服务器端实现了连接只是基础，要紧密配合就需要用户端提出请求，由服务器来响应这个请求。这就涉及数据传输，出现了JSON等格式。


  3）服务器端


  在服务器端运行着大量的程序，这些程序用PHP、Java、node.js、C++等语言开发。有了服务器端的程序，我们才能在微博里点赞，在今日头条中刷出最近的新闻。偶尔也会遇到服务器宕机的情况，那时所有的用户端都无法正常使用了。


  服务器端不仅运行着程序，还保存着海量的信息。根据保存和管理方式，可以分为放在数据库中的数据，没有放在数据库中的文件。关于数据库主要有关系型数据、NoSQL数据库两类，典型代表分别是MySQL、MongoDB。


  在技术框架之上，产品经理还应该继续学习。例如区块链，就涉及去中心化网络、密码学、共识机制、智能合约等众多技术。产品经理只有理解了这些技术，才能理解区块链，也才能做出基于区块链的产品。


  2.理解技术团队的主要岗位


  产品和技术的合作是非常多的，为了合作好就需要对技术团队的主要岗位有所了解。


  技术团队的岗位及其关系
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  产品经理和技术团队打交道，一般和技术项目经理（如果有）、开发岗位打交道多。如果要进一步提高与技术合作的水平，我建议产品经理开始重视两个岗位。


  （1）架构师。产品经理应该和架构师交上朋友，经常聊聊天。把自己关于产品的战略、长远整体的考虑传达给架构师。因为架构师只有充分了解业务、产品整体的、长远的考虑，才能做好架构。大多数产品经理从来不和架构师打交道，这是一个一定要改变的现象。


  （2）测试人员。产品经理和测试人员有些接触，但接触得不够深。测试人员可以给产品经理提供很多有价值的信息，不应该忽略。测试人员的职能可能简单描述成挑bug的，而bug可以告诉我们很多信息。一方面，在开发过程中通过和测试人员交流，可以大体了解开发中的薄弱环节，做好预测和预备，保证项目进度。另一方面，测试暴露出来的问题，有些与产品文档、版本需求表达有关，产品经理可以据此做出工作改进。


  无论产品经理是不是技术出身，都要热情地学习技术，并且和技术团队更亲密地合作。为了抓住技术叠浪的大机遇，技术比以往变得更加重要了。产品经理应该让技术成为自己职业发展的加分项、助推器，而不应该是障碍。


  第2节　产品经理的技术核心能力


  同样是技术能力，产品经理和技术人员的技术能力是有很大区别的。也正是因为这个重大区别，很多技术人员转型做产品之后，原本的技术能力却并没有发挥太大作用。原因就是，虽然都叫技术能力，但身份变了，实质和重点也就变了。技术人员要专注技术本身，而产品经理的技术核心能力是：为技术找应用场景，将技术特征和产品特征结合，让技术得以应用到产品中。


  技术应用于产品的方法


  将技术应用于产品，一般有四个步骤。
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  以人工智能中已经比较成熟的人脸识别技术为例。产品经理理解人脸识别技术，并不需要知道太多细节，更不需要去改进这项技术本身（这是技术人的事），而是要理解原理，知道大概是怎么实现的，知道“脸部图像——脸部关键点提取——模式识别——模式匹配”的大概过程。接下来，要根据技术的特征，寻找合适的应用场景，在产品中发挥作用。


  当我们知道人脸识别的准确率已经比人工识别更高时，产品该怎么做？举两个例子。


  有一个做连锁店铺客户关系管理的产品，产品经理在产品中加入了人脸识别功能。当会员进入旗下任何一家门店，摄像头就会识别出他的身份，然后在店员的屏幕上弹出关于这个客户的关键信息，比如：车先生、马小姐，最近一次到店是XX店，到本店是第一次等。店员根据这个信息，就可直接和客户热情打招呼。“车先生，您好！您爱吃的半熟芝士出新口味了，要不要尝尝？”这就比千篇一律的“先生您好！欢迎光临！您来点什么？”要亲切得多，对客户的黏性要好得多。这是产品经理该干的事情。


  同样是人脸识别技术，Google Arts&Culture是一个在线艺术宝库，让用户足不出户就能欣赏全球一千多家博物馆的海量艺术品。
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  这个产品也很好地利用了人脸识别技术，增强了产品特征和吸引力。用户上传自己的自拍照，产品会进行人脸识别，然后从浩如烟海的艺术品中找出和你最像的，还会给出匹配度数字。增加的这个功能为产品提供了很强的内生增长力。一个人发现自己和某张名画中的人物很像，难免会有几分得意，会分享到社交网络上向朋友们炫耀。朋友看到后觉得有意思，也想看看自己出现在哪张名画上，从而去使用这个产品。我第一次得知这个功能，就很想知道《清明上河图》中有没有和我长得特别像的。很多名人都分享了自己的人脸匹配结果。
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  上图是美国著名喜剧演员南贾尼发布在Twitter上的匹配结果。


  根据App Annie的数据，利用人脸识别技术增加这个功能后，产品迎来了爆发式增长。iPhone版和Android版都进入了下载量前列。


  再以本书截稿时热门的区块链技术为例。区块链技术本身处于快速发展中，大多数产品经理还没有明白以比特币为代表的区块链1.0技术，以太坊为代表的区块链2.0又来了。产品经理要理解区块链，还是要从基本原理入手。下图是我画的区块链原理图。


  区块链技术原理
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  区块记录交易信息，一个个区块链接起来就构成了区块链。上图底部就是区块内容、区块链的示意。区块链技术有几个关键点：去中心化网络、密码技术、共识机制。理解了这几个关键点，也就理解了区块链技术。


  产品经理如何理解以太坊呢？以太坊的官网www.ethereum.org首页说得很清楚。
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  上图出现在首页正中间最显眼位置，顶部是以太坊logo，底部反白文字说明了它的本质——区块链应用平台。以太坊出现之前，进行区块链应用开发非常困难，需要手工去写底层代码，效率非常低。以太坊平台对底层技术进行了封装，让区块链应用开发者基于以太坊平台专注于应用本身的开发，开发难度降低效率提高。不仅如此，以太坊还引入了非常重要的概念——智能合约。智能合约就是以代码形式写入区块链的合约，一旦某个事件触发合约中的条款，合约就自动执行。


  理解了区块链的原理，接下来就要找该技术和产品的结合点，让技术特征在适合的业务场景中发挥作用。这是产品经理面对技术叠浪的典型路径。


  区块链技术可以应用在很多方面，例如金融科技领域。本书写作时，正好遇到P2P借贷行业陷入发展和监管瓶颈——投资人（出借者）犹豫观望，平台无所适从，监管机构左右为难，司法机构疲于应对。我认为，深层原因之一就是传统的中心化运营、监管、执法方式不适合这个行业，无法根除平台自融、跑路等行业毒瘤。例如，曾被寄予厚望的银行存管就是一种典型的中心化的监管手段，它并没有解决平台自融、跑路的问题。


  P2P借贷正好能发挥区块链技术的特征，不仅能帮助行业脱困还能促进行业进一步发展。利用区块链技术，组建中国P2P借贷行业区块链，让P2P借贷双方、P2P平台、存管银行、征信机构、监管机构、司法机构都成为去中心网络的节点，每笔借贷交易都计入区块链。监管机构可以轻松实现全域监管、实时监管，摆脱长期以来的局部监管、事后监管的被动局面。一旦需要进入司法程序，借助区块链的优势可以节省漫长的举证、审判环节，直接进入执行环节，大大提高了整个行业运行效率。P2P平台真正成为价值整合者、不可缺少的服务者，不仅符合监管要求而且还能获得更大发展。


  有了这样的整体思路，接下来就可以落实为具体的产品，开始区块链技术在P2P借贷领域应用的探索了。


  第18章　超级产品经理初窥
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  牛顿、爱因斯坦、宫崎骏、乔治·卢卡斯、乔布斯，有什么共同点？他们都能从零搭建一个完整的世界，只不过牛顿营造了数学、物理学的世界，宫崎骏营造了梦幻世界，乔治·卢卡斯营造了星球大战的世界，乔布斯营造了苹果世界。超级产品经理也是这样的人。


  超级产品经理是最高层次的产品经理，只有超级产品经理才能打造出超级产品。超级产品经理不是一个职位名称，其身份通常是公司创始人、CEO、CPO。


  第1节　超级产品经理——产品人的终极梦想


  互联网商业最重要的三类人


  在互联网商业界处于价值核心的只有三种人，这三种人都与超级产品经理有密切关联。


  1.从零打造超级产品的——超级产品经理


  代表人物：马化腾、周鸿祎、张小龙。


  微信的传奇实际上是由两位超级产品经理共同成就的——马化腾、张小龙。微信不可超越，这已经成为共识。但我认为不可超越的根本原因却是——两位超级产品经理天衣无缝的合作。


  2.拥有超级产品经理的——超级企业家


  代表人物：马云、马化腾、马明哲。


  马云是互联网商业界、传统商业界都非常熟悉的超级企业家。马化腾既是超级产品经理，又是超级企业家。平安集团创始人、董事长马明哲，是传统商业界发展互联网商业最成功的企业家，拥有陆金所、众安保险等多只独角兽公司，不仅是中国标杆，也是全球楷模。


  超级企业家不直接打造超级产品，但他们能吸引超级产品经理为之效力，并且能为超级产品提供强大的发展平台。


  我有幸和上述中的两位超级企业家有过交集，得到过两位高人的指点。淘宝网初创时，马云亲自面试过我，并邀请我加入。在上海工作期间，直接加入平安集团，根据马明哲定出的移动互联网大方向，负责战略探索、团队组建和业务推进。


  3.投中了超级企业家的——超级投资人


  代表人物：Peter Diel、孙正义、沈南鹏。


  能投中超级产品的超级投资人。他们凭借独特眼光识别出下一个超级产品经理或下一个超级企业家，为天才之火浇上金钱之油，并且最终获得超级收益。


  以上三种人数量极少，他们共同打造出了超级产品，而这些极小比例的超级产品确定了整个互联网商业的大格局。其他的绝大多数人无非是在这个大格局中做些小小的补充而已。


  超级产品经理的杠铃模型


  前面已经讲到，不同层次的产品经理各有对应的杠铃模型。


  超级产品经理的杠铃模型
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  我们可以看到大的结构是一样的，都分为杠铃、与杠铃平行的部分、顶层。区别在于，几乎所有能力项都变得更重了，而且几乎所有的能力项都升级了。


  ·杠铃部分——从商业理解到商业洞察，从用户理解到用户洞察，从产品规划到产品群规划，从项目管理到项目集管理，从产品团队管理到公司管理，从运营推进到运营管理。


  ·与杠铃平行的部分——从数据驱动到数据洞察，从产品借鉴到全面产品借鉴。


  ·顶部——从思维到本质思维。其实重要的不是说法的变化，而是实质的升级。


  超级产品经理对产品群的管理


  对绝大多数产品经理而言，同一时间做好一个产品，已经非常成功了。在超级产品经理阶段可以根据需要考虑的问题，把产品群分成多个有机关联的独立产品。鲲鹏的产品群不仅庞大，而且内在紧密性很强。网易算比较独特，它实际分成了几个相对独立的较小的产品群。


  鲲鹏这样的案例过于庞大，我们看一个相对小一些的产品群的案例——搜狗。


  1.搜狗产品群的例子


  搜狗的产品群主要由三个产品构成：搜狗输入法、搜狗搜索、搜狗浏览器。其实还有一个较大流量产品——搜狗网址导航，但因为这个产品主要和搜狗浏览器捆绑，使用其他浏览器的用户很少用这个产品，所以算是搜狗浏览器的一个功能。


  搜狗有一个在细分领域占有率第一的产品——搜狗输入法，这是一个真实的主要靠产品制胜的案例，是产品经理应该好好研究的一个产品。但因为市场大环境，输入法几乎不可能向用户收钱。搜狗构建了一个产品群，用官方的说法就是“三级火箭战略”。用数以亿计的输入法用户，带动浏览器安装。虽然比例并不高，但因为输入法用户基数实在大，即便这个比例也带来近5000万的浏览器用户。该数据由百度统计中的网页浏览器市场份额推算得到，比官方公布的数据要小。当然，浏览器从Netscape之后就不可能向用户收钱了。


  但浏览器是一个重要入口，依附于浏览器的网址导航，是可以直接收可观的广告费的。搜狗浏览器默认搜索引擎是搜狗搜索。搜索引擎挣大钱的能力，有百度做榜样，相信没有人会怀疑了。


  我们来概括一下，一个海量用户的无收入产品，带动了一个大量用户的无收入产品，而这个产品带动的两个产品赚了大钱。这就是产品群的价值。


  无可否认，搜狗产品群的发展确实有大股东——腾讯，但搜狗产品群本身的价值还是核心。否则，腾讯入股的公司很多，为什么腾讯偏偏给搜狗这样大的支持。我觉得还得回到那个非常争气的超级产品——搜狗输入法。别忘了，输入法可是好多大公司都做过的，而且都是流量巨大的公司，我试用过的就有QQ输入法、百度输入法、谷歌输入法。搜狗的公司背景和这些对手比是最差的，但搜狗争气，做出了超级产品，完胜这些对手。这才有了打造产品群的资格。


  2.360产品群的例子


  360成功于PC时代，曾经是有力量和腾讯对抗的。它的产品群很大，但主要的是四个：安全卫士＋杀毒软件、浏览器（分为安全和急速两个版本）、360搜索、360游戏大厅。基础产品安全卫士＋杀毒软件的组合，在PC上的占有率超过80%。360在PC浏览器和搜索引擎市场份额各占约20%，也非常庞大。


  一组免费产品引导了另一组免费产品，然后支撑了两个赚钱产品，所以在PC时代，360位居中国互联网商业第一层。


  进入移动时代，360同样复制了产品群战略。移动产品群主要构成是：手机卫士、清理大师、手机助手、手机浏览器。这个产品群结构比PC更好，但移动时代为什么地位没有那么高了？关键是，移动的市场环境与PC区别较大。我们看到，iPhone上基本没有手机卫士、清理大师的位置。在Android手机上，手机卫士、清理大师的市场份额依然最大，但腾讯、小米等公司吸取了PC市场的教训，对360的挤压很明显。在引导性的产品——应用市场，360手机助手还是位列10大市场，但腾讯的应用宝已经拔得头筹。而随着几大国产手机厂家的快速崛起，手机厂家在自家手机上的应用市场也分走很大的份额。所以，移动时代，不会再有3Q大战了。


  由于基础产品不太强，直接影响了移动浏览器的市场地位。在第三方浏览器中排在UC、QQ浏览器、百度浏览器之后，列第四位。因为还有比例很高的原生浏览器，占整个移动用户的比例只有约10%。


  移动搜索的情况更差。百度因为对移动搜索的重视，在移动搜索市场的占有率高达80%，比PC上还高。剩下的20%的移动搜索份额，神马搜索凭借UC浏览器（又一个产品群）的巨大用户量，切走了一半。最后剩下的不到10%的份额还有搜狗等参与争夺。


  因为产品群的基础产品地位下降，整个产品群的力量就弱了很多。当然，我们这是和最顶尖的产品比，能在PC时代拥有极高地位，在移动时代仍然拥有很高地位，能做得比他好的也只有鲲鹏了，所以周鸿祎仍然是超级产品经理＋超级企业家。


  产品群规划，关键是规划好产品群的内在关系，先做好基础产品。


  以当前互联网商业的大格局和大趋势，产品群很可能是创新、创业的重要模式。单一产品对抗产品群，往往格局上就已经输了。产品群的规划难度是很大的，也只有超级产品经理才具备相应的能力。产品群之战，背后就是超级产品经理之间的对抗。


  第2节　超级产品经理的坎坷之路


  人生就是不公平的，超级产品经理也一样。有些超级产品经理，走得比较顺。但放眼全局会发现，历经坎坷才是超级产品经理的常态。先举两位非常知名的超级产品经理的例子。


  张小龙


  张小龙的成名产品是Foxmail邮箱。这是一个好产品，最初上网的那几年这个产品是每次装机必用的，是当时最好的邮件客户端。但这个产品并没有取得太多成功，因为有些因素靠产品是很难解决的，例如以下因素。


  ·Windows有捆绑的邮件客户端Outlook Express，不如Foxmail好但也还不错，这就分流了很多客户。


  ·门户的力量。新闻、邮箱、搜索这是当时用户上门户网站的三大理由。门户并不希望用户通过邮件客户端收发邮件，更希望用户使用Web端。所以，门户纷纷在邮箱服务Web端产品、设计、技术上发力，让Web邮件变得很好用。用户渐渐更多地通过Web方式使用邮件，邮件客户端用得越来越少。


  ·对广大用户而言，邮箱的重要性逐渐下降了，这在中国体现得更明显。


  这三者的结合，导致最终Foxmail即便是当时最好的邮箱产品，但依然不能独立生存发展。这时，另一位超级产品经理——马化腾登场了，他收购了张小龙的公司和人。


  张小龙进入了腾讯，在更大的平台继续做自己非常擅长的产品——邮箱。结果出乎所有人意料，张小龙接手QQ邮箱三年没找对感觉，QQ邮箱产品做得并不好，功能越做越强大，也越来越不好用。很长时间之后张小龙才找对感觉，终于将QQ邮箱做成了最好用的邮箱产品。它对微场景中微需求的把握能力，给我留下了深刻印象。但邮箱已经不是主流应用，做得再好也成不了超级产品。


  终于，张小龙借助微信这个超级产品大放异彩。


  周鸿祎


  周鸿祎的产品之路也非常坎坷。


  最早的飞扬邮件系统不受重视，也没有取得商业上的成功。尤其是周鸿祎长期“痴迷”的产品——搜索，他更是三战三败，悲壮程度堪比马化腾做电商，马云做社交。我在3721担任产品经理时，公司同时有三个产品——网络实名、中文邮、搜索，只有网络实名成功了，尽管搜索长期占据着大多数技术资源。后来3721被雅虎收购，并入阿里巴巴。周鸿祎仍然要做搜索——一搜，可惜因为各种原因这个产品没做成。周鸿祎后来又创立了奇虎360公司，完全按自己的意愿再做搜索，但做了多年百度依然以超过70%的份额稳坐第一，剩下的份额360搜索还要和搜狗搜索、神马搜索等去争抢，离周鸿祎的理想差得很远。


  不仅是搜索，周鸿祎的公司做过的产品，大多数都是失败的。奇虎360公司就做过很多产品，包括周鸿祎亲自操刀的奇虎社区搜索，但最后只有傅盛负责的360安全产品成功了。


  讲了两位非常知名的超级产品经理，我们再看一位低调一些的超级产品经理。


  马占凯


  搜狗输入法的创始产品经理并不是马占凯，但马占凯为这个产品带来了领先思维，促使它成长为超级产品，打败了众多巨头的输入法产品。搜狗输入法的成功，充分说明了好产品的价值。


  马占凯后来离开了搜狗公司，2009年加入奇虎360担任产品经理。但在奇虎360公司，马占凯并没有突出表现，2012年他离开了。后来他又创业做了番茄输入法，主打智能手机输入法市场。但一年过后，这个产品停止了更新。


  超级产品经理具备了打造超级产品的能力，但可能也需要平台、机遇，或者迷信一点需要转运，去做出下一个超级产品。


  增长方法篇　能力增长方法与实践


  上一篇让我们知道，要成为金领产品需要具备强大的能力。绝大多数白领产品经理对照金领杠铃，会发现还有很大差距。要快速弥补差距，传统的学习方法已经难以胜任，需要金领的能力增长方法助力。


  第19章　来自实战的能力增长工具


  本章介绍两个来自实战的能力增长工具。


  ·适用于个人和组织的叠浪赢家增长模型。


  ·适用于互联网产品、市场、运营人员的五大增长原力。


  第1节　叠浪赢家增长模型


  叠浪时代是指现实世界面临多种冲击的时代。这些变化可能来自社会变迁、商业变革、技术变化等各个方面，冲击和变化一波接着一波形成叠浪。当前就处于叠浪时代。能从容面对叠浪的个人和组织就能从中获益，成为叠浪赢家。


  叠浪赢家能力增长模型简介


  叠浪赢家能力增长模型高度适应叠浪时代，是赢家的法宝。


  叠浪赢家能力增长模型示意图如下。
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  叠浪赢家模型有四个要素：


  （1）知识：这可能是大家最熟悉的东西，每个专业领域都有很多专业知识，需要我们去掌握。很多前沿专业（互联网的产品、技术、运营都属于前沿专业）知识变化非常快，要求我们不断学习。


  （2）思想：我们看待和理解世界（包括专业领域）的方式。


  （3）火线行动：在前沿专业领域，刻意行动是不够的，我们需要更刺激的“火线行动”！主动投身火线，以今天的焦头烂额换来明天的从容不迫。


  （4）能力：这是我们真正需要的东西。


  不仅要看知识、思想、火线行动、能力，还要看四个因素之间的互动关系。


  （1）只有思想提升了，才会更清楚该吸取什么知识，如何更高效地吸取知识；只有思想层次提高了，才能更好地指导我们积极投身火线行动。我们知道怎样投身火线，甚至能自己营造火线。


  （2）只有足够的、体系化的知识积累，才有弹药投身火线行动。


  （3）通过火线行动，可以将思想、知识以最高效率转化为能力，而且是体系化的能力。而增长的能力体系，又会促进我们思想层次的提高，让我们主动去吸取新知识。


  一般我们认为应想好了再做，“三思而后行”。叠浪赢家模型更强调火线行动，行动是核心。不是想好了再做，而是想做立刻去做，“边做边思，一做后三思”。火线行动就是一个主动制造麻烦、问题的过程，然后逼着自己去解决，从而实现能力的增长。
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  道理似乎一讲就明白，但真正理解、真正落实的人很少。


  如果你不能马上理解叠浪赢家模型，那就从火线行动开始，在行动中理解这个模型。想游泳，立刻进入泳池；想用好英语，立刻开始访问英文网站；想提升商业理解能力，马上解读一份财报。立刻制造出Trouble，把被动的、容易懈怠的学习转化为主动的待解决的小问题，去寻找解决方案，然后解决这个问题（哪怕只是局部的、部分的、暂时的解决）。每当我这么做，我的能力增长就快；一旦忽略了，能力增长就慢。


  参加hackthon活动，进入模拟火线


  产品经理的火线是什么呢？就是真实的产品、真实的产品工作。用真实的产品来练手，成本和风险太高了，所以业界发明了模拟火线——hackthon活动。


  hackthon一词于1999年首次公开使用，由hacker（黑客）＋marathon（马拉松长跑）组合而成，常翻译成黑客马拉松、编程马拉松。这种活动起源于硅谷，hack（黑客）代表了参与者的身份和精神，malathon（马拉松）代表了较长的时间和艰难程度。一群程序员集中在一个地方奋斗2～3天，从零实现一个可用的产品。最初都是编程、技术开发，后来又有了类似的产品黑客马拉松、运营黑客马拉松。但基本的东西不变——一群人组成团队，在2～3天之内从零做出一个可以用实践检验的成果。


  我初次参加这样的活动，深受震撼。难怪美国引领了互联网商业和技术创新，他们发明了hackthon。
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  Startup weekend曾在北京组织了一场hackthon，上图是我和我的团队。团队中有产品、设计、技术、运营人员，此前彼此都不认识，是为参加这场黑客马拉松活动临时组成的团队。活动持续了两天，从想法开始到做出一个产品。就在这次活动中，十多支中美团队中有一支每刻合拍（make it happen）团队，赛后就拿到了天使投资直接组建公司，开始了真实的创业。


  这次活动有多支来自美国的团队。中外团队对比，给我留下下列深刻的印象。


  ·美国团队产品选取的切入点很小、很具体。这些美国人，在一个陌生的地方遇到了找办公室等问题，于是产品就是解决找办公室。相比之下，中国团队特别喜欢搞平台。


  ·美国团队，技术人员很多，实施能力超强，几乎都是Live Demo。


  ·美国团队的演讲者的表达能力、感染力都很强，相比之下中国团队很多演讲者表达不畅，更难谈感染力。


  这样的活动非常累，大多数人第一次参加都感觉非常不适应。所有想发展互联网商业的传统企业，与其请很多名人授课，还不如来一场hackthon。一场hackthon会让传统行业企业家明白什么是互联网商业，自己的公司离互联网有多远。


  正是因为亲身体验了hackthon的价值，我一直向很想成长的互联网人推荐这类活动。有一次，我周末要去参加创业沙拉举办的hackthon。在每周一次的公司全员例会上，我向员工介绍了这个活动，并推荐大家去参加。我以为周末会看到我公司的人，结果很令我失望——一个人都没来参加。公司有很多人口口声声说自己要求成长，希望我给机会，希望我重用他们。一个周末两天的努力你都不愿付出，我怎么能放心把一个重要的工作交给你？


  第2节　五大增长原力


  具体到互联网产品、市场、运营人员，还有更贴近的增长方法——五大增长原力。“原力”一词借自Star Wars电影《原力觉醒》，但“五大原力”的内容是我原创的。


  互联网时代学习内容极大丰富，按说互联网人的能力增长应该很快，然而事实却并非如此。当前互联网人学习、提升的整体状况，可以用一句话来概括——忙碌而低效。很多互联网人忙碌地学习着，但实际的提升却非常有限，所以才有了下面这些感叹。


  “见过了好多牛人，明白了一堆道理，体验了无数产品，剖析了无数案例，却还是做不好产品/市场/运营！”


  “都说产品/市场/运营重要，为什么在我们公司感觉正好相反？”


  “觉得自己已经很懂产品/市场/运营，但是懂我的老板在哪里？”


  ……


  在人人都是产品经理发布的《2017年产品经理白皮书》中，有关于产品经理学习、提升主要方式的数据。下面简要分析一下排名靠前的几种方式及其问题。


  （1）工作实践。当然是非常重要的，但也有当局者迷的局限。


  （2）看书。看什么书？怎么看？怎样将书中的东西落实到工作中？如何将众多的书融会贯通？这学问就大了。从这样的高度来说，大多数产品经理不会看书。更有一些产品经理只不过是买书家、藏书家，那就更糟糕了。


  （3）自行搜罗资讯平台的免费内容。主要是指人人都是产品经理社区、PMCAFF社区、产品壹佰社区，还有知乎等社区的免费学习内容。这些社区在源源不断地产生内容，好内容也不少。但有两个突出问题：鱼目混珠、散珠不成串。鱼目混珠就是文章质量良莠不齐，甚至有不少硬错误。我们可以将其中的好文比作珍珠，但这些内容是由众多作者写的中短篇文章，是零散的珍珠。大多数产品经理如果心中没有一根线，就不能将散珠串起来。大多数产品经理都有这个感觉，看了好多书、看了好多文章，感觉收获很大。但自己在做实际产品工作时，这些收获似乎都没有发挥作用。


  （4）线下活动、行业聚会、课程培训。同样面临如何选择合适的、如何从中学到东西、如何应用的问题。可惜这些很少有人系统地讲，产品经理自己也没有总结出可行的方法。


  忙碌而低效的后果，就是始终与金领职位无缘。五大原力有助于改变这个局面。


  原力之一——顶层视图


  顶层视图就是对一个领域最高层次的、最本质的概括和理解。每个专业领域都有顶层视图，在某个专业领域取得突出成果的人，一定掌握了该专业领域的顶层视图。


  举一个直观的例子，上第一节地理课时老师拿来的地球仪就是地理知识的顶层视图。地理学得好不好、学得是否轻松，很大程度看你有没有把这个地球仪放进大脑中。


  顶层视图
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  上图中的人就有顶层视图（以书架来代表），丰富的知识、能力（以书本来代表）都被纳入这个顶层视图中。


  互联网人都应该具有自己领域的顶层视图。产品经理的杠铃模型就是关于产品的顶层视图。


  原力之二——龙卷风路径


  有了顶层视图，就对互联网专业领域有了整体清晰的理解，就能确定明确的高目标。接下来就要通过学习、提升，让自己达到这个高目标。从当前位置奔向高处的目标，必然涉及路径问题，简单地说就是先学什么练习什么，然后再学什么练习什么的问题。如果路径不对，就会事倍功半。这个最佳路径就是龙卷风路径。


  实现高目标的三种路径对比
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  空想路径是“最佳”路径——从起点直达高目标，可惜它并不存在。实际常见的路径很糟糕，毫无章法，进展缓慢，最终也难以达成高目标。而龙卷风路径和最小可行产品有异曲同工之妙，先在较低层次具备完整的能力体系，然后在更高层次具备更强的能力体系。看似有些曲折，其实是最高效的路径。


  以产品经理的成长为例，从产品新人到白领产品经理、金领产品经理，各有对应的杠铃模型。每个层次的杠铃模型都是一个完整的体系，产品经理要从新人成长为金领产品经理，最好的办法是先打造新人的杠铃模型，做好功能模块、用户端的规划；然后打造白领的杠铃模型，做好完整产品全生命期的管理；接下来打造金领的杠铃模型，在更高层次做更好的产品。


  举个有趣的例子。我曾到过广东中山，因为对武术一直感兴趣，我就在当地人陪同下去拜访一家有名的咏春拳馆。一进门就看到了著名的木人桩，我兴奋地跟师父说要学木人桩。师父笑了笑，耐心给我讲解。小念头是入门套路，动作招式不多，但几乎包含了咏春拳所有的进攻和防御手法，也体现了咏春拳的许多重要实战原则。木人桩是高级套路，看似简单实则高深，如果没有扎实的基础，打出来的只是花架子。所以，新人要按小念头、寻桥、标指、木人桩的路径来练习，否则学不好咏春拳。咏春拳要学的内容非常多，之间的关系也非常复杂，所以咏春拳的宗师就规划了合理的练功路径，后人只需按这个路径走就能收到较好效果。李小龙学咏春拳，同样是从小念头练起。


  但愿有更多的互联网产品、市场、运营人，能沿着龙卷风路径获得更快成长。


  原力之三——深钻猛吸


  学习有很多途径和方式，深度不同效果不同。只有向深度推进，才能有更大收获。否则与很多知识和能力擦肩而过，但却像雨过荷叶，实际收获极低。读者可以回顾一下，自己以往的学习深度够不够？


  深钻猛吸
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  产品、市场、运营的很多知识是深度知识，仅仅听过、记得是远远不够的，需要深入理解、实践，才能逐渐内化为自己的能力。


  将我们在产品专业能力学习中的情况对比一下，就会觉得很有趣，下面用一张表格来表达。
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  这张表可以一定程度上解答了“学了这么多干货，为什么还是做不好产品”的疑问。我们可能太满足于浅尝辄止，知识的广度是够了，但深度远远不够。深钻猛吸才能掌握深度知识，只有掌握深度知识才可能获得大的发展。


  原力之四——增长黑洞


  你投入最大精力去做的重要事情就是你的增长黑洞。如果你拥有自己的增长黑洞，所有和这件事情相关的信息、知识都会被你吸纳进来，你的能力会超常增长。


  增长黑洞
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  黑洞可以是长期的，也可以是阶段性的。任何人都可以拥有自己的增长黑洞，你想做的产品、你正在负责的产品、你想获得的offer、你自己的创业公司都可以是你的黑洞。对广大白领产品经理而言，一个金领产品经理职位就是增长黑洞。


  我做产品时，正在做的产品就是我的“黑洞”。看到、听到的一切，我都在想和我的产品是否相关？能不能用到我的黑洞中？听了别人的分享，立刻就会产生与我产品相关的问题，立刻向嘉宾请教。这样你的产品和你的能力必然共同提高。


  我写这本书时，这本书就是我的“黑洞”。参加活动、看文章获得的信息，我会本能地想是否和本书相关？和产品经理聊天时，对方无意间的一句话，都会启发了我的思考，“他说的这个问题是否普遍？”“要不要在我的书中给出答案？”……写书期间，以前积压的研究报告、案例、原型、数据都翻出来了，看看能否用在本书的什么地方。


  如果没有黑洞，对知识的吸收力必定显著下降，能力也就难以提高。我们再从增长黑洞的角度来解答上文提到的问题——“学了这么多干货，为什么还是做不好产品？”因为你没有自己的增长黑洞，也就没有太强的吸收力，学了再多的干货都只是擦肩而过。如果你自己特别想做一个产品（无论大小），你就有了一个黑洞，再去学干货一定有不同的体验。


  正因为对增长黑洞的深刻理解，我一直在自觉营造自己的增长黑洞。本书出版后，我肯定会营造下一个增长黑洞。


  原力之五——高人指点


  高人面对面的指点是最难得也是最有价值的。


  高人指点
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  中国人很早就有“听君一席话，胜读十年书”的感叹，这正是对高人指点的感叹。比如前面提到的营造自己的增长黑洞，不少人很认同，但马上就会有疑问：“我的增长黑洞是什么？”自己思索很久也未必有答案。如果真遇到高人，对方只要几句话的点拨，你的增长黑洞就会浮现。


  我有幸得到过几位高人的指点，虽然都有遗憾（有的时间不长，有的系统性弱一点，有的针对性弱一些），但已经受益匪浅。


  1.郭凡生的指点


  进入互联网商业界后，第一位指点我的高人是慧聪网的创始人和时任董事长郭凡生先生。


  我当时在公司内部网上写了一篇关于公司内部山头林立的文章，呼吁公司高层予以重视和打击。这篇文章引起了郭总的注意，专门约我到董事长办公室面谈。郭总提出几个问题，时隔多年我还能回想起来。


  “山头是怎么形成的？如果我们不能消除山头形成的原因而去削山头，会有什么后果？”


  “大的公司都有山头，IBM、GE、微软有没有山头？它们是不是依然是伟大的公司？”


  “山头一定是坏事吗？可不可以往对公司有利的方向去引导？”


  可能我还不算太愚笨，郭总的这几个问题一下子点醒了我。我的分析和郭总的思考，两相对比把我们的根本差异展现得非常明显——层次。我第一次体会到了“醍醐灌顶”是什么感觉。这次的谈话虽然不长，但这样的指点对我提升层次是非常有帮助的。这样的指点，是很难用其他方式替代的。


  2.周鸿祎的指点


  我遇到的第二位高人是名气更大的周鸿祎，他的指点是直接针对产品的。这个指点发生在我进入3721之后负责的第一个产品——“网络实名启航套装”的产品评审会上。周鸿祎的指点涉及市场环境、公司战略、产品价值、功能细节、销售考虑，甚至产品文案细节。有些方面，我完全没有考虑；有些方面，我考虑的层次不够。


  这次指点，大幅改变了我对产品的认识。原来产品经理还要考虑这些问题？原来产品经理要这样考虑问题？产品离商业这么近，需要这么多的商业考量。为了产品的运营，在产品规划阶段就要预估到运营可能遇到的问题……这次评审是我做产品以来最痛苦的一次。会后我马上按周鸿祎的指点进行了调整，自己都感觉有很大提升。后来该产品顺利通过评审，经过短暂开发投入了销售体系，取得不错的销售业绩。


  周鸿祎让我开始重新思考“产品经理”的含义。周鸿祎在3721时，就已经是一位超级产品经理；到奇虎360时，又成了一位超级企业家。


  3.马云的影响力风采


  我遇到的第三位高人，就是名气大到不能再大的马云。


  CCTV2曾有一个热门的招聘节目《绝对挑战》。2003年淘宝网刚刚创立时迫切需要组建创始团队，和该栏目合作招聘淘宝网市场经理。经过层层淘汰，最后只有三位选手进入决赛节目录制，我是1号选手。决赛阶段，马云和淘宝网首任总经理孙彤宇出镜，和我们三位选手一起录节目。该节目于2004年春节后在CCTV2首播。


  节目中，马云分别对我们三位选手做了评价、指点。但我认为最有价值的“指点”却是在节目之外。节目录制前，主持人、三位选手、马云、孙彤宇要轮候化妆。我和马云简单化完妆后，在化妆间外的休息室休息。2003年年底的马云，虽然已经是业界名人，但与今时今日的地位还相去甚远。我刚看到马云时，确实觉得不起眼。正好该节目的女导演正在休息室吃盒饭，女导演出于礼貌请我们一起吃。我和马云都谢绝了，女导演随口说了一句，“好吃的人容易胖。”这时马云开口了，“不！好吃的人恰恰不容易胖。”我和女导演的目光都被他吸引过去。


  不是我拍马屁，当时我真的觉得马云身上有光。看到我们的反应，马云似乎也进入了某种状态，继续说，“因为好吃的人对食物挑剔，他会觉得很多东西不好吃，这样反而吃得少了，所以更不容易胖。”我和女导演不由自主地附和“有道理！”我们后面还聊了一些其他话题，但给我留下深刻印象的就是前面这一段。


  马云让我强烈感受到了“影响力”。化完妆的短暂休息时间，马云都不忘表明自己的观点，影响他人。我本来是个善辩的人，但当时是真的被他影响了，不由自主地随声附和。马云创业之初在湖畔花园对18罗汉讲话的视频，相信很多人都看过。大家仔细看视频中马云和其他人的表情，18罗汉其实没听懂马云在说什么，但就是信他。这就是影响力。有这样超凡的影响力，难怪一个本来不懂互联网的人，最终聚集了一个庞大的优秀团队，营造出一个互联网帝国。马云不经意的一次指点，让我在以后的发展中特别注意了“影响力”这个问题。我的金领产品经理杠铃模型中，“影响力”就是一个独立而重要的能力项。


  4.提出高水平的问题，获得高人指点


  有志向的互联网人要多和高人接触。其实互联网商业中接触高人的机会并不少，就看你是否有心。具体的方法很多，这里讲一个操作性很强的入门方法——提出高水平的问题，获得和高人深入接触的机会。


  普通互联网人因为和高人的层次隔得比较远，因此多数情况下接触高人都是在会议、活动场合。这种场合有很多人，想和高人深入接触的人很多，而高人的时间精力都有限，如何从人堆中跳出来引起高人的注意就成了一个问题。提问，提出高水平的问题是一个有效的方法。有高人在场的会议、活动，通常会安排提问环节，如果你能抓住这个机会提出高水平的问题，首先高人会乐意解答，你就已经有了收获。更重要的是，让高人注意到你，你可以借机建立和高人的联系，继续获得高人指点。


  我参加过众多的会议、活动，以我的切身经历来看，提出高水平的问题可不简单。会议、活动中提出的多数问题水平不高，例如下列问题。


  ·怎么做好2B产品？


  ·到底是产品重要还是运营重要？


  ·产品经理该怎样提高数据分析能力？


  ·有哪些效果好的市场推广渠道？


  ·用户留存怎么做才有效？


  这些都不是高水平的问题。给高人提的高水平问题应该具有以下特点。


  1）不大不小的问题。


  既不要太宏观，又不要太细节。因为会议、活动场合，高人通常只有几分钟的时间来回答一个问题，不大不小的问题最适合这样的场合。


  太大的问题，不好回答，勉强回答了也只是泛泛而谈。太小的问题，和高人的身份不符。而且高人并不是完人，太小太细节的问题高人不一定了解，有可能回答不上来。


  2）经过思考的问题，而不是“懒惰”的问题。


  “产品经理该怎样提高数据分析能力？”“用户留存怎么才有效？”都是懒惰的问题。自己不经过思考，期望高人给出答案。这种“懒惰”，高人能感受得到，他通常也会用“懒惰”的方式来回答。你不仅没有什么收获，也失去了和高人建立进一步联系的机会。


  “公司有了专职、专业的数据分析师，我的疑惑是：在这种情况下，产品经理提高自己的数据分析能力，到底是努力学习专业的数据分析技能，让自己的能力向数据分析师靠拢，还是应该有其他思路？”这就是一个经过思考的问题。高人能感受到你的用心，通常也会用心地回答你。他也会对你形成初步的好感，更容易接受你建立进一步的联系的请求。


  3）投其所好，针对高人的特点提问。


  每个高人都有自己的特点，都有自己感兴趣的、擅长的、愿意多谈的领域。提问之前如果能对高人有比较全面的了解，就可以提出高人乐意回答的问题，就更容易达成与高人建立进一步联系的目标。


  比如，如果你了解到某位高人最近频频谈到新零售，对新零售领域有很多新见解。你就可以向高人提出这样的问题：


  “我理解，新零售对产品和产品经理提出了挑战。做好新零售的产品不仅需要互联网产品能力，还需要懂线下零售。我的问题是，一个互联网产品经理，有什么办法可以快速理解线下零售？哪怕是初步的理解。”


  这个投其所好的问题，很可能引发这位高人的兴趣，让他侃侃而谈。你也成功获得了他的注意和好感。


  提出高水平的问题和做出好产品一样，是需要持续迭代的。从现在开始，抓住会议、活动提问的机会，按以上三个要点尝试提出问题，根据高人的反应做出改进，相信很快就能提出高水平的问题。


  提出了高水平的问题，引起了高人的注意和好感，要趁热打铁和高人建立持续联系。在高人退场时主动靠过去，要个电话、加个微信，以便以后继续得到高人指点。如果提出了高水平的问题，这一步通常很顺利，高人也乐意和优秀的、有成长潜力的人多联系。


  如果你和多位高人建立了持续联系，你的眼界、增长速度一定比其他人快，成为金领产品经理的机会就更大。还有，这些高人可能就有金领产品经理职位，已经和他们建立联系的你，更有可能优先获得。


  5.读书、听讲，间接获得高人指点


  互联网人读书、听讲实际上在间接获得高人指点。


  一个花盆只能养育小苗，要想成为参天大树必须扎根大地。读书也是一样，互联网人要发展，读书的范围要扩展。以产品人为例，读书不能局限在产品、互联网，要扩展到运营、技术、商业，甚至更广、更基础的社会、人文领域。


  从我们离开校园开始，如果每年读50本书（每周1本），连续20年也只有一千本书。买一千本书很简单也花不了多少钱，难的是读一千本书。每周读1本新书似乎不难，但连续20年坚持每周读一本书，其实大多数人都做不到。一千本书其实是很高的目标。


  相比读书，听讲就更加鲜活了。有很多演讲值得听，我要向产品人特别推荐的是TED演讲。
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  它的slogon是“值得传播的思想”。TED讲坛汇聚了全世界各领域的高人，上TED官网ted.com就能听到大量优质演讲。非常值得互联网人经常听一听。


  少刷点手机，多读书、多听讲，这是和高人接触的低成本方法。看上去进展慢，却是最扎实的方式。


  把五大原力汇聚在一起，如下图所示。
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  理解了五大原力，你在思路上已经领先了。如果能在本书的指导下，借助五大原力，增长自己的能力杠铃，达成金领产品经理的目标，可能性将大大增加。


  第20章　金领的平日修炼和临门一脚


  本书的目的就是帮助白领产品经理成为金领。我们提升关键认知、提升能力体系、提升增长方法，最后的目的就是为了从白领到金领的重大升级。


  获得金领职位依靠平日修炼和临门一脚。平日修炼就是打造金领的杠铃模型，要长期努力；临门一脚是针对具体职位的短期努力。


  第1节　平日修炼——打造金领杠铃模型


  对于平日的修炼来说，要想打造属于自己的金领杠铃模型，我建议按照三步走。


  第一步：对照金领杠铃模型，先给自己打分。


  如果金领产品经理在某个能力项上的平均值是100%，你认为自己可以是多少？要根据自己的能力现状如实打分。
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  上图左侧是一个参考，这也是目前比较典型的白领产品经理的情况。我们重点看其中得分较低的几项。


  （1）商业理解得分很低，需要大力增强。


  （2）运营推进较差。当前大多数白领产品经理和运营人员的关系不紧密，以移交运营为主，对运营以配合为主，谈不上推进。


  （3）数据驱动。大多数白领产品经理能做好数据分析就已经不错了，他们既没有数据驱动的意识，也不知道该怎么做，更不知道如何推进整个体系。


  （4）思维、影响力，大多数白领产品经理完全没有意识到自己在这方面的问题，总觉得这是非常抽象的东西。其实思维、影响力，在白领产品经理群中是非常普遍的共性问题。不解决这两个问题，成为金领的机会非常渺茫。


  其实左侧的某某已经是一位比较优秀的白领产品经理了，他在需求管理、产品规划方面已经比多数人强，而且产品借鉴、技术能力也较好。


  请在右侧每个能力项旁填入你自评的百分数。自评之后，能力项的短板就非常清晰了。强项要增强，但短板更要优先补。


  第二步：找出短板，列出行动计划。


  根据杠铃模型，对自己的能力打完分之后，短板就暴露出来了。接下来要针对短板列出行动计划。不要急着制定长期计划，先计划接下来一周要做哪些事。可以在第一周针对最短的1～2个能力短板采取行动。例如针对商业理解能力，可以用商业理解一章教的方法，去阅读一家互联网上市公司的财报，将财报中的发现写成几句话。第一周的计划顺利执行之后，再制定并执行一个月的计划。这样按月滚动推进。只要坚持一段时间，一定会看到效果。


  第三步：检查效果。


  一般来说，每隔3～6个月对照杠铃模型给自己重新打分，以便检查效果。随着短板一个个补上，能力体系也就逐渐完善了，最终会具备金领产品经理的杠铃模型。


  第2节　临门一脚——拿下金领职位


  具备了金领的能力，要获得金领职位还有临门一脚。从获知某个金领职位机会，到正式拿到这个金领职位的offer，持续的时长一般在1～4周。


  用产品、运营的术语来表达，平日修炼是在打造产品，临门一脚是在运营产品。


  车马的经验分享


  获得金领产品经理职位，主要靠平时的能力积累，但面对具体机会时也要做好临门一脚。这里分享一个我本人的例子，虽然过去比较久，但基本的做法依然适用。


  上海捷银支付公司的产品市场总监，是我的第一个金领产品经理职位。当时公司发动了多家猎头公司，在全国范围搜寻人选。我经过初步接触，对该公司有了初步了解。这家公司是中国第三方支付市场最早一批开拓者，创始人Derek Sulger此前已经在中国创立过一家NASDAQ上市公司——掌上灵通。该公司董事会阵容强大，董事长Jim Robins IV出生于美国金融世家，曾任花旗集团CEO。创始人的这些顶层安排，明显是奔着再去一次NASDAQ。我对该职位产生了兴趣，但我也知道其他几家猎头公司推荐的好几位竞争对手，也对该职位产生了浓厚兴趣。


  从第一次电话交流，到接到offer整个过程不超过两周。在此期间，我认真做了一些临门一脚的事情。


  首先，快速理解支付行业。通过查阅资料，请教行业人士快速补课。


  接下来，整理了一下思路。


  ·基于场景的支付业务，消费-支付一体化；话费充值。


  ·运营商伙伴——中国联通。


  ·持续消费者，一次绑定多次消费。


  ·主导的银行合作方式，远程开通，即便我们要交保证金。


  相比其他支付方式，手机（主要是非智能手机）的独特优势：便利、安全。产品要充分发挥这两个优势。主要是基于短信的手机支付。


  然后写成文档。大约10页纸，这既表明能力又表达了态度。文档中的内容我去上海见CEO和CFO时用上了。回来后HR和我谈了薪酬，直接给出了金领薪酬。我接受了offer，也从北京迁到了上海工作。


  我能从众多竞争者中脱颖而出，拿到这个当时在整个互联网行业都很高的薪酬，就是将平时积累和临门一脚都做好了。


  ·长期的，已经具备的能力体系：一个多星期指望全面提升能力体系，显然不可能。这是要在机会到来之前提前准备的。如果没有这个基本能力体系，就算按我的思路紧急行动，也做不好。即便入了职，恐怕也过不了试用期。所以，本书的大部分篇幅——能力体系篇就是讲这个最核心的东西。


  ·在机会面前的应对思路和方法正确，临门一脚踢得好：有了前面的基础，还要结合这个条件。在互联网商业领域这个问题显得特别重要，也往往容易被忽视。


  以上两点结合得好，才抓住了这个机会获得了金领职位。


  尽管已经过去多年，支付行业新的金领机会也很少了，但其中体现的方法、思路，在当前的众多金领机会中还能普遍适用。


  三步拿下金领职位


  临门一脚是个形象的说法，从操作上没有那么简单，要走好三步。


  1.找到职位机会


  消极的方式就是等待好机会上门，等待猎头主动推荐或者企业HR主动联系。如果能力强，这样的机会确实不少。不过我还是提倡积极的方式。


  （1）利用好招聘产品。例如lagou、猎聘等。详细认真地填写简历并及时刷新，让猎头找到你。自己也可以定期上招聘网站，主动寻找金领产品经理职位机会。


  [image: ]


  （2）发动人脉。告诉朋友自己最近想动一动，如果有好机会请推荐。互联网公司普遍重视内部推荐，别错过人脉的价值。


  2.分析需求，充分准备


  如果有了心仪的职位机会，接下来该好好发挥自己的专业能力了。把CEO当用户，把职位当需求，把自己当产品，好好分析需求，充分准备。


  都要做什么准备呢？通常包括以下内容。


  ·了解公司的基本情况、业务、产品等信息。


  ·准备和CEO的话题。


  ·自我介绍。


  这里重点谈谈自我介绍，在我看来自我介绍是最重要的准备。无论高低职位，面试官通常都是以“请自我介绍一下”来开头。你见到CEO，很有可能也有这个环节。似乎人人都会进行自我介绍，但CEO对金领职位的自我介绍，肯定有更高的要求。


  好的自我介绍有几个要点。


  （1）针对性。针对CEO的需求，针对职位的要求。


  自我介绍看似在介绍自己，实质是介绍“看我多么适合你！”根据这个观点，针对每个职位的自我介绍都应该有所不同。


  （2）倒金字塔结构。这和新闻稿的写作是一样的，最重要的信息先摆出来，再分解。大多数人，即便是金领职位候选人在面谈时，也没有注意这个问题。往往从自己大学开始，按事件顺序把工作经历、工作成绩讲一遍。这不算错，但并不好。


  （3）察言观色，收放自如。自我介绍时不能太自我，因为你是在给别人介绍自我。请你自我介绍的人，有很大区别。有的只希望你说几句，有的希望了解多一点。你事先并不知道对方属于哪种人。所以要察言观色，一旦对方表现出不耐烦，就及时停止。用倒金字塔的价值这时就体现出来了，因为最重要的信息前面已经讲了，随时停住也不影响整体表达。


  （4）即时响应。在自我介绍时CEO可能会提问。对这样的问题一定要即时响应，不能按自己的准备先讲完。响应分两步，第一步先回答问题；第二步，要根据这个问题来调整后面的内容。因为问题显露了CEO的兴趣所在，实际上是给你指示了方向。例如，你介绍自己在社交、金融、商业产品领域有实战经验和心得，CEO对商业产品提了问题。你在回答了这个问题后，就可以对商业产品多谈两点。


  对绝大多数人而言，要做出符合以上要点的自我介绍，靠现场发挥几乎不可能，必须提前准备。先把自我介绍写出来，并且对着镜子练习，直到流畅表达为止；预见CEO可能提出的问题，并且准备好相应的回答。


  3.面谈


  面谈要注重仪表。尽管互联网公司着装比较随意，但还是穿正装比较保险，尤其是见CEO。


  我的做法可以参考。黑皮鞋、深色西裤、黑皮带是必须要准备的，上衣根据天气状况穿长袖衬衣或者西装上衣。我会带一条领带，到现场后根据观察到的装修风格、接待你的HR人员、公司其他人的着装情况，决定是否戴领带。


  如果公司、CEO着装比较随意，就不要戴领带。因为这样两者的着装差距过大，双方的心理距离就不知不觉远了；反之，如果CEO身穿定制西装、名牌领带，你也是西服领带，显然更容易拉近与CEO的心理距离。


  面谈还要注意守时。绝对不能迟到，这会给对方造成办事不可靠的感觉。也不要到得太早，一方面对方不好安排，另一方面在接待室长久等待也比较尴尬。较好的方式是提前5～10分钟到约定地点，这样既不用等待太久，又给自己留了一点机动时间。比如，如果到了公司发现需要戴领带，就可以和HR说一声“我先去一下洗手间。”


  这些细节都要注意。获得金领职位是人生大事，决不能让这些容易解决的细节坏了大事。


  金领职位的要求很高，走完流程最终没有获得职位是很常见的事。产品经理要像对待产品一样，对这个过程进行持续迭代。对不成功的面试进行复盘，从中吸取经验教训，让下一次的面试变得更好。当你拿到金领产品经理的offer后，你会发现这一切都值得。


  如果能真正理解、实践、掌握叠浪赢家增长模型、五大增长原力，读者的能力一定可以更快增长，层次可以更快提高。叠浪赢家增长模型、五大增长原力的内容非常丰富，但限于篇幅，在本书中只能简单展示。读者可以关注笔者的公众号，了解更多内容。


  车行万里，梦为马；学海无涯，乐作舟！


  人生只有两件真正有意义的事：梦想和实现梦想。


  希望你以梦想为引导，在产品之路上快乐前行，早日成为金领产品经理，收获美好人生！
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  赞誉


  产品创新和用户运营是当今全球领先企业的两大基石，当然产品创新是基础。在数字化和智能化时代，产品创新需要升维，而升维要从认知开始。


  用友网络董事长兼CEO　王文京


  在知识中寻找见识，本质就是认知的升维。认知驱动时代，不是仅需要提供知识，更需要提供隐藏在背后的思维方式、思维框架，提供可以促成行动的具体工具、方法。这本书正是提供了这样的知识服务，为创业者、管理者提供打造卓越产品的思维体系，并通过丰富的案例故事，让读者增长见识。推荐阅读。


  科大讯飞执行总裁　胡郁


  企业转型，首先是认知转型，这本书就如同一张打造卓越产品的思维导图。


  一点资讯总裁，凤凰网联席总裁，原新浪总编，小米副总裁　陈彤


  企业竞争的核心在于产品，创业者、管理者产品经理化已经是大势所趋，他们的目标是打造卓越产品，从而为用户创造价值。《升维》是成为产品型创始人和管理者的指南。


  东华软件股份公司董事长　薛向东


  管理的本质是认知升维，这是新物种从低维文明走进高维文明的必经之路。《升维》就像打开不同宇宙维度空间的虫洞，带领我们进入新物种空间，指导我们打造卓越产品。


  天下互联创始人、董事长，中国万网创始人　张向宁


  作者通过大量真实的案例，总结了一线管理者的产品心经，呈现了产品成功背后的认知思维模式。本书是创业者、管理者，以及与产品相关的设计、开发、市场、运营等从业者的必读书籍。


  起点创业营/起点创投基金、乾龙创投合伙基金创始合伙人　查立


  这本书不仅是创业者和管理者必备武器，书中介绍的认知工具、产品认知方法也是投资人看产品、看人的秘密武器，建议从事创业、投资的人都读一读。


  梅花天使创投创始合伙人　吴世春


  企业管理者的认知水平决定了企业产品和企业本身发展的高度，而走出惯性认知往往是个难题，所以应不断训练和提升自己的认知水平，只有这样才可能打磨出更加惊艳的产品。推荐本书！


  丰厚资本创始合伙人　吴智勇


  如果说授人以鱼不如授人以渔，那这本书就是那个工具和手段。这本书会告诉你如何思考，如何重构你的高维认知体系，建立自己的第一性原理，并依此打造自己的优秀产品。


  艾瑞咨询集团总裁　杨伟庆


  传统商业是“资源驱动”，新商业是“用户驱动”。本书算是一部产品简史。这些新商业领域的成功企业，把自己的产品与服务、用户需求和反馈敏捷连接起来，由用户驱动产品的迭代与业务的扩张。拥有了这样的产品认知与产品能力，即使你没有背景，不懂厚黑学，只要从一个产品、一个用户开始，也一定可以获得人生的第一桶金。


  天使投资人，湖畔大学讲师　梁宁


  一个普通产品经理与一个卓越的产品型管理者之间的鸿沟是一个认知维度，一个管理者与一个产品型管理者之间的鸿沟是另一个认知维度。本书陈述的逻辑是，做企业其实是“管产品”，而“管产品”其实是“理认知”，而跨越上述两个鸿沟的核心是“认知升维”。关于如何升维，作者给出了一些有益的建议和工具。


  驭势科技创始人兼CEO，原英特尔中国研究院院长　吴甘沙


  人工智能的核心就是让机器具备认知能力，同样，对于创业者、管理者来说，其核心是要不断升维自己的认知，提升认知力，只有这样才能打造出好的产品。本书就是为此而来的，推荐阅读。


  商汤科技联合创始人　徐冰


  在智能数据时代，企业的竞争不仅仅是产品和服务层面的竞争，更重要的是心智模式、认知思维的竞争。在产品认知的过程中，数据已经是不可缺少的驱动力。数据可让我们更准确地认识和分析需求，并提高产品的质量和效用。本书用数据说话，用丰富的案例和工具给了读者一个全面的、提高产品认知的方法论。


  TalkingData创始人兼CEO　崔晓波


  在流量红利已经消失，获客成本不断提升的环境下，只有打造好的产品，才能吸引用户。而创始人、高管，他们容易局限于过去的成功经验，找不到转型的抓手，而产品才是企业发展的最终载体。作者通过阐释如何实现产品认知的升维，帮助企业从心出发，提供打造卓越产品的系统理论、方法、工具。推荐阅读。


  韩都衣舍创始人，董事长兼CEO　赵迎光


  在产品过剩的时代，好产品会说话。产品是为用户服务的最终载体，一切创业战略应降至一维，回归产品。本书万法归一，以认知为中心，系统阐释了打造卓越产品的思维体系，是创业者、管理者的必读书籍。


  七牛云创始人兼CEO　许式伟


  高科技创业公司最重要的第一步是产品与市场的切合（Product Market Fit，PMF），只有完成了PMF，才能进入销售模式的探索（Go To Market），再进入增长阶段。这本书为管理者提供了产品方法论，特别是从认知的维度，以大量案例，特别是苹果的乔布斯、微信的张小龙、360的周鸿祎等明星产品管理者的案例展开讨论，对管理者很有帮助。


  日志易创始人兼CEO，前高德地图技术副总裁　陈军


  前言


  本书的缘起


  根据市场调研数据显示，美国零售业每年有30000种新产品上架，但一年后70%～90%的新产品都会消失；2016年，苹果App Store和安卓应用商店里的应用数量双双超过200万。这些数据说明：我们已经处于一个产品严重过剩的时代，而用户的时间有限，这么多产品都要去抢用户有限的时间，竞争已经空前激烈。


  过去以能力为导向的模式，在人工智能时代已经逐步崩塌，今天，引领产品成功的核心是认知的升级。


  硅谷和国内的一线产品人、知名创始人，以及风投公司、猎头公司相关负责人，已经发现这一迹象：产品型管理者已经开始崛起。产品型管理者应对竞争的武器是科学的认知升维。他们从事管理的本质是认知管理，并依此建立全新的认知体系和行为模式，从而打造出卓越的产品，引领未来。本书的第一部分通过众多案例、数据阐释了正在崛起的管理和认知的变革，它们未来会对企业产生深远的影响。


  但是大多数管理者、创始人、产品人员，还局限在传统的认知思维里，从而导致产品陷入巨大的危险境地而不自知。


  我们所选择的方向、路径和方法，是由内心认知决定的。而我们被无意识系统主宰太久，无知和偏见的隐藏是如此之深，以致我们对惯性思维已经习以为常。


  成长就是认知升维，突破就是认知变革，这是本书的缘起。


  本书对读者的价值


  本书选取了一系列产品进行分析，这些产品为什么成功或失败？本书力争从中找出可以启发我们的认知理念。这些案例能够给我们很多新的认知，帮我们打破传统常识。


  全书给出了一个全景的认知画布，其中包含了趋势、定位、需求、设计、体验、工程、基因、竞争、发展这9大类认知，又可细分为40个小的认知，这可以帮助我们系统化重构整个认知体系。这些认知都是对过去传统认知的升维。这些认知包括把握方向的方法、成长中的路径、产品困境的破局思维及机制的建设等。


  本书第二部分用了6章的篇幅来阐释我们的认知系统，以及认知管理的5大工具，包括提高认知科学性的以数据驱动的验证工具、提高认知能效的第一性原理思维工具、防止意识系统逻辑推理陷阱的MVP验证工具、防止潜意识执着陷阱的小数据洞察工具、防止经验陷阱的大数据分析工具。这5大工具是认知管理的必备武器，也是提升认知格局的方法。


  这一切的宗旨就是帮助读者了解自己的思维，实现从能力到认知的转型，并实现对认知体系的升维，重构认知体系和管理模式。


  我们相信，每一位企业家、创始人、管理者、产品负责人、投资人都可以从本书中获得认知的变革，与产品相关的设计、运营、研发、营销、创新等人员可以从本书中获得认知的升维。


  本书的用户体验目标


  为了让读者获得好的阅读体验，本书一开始就定下了三个目标：烧脑、有趣、有用。


  要达到烧脑的目标，就需要颠覆过往的思维，产生新的洞见。认知本身就涉及很多学科，本书针对产品理论、方法、经验、故事等内容，结合认知科学、脑神经科学、心理学、传统文化、数据科学等领域知名专家的认知理论，引入意识系统、潜意识系统、记忆系统等框架，形成跨界的知识融合。过去的很多认知都被颠覆，传统的认知思维架构全都崩塌，这是建立自己新的认知系统和思维架构的基础。


  要达到有趣的目标，最好的方法是有丰富的案例故事。所以本书引入了近200个案例故事，这是从3000多个案例中精心挑选出来的。这些故事都很有趣，也很精彩。其中囊括国内外100余位顶级产品型创始人的创业理念与心得，大部分案例中的主人公都经历了产品先失败，然后找到原因，再到产品成功的曲折过程，书中分享了他们积累的心得与宝贵经验。


  如果要达到有用的目标，就要有系统的理论，还要有思路、方法，以及具体行动的抓手。为此，本书构建了一套完整的认知画布，提供了认知管理的5大工具、40个新的产品认知。这些新的认知理念、思路和方法可以帮助大家重构完整的认知体系。


  本书在实现上述目标的有效性上在很多试读用户那里已经得到验证。期望本书也能为你带来烧脑、有趣、有用的体验。


  本书的考据方法


  本书是一本产品简史，读者从书中可以看到国内外众多产品诞生、成长、变迁的曲折过程，是创业及产品思想的盛宴。同时，本书注重考据，每个案例故事都遵从以论据为主的原则，每个论点都给出了足够多的素材支撑，客观地摆出事实、数据、人物言谈，让观点自然呈现。


  本书收集了100余位顶级产品创始人的产品经验，例如奇虎360的周鸿祎、微信的张小龙、苹果的乔布斯、网易的丁磊、搜狗的王小川等。他们在做产品过程中成功与失败的经验和心得，是一颗颗珍珠。本书通过一幅全景式的画布，把这些珍珠串在一起，你只需要泡一杯茶，或者端起一杯咖啡，静心听本书娓娓道来。


  相信书中的案例和理论知识会给大家带来新的体会与惊奇，并不断打破大家过去的成见，真正让大家达到耳目一新的程度。例如，书中包含如下一些主题：


  1）根据发展趋势，提前布局一个引领未来的产品，为今天也为未来组织资源。


  2）根据定位理论，实现产品品类的创新。


  3）不仅解决问题，还打造特性，比如隐性特性、风格特性、颠覆特性。


  4）依据直觉设计，让一个三流团队都可设计出一流作品。


  5）打造产品的用户深度感知、超越心理预期等体验，依据体验构造核心竞争力。


  6）从简单的系统演化为复杂的系统。


  7）不只是完善功能、增加体验，还要探索新的用户群体、重新定义产品的价值。


  8）不仅是差异化，更需要打造产品的维度，例如资源维度、价格维度等。


  9）打造一个以服务为中心的有机体，让产品获得发展。


  希望本书能起到抛砖引玉的作用，对读者有帮助，也希望大家能把书中的知识实际应用在企业、产品中。希望这些观念、架构、系统、工具和方法，能够帮助大家重构认知体系，指引大家思考。同时，希望书中这些故事、观点、人物所带来的智慧，能够帮助大家打造更加卓越的产品。


  第一部分　路线图


  第1章　产品型管理者的崛起


  世界上每100家倒闭的大企业中，就有85家是因为企业管理者决策不慎造成的。


  ——世界著名咨询公司，美国兰德公司


  第1节　企业竞争的暗黑之夜


  今天在全球化发展的环境下，企业的边界已经被打开，每一家企业都身处一个开放而不确定的商业环境。企业的创始人、管理者都在孤独、困惑、不安的心境下奋力追逐梦想。


  不论是创业公司还是大企业，为了发展，都在急切地推出新产品，或者对老产品进行创新升级，以期获得更多用户，占领市场。


  但是现实很残酷。


  根据哈佛的市场研究数据显示，新产品失败的概率实际高达40%～90%。举例来说，美国的零售行业每年平均要推出大约30000种新产品，但是其中70%～90%的产品在货架上存活不超过12个月。而那些事后被广泛赞誉的独创一个品类的新产品失败的概率同样很高，该数据甚至高达47%。
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  硅谷顶级孵化器Y Combinator创业者
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  创业黑马大赛和众创空间


  过去是产品缺乏的时代，而今天已经是产品过剩的时代，今天只有优秀产品才能脱颖而出。


  拿手机App市场举例来说，2016年苹果App和Google安卓平台的在线App总量都达到了200万，和过去相比，产品数量的过剩导致竞争异常激烈，只有好产品才能获得成长。
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  2016年全球App总量


  对于一个用户来说，最稀缺的是时间，因为时间是恒定的。人们已经有了各类应用，这些应用覆盖了用户大部分碎片化时间。竞争已经不是同类产品的竞争，各行各业的产品都在抢夺用户有限的时间。如何让用户选择自己的产品，对企业来说是个巨大的挑战。


  无论是创业公司还是大企业，都希望通过领先的技术来获得胜利，或者通过好的销售渠道来打开局面，或者通过解决客户问题以期打造一个卓越产品，这些都是传统的认知，已经失效。


  有人说，我们提供给用户好看、好用、快捷、简单方便的产品，我们追随风口、快速迭代、打造差异化产品，我们找到痛点并提供好的服务、好的体验，我们就能领先。


  而现实的情况是，这些已经成为常识，已经属于传统认知，以这些认知理念指导的产品，都会被大量的竞品所淹没。


  面对激烈的竞争，总有一批人脱颖而出，过去是技术专家，而今天则是那些深谙产品之道的产品型创始人，他们知道如何打造卓越产品，从而获得用户，快速发展。


  第2节　产品型管理者带来黎明


  我们先看三个故事，了解一下硅谷的“产品型管理者”是如何起源的。


  第一个故事，马克·安德森提出了产品型创始人的崛起


  马克·安德森是网景公司（Netscape）的创始人、风险投资公司Andreessen Horowitz的联合创始人。在2006年～2010年期间，Andreessen Horowitz一共投资了45家科技初创公司，其中包括Twitter。之后他又陆续投资了Instagram、Airbnb、Pinterest以及Slack等著名科技公司。


  马克·安德森是硅谷的风投教父，大学生时还没有毕业的马克·安德森就发明了浏览器软件，故又被誉为因特网的点火人。
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  硅谷风投教父、因特网点火人马克·安德森（Marc Andreessen）


  马克·安德森将硅谷创业公司的发展分为3个阶段：


  第一阶段，人力资源阶段。从20世纪40年代到20世纪70年代，那时候的创业者工作起来十分辛苦，以至于到了有点极端的地步。IBM的Thomas Watson Senior和惠普的David Packard是这一时期的典型代表。


  第二阶段，职业经理人阶段。创业公司和风投变得更加专业，他们把重心偏向专业的市场营销，雇佣职业经理人担任CEO，但是这样做的后果就是，技术人才不愿意待在这样的公司里。随着20世纪末互联网泡沫的破裂，这一模式也走向终结。


  第三阶段，产品型创始人阶段。近十几年来，创业公司呈现出一种与第二阶段相反的发展趋势，技术人才在创业公司中开始占据主导地位，他们以产品为中心。


  安德森认为：“现在，越来越多的行业正被数字创新的规则改变着面貌。不管你是来自音乐、摄影、报纸或金融服务业，都会发现自己面临来自互联网公司或拥有某种技术创新技能的公司的竞争。”


  在这种环境下，“产品”成为直接面向消费者、企业需要优先考量的因素，在此领域中最成功的CEO通常都具备产品经验或授权强有力的产品经理人去领导组织中的数字产品创新工作。


  国内的情况和硅谷几乎一样。从1993年网景浏览器开始，到后来以Windows、Linux等为代表的互联网时代，这一阶段，计算机技术还未达到大众化普及的程度，技术还是稀缺资源，于是，国内第一批技术专家成为技术型创始人，其中以求伯君、朱崇君、王志东、王峻涛、鲍岳桥、简晶、周志农、吴晓军、王江民、李儒雄等为代表。他分别创立了以他们为代表的以金山、新浪、江民杀毒软件等为特色产品的企业。


  然后在2007年以iPhone为基点开启了移动互联网时代，这个时候用户体验快速开启。在美国，苹果的乔布斯、Google的佩林、Facebook的扎克伯格、亚马逊的贝佐斯，都是杰出的产品经理的代表。而国内以腾讯的马化腾、张小龙，小米的雷军，360的周鸿祎等为杰出代表，他们打造了一批优秀的产品，吸引了用户，从而在激烈的竞争中脱颖而出。


  同样，企业内部的创新也是在产品型管理者的带领下实现的，他们打造了一批批卓越的产品。


  第二个故事，硅谷猎头公司SpencerStuart验证了产品型管理者的崛起


  史宾沙（SpencerStuart）是国际五大顶尖猎头公司之一，这家公司六十年专注在CEO与CXO级别的高管人才寻聘上，致力于帮助企业发展领导力。


  过去几年，对秉承以产品为中心理念的CEO、高管的需求呈直线上升趋势。SpencerStuart自1999年起为世界各地的企业寻找到了200多位数字媒体和消费者互联网行业的CEO及高管，发现要求CEO、高管候选人具备产品经验的公司越来越多。
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  国际五大顶尖猎头公司之一——SpencerStuart


  在2008年～2010年期间SpencerStuart为客户制定的职位描述中，近四分之三都将产品经验列为重要的招聘标准之一，而在此前的9年中只有不到四分之一的职位描述会要求应聘者具备具体的产品经验。


  尽管对这类经理人的需求出现增长，但拥有丰富经验的产品团队领导者依然是少之又少。那些对数字产品管理技能缺乏认识的组织会发现，与他们争夺人才的是那些充分采纳了产品领导力的概念，并对之进行了准确定义的传统软件公司和其他单一业务型组织。


  为了吸引最优秀的产品领导者，这些企业需要定义什么是成功的数字方案，并且全力支持建设强有力的产品组织，使产品领导者能够创造卓越的互动产品体验。更重要的是，这些组织必须决定由谁来领导公司中数字方案的实施，是由一位对产品拥有敏锐感觉的CEO，还是由一位对产品目光独到且有足够权威来推行方案的高管。


  第三个故事，周鸿祎眼中硅谷产品精神和趋势


  周鸿祎在他的《我的互联网方法论》里说过一个下面这样的故事，其中尤其强调了硅谷产品驱动的创业精神。


  我到美国接触了一些硅谷的创业公司，跟年轻的创业者聊天，我有三个强烈的感觉：第一，与众不同的精神。这些人会有形形色色的“奇怪”，甚至是很匪夷所思的想法。你会发现，他们很注重跟别人不一样。我认为，这就是创新的一个重要特征。第二，产品经理精神。我遇到的创业者都会津津乐道地跟你谈他新做的一个产品，大家都会把目标聚焦在产品之上，每个人都是产品经理。第三，颠覆精神。一个毛头小伙子，十八九岁，他表现出的那股劲儿让人感觉他就能改变世界，他就能干掉今天的某家大公司。


  这与我们国家的互联网创业者是有区别的。老实说，我也参加了很多创业者的会，有相当多的创业者总喜欢跟你谈概念，O2O、可穿戴设备什么的。谈概念，我觉得是最乏味的，因为概念都是正确的废话。概念正确，并不意味着消费者一定要用你的产品。硅谷的产品经理精神，你可能会说他太务实，太实用主义，没有战略，但任何伟大的公司都是从一个产品开始的。


  基本上，硅谷的文化传统是产品驱动，这和我原来一直主导的产品理念是相符的。在硅谷，一般大家都不谈概念。因为我以前做过创业者——当然现在还是创业者，也做过投资人，后来发现谈概念除了自娱自乐，在行业里混点名声，其实根本影响不到用户。用户使用你的产品，他们只关心你做的是什么东西，能解决我什么问题，根本不听你背后的理念。硅谷的创业者们会给你描述具体的产品是怎么样的。以色列人也有这样的特点——解决问题，而不是空谈理念。


  硅谷的文化是产品驱动的，创始人、管理者具备产品经理的精神。硅谷的这种产品精神，事实上就是务实的精神，是通过做出实际的产品来影响别人，而不是通过概念。打造一个产品，将概念变成现实，通过自己的行动和实践来促成实现。


  周鸿祎说过，优秀的CEO都是一流的产品经理。如何成为一流的产品经理？周鸿祎建议将心比心，从用户角度来打造产品。


  不仅是硅谷，今天，产品型创始人、产品型管理者的趋势已经蔓延到国内。


  国内有知名风投发现，好的创业者往产品经理方向去成长，已经是一个趋势。这种趋势在国内才开始起头，而在美国已经有好长一段时间了。过去是由技术驱动、销售驱动创业为主，今天是产品过剩的时代，需要交付用户好的产品，给用户带来好的体验，创业者需要打造好产品才能脱颖而出。
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  硅谷顶级孵化器YCombinator Demo Day


  创始人产品经理化，不是说产品经理可以做CEO或者创始人，而是说创始人、CEO、管理者需要驾驭产品，为此，创始人、CEO、高管、产品负责人需要掌握愿景、趋势、定位、发展、机制建设、认知体系等一整套理念，以指导产品获得成功。


  国内，除了马化腾、雷军、张小龙、周鸿祎等大众熟悉的产品型创始人之外，近几年，也涌现了一批产品型创始人与管理者，例如陌陌的唐岩、猎豹移动的傅盛、美图的吴欣鸿、搜狗的王小川、知乎的周源、锤子科技的罗永浩、百度贴吧和百度知道的俞军等。我们可以看看其中几位的简要介绍。


  （1）王小川，搜狗公司CEO，被认为是搜狗首席产品经理。王小川通过输入法、搜索、浏览器三个产品组建了三级火箭，带动了搜狗的快速发展。


  （2）傅盛，猎豹移动CEO兼产品经理。傅盛打造了猎豹清理大师、猎豹安全大师、猎豹浏览器等一系列领先产品。2014年5月8日，傅盛带领猎豹移动成功在纽交所挂牌上市。傅盛说：“我是一个产品经理，我想定义产品，就像苹果定义智能手机、特斯拉定义电动车。”


  （3）罗永浩，锤子科技创始人兼产品经理。2013年12月22日，罗永浩在一次采访中说：“我是全球手机行业里绝无仅有的一个产品经理兼任CEO，我甚至不是CEO兼任产品经理。”在2014年5月20日发布的Smartisan T1这款产品上，150多项改进里有40%的创新是由罗永浩提出来的，有20%～30%是软件产品总监提出来的，剩下的是由两个主要的产品经理和其他一些人提出来的。


  （4）吴欣鸿，美图CEO兼产品经理。吴欣鸿说：“我一般都跟人说自己是一个产品经理，被定位成CEO，我会觉得像个苦行僧一样。还有把自己看作CEO，其实会离创业有点远。我真的不希望自己变成一个平时签签字、开开管理会议、定定KPI的CEO。”


  产品型创始人、产品型管理者已经成为未来的趋势，无论是传统企业，还是互联网、移动互联网企业，或者是人工智能企业，都必须依赖打造卓越产品来赢得用户。


  第3节　什么是“产品型管理者”


  产品型管理者是通过打造卓越产品来获得用户和收入，促进企业快速发展的CEO或产品负责人。他们致力于为用户打造卓越产品，为产品在市场的发展提供认知指导、建立一个高效的产品团队。


  产品型管理者不一定就专指创始人或CEO，所有为产品的用户成功、财务成功负责的人，都是“产品型管理者”。他们的角色定位和职责如下：


  1）企业创始人、CEO。他们是产品愿景的发起者、战略的制定者、方向的引导者、制度的制定者、资源的保障者，以及结果的最终保证者。


  在公司发展初期，可能创始人就是产品经理，他为初期产品的成功负责，等公司发展壮大后，创始人不再有精力事无巨细地参与，但依然需要把控产品。产品已经成为最重要的维度，是竞争的载体，所以创始人、CEO需要建立自己的产品认知。


  2）企业高级管理者。他们是产品战略的执行层、资源的配置层，他们为任务优选最佳人才，追求资源最佳化利用。大部分企业高管过去可能是技术、市场、销售、运营、营销或者业务方面的专家，但是现在，他们必须将“以产品为中心”作为核心目标。他们需要建立自己完整的产品思维和实践体系，以实现产品的战略执行。


  其工作主要是协调战略，例如确定市场目标、用户目标、关键成功要素，监督战略落地的实施，配置资源，进行项目立项的评审（判断做还是不做）。任务确定后，还需要为这些任务选好执行人并组织好资源，需要将产品最终的质量标准体系化、统一化和规范化。


  3）与产品设计、研发、运营相关的负责人。他们需要为某条具体产品线的用户与财务的成功负责，也是战略的执行层。不仅要执行某个具体的动作，还要打造优秀产品，获得产品收入的成功。


  所以“产品型管理者”是指一个广泛的群体，不是狭义的公司创始人或CEO，而是所有与产品相关的人，他们是可以为产品的用户成功、财务成功做出决策和贡献的人。


  “产品型管理者”就是一流的产品经理，他们带领产品团队完成体验、技术、商业的融合，打造卓越产品并交付用户，从而带来发展。


  产品型管理者的职责与核心目标是传达认知理念，以帮助团队做正确的事情。他们需要依托认知理念来指导行动。认知的价值是航海中的灯塔，照亮盲区，指引前进的方向和路途。


  关于产品的需求、体验、创新、运营、定位、竞争等各类产品战略观念，管理者需要非常清晰地了解。因为创始团队规划了整体战略以后，关于如何落地这些战略的认知，是整个团队执行的指南。


  产品型管理者，他们建立产品认知、推动产品认知理念的落地，确保提供好的用户体验，建立产品决策的评估机制，收集数据和信息以帮助产品决策。他们有自己完整的认知体系，推动认知体系的执行。


  他们对产品、用户的洞察力很强，能够快速发现问题，例如：


  1）发现科技趋势，并能跑赢趋势。


  2）深谙用户心理，知道如何给产品做好定位。


  3）建立一套产品认知的验证体系，知道运营和增长的思路。


  4）确定什么该做，什么不该做。


  5）管理整个团队，建立一个好的认知管理机制。


  6）当产品不清晰、不明确的时候，找出突破点。


  7）当产品发展不起来的时候，跳出环境的束缚，找到新的发力点。


  8）为产品找到新的用户群体，打造竞品没有的维度。


  “产品型管理者”要为最终的产品成功负责，产品成长的过程中，会有各方面的困难，他们是排除这些困难，带领产品走向成功的人。


  第4节　“管产品、理认知”崛起


  大哲学家康德说：“世界之所以是这样的构成，取决于你的认知。”


  企业真正的差异体现在认知上，创业者和管理者的差异尤其体现在产品认知上，“认知管理”是管理的核心。


  事实上，大多数企业的创始人、管理者实际上都不懂如何打造产品，执行团队中大多数人也还是依照传统认知，在推动产品的进展。


  认知决定了产品的生死。如果管理者不懂产品，产品创新机制就很难建立，就会形成以销售、技术或者业务为主导的机制，这种机制是以能力为驱动的，不是以认知为驱动的。


  很多大公司在早期，管理者都建立了自己的产品认知体系，例如腾讯、苹果、阿里、亚马逊、360、小米、Facebook、特斯拉这些公司的创始团队。如果管理者、产品负责人没有科学的产品认知体系，就会给产品带来巨大的风险。


  我们来看一下国内知名投资人沈南鹏的一篇文章。沈南鹏是红杉资本全球执行合伙人，同时也是携程旅行网和如家连锁酒店创始人，这篇文章叫《给创业企业CEO的四点建议》，其中有一点就是重视产品的建议：


  做好用户体验并不需要你是技术或编程高手，但你必须重视产品和用户体验。


  京东自建物流，确保能够在比较准确的时间段里配送，在几百个城市能做到24小时内送货。也许在座的各位都记得刘强东亲自送货的照片，这表明他们在传递一个清晰的信息——准时送货。


  CEO肯定也是产品经理。团队负责执行，但CEO应该深度介入并参与，帮助团队打磨产品。


  100多年前，科学管理之父泰勒的科学管理目标是让流水线上的生产率提升。近代，管理大师彼得·德鲁克倡导目标管理和事业理论。新管理大师彼得·圣吉倡导建立学习型组织。随着社会环境的发展，管理也在不断地变化和发展，今天管理已经进入了一个新的阶段。


  人们通俗地说，管理就是管人理事。而今天，随着产品时代的发展，管理有了新的变化，就是管产品，理认知。人的核心就是认知，所以要梳理人或团队的认知；事的核心是产品，所以要以产品为中心来梳理任务和目标。因此今天企业管理的重心逐渐向管产品、理认知发展。


  产品认知管理是未来企业管理的核心。善用其心，就是认知管理，就是认知的提升。


  人们的最大误区是以能力为中心，而不是提高认知。通过过去很多年我们可以知道，“能力”是大家谈得最多的，但是如今“认知”已经开始爆发。
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  “认知”与“能力”两个关键字的指数趋势（来自百度指数）


  根据百度指数可以看出，从2011年到2016年，“能力”这个关键词的搜索指数一直远超“认知”，到了2017年1月份的时候，“认知”这个关键词呈规模性爆发，和“能力”几乎相当，按这个趋势，“认知”未来会超过“能力”，成为人的素质中心。


  我们来看几个案例，了解一些创始人或管理者对自身产品经历的反思，看他们的认知变化：从开始没有注重产品，再到后来重视产品、建立产品认知，最终获得成功。这个过程对产品人有很好的启发意义。


  第一个案例，李善友对于产品的认知历程


  李善友是酷6网的创始人兼CEO、混沌大学（混沌研习社）创办人、中欧创业营发起人。李善友对自己创办酷6网的过程进行了分析，下面是他在一个演讲里的反思：


  公司有很多维度，这些纬度都重要：产品、管理、营销、技术、战略。但是如果你各个方面都有所涉猎，实际上你就不能在某一个方面达到极致。如果将这些纬度全部都消掉只剩下一个，那剩下的这个纬度是什么呢？我个人会认为是“产品”。尤其是对于一个创业公司来讲，今天更重要的、唯一能够抓的事情就是产品。


  我回忆了一下我为什么创业失败，就是因为我不懂产品，我不重视产品。当年我在搜狐做总编辑，后来下海创业做了一个视频网站叫酷6。我花费大量的时间跟投资人在一起。回过头来看，如果你公司的产品不够好，产品不够优秀，基础不够稳定，外面这点虚荣及得到的短暂利润就如同沙滩上盖了的高楼一样，瞬间就会坍塌下去。


  后来，李善友创办了混沌大学，以及中欧创业营，在这些教育领域，李善友说他现在已经采用产品的思路在做，所以能够获得用户认可，并取得成功。


  同时混沌大学的很多课程都涉及产品设计、运营等，目的就是帮助创业者建立系统性的产品理念。


  大多数管理者都是从销售人员、技术人员、项目管理者、业务专家或者营销人员等成长起来的，他们对如何做一个产品，没有一套完整的认知。过去在产品稀缺的时代，企业发展模式可能依托技术、项目或者以销售为主导，今天已经是产品过剩的时代，产品是最佳载体，而且只有优秀产品才会被用户认可。
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  混沌大学官网
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  混沌大学课程表


  第二个案例，凡客的产品认知历程


  凡客这家公司2011年有13000多人，曾拥有30多条产品线，产品涉及服装、家电、数码、百货等众多领域，当年曾一年卖出了3000多万件服装，营收突破20亿元，与上一年比增长300%。但是情况反转，2013年却背负了高达十几亿元的债务和近20亿元的库存，2014年公司员工剩下不到300人。2015年创始人陈年分享了自己的反思，我们来看一下他反思的节录内容：


  2011年，凡客最热闹时，公司里有13000多人，光总裁级的领导就有三四十位，凡客却步步陷入危机。现在，凡客只剩下不到300人，做衬衫的核心团队只有7个人，但业务运转得很顺畅。


  2013年8月29日，我为了赌气，找雷军来凡客参观。我清空了半层楼，把凡客所有的样品挂出来。当我跟雷军在几百个衣架间走过时，我感到狼狈，因为这也是我第一次看到这么多真实的产品。我挫败地发现，没有一件是拿得出手的。雷军说，他感觉不是站在一个品牌店，而是百货市场。


  2014年春节前后，团队的人集体绝望了，我一度想放弃。有人建议我到越南南定拜访一下日本衬衫大师吉国武。在见到他之前，碰巧是我情绪最低落的时候。因为此前失望太多，这次旅行我没抱太大希望。因为我的郁闷，飞机上所有人都不愿说话。在河内的宾馆，我让团队的人先去南定见吉国武，觉得靠谱我再过去。当时我已经做好马上飞回北京的准备了。


  团队带着这样沮丧的心情到了南定，一路上还戏剧般地经历了抛锚、迷路。但是，这种失落的心情在第二天突然消散了。吉国武是一位真正的高手。他在日本做了三十多年的衬衫，服务的公司已经有120年的历史。他告诉我们许多设计细节的奥妙。比如在领子下加个半衬，让领口挺括；在袖口掐出6个褶皱，以贴合手臂；如何设计衬衫不同的嵌条以符合欧版和美版衬衫或修身或宽松的风格。这些事让我意识到，我曾经生产出的服装都是垃圾。


  雷军说，做好产品要有坚定的信念。好产品会在口碑积累下慢慢成长，然后在未来的某一天迎来一个爆发。雷军曾经问我：诺基亚的老板会用自己的手机吗？凡客最鼎盛的时候，我穿的是Prada和Zegna。现在，我和雷军都穿着凡客的T恤衫和牛仔裤度过了整个夏天，想想都觉得不可思议。


  大多数管理者采取的是粗放的产品管理方式，他们不理解一个优秀产品的打造过程是一个艰苦的过程。对产品采取粗放的管理方式，那么产品自然也是低劣的。无论怎么打造，都要回归到产品自身，获取用户的认可。


  在负债累累的时候，陈年说，这个时候，唯一正确的路就是解决问题。关键要找好的产品，使凡客这个品牌有价值的唯一正确的路就是找到好的产品。


  所以凡客就决定打造一款产品，做一件独一无二的产品。


  凡客最爆的一款产品是免烫衬衫，这款衬衫也拯救了凡客，一年一款衬衫的出货量大概能做到100万件，在衬衫这个单品领域是很惊人的。陈年呕心沥血打造的极致衬衫，在赢得了一批批低调的用户之后，一年创下了5亿的营收。
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  凡客请日本衬衫大师吉国武打造的产品（来自凡客官网）


  2016年，陈年发布微博，凡客十几亿元的债务和近20亿元的库存问题都已解决。这种从产品的粗放管理，再到专注产品获得发展，是产品认知的一次重构。


  陈年经历过这次巨大的挫折之后，砍掉所有产品，重新专注一件白衬衫。陈年的心路历程说明：明确产品的战略、公司的基因，并确保打造出好产品才是根本。


  第三个案例，联想手机产品的认知历程


  《财经》中一则关于联想的报道：


  2016年3月2日，杨元庆率贺志强、乔健、周庆彤、童夫尧等联想核心高管造访京东集团总部。京东CEO刘强东问杨元庆：“京东卖出的电脑产品，将近80%来自联想，但联想手机在京东上的成绩却急转直下，你怎么看？”


  刘强东给出的数据显示，2015年上半年，联想智能手机在京东平台的出货量还在5%上下，但到了2015年四季度，联想手机在京东的占比只剩下1%，而且没有一款外界能叫得出口、联想能拿得出手的机型。


  杨元庆表现出了少有的低调和坦诚，他对刘强东说，2016年上半年恐怕不会有高增长，但“联想还在准备新产品，等新产品出来，下半年应该有一个较高的增长”。


  2016年6月10日，联想发布了新一代旗舰机Moto Z，这款手机由超薄主机和可以通过磁点阵吸附在手机背面的各种不同功能的模块组成。该手机在美国和墨西哥确实卖得不错。刚上市时，美国一周卖出接近3万部，墨西哥一周接近1万部。2016年12月月底，Moto Z上市6个月后，杨元庆宣布Moto Z在全球销售超过175万部，刚好用一半时间完成一半目标。
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  Moto Z这款产品被命名为“杨元庆项目”


  但在中国销量并不乐观。根据《财经》记者的多渠道调查，上市头两个月，Moto Z在中国的销量大约只有4万部。多位接受《财经》记者采访的业内人士认为，从产品力层面评估，Moto Z确实是智能手机的一个可能的创新方向，是一款有竞争力的手机。但模块化也有其局限，综合考虑价格等其他因素，这更可能是一种小众的创新。


  联想在PC领域很成功，根据报道内容，我们可以看出，随着华为和小米在手机上的成功，联想在手机领域一直都想要有所突破。2017年2月，据联想中东总经理Sharay Shams表示，Moto Z全球销量已超过300万台，达到了杨元庆此前预计的销量目标。


  随着产品型管理者的崛起，2015年联想在公司里推行超级产品经理制度，需要超级产品经理能够从全局把控产品的整个链条，并以产品线利润的20%作为奖励。


  杨元庆要求“一定要把组织的事情赶快落实，真正建立起有充分职权、充分资源的超级产品经理制（Super PM）。”对于超级产品经理，杨元庆表示他们的主要职责是把客户研究透，把后端的产品与技术研究透，把产品的成本搞透，用技术创新去降低成本、提升价值，能够随时根据战况做出调整、做出决策。


  第四个案例，乔布斯如何决定做什么，不做什么，从而砍掉系列产品


  当史蒂夫·乔布斯（Steve Jobs）1997年回归苹果公司的时候，他做了一件最为重要的事情——简化苹果产品线。


  那个时候，苹果为不同的人群设计制造一堆不同的产品，公司的产品有几百款。乔布斯问苹果的高管，如果我要给我的朋友推荐产品，你让我推荐哪一个？高管无言以对。


  大家讨论苹果的几百款产品，再讨论未来怎么办，一直都没什么结果。


  这样拖了几个星期，乔布斯终于受够了。在一次大型产品战略会议上喊道：“停！这真是疯了。”


  他抓起记号笔，走向白板。迅速在白板上面画了一根横线一根竖线，做成一个田子表格。


  “这是我们需要的。”他继续说。用户群体分“消费级”和“专业级”，机型分“台式”和“便携”，这样一组合只剩四种产品。他说：“苹果的工作就做四个伟大的产品，每格只需要一个。其他的都要砍掉！”


  会议室里鸦雀无声。
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  乔布斯的苹果产品矩阵，简化为四个产品


  因为专注于乔布斯规划的这四个产品，苹果公司开始卷土重来并成功赢得了消费者和市场。


  通过让苹果聚焦于生产四种电脑，乔布斯成功地挽救了公司。“决策不去做什么和决策去做什么同等重要。”乔布斯告诉他的传记作者艾萨克森，“这道理适用于企业，也适用于产品。”


  大部分企业的产品线都会非常复杂，他们之间没有形成关联效应，也没有形成市场规模，或者找不到突破口，但大部分管理者还在把所有的资源分配在每个产品线上面，他们期待其中有一款能够获得突破，而这种突破迟迟都没有到来。


  大约在2005年～2015年这十年中，Google也停掉了21款产品，其中不乏Google Reader、Google Talk这样的明星产品。2013年7月Google Reader关停时，用户一片惋惜之声。但Google依然壮士断腕，把人才抽调去做Buzz、Google+等产品。


  尽管苹果后来打造出了iPhone、iPod这样风靡全球的产品，在这期间，苹果的产品线并不多，但他们还是砍掉了苹果AirPort路由器、苹果服务器Xserver、苹果Thunderbolt显示器等一系列产品。


  产品认知，是在纷繁复杂中做出选择。


  第五个案例，微信连接一切的由来


  网络上有一篇文章，描述微信的产品团队和张小龙深夜一起讨论公众号可以做到什么程度，是不是可以做成淘宝一样的网店。


  张小龙否定了，他说“这个不对”——这是他的口头禅。接着他点燃了一根烟，一分钟、两分钟不说话。


  最后他说，我们应该用标准化的接口把所有的企业、物品都连接到微信里——这就是微信连接一切的由来。


  2014年12月11日，“微信公开课PRO版”在北京国家会议中心向2000多位与会嘉宾展示：微信如何与合作伙伴搭建一个生态系统；微信的理念和思维如何成为一个改变人们生活方式与商业模式的全新智慧。
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  微信连接一切宣传视频截图（来自腾讯视频）


  张小龙在视频连线中强调说：“我们希望基于微信能够搭建一个生态系统，但不是我们自己把生态系统里面的每一块都给做了。简单地说，我们希望建造一片森林，而不是建造一座自己的宫殿。我们希望培育一个环境，让所有的动植物在森林里面自由生长出来，而不是我们去建造出来。”


  从微信连接一切这一决定，可以看出认知决定着方向。


  从如上五个案例我们可以看出，管理者的任务就是管产品、理认知，核心是产品认知管理，因为认知是选择方向和路径的核心。管理者需要有完整的认知观念，以决定产品的方向和目标，为产品选择出符合自身的正确发展道路。


  产品的目标，决定了整个资源的投向，所以管理者需要对产品进行清晰界定。大部分管理者对于产品都缺乏深入的思考，他们是依据常识来做管理，所以他们提不出来有价值的洞见。


  那么管理者该如何做，才能有自己的洞见呢？这是下一节的核心内容。


  第5节　产品型管理者的行为模式


  观念的改变一定会导致行为模式的变化，不然只是理论。认知观念导致行为模式的变化，才是认知的落实。


  美国华盛顿儿童博物馆墙上刻着这样一句格言，大意是说：“我听了我就忘了，我看见了我就记得了，但是只有我做了，我才能够理解。”


  这句译自荀子《儒效篇》里的“不闻不若闻之，闻之不若见之，见之不若知之，知之不若行之；学至于行之而止矣”。意思是要有行动。


  认知的目的是改变行为，整体分为三部曲，由之前单一重视能力，升级到认知体系的建立；由认知体系落地到行为模式；再由行为模式促进产品与团队的提升。
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  认知落地三部曲


  1.升级，由能力体系到认知体系


  关于产品的所有决策和判断，都是由认知来判断的，所有的执行是能力来决定的。而关于一个产品的定位、体验、创新、竞争、发展、趋势等是一个非常系统的科学，大部分和我们的常识都是相反的，因此需要重新升级自己的认知体系。


  能力来源于积累和经验，认知来自于失败的复盘总结，来自于优秀人才的先进理念，所以认知是打开未来的一扇窗户。


  2.落地，由认知体系到行为模式


  建立系统科学的认知体系，以指导产品成长的整个过程。认知观念，不是单纯的理论，应该是来自专家实践和研究的总结。认知体现在行动上，不落实在具体行动上的认知都是空头理论。


  3.改变，促进产品、团队的变化


  采用新的认知方法，并在产品实践中落实该方法以后，会使产品的成果可总结、可复盘，帮助产品成长，并可体现在数据指标上。


  升级认知观念不是一个人的事情，是整个团队的事情。如果每个人认知都不同，对产品的发展路线的理解不一样，就很难形成合力，会导致产品在方向及细节执行等各个层面都出现问题。行为落地的结果可以由数据指标的反馈，也可由团队合力的成长来体现。


  管理者的时间是有限的，创始人或管理团队应该如何关注产品？产品负责人或产品人，应该如何建立自己的行为模式？


  所有的认知来源都不应该来自产品人自己的想象，需要实现如下三个行为模式：


  1）自己变成真实用户。只有自己变成真实用户，才能真实体验到用户需求。了解不了别人，但我们可以知道自己的感受。有很多管理者，都是自己产品的深度用户。


  2）与真实用户建立密切沟通。通过和用户深入交流和体验，建立起产品人或管理者的用户侧认知。需要和用户建立沟通和联系，获得真实的反馈。


  3）确保产品的机制。打造一个产品，是团队协作的结果，需要产品的预研、立项评审、设计评审、架构评审、质量评审等一系列环节。


  需要一系列有效的行为方法来了解用户、了解团队，并打造好产品。


  第6节　打造好产品的4个建议


  下面是领域专家对产品型管理者打造好产品的建议。


  1.风投教父本·霍洛维茨对产品型管理者的建议


  本·霍洛维茨是硅谷互联网先驱人物，是硅谷资深创业者，1999年与网景之父马克·安德森共同创立Loudcloud公司（后转型为Opsware公司），在互联网泡沫的恶劣大环境下，数次带领公司起死回生，并最终成功以16亿美元的高价将公司出售给惠普，是硅谷最令人敬佩的企业家之一。


  他是《创业维艰》的作者。这本书也是超级畅销书，风靡创业圈。他是顶级风投Andreessen Horowitz的联合创始人和合伙人，投资了包括Skype、Facebook、Instagram、Twitter、oursquare、Pinterest、Airbnb、Fab、Groupona在内的众多知名互联网企业。
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  本·霍洛维茨，硅谷企业家和顶级风投


  本·霍洛维茨写了一篇文章《Why Founders Fail：The Product CEO Paradox》，阐释了产品型CEO如何确保自己的产品责任。


  霍洛维茨在这篇文章中针对创始人、CEO过于亲密地接触产品和远离产品这一矛盾提出了建议。


  他认为，很多创始人会陷入产品困局。这个困局就是如果产品CEO远离产品，那么产品面临失控，如果产品CEO关注得太多，那么团队就会失去创造力，这种困局经常出现。创始人根据一个理念创办了一个企业，并对产品足够专注，细节深度把控。当企业壮大以后，员工抱怨CEO过于关注细节，于是在周围人的建议下，相信自己的团队并开始放权，然后产品失去了专注点，开始陷入困境。
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  本·霍洛维茨在博客中提出产品型CEO的概念


  如何避免这种情况？现实中，本·霍洛维茨观察到几乎所有的优秀产品创始人、CEO、管理者，会在职业生涯整个时期都参与产品规划。


  比尔·盖茨参与了微软所有产品的审查，直到自己退休。


  拉里·埃里森仍然主导着甲骨文的产品战略。


  史蒂夫·乔布斯参与了苹果几乎所有的重要产品的方向决策。


  马克·扎克伯格引导着Facebook的产品方向。


  他们是如何亲自负责产品，但又不把公司搞得一团糟的呢？


  本·霍洛维茨认为他们主要是做到了，降低自己对单个产品具体决策的参与程度，但保持着一些核心和最本质的决策，这些决策主要包括以下四点：


  1）保持和推动产品理念。CEO不必针对所有产品都事无巨细地参与，但是产品型CEO必须依照自己的愿景推动产品的发展。他能看到目标，也能够为目标匹配上合适的资源。


  2）保证质量标准。产品需要多好才能够让用户满意？这是很难回答的问题。答案是需要与公司文化保持一致，甚至要成为公司文化的一部分。以乔布斯为例，他推行的标准，创造了惊人的用户忠诚度。


  3）做一名整合者。以拉里·佩奇为例，接任谷歌CEO时，他花了大量时间让每个独立的产品部门去建立一套统一的用户个人资料系统。为什么？因为他不得不这样做。如果CEO不亲自下令，这种事情永远无法做成，其他人都不会把这种事列为最高优先级。


  4）考虑团队成员没有的数据。团队肯定会依据已有数据优化产品，他们自己考虑不到很多情况，怎么办？用户自己都没想到的产品或功能谁来解决？CEO需要把这些事情当作自己最高优先级的事情来做。


  那么如何做到退出一般性事物但又不退出更多呢？本·霍洛维茨建议必须梳理一下自己介入产品的方式。必须亲力亲为转型，建立一个流程，既让自己做出贡献，但又不剥夺团队的权利，不让团队失去创新性。


  同时本·霍洛维茨也给出了产品型CEO如何通过正式的方式，科学地介入产品审查等工作，比如参与例行的产品REVIEW、确保产品与计划的一致性、监督设计质量、控制工作进度审查等。


  2.马化腾建议创始人或高管要去用户那里“潜水”


  腾讯是如何让产品人获取用户的反馈的？又是如何建立自己的行为模式的？下面是马化腾的一篇演讲内容。


  其实抓住机遇只是一个开始，对于互联网企业，产品才是王道。但这是一条孤独之路，你往往需要用最笨的方法才能最快地跑完全程。要像“小白”用户那样思考，并每天高频使用产品，不断发现不足，发现一个解决一个，就会引发口碑效应。


  另外，创始人要抹掉身份去用户那里“潜水”，听取不同的声音和反馈。我每天都会体验公司的产品和服务，也爱给产品部门挑错，最后自己一看到成品，就知道写代码的人有没有偷懒。


  在腾讯，有一个“10/100/1000法则”：产品经理每个月必须做10个用户调查，关注100个用户博客，收集反馈1000个用户体验。他们必须每天都到各个产品论坛去“潜水”，不仅如此，还要去搜索微博、博客、RSS订阅，因为高端用户不屑于去论坛提问题，做产品的人就要主动追出来，去查、去搜，然后主动和用户接触、解决。这样，三个月后，产品就会慢慢逼近那个很有口碑的点。


  由这个故事可以看出，无论是战略还是执行，都是来自用户打交道的过程中，是来自一线真实的体验与感受，根据这些来调整自己的整个执行路径。而不是离开产品的实践，来谈理论与战略。


  认知的来源，是来自和用户打交道的过程中，来自对产品的实际使用过程。和用户建立联系，打开信息沟通的渠道，这是发现问题、改变认知的途径。


  3.Twitter前产品副总裁说如何获得有效的用户反馈


  关于如何获得有效的用户反馈，Michael Sippey（Twitter前产品副总裁）分享了自己获得用户反馈的办法。总结起来就是：“最重要的一条原则+三个步骤”。
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  Michael Sippey


  最重要的一条原则：你必须每天和用户沟通。


  Michael Sippey每天至少和一位用户进行电话沟通，每周还会花几个小时的时间充当电话客服的角色。此外他每个月还会打一些销售电话，了解用户究竟是如何看待和使用自己产品的。


  对于如何和用户沟通，他提出了三个步骤。


  1）至少安排30场拜访用户的交流会，否则你很难做出出色的产品。


  这条准则Sippey已经坚持了20多年。至少安排30场用来拜访目标用户的交流会，了解用户遇到的问题，同时向他们描述你可能会开发的用来解决他们问题的产品。这项工作没有做完之前，不要急着开发产品。


  2）尽量动员各个部门的负责人都参与用户拜访。


  让你的研发负责人、质量负责人、客服负责人和销售负责人和你一块参加用户拜访。让这些部门的负责人和用户面对面沟通，听用户亲口描述他们遇到的问题，这是非常必要和有价值的。你有必要让整个团队了解有关产品的三个关键问题：我们在解决什么问题？我们在为谁解决问题？我们如何评估产品是否是成功？


  3）要专注于用户遇到的问题，而不是只顾着向他们兜售解决方案。


  我们通常都会痴迷于自己提供的解决方案，痴迷于我们的产品，但却丢掉了真正的重点。在拜访用户时，Sippey将大部分时间都用在了探讨用户遇到的问题上，只留10分钟向用户介绍自己提供的初步解决方案。


  这个建议，是要建立一个固化的机制，去亲自和众多用户见面，并通过沟通的技巧来探索产品的路径。很多管理者都是通过和用户直接打交道来探索产品方向的，找出产品的问题所在，这是最简单，却又是最高效的验证方法。


  4.Ed Zschau说如何招聘到产品领导人


  针对产品创始人、CEO的困局，对于早期阶段的初创企业来说，如果日常的运营事务没人可以移交，那么作为创始人的CEO该如何办？


  硅谷知名猎头公司Inductus Associates的Ed Zschau给出了自己的建议。合适的做法就是招聘产品领导，产品领导能够很好地实现CEO的产品愿景，并且能够让产品内部的相关团队（工程师、设计师、销售、主管及其他角色）参与到产品开发过程中。
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  Ed Zschau阐释产品型CEO的角色定位


  让产品领导带领团队参与到产品的决策和日常事务中，设定产品愿景，并传达期望，成为产品政策的引导者（不一定成为最后的决策者），但需要确保每一个决定都经过充分讨论、测试和评估。产品领导应提出尖锐问题，挑战假设，与团队一起考虑替代方案，并成为团队沟通的整合者，收集业界的信息和数据，以帮助产品团队做出决策。


  综合这四个建议我们可以看出，管理者和产品人需要和用户建立联系和沟通，这样才能获得改变认知的素材。


  第7节　如何成为产品型管理者


  虽然创始人产品经理化是一个大趋势，但是大部分创始人、CEO、管理者，他们是技术、销售、管理、财务、业务专家等出身，在自身的专业里面，他们都是专家，但是可能只有不到1%的人真正懂产品。所以创始人或CEO、管理者需要学习，重构认知，了解如何打造卓越产品。


  产品型创始人、CEO、管理者要学习的内容主要包括如下几个方面。


  1.建立自己的产品愿景


  产品的愿景是团队努力的方向，也是目标、文化和凝聚力的来源。尤瓦尔·赫拉利在《人类简史》中说：认知革命在于人类学会了讲故事，并共同相信。这些愿景是为社会解决一个什么样的问题、要打造什么样的体验、符合什么样的质量标准、如何以用户为中心等一系列问题。


  2.掌握管理与验证工具


  掌握这些工具，用以发现团队或个人认知上的陷阱，能够快速验证一个想法是否科学和正确，以促进用户和收入的快速增长，以及建立数据驱动运营的机制，通过数据验证、发现和解决问题。


  3.建立认知理念体系


  建立系统化的认知体系和认知理念，将这些认知理念贯彻到产品里面。打造产品是一个系统的事情，从趋势中找到方向，从用户心智中找定位，如何建立竞争优势、如何平衡需求和体验等一系列认知，都需要深入了解。


  4.建立产品创新机制


  摆脱管得多而阻碍创新，放下又失控的困境。当公司做大了后，如何学会合理地放权，但又不失去控制？一个好的团队，才会打造一个好的产品，所以机制建设是非常重要的事情。


  从打造产品的角度来说，产品型管理者还需要具备如下特质：


  1）人文精神。对产品自身的兴趣和热爱，这需要一定的人文精神才能做到。有时候需要把产品本身当作一件艺术品对待，如何简洁、优美、流畅、舒服，这是人文精神的发力点。


  2）自我反思能力。在产品成长过程中，会碰见各种各样的问题，创始人自己每天都会有很多错误的认知，故应学会自我反思，以防止走错了路。


  3）包容精神。产品团队里的各类角色所站的角度不同，观点也不同，因此需要包容各类观点，并能从这些观点中找到问题的真正原因，以促进团队认知的深入。


  综合来说，产品型管理者要让自己对产品有更加专业的认知，这是一件虽然有点困难，但极富价值和意义的事情。


  第2章　管理者的认知画布


  山近月远觉月小，便道此山大于月。若人有眼大如天，当见山高月更阔。


  ——王阳明12岁时的诗作，《蔽月山房》


  第1节　认知升维的趋势


  尤瓦尔·赫拉利说出了历史的铁律是：事后看来无可避免的事，在当时看来总是毫不明显。


  2014年，牛津大学历史学博士、耶路撒冷希伯来大学历史系教授尤瓦尔·赫拉利写了一部叫作《人类简史》的书，这本书一上市就全球畅销，《人类简史》描述了人类的几次认知革命。


  第一次认知革命，是在7万年前，开始出现东非智人，再到1.2万前的农业革命，然后是1784年以瓦特发明蒸汽机为代表的工业革命。


  而第二次认知革命，是2016年开启的人工智能的革命。2016年，受益于分布式计算的成熟，以及机器学习，尤其是深度学习的发展。人工智能自1956年达特茅斯会议提出以来，再次复兴，立即在全社会形成爆发趋势。人工智能的发展，是对传统认识的挑战，促进人类进入认知时代。
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  尤瓦尔·赫拉利
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  2006年达特茅斯会议当事人重聚，左起：摩尔、麦卡锡、明斯基、塞弗里奇、所罗门诺夫


  这一轮以认知革命为驱动的潮流，不但带动了技术、社会、人文的变化，更深深地影响了企业产品的走向。未来企业的管理者，是受认知升级来驱动的。和过去几个时代都不同的是，由于人工智能的发展，未来是机器来代替人做工作。只要是知识层面的内容，机器未来都能替代。


  随着2016年人工智能的复兴，未来代表着一般性的记忆知识和一部分推理智能将由机器接管，而人们之间的竞争，也不再体现在知识上，而是体现在认知之上。那么对企业产生影响的是其创始人和管理者，而创始人和管理者之间的竞争是认知差异化。


  以认知升级为核心的产品型创始人、CEO或管理者已经崭露头角，未来会引领社会发展。他们都依据认知打造出了卓越产品。


  刘慈欣创作的系列长篇科幻小说《三体》，获得第73届雨果奖最佳长篇小说奖。书中高维文明三体人对低维的太阳系文明发动攻击，“歌者”随手抛下了一张“二向箔”，整个银河系的三维空间奔腾汹涌地流入二向箔，塌缩成一个二维平面，三维结构被碾压在二维平面之上。同时，这一降维过程是全息的，所有的三维信息被保留在碾压后的二维空间里。通俗的说法就是，我们一巴掌把蚊子给拍扁了，这种高维对低维的攻击，低维没有任何办法与之对抗，这就是降维攻击。


  低维文明要想让自己步入高维文明，就需要升维自己的认知，打造产品独特优势，让自己处于没有竞争对手的无人区。


  今天，人类在各方面不断地更新着自己的认知。过去我们认为光线永远都只能直线运动，但是现代科学证明，星光在宇宙中的运动是弯曲的；过去我们认为，我们人类所发现的是整个宇宙，但是今天宇宙学家发现，人类所能观测到的宇宙，只是无穷平行宇宙中的一个，这些宇宙可以比作飘浮在空气中的巨大的肥皂泡群，人类目前所发现的宇宙，只是这些肥皂泡群中的一个而已。


  产品的认知也是一样，传统时代下的认知，在新的环境里面需要进行升维。


  不同的认知，选择的方向、路径、破局方式都会大不相同。对于管理者来说，对于自己传统的认知，要进行升维，从而避开传统的竞争路线，让自己进入一个高维空间。


  第2节　认知升维表


  我们来看一个故事。


  有一天俄罗斯的亚历山大大帝在皇宫中散步，走到皇宫的花园中，看到一个士兵笔直地站在花园的旁边。他觉得十分奇怪，就问那个士兵：“你站在这里干什么？”士兵回答说：“这是命令。”亚历山大大帝又问其他人，没有一个回答上来。他觉得非常奇怪，就命令侍从继续追查。


  最后从一个知情的人那里找到了答案。原来很久以前，还是叶卡捷琳娜女皇执政期间，在一个冬天的中午女皇在花园中散步，发现花园中盛开着一朵十分美丽的鲜花，于是下令派一名士兵守在那里，不准任何人采摘。这一命令从此就执行下来，尽管花早就没有了，但是站岗的士兵一茬茬一直就这么站了几十年。


  今天，创始人、管理者都应该清晰地知道环境已经变了，认知需要升维，不能再守着过去的教条站岗。


  我们的认知观念在当前的认知时代下需要革新。下表梳理了过去传统认知与升维后的认知的对比。


  认知升维表
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  第3节　认知画布全景图


  对古人来说，气候是神秘的。是什么引起了季节的更替，为什么有白天和黑夜，他们没有办法理解。今天，我们从外层空间可以看到地球的轴，与环绕太阳运行的轨道相比，偏离竖直方向约23度。当我们从太空看地球，这些过去神秘的现象和规律就非常清晰了。


  产品的认知也是一样，需要升级到更高的层面来观察整体，才能理解得更清晰。我们需要一幅认知全景图，以便系统性地了解各类产品认知。


  产品人需要掌握的整体认知分为九项，包括趋势、定位、需求、体验、竞争、发展、设计、工程、产品价值（或称基因）。这九项认知从逻辑上可以简单分为如下三大类：


  1）受意识系统影响的产品认知：主要是产品人的思维层面内容，包括竞争、发展、设计、工程四大类。这一类认知主要以产品人的思维为重心，但人的思维容易天马行空，所以这一块是意识推理的重灾区。这一侧一般由人的左脑主导。


  2）受无意识系统影响的产品认知：主要是用户侧内容，包括趋势、定位、需求、体验四大类。这一类认知主要以环境、用户的心智和感知为中心。这些是产品人的盲区，如果产品人以自己的记忆系统来做决策，那么结果一般都会偏离用户的真实需求。体验、需求、定位、趋势，这一部分是受外部环境所决定的，但是产品人又不了解，大部分是受经验系统影响。所以这一块是自我视角、经验陷阱的重灾区。从另外一个角度看，也是成见、偏见的重灾区。这一侧一般由右脑中的以往经验系统主导。


  3）两侧的结合点：产品与用户的结合点，是产品价值（也称基因）。


  将这些内容画到一张对称的画布上，就是一幅产品认知全景图。
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  产品认知画布全景图


  认知画布的左边是产品侧，由于这一部分产品人一般都有自己的想法，且受意识系统影响，人们通过意识仔细考虑来做决策，故这一部分就怕逻辑推理思维的天马行空。


  认知画布的右侧靠近用户，如果产品人对用户、环境不了解，这一部分决策就被无意识系统、自己局限的经验接管了，也就是由潜意识、记忆仓库这一部分来做决策，但是我们自己却不知道。


  从认知画布图中可以看到，产品侧认知与用户侧认知依据中轴线对称。中轴线的两边是互相对应的关系。定位对应竞争，趋势对应发展，需求对应设计，体验对应工程。认知画布是一个系统，对于打造一个好产品，这些都是不可或缺的。就像组成人体蛋白的8种氨基酸，只要有一种含量不足，其他7种就无法合成蛋白质，当你缺少“一”的时候，“一”就是一切。


  而且整张认知画布之间是互相影响的，也就是说，它们不是独立的，而是互相关联的。就像中医里的五脏六腑，气脉之间如果不通畅，就会阴阳失衡，就会生病。中医有一个八纲辨证理论，运用阴阳、表里、寒热、虚实这八纲对症状进行分析，找出问题所在。


  如果产品出现用户不需要，用户不喜欢，没法和竞品相竞争的现象，实质上就是指导产品的认知体系出现了阴阳不平衡。在产品认知画布中，出现的最典型的阴阳不平衡就是“阴盛阳衰”的现象。


  从用户侧和产品侧来讲，决定性的属于阳，从属的属于阴；用户侧的认知属于阳，产品侧的认知属于阴。管理者和产品人的强项在产品侧的认知，因为这块是他们的强项和专业，所以一般是阴盛。而用户侧的，重点在于用户的体验、感知、需求，以及大环境的趋势，还有符合用户的定位，产品人对此一般比较弱，所以会阳衰。


  再从两侧内部相互对应的角度来分析，例如针对发展和趋势，整个环境的趋势属于阳，产品自身的小发展属于阴，所以如果趋势不对，那么再努力发展都不会有好的结果；针对竞争和定位，如果用户那边的定位没做好，那么竞争肯定会失利；如果用户的真实需求没弄清楚，那么设计再好也没有用；如果体验没清晰，那么再怎么迭代优化整个产品，也取不到好的效果。


  为了避免“阴盛阳衰”的现象导致产品失败，就需要确保两边认知的平衡。


  当然，认知画布只是表达了认知的结构，对于具体的认知，每个人都可能不同，所以需要仔细分析每一个人的认知的理念和核心内容，抛弃传统的认知，建立新的认知体系。


  第4节　升维认知画布


  在过去约20年的时间里，由于互联网的快速发展，逐步形成了一些大家耳熟能详的产品理念。我们能听到的认知多种多样，比如专注、极致、口碑、快；迭代、微创新、小步快跑；高频、痛点、风口、体验……。


  下面是根据过去大众常识画出的一张简要的传统认知画布，虽然不全面，但是代表过去的零散的一些产品认知。
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  过去，传统认识下的认知画布


  但是如今产品极度过剩，人们的认知需要升级，只有这样才能带领产品脱颖而出。


  综合分析一下，和过去的认知相比，升维的基础内容如下表所示。


  认知升维对比表
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  根据这些升维认知，可以画出一个完整的认知升维的画布。和传统的认知画布相比，升维后的画布更加具体和细化。
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  今天，升维后新的认知画布


  依据新的认知升维画布，需要重新系统化整个认知体系。产品人根据这个认知体系，可以构建自己具体产品的认知画布。


  第5节　重构认知体系


  “产品型管理者”需要明确自己在产品中所担当的角色、目标和任务是什么。创始人、管理者、产品负责人是最大的产品经理，他一定要有产品的认知，为了产品最终成功负责。


  产品型管理者不一定是一个能力型的产品经理，但是他一定是一个认知型的产品经理。


  过去，如果问一个产品经理在产品上，他的职责到底是解决什么？大部分人的回答都会是：提高产品设计能力、做好需求分析、做好数据分析和运维、加强沟通能力、提升领导力等，这是技能型产品经理，这并不是产品型管理者的目标。产品型管理者不一定掌握产品经理所需要的技能，但是他需要掌握产品涉及的各类科学认知，在这些认知概念上，能够远远超过技能型产品经理认识的深度和广度。


  过去都是从技能的能力体系角度来描述产品人的，这是一种片面的认识。实际上，综合素质分认知、能力两大块。两者之间的区别在哪里？认知决定做正确的事，能力决定正确地做事。认知偏选择，能力偏执行。对于产品来说，选择大于努力，认知更加重要。


  下面是一张包含认知体系与能力体系的构成表。
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  产品认知与能力架构对比


  先来看一下产品能力。


  目前业界对产品技能已基本达成共识，虽然每个公司在细节上有所区别，但主要包括以下11项关键能力：对外沟通能力、市场分析能力、需求分析能力、产品规划能力、成本意识、行业认知、专业设计能力、运营数据分析能力、推广与营销策略、项目管理能力、领导能力。


  产品能力的要素主要有以下几大块：


  1）技能：实现某个具体任务需要掌握的技术，例如利用原型设计工具进行设计，利用某种数据分析工具来实现运营分析，分析出成本核算等。


  2）流程与规范：实现某个任务在团队协作上的管理与规范，例如项目管理、团队管理等。


  3）方法与技巧：实现某件事情的策略，例如对外沟通、营销策略等。


  可以看出，能力体系侧重的是技术、操作，而不是认知。认知是决定产品方向的。下表是认知和能力的一个差异化比较表。


  产品认知与能力差异对比表


  [image: ]


  通过比较我们可以看出，认知是指导产品发展的魂魄。关于产品能力，市面上已经有很多书籍来阐释，这里不再展开。产品认知体系是最难建立的，因为产品的认知是要破除人们过去的经验、观念、想法。


  产品型管理者的核心是认知管理，他们需要重构自己的产品认知体系，升维自己的认知。


  牛车陷入淤泥的时候，是打牛还是打车？身处困境的时候，不应盲目地向外找原因，而需要向内找到自己认知的盲区，突破自己认知的局限性，这才是根本的解决之道。


  王阳明有一句话“破山中贼易，破心中贼难”，心中贼就是我们自己的认知观念。对于产品型创始人、CEO、高管，需要建立团队的认知体系，不但要重视过去的能力体系，更应重视认知层面的系统建设。


  第6节　制作自己的认知画布


  根据全局的认知画布来布局自己的产品，具体到每个产品和案例中，需要结合当前的环境做深入分析，从而形成自己产品的认知画布。


  构建认知画布中9大类认知的时候是有顺序的。如果从左侧入手，有可能会导致整个思路不符合用户或者现实的需求，陷入天马行空地推理的认知陷阱里面。如果从右侧用户端入手，且不调研数据，仅依据获得的反馈，则有可能被自己的无意识系统主导了整个画布的构建。


  所以科学的顺序是从用户侧入手，从现实获得反馈，并获得各类数据的支撑，以防止自己的无意识系统主导整个决策，然后再从左侧来构思整个策略，这样能防止意识系统天马行空的逻辑推理。


  首先从趋势、定位、产品价值、需求和体验这几项入手，再来对应竞争、发展、设计、工程等方面。需要深入研究用户，写出画布里的关键内容，在完善内容的过程中，不断验证自己的认知是否科学。
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  认知画布构建的顺序图


  依据认知画布来重构自己的认知体系，将认知画布的内容和自己的产品进行融合。通过认知画布里的理念，反思自己的产品认知，深入观察自己的思维习惯，并进行反思和调整。在认知中，发现自己的缺陷，找出自己思维的死角。


  我们以本书认知画布的整个完成过程为例，来做一个简单的演示。


  本书认知画布的完成不是一次性的，而是逐步完善的，其中用了各种认知验证工具与数据分析等来做支撑。


  1.趋势分析


  最初在决定写书的时候，我就问自己、未来的趋势是什么？最初的感觉是，随着产品过剩、时间稀缺、常识泛滥这些特征的出现，整个业界对产品的认识、认知，以及外部环境已经发生了变化，关于产品和创业的认知升级已经是未来必然的趋势。但这只是一个想法，为了验证这一点，我从三个方面进行了数据验证。


  1）对过去十年经典的产品类书籍进行了综合分析，发现它们都相对聚焦在新人如何上手、团队组织、人员专业设计能力、用户体验、流程等方面，主要帮助提高能力、技巧与方法。


  2）对当前网络上流行的产品文章进行了数据分析，发现最近一年比较火热的文章，本质上都是在讲认知。这验证了未来产品认知是趋势，虽然目前还只是个苗头。


  3）从百度指数上来验证“认知”是不是趋势。从2017年1月开始，对“认知”的搜索次数持续快速增长。
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  “认知”关键词的搜索趋势，来自百度指数


  认知升级一定是趋势，这三点都是基于数据分析确定的。


  2.定位分析


  这本书写给谁看？最初的定位是想给产品经理看，后来编辑觉得定位太窄了，因为有经验的产品经理买书的较少，而新手又会优先关注讲技巧和能力的书。因此我调整了本书的定位，目标用户优先定位给创始人、CEO、管理者、产品负责人看。目前市场上这一块是空白领域，而且用户群体非常庞大，同时，产品经理、产品设计、运营人员、研发人员、数据分析人员也需要升级自己的认知，这样恰好又覆盖他们了。


  这只是一个想法，可通过如下几点获得验证。


  1）观察身边的人，通过小数据验证，发现周围很多管理者都是营销、技术、销售或者业务等专业出身，几乎都不懂怎么做产品。教这些人做产品是一个庞大而未开发的潜在市场。


  2）通过研究网络上各类高端培训、创业培训，发现讲体验、运营、产品认知的已经开始启蒙了。


  3）讲用户调研、初期的读者反馈的书，并不像以前他们看的讲能力和技巧的书。


  通过这几点，验证了本书在目标群体、读者心目中的定位清晰的。


  3.产品价值分析


  书籍对读者的价值在哪里？价值是帮助读者建立完整的认知体系，并提供系统性的思想、方法，以及实践路径。通过跨界知识融合，把认知科学、心理学、数据科学的内容和产品认知融合，让读者能够快速吸收，建立自己的认知体系，从而知道如何介入产品，知道如何引领产品的走向，如何打造一支优秀的团队，以帮助降低产品的风险，大幅提升产品的成功率。


  如何验证？在本书整个撰写过程中，一直找企业管理者、创始人试读，并获得反馈，试读者根据内容改变了自己的行为，并对原有认知做了大幅调整。


  4.需求分析


  怎么知道读者要什么？对于传统的常识，读者几乎都已了解，所以没有必要重复，本书重新找出他们从来没想过，但是更加重要的理念和方法。书中凝练了约40类全新的认知，帮助他们找到全新的角度。


  如何验证？书中大部分认知和案例都来自国内外一线产品型创始人的分享。大部分认知和案例都是一线产品型创始人自己的心得和经验。


  5.体验分析


  最开始写的时候，对于用户体验的定位：


  1）要有干货。确保每个案例的内容都是真实的实战经验的凝结，且对读者确实有启发。还确保每一个观点都有据可查。


  2）要有趣。确保案例的内容精彩，案例生动活泼。为了实现这个目标，我进行了反复挑选、打磨。


  3）要烧脑。对于案例，我选的既不是成功案例，也不是失败案例。因为成功案例借鉴意义不大，失败案例虽然有警醒作用，但也没有太大实用价值。我选的基本都是从失败到成功的案例，这才是现实生活。


  为了确保体验，我还将认知科学、神经科学、心理学等认知观念与产品观念互相融合。


  6.竞争分析


  书中引入了200多个经典案例，这些案例是从几千个产品案例中精心选择并打磨出来的。这些案例为管理者带来全新的视角，并通过认知画布的方式，将所有的认知与案例进行融合，从而确保读者能快速理解全局。目前产品类书籍中，还没有这种模式的，这是一个全新的细分类市场，因此是空白市场，没有竞争。


  7.发展分析


  本书是以服务读者为中心，所以需要和读者建立连接，这部分需要根据未来读者的需求再定。


  8.设计分析


  全书采用二级目录，而不是三级目录的方式，让阅读更轻松。采用理论+方法+案例的阐述形式，理论部分占25%左右，具体方法和策略占35%左右，案例占40%左右，这样读者能够比较轻松地学习和掌握相关内容。


  9.工程分析


  在全书编写的过程中，笔者和编辑有过很多次的选题讨论，写过多轮样稿，不断调整认知。在写的过程中，也不断和种子用户进行交流，并获得他们的反馈。这期间，不断出现冲突，不断解决冲突，最终实现了现在的版本。


  经过上面的各种分析，本书认知画布示例图如下。


  [image: ]


  本书的认知画布构建示例


  如上是本书的认知画布的简要描述，在整个过程中，认知画布逐步丰满，在最开始的规划阶段，花费了很多的精力。在认知画布完善之后，不断地验证各个认知，根据认知验证的结果，来分析画布完善的可行度，然后再投入真正的写作中。


  第二部分　工具篇


  第3章　认知管理的5个工具


  “认识你自己”。


  ——古希腊德尔斐神庙门楣上镌刻着这样一个神谕


  第1节　认知的3个系统


  认知科学（Cognitive Science）是研究人类认知的本质及规律，揭示人类心智奥秘的科学。它的研究范围包括知觉、注意、记忆、动作、语言、推理、思考乃至意识在内的认知活动。主要研究信息如何在大脑中形成，如何转录，其研究领域包括心理学、哲学、人工智能、神经科学、语言学、人类学、社会学和教育学。


  对于科学的发展，宏观上往宇宙层面深入，微观上往粒子层面深入，这些都是向外看，而认知科学是往内看的。自1973年“认知科学”被提出以来，已经获得了快速发展。


  认知的关键是研究人的思维意识，乃至比思维意识更深的领域，这些都是管理者做产品决策的核心。其原因是，面对开放的产品创新环境，每个人、每个团队或企业都有自己惯性的心智模式、惯性的思维模式，这种模式是基于大脑取向的，就是记忆、解读、推理，所以潜在记忆里的内容局限了我们，不能获得突破。


  认知系统可以初步分为意识、潜意识、记忆仓库和本体四大块，前面三块可以简单归为意识系统、潜意识系统和记忆系统。其中人们比较熟悉的是意识和潜意识，记忆仓库是潜意识的基础，而本体又是记忆仓库的基础。


  实际上意识的优点是逻辑推理和判别能力，经验有时候可以发挥巨大的作用，他们有着巨大的价值。但是由于创业者、管理者面对的是未来未知的、不确定的环境，每个人的认知都不可避免地有巨大的局限性。


  从认知局限的角度看，意识局限于潜意识，潜意识局限于记忆仓库，记忆仓库局限于本体。而对于意识、潜意识、记忆仓库来说，它们都局限于过去的经验，所以面向未来和开放环境的时候，它们都有认知上的陷阱。


  [image: ]


  认知的三个系统及其局限


  意识系统、潜意识系统、记忆系统这三者的关系可以被形象地比喻为马、马车夫、乘客三者之间的关系，它们是一种互相约束的关系。


  [image: ]


  意识、潜意识、记忆系统三者之间的关系


  意识是马，如果没有缰绳，就会乱跑，因为它有时候以为自己是老板。实际上马怎么跑是受马车夫约束的，马车夫去哪又是受坐车的乘客约束的。所以说，记忆仓库才是发号施令的源头。意识离我们最近，所以很容易感受到，但是潜意识就很难观察到，而记忆仓库对我们的影响就更难观察到了。认知突破，就是要突破这些局限，以及这些陷阱。


  人们的意识直接受到社会中各类价值观及产品认知的影响，人们根据听到的常识来做判断，而且这些都是没有理由的。


  人们的潜意识也间接受社会中价值观的影响，产生无理由的行为形态。


  人们的经验库也直接和社会中的价值观产生接触，受其影响。


  这三大认知陷阱非常隐蔽，当陷入进去的时候，我们自己几乎是不知道的。需要在整个过程中不断反思、不断验证，才有可能发现问题所在。


  第2节　认知升维的5个工具


  因为认知是发散的、开放的，是探索并建立一个新的方程式，不像技术、功能、流程问题，是收敛的、封闭的，是解具体的一个方程式。认知突破比较难，具体体现在如下几点：


  1）人们不知道自己的局限性在哪里，打破思维惯性和局限性很难。外面的环境纷繁复杂，需要打破自己的局限性，突破认知的盲区。人们是依据自己的惯性来建立自己的行为模式，打破惯性非常难，找到新的思路则更难。


  2）人们不知道如何获取系统的认知，打破大众常识非常难。好看，好用，做好规划，解决问题，不断迭代、打造用户价值、差异化竞争、服务用户，等等确实是正确的观念，但是这些观念已经是大众常识了，竞品也会这么做。成功的产品，都不是依托这些大众常识来建立自己领先优势的。它们都有适合自己的与众不同的认知，从而领先竞品，获得用户的认可。


  3）人们不知道如何判断认知的科学性，验证认知很难。一个认知是否经过证实，在开发之前有没有办法证实，关系到产品开发人员是否能少走弯路。经过认知分析验证，再进行最小可行性产品的开发。交给用户验证，这样形成分析、验证、开发的完整闭环，是一个系统工程。


  有句俗语，凡墙都是门。


  我们下面来分析一下，人的认知是如何被局限的，又应该如何去突破这个局限。
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  认知升维实践的3大认知工具


  从认知局限的角度看，有四层关系呈现一个倒金字塔的结构。从上往下是一层一层局限，下一层受上一层的影响。3个系统各有自己的认知陷阱和突破工具，同时，为了提高认知科学性和有数据验证工具，为了提高认知的高效性，有第一性原理的思维工具。具体如下表所示。


  认知管理的5个工具
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  升维主要就是突破每一层面的认知陷阱，每层都有自己对应的突破工具：


  1）第一个工具，数据分析验证，防止认知与现实不吻合。


  提升认知的科学性，以防认知和现实不吻合。树立自己的目标，提出好的假设，验证一个假设，或者从数据中获得新的洞见，以反馈优化认知。这就涉及数据分析框架、数据分析指标、数据分析的A/B测试等工具。


  2）第二个工具，第一性原理思维，防止低效思维，提升认知的能效性。


  传统认知是基于大脑记忆、解读、知识推理的模式，这种模式一般是低效的思维方式。需要建立开放性的生命思维，以及第一性原理的方式，大幅提升认知的能级。


  3）第三个工具，MVP快速验证，突破意识系统的逻辑推理陷阱。


  要突破意识天马行空的推理，重在认知验证，行动是最好的验证方式。由于人的意识和思维天马行空，具有很强的逻辑推理能力，但是设计得是不是符合现实，是不是用户真的会喜欢，就需要和用户、市场等相互验证。


  通过验证，发现有可能性，再开发最小化可行产品，通过用户的反馈得出结论。


  4）第四个工具，小数据洞察事实，突破潜意识系统的我执陷阱。


  潜意识的特征就是非常执着。要突破潜意识，重在打破观念，建立新观念新认知。潜意识里有很多观念，如果要想升维的话，就需要观察事实，突破自己的执着。


  为什么说小数据？因为小数据就是生活中发生的事实数据，通过这些事实数据来反馈和验证自己是不是想偏了。洞察小数据，并能够举一反三，进行定性分析。


  5）第五个工具，大数据洞察，突破记忆系统的经验陷阱。


  记忆仓库的局限性，就是看不见经验外的盲区，经验有时候反而成为桎梏。记忆仓库是过往环境中的经验综合，如果要突破当前的惯性，首要的是重新选择环境，从而改变自己的认知。


  这五个工具，就是工具篇要专门阐释的重点。


  第3节　认知的象限转移


  能设身处地地考虑别人的感受，这就是最简单的象限转移，也是观察自己局限的方法。


  认知画布中有两个象限，用户角色象限和产品人角色象限。切换到不同象限里的思维方式，再考虑问题就会明显不同。而一个优秀的产品人或管理者，要能够随时在这两个象限中完成切换。可以从自己专业的视角来思考，也可以随时切换到用户的视角来考虑，这就是产品人的角色象限转移。


  要做到这一点，事实上比较难。


  1919年，爱因斯坦40岁生日时，全世界的报纸都发表了有关他的文章。在柏林的住宅里，从世界各地寄来的祝寿信件装满了好几篮子。


  9岁的次子爱德华问他：“老爸，你怎么会这样有名呢？”


  爱因斯坦笑着说：“你瞧，一只甲壳虫在一个球面上爬行，它意识不到它走过的路是弯的。幸好我能意识到。”


  我们对用户感受的感知，有时候就像甲壳虫不知道自己爬在一个球面上一样。


  如果要想把产品做好，产品人需要有灵活自如的象限转移能力。


  在张小龙看来：乔布斯是“傻瓜化”的天才，能够瞬间将自己变成傻瓜，而自己则需要5～10分钟的酝酿才能进入这种傻瓜状态，Pony（马化腾）比自己更厉害一点，只需要大约1分钟就能进入这种状态。


  下面是马化腾在一次论坛上和主持人的对话：


  主持人：以前记者采访你时，提到你最喜欢的身份描述“软件工程师”，现在怎么看？


  马化腾：我是软件工程师中的产品经理，最终要决定产品的走向，把握用户的体验。所以我会花大量时间用这个产品，尤其是最核心的微信、QQ、Email。很多bug都是我找到的，我这方面的能力还是很强的，包括最新的6.2，很多问题还是我找到的，本能习惯，因此也可以看到对公司氛围的带动。


  主持人：生活中作为用户你怎么用，有没有诀窍？


  马化腾：没有，大量用，不断地用，尽量找沟通的场景，慢慢地找到感觉。产品经理最重要的能力就是把自己变成傻瓜，发现问题，然后想为什么这样，然后变成开发者。一秒钟傻瓜，一秒钟专业。


  这种状态，并不是真的变成傻瓜，实际是象限转移，能够快速让自己从设计者的状态切换到用户的状态里面去。而这种象限转移比较难，因为人们有太多自己固执的观念，所以没有办法灵活自如地进行角色象限转移。


  下面认知画布的两侧，分别代表设计角色的象限和用户角色象限。
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  角色的象限转移


  当通过象限从设计角色转移到用户角色后，人的感知系统和人的心智都进行了一个切换。原有的经验系统、思维逻辑都关闭并不起作用，整个思维方式都会随之改变。


  你不能了解别人，只能了解你自己。所以角色象限转移的关键原则是，你自己就是用户，需要通过各种方式，把自己变为真实用户，这是象限转移的秘密和核心所在。


  要达到这种象限转移，一般有两个关键条件。


  1）善于观察自己的思维。对于观察自己的心念，很多心理学的方法会很有帮助。有人说，乔布斯学习过内观，所以能做出简单好用的产品。这种内观的能力，对于固执的人来说非常难以实现。因为固执的人，已经随着念头固化了。所谓的象限转移或者说傻瓜状态，不是说真傻，而是要能洞察体验产品时的起心动念，善于观察自己的思维。


  2）让自己成为用户。要想和用户一样，对产品的使用有所体验，最好的办法就是让自己成为用户。能快速让自己进入这种状态的人，一般都会有内观力，就是清楚自己体验产品的时候哪里动了念头，从而知道普通用户使用的时候会不会有障碍。


  观察、起心、动念，让自己成为用户，是实现象限转移的心法和秘诀。


  第4章　认知科学性，数据验证工具


  数学对观察自然做出重要的贡献，它解释了规律结构中简单的原始元素。


  ——天文学家、数学家，开普勒


  第1节　数据验证驱动


  胡适的《红楼梦考证》中体现了一种新的研究思路，可以解决各类思维脱离现实的弊端。下面是胡适的说明内容：


  我觉得我们做《红楼梦》的考证，只能在“著者”和“本子”两个问题上着手；只能运用我们力所能及搜集的材料，参考互证，然后抽出一些比较的、最近情理的结论。这是考证学的方法。我在这篇文章里，处处想撇开一切先入的成见，处处存一个搜求证据的目的，处处尊重证据，让证据做向导。引我到相当的结论上去。


  这不过是赫胥黎、杜威的思想方法的实际应用。我的几十万字的小说考证，都只是用一些“深切而著明”的实例来教人怎样思想。


  试举曹雪芹年代的一个问题作个实例。民国十年，我收得了一些证据，得着这些结论：


  我们可以断定曹雪芹死于乾隆三十年左右（约西历1765）……我们可以猜想雪芹大约生于康熙末叶（约1715～1720），当他死时，约五十岁左右。


  民国十一年五月，我得着了《四松堂集》的原本，见敦诚挽曹雪芹的诗题下注“甲申”二字，又诗中有“四十年华”的话，故修正我的结论如下：


  曹雪芹死在乾隆二十九年甲申（1764）……他死时只有“四十年华”，我们可以断定他的年纪不能在四十五岁以上。假定他死时年四十五岁，他的生时当康熙五十八年（1719）。


  但到了民国十六年，我又得了脂砚斋评本《石头记》，其中有“壬午除夕，书未成，芹为泪尽而逝”的话。壬午为乾隆二十七年，除夕当西历1763年2月12日，和我七年前的断定（“乾隆三十年左右，约西历1765”）只差一年多。又假定他活了四十五岁，他的生年大概在康熙五十六年（1717），这也和我七年前的猜测正相符合。


  考证两个年代，经过七年的时间，方才得着证实。证实是思想方法的最后又最重要的一步。不曾证实的理论，只可算是假设；证实之后，才是定论，方是真理。


  少年的朋友们，莫把这些小说考证看作我教你们读小说的文字。这些都只是思考学问的方法的一些例子。在这些文字里，我要读者学得一点科学精神、一点科学态度、一点科学方法。科学精神在于寻求事实，寻求真理。科学态度在于撇开成见，搁起感情，只认得事实，只跟着证据走。科学方法只是“大胆的假设，小心的求证”十个字。没有证据，只可悬而不断；证据不够，只可假设，不可武断，必须等到证实之后，方才奉为定论。


  少年的朋友们，用这个方法来做学问，可以无大差失；用这种态度来做人处事，可以不至于被人蒙着眼睛牵着鼻子走。


  通过上面的内容可以看到，胡适的考证方法里面，每一个观点都要进行事实上的互相佐证。一个观点，应该由证据来支撑。胡适说用这个方法来做学问，可以无大差失。今天，同样用这个方法来做产品，也不会有大差失。


  做产品也是一样，产品的每一个概念、认知都应该大胆地假设、小心地求证，得到反馈和验证后，不断调整。
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  胡适题字，大胆假设小心求证胡适红楼梦考证手稿


  管理者有丰富的经验，有丰富的想象力，这些都是优势。但是面对不确定的环境，管理者的成见、偏见，包括意识的推理，以及经验的局限性，尤其是管理者个人倔强的脾气、倔强的执念、倔强的傲慢、倔强的贪念等不科学的因素，都有可能导致决策和现实出现巨大的出入。例如，管理者的贪，体现在想快速获得推广，快速获得大规模营收，而忽视产品所在阶段；管理者的傲慢，体现在对自我观点的自负，为了证明自己，而做出不科学的决策；管理者的执念，个人的妄想，导致产品在不正确性方向上的巨大投入。这些都是管理者个人的局限性，往往会影响产品的大局。


  因此，管理者需要建立数据与认知的双轮驱动机制。建立数据驱动的分析文化，用数据和自己的认知互相验证、互相检查，以避免自己走入误区。如果已经有一个好的想法或认知，那么根据这个认知来快速构建一个最小可行化产品，针对这个产品，需要做验证，获得数据，了解和学习数据，再形成新的认知和想法。周而复始地循环，不断验证整个产品的进展。
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  构建、验证、学习的循环


  为什么要建立数据驱动的验证循环？是因为管理者认知与现实之间有三层隔阂，而数据验证可以发现隔阂，让认知与现实更加吻合。


  1.幻想与现实的隔阂


  管理者有丰富的经验，而且会有自己独到的认知，这是好的一面。坏的一面就是，管理者对自己的产品都有一种情结，有创业情结、职业情结、产品情结、梦想情结等，这些会让管理者陷入认知陷阱。


  管理者对自己的认知一般都很坚持，而且容易自负、自傲，因为他们至少在某方面是专家，所以越是这样，他们越容易坚守自己的观点，尤其是有时候是错的，但自己并不知道。


  当局者迷，故他们需要一套数据分析系统，依据数据来调整认知。管理者需要设计出各类试验与假设，并用数据来验证这些认知的正确性。


  2.虚假繁荣数据与客观数据的隔阂


  数据是来自事实与客观世界的反馈，数据本身没有问题，即使建立了一套数据分析系统，能够观察到各类数据分析的指标，但是人们依然会带着有色眼镜来看数据，符合自己内心期望的就会加强，不契合的就不会关注或者弱化。


  很多指标可能会给团队带来很多自我假象，以为发展非常好，但是实际上都是虚假繁荣的数字，例如点击量、访问量、页面浏览量、独立访客数、粉丝数量、下载量、网站停留时间、用户邮件地址这8个指标，这些指标都是一种原始指标，他们并不代表什么，但有可能会造成虚假繁荣的现象。


  例如1000个访问量，是10个用户访问了100次，还是1000个用户只访问了1次，这种意义完全不同。1000个点击量，这个点击量是多少人次的点击？下载量增加了，后面增加了多少新用户？


  3.当前指标与行业标准的隔阂与差异


  管理者可能一开始找不到自己要关注的指标，也不知道这个指标到底应该是多少才是科学的。


  ·一般的在线零售商，其转化率在2%左右，如果能到10%就非常不错了，大部分转化率在0.5%左右。根据研究，65%的访客会遗弃他们的购物车，其中41%是因为还没想好买不买，25%是因为价格太高。


  ·一般SaaS服务商，争取每年获得20%的客户销售收入增长，争取每个月让2%的用户增加他们的付费额。在优化方面，争取将每个月的流失率降低到5%以下，否则说明产品的用户黏性不够好，如果能降低到2%，则证明产品的黏性很不错。


  ·媒体网站，大部分站内广告的点击率在0.5%～2%之间，如果低于0.08%，说明有问题。


  ·用户制造内容类网站，如果访客在你的网站每天平均花费17分钟，证明黏性较好。25%的访问者会潜水，5%～15%的用户会制造内容，而这些参与制造内容的人中，80%的内容来自一小部分极度活跃用户，而只有2.5%的人会参与内容互动。


  ·针对免费移动应用，65%的用户会在安装后90天内停止使用该移动应用。


  管理者对数据的把握、了解，决定了他们如何利用数据来改变认知。


  我们来看几个公司，了解他们是如何建立数据驱动认知验证的。


  第一个案例，Airbnb数据驱动认知的故事


  Airbnb是一家数据驱动的公司，但是Airbnb并不完全靠数据来指导整个工作。他们是先以认知为主导，提出一个假设，基于这个假设，做出一些功能，上线通过A/B测试等方式来验证这个假设，然后不断重复这样的验证驱动。


  这种不盲目用数据来指挥决策的方式，是依靠人的直觉和认知来做主导，以数据验证为辅的驱动模式。因为在数据中发现的规律，不一定代表正确的规律，有时候通过小数据发现规律，再用大数据的分析方式来验证，可能会更有效果。


  人的认知与数据分析是互补的，认知依据小数据可以发现情感、人性、感性所决定的规律，但是数据分析不一定发现得了。数据分析通过算法与计算，可以发现人思维触及不到的地方。


  Airbnb认为，如果没有经过足够样本的测试，数据就有可能会误导人，所以有了想法和假设之后，就要去真实世界尝试，并用发现的数据来证明这个假设。


  Airbnb鼓励每一个员工都能够做出新功能，新员工第一天就可以发布自己的新功能，并测试这个功能是不是有效。鼓励员工把想法实现成功能，再为功能做好测试。


  Airbnb以前仅仅做发布房子、寻找房子的业务，对用户来说黏性比较小。Airbnb在2011年夏发布“社交关系”功能，允许用户在Facebook上发布房源照片和链接。这个功能还能显示朋友和房东共同的社交关系。2011年Airbnb发布该功能时，用户里已有16516967对“关系”。


  2012年夏，Airbnb更新之前的“心愿单”功能（Wish Lists），一个月后，45%的用户使用了此功能，共创建超过100万清单。
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  Airbnb“心愿单”功能


  “心愿单”功能因为在之前已经有了，Airbnb团队希望了解心愿单是否有助于总预定量的增长和优化。心愿单按钮以前呈星形形状，大多数网站都是这种星形，有一个员工建议把星形改为心形，有可能效果会更好。于是，团队将房源照片上的“星星”标记改成了“爱心”心形标记，上线之后对该功能进行测试，发现一段时间之后，收藏功能的使用率提升了30%。


  “心愿单”是用户内心的一种愿望，他们创建“好想去住蒙古包和城堡”这样的清单，并不时点开浏览。最终和Airbnb的“社交关系”功能一样，“心愿单”让其更具差异性，超越了一个“仅用于寻找住宿”的应用，并拓展了Airbnb的探索属性。


  这是基于数据驱动的一种探索方式，无论想法多么科学，都应该在数据系统中得到验证，因为数据有时候是用户真实行为的反馈。


  第二个案例，Netflix以数据驱动产品


  Netflix成立于1997年，是一家在线影片租赁提供商。用户可以通过PC、TV、iPad、iPhone收看电影、电视节目，可通过Wii、Xbox360、PS3等设备连接TV。比较知名的例子就是Netflix通过自身大量用户行为数据，发现用户喜欢的热点，投资拍出了超级火热的电视连续剧《纸牌屋》。


  Netflix是以数据驱动来打造产品的公司，数据分析的理念已经成为Net-flix的企业文化。Netflix称之为消费者法则，最主要的目标就是通过创新提高用户体验。


  Netflix采取的方法就是，依据线下传统的科学方法进行A/B测试，然后再通过线上测试来验证。这种想法的具体思路是：


  1）提出一个假设。假设一个设计、功能、算法能够提高用户体验。


  2）设计线下测试。通过MVP或者研发的方式，做出方案或原型。


  3）线上测试。


  4）让数据说话。


  在做线下A/B测试的时候，Netflix会抽出几千或几万的用户来进行测试，并把这些分到10到20个单元中，然后对这些单元平行检测，通过A/B测试来驱动数据分析工作，来检验创新的想法或者思路是否会被用户所喜欢。


  如果线下测试支持了想法或者假设，就可以实施在线用户测试。只有通过在线测试的假设才能够在系统中实施。


  Netflix依据自己的大数据分析能力做出决策，拍出《纸牌屋》。


  作为世界上最大的在线影片租赁服务商，通过数据分析，Netflix发现用户很喜欢Fincher（社交网络、七宗罪的导演），也知道Spacey主演的片子表现都不错，还知道英剧版的《纸牌屋》很受欢迎，三者交集的期望很高，值得在这件事上赌一把。


  于是Netflix花1亿美元买下版权，请来David Fincher和老戏骨Kevin Spacey，首次进军原创剧集就一炮而红，《纸牌屋》在美国及40多个国家成为最热门的在线剧集。


  国内的主流内容推荐引擎（无论是信息、短视频还是视频），通常采取以用户为中心，根据用户浏览、收藏、付费等行为来建构个性化推荐体系。而Netflix以内容特征为中心，来分析不同内容可以推荐给谁，如何推荐，甚至是否要调整内容。


  [image: ]


  Netflix首部原创电视剧《纸牌屋》


  第三个案例，领英的数据驱动经营


  LinkedIn（领英）是全球最大职业社交网站，是一个面向商业客户的社交网络（SNS），成立于2002年12月，于2011年5月20日在美上市，总部位于美国加利福尼亚州山景城。领英2016年被微软以262亿美元收购。


  LinkedIn的CEO Jeff Weiner每天早上都会看一份每小时更新的数据报告，从报告中他能迅速了解到业务的现状，一旦发现问题就立即发给业务团队寻求解答。同时，LinkedIn整个高层对数据都非常敏感。
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  LinkedIn CEO Jeff Weiner


  围绕数据分析来打造产品，也是领英公司的企业文化，领英的数据驱动，分如下步骤：


  1）分析数据。


  2）依据分析结果，优化产品。


  3）依据分析结果，建立营销方案。


  领英的数据分析是以数据来驱动的，然后通过人来发现新认知，再依此来完善产品，以及建立营销方案。这种数据驱动认知和以认知主导数据验证的思路不同，但是核心都是互相验证。


  例如，2004年，领英对自己的用户来源渠道进行分析，发现从谷歌搜索来的用户，是电子邮件邀请来的3倍。领英决定不再去关注邮件获取的方式，把主要精力放在优化搜索带来的用户的体验，6个月以后，每个月的用户数都保持了60%的增长速度。


  然后通过分析用户留存，发现从搜索来的用户特别关注用户的简历，于是就做出决策，不断地诱导用户完善简历。


  再分析用户的黏度，用户注册第一周以后，需要增加5个社交关系。数据证明，这样的用户带来的价值，是社交关系低于5个的用户的3倍以上。于是，领英又大力推广自己的产品，鼓励用户在第一周内增加社交关系，不断提高用户的留存率。


  数据中存在着规律，无论是数据求和、平均，还是占比、同比、环比、统计值等，或者利用数据挖掘的各种算法，例如聚类、分类、回归或者深度学习算法，都能发现数据中隐藏的规律。但一般发现的都是相关性的关系，还需要依据认知找出因果关系，有了因果关系，行动上就会有抓手。


  所以只有数据和认知互相配合，才能找到更好的解决方案。


  第四个案例，Gmail团队再造Inbox的故事


  电子邮件已经发明数十年了，各厂商几乎“江郎才尽”，邮件厂商的产品一直没有太大的变化。


  大约在2012年，Google Gmail团队决定为Gmail打造一款独立应用，为此团队在设计上对Gmail进行大幅改版。如同所有Google的产品一样，它在正式推出前会先在内部进行测试。


  这款改版后的Gmail在Google内部引起了轩然大波，Gmail收到了大量负面的反馈，诸如“你们毁掉了Gmail！”“你们这些疯狂的设计师在想些什么？”“你们（Gmail团队）完全破坏了Gmail！”


  Google的工程师为了阻止Gmail团队的决定，写了很长的帖子并发布在内部的Google+和论坛上，他们详细说明了应用中每一个改变的地方都不应该被改变的理由。因为改版太激进，不少谷歌人每天经常用到的功能都被删除了。


  为了平息内部的争议，Gmail团队的负责人做了一次“你不是用户”的演示，通过大量用户数据来说明改版决策的原因。


  1）一个普通的谷歌人（Googler），平均每天会收到450封邮件，其中大部分不仅需要阅读，而且还需要回复。


  2）一个典型的大众用户，平均每天收到5封邮件，而其中大多数只是推广邮件，并不需要回复。


  之所以去掉一些功能，是因为这些用户从来都不使用它们，而谷歌内部的用户并不代表真正的用户群体。而且这些功能，会让产品变得非常复杂，大部分用户仅仅需要一个简单的邮件客户端而已。


  如上的回复，虽然是基于事实的数据分析，但依然没有平息内部激烈的矛盾，谷歌工程师自己需要利用这些功能应对日常的大量邮件。


  最后达成妥协，Gmail仍然面对庞大的用户群，但是要保持精简，一些更高级的功能被隐藏起来。同时，Gmail团队开始打造一款针对每天处理大量邮件的高级用户的产品，这就是今天的Inbox。Inbox发布之后，市场反应出奇的好。用户觉得惊艳到不像谷歌的出品，同时，Inbox也为专业用户提供了大量方便好用的功能。


  Inbox的诞生来源于数据分析结果的支撑。数据不是一切，也不是唯数据论，但是数据呈现了客观事实，虽然有时候可能不完备或者存在局限，但是利用数据，可以避免被过去的认知所误导，帮助科学决策。
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  Gmail团队再造的邮件系统Inbox


  第2节　构建数据分析框架


  如果你不能测量它，就不要建造它。如果你不能测量结果，那就不要尝试。否则你怎么知道你的想法是对的？或者是不对的？


  ——Andrew Trader，Zynga的创始团队成员和前销售与商业发展副总裁


  Zynga是一家社交游戏公司，Zynga占据了Facebook游戏榜前10位中的6个位置。Zynga月活跃用户总数曾达到2.35亿，日活跃用户总数曾达到6500万。


  Zynga最重要的企业文化是其对于Metrics（指标）的重视。在Zynga刚开始的年代，即2007年左右，人们很少关注玩家的各种数据，大部分游戏设计都还只是凭着设计者的直觉和用户的反馈来做决策。从一开始，Zynga就和其他的游戏公司不一样，它雇用的产品经理大多有财务或者咨询背景，这部分人都非常习惯用指标分析等方法来做决策支撑，而且整个公司都参与到指标系统的建设中来。
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  Zynga的竞速游戏《CSR2》


  在Zynga，除了游戏设计创意之外，能够科学设立指标和验证假设的能力也非常重要。数据和分析不是事后诸葛亮，而是通过数据来了解用户行为和产品的表现，在游戏上线后反复迭代来提高产品体验。如果不能正确地追踪某一指标，Zynga会延迟游戏上线。


  指标反映了总体的概况，可以为管理者提供数据支撑。


  例如，关于婚姻稳定的观点，每个人都有自己的认知，每个人的判断可能都会不同。诺贝尔奖获得者卡尼曼在其著作《思考，快与慢》中，引用了心理学家道斯关于婚姻稳定性的测量公式，并说谁都不希望这个数是负数：


  婚姻稳定性=做爱的频率-争吵的频率


  找出指标，可以帮助管理者找出问题和改进的办法。


  《精益数据分析》一书中指出，在不同商业模式中，对应的指标会有所不同，不同的企业所关注的各类指标都会不同，例如各类商业模式下的关键指标如下：


  ·电商类的关键指标：转化率（访客中发生购买行为的比率）、年均购买率（每位买家的年均购买次数）、平均购物车大小（买家下单时平均每单的金额）、弃买率（买家开始购买流程后放弃购买的比率）、客户获取成本（获取一位客户所需的平均成本）、平均每位客户营收（平均每位客户终生在该网站消费的总金额）、病毒性（口碑，平均每个访问带来的分享次数）等。


  ·SaaS类的关键指标：眼球（网站吸引访客的效果如何）、参与度（有多少访客注册成为免费版或试用版的用户）、黏性（有多少客户真正在使用你的产品）、转化率、平均每位客户营收、客户获取成本（获取一位付费客户的所需成本）、病毒性、追加销售、系统正常运行时间和可靠性、流失率、终身价值（客户使用产品期间的付费总额）等。


  ·免费移动应用的关键指标：下载量、客户获取成本CAC、应用运行率、活跃用户/玩家比例、付费用户率、首次付费时间、用户平均每月营收、点评率、病毒性（平均每位用户可以邀请多少新用户）、流失率、客户终身价值。


  ·媒体网站的关键指标：访客与流失率（访客人数及忠诚度）、广告库存（可供变现的广告展示次数）、广告价格、点击率（真正点击广告的访客比例）、内容与广告间的平衡。


  ·用户生成内容的关键指标：活跃访客数（访客回访频率及每次来访的停留时间）、内容生成（以某种方式与内容进行互动的访客比例）、参与度漏斗的变化（网站是否有效地增加了用户参与度）、生成内容的价值（内容的商业价值，如捐款或广告收入等）、内容分享和病毒性等。


  ·双边市场的关键指标：买卖双方的人数增长、库存增长、搜索有效性、转化漏斗、评分以及欺诈迹象、定价指标等。


  指标种类这么多，需要建立一个综合的数据分析框架，以方便分析，而业界的数据分析框架有好几种。


  第一种分析框架，戴夫·麦克卢尔的海盗指标


  创业公司最需要关注的指标分为五大类：获取用户（Acquisition）、提高活跃度（Activation）、提高留存率（Retention）、获取营收（Revenue）和自传播（Referral），简称AARRR，这套模型也叫海盗指标（见下图），意思是即使海盗也需要指标来指导自己的行动，这个指标是风险投资人戴夫·麦克卢尔创造的。
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  戴夫·麦克卢尔的AARRR海盗指标模型


  第二种分析框架，肖恩·埃利斯的创业增长金字塔


  肖恩·埃利斯是“硅谷增长黑客”这个词语的创造者，也是一位企业家和营销家。这套增长金字塔主要针对当产品与市场之间已经找到契合点之后，解决如何快速增长的问题（见下图）。
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  肖恩·埃利斯的增长金字塔


  数据分析的框架还有很多种，其实它们只是思维角度不同，有的侧重于获取用户、转化用户，有的侧重以何种方式快速增长，有的侧重于商业模式的清晰化。


  那么根据这些分析框架，有没有办法形成一个简单的数据分析框架呢？


  《精益数据分析》根据海盗分析框架、创业增长金字塔等分析框架，把创业过程分为探索阶段（也叫移情阶段）、黏性阶段、病毒性阶段、营收阶段、规模化阶段。


  结合每个阶段，可以很容易形成自己的数据分析框架。


  数据分析框架
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  数据分析框架并不是囊括所有指标的内容，因为每种商业模式和应用种类不同，其指标都会不同，但是这中间会有很多共性的内容。


  数据分析框架可以帮助梳理清楚如下问题：


  1）对产品发展阶段的反省和清晰的定位。在探索阶段，需要关注定性分析，以及一些定量的指标。产品的每个阶段可能会有重叠，但是每个阶段的重心应该是稳固的。


  2）梳理每个阶段的关键指标。根据这些指标，对产品的发展状态会有非常清晰的了解。每一阶段团队的重心，能够比较容易地判断放在哪里。


  3）看清认知和现实的吻合度。管理者的认知，在趋势、定位、竞争、发展、体验等方面，从数据中都可以客观地互相验证。


  有了分析框架，我们来看看如何找出自己该关心的关键指标。


  第3节　找出第一关键指标


  1974年图灵奖得主Donald Ervin Knuth（高德纳）说过：“过早优化是一切罪恶的根源”。同样，过早进入下一个阶段，往往是失败的根源。所以每个阶段，都应该有每个阶段的关键指标。


  对于一个分析系统来说，一般会有几十个甚至更多的指标，这么多指标，会让管理者失去重心。而且，团队的精力有限，目标是提高访问量的时候，不一定能够把留存率和营收都做好。但我们可以通过找到关键指标，在这个关键指标上下功夫，就会影响到全体，从而达到成长的目标。这个指标，简称第一关键指标。


  第一关键指标随着产品所处的阶段不同会有调整，目的是让人们集中精力来关注这个指标，而不是确保所有指标都好看。非核心数据指标可以跟踪，但不是重点关注、改善的对象。


  有了第一关键指标之后，我们还需要为第一关键指标定义成功基准，例如，当我们关注留存率的时候，我们到底该把留存率设置为多少才合适？如何根据商业目标或者产品愿景来设置关键指标的基准值，并努力达到这个指标？


  在产品的每个阶段，其第一关键指标是什么？


  1）探索阶段。还是在解决用户问题，找到目标市场，并解决目标用户所关心的问题。这个阶段，是找种子用户的阶段，探索可行性。


  2）黏性阶段。产品能否解决用户问题？用户对产品是什么感觉？是讨厌还是喜欢？如果在这个阶段就开始推广，一般都会导致失败。这个阶段最核心的指标是留存率。如果留存率上不去，追求病毒性推广就不具备基础。


  大多数创业者和管理者在这一阶段，还没验证就过早地想进入到病毒性推广阶段。要确保用户对产品的参与度，观察用户和支持人员之间的交互时间，以及回访效果。建立自己的种子用户群体，观察活跃用户的百分比，通过各种方法提高活跃度。在这一阶段，慎重地考虑扩大化，即使功能优化也应该以提高用户黏性为优先目标。


  3）病毒性阶段。产品对用户有黏性，这是可以推广的基础。在做产品推广之前，确认产品的病毒性。这个阶段，会利用增长团队来促使产品的快速传播，快速获取用户。这一阶段，需要找到能够预示未来的先行指标，即能够预示未来有病毒增长性的指标。如果这一阶段不能达到自然增长，表明产品给用户的印象还没有经过考验，大力推广反而可能会造成负面效果。


  4）营收阶段。只有在这个阶段，才应该把重心放在营收的最大化上面。在此之前，重心一般在用户增长上。这个阶段关注的是客户收益回报、获取客户成本、每单客户消费额、客户消费频率等。如果这一阶段不顺利，可能是因为当前环境不适合，就需要让产品转型到新型市场，突破当前环境的约束。


  5）规模性阶段。到这个阶段，已经形成了用户基础、品牌基础，可以考虑市场扩张，获取更多的客户。这一阶段的目标是在竞争市场中获得快速成长，所以需要关注生态系统的健康和获取新市场客户的能力。


  我们来看几个案例，分析如何找到自己的第一关键指标。


  第一个案例，Facebook和MySpace的数据指标


  2003年MySpace成立，当时就占领了社交领域的市场。2005年，My-Space以5.8亿美元的报价被默多克的新闻集团收购。MySpace在2006年和2007年，网络访问量超过同期的雅虎、谷歌，一举成为全球流量最大的网站。


  2005年春天，MySpace创始人兼CEO德沃尔夫访问了扎克伯格和他的团队，并透露出想收购Facebook的意向。首次，扎克伯格给出了7500万美元的报价，德沃尔夫拒绝了，而当他们第二次谈论这个问题时，Facebook的报价已经高达7.5亿美元。


  那么MySpace后来是如何败给Facebook的呢？


  自从MySpace被收购以后，就承担了巨大的营收压力，产品还没有进入规模化营收阶段，就过早地制定了巨大的收入目标。为了巨大的收入目标，团队的任务变为如何赚钱。产品越来越差，用户体验也越来越差，邮箱里到处都是成批的垃圾营销邮件。


  此时Facebook的注意力不是在流量的变现上，而是在如何提高用户体验上。MySpace公司运营的主要指标是“注册用户数”以及收入，而Facebook在成立的早期就把“月活跃用户数”作为对外汇报和内部运营的主要指标。


  我们知道用户数这一指标是一个虚荣指标，它不一定能代表什么，而Facebook在病毒性阶段以用户体验为目标，扩张自己的用户。
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  Facebook和MySpace的用户数指标对比


  无论是MySpace关注注册用户数，还是MySpace过早地进入规模化营收阶段，都导致其过早地失去了用户；而Facebook以用户为目标，关心用户体验、活跃度、留存率这些指标，这些指标都是以用户体验为驱动的，所以即便只是由几个大学辍学的学生创办，Facebook最后还是胜利了。


  2011年6月，MySpace被新闻集团以最初收购价的6%，即3500万美元转卖。


  当面对一个重要的历史性问题“在MySpace已获得巨大成功的情况下，Facebook为何能主导社交媒体行业？”时，MySpace前CEO的答复是：“真正的问题在于，在MySpace的推动下，全世界都发现社交网络非常有趣，但Facebook开发了真正完美的产品。”


  对于MySpace为何会败给Facebook，Facebook前总裁肖恩·帕克（Sean Parker）接受采访的时候，也说到了原因。


  肖恩·帕克7岁开始编程，16岁的时候成为一名黑客。后来帮助Zucker-berg将Facebook打造成最成功的社交网站，当时年仅24岁的Parker成为Facebook的首任总裁。
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  Facebook前总裁肖恩·帕克（Sean Parker）


  对于“MySpace是哪里出了错？”这个问题，帕克回答：“MySpace没有做好产品开发工作，他们在产品的进化上做得不够成功。基本上可以说，My-Space多年来一直延续了糟糕的设计。曾经有一段时期，如果他们复制Face-book足够快，他们就能成为Facebook。因为当时他们是巨头，而网络效应的影响是巨大的。”


  帕克认为Facebook通过大学进入到这个市场中，是因为大学生通常不是MySpace的用户，所以Facebook的创始团队通过大学生这个垂直市场进入整个市场，然后通过精心策划的行动逐步搞定所有的社交网络，成为一个凌驾于MySpace之上的社交网络。


  第二个案例，Solare如何只关心少数几个关键的指标


  Solare Ristorante是一家位于圣迭戈市的意大利餐馆，餐馆的主人兰迪·谢里克曾经在大数据公司Teradata工作过，也曾多次创业，他曾经卖出过五家技术公司。他把数据驱动的分析思维，引入到了新创办的餐馆中。


  在这家餐馆里面，员工们每天都会计算前一天人工成本占毛收入的比率，这是餐饮业一个非常出名的指标，这个指标是由用餐者人均消费和人力成本计算出来的。


  如果人力成本超过毛收入的30%，那说明餐厅运营得不好，因为这说明在人工上投入过多，或者顾客的人均消费太低。同时，这个指标非常便于计算，每天都可以快速统计出来。


  这家餐馆每天都计算这个指标，一般情况下能够达到24%左右。根据这个数字来对第二天的员工进行调整，或者对食材、菜单等进行周期性调整。


  一般餐饮企业的实践证明，24%是一个相对理想的比值。如果低于20%，表明服务不太好。


  即使是非技术企业，也需要关注核心商业模型的关键指标，以此来带动企业经营。


  第三个案例，Moz公司关注核心指标的故事


  Moz是一家提供云端服务的SaaS型软件服务商，帮助企业监控和提升其网站在搜索引擎中的排名，该网站一年有1500万左右的访问量。


  这家公司也是依据数据进行决策的公司，每个团队每周都要汇报KPI，公司内部也有可视化大屏监控整个指标，例如付费客户数量、试用用户量。


  因为该公司已经属于市场扩张阶段，要关注的指标是很多的，所以关注单一核心指标比较难。但是即使这样，这家公司依然有一个最核心的关键指标，就是净增加，即新付费客户减去总退订客户数所得数值。Moz也跟踪一些其他相关的指标，如总付费客户数、昨日新增免费试用客户数，以及七日平均净增加。所有这些最终都归结为每日平均净增加。


  净增加这个指标可以帮助他们发现退订量高的日子，也能帮助他们发现免费试用版的转化率。


  同时，投资公司建议Moz少关注一些指标，因为一个公司是不可能同时关注几十个KPI指标的，太多的指标会浪费精力，而且很难找到具体的问题所在，也很难制定具体的行动计划，不利于团队的统一目标。


  关注过多指标，会让团队浪费时间在一些根本触发不了行动的数据上，通过将指标不断减少，能够让团队保持专注，并产生实际行动来改变核心指标。


  第四个案例，BuzzFeed关注病毒传播指标的故事


  BuzzFeed是一个美国的新闻聚合网站，2006年由乔纳·佩雷蒂（Jonah Peretti）创建于美国纽约，致力于从数百个新闻博客那里获取订阅源，通过搜索、发送信息链接，为用户浏览当天网上的最热门事件提供方便，被称为是媒体行业的颠覆者。每月浏览量超50亿，仅美国国内就有超过8000万人次访问，超过老牌新闻媒体《纽约时报》。


  BuzzFeed拥有自己的制片厂和摄影棚，用来制造各种视频与内容。有一个复杂成熟的数据系统，帮助团队做数据分析。还有一支充满活力的内部广告创意团队，帮助做分享与增长。


  BuzzFeed有强大的技术与数据分析研究团队，更有自己开发的大数据工具，作用是研究内容扩散的效果，并根据数据分析进行优化。
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  BuzzFeed界面


  BuzzFeed强调“让数据说话”，以及数据驱动的支撑决策，有超过100人的专业数据分析团队，并建立了自己完整的数据分析平台。


  BuzzFeed每天更新约400条信息，数据分析团队利用一款名为Wrike的工具对发布出去的信息进行追踪，根据信息传播的效果和表现，为编辑、运营团队提供修正建议，并通过反复追踪测试和大数据分析，锁定最受欢迎的内容类型。


  在Buzzfeed内部，衡量一个内容是否成功，除了PV和分享量，还有一个重要的指标——病毒式增长量（viral lift），它指的是一篇文章或者视频分享有多少，以及有多快。


  如果一篇文章（或者其他形式的内容）的病毒式增长量在1.5以上，浏览量大于10万，那么就说明这个内容是值得做的；而如果只有4万的浏览量和1.1或者1.2的病毒增长量，那么它就是失败的。


  而为了理解人们到底是如何在不同的社交平台上分享内容，Buzzfeed内部还组建了一个名为Pound的计划。在这个计划中，通过9个不同的指标来进行数据测量，其中一个名为“节点之间的扩展速率”。这是一个非常有价值的指标，因为它显示的是一个内容要花多长时间从A用户分享到B用户。如果扩展速率处于增长的状态，那么就说明这个内容很有可能走向“病毒传播”。


  这种分析的效果促使了科学的行为，促使每月有50亿的阅读量，其中大部分阅读量都来自视频。


  BuzzFeed以数据驱动的方式来做病毒性增长，并为数据指标建立了衡量标准，为实现病毒性传播提供了数据支撑。


  第4节　建立A/B测试


  数据分析的本质思想就是考据，对事情进行科学考据分析。说到这里，我们就不得不提一下国学大师陈寅恪。


  陈寅恪是清末湖南巡抚陈宝箴的孙子，其父陈三立是清末维新四公子之一，著名诗人。夫人唐筼，是台湾巡抚唐景崧的孙女。陈寅恪与王国维、梁启超、赵元任一起，被称为清华四大国学大师。陈寅恪精通十几门语言，是史学大家，学贯中西。


  陈寅恪治学主旨“在史中求识”。继承了清代乾嘉学者治史中重证据、重事实的科学精神，又吸取西方的“历史演进法”，即从事物的演化和联系考察历史，探究史料，运用这种中西结合的考证比较方法，对一些资料穷本溯源，核定确切。并在这个基础上，注意对史实的综合分析，从许多事物的联系中考证出关键所在，用以解决一系列问题，以求得历史面目的真相。他这种精密考证的方法，使其成就超过乾隆、嘉庆时期的学者，促进了中国历史考据学的发展。


  考据学派持慎重求证的治学态度，反对空泛而粗放的论证方法。实际上，现代人经常说的复盘、反思就是这个道理。复盘和反思的目的是验证当初的想法。


  历史学家在考证前，一般先存预设的判断，然后依据史料来比较、考证，形成依据，验证观点的正确性。现在对于一个产品，到底未来如何发展，有人说不要做3个月以上的规划，或者不要做长期规划，因为说真的你不知道未来到底会怎么样。但事实上不是这样。


  这种说法是从环境变化的动态性角度来说的，但是对于管理者，不一定仅仅是功能、定位、用户的规划，无论怎么说，未来都还没有来到，你今天所做的都是为了明天，所以事实上，你所做的一切都是预先做了假设，这个假设到底科学不科学，需要去做科学判断。


  陈寅恪是通过大量的科研依据来进行判断的，而不是依据自己的个人观点。依照产品人的思维，面临判断的时候，可能都比较容易陷入个人的思维里面，这样会影响整个考证的方向。
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  国学大师陈寅恪


  对待每一个观点，都要经过互相考据才能成立，而不是自我想象。这种科学的认知机制，同样可以引用到做产品上来，以促进产品的务实化。


  最好的学习方法就是找到方案和原理，然后在具体行动过程中考证。无论是胡适对历史文章的考证，还是陈寅恪做学问，均是大胆地假设、小心地求证。


  我们再来看一个故事。


  二战时英国空军为了降低飞机的损失，决定给飞机的机身进行装甲加固。由于当时条件所限，只能用装甲加固飞机上的少数部位。他们对执行完轰炸任务返航的飞机进行仔细观察、分析、统计。发现大多数的弹孔，都集中在飞机的机翼上；只有少数弹孔位于驾驶舱。从数据上说，加固机翼的性价比最高。


  但实际情况却恰恰相反，驾驶舱才是最应加固的地方，因为驾驶舱被击中的飞机几乎都没能飞回来。“发声”的数据是最好获取的，但如果没把这些沉默的数据考虑进来，那么这种数据分析是不靠谱的。所以除了数据的结果，还得尝试解读这些数据。而解读数据就完全依赖人了。


  人们在做出判断的时候，经常只会看见一个局部的点，而错失了真相。大部分的产品认知，和这个故事所阐释的几乎一样，就是人们看到了一点，就做出了一个新的判断，而事实并不是这样。


  所以数据是一个系统工程，人们在采取行动之前，需要先进行测试。数据分析的方法，也是同样的原理，数据分析实践的四个关键步骤：指标→假设→试验→行动，这和做学问的基本原理是一致的。通过打造A/B测试平台来验证观念。


  A/B测试是为Web或App界面或流程制作两个（A/B）或多个（A/B/n）版本，在同一时间维度，分别让组成成分相同（相似）的访客群组随机地访问这些版本，收集各群组的用户体验数据和业务数据，最后分析、评估出最好版本并正式采用。


  A/B测试的好处主要有以下几点：


  1）消除客户体验（UX）设计中不同意见的纷争，根据实际效果确定最佳方案。


  2）通过对比试验，找到问题的真正原因，提高产品设计和运营水平。


  3）建立数据驱动、持续不断优化的闭环过程。


  4）通过A/B测试，降低新产品或新特性的发布风险，为产品创新提供保障。
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  用户A/B测试


  A/B测试的一般步骤如下：


  步骤1：找出优化指标。


  要重点关注第一关键指标，要确定优化指标是留存率、转化率、病毒性分享率，还是营收类指标等。这个指标的选择尤其关键，不同指标的选择会导致不同的行动。


  步骤2：提出假设。


  这种假设，是来自运营，来自增长团队的灵感。可能会是一次具体的推广、一次价格的调整、一个操作的优化、一个界面按钮的位置调整、一个图片的修改、一个文案的推出、一个新功能的推出等。


  步骤3：创建试验。


  找出目标受众，确定试验内容和试验目标，并且确切地了解到试验的目标能够帮助到他们，对他们是有价值的。


  以MVP或者在线功能等方式分析试验的结果。


  步骤4：具体行动。


  当结果清晰以后，就知道试验是不是成功的，如果成功就可以在更大的群体中使用。如果不成功，就继续假设，继续试验。


  我们来看一些具体的示例，看他们是如何建立自己的A/B测试的。


  第一个案例，Airbnb数据分析决策实践的故事


  2007年，住在美国旧金山的两位设计师——Brian Chesky与Joe Gebbia正在为他们付不起房租而困扰。为了赚点外快，他们计划将阁楼出租出去。传统的做法是在网站发帖子，但因为感觉在网站发帖子太冷冰冰了，所以就自己动手建了一个网站。


  当时城里正好举办一个设计展，周边的旅馆都被订满了。他们便很快搭建好了一个简易的网站，开起了“家庭旅店”的生意。网站上包含地板上摆放的三张空气床垫的照片，以及供应家庭自制早餐服务的承诺。很快他们获得了3个租客，每位支付了80美金。


  一周后，他们开始陆续收到世界各地人们的电子邮件，询问何时能在世界其他热门旅游目的地享受这样的服务，包括布宜诺斯艾利斯、伦敦、日本。于是他们将这一做法复制到其他大型集会，并允许人们通过信用卡在线支付。


  在2008年民主党全国集会期间，奥巴马在科罗拉多州的丹佛发表十万人演说。当时全市只有三万余个旅馆房间，于是Airbnb适时地选择再度在公众面前高调曝光，一度获得了极高的流量和关注，促使Airbnb快速发展。


  但是，发展的过程中并没有那么顺利。在2012年的一次产品大会上，产品主管乔·扎德向大家讲述了Airbnb的曲折历程，尤其介绍了公司的专业摄影服务。在发展过程中，Airbnb就是根据数据分析实践的四个环节来试验的，尤其以摄影服务为代表。这主要包括如下四个步骤：


  步骤1：找出优化指标。


  Airbnb想优化的指标是房屋租赁天数。因为只有房屋租赁出去了，对于房东来说，才是最关键的事情。所以就要解决房屋预订量问题。那到底要怎么做呢？不知道。


  2010年，Airbnb通过数据分析，看到纽约的房源量一直不断增长，但是订单量却没有增长。正常情况下应该是同比增长，为了找到原因，Airbnb创始人飞到纽约，找房东一家家沟通，以便找到问题的关键所在。


  经过交流之后发现，原来房东都是直接用手机来拍摄房子，而且不同人拍的效果也不同，有的比较漂亮的房子拍出来的效果却很一般，整体的房源照片都不是太好。于是他推断，这有可能是导致用户不选择入住的重要原因。因为现在用户对于居住的要求越来越高，照片如果效果不好，用户的居住意愿就会降低。


  步骤2：提出假设。


  根据实际观察，发现热门租住房屋的照片看起来更专业，常见的投诉是房子的照片和实际上不一样，人们在看了照片之后就放弃了。


  于是，就有了一个初步的假设，是不是图片越好看，房子租得越好？更深入的一种假设，即“附有专业摄影照片的房源会更抢手”。这一假设出自Airbnb创始团队的直觉，他们感觉专业摄影服务将有助于业务的开展。不过，他们并没有立即将想法付诸实践，而是主动分析，以MVP的方式来验证假设。


  步骤3：试验。


  最终方案是由Airbnb一家家去把租房拍摄成漂亮图片，并标准化尺寸，逐步批量上传到网站上。MVP最初的测试表明，附有专业摄影照片的房源所获订单数是市场平均值的2～3倍。这验证了创始团队最初的假设。


  步骤4：行动。


  到了2011年下半年，Airbnb雇用了20名专业摄影师，以帮助平台上的房主拍摄房屋照片。几乎就在同一时间段，Airbnb的订单量呈现出了我们常说的“曲棍球棒曲线”式的增长。


  结果是，一个月左右，订单量翻了2倍。就这样以纽约为范本，往各地复制，整个网站的订单量都获得了大幅提升。Airbnb培养了一支专业的摄影队伍，为房源提供了专业、漂亮的图片，自此以后Airbnb获得了快速发展。
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  20人的摄影团队帮房主拍摄空闲房屋，订单访问量大增
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  Airbnb旅行中，像当地人一样生活


  七年之后，Airbnb享誉全球，其夜间租住的房间预订量甚至一举超过了酒店巨头希尔顿。截至2014年春，Airbnb拥有全球超过1000万用户、55万个房间，以及100亿美金的估值。


  Airbnb的数据驱动文化是，提出假设，从假设开始演绎，获得方案，并通过数据来验证，以此来为决策提供依据。每一个决策都应该通过数据来验证。


  第二个案例，Pinterest的数据分析实践


  Pinterest是美国的一个图片分享类社交网站，Pinterest（Pin+Interest）意为把自己感兴趣的东西用图钉钉在钉板（PinBoard）上，用户可以按主题添加和管理自己的图片收藏，并与好友分享，页面底端自动加载无须翻页，可让用户不断发现新图片。


  Pinterest就是家庭妇女和欧美主妇的天堂，它是一家以兴趣为基础的社交网络，通过图片墙Pinboard发布图片。Pinterest以图片瀑布流展示图片。2011被评为“美国最受欢迎的十大社交网络”，并以用户月增长45%的速度赶超Google+，成为2011年美国社交网络中的一匹黑马。
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  Pinterest手机端


  作为一家数据驱动的公司，Pinterest非常依赖试验来指导产品和功能迭代。Pinterest建立了一个支撑日均1000+次试验的A/B测试平台。随时都有大约1000个试验在进行，并且试验的数量每天都在增加。


  因为试验数量和相应记录数据的持续增加，为了让试验更加简单方便，于是向工程师提供一个可靠易用的A/B测试平台。


  测试平台可以达到如下目标：


  1）通过初始设置创建试验，建立假说，记录验证该假说的方法。


  2）将试验披露给Pinners，增加新群组和禁用组，通过筛选器来优化用户。


  3）结束试验时，将代码提交给所有的Pinners，或者回滚代码并记录试验结果（根据试验结果决定提交新代码或回滚）。


  这个平台方便业务和分析团队快速做测试，帮助他们检查规划与假设，查看关键结果，以及触发逻辑，结果验证等。


  第5节　建设数据科学团队


  如何建立数据科学团队来支撑公司不同部门的业务，企业的发展阶段会有不同的需求，主要包括如下几个问题：


  首先，在不同的发展阶段，需要什么样的数据支撑平台来支撑决策。


  其次，为了数据支撑，需要建设什么样的数据分析队伍。


  最后，如何将数据科学应用到商业决策，触发行动，促进发展。


  我们从企业数据化三个阶段来分别阐释。


  1.数据化运营阶段


  对于管理者而言，在不同的阶段，数据团队的侧重点会不同，需要依据自己的业务特点来决定。如果是在创业初期，可能并不需要一个复杂的数据团队，只需用一部分时间实现基本的数据支持即可。


  在最早期，可以利用已有的统计工具，例如各种移动应用分析和网站分析平台，包括腾讯统计、百度统计、友盟、Talkingdata、GrowingIO、神策数据、诸葛IO等各种标准化的统计分析工具。这些统计分析工具会关注一系列的指标，也会关注客户行为等基础的数据分析指标。


  这个时候对团队的技术要求要低一些，能够运维分析这些成型系统一般就可以了。而且这一阶段，基本满足初期黏性阶段的需求。
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  腾讯移动分析
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  腾讯移动分析


  当到一定阶段的时候，这些成型化的分析系统就有可能满足不了企业的需求，有的企业会建立自己的商业智能分析系统来采集各类数据，并建立分析指标体系。这一阶段，一般可以满足病毒性阶段的需求。


  这个时候需要团队能实现数据的抓取、清洗、建模，以及指标的梳理、可视化的展现，这时数据可视化的工具可以帮助做数据分析，例如ETHINK的快速BI、智能BI、移动BI、彩屏可视化等，还有阿里云上的数加平台等。


  这时主要分析历史运行情况，了解企业业务运营情况。基于BI、报表、即席分析等发现客户流失，发现财务状况，发现运维状态。


  针对用户、客户、企业的宏观分析包括行业分析、对标分析、流失客户分析、品牌分析；微观分析包括流量分析、销售分析、成交分析、用户行为分析；执行分析包括营销效果等。


  2.智慧化运营阶段


  在数据化运营阶段，企业已经具备了初步的数据化运营的能力，但是主要是针对过去数据的统计分析，对经营的指导作用是滞后的，既不能发挥提前的指导作用，也不能对数据进行深度挖掘，更不能实现预测与异常的提早发现。


  如果企业对数据要求的深度提升，就需要利用数据算法等平台来实现数据支撑，发现数据中隐藏的规律。


  利用数据挖掘来预测明天、发现异常情况、进行风险提前识别，为未来做准备。其主要基于预测模型、关联性分析、数据挖掘。帮助预测客户流失、预测收入下滑、预测系统状态，提前发现异常运行，对用户综合画像并发现潜在规律。


  这一阶段借助的工具就是机器学习平台，例如ETHINK的数据挖掘、统计分析工具，还有IBM的SPSS建模工具、阿里的DTPAI等。这类机器学习平台不用编码就可以实现数据挖掘的建模。此时需要专业的数据科学家，需要了解机器学习、统计分析的各类算法，了解数据建模，了解大数据平台等基础工具平台。对于数据分析的思维，也需要更上一层楼，能够从数据中发现人所不知道的规律，并总结出规律的含义，为决策层提供认知上的变革，并为实际行动的决策提供支撑。


  机器学习和数据分析，一般在营收阶段价值可以充分发挥作用，这个时候数据体系已经相对完备，营收已经有了一定基础，在数据中能够挖掘出规律，并能够促使形成具体行动。


  企业可以采用ETHINK数据机器人这类产品实现自动化机器学习，进而代替数据科学家数据建模。数据机器人产品利用机器学习的方式，结合数据科学家的经验，让机器代替数据科学家自动建模，自动发现数据中的规律，对未来进行预测。


  3.智能化运营阶段


  智能化运营一般是在实现规模化营收的阶段。


  相对于机器学习，更深入的是将人的经验和机器发现的规律相结合，能够自动实现各类智能应用。利用机器智能，帮助业务专家进行深度挖掘，并进行自动化智能处理，减少人员投入，提升系统智能效率。将人的经验和系统融为一体，可形成智能化的各种专家应用系统，例如机器的阅卷、智能问答机器人、机器合同审核、设备故障预警、大规模文字的情感识别、图像机器识别、机器医疗诊断、专家系统等。利用深度学习、强化学习、迁移学习等各类认知算法，可帮助机器提升智能性，实现决策的自动化或者优化。


  这一阶段，对团队的要求相对比较高，团队成员需要对深度学习、知识图谱等熟练掌握。同时，在运营中团队已经积累了丰富的专家经验，要能够将这些沉淀到系统中，帮助系统自完善。


  一般适合已经规模化收入的企业，智能系统能够帮助提升企业的运行效率。可以依托ETHINK机器学习平台、数据机器人这类平台做支撑，结合业务专家的经验，实现人工智能。


  基于大数据深度学习的认知计算能力，企业可打造或利用已有的深度AI应用基础平台，包含图像、语音、自然语言感知，以及情感分析的听说读写感知。通过图像识别、文字识别，以及自然语言处理，学习更多的知识，帮助机器服务人类，帮助实现图像识别、文本分析。通过特征工程及深度学习算法，结合专家经验和数据智能，实现类人智能应用。


  针对数据分析团队的组建，不同公司的方法不一定相同。有些公司采取的是集中式的，数据分析团队都在一起，互相沟通；有些公司让数据科学家完全独立于公司其他部门，发现问题并找到解决方案，然后将方案移交给团队外的工程师；有的则采取顾问模式，数据科学家临时性地空降到某个项目中去，分析问题，或是一次性地解答问题。


  我们来看几个建立自己数据分析团队的案例。


  第一个案例，Capital One建设数据分析团队


  Capital One原来是美国弗吉尼亚州Signet银行（Signet Bank）的信用卡部门，通过快速发展，现在是全美最大的银行之一，资产规模超过3000亿美元，是财富世界500强。


  “我们不是一家传统意义上的银行，我们也不把自己看作银行。我们是一家以信息、数据作为基础战略的公司，只不过我们第一个成功的产品碰巧出现在银行领域罢了”。Capital One创始人Nigel Morris这么说他们的定位。


  Capital One是一家以数据化战略为基调的金融机构，数据化运营的血液已经成为企业文化的一部分。自1988年创立之初，Capital One就应用信息科技来开发最适合客户需求的金融产品，在互联网普及率很低的时候，他们就已经把数据搜集和分析做到了极致。


  Capital One成立团队，除了每个业务部门内配有自己的数据团队之外，还成立了中央数据中心服务团队，为各个业务部门提供技术支持。


  中央数据中心服务团队中的机器学习工程师、数据工程师从业务部门获得业务需求，并为他们寻求解决方案，里面包括数据工程师、数据科学家、机器学习工程师、系统架构工程师、产品经理、敏捷专家等职位。业务部门也会有自己的数据团队，因为部门内的数据团队离业务更近，相关问题更好反馈；数据中心为业务部门提供“工程师支持（engineer support）”，可以对不同业务线的问题集中解决。


  中央数据团队和业务部门内部的垂直数据团队都有各自的优点，有的公司可能两种都有，有的公司可能只有一种。
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  Capital One，全美最大银行之一


  Capital One的数据服务中心的核心项目就是把机器学习应用到业务领域，通过技术发现数据中的规律，然后对产品在实际应用中的反馈进行归纳。数据团队和业务部门之间建立互相信任的关系，共同促成数据价值的发挥。


  第二个案例，LinkedIn数据分析团队建设


  2008年，LinkedIn的数据科学团队负责人DJ Patil建立了世界上第一个真正意义上的数据科学团队，并且开始用“数据科学家”（data scientist）这个词来描述他们的工作性质。在这之后，Data Science这个行业和Data Scientist这个职业逐渐流行。2015年，白宫正式命名DJ Patil担任美国首席数据科学家和制定数据策略的副首席技术官。


  LinkedIn增长与数据科学团队有20多人，他们与LinkedIn 150多人的增长产品团队采用嵌入式模式进行合作。数据科学家分散到各个项目中，与项目的项目经理、工程师一起协作。


  数据科学家的任务不仅仅是技术开发，还需要对业务问题进行批判性思考，并能够从数据中找出可以为决策提供支撑的信息，形成最终解决方案，然后传达给决策者。
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  LinkedIn首席数据科学家、美国首席数据科学家DJ Patil


  在LinkedIn，对数据科学家的衡量，最核心的任务就是决策和创新。是以其对业务产生的影响，是否影响了决策者的决策，或者产生了实际行动来衡量，例如改进现有业务流程、确定业务方向、找到新的业务机会等。


  数据科学家需要介入业务，了解业务中存在的问题，定位到自己要解决的问题所在。并能够通过数据分析来解决问题，提出业务建议。


  数据科学家需要建立数据采集、清洗、存储、计算、分析、算法、可视化等完整的数据生态系统，知道如何沉淀数据，并建立完整的数据体系，以支撑决策和创新工作。


  因此，一支数据科学团队，是科学决策的有力支撑。


  第5章　认知能效性，第一性原理工具


  “我们运用第一性原理，而不是用比较思维去思考问题，这是非常重要的。”


  ——特斯拉、SPACEX创始人，埃隆·马斯克


  第1节　大脑思维和生命思维


  我们先来分析大脑思维模式。


  无论是意识系统、潜意识系统、还是记忆系统，都是基于大脑的思维模式，大脑思维模式的本质是知识不断地累积。大脑思维的特性就是记忆、解读、推理，对于外界纷繁复杂的环境，人们依赖大脑里的记忆和解读来做出自己的判断。过去的很多知识，记忆下来，在面对新事物的时候，运用记忆调取过去的经验来解决，这就是大脑思维认识世界解决问题的过程。


  这种依赖知识的思维是在一个低水平上的重复，很难解决问题。过去说知识改变命运，确实是这样，因为过去获取知识很难，今天，互联网快速发展，知识的获取已经非常容易，同时知识快速更新迭代，所以丰富的知识已经不再是一个人的核心竞争力。


  哈佛大学数学家萨缪尔·阿布斯曼（Samuel Arbesman）对知识进行研究，给出了“知识半衰期”的概念，其最大胆的理论是“不要再去背诵任何东西了，放弃吧。我们每个人的记忆都可以外包给网络”。这实际上就是说单纯的知识在未来会由电脑来保存，而不是我们的大脑，机器和人工智能会利用已有知识，代替人类来做基本的智能加工。


  一个专家如果不持续学习，在一定时间后会进入知识半衰期，即基础知识的一部分可用，而另一部分知识已经没用。同时，知识裂变的速度极快，死知识的记忆在很大程度上交由电脑完成，人不需要记忆太多这种知识。


  即使是在科学领域，人们认为是常识，甚至当时认为是真理的，都存在半衰期的特点。


  例如，法国巴黎萨伯特慈善医院的蒂埃里·波拉德（Thierry Poynard）和他的同事，从自己专业的医学领域着手研究，主要是研究肝硬化和肝炎这两种肝脏疾病。他们搜集了五十多年来这两方面的500篇论文，交给专家小组检查。每名专家负责指出该论文是真实的、过时的还是已被推翻的（《内科医学年鉴》，第136卷，第888页）。


  波拉德和他的同事们发现了惊人的现象：保持正确的论文数量明显在减少。而且，查看图形中的曲线跌破百分之五十的位置，就有可能得到这一领域的事实的“半衰期”的明确数字：45年。


  以同样的方法对《物理学评论》这一物理学领域最重要的期刊进行研究发现，物理学（知识）的半衰期大约是10年。


  这些知识可能在当时被科学家们奉为真理，并被广泛使用和引用，但实际上，这些知识都在不断更替、衰亡。


  今天，知识的半衰期越来越短。1950年以前，知识的半衰期平均为50年；21世纪，知识的半衰期平均为3.2年；而互联网、IT、人工智能等跨界领域的知识半衰期一般不到1年。


  业界对知识半衰期的研究结果如下：


  医学知识半衰期是45年。


  物理学知识半衰期是10年。


  工程学半衰期是2年（计算机/互联网属于工程学）。


  互联网领域知识的半衰期可能不到1年。


  随着人工智能、机器学习的发展，未来10年到20年，50%的大学、相当多的职业会消失。


  所以，大脑基于知识的记忆、解读、推理的模式，已经很难提升自己的竞争力，这只是在原有能力层次上的低水平重复。未来会升级到活化的智慧和认知，这包括领先的思维模式、科学的认知。


  随着知识的获取越来越容易，见识变得重要起来。知识贬值，因为一般知识网上搜一下就可以获取了，而见识就是打开眼界，洞察当前圈子里面见不到的领域。随着见识增长，人们的认知会受见识的影响而改变。


  知识代表的是已知内容，面向未来需要掌握的是未知，大脑思维利用记忆的时候，他就停留在过去，而不是面向未来开放。我们做产品的时候，会有很多的想法和思路，但这些想法和思路可能是我们1年前甚至是5年前的观点，即使今天面临的环境变化了，我们还在用它来指导产品创新。


  很多人还在用简单、易用、体验好的观点来打造产品时，别人已经把需求升级到打造特性了，围绕体验打造核心竞争；你还在功能优化的时候，别人却已经在做细分品类的创新；你在关注内在的时候，别人已经在构建产品闭环有机体。


  知识的背后是认知，需要从知识中解脱出来，寻找思维模式和认知体系。


  环境已经变了，大脑思维是基于记忆、解读和推理的模式，是过去心，这是要突破的。认知需要从过去心中解脱出来，洞察过去之念，不被丝毫影响，活在当下，面向未来，这就是生命思维模式的特征。
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  生命思维是安住当下，向未来开放


  生命思维就是看清自己当下的每一个观念和思维，觉察这个观念过去的来源，它的原因是什么，清楚知道它是否适合当下的环境、当下的人或者事。如果觉察到是妄念，那当下就将它转掉了，消除掉了。


  只要对观念不断地保持觉察，自然就能空掉对产品、对未来、对环境和这个世界的错误认识。当你保持觉察的时候，生命本身的内在智慧就能显发出来。对我们意识思维、潜意识思维，乃至记忆系统的执着就能一一觉察，一一破除，很多问题自然迎刃而解。


  生命思维是高度的觉察，是灵敏和警觉的，能够观察我们思维或观念当中的“意识形态”“概念”“感受”“情绪”，乃至“过去的原因”，等等，从中可以觉察到我们是不是对此产生了执着，观察到它对当下问题的解决是不是有价值。


  大脑思维和生命思维，两者都不可或缺，不是谁好谁坏。大脑思维建立的整个知识体系，好的文化、好的知识、好的观念都是宝贵的财富，但是知识背后的思维方式，在面向未来的过程中更加重要。生命思维是开放的，对未来采取的是欣赏的态度，生命的内在智慧就能够显现，从而找到解决问题的科学方法。


  下一节，主要阐释生命思维的起源点——第一知。


  第2节　了解生命思维的“第一知”


  打造卓越产品的差异在于认知，而认知思维非常抽象，虽然解释很难，可能也不好懂，但是需要了解思维系统，才能在做产品的过程中洞察自己的认知。


  首先，我们来了解思维的最起源：第一知。


  先来介绍第一知的概念，第一知是脱离正反、善恶等对立面的，是独立的观察者，所以它是不依赖于具体外界元素的，是人类认识的起源点。这个“知”就是我们能够观察自己，也是我们反思的来源。称为第一，是为了体现这个知是一切认知的起源。这个说法太抽象了，我们以第一知的几个示例来解释。


  “第一知”用在不同的地方，会有不同的作用。用在心理学上，就是元认知；用在儒家传统文化中，就是“致知在格物”中的知，也是儒家阳明心学“致良知”中的知；用在思维模式上，就是今天业界说的“第一性原理”。


  所以先从元认知、儒家良知来说起，再回头来阐释第一知。


  1.第一知用在心理学上，就是元认知


  我们先了解心理学中的元认知。


  元认知（Metacognition）一词出自斯坦福大学教授、美国心理学家弗拉威尔（J.H.Flavell）1976年出版的《认知发展》一书。所谓元认知即对认知的认知，具体来说，是关于个人自己认知过程的知识和调节这些过程的能力，对思维和学习活动的知识和控制。1981年，他对元认知做了更简练的概括：“反映或调节认知活动的任一方面的知识或认知活动。”
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  元认知是对思维的观察


  通俗地说，元认知是观察、反省自己思维的能力，我们的观念、思维、认识中的问题，只有元认知才能发现。元认知实际上就是觉悟。“觉悟”这两个字从说文解字的角度看，就是学会看见自己的心。元认知是观察自己认知的能力，尤其是自己是不是陷入认知陷阱，或者已经陷入了一个错误的认识中。


  元认知就像大脑中一个独立的旁观者，能够觉察到我们的错误，可以观察到意识思维的状态，也可以观察到潜意识和记忆仓库的状态。


  例如，产品是不是已经偏离趋势了？我是不是太过关心产品的细节，而忘记了大局？我对整个发展趋势好像没有梳理清楚，我这么想会不会跟着竞争对手的思路跑偏了？我这么想是不是没有数据支撑？我这个规划，是不是已经偏离了产品的核心？我对自己的经验是不是太过固执，所以听不进别人的建议？有人提产品建议，和我想法不同的时候，我的情绪是不是有点不对？等等。这些都是元认知对自己思维的观察。无形中感觉好像有一个人在观察自己的一言一行，这就是元认知的作用。


  既然元认知这么重要，那我们来了解一下元认知到底是什么。从哲学的角度看，元认知是本体的作用之一。为什么能观察到意识呢？因为现在科学研究发现，意识、潜意识都是一种波动现象，所以元认知能够觉察到这种波动。


  近代科学研究发现，意识瞬间是自身坍塌的结果，它们是不连续的，但发生速度非常快，给人一种连续的感觉，一般来说大约每秒钟40次。因为意识的坍塌次数频率相对比较低，所以我们说话的时候，基本上可以同时观察到自己的思维，并控制好自己的表达。


  而潜意识以及更深层的记忆仓库里的坍塌次数可能会达到每秒11000000次以上，所以人们很难觉察到自己的潜意识的变化，因为他太快了，人们感觉不到。比如人的情绪是很难控制的，一般是情绪起来后才会发现，或者控制不住，或者忍住，其在酝酿的过程中，很难被发现，人们都是根据结果，才知道之前发生了什么。


  元认知容易观察到意识的问题，但是没有经过刻意的训练，很难观察到潜意识、记忆仓库里的坍塌和生灭。一般只有经过内观训练的人，才能观察得比较细致，或者说，在某方面有专业天赋的人，才会有更深入的洞察。


  为什么元认知可以观察意识、潜意识，乃至更深的记忆系统呢？


  因为元认知是脱离具体对立面的，随着认知格局的提升，人们会逐渐离开对立、比较的思维方式，而建立一个开放、不被经验局限的思维格局。当离开对立式思维方式以后，人们就会善于吸收不同观点，善于发现自己的问题所在。


  只有离开比较和对立，思维才能够契合最根本的思维发力点。


  2.第一知用在传统文化上，就是“良知”


  《大学》中说，古之欲明明德于天下者先治其国，欲治其国者先齐其家，欲齐其家者先修其身，欲修其身者先正其心，欲正其心者先诚其意，欲诚其意者先致其知。致知在格物。


  《孟子》：“人之所不学而能者，其良能也，所不虑而知者，其良知也”。从大学到孟子，然后到明朝的王阳明，把这个“知”讲得很清楚。大儒王阳明提出了“知善知恶是良知，为善去恶是格物”，发展了致良知，并达到了顶点。
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  致良知，大儒王阳明


  致知在格物，这个格物实际上是归纳法，通过意识分别，比较判断，最后归纳得出结论。到儒家心学发展的顶点，发现还有一个不需要逐个事情去归纳，有一个知的力量，能够领悟万物的规律，这就是“知”。


  儒家所说的知，从现代科学的角度来说，是代表生命的原始本能作用，生命的本能，哲学的本体，是启发生命的本能作用点，也是智慧的启发处。


  就像大儒王阳明所说的，知善知恶是良知，它不被一方所束缚，它能观察到对立的两面。同时，做产品的时候，良知是价值观的基础来源，也是以用户为中心，真正为用户提供价值的基本准则。


  从以上我们可以看出，第一知是旁观者，是我们思维独立的观察者，第一知是自我觉察能力。第一知确实极其重要，但如何恢复第一知的觉察能力呢？


  真相是第一知本来就存在，但是它被意识、潜意识等覆盖住了。做产品战略、规划、设计等过程中，好的思路往往都是来自第一知的启发，如果没有第一知的觉察，几乎很难避免和发现自己的错误和局限性。


  止能定，定能观，观能发慧。为了恢复第一知的觉察力，可以用一些简单的方法，来减少意识、潜意识遮蔽，例如：


  1）书法类抄写。选取自己喜欢的传统文化经典抄写，例如儒家的传世经典等。书写的时候，能够抄到没有杂念。


  2）品茶类发呆。是一个人品茶，这个发呆就是啥也不想，就静静发呆10分钟，这个状态看起来容易，实际上有点难。人们只要静下来，就不断地会有想法或者思绪冒出来，或者有压迫感，这都是意识上的压力。


  3）放松类诵读。找一本传世经典，安心诵读，读到没有杂念，有杂念就收回来，耳朵要能专心听到自己的诵读声音，声声入耳。


  4）系心类静坐。静坐的时候，可以想一想传世经典的道理，心思系在经典里的道理上，不要自己杂想。当然，也可以用观呼吸等方法，其道理还是让思维不要杂想，把思维与念头系在呼吸上而已。


  5）复盘思考。最简单的就是我们经常做自我反省、做复盘、做总结，思考，把精力专注在复盘上。


  这些方法的总体目的，是让自己安定，减少杂思，因为这个时候，意识和潜意识的浮云会少一些，遮蔽作用少，这时就能发挥第一知的作用，包括灵感也是。其中重要的一点，是对抄写、诵读、思维的经典的选择，需要是传世经典，例如《论语》《大学》《中庸》这类，因为这些经典是向内收敛的，可以启发第一知，而有些文学、历史等类书籍比较容易激发意识思维。


  第一知只是个引子，下一节，我们重点阐释其在专业领域的应用，也就是“第一性原理”的思维模式。


  第3节　构建认知的“第一性原理”


  第一性原理，是指在某个专业领域，人们思维的起点，是专业领域的“第一知”的具体应用。第一知是超脱经验的道理，第一性原理是在具体专业事上的应用；第一知是智，是本有，第一性原理是慧，是应用。


  第一知很难觉察，但我们能够利用它在专业领域产生作用，利用它来产生价值。专家一般都能抓到自己专业领域的第一知，形成自己思维的起点，基于这一点来演绎，这就是近两年业界提出的“第一性原理”的思维方式。


  要想掌握第一性原理，前提就是第一知的觉察能力要足够强。第一性原理不是来自归纳法，而是基于找到一些最基础原理的演绎法。要建立系统，那就需要演绎，提供一个或几个基点，依此演绎形成一个体系。而要形成一个观点，归纳法可能就足够了。


  第一性原理是一个思维架构，不受经验、环境的羁绊，能够直接找到问题的根本点，从另外一个角度找到问题的解决方式。所以说，如果要掌握这种思维方式，依赖于我们对自己思维的观察，发现我们思维被经验、环境、习惯等所局限，而这依赖于第一知的觉察。


  第一性原理，也是架构产品思维的基石，通过第一性原理，找出产品思维的基础，然后形成自己的整个产品思路。


  第一性原理最开始是由亚里士多德提出来的，在亚里士多德眼中第一性原理有着至高无上的地位，甚至是充满神性的，他认为任何一个系统都有一个第一性原理。他说：“在每个系统探索中存在第一性原理。第一性原理是基本的命题和假设，不能被省略和删除，也不能被违反。”


  而这个原理很火，是因为特斯拉的创始人埃隆·马斯克，他除了是PayPal的创始人之外，还创办特斯拉制造新能源汽车、创办SpaceX发射火箭等，这些都是极具颠覆性的创新。


  他在回答自己的思维逻辑时说：“我们运用第一性原理，而不是比较思维去思考问题是非常重要的。我们在生活中总是倾向于比较，对别人已经做过或者正在做的事情我们也都去做，这样发展的结果是只能产生细小的迭代发展。第一性原理的思想方式是用物理学的角度看待世界，也就是说一层层拨开事物表象，看到里面的本质，再从本质一层层往上走。”


  马斯克在特斯拉早期研发电动汽车的时候，当时电池的价格是每千瓦时600美元，而85千瓦电池的价格将超过5万美元。依据第一性原理，特斯拉梳理电池的基本组成部分时，发现电池其实是由铜、锌、铝、碳和一些起间隔作用的聚合物再加上密封罐组成的，马斯克去伦敦金属交易所，发现原料的成本只需要80美元每千瓦时。以此为思维起点，马斯克发现只需要找出一种聪明的办法，将这些原料组合成电池，就能得到比任何人想象中都要便宜的电池。最后马斯克依据第一性原理找到了方法，实现了自己的目标。
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  PayPal、SpaceX、特斯拉创始人伊隆·马斯克


  马斯克创办SpaceX准备开发火箭，当时美国航天界的主流观点是，造火箭发卫星的费用高昂、技术复杂，只有波音和洛克希德·马丁这些巨头才能做。依据第一性原理，马斯克思考的第一步就是“组成火箭的材料有哪些”这一根本问题。答案是：航空用铝合金，还有钛、铜和碳素纤维。


  接下来的问题是：这些材料的市场价格是多少？马斯克得到的答案是火箭的制作材料所花费的金额仅仅是火箭整体开发费用的2%。这表明，开发火箭的费用是完全可以大幅降低的，因此马斯克制定了一个狂妄的目标，用通常火箭成本的1/10来制造火箭。而实现的技术就是实现可回收的火箭，2015年12月22日，SpaceX发射可回收火箭获得成功。


  第一性原理是人们在专业领域抓到的一个原则，依据几个基本原理，可以推出一个新的知识体系来。我们来了解一些运用第一性原理的典型示例：


  亚里士多德的第一性原理：①地球是宇宙的中心，地球是静止不动的，所有的行星围绕地球旋转，包括太阳。②宇宙是有目的论和本质论。


  牛顿的第一性原理：①力的假设。②惯性的假设。这两条基石假设就是牛顿的第一性原理。


  欧几里得几何学的第一性原理：任意两个点可以通过一条直线连接。


  经济学的第一性原理：供给和需求平衡曲线。


  王阳明的第一性原理：致良知，知行合一。


  爱因斯坦相对论的第一性原理：起源于爱因斯坦在10岁时的设想，假如我和光速跑得一样快，那会是什么景象？以此为最初的思维起点，以此开始建立一个体系。


  第一性原理并不是真理，只是适合一个特定的场景和体系。例如牛顿力学只适合低速运动的场景，相对论适合宏观高速的运动场景，量子理论适合微观粒子运动场景。亚里士多德说地球是宇宙的中心、地球是静止不动的，然后是托勒密的地心说，再到哥白尼日心说，这中间可是经过了快两千年，在这两千年里，人们的认识都是错的。欧氏几何只适合平面，黎曼几何适合立体场景。因此，第一性原理不是绝对真理，是适合特定场景的相对真理。


  维特根斯坦说，“一旦新的思维方式建立起来，许多旧问题就会自动消失。”第一性原理解决问题的方式，是重新构建，而不是对原有进行缝补，所以有时候问题的解决方案会更加简洁。


  同样，也可以依据第一性原理来打造产品。这本书里引入的大多数都是第一性原理的案例，我们也可以参照形成自己的第一性原理：


  1）亚马逊的飞轮理论，以体验为第一性原理的基本要素，打造与之相关的一切。


  2）谷歌的牙刷理论，按照牙刷理论这个第一性原理，来组织谷歌的产品评审、投资与收购活动。


  3）产品中的人性贪嗔痴原理。


  4）创业公司数据驱动验证的第一性原理。


  5）著名设计师深泽直人把无意识设计作为自己的第一性原理。


  6）苹果把科技与人文结合点作为其产品的第一性原理。苹果在产品工程上的第一性原理，设计先导。


  7）任正非对华为人工智能AI的第一性原理是，自己的狗食自己先吃，自己生产的降落伞自己先跳。


  8）百事可乐推广的第一性原理，年轻、潮流。


  9）谷歌X实验室负责人阿斯特罗·泰勒的第一性原理，“把一件事情做到10倍好，往往比做到10%还要更容易些”。


  10）京东的第一性原理，多、快、好、省。


  ......


  这些案例中的原理没有最优，每个产品需要结合自身的环境，找到适合自己的第一性原理，并围绕这个认知组织起一个体系。


  在认知画布中的趋势、定位、需求、设计、体验、工程、基因、竞争、发展，可以以其中一个点作为第一性原理的起点。亚马逊就是以体验为中心来组织其飞轮理论，并串联起服务，打造自己的整个体系。谷歌是以需求为起点，构建了牙刷理论，来组建自己的产品评审，以及收购体系。百事可乐是以定位为起点，以年轻、潮流为核心组织自己的体系。


  书中提供了40个新的产品认知帮助构建自己的第一性原理，例如打造隐性特性、打造用户感知、创新品类、直觉设计、超越心理预期、打造产品维度、建立有机体，等等，可以选择其中一个或几个，建立自己的第一性原理。


  第6章　意识系统，MVP验证工具


  一切推理都必须从观察与实验得来。


  ——伽利略


  第1节　释放认知压力


  大众常识里对于左脑、右脑理论应该不陌生，这个理论是美国神经心理学家斯佩里于20世纪60年代发现的。他用测验的方法研究了裂脑病人的心理特征，证明大脑两半球的功能具有显著差异，提出左脑、右脑的概念。曾荣获国家科学奖，1960年当选为国家科学院院士，1971年获美国心理学会颁发的杰出科学贡献奖，1981年获诺贝尔生理学或医学奖。


  大脑的左脑和右脑，都有各自的侧重，但是他们并不是截然分开的，而是互相协作的关系。


  左半脑主要负责逻辑理解、记忆、时间、语言、判断、排列、分类、逻辑、分析、书写、推理、抑制等，思维方式具有连续性、延续性和分析性。因此左脑可以称作“意识脑”“学术脑”“语言脑”。
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  诺贝尔奖获得者，美国神经心理学家斯佩里博士（Roger Wolcott Sperry）


  右半脑主要负责空间形象记忆、直觉、情感、身体协调、视知觉、美术、音乐节奏、想象、灵感、顿悟等，思维方式具有无序性、跳跃性、直觉性等。斯佩里认为右脑具有图像化机能，如企划力、创造力、想象力；与宇宙共振共鸣机能，如第六感、透视力、直觉力、灵感、梦境等；超高速自动演算机能，如心算、数学；超高速大量记忆，如速读、记忆力。右脑善于找出多种解决问题的办法，许多高级思维功能取决于右脑。把右脑潜力充分挖掘出来，才能表现出人类无穷的创造才能。所以右脑又可以称作“本能脑”“潜意识脑”“创造脑”。


  意识系统是左脑主导的。


  心理学家阐释意识系统的时候，最初一般都会提到计算，例如下面一个计算：


  17×59


  看到这个计算式，我们必须停下来算，不然就不知道答案，这就是意识系统。意识系统将注意力转移到需要费脑力的大脑活动上来，例如复杂的运算、逻辑思考等，通常与行为、选择和专注等主观体验相关联。例如你算17×59这个算术题，这是意识来管的，需要纸笔来计算，或者心算，才知道答案是1003。认知神经科学家通过观察和仪器测试，发现在计算时人的心跳会稍微加速，血压会有一些上升，瞳孔会放大，计算结束，瞳孔会恢复正常。


  心理学的鼻祖弗洛伊德认为对于认知来说，意识是很小的一部分，相当于露出水面可以被看到的那部分冰山，而人的潜意识相比于意识是非常巨大的，相当于隐藏在水下的绝大部分冰山。但是意识，现在却发挥了几乎大部分的作用。


  在企业里面，几乎都是以意识系统发挥作用为主，主要是靠左脑。十八世纪以前的人基本是靠右脑，从十八世纪以后，慢慢变为由左脑主导了。


  意识有很多好的作用，例如可以实现推理、计算、严谨、专注等，我们已经发挥得很好了，所以我们把意识的优点放在一边，来看看意识系统的缺点。


  左脑意识系统主要会导致如下问题：


  1.左脑的意识系统制造压力


  左脑的特点就是对记忆的加工、处理会累积，然后会把这些变为知识，但是这是局限性的知识，并不是智慧，很难给产品带来新的发展。同时，意识系统的最大的特点是分辨和比较，分辨和比较有一定的好处，但也是压力的来源。


  例如有一个企业家，个人在事业上非常成功，但是身体高负荷运转，处于亚健康状态，请了专家帮他看，专家建议他去打高尔夫，结果三个月以后，专家问他感觉如何，他回答是：“我抓到了要领，可以低于标准杆，进步很快”。


  这就是意识系统的弊端，打高尔夫就是为了舒压，结果专注于又转为积攒压力了，打高尔夫的时候，又用意识系统训练自己，还是用左脑。


  2.左脑意识思考大幅耗能


  今天，人们用得最多的是左脑，也就是意识系统，而意识系统是高功耗系统，会消耗人体的大量能量，还有人的各方面精力。


  左脑用逻辑思考的时候，大脑的压力就会增大，脑压就会一直增加，压力大了，就会带来高血糖、高血压、高血脂、心跳过速等一系列问题。


  用左脑的人容易过度疲劳，工作的时候精力充沛，但稍微一休息就会觉得特别累、哈欠连天，这是因为工作的时候身体亏欠，所以调动元气在工作，一休息身体就在修复，所以就觉得累。


  左脑会导致大量的压力，右脑能释放压力，但是左脑不给右脑释放压力的空间。同样的，比如看一部2个小时的电影，还有考2个小时的试，看电影用的是右脑，消耗能量极小，而考一次试用的是左脑意识系统，对能量的消耗巨大。


  左脑用的意识系统，就像是计算机的算法，计算起来是非常耗费CPU资源的。而右脑，就像一个显示器系统，只是显示，不耗CPU。左脑意识系统制造压力，如果要释放这些压力的话，就要静心，让右脑来主导，因为右脑非常单纯，可以释放这些压力。


  这个时候，就体现出右脑的巨大价值。例如有经验的创业者，不用思考，就可以快速告诉一个新手，其问题在哪里，一个产品高手能够快速发现产品设计中、定位中存在的问题。中国有老马识途，也有不听老人言，后悔在眼前这些古话，实质就是无意识系统中经验的价值。


  同时，右脑是节能脑，右脑不需要很多能量就能高效率地工作，人的行为、情绪等都在右脑的控制下，而且右脑储存的信息量大，处理速度快，非常有创造性。右脑的存储量是左脑的100万倍。然而现实生活中95%的人，仅仅只是使用了自己的左脑。科学家们指出，终其一生，大多数人只运用了大脑的3%～4%，其余的97%都蕴藏在右脑的潜意识、记忆仓库与本体之中。


  所以，如何开发右脑，以及让自己的无意识系统发挥巨大的价值呢？


  日本教育专家七田真认为，大部分人都用左脑思考，很少用右脑思考。他说远古时代的人类与原住民左脑几乎不发达，但心电感应的能力却很强。现代人为了让语言理性发展，所以丧失了右脑的五感能力，左脑抑制了右脑的运作，右脑的潜能因此不易发挥。唯有左脑抑制右脑的能力消失，左右脑可以灵活使用，才可成为全脑开发的人类。根据七田真的著作，右脑有五项功能：


  1）ESP能力：超感觉能力，不需要靠一般的感觉器官。而是靠细胞、波动来感觉，所以能感应到宇宙的信息。


  2）图像化机能：一眼看过、听过的事物可借由意象显现。


  3）超高速自动演算机能：是一种高速大量的计算能力，小孩子能算出多位数乘法，就是因为右脑天生有这样的能力。


  4）共鸣机能：不需要通过严谨的五线谱练习，只要打开右脑听一遍，脑海里尽量想画面，就可以流利地演奏音乐。


  5）大量记忆机能：运用在语言学习方面，小孩子常听外语录音带，能讲四五种语言。


  他主张以右脑训练用在幼儿教育领域，以图像、联想、配对等方法来增进儿童智能。零岁到三岁是右脑教育的黄金时机，左脑是填鸭式学习，充满艰难。而右脑已开发的孩子吸收能力强，学习就变得轻松愉快。


  训练右脑的良好方式是向右脑输入信息、刺激右脑。这就是本书为什么提供200个有趣的案例，因为右脑对案例是不用刻意记忆的，通过阅读能够吸收，等到有问题的时候，右脑会自动浮现，帮助管理者不断反思，找到自己的问题所在，并能够从案例的失败经验、成功经验中获得新的认知。同时，书中配有几百张图片，也是因为右脑对图片是直接记忆的。而且画了一幅完整的认知画布，右脑对画布也会有直观的认识，把这些认知观念，系统化、条理化，通过阅读进入到大脑里面，从而在需要的时候，能够自然调用，而不需要经过意识系统。


  这就是右脑无意识系统的价值，但是也会有其局限性，笔者会在后面的章节里面专门阐释。


  下一节来分析做产品的时候，意识的局限性。


  第2节　避免逻辑推理陷阱


  意识思维的特征是推理，其缺点是缺乏依据，没有可行性。意识对境攀缘，一环接一环，会天马行空、无边无际。


  人们一直把能思维的当作“我”，现代科学家发现，意识是虚构的，意识就像肥皂泡一样不断冒出来，然后不断消失。《人类简史》中提出了“虚构的故事”这一概念，阐释人类意识皆为虚构。人们把意识当我，就会不断地出好点子，不断地有新奇的想法，不断地浮想联翩，因为这可以滋养“我”的成长。


  2015年9月23日，华盛顿大学的科学家从距离1.5公里外，通过网络，把一个人的思想通过电磁波传给另外一个人，科学实验证实，人的思维与意念也是一种物质，可以通过电磁波进行发送和接收。而现在，也已经有通过传感器，将脑电波转为控制的电波，实现意念控制的案例。
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  华盛顿大学的一个实验，实现交换大脑信号


  既然意识也是物质，那么我们每天杂乱的思维，一定程度也会制造垃圾，造成环境污染，虽然我们看不见。所以意识也需要净化，杂思杂想、脾气、骄傲等意识思维，都会污染认知体系。


  人们每天都会有很多产品的“好点子”，而这些好点子因为没有经过用户验证，或者是自己想当然思考出来的，大部分情况下都是错误的。


  净化意识的关键方法，就是意识与行动要统一，有意识没有行动，就会落空。爱因斯坦说过，天才就是在最短的时间内犯最多的错误。意识的逻辑推理需要快速获得用户验证，快速和现实接轨，否则就是认知上的陷阱。


  人们喜欢创新，但是经常99%的想法乃至创新都是失败的。例如，从竞品里模仿，自己想象一个需求，根据自己定的战略来逆推需求，按照自己的规划来推进进展，人们容易过度设计，做出很多用户都不喜欢也不要的功能；容易定义战略，通过战略来组织资源，打造一个平台，打造一个生态；人们喜欢做推广，即使没有自然增长，没有用户好评，他们也会投入资源来做推广。这些都是由于和用户接触得少，没有用户行为分析，没有用户数据分析的支撑所出现的现象。


  张小龙有过一个分享，他说不要听从产品经理的需求：


  1）他们不是用户却代表用户；


  2）他们的分析过于理性；


  3）他们会要求增加微信功能，比如是否在线、是否已经发送到手机、是否已读、要给微信通讯录加分组、要滤镜、要涂鸦、要做多终端同步、要云端保存消息、要多图像、要有PC版、要自动导入通讯录好友、要群名片。


  这些都是产品经理自己想的，而事实上，这些功能都需要认真验证到底是否有必要。从真实的场景、用户的反馈、用户的情绪、用户的行为记录、用户的交流等方面，来获得思维的验证。


  我们来看一些产品，他们落入意识陷阱，并不断突破的故事。


  第一个案例，Google眼镜基于搜索推出失败，最后改变认知，找到市场


  谷歌眼镜推出的时候，引爆了整个可穿戴市场。Google Glass，在2013年被CNN评为全世界最有影响力的产品，谷歌从2014年公开发售，然后到2015年宣布停产。我们来分析一下其整个过程。
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  最初预计的谷歌眼镜的场景


  谷歌眼镜最开始，是瞄准在可穿戴设备上，至于未来到底是手表，还是眼镜，谷歌团队也不是太清楚，然后内部调研，调查发现用户对于各类搜索需求，比如对时间、天气、日历等有需求，而且团队一开始就思考并做出假设，在自然界中很自然地搜索，是一个普遍需求。


  在最初的时候，没有和外部用户进行交流和验证，团队就做出了产品原型，然后在谷歌内部征集了几千名员工进行体验。最后发现结果和团队当初想的不一样，使用频率最高的不是搜索，而是拍照和录像。尤其是对那些带小孩子，无法腾出手的家长特别有用处。


  2014年公开发售，结果用户群体和创立者当初设想的有极大的偏差。不是普通的大众用户购买产品，而是那些在工作或活动中不方便使用手机的群体成为主要用户，例如医生、驾驶员、极限运动爱好者、警察这类人。这些人并不是要做搜索，而是为了拍照、录像。


  除了用户群体和当初设想大不相同之外，产品推出后，还出现了例如耗电量大、缺少应用等问题，最后的结果就是销售打不开局面。


  2015年1月份，谷歌宣布下架谷歌眼镜，这款当初引爆全球的个人消费者智能眼镜正式退出市场。


  但是通过这款产品，谷歌发现了新的消费群体。在制造业、户外现场作业、医疗、油气田开发、核工业、汽车工业、安全保障、物流业、运输业等领域，企业对于智能眼镜和其他穿戴技术存在需求。


  2015年7月份，谷歌吸收过去的经验，调整认知，重新推出一款眼镜，这款眼镜主要面向企业市场，专门为工作环境使用而设计，特别是医疗、制造、能源、安防等企业。
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  谷歌眼镜运用于手术


  根据美国联邦劳工统计局2012年的数据，大约4600万美国人从事的行业，需要穿戴设备的协助。而到了2022年，这一数字将增长到5200万人。这是智能眼镜真正的消费群体，和当初设计者的认知有着非常大的偏差。


  谷歌眼镜初创者，他们的经验和思维，受谷歌原有产品是面向个人消费者这一陷阱的影响，但是最后用户却是面向企业市场；而且他们还受搜索经验的影响，把需求定位在搜索上，最后用户的需求不是搜索，而是拍照、录像。所以面向一个未知的市场，人们的认知会遇到各类陷阱。


  第二个案例，今夜酒店特价的创业历程


  今夜酒店特价的创始人任鑫，2011年开发了一个手机上的App“今夜酒店特价”，提供酒店特价房预订服务。


  一般酒店在下午6点钟之后会有大量剩余空房，如果还剩50间房，而晚上只有20个客人入住，就会造成30间房的闲置，团队希望能把这些空房以超低折扣拿下来，再通过移动互联网App低价销售给用户。


  整个经营模式参考了国外同类产品，重点面向商旅人士，在一个城市寻找10家深度合作的精品酒店，建立线上支付体系，采用预付费的模式。


  2011年9月21日上线之后，“今夜酒店特价”立即获得了广泛的关注。第二天就冲到了苹果App Store排行榜总榜的第二名，超过了QQ、水果忍者。而且获得了包括央视在内的200多家媒体的报道，很快就获得了百万级的用户。


  但是上线后的真实运营成绩非常差。单日业绩23单，盈利300元，后来每天都只有几十单。这样整体运行一段时间后，营收越来越差。


  2011年末，团队决定全力调整创业策略，果断放弃精品酒店路线和手机支付策略。因为，上线后两个月，今夜一直在纠结是不是支付平台的问题，不断地与各个支付平台谈合作，但是最后发现，2011年用户不习惯在手机上直接支付。对于精品酒店，今夜发现在竞争对手的打压之下，最后只有3到4家酒店愿意合作，而且，消费者不愿意为了价格便宜一些而到距离远的酒店，他们更在乎周围有什么自己熟悉的酒店。


  于是今夜开始增加更多的合作酒店，同时发现，很多用户不放心6点以后再订房，宁愿先定一个房间然后到晚上抢到更便宜的房间后再换过去。


  调整模式以后，今夜酒店掌握了3000家酒店的资源，每天能够准点开始卖房的有1000多家，每单今夜平均可盈利25元。2012年4月，保持每周8.6%的订单增长率。


  2014年1月，今夜酒店特价被京东收购。
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  今夜酒店特价


  任鑫后来反思说，“两年来，自己的决策有一半都是错误的，未来，我也不可能避免犯错，但是我能做到的是，尽量减少错误的成本。原本一个失误烧掉1000万，现在我希望损失几万块就能够回头。”


  任鑫总结说，整个过程中，一直处于一个不确定的中心，用户需求是主观猜测的，没有经过验证，自身能力没有稳定过。例如下面这些需求，当初就没考虑。


  1）大酒店真的需要清库存吗？例如，香格里拉要品牌，宁可空着，也不打折卖，所以不是每家酒店都有这个需求。


  2）酒店真的愿意把剩房放低价卖吗？有些酒店不愿意，他担心出麻烦，担心高价购买的客户投诉。


  3）即使酒店愿意，操作的人也不一定愿意。因为量太小，每天要对接，要合作，他们觉得麻烦。销售总监KPI里面，有一项是平均房价，妨碍它完成自己的KPI，对他没有什么好处。


  4）用户真的那么在乎价格吗？很多用户出差是报销的，不会在意价格。就算在乎价格，会愿意牺牲便利性和可选择性来换取低价吗？也不一定。


  任鑫后来要求团队投入做产品前，先要测试市场的需求。比如说，先利用微信、微博等进行测试，看看用户是否有此类意愿，得到肯定的答案后再进行产品的研发和推广。


  通过上面两个故事，我们可以看到，在做产品的过程中，几乎每个人都避免不了天马行空的推理，并投入资源去实现，而结果会浪费大量的资源。人们需要不断地调整自己的认知，并不断验证自己的认知是否科学和正确。


  第3节　构建MVP工具验证


  怎样避免思维的天马行空？


  这就是MVP最小化可行产品所要解决的问题。MVP（Minimum Viable Product，最小化可行产品）是快速检验试错，验证认知的方法论。


  MVP（Minimum Viable Product，最小化可行产品）概念最早由硅谷企业家和作家埃里克·莱斯提出，刊载于哈佛商业评论，并有出版物《精益创业》。其核心思想是，开发产品时先做出一个简单的原型——最小化可行产品，然后通过测试并收集用户的反馈，快速迭代，不断修正产品，最终适应市场的需求。
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  《精益创业》作者、MVP概念提出者，埃里克·莱斯


  埃里克·莱斯是这么定义最简可实行产品的：“它是一种特有的产品理论，它的重点就是研发成本极低，但却能展示最终产品的差异化特点并给早期用户提供一些产品功能。”


  在市场不确定的情况下，通过设计出实验产品，来快速检验产品或方向是否可行。如果假设得到了验证，再投入资源大规模进入市场；如果验证不通过，就要快速寻找新的方法。


  MVP的核心是最小可行，其中最小是指用户能感知的，能够满足需求的最小集，可行是指，经过用户验证，是客户会采纳的方案和产品。


  MVP对认知的验证方法，主要有如下一些方式：


  1）原型体验验证。设计人员可以利用设计工具，尤其软件产品是有界面的，通过原型工具，可以做成高保真的体验系统，让用户体验。还有就是实物原型法，有纸质的或者实物的，是实物的一个缩影，用来给用户体验和验证。


  这个方式是比较常见的做法。尤其是软件产品，在一定时间内，快速实现原型，并能到达用户，实现用户反馈，这是最好的方法之一。
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  用原型工具墨刀设计的原型稿


  大部分产品团队，在原型阶段，一般都仅仅是在公司内部讨论，很少让用户参与体验。交给用户体验和内部讨论的差异实际还是很大的，原型体验里用户的反馈是最关键的。


  2）种子用户体验验证。找到早期种子用户，他们可以包容早期模型产品或者试验产品的所有问题，有兴趣和热情做体验，并给出自己的建议。和种子用户建立密切的交互，以及深度的交流和反馈，经常会给产品带来新的思路。或者找到用户，做A/B测试。


  3）媒体渠道的互动验证。通过书籍、博客、微信公众号等方式，和用户产生互动，获得具体而实际的反馈。或者从已有渠道里，获取用户的反馈。


  4）虚构型体验验证。通过其他方式，虚拟出真实场景，实现整个过程，例如有的人开电商，先做一个电商网站，上面挂的都是别人家产品的图片，如果有人购买，自己就线下去购买别人的产品来发货，这样来获得真实体验和反馈。或者通过视频的方式，让用户能够参与和体会，并产生购买欲望。这些都是预先让用户参与进来，获得反馈的方式。


  5）预售、众筹。潜在用户能够快速参与进来，这种模式已经比较多，如果预售不成功，或者众筹不成功，证明早期验证的环节存在问题。


  [image: ]


  京东众筹


  未经过验证的投入，一般风险都会很大。所以如何合理地做好认知验证，对于产品的未来有着关键的作用。认知验证的核心，是和用户产生互动，让真实的用户参与验证，而不仅仅是内部讨论。


  让用户尽早地接触到产品，哪怕是一个构想、一个早期的概念，把它们变成一个实物、原型、一次体验、一次活动，让用户用真实行动做出选择，以验证产品认知的科学性，这就是MVP的目标。


  下面是一些遵从MVP思想和原则，快速验证认知的案例。


  第一个案例，大众点评的最小可行化产品试验


  大众点评网于2003年4月成立于上海。大众点评是中国领先的本地生活信息及交易平台，也是全球最早的独立第三方消费点评网站。2015年10月8日，大众点评网与美团网战略合作并成立新公司。合并后的公司估值150亿美元，成为中国O2O领域的领先平台。


  商户或饭馆如果要上大众点评网的时候，一般双方会有协议，这样用户可以通过大众点评订餐，而且消费者可以在网络上进行点评。


  关键的是，用户愿意不愿意吃完饭后上点评网去点评，这是一个未知数，在点评网的最早期，创始人周涛为了验证用户这一需求，就做了一个最简单的网页，这个网页只花了3天的时间，把旅游手册里的一千多家饭店录入进了初期的网站系统，然后找出部分种子用户，测试其是否愿意进行点评。因为在2003年左右，用户是没有这种习惯的。


  测试的结果是一部分用户愿意点评，验证这个需求是成立的，这个认知的确立是大众点评网商业模式的起点。


  后来，大众点评依然采用MVP进行认知验证。大众点评想切入餐馆订位服务，以往餐馆订位都是顾客打电话预定，但是大众点评想找出一个新的模式，就是用户在手机上提交预定请求，使用技术把文本转化为语音（那时候语音技术和产品没有现在这么好用）。然后再把语音发给餐馆，餐馆可以简单地按1或者2来选择是否接受预定，最后大众点评网把预定结果通过短信通知用户。
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  大众点评网


  这个方案听起来很简单，但是不知道用户是否愿意这样来预定餐位，因为毕竟直接打电话给餐馆，也很方便，但这样的沟通会脱离大众点评网的体系，如果能在网站内部完成当然最好。


  开发这套系统预计要3个月左右的时间，直接投入并开发出来，用户如果不喜欢，那么就浪费了巨大的投入。所以大众点评网做了一个有趣的试验：一开始不开发系统，而是放两个客服以人工的方式接收信息，“假装”成声讯服务台的样子，用户发过来信息，然后客服打电话给餐馆，最后客服再短信回复用户。


  这个需求和这种解决方案通过MVP验证后，才投入大量的资源来实现这个系统，后来在上海试点成功，并推广到更多城市。


  MVP的基本思想就是先不要用技术来解决这个问题，而是先用手或大脑来验证一下。MVP也包括通过变通，来验证认知的方法。


  第二个案例，鞋类电商Zappos的认知验证案例


  Zappos是一家美国卖鞋的B2C网站，自1999年开站来，逐渐成长为最大的网上卖鞋网站。


  早期开办这个网站的时候，当时已经有很多同类网站在运营，那么Zappos要如何获得顾客呢？创始人Nick Swinmurn不是自己来累积一批货并做库存，因为并不知道用户是否需要。为了验证人们在线购买鞋子的需求，他把本地商店鞋子的照片放在网站上来，如果有人下单的话，他便把鞋买回来，再卖给客户。


  用户是不会知道后台竟然是人工自己去外面把鞋子买回来再发货的，但是在未投入、未摸清楚市场之前，这是个很简单的办法，在产品的最早期就跟消费者建立了交流，能够发现和解决各类问题，并验证整个想法和思路。


  2000年之后，他们才建立自己的库存，并为自己的每一双鞋提供8个角度的照片，而且对顾客做出承诺，如果觉得鞋买得不合适，送货和退货都是免费的。后来还推出了购买后90天内可以不付款的延迟付款方式。现在感觉很正常，但是在2000年的时候，对顾客来说，这可是极其超前的创新，用户体验非常好。


  Zappos最终非常成功，在2009年以12亿美元的价格被亚马逊收购。
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  鞋类电商Zappos


  这种是在早期构建虚拟MVP的方式，即在产品开发出来之前，用人工模拟真实的产品和服务，来做认知验证的方式。这种方法虽然很笨拙，但是在你设计之初，就和消费者保持了良好的交流与互动，更早地发现现实交易中遇见的问题。对于消费者来说，只要你鞋子品质好、价格合适，谁在乎你后面是怎么运作的。


  第三个案例，Dropbox的MVP验证


  Dropbox成立于2007年，是一家云端文件存储和共享的公司，在全球有几亿用户。


  早期在创始人的认知和概念里，想知道用户是不是真的会想要使用一个文件同步的产品，这个需求是不是一个伪需求呢？


  但是如果要把这个产品完全给做出来，那估计要1到2年的时间，这中间存在着巨大的风险。Dropbox是如何验证的呢？


  一张好的产品图片胜过千言万语，那么一段高质量介绍视频的价值则更加不可估量，Dropbox做了一个视频。
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  Dropbox三分钟演示视频，带来了大量验证用户


  这个视频时长仅3分钟，主要是一个原型的演示，目标群体是早期的用户群体。演示的内容是想要同步什么文件的时候，就可以拖拽上云端，可以修改文件名等基本的工作。关键是文件名等里面有很多讽刺的冷幽默，很多用户比较喜欢，假如Dropbox在介绍时如果只是说“无缝的文件同步软件”，绝对不可能达到同样的效果。


  这便是对正在开发的产品做的一个验证，视频放出之后，成千上万的人争相点开视频观看，注册用户快速增长，一夜之间从5000暴增到75000，当时的Dropbox甚至连实际的产品都还没有。


  这段视频让用户快速感受到了产品，这虽然是一种虚拟的方式，但却可以为用户带来感知。


  产品最早期，一般就要给种子用户看到，他们能够包容你的不完美，但是又能让我们不断获得一手的反馈。


  第四个案例，一个社区搜索功能的验证


  一个家长社区的App，用户很活跃，内容也很丰富，主要是小学升初中的相关信息。最开始，产品经理想做一个搜索的功能，如果家长想看什么信息，他能搜得到，按道理家长会喜欢这个功能。


  但是关键的地方就是，用户到底是不是需要搜索？如何去验证这个需求呢？


  大家提出各种方法来验证，例如到论坛里发一个调研，或者和用户交流沟通，但是他们实际采取的是一个非常巧妙的验证方法。


  就是让设计人员花几分钟做了一个UI，是一个搜索图标，放在论坛的右上角。然后观察用户是不是会点击进行搜索。


  验证的结果是，用户的点击率非常低，这是一个伪需求。究其原因，有可能是针对小升初，家长不愿意错过论坛里发布的任何消息，所以搜索就用不上。或者也有这种情况，一般人上新闻网站，确实很少用搜索功能，你给我什么内容，我就看什么。这种搜索的场景，有时候确实和大家想的会不同。


  这个搜索需求的验证，没有投入技术人员，而是用最简洁方便的方式和用户建立了沟通，获得了反馈。


  综合上面这些案例，我们可以看出，思维的逻辑推理有一些是不科学的，我们需要在最短的时间内，发现这些错误或者不科学的想法，而MVP就是一个非常好的快速验证工具。在认知没验证之前，不投入大量技术资源，而是通过手、大脑找到验证的思路和方法，这样一方面成本很低，同时又能快速验证科学和正确性。


  但是MVP本身的制作也会有一定的成本，所以需要综合考量采取什么样的方式来快速验证。


  第7章　潜意识系统，小数据洞察工具


  科学家必须在庞杂的经验事实中抓住某些可用精密公式来表示的普遍特征，由此探求自然界的普遍原理。


  ——爱因斯坦


  第1节　避免认知错觉


  心理学家基思·斯坦诺维奇（Keith Stanovich）和理查德·韦斯特（Richard West）率先提出大脑中有两个系统，无意识系统和意识系统，两个系统负责不同职责。美国科学院院士、美国人文与科学院院士，诺贝尔奖获得者丹尼尔·卡尼曼在《思考，快与慢》中，引用了这两个系统，并对人们日常的各类决策进行了深入分析。


  这个理论的含义是，每个人的大脑里有两套系统，他们同时运行，但所负责的功能并不相同。实际上并不存在两个独立的系统，心理学家这么分是为了更好地理解。


  丹尼尔·卡内曼提出的快系统，也就是我们常说的无意识系统、潜意识系统，一般归我们的右脑负责。慢系统是我们的意识系统，一般归我们的左脑负责。需要特别说明的是，整个大脑是一个系统，无论分左右脑，还是分为快系统慢系统，或者阐释为意识系统、潜意识系统、记忆系统，其目的都是为了观察和了解，它们实际都是同时起作用的。
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  《思考，快与慢》作者，心理学家，诺贝尔经济学奖获得者，丹尼尔·卡内曼
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  快系统，慢系统


  潜意识系统是右脑所主导的，属于无意识系统。


  心理学家在阐释潜意识系统的时候，会拿一张女性愤怒的图来表示，我们看到图片，不用思维，就知道这个女性的表情是愤怒，这里我们换一张图，图中是一个著名的公式。
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  一个公式


  看到这张图，大脑里自然就会出现相对论、爱因斯坦，我们会调动更深层次的记忆，或许还想到了这个质能方程对于发明原子弹起到了决定性的作用。而这一切，都是自动出现的。这个系统是快系统，他能根据惯性自动做许多决策，这就是潜意识系统的作用。


  潜意识系统是无意识且快速的，不怎么费脑力，没有感觉，完全处于自主控制状态。比如情绪反应、反射性的动作，等等。这个系统是快思考系统，例如走路、开车、打字，能够及时反馈。


  丹尼尔·卡内曼通过研究，发现无意识系统的优点是，对于规律性的工作、有重复性的工作会有很大的帮助，例如打字、开车、流水线工作、护士，但是无意识系统对于没有总结出规律的工作，就很难有效，比如股市投资、人员面试、医生、创新产品，对于这些工作，无意识系统有时候就很难发挥作用。


  丹尼尔·卡内曼通过研究发现，无意识系统的直觉性作用比一般人感觉到的还要大，它是做出决策和判断的幕后主使，无意识系统经常会带有很多过去的成见与偏见，来对现在和未来做出判断。


  为了说明这种现象，我们来看一看无意识系统对我们带来的影响。
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  走廊里的三个身高相同的人
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  两个一样长，一样宽的桌子
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  著名的缪勒·莱耶尔错觉图


  三个图中，可以用手或者尺子来量一下，三个人的身高是一模一样的，两张桌子的长，宽相同，那张错觉图里的中间的线也一样长。但是人的无意识系统会依据惯性做出错误判断。这套系统让我们对自己认为熟知的事物确信不疑，导致我们无法确切了解正在发生的不确定性。


  这种错觉不仅体现在视觉上，在认知上也同样适用。在商业活动与产品创造过程中，也是同样的现象，但是认知错觉和视觉错觉一样，非常隐蔽，人们很难觉察到。无意识系统的惯性会给我们带来错觉。


  我们来看一看当代认知科学专家的观点。


  迈克尔·加扎尼加（Michael S.Gazzaniga）是全球著名的脑科学家之一，生物心理学博士、认知神经科学之父、美国国家科学院院士、美国艺术与科学学院院士。


  迈克尔·加扎尼加一直在解答“大脑究竟如何产生意识”这一问题。20世纪70年代末期，加扎尼加和心理学家、语言学家乔治·米勒共同创立了认知神经科学。这一交叉学科打通了心理学和生物学的经络，成为研究人类意识问题的最前沿学科。


  迈克尔·加扎尼加的代表作《谁说了算？》中，就提出了意识就像大脑中的气泡一样，冒出来，然后又消失，然后又重新冒出来，这样起起伏伏，构成了人的意识的总体。而意识仅仅是无意识这座冰山的一角，在直觉的水平面下，是极为繁忙的、辛苦工作的无意识大脑。例如，维持我们的呼吸、心跳、体温，还有你走路时候先用左脚还是右脚，当手被烫了的时候，在你意识知道之前手就会瞬间躲开。


  人们都以为有一个“自我”做出所有行动决策，而实际上，人90%的行动，都是由无意识所决定的。无意识是一座巨大的冰山。我们大部分工作都是自动化的，例如感觉、吃饭、睡觉、消化，我们想都不用想。


  这一部分无意识，实际是潜意识，它是决定我们大部分决策的关键。
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  认知神经科学之父迈克尔·加扎尼加


  意识只是表象，人们以为意识是“我”，以为自己自主了很多内容。很多研究都表明，大脑的大多数工作都是在无意识层面上完成的，迈克尔·加扎尼加在《谁说了算？》中描述了做过的这个实验。


  如果你以低速度对一个受试者大脑的顶叶区域进行刺激，他会产生一种意图感（“我会抬起手来”）。如果你以较高的速度对顶叶上略有不同的区域进行刺激，受试者会产生行动的知晓感，哪怕事实上他的肌肉并未做任何动作，也就是说，受试者什么都没做，但他却相信自己已经做了（“我已经把手抬起来了呀”，事实上，他没有抬起来过），而如果你刺激的是额叶区域，受试者会产生多关节运动，可他自己却不知道！


  从这些实验和研究来看，发号施令的是无意识的大脑，而不是我们的思维，当然，我们的思维与意识可以影响行动，但事实上，大部分发号施令的都是我们的无意识大脑。例如我们的情绪，就是由无意识大脑发号施令的，我们对一个公众人物的感觉，我们对食物的味觉，这些都不是由意识来判断的，而是由意识下面的潜意识，以及记忆仓库里的种子所决定的，只是我们不知道，以为这些都是“我”做出的决定。


  无意识系统自动对所发生的事做出连贯的解释，主要包括如下一些特点：


  1）生成印象、感觉和倾向。


  2）接受一定的系统训练，可以形成直觉，比如打字、开车。


  3）对情感的光环效应，就是容易本能地爱屋及乌。


  4）注意力放在当前眼睛看到的证据，而忽略很多看不见的证据。


  5）依据过去的经验，自觉地做一些基本估测，即使环境已经变化了。


  对于一个带着锤子的人来讲，任何问题看起来都像一颗钉子。我们创业过程中的各方面，也是这样，大部分的认知和决策，是由潜意识所决定的，只是我们自己不知道。这导致我们很多的决策，都是潜意识中个人执着的产物。


  第2节　突破我执陷阱


  《三体》里说，弱小和无知不是生存的障碍，傲慢才是。心理学家荣格说，人的任务，就是洞察到从潜意识中努力向上涌出的内容。这是避免我们盲目执着的唯一途径。


  人们总是以自我为中心，来审视一切观点，但是他们自己却不知道。《自私的基因》一书中阐释了基因如何稳定地利己进化，实际人们在生活中也是一样，潜意识里把“我”作为一切考量的基础。


  潜意识把自己经历所形成的经验，当作我的经验，所以别人的观点会比较难以接受，他的陷阱就在于很强的自我视角。这就是我执，通俗地说，就是对自己的经验和观点很执着，难以接收外界的不同观点。


  潜意识恒常思量，就像一个瀑流，一直在流淌不停，相续不断，尤其是以自我为中心来考虑一切，这就是执着在“我”的根源。同时，我执陷阱也会带着很多成见和偏见，例如各种不合理的产品认知，这些认知阻碍了我们自己的突破。


  做产品，需要和不同角色的人打交道，要做很多的验证，而许多管理者、创业者或者产品人，都有自傲的心理，自我视角很强，这会为产品带来失败的风险。


  人的潜意识是人的自我视角的根源，有可能就是一条死胡同，需要借助客观的事实和环境的反馈来获得突破。人的痛苦就是来自我们的观点，潜意识里的认知都是我们强烈坚持的观点。《未来简史》中作者认为，所有观点的来源，都是社会演变的过程中，人们自己虚构出来的。


  净化潜意识的办法，就是能够包容吸纳，不要局限自己的经验，从各种观点中找出合理的为我所用。


  我们来看看，以自我为中心打造产品的故事。


  第一个案例，Facebook的设计团队执着改版首页并失败的故事


  2017年6月，Facebook的月度活跃用户数突破20亿，这么大的用户量，其首页的访问量自然很庞大。首页对用户来说非常重要，所以一直以来就有各种改版的提议和需求。


  早在2009年，Facebook对新闻馈送（news feed）就进行了改版，改版最后的结果是大量的用户要求改回原来的版本，论坛上要求改回原版的帖子，在两天内就获得了648000个支持。


  查看从2010年到2016年的首页，Facebook首页的整体结构和具体布局几乎没有变化。互联网领域强调快速迭代、快速更新，这种多年不变的情况比较罕见。
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  Facebook 2010年的首页


  真实的情况是，Facebook在那几年的时间里，试验过各种方案，最后都是因为上线试验之后，用户反馈差，所以都没有正式上线。


  其中最大的一次改版是在2012年，Facebook的一位高级副总裁，带着一批顶尖的设计师、产品经理和工程师，开始着手对产品进行改版。据说这个副总裁很有才华，但也很强势。


  他们改版的理论听起来就很有道理：


  1）用户的生活节奏越来越快，老版是以文字为主的信息流，改版要增加图片，因为图片的信息丰富，能够吸引用户，而且比文字传达的信息要多。


  2）用户的时间越来越碎片化，没有大片的时间，所以把内容全部集合放在左边的导航上，方便用户使用。


  依据以上理论，几十人的团队相继投入，做了半年之后，整个界面很漂亮，焕然一新，比老版的界面视觉和体验上看起来感觉都好很多。
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  Facebook曾经的漂亮改版方案


  Facebook有一个功能上线的灰度测试流程，就是要一步步经过用户测试后的数据，按照进阶来提高测试，一般按1%、2%、5%、10%的用户比例逐步测试。


  可惜的是新版网页虽然很漂亮，设计得也有理有据，但在1%的用户测试的时候，用户的各项指标都在下滑，新版的用户停留时间和活跃度都在下降，一度下降了20%的比率。大家认为是用户一开始对新界面需要时间来适应，再优化就会好转。于是后面半年时间里，一直在优化，直到用12%的用户来做验证，数据都是在下滑。


  再牛的团队，在数据面前也要低头，最后的结果就是继续回到改版之前的版本。


  这次失败之后，2014年，Facebook电脑版做了小幅改版，这次改版是2013年那次大改版的“缩水版”。这些小幅的改版，用户反而比较能接受下来。
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  2017年，五年只有小幅改版的Facebook首页


  这个案例里面，整个团队都是顶尖的人才，每个人都非常有才华，但是为什么改版最后会失败。其原因实际就是团队自己规划的一套理论，和用户是脱节的。优秀人才按照自己的经验、按照科学理论设计出来的优秀作品，但是用户用了之后，却一致反对这种设计，原因在于受了经验、自我执着以及思维的各种局限。


  有时候，有多厉害的专家，就会犯多执着的错误。人寡不死其所长，专业性到了一定的地步，就需要反思，产品是不是契合用户的需要。


  第二个案例，360路由器第一代失败，第二代改变认知而成功的故事


  360做过好几版路由器，第一版做得非常失败，第二版才有起色，第三版又做了突破。关于这些路由器失败的原因，周鸿祎在多个分享中都仔细进行了分析，下面是其分享的一些内容的摘要。


  360第一版路由器，是请日本的设计师做了像鹅卵石的外形，而且很小巧，拿在手里很小。设计者是依据极致的理念设计出来的，团队自我感觉棒极了。
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  360第一版路由器


  当时360开始做这款路由器的时候，其他做路由器的厂商都紧张得要死，因为360一做，可能就横扫市场，但是结果是这款360路由器的溃败。后来周鸿祎自己分析了几大原因，主要是因为产品经理太自我了，把自己当专家，不考虑用户的想法。


  第一个问题，价格。因为设计者要做一个完美的路由器，所以路由器的成本价是220元钱，设计者说做了好多工艺。周鸿祎反思说，用户买路由器是要判断的，会判断个头大小，还要看重量。而360这款路由器做得很小，放在手掌上都可以，用户一看就只值50元钱，而成本是220元。


  第二个问题，天线。设计的时候，周鸿祎就质疑，这款路由器是不是缺少天线？设计者说是内置天线，效果比外置的要好，而且因为没有天线了，外形更加圆润和漂亮，我们不做天线。周鸿祎听了这个理论，就专门去中关村电子市场去咨询。卖路由器的说，不带天线的路由器就卖不动，带一根天线的路由器用户觉得廉价，至少要两根以上的天线。最后在周鸿祎的强烈要求下，设计者补了一根天线，还说一根就够了。


  第三个问题，LAN口。一般路由器至少有四个口子，周鸿祎说至少要有四个，设计者说经过市场调查，用户平均只插1.2个口子，所以做两个口子就行了。而实际上，多加一个LAN口的成本只有5毛钱，多加两个也就一块钱的成本。即使只插了两个口子，多余的两个用户看着也很舒服，即使平均只用了1.2个口子，应该还有好多家庭需要插3个口子的。最关键的是，用户是按口子数来评估价钱的，口子少就觉得低档。


  最后这款产品，以220块的成本，100块对外售卖，还卖不出去，最后只好停产。


  周鸿祎总结，很多产品经理不成功，是因为他们太自我了，觉得自己是专家，有了太多的假设，你不能假设用户一定能理解你的想法，假设用户可以知道你做了一个功能，假设用户可以找到这个功能，还可以把它用起来。


  所以第一版路由器成本极高，最后只能降价卖，卖的也很一般，一根天线两个接口，用户怎么看都觉得都不够强大。周鸿祎说以后一定要做四根天线的路由器。


  第一版失败之后，360又出了一版路由器，有两根天线，叫大户型路由器，意思就是信号在大户型的房子里都会很好，人们可能买不起大户型的房子，但可以买一个大户型的路由器。然后新版路由器照着苹果笔记本的样子设计，铝合金外壳，颜值很高。


  第二版的这款360智能安全大户型路由器特别成功，销量很快就超过了一百万台。


  周鸿祎把这些问题，都归结到产品经理的自我上，实际就是产品经理容易把自己的思维当真，把自己想法当真，远离了用户的真实体验和真实环境。同时，因为没有具体和用户进行深入环境的交互，只是通过简单的数据分析，以及自己的设计专业知识，来做认知决策，所以导致了产品的巨大失败。
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  360第二版路由器


  2017年，360又推出一款新路由器，这次采取的是四根天线，四个网口，而且价格是189元。其他的如360安全路由器P1，是2根天线，价格是89元。虽然用户不知道四根和两根天线具体差别在哪，但是一般用户内心会感觉四根的信号会更强。
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  360安全路由器


  从天线事件，可以看到用户的感知是另外一套逻辑。


  产品人的思维逻辑和用户的思维逻辑，是两套完全不同的感知系统，虽然看起来很好笑，但是用户的感知系统确实就是如此有趣。


  总体来说，通过这些案例，我们可以看出，大部分的执着都是脱离现实的想法，为了防止自己固化自我的认知，就需要建立一个行为模式来验证自己的想法。根据用户的实际行动获得有效的反馈，再来调整自己的认知。解决的办法，就是要和用户不断地深入交流，获得真实的信息。


  有时候经验、特长是认知上的陷阱，会带来一些误区。从专业设计的角度来看，这些都是科学合理的，但不一定自己觉得科学合理，用户也会觉得合理。


  第3节　利用小数据工具洞察事实


  既然潜意识如此执着，那该怎么突破呢？


  很多产品，都是人们依据自己的贪嗔痴来做出决定的，很大一部分都是因为自我的傲慢等原因。如果没有和用户打交道，没有听到用户的抱怨，没有听到用户的愤怒，人们的自我执着就会增长。


  很多管理者和产品人很傲慢很自我，经常会陷入一些自我执着的陷阱，例如，为了证明自己是正确的，为了证明自己有经验，为了自己的岗位晋升，而做出很多产品决策，这些决策都是一厢情愿的，而且他们也听不进周围的意见。


  在做产品的过程中，要观察自己的微观动机，例如有些人对平台很执着，一心想打造一个运营平台，而实际上连种子用户的声音都没有听到过。有些人喜欢验证一个自己很看重的理念，为实践和证明这个理论，一直在实验。有些人可能因为不同观点所产生的情绪，做出情绪化的决策。诸如体现自己的技术很好，体现能力很强，等等，这些都是执着。


  这些都是影响产品的大忌，产品的最终评估是以服务用户为标准的，如果管理者或产品人以自我为中心，打造自己的产品，这会导致产品的中心是自己的自尊心，而不是服务用户。


  关键是这种自我的执着，自我视角的坚持，也是非常隐蔽的，当局者几乎很难发现。解决办法就是通过对事实的观察，发现问题所在，依据事实来纠正自己的我执视角或者错误的想法。


  是的，就是现实中我们不太关注的事实，很有可能可以改变我们的执着。


  这个世界所发生的事实，正在深刻地呈现出我们所要探索的一切科学规律，通过一个小数据代表的事实，可以发现现实中的规律。


  马丁·林斯特龙在他的畅销书《痛点：挖掘小数据满足用户需求》中，专门阐释了如何找到痛点。马丁·林斯特龙认为，一滴血里包含的数据，可以展示将近1000种不同的病毒。想要转变一个品牌或一家企业，不用研究几百万名顾客，只需要研究10个人就够了。


  马丁·林斯特龙是迪士尼、百事可乐、雀巢、红牛等多家著名企业的品牌顾问。2015年，在一项涵盖三万名营销人员的独立调研中，林斯特龙被评为全球首席品牌营销专家。
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  营销大师马丁·林斯特龙


  我们来看一下，林斯特龙指出的如何挖掘小数据的方式。


  林斯特龙挖掘小数据的方式是实地探访，为了提供产品的价值点，在15年中他家访过77个国家的人，一年有300天在飞机或宾馆里度过。


  他会在征求主人的允许后，住进别人家中或出租屋里，跟他们一起听音乐，一起看电视，一起吃饭。在这些拜访中，经过主人允许，他会查看冰箱，打开抽屉和橱柜，寻觅书、杂志、音乐、电影和下载文件，查看皮夹钱包、网络搜索历史、脸书页面、推特记录、表情使用、Instagram（一款图片分享应用）账户和Snapchat（“阅后即焚”照片分享应用）账户。还会检查他们的微波炉、玻璃杯和塑料回收罐。


  因为“小数据可能存在于微波炉、药盒或脸书相册里。它可能在以色列特拉维夫市浴室的牙刷架上，或者是巴西北部浴室墙上的一卷厕纸，它可能出现在走廊的鞋柜里，或者是组成个人电脑密码的无序字母和数字。”


  他甚至去人们的垃圾桶里寻找没挤完的牙膏管、剥掉的糖纸和过期的优惠券。


  在小数据中洞察事实，发现用户需求或产品价值点的地方，林斯特龙推崇“7C框架”调查法。“7C框架”是指：搜集、线索、连接、关联、因果、补偿和理念。通过这个框架，可以从冰箱贴、陶瓷青蛙灯小数据中得到一条或几条结论，甚至将它们变成一个制胜理念的实践方法。


  1）搜集：你的观点是如何反映在一栋房子里的？去到用户家里、工作场所进行密切的接触，观察生活里的点点滴滴。


  2）线索：你观察到的独特情感反应是什么？一切现象都不是无意义的，都是有理由的。每件东西的摆放都是有理由的，无论是墙上挂的艺术品，还是浴室柜里的内部情况，尤其是客厅。


  3）连接：情绪行为能产生什么后果？一条线索可能是物质方面的，也可能是情感方面的。但是如果我们的方向没错，应答者的肢体语言通常会展现出不自在或完全的不安，这也表明你要有新发现了。


  4）关联：这种行为或情绪第一次出现时，是什么时候？需要寻找顾客行为上的转变，也就是所谓的切入点。


  5）因果：它能激发什么情感？一般来说，林斯特龙会在一张大公告板上贴满照片和发现，制作一个时间轴。这时候，公告板反映了所发现的情感基因和因果关系，把这些发现和照片放在一起可以找出共同特征。


  6）补偿：还有什么欲望没被满足？验证完因果关系，就该提取最强烈的情绪本质，就是欲望。


  7）观念：针对你发现的顾客欲望，能有什么“创意”补偿？产品如何满足用户的情感？


  这七个步骤，是从小数据中观察人性、人们生活中的情感、事实等，帮助发现隐藏的规律。


  我们下面看一些案例，看他们是如何通过小数据，来洞察新的认知，并找到产品发力点的。


  第一个案例，通过小数据可以发现科学规律


  小数据的事实可以证实科学规律，发现新的认知。


  例如，如果汽车和火车并驾齐驱，我们坐在汽车中观察火车，火车对我们似乎是静止的。在孩提时代，爱因斯坦就对这一现象进行了想象，如果自己能赶上一束光，它看起来会是什么样呢？这个问题促使他用50年的时间，来探索空间和时间的奥秘。


  公元前340年，希腊哲学家亚里士多德在他的论述《论天》中，证明地球是一个圆球。原因很简单，根据月食时月面出现的地影是圆形的，亚里士多德给出了地球是球形的第一个科学证据。同时，根据北极星在希腊和埃及时的位置差别，亚里士多德甚至估算出了地球的半径。


  早期，亚里士多德认为地球是不动的，太阳、月亮都是围绕地球转动。1514年，哥白尼提出了日心说，提出地球围绕太阳转动，月亮围绕地球转动的理论。直到1609年，伽利略用刚刚发明的天文望远镜观测到，有几个小卫星围绕木星转动，并不是围绕太阳转动。


  1622年葡萄牙航海家麦哲伦（Ferdinand Magellan）领导的环球航行证明了地球确实是球形的。同时，还有一个小数据，就是航海时总是先看见远方船只的船帆。
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  麦哲伦团队环球航行图[1]


  一个很小的数据，表面看只是一个点，后面可能是一片数据的海洋。


  第二个案例，微信通过小数据探索需求


  张小龙有一次说：“近期有个同事找我聊，问我是如何通过统计数据看出用户的喜好，通过数据来做一些东西。结果我的回答是，其实我们很少看统计数据，也几乎没从统计数据里看到用户的喜好。根据统计数据来找需求和方向是挺难的。当然，我们也不会去了解手机QQ的统计数据来指导微信的工作。”


  但是，应该如何去区分不同的人，比如男性女性或某个地方的人，为他们提供针对性服务呢？


  对此，张小龙的回答很抽象、很专业：“你可以把所有用户看作是一个人，这个人没有性别、年龄、区域、教育程度的属性，他就是一个对象，他包括了所有用户，他是所有用户共同需求的交集。”


  这也是一种小数据的思维方式。为什么小数据方式可以成为一种很关键的方法呢？


  因为大数据只研究数据之间的相关性，解决不了因果性，因果性就在于日常的小数据中，在于人的情绪、人的选择、人的爱好、文化等综合因素。小数据背后承载的是情感、消费的欲望，以及文化、责任等因素。这些在大数据里面，是没有办法分析出来的。


  宜家公司的拥有者和创始人英瓦尔·坎普拉德，经常会到宜家，坐在一台收款机前，做收银员的工作。问他为什么要这么做，他说：“因为这是最简单、最有效的研究方式。我可以向每个买家询问他们选择和放弃某样产品的原因。”


  这就是典型的小数据观察的方式，通过个例，找到问题所在。


  第三个案例，利用小数据来洞察竞选


  1936年，美国举行大选，竞选双方是民主党人艾尔弗·兰登和时任总统富兰克林·罗斯福。


  当时有两家机构进行预测，其中一家就是《文学文摘》（The Literary Digest）杂志，从1916年到1932年，该杂志连续五届准确地预测了美国总统大选的结果，因而受到人们的普遍信任和赞誉。另一家是盖洛普，盖洛普（Gallup，George Horace）是美国数学家，抽样调查方法的创始人，他于1935年成立第一个“真正的”民意调查机构。


  这次，《文学文摘》采取的是民意调查方法，把调查的范围拓展得非常广，认为数据集合越大，预测结果越准确，可见对其方法越来越执着。于是《文学文摘》计划寄出1000万份调查问卷，后来收到了240万份回执。统计的结果是艾尔弗·兰登和富兰克林·罗斯福的比率是55∶41，罗斯福会败选。


  而真实的结果是罗斯福以61∶37的优势获得胜利。


  新民意调查的开创者乔治·盖洛普，仅仅通过一个3000人的问卷调查，就准确地预测到了结果，罗斯福将获胜。盖洛普针对样本精心挑选，科学抽样，保证了抽样的随机性，根据选民的特征，包括职业、年龄、肤色等在3000人中的比重，再确定电话访问、邮件访问和街头调查等各种方式的比例。
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  文学文摘预测1936年1000万份调查


  1936年，在错误预测选举结果后，《文学文摘》声誉扫地，不仅再也没有做民意调查，而且几个月后就宣告倒闭。


  1948年以前，盖洛普民意测验采用的样本容量一般为5万。改进以后，一般采用1500人的样本。盖洛普民意测验建立了一整套的原则和程序，虽然是小数据，但是精确度依然非常高。


  盖洛普民意测验准确性记录


  [image: ]


  [image: ]


  而《文学文摘》采取的方法，并不能说是错误的，问题应该出在样本本身上面，例如240万个回执里面，可能支持民主党的人更愿意寄回回执，或者在样本选择上只选择了一个局部的特征。


  当然《文学文摘》的数据可能会更加充分，如果在今天，以大数据的方式来进行，对这些调查的人的特征进行分析，再根据大数据的技术来做分类、做预测，可能会更加科学。


  这个问题的实质不在于大数据，而在于数据挖掘和分析的处理方式的差异化。大数据也可以做出这些深入的分析，但是现实的情况是，大多数决策所需要的全数据几乎是很难获得的。人们利用大数据决策，但依然经常会需要小数据的支撑。


  第四个案例，如何利用“小数据”提升汽车的销量


  林斯特龙曾经受一个中国汽车生产商委托，为其提高品牌销量并创建一个中国汽车的品牌概念。


  在国内市场上，很多中国人觉得中国的汽车不如欧美的品牌，销量比是1∶3，那么如何帮助一家中国品牌的汽车生产商打破这个困境呢？


  面对这个问题，大部分设计师，有可能会根据专业设计理念来进行设计，他们的起点来自自己的专业，而不是来自用户在生活中的事实反馈。


  林斯特龙通过深入观察中国人的家庭生活，以及日常生活中的细节，发现了大数据看不到的规律，例如在调查中，他发现这些规律：


  1）中国人刷牙的力道比西方人轻，但是速度比西方人快；


  2）中国人更喜欢用肥皂洗澡；


  3）中国人为了抵御雾霾会买各种物件遮住口鼻，但是却没有购买床罩的习惯；


  4）中国人的吃饭速度特别快，都争当第一个吃完的人；


  5）相较于西方女性和孩子的购车发言权，中国买新车的客户大多数都是男性；


  6）中国的家庭还会在车上放些吃的，开车或坐在后座上时会吃东西，当然是在少数“不匆忙”的时刻。很多车上会有家庭内部的一些元素，例如垃圾袋、小电冰箱，以及小茶壶。


  根据这些调查的结果，可以得出一些共性的特征，就是直接、快速、当下、匆忙。所以，结合这些分析，整个团队设计了一种特殊的车内环境：


  1）针对上车动作，团队设计了一种背景灯，在车门打开时亮起，关门时暗下，有一种像进入录音棚听到的音响效果，放大男性的象征；因为买车的大多数是男性，节奏快。


  2）在车座上进行了抬升，给开车人一种掌控全局的感觉。


  3）仪表盘类似于飞行驾驶台，让开车的人面对大量数据，并结合快速开关的车门和电动车窗，使车主感到更有男子气概和掌控感。


  经过这样设计之后，该品牌的汽车销量大幅提升。


  这些小数据的观察结果，反映了生活中的情感、责任、权威、习惯、文化等各种因素，其反映的是因果关系，而不是大数据的相关关系。找到因果关系，就可以从因上下手，找到解决方案。


  第五个案例，挽救乐高的竟然是一双旧运动鞋


  乐高是积木领域的领导厂商，从1981年开始，世界上第一款掌上游戏《大金刚》上市，乐高公司内部就产生了辩论，未来儿童都把时间花在游戏上，对组装玩具的未来而言，任天堂这样的游戏平台是不是乐高最大的竞争对手？对于乐高来说，未来是不是没有市场空间了？


  为了应对这种情况，从1990年开始，乐高对核心的积木产品进行多元化拓展，例如主题公园、儿童服饰、视频游戏、图书杂志、电视节目和零售商场等。


  随着电视、计算机等的快速发展，乐高的发展再度陷入了困境。2003年，销售额下降30%，2004年，销售额又下降了10%。


  随着电脑的高速发展，无论是常识，还是大数据，人们都很容易得出来一个结论：信息时代的用户群体没有时间和耐心玩乐高。


  于是乐高找来了世界知名的营销大师马丁·林斯特龙，希望能够找出办法走出困境。


  当下，大家都谈大数据，但是马丁·林斯特龙认为，大数据连接了千百万的数据点，可以准确地产生相互关系。但是，当人类按照自己的习惯行动时，大数据分析通常不会十分准确。所以挖掘用户需求时，在大数据之外，更重要的是通过对一个小群体的亲身观察和小数据常识，捕捉到这个社会群体所体现出的文化欲望。满足这些用户需求，击中痛点，则将掌握无限的商机。


  2004年，林斯特龙开始负责乐高的整体品牌战略。由于积木是乐高的核心，所以还是不想放弃。他们到德国一个小城市，见到了一个11岁的男孩。


  这个小孩是狂热的乐高迷，还是狂热的滑板爱好者。大家问他，最钟爱的东西是什么，他拿起他那双已经穿破了的阿迪达斯运动鞋，鞋跟磨平了，鞋帮也磨坏了。但这双鞋，是他的战利品，证明了他是这个城市最棒的滑板运动员。


  他喜欢乐高，也喜欢滑板，他对滑板非常有成就感，这一点启发了乐高的高层。孩子们，他们需要的是存在感，是一种高超的技能，只要他们获得了这种感觉，他们就会乐在其中。


  通过这件事，乐高决定重新回归积木这一核心。首先，出售了主题公园，逐步处理分散的资产业务。为了重新燃起孩子的自豪感，乐高签下了《哈利·波特》《星球大战》和《巴布工程师》的品牌特许权。


  最后，乐高削减了产品数量，增加了游戏的难度，提升了产品的质量。一步步激发孩子们克服困难的热情，让他们获得一种克服困难的体验和成就感，只有掌握更科学的分析方法，才能获得好成绩。


  2014年，乐高重新回归，成为全球最大的玩具生产商。


  小数据有时候是洞察力的来源，这个故事从一个小孩出发，找到热情、热爱的发力点，并为乐高的整个战略奠定了方向。


  第六个案例，滴滴早期如何开始做打车的？


  我们看一下滴滴创始人程维的一段演讲内容。


  最后决定做滴滴，其实更多的是靠个人直觉。


  我之前在阿里工作，杭州北京两边跑，经常因为打不到车误机。我老家是江西的，有一次老家的亲戚来北京，定了7点在王府井附近吃饭，结果他们5点半来电话告诉我在打车了，等到8点又电话问我能不能去接他们。


  有创业的想法后，我咨询了周围的人，所有人都说不靠谱。但这是正常的，这就是创业的第一关，只有闯过这一关才可能成功。一开始（2011年，对司机师傅来说，智能手机还没有普及），所有人都跟我说，司机连智能手机都没有，做打车软件这种想法根本不靠谱。


  但正是在市场基础不成熟的情况下，创业才可能成功。现在，智能手机已经普及了，司机和乘客的用户习惯也教育好了，市场已经成熟了，但这时候，你再做打车软件，基本上已经没有机会了。


  所以，你会听到很多质疑的声音。我每天都在问我自己这个事能不能做，反复衡量，不停地问自己，不停地磨砺自己。这就是创业的第一关。


  通过这个案例，我们可以了解到，程维一开始是自己亲身碰见了几件打不到车的事情，以这个事实为起点引发出创业的想法。


  滴滴打车是在现实生活中真的碰到这种困境，所出现的一种需求，而不是来自自己的执着。


  第七个案例，达尔文自己对进化论的质疑


  达尔文提出人是由猿猴进化来的，并且提出了进化理论，但是在《物种起源》中，达尔文说出了自己的理论存在几个很难解释的疑点，大意是：


  1）如果物种是经过细微的突变逐渐演化来的，那为什么看不到大量的过渡类型呢？如果那些过渡类型已经灭绝的话，那也应该有大量的化石证据，但是为什么没有呢？


  2）像眼睛这种复杂器官的生成，也能用自然选择来解释吗？达尔文认为“根据远近不同来调整焦距，调节光量，校正球面和色彩的偏差，假设眼睛这一独特的结构可能是自然选择形成的，坦率地讲，似乎是荒谬之极的。


  3）像蜜蜂筑巢这种极其复杂的本能，也是通过自然选择而获得和改变的吗？为什么蜜蜂天生就会，而且能代代相传？


  达尔文明确地说：如果有人能证明，任何现有的复杂器官，不可能是从无数连续的、微小的突变而来，我的学说就得完全瓦解了。


  达尔文说：我既没有突出的理解力，也没有过人的机智。只是在觉察那些稍纵即逝的事物并对其进行精细观察的能力上，我可能在普通人之上。


  达尔文从小数据上建立了进化论，也从小数据上来质疑自己的进化论。


  而近代科学也有新的发现，2015年3月13日，《基因组生物学》（Genome Biology）学术期刊登载了一项最新分子生物学研究，显示人类在远古时代就开始从周围环境获得必需的基因（生物学上称之为“基因水平转移”），而且该研究首次证明基因水平转移会在多种生物的机体间发生。


  剑桥大学科学家阿拉斯代尔·克里斯（Alastair Crisp）说：“这是首次发现基因水平转移在动物及人类中广泛存在，并产生了几十甚至几百个活跃的外来基因。令人惊讶的是，基因水平转移绝不是罕见的，似乎涉及许多甚至是所有动物，而且基因水平转移仍在不断发生。这说明，我们需要重新分析对进化论的认识。”


  通过这些案例的分析，我们可以看出，小数据可以体现人性，也可以体现出因果性，帮助找到问题的源头，从而为产品给出方向性的指引。


  人们对自己的观点都会非常坚持，而这些观点不一定就是科学的，但只有现实中发生的具体事实，才能让他们知道自己确实犯了一些错误。


  [1] 图片来自《地理七年级上册》（人教版）。


  第8章　记忆系统，大数据洞察工具


  你没有觉察到的事情，就会变成你的“命运”。


  ——心理学家，荣格


  第1节　发现认知盲区


  哲学界有一个著名的命题，称为休谟问题。休谟在1739年出版的《人性论》中以著名的“黑天鹅问题”表达了对于经验主义者的怀疑：不论我们多少次观察到白天鹅，都不能因此推断所有天鹅都是白色的，因为只要看到一只黑天鹅就足以推翻前面的结论。休谟问题的本质就是对人们基于过去的经验，进行归纳得到因果关系的一种质疑。


  在澳大利亚被发现之前，生活在十七世纪欧洲的人们都相信一件事——所有的天鹅都是白色的。因为当时他们能见到的天鹅的确都是白色的。直到1697年，探险家在澳大利亚发现了黑天鹅，人们才知道以前的结论是片面的——并非所有的天鹅都是白色的。即使你看过了几百万只白天鹅，你依然不能下结论说“所有天鹅都是白色的”。


  虽然黑天鹅不可预测，可能概率也很小，但是黑天鹅一经出现，影响就是巨大的，人们需要突破自己的认知局限，突破自己的观念，以及从众的思维。


  人类所能感知的世界只是很小的一部分，大部分都是盲区。例如人类眼睛所能看见的光，不过是所有光波里波长范围在380纳米到780纳米范围内的可见光，其他波长范围的光，人类是感知不到的。人类耳朵能听到的声音，频率在20Hz～20KHz范围以内，可听声范围大约在0分贝到130分贝之间，次声波或超声波，人类都是听不到的。在科学仪器探测到这些人类感知不到的光线和声音之前，人类并不知道有紫外线、红外线，有次声波、超声波。
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  可见光只是广谱里很小的一部分


  同样，我们的认知对我们经验之外的盲区也是一无所知的。有人说，人们对待新事物的出现，一般会出现看不见、看不起、看不懂、来不及这四个阶段，实际上就是说认知突破盲区的困难所在。


  可以从另外一个角度把人类的认知分为三种：


  1）人们已经知道的，这种是我们已有的认知。


  2）人们知道自己不知道的。比如量子理论，相对论可能我们知道我们自己不了解，再例如风投的一些认知，不从事这块的我们也不了解。


  3）人们压根就不知道的。例如有一些认知，我们从来没接触过，但是可能会打开自己的视野，对产品产生帮助。


  德尔菲神谕中说苏格拉底是全希腊最富有智慧的人，但是苏格拉底本人却说自己一无所知，就像一个圆圈一样，圆圈内的是他的知识，圆圈外的都是他不知道的。圆圈外的就是认知盲区，是自己不了解的内容。


  对于一只生活在苹果里的虫子来说，世界是由苹果构成的，苹果之外的都是盲区。认知盲区一般是受自己所处的环境，以及自己认识的人、从事的工作等综合因素所决定的，而且一经决定，一般就会被局限在一个圆圈内。


  人们无法通过已有的认知来突破盲区，因为过去的经验、过去的认知已经局限了他们的观念。认知盲区的打破，一般都是自我主动，并借助外力才能实现突破。


  人们改变认知盲区的最关键的方法不外乎内外两条：


  1）外部：改变环境，包括生活环境、交往环境等。这会导致生活方式的变化，所以一般比较难以做到。


  2）内部：获取新的认识，包括新观点、新思路。这需要反思自己的问题所在，包容吸收外界的不同意见。


  内部和外部融洽了，就能够产生新的认知，打破已有的局限观念。


  第2节　避免经验陷阱


  不同环境与文化对人的认知有很大影响，我们来看科学家的一个实验。


  麻省理工的研究员，特里·海登和约翰·加布里埃利让东亚人和美国人迅速做一系列的感性判断，并同时接受功能性核磁共振成像扫描。研究院向受试者展示了一组大小不一的正方形，每个正方形的中间都画着一条直线。在判断每一组直线与正方形大小比例是相同还是不同的时候（这是一种相对判断），美国人维持关注力所需的大脑活动较多；而在判断直线是否等长时（与包围直线的正方形无关），也即对单个物体进行绝对判断，他们所需的关注力较少。对于美国人而言，大脑对个体进行绝对判断时需要的工作较少，进行关系判断时需要的工作较多。东亚人却正好相反，他们的大脑在进行绝对判断时超时运转，但进行相对判断却轻轻松松。
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  来自特里·海登的论文，文化对感知的影响


  这项新研究揭示，在不同文化中长大的人面对同样事物时，其大脑反应也有很大差异，人们受环境的影响很大，尤其更高层面的经验、理念和思路等，受人们过去的记忆所影响。


  每个人受到环境及过往经历的影响，观念里都打上了文化与环境的烙印，但是他自己不自知，所以只有超越这样的烙印，打破自己的以往的各种偏见、执着，才能跳出局限，找到问题的全新解决方式。


  对于进入我们大脑的观念和认知，需要选择好的种子，消除不好的种子。我们每天都在做大量的选择，例如衣服、食物、商品，等等，一般都是精心选择，但是对进入大脑的观念，我们几乎很少做选择。家庭生活中坏掉的东西，我们都会扔掉，但没想过要排除大脑里一些不好的观念，没思考过留下哪些好的观念。我们都会说要锻炼身体，但是没有想过要锻炼我们的思维和认知。


  记忆仓库是过去所有经验的集合，这些经验是未来所有观念的种子。老马识途虽然很好，但是面向新环境，几乎没有同样的路途。记忆仓库里的种子，碰到新环境，就会发芽生根，例如过去的产品经历在新环境下可能会浮现出来，对决断产生影响。针对记忆仓库，人们要净化进入记忆仓库的种子，最好的办法是经过筛选，好的种子才可以进入，自然就净化了种子。如果要想突破，就要改变环境，进而改变进入记忆的种子，这就是简单的因缘观。


  经验在碰见同样事情的时候，会是优势，但如果在新环境中，人们依然采用老经验，这个时候经验反而成了桎梏。这种认知陷阱，实际就是法执。通俗地说，过去的理论、经验限制了人们的思维和认知。


  例如，牛顿力学研究的是低速运动，而相对论研究的是高速运动，在时间和空间上的认知明显不同。在牛顿力学里，时间和空间都是恒定不变的，而在相对论里，时间是可以变慢的，空间是可以弯曲的。研究牛顿物理学的人来研究相对论和量子力学，传统的时空观认知就需要打破和重构，这是一件非常难的事情。


  我们看看历史上几个有趣的预测和判断。


  1943年：“全球市场大约需要5台计算机。”


  ——IBM董事长托马斯·沃森（Thomas Watson）


  1876年：“美国人需要电话，但我们不需要，我们有足够多的邮差。”


  ——英国邮政局总工程师威廉·普利斯爵士（Sir William Preece）


  1966年：“远程购物尽管是完全可行的，但终将遭遇失败。”


  ——《时代》杂志


  1981年：“移动电话绝对不会取代固定电话。”


  ——发明家马蒂·库珀（Marty Cooper）


  这些示例，就是人们最常见的经验陷阱。


  下面是几个故事，可以看出环境和经验给人和产品带来的影响。


  第一个案例，环境与经验陷阱对诺基亚的限制


  2006年，iPhone诞生，诺基亚当时嘲笑iPhone的防摔性太差。2012年，诺基亚CEO在接受媒体采访时表示：手机测试时要在特制盒子里反复摔100次。


  我们翻看诺基亚的百年历史会发现，这是一家稳扎稳打的制造企业，影响着芬兰的国计民生。1865年成立时，它是一家造纸厂，随后业务涉及橡胶、电缆、制药、天然气、石油等。诺基亚第一部移动电话诞生于1982年，到现在历史也不过30余年。而且诺基亚不仅当过军工企业股东，还造过SAKO-NOKIA子弹。从另外一角度看，是一家拥有制造基因的科技企业，把产品耐用性放在首位顺理成章。


  曾经有一家芬兰公司把诺基亚手机Lumia 920拿到外太空进行测试，将Lumia 920绑在一个气象气球上，放飞1.5小时后，Lumia 920自带的摄像头记录到了手机飞行的最大高度——手机最远曾到达距离地球表面30公里处。在特制容器保护下的Lumia 920还曾在旅途中经历了将近半小时零度以下的温度。


  手机下落只花费了半个小时，最终Lumia 920在经历了共2小时的太空旅行后顺利返航，手机不但外观上毫发无损，所有的功能也运行正常。
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  诺基亚Lumia 920太空之旅毫发无损


  同样，在第二届中国制造高峰论坛上，董明珠在台上2米将格力手机摔下去而不坏，不知道是不是也因为格力有制造业的基因，是对品质的一种追求。
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  诺基亚Lumia 920太空返回
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  董明珠摔手机验证质量


  在手机产品的属性中，耐摔很重要，但不一定就是用户喜爱和选择的核心要素，手机在很多用户的心中已经不是消耗品，而是时尚产品。手机不必那么抗摔，依然可以引领市场的发展。


  类似诺基亚对手机的这种定位，实际上是过去经验所形成的惯性，这很难改变，需要我们自己发现，并找到超越的办法。


  人们喜欢坚守自己的基因，坚守自己的观念，哪怕环境已经产生了巨大的变化，这不是个别现象，这几乎是所有人都会有的问题。


  第二个案例，360手表直到做到第三代，才终于找到了用户的痛点


  360手表在做第一代和第二代的时候，根据团队以往的经验，形成了如下基本的几个假设：


  1）致命问题一：满足0岁到10岁小孩的需求。


  这是整个团队都非常认可的观点，但是到了后来才发现这是个严重的问题。1岁小孩和10岁小孩的胳膊大小完全不一样，为了满足0岁到2岁这类小孩的需求，表就要做小，做小的话，电池就要小，只有200毫安，待机时间只有一天，天天都要充电。因为小孩被迫戴的，没电了，他也没有充电的动力，加上家长有时候忘记充电，所以经常就不会戴这款手表。


  2）致命问题二：主打孩子防丢防诱拐防走失这个卖点。


  大家都认为这个点很好，但是问题在于，小孩带了这款手表，他觉得没什么用，除了看看时间，真的没什么价值，而且是被迫戴上的，所以小孩更不愿意戴；同时因为儿童真正会丢失的概率太小太小了，这个手表的价值很难体现出来。不但小孩觉得不好，家长也会觉得价值不大。


  如上两点，和当初大家的认知几乎完全相反，这两点导致前两代的手表都比较失败，没找到方向。前两代产品非常尴尬，原来在手表团队内部讨论非常激烈，但是大家都是站在自我的立场上讨论的，所以没有出现好的结果。实际上在前两版的时候，有人坚持说小孩没有打电话的需求，然后把手表能打电话的功能给屏蔽掉了。


  到了第三代的时候，360手表做出了如下几个认知选择：


  1）不再定位于年龄太小的孩子。


  必须把电池做到500毫安以上，待机必须超过三天。通过加大电池和软件优化，解决待机问题。


  2）恢复手表打电话的功能。


  安全虽然是一个基础需求，但是安全不是一个体验点。手表实际就是手机，恢复手表打电话的功能，父母可以随时拨一个电话到手表，小孩可以跟父母交流，小孩遇到任何情况，哪怕就是想爸爸、想妈妈了，他按一个键便可以直接给爸爸妈妈打电话。到后来才发现这个功能才是儿童手表的核心功能。手表成为沟通工具，小孩也有体验了，家长也有体验了，用户的黏性就上来了，而且小孩秀了打一下电话，就会对周围的小孩产生推荐作用。
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  360第三代通话版


  这几个选择一改变，最终促成了第三代手表的成功。关于当初为什么不开放打电话的功能，当时大家的讨论观点里，也有人认为打电话会比较耗电，会把手表电量给打完了，这都是经验和环境所局限的。但是因为打电话这个功能是刚性需求，小孩愿意去充电，所以后来虽然没有扩充更大的电池，但是配一个小的充电宝，放在书包里，就可以解决电量的问题。


  从这个故事可以看出，经验系统有时候会阻碍很多的创新，有时候常识是需要被打破的。


  第3节　利用大数据工具洞察全局


  大数据分析并不在于数据的大和小，而是要促进行动，解决问题。目前大数据分析的各种算法，本质都是以概率统计为基础的相关性。


  相关性可以预测未来，但只有因果性才可以改变未来。因为相关性很难找到抓手，所以比较难以促进行动，包括深度学习可以发现规律，但是却很难解释这个规律的原因。


  而找到因果性就可以从因入手，触发行动，改变结果。利用大数据分析，可以发现我们看不见的规律，再结合人的经验分析，找到行动的发力点。


  当产品和环境不是很契合，或者产品想拓展新方向的时候，如何解决这个问题呢？除了放弃之外，一般有如下几种办法：


  1）改变产品，调整产品。这种做法实际上比较难，因为团队的专业性，以及公司的资源与基因，决定了产品自身，如果换个方向，就会缺乏竞争力。这种思维实际也是对的，但是对于做产品来说，有时候无论怎么优化产品，都改变不了现状。


  2）改变环境。比如有的人说去培育用户，从产品的角度来说，这一条一般不可行，因为产品一般改变不了大环境，只能迎合环境发展。


  3）选择可以发挥产品价值的环境。不大改产品，而是去选择一个适合产品的环境，这种思路有时候会柳暗花明，与改变产品和改变环境相比，实际上要容易很多。例如20世纪50年代，Jacuzzi兄弟发明了惠而浦浴缸用于治疗关节炎患者，产品很不错，但是销售却很失败，原因是患者群体中很少有人能买得起这样昂贵的浴缸。最后Jacuzzi兄弟改变了环境，将相同的产品拿到了不同的市场上，把它作为奢侈品来销售，结果大获成功，而且在今天，依然非常成功。


  当碰到问题的时候，大部分人思维都放在第一种，而没有想到第三种选择一个新环境的思路。


  产品与环境的三种关系
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  智慧体现在哪里？体现在重新选择环境上面。不好的因缘知道止，好的因缘知道顺，这就是最大的差异。


  为了选择新环境，需要通过大数据来发现规律。


  我们每天生活的社会环境，都在发生着潜在的变化，但是我们不一定能觉察到，而这些潜在的变化，对未来产品的影响往往是极其巨大的。


  行业发展的趋势报告，里面的数据是过去已经发生的分析报告，也是过去事实的数据化。尤其是大数据时代，人们单纯的思考，不如数据更为直观、客观。随着数据开放，各行各业的变化一般都会反馈在数据中，可以利用大数据来发现产品所在环境的变化：


  1）发现人群的变化事实。


  例如需要重新定义老年人，越来越多的老年人突破了年龄对于他们生活和工作的限制，与年轻人一样热衷于美容、健身、时尚、旅游、约会，等等。儿童对父母的消费决策影响越来越大，吃饭、买车、装修等各类决策，儿童已经有了很大的影响力。特殊群体的消费潜力在变化，营养过剩导致胖子越来越多，服装尺寸超大码越来越多，尺寸也会比传统的更大。二胎家庭增多，导致消费结构的变化，等等。


  2）发现技术的变化事实。


  例如云计算、大数据、人工智能，还有虚拟现实等技术近几年的火热发展，带动了大批产品的发展。技术是第一生产力，是各类产品能够得以实现的基石。


  技术事实的变化，一般都会比较早，尤其是在基础科学演进的阶段，一般从高等院校和研究所就会开始，所以很多巨头公司和高校建立了联合机构，通过这些科学研究，帮助企业发现最早的科技变化趋势。


  3）发现供求关系的变化事实。


  供给方和需求方之间信息不对称，需要为他们之间建立关系。目的是帮助人与人、人与物、物与物、企业与企业、企业与人之间关系的建立，消除信息的不对称，建立供给与需求的连接。


  例如电商、出行、共享经济、企业服务等就是这种关系的变化所促进的市场。


  4）发现更多的其他变化事实。


  例如国家政策的变化，市场竞争的状态变化等。


  我们被当前环境、经验所束缚，所以找不到一个跳脱点，而面对环境，面对个人经验，大数据分析是比较好的提供新认知的办法之一。可以利用大数据的分析结果，来重新认识环境，或者利用大数据发现超越自己经验之外的新视角。


  我们后面看几个选择新环境获得发展的故事，来了解环境对一个产品的发展，有时候有着决定性的作用。


  第一个故事，孟母三迁，为孟子找到良好的学习发展环境


  孟子的成就是孟母逐步教化的结果。《三字经》里说：“昔孟母，择邻处”。汉·赵歧《孟子题词》：“孟子生有淑质，幼被慈母三迁之教。”


  孟子小的时候非常调皮，他的母亲为了让他受到好的教育，花了很多的心血。小时候，孟子的家离墓地很近，看见周围办理丧事的多，就常常模仿玩办理丧事的游戏，和邻居的小孩一起学着大人跪拜、哭嚎的样子。孟母看到了，就皱起眉头说：“这不是安顿儿子的好地方。”


  于是搬迁到集市附近去住，看多了买卖，孟子又和邻居的小孩做模仿商人卖东西的游戏。一会儿鞠躬欢迎客人，一会儿招待客人，一会儿和客人讨价还价，表演得像极了。孟母知道了，又皱皱眉头说：“这也不是我安顿儿子的好地方。”


  又搬家到学堂旁边。于是，孟子就开始做拱让食物的礼仪的游戏，变得守秩序、懂礼貌、喜欢读书。孟母很满意地点着头说：“这才是我儿子应该住的地方。”


  他们就在那里住了下来，孟子长大成人后，学成六艺，成为大儒。


  在这个故事里，孟子还是孟子，其本身特质不变，但是在不同环境下受的熏陶和成长是不一样的。孟母为其选择的环境，给了孟子一个新的成长的氛围。产品也是这样，环境的选择是产品的关键因素。


  第二个案例，猎豹移动选择国外开始发力移动安全的故事


  2010年，可牛和金山毒霸合并成立了猎豹移动，那个时候360是国内移动安全市场的领导者。全行业的人都认为猎豹是不可能活过来的，因为对手太强大。


  无论是从猎豹当时团队的基因，还是从金山毒霸已有资源的基因来说，都还是在移动安全这个领域上，这个团队及前期产品的基因已经决定了，如果要去做社交或电商，这个团队和已有的基因都不适合。


  这个时候，大部分人都会考虑改变已有产品方向，但是猎豹在面向选择的时候，深入分析后发现，当时国内的移动安全市场竞争很激烈，而且这个领域基本上都是免费，在国内做应该比较难。但是美国的工具软件只要稍微还可以，都能收费。而且当时硅谷招人比较难，国内这块人要好招。于是，猎豹选择国外市场作为自己的目标市场与环境。


  虽然当时国内几乎没有软件在国外市场获得成功，猎豹还是集中优势资源在清理大师这个方向上，投入了几乎所有的精力，然后形成了单点突破。避开了在国内这个环境下的竞争，脱颖而出，实现了国际化。2015年的时候，猎豹有5亿的月度活跃用户，有71%的用户来自于海外。
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  猎豹清理大师


  猎豹这个故事是选择环境的一个比较典型的案例，没有改变移动安全的基因，选择了环境，获得了发展。如果当时清理大师在国内市场开始，那一定会遇见巨头集中兵力的阻击，有可能就会失败。猎豹在前几年都没有出中文版清理大师，都是英文版。在国外环境下立下脚根了，才进入国内市场。


  在没有任何海外经历的情况下，“墙内开花墙外香”，猎豹成为一家全球化公司，并做到了全球行业领先的地位。


  第三个案例，微信如何不断选择新的环境和场景的故事


  微信在探索用户的使用环境和场景上，也是通过很长时间的摸索才带来突破的。我们来看一下微信的发展过程。


  1.短信、图片和语音阶段


  2010年11月20日，腾讯微信正式立项，微信最开始的定位是在短信上。但是和欧美不同，中国运营商提供了丰富的套餐服务，正常用户每个月的包月短信根本消费不完。以省短信费为卖点的类国外KiK产品，在中国完全没有出路。


  既然消息不行，2011年3月，微信1.1增加了发送图片功能。按照常理来说，图片分享用户会很喜欢，应该会大规模爆发才对。但是事实的情况是，图片分享并没有在市场上形成爆发力，用户对手机图片分享也不是很热衷。


  2011年5月，微信2.0发布，主要增加了语音对讲功能。2.0的目的是让用户在手机输入内容上更方便，让微信变成一个语音通信工具，但语音功能并没有造成微信使用量的爆发增长。


  2.查看附近的人，摇一摇，漂流瓶，朋友圈


  2011年8月9日，微信发布2.5版本，“查看附近的人”和“视频”功能，成为微信的爆发点，用户突破2000万人大关，产品日新增用户以数十万量级增长。随后2个月，微信发布3.0版本，增加摇一摇及漂流瓶的功能。自此，带给用户现象级的体验，用户大规模发展。


  2012年4月19日，发布微信4.0版本，支持把照片分享到朋友圈，让所有微信通讯录里的朋友看到，他们还可以对照片进行评论和点赞。微信开放接口，支持从第三方应用向微信通讯录里的朋友分享音乐、新闻、美食、摄影等消息内容。


  微信虽然目标是社交的基因，但是之前几个场景和环境的选择，并没有让其获得发展，重新选择环境，提供了新的服务，才获得发展。微信这几种选择，看似是功能的变化，实际是对用户使用环境的探索。因为社交并不单纯地类似杀毒这类工具，而是人和人之间环境的选择。之所以查看附近的人、视频，以及摇一摇、漂流瓶这些功能比短信、图片、语音有爆发力，是因为短信、图片、语音都只是一个点对点的技术功能，是辅助社交的功能。


  第四个案例，阿里钉钉如何选择环境并获得突破


  2013年，阿里做过一个聊天软件，名字叫“来往”。来往是阿里推出的即时通信软件，也是阿里第一款独立于电商业务之外的社交产品，其核心功能是实现熟人之间的社交。除了语音、文字等基本的通信功能之外，来往还支持“阅后即焚”。来往初期阿里大力推广，但由于QQ和微信已经在社交领域占领主导市场，来往没有发展起来。


  既然在大众社交领域没法突破，来往团队有一部分人员，就把目标瞄准了企业。这就是后来的企业社交软件——钉钉。钉钉是一款团队通信软件，引领高效沟通新潮流，支持多方通话，发送的消息是以免费电话或短信的形式送达，支持单聊及群聊。到2016年12月，已经有300万家企业选择钉钉，成为企业社交领域的领导者。


  阿里钉钉不是在原有来往上改变产品来适应环境，而是重新选择一个环境，做新领域的社交。


  总结一下这些案例，都是重新选择环境，带来发展的故事。产品是在一个非常开放广阔的环境下，你适应不了老环境，但还是可以选择新的环境。如果努力打造产品，产品自身也不错，但产品还是发展不起来，有时候可能是选择的环境不对，需要重新选择环境，才能柳暗花明、海阔天空。


  过去的环境与经验和自己现在的决策，实际上是一个因果关系，例如，我们熟悉当前环境，在当前环境下努力，努力的结果不好，也找不到不好的原因在哪里，所以继续努力。而突破这种因果关系，需要自己深入地观察，例如产品发展不好，这可能是用户、环境、时机、自身原因等多种原因导致的，如果要改变，就要打破这个因果链条。打破因果链条的方式，就是不执着于这个环境，离开这个环境，才有可能打破这个因果链。但是这确实非常难做到，除非已经知道未来的结果，不然当下就很难离开老环境。


  实际上，从环境的角度，大部分人的思维，还是习惯顺着环境走，在环境里改变自身。这种思路的前提是环境选对了，如果环境没选对，努力的价值依然很难发挥出来，但是在一个新的环境下，却有可能柳暗花明。这就是生态里的因缘观，需要逆着因缘来观察，这样才能做出改变。


  如果一个产品基本面不好，可能就是和大环境不契合，这个时候如果换一个环境，可能会有一些新的突破。但是这些认知的来源，都来自于数据分析，数据分析可以改变认知。


  第三部分　方向篇


  第9章　趋势，不仅为当下，更为未来做产品开发


  保持竞争优势的最好办法：赶在增长曲线之前就调整战略。


  ——星巴克公司创始人霍华德·舒尔茨


  第1节　围绕趋势打造产品


  趋势是时刻在发生、很难看见，但是又威力巨大的力量，再大的公司在趋势面前都无能为力。例如，2016年7月，美国最大的电信公司Verizon宣布收购过去的科技巨头雅虎。雅虎的出售价格只有48.3亿美元，远低于鼎盛时期1250亿美元的市场价值。


  从2000年到2006年，雅虎一直都占据全球互联网的头把交椅，在互联网初期，门户网站是人们上网的首选。但是随着搜索、移动端、社交网络的发展，门户网站逐步衰落。雅虎没有进行产品创新，难以跟上社会的发展趋势，所以逐渐没落。


  针对社会的发展趋势，有人说，不要在一个池塘里把钓竿都甩下去，要另外找一个还没有人甩钓竿的池塘。实际上，一个池塘有没有人甩钓竿并不重要，重要的是，不久之后这个池塘里会有很多鱼，你已经在那开始钓了，而别人明天后天都还不知道。


  这涉及两点，一是趋势，二是时间窗口。一定要在一个未来高成长的趋势里面努力，同时要比别人早一点就准备在那儿，赢得时间差。


  那些快速成长，取得行业领先的公司，几乎都有一个共同的特征：


  1）对未来趋势做出判断，找出新的产品点。通过新的定位，找出了一个差异化的用户价值，或者打造了一个新的特性，或者针对新的场景进行创新。不是听见一个概念未来会火就去跟随，而是经过科学分析和判断，找出发力点。


  2）有一个领先的时间窗口。有一个特定的时间窗口，别人还没开始，但是自己已经切入并有基础了。如果看见概念已经热了，而自己还没有太多积累和基础，实际上这个时候时间窗口已经关闭了。


  3）进入用户心智。用户对新事物的理解和接纳是有一个周期的。依据哈佛的调研数据，新事物、新产品，即使是那些广受赞誉的产品，失败率依然达到47%，所以如何让用户接受新事物，有时候是最大的问题。


  凯文·凯利说：“当出现第一个蒸汽船的时候，大家都嘲笑这些蒸汽船很可笑、很滑稽、很没有效率。它们经常出故障，然后成本也很高。大家把它们称作玩具。它们的确是玩具，因为他们没有用。但是它们做了一件那些帆船做不了的事情，那就是它们能够往上游走。”


  所以趋势的判断是产品的基础。


  对未来趋势的判断一般有两个关键内容，一是技术趋势，二是消费趋势。技术趋势决定能不能实现，消费趋势决定用户未来会不会需要，这两点方向清晰了，可以决定产品的品类和形态。不论是技术趋势，还是消费趋势，大部分人发现这个趋势的时候，一般都已经晚了，只有一部分企业能够预先洞察。


  这类判断的来源，不是来自新闻，也不是来自大众的判断，如果大家都觉察到了，反而不是好的机会。依据科技发展趋势的规律，消费趋势的规律，通过基于事实的客观分析，比如来自国内外发展趋势的研究，来自对领域基础技术的分析等，结合大数据分析、小数据验证等方法综合判断。


  企业的核心竞争力，如果能够构建在长周期的趋势上，发展空间就会更大一些，一般短期内的竞争对手就很难进入，门槛相对比较高。对于那些领导行业的大企业来说，它们可能不一定担心今天和明天，它们或许担忧的是1年或2年后的事情。


  那么对于中小企业来说，到底应该按多长时间做规划呢？实际上，这个问题不是由公司大小来决定的，而是由趋势变化的周期来决定的，周期越短，节奏就会更快。


  针对手机或者汽车等制造业领域，其生产环节多，周期长，受制于基础科研，所以可能会以2年至5年为周期。


  针对芯片领域，摩尔定律的内容为：当价格不变时，集成电路上可容纳的元器件的数目，约每隔18～24个月便会增加一倍，性能也将提升一倍。换言之，每一美元所能买到的电脑性能，将每隔18～24个月翻一倍以上。这一定律揭示了信息技术进步的速度，也就是说，芯片领域的变化周期是半年。那么芯片领域今天在突破的，一定不是为这几个月努力，应该是为半年以后在努力了。


  而针对互联网领域，一般是以季度为单位来变化。所以节奏就会更快，布局的话，可能会考虑下个月的目标。无论周期快慢，比别人提前一个合理的时间进入，会让自己在未来赢得更大的优势，赢得更长的时间窗口。


  后面的小节，就专门阐释如何判断技术趋势和消费趋势，并依据趋势来打造产品。


  第2节　专家预测大都是失败的


  那么对于未来趋势的判断，一般预测会准吗？


  我们来看一下心理学家的统计结果，宾夕法尼亚大学心理学家菲利普·泰特罗克在一个长达20年的研究中，探索了专家预测现象，并在2005年将研究的结果发表在他的著作《专家的政治判断：有多好？我们如何得知？》（Expert Political Judgment：How Good Is It？How Can We Know？）一书中。
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  宾夕法尼亚大学心理学家菲利普·泰特罗克（Philip Tetlock）


  泰特罗克从20世纪80年代初开始，先后对284名学者、专家及其他预言者做出的27451项预测进行了核验。他让这些专家对未来要发生的大事的发生概率进行预测，并收集到了8万份的预测结果。为了便于数据分析研究，专家预测的结果不是0和1，而是一个3种可能结论的出现的概率分别是多少。


  结果让人大吃一惊，这些专家的预测结果非常糟糕，专家预测正确的概率非常低。打一个形象的比如来说，这个还不如一个扔飞盘的猴子预测得准确，因为猴子可能得出3种结论，每1种概率都是33%。


  专家的预测并不像我们认为的，比普通大众预测得更准。在研究中，也得出一些结论，就是有些专家比其他专家的糟糕程度稍微好些。泰特罗克借用了“狐狸知道很多事情，但是刺猬知道一件大事”这个故事，把专家分为两种，一种是知道一件大事情的刺猬型专家，这种专家预测得最不准，他们把自己专业的体系，发散到各种新的领域。一种是知道很多小事情的狐狸型专家，他们不相信一个放之四海而皆准的体系，而且对自己的判断不是很自信。


  那么为什么预测会失效，尤其是专家的预测也会失效呢？泰特罗克认为是因为专家对自己的经验体系太过自信，是他们的思维方式所导致的，他们的无意识系统中的潜意识、记忆仓库里的内容，沿袭了惯性推理，从而导致预测失败。


  同样，大众对趋势的判断也是从自己的记忆仓库里调取几个事实，然后无意识系统就会根据惯性，自己编造一个合理的故事，即使证据非常苍白，依然能构建出一个非常连贯的故事。人的自我视角的顽固性，让其对自身观点的自信丝毫没有缘由。


  尤其是现代资讯信息极其发达，人们看到的观点越来越多，契合自己的就认可，不契合的就不认可。然后用自己认为正确的观念来判断周围的世界，这样大部分情况下，都会格格不入，但是外界环境不会立即反馈结果。大部分对未来趋势的判断，经常都是错误的，因为环境在不断变化，未来是极富不确定性的。


  那么什么时候可以相信专家对未来趋势的判断呢？心理学家丹尼尔·卡内曼认为，环境有规律可循，才可以相信专家的判断。当有这两种条件：一是一个可预测的、有足够规律可循的环境；一是通过长期训练学习这些规律的机会。有这两个条件，专家就可以培养出直觉。例如，象棋有严谨规则的约束，桥牌有统计学规律的支撑，医生、护士、运动员面对的是复杂但基本有序的环境。


  心理学家丹尼尔·卡内曼曾获得2002年诺贝尔经济学奖，所以他对股票这类的研究很深入，对股市这些专家对于股市中交易是依据什么进行判断做了分析。


  丹尼尔·卡内曼讲述了一个他近距离调查金融技能中的错觉问题。


  丹尼尔·卡内曼应邀到一家金融公司为一组投资顾问做报告，而这家公司为很多非常富有的客户提供金融建议与服务。这家公司提供25位匿名的财富顾问连续8年来的投资收益数据，丹尼尔·卡内曼通过对这些数据进行分析，想计算出来这些顾问是否在技能上有差异，每个顾问为他的顾客带来的收益是不是一年比一年多。


  丹尼尔·卡内曼为这些数据做了一个排序的相关系数：第一年和第二年，第一年和第三年……一直到第七年和第八年，从8个里面抽2个两两组合，总数就是8×7/2=28组相关系数。经过计算后发现，这28组关联值的平均值仅为0.01，几乎没有差异。


  也就是说随着时间的积累，这些技能差异的关联性几乎为0，这就和我们投骰子的概率是一样的。


  可以看出，在股市中，专业技能的玩家之间的差异性并不大，除了内部消息，他们都是在靠运气，而实际上是真正的股票玩家在操控一切。


  丹尼尔·卡内曼把这个报告给到这家公司的主管，结论是，在构建证券投资组合时，该公司是靠运气，并不是依赖投资顾问的技能获得回报。


  但是这些主管与投资顾问对这个结论反应很冷漠，都不相信这一点，他们对自己的专业技能非常自信。实际上，做长期预测的股票投资者及政治学者是在一个没有规律培养直觉的环境下成长的，所以很难培养起专家直觉。


  丹尼尔·卡内曼通过大量的研究发现，专家对自己的认知非常自信，而实际上，很多事情有大量的运气在里面，换个说法是有福气。所以很多人对自己的认知很自信，其实那只是在一个局部范围内的，因为即使是人类最顶尖的科学——牛顿力学、相对论、量子力学都会有自己的局限，一直被新的认知所突破，而人的认知也是这样。


  幸运的是，任何一个趋势都会有周期和苗头，趋势本身也会有一定的惯性，如果我们知道过去一段时间的规律，就能够大致知道未来的惯性趋势。


  丹尼尔·卡内曼发现，虽然专家经验不够科学，比起公式来说，公式会比专家经验要靠谱。因为公式可以由计算机执行，是过去客观数据反映的规律。专家的直觉经验判断，受其潜意识和记忆系统的影响非常大，有着自我的各种惯性。如果使用相对客观的数据和公式，就能够有效地避免这一点。


  为什么会这样？


  因为客观世界的规律是具有趋势的，扔一枚硬币正反面的概率，扔一块石头到水里会激起多大范围的水波，这些都是有规律的，用数学和概率论可以表现，数据所表达的规律相对客观。而人的判断会受无意识系统的影响，有时候会失偏。


  当然，并不是说专家经验一点不可用，而是要避免专家可能存在的过度自信，以及经验所带来的陷阱。趋势的判断，是要将专家经验和客观数据融合起来进行分析，并依据过去的数据反映的趋势来进行综合判断。


  下一节，我们将介绍市场发展趋势的曲线，它们代表过去数据反馈的规律，以及各类专家观点的融合。


  第3节　技术与消费曲线


  每一个阶段都会听到不同的新概念、新名词、新模式，如何合理地判断趋势呢？


  实际上，科技发展的趋势有着其固有的规律，这个规律符合一些技术曲线，其中Gartner曲线是由全球最权威的技术咨询机构Gartner公司提出的，并且每年都会发布技术曲线，该曲线反映了技术发展的周期性理论。


  Gartner长盛不衰的重要秘诀，是因为其数据分析的来源很科学，利用过去已经发生过的客观数据，用行业内相对出色的技术和组织管理复合型人才作为其分析师，常年和国际顶尖的大学、实验室保持相对密切的联系，其关注的技术点基本上代表了世界科技的发展走向。


  Gartner技术曲线，把技术周期分为五个阶段：


  1）第一个阶段，技术萌芽期。新技术从无到有的阶段，媒体或外界开始关注，这个时期产品都不成熟，但是有大量资金投入铺垫。


  2）第二个阶段，期望膨胀期。市场上纷纷采用该技术，期待也最大，由于一开始都没想清楚就随热潮跟风，实际上有很大的泡沫。这个时候估值也最高。


  3）第三个阶段，破裂低谷期。现实的反馈打破了人们的商业期待，让人们重新思考该项技术的实际价值，这个时候对于该项技术是最难的时期，但是也是最好的投资进入时期。


  4）第四个阶段，爬升恢复期。经过重新思考后，新技术与商业结合，找到新的突破口，市场开始认可，并进入产品化阶段。


  5）第五个阶段，生产成熟期。生产成熟后，能够改变生活，带来价值。


  我们看一个真实的技术曲线。


  2016年7月，Gartner公司发布了年度新兴技术成熟度曲线，认为当前世界科技有三个突出的发展趋势：一是感知智能机器；二是透明的身临其境的体验；三是平台革命。
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  Gartner曲线，新技术周期性特点
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  Gartner公司2016年度新兴技术成熟度曲线


  Gartner指出，2016年是数字的一年，数字业务创新是“新常态”，专注于技术创新的企业将继续寻找可以帮助他们创造竞争优势和价值、降低经营成本、使业务模型转型的新技术。


  主要包括4大块的内容：


  一是第一次进入曲线的新兴技术。围绕上述三大趋势，今年的新兴技术成熟度曲线出现了16项新技术，分析师围绕这些新技术为决策者们提供了他们的一些看法和思考。


  二是曲线上位置明显移动的技术，对比2015年，2016年的曲线上有一些技术点发生了显著的波动，报告对这些技术点的变化做了深入的分析和说明。


  三是曲线上消失的技术。和往年类似，一些在去年曲线上出现的技术今年没有再出现，例如大数据、云计算及相关技术，Gartner指出这些技术不是不重要，而是不再是“新兴”。


  四是技术成为主流的时间预见。新兴技术具有破坏性的性质，但他们提供的竞争优势还没有完全为人所知或在市场上被证明。然而，大多数技术将需要5至10年，甚至更久才能达到生产力高点。有的2到3年成为主流技术，有的5到10年成为主流技术，有的需要超过10年才能成为主流技术。


  因此，对于基础技术，乃至应用技术的趋势，会有一个最基本的态势。例如，从2016年开始，人工智能的概念非常火热，如果没有基础科研这一长周期的基础，企业在应用层面上盲目进入，其竞争力就会非常弱。即使是领先的公司，在人工智能的基础科研领域也比较弱，它们都会和领先的科研机构建立合作，以建立自己的技术优势。


  而且决定着人们对人工智能接受程度的，还不一定是技术，有时候是用户消费的趋势。例如人机自然语言的语音交互，在很多场景下，并不一定适合。人们开电视，并不一定喜欢对着电视说一声“请开机”，目前大家还是喜欢拿个遥控器按一下。所以人机互动的语音交互或者视频交互的智能场景，还需要培养用户，接受用户的反馈。


  从Gartner的报告可以看出，基础科研的技术的周期性非常明显，无论是在概念期，还是在成长期，或者退出期，一个技术、概念都有自己的生命周期。需要了解这些趋势，并提前做出预判。


  Gartner技术曲线，还有一些细分的行业技术曲线，例如，针对大数据分析领域的技术曲线，有助于进行更细致的趋势分析和判断，这些技术曲线对于未来会有一定的参考价值。即使Gartner技术曲线覆盖不到，但是基本的技术发展路线图是吻合的，所以对于判断未来的趋势都会有很好的帮助作用。


  用户对趋势的关注，可以通过各种外界数据来发现，2013年左右大数据开始火热，2016年人工智能开始火热，这些趋势在百度指数这类平台上都能清晰地观察到。
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  2016年到2017年，大数据和人工智能在百度指数的趋势对比


  在图中可以看到，在2016年6月4日之前，大数据的火热程度都高于人工智能，自6月4日以后，人工智能一直平稳上升，而大数据的搜索指数一直在下降。
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  2012年到2017年，大数据和人工智能在百度指数的趋势对比


  根据这张图可以看到，大数据的百度指数在2013年1月份开始增长，人工智能的搜索量在2016年1月之前开始增长。


  而百度的搜索指数，一般是用户关注的增长，并不代表技术的成熟，所以如果在2013年开始进入大数据，2016年之前进入人工智能，在时间上就相对比较靠前一些了。


  无论是Gartner还是百度指数，它们的基础都是根据过去的数据来判断未来。而从这些过去的数据中，可以找出规律，帮助我们对未来的判断。


  第4节　围绕技术曲线，布局产品技术方向


  选择一个未来有发展潜力的技术方向，比在一个错误的方向里努力要重要得多。大部分人都知道这个朴素的道理，但大家或者不会真的重视，或者想当然地去猜测方向点，而在趋势的最初点和趋势的没落点入场，也容易造成投入失败。


  2016年，人工智能市场开始爆发，很多领域开始加大投入，例如医疗领域、影像识别领域，几十家同时投入去做，有一些厂商进入很晚，最后很难形成领先优势。


  技术影响到创新的可行性，每一次革命，其底层都是由技术驱动的。技术可以分为基础科研及应用技术：


  1）基础科研。基础科技的突破是非常缓慢的，一般是以年来计算的。正如房地产的建筑方式一样，几十年建筑方式还没有变化，现在新的快速建筑方式虽然在发展，但一直没有形成突破，也没有形成规模化。大数据的兴起也是近几年的事情，现在兴起的人工智能，是受到新兴大数据技术的支撑才得以重新爆发。


  2）应用技术。应用科技的技术相对会变化快一些，就像软件开发中新的开发语言层出不穷，会有几十种，而且新的语言还在不断创新。例如现在国家推行中小学开设编程课，那么这些编程语言如何以游戏的形式进入中小学，是一种新的应用与挑战。


  技术趋势一定会有一个周期性的变化规律，需要把握这个规律才能判断趋势的发展走向，确定好技术方向和思路。


  我们来看一些具体的案例，看他们是如何判断趋势、并打造产品的故事。


  第一个案例，网易丁磊的产品超前开发心得


  1993年，丁磊大学毕业后回到了自己的老家宁波，被分到宁波电信局，那时候电信局是非常令人羡慕的工作单位。两年后，丁磊为了可以不用每天准时上班，可以睡懒觉，有钱去旅游的梦想，离开了电信局，并在1997年创办了网易。


  1998年3月16日，丁磊开发出国内第一个全中文界面的免费电子邮箱系统——163邮箱，注册用户数量以每天2000人的速度增加，在短短半年内达到了30万用户。


  由于邮箱很成功，很多公司要求购买免费电子邮箱系统，到1998年底，8个人的网易有了近500万的利润。原因就是丁磊开发得早，踩在了浪潮的前端。


  下面是丁磊在一次演讲里的大致内容，说的是网易在只有8个人的时候，如何超前做了一些产品，并获得成长的故事。


  我在1997年6月的时候创办了网易公司。当时，我的理想是成功之后自己能有一套房子，有一辆汽车，不用每天都准时上班，可以睡懒觉，有钱可以出去旅游。所以，你千万不要以为，我起初是抱着一个伟大的理想去创办一家伟大的公司。


  当时，我很看好互联网发展的两个方向，第一个方向是搜索引擎；另一个是免费邮箱。


  想要做搜索引擎是因为互联网上有那么多网站，那么多信息，因此必须要有一个入口，而那时Yahoo还没有中文搜索引擎，国内几乎也没有别的搜索引擎。我和同事大概花了一个多月的时间写出了一个搜索引擎，写出来以后又发现了一个问题——1997年的时候中国一共才有200个网站，这就好比一个人只有200本书，却要做一家图书馆一样，所以当时我们很失望，同时也赚不到什么钱。


  于是我开始尝试免费邮箱的方向。当时是出于两个想法，一个是邮箱势必能带来很高的访问量；另一个是邮箱的注册信息很可能成为未来电子商务的资料。当我做完之后，很多人普遍说光靠流量是不会有广告收入的，电子商务离中国还太远了，你还是回去再好好想想。


  所以那个时候是最沮丧的时候，而且公司已经投入了七个月的时间和大量的金钱到这个产品上，所以也许是运气吧，1997年11月份美国商业周刊的封面故事报道了Hotmail网站的火爆情形。就在这篇文章登出还不到两个礼拜之后，网上又传来了Microsoft用3.5亿美元收购了Hotmail的消息。这时候几乎所有的人都提出来要买我们的邮箱，半年的时间，我们卖了近10个拷贝，8个人的网易赚了500万人民币。


  这样华尔街的投资人就在我们门口排队了，抢着要给我们钱，而那时候我们除了会写软件，什么也不会做。现在回过头来看，有两点心得可以分享：


  1）做产品要超前，但同时也不能太超前；


  2）要身处有创业环境的地方。我们当时非常重要的一点就是把公司开在了广州，离香港近，这也让风险投资银行更愿意找我们，所以如今的互联网创业者就应该将公司开在北京、上海等创业环境好的地方。


  通过这个故事可以看出，即使是8个人的小公司，还是一样需要提前为未来做准备。丁磊判断了两个方向，一个是搜索引擎，一个是免费邮箱。搜索引擎有点早，百度是从2000年成立才开始做的。丁磊1997年就做搜索引擎，但是全国那时才200个网站，这个就是赶了个大早；另一方面，网易在邮箱这个方向上发力，由于产品超前，市场有需求，即便只有8个人，依然做得很出色。


  丁磊原本为了可以睡懒觉离开电信局创办网易，有趣的是，2016年有一篇报道说，从创业到现在，丁磊每天都在关心新的技术，密切跟踪Internet新的发展，每天工作16个小时以上，其中有10个小时是在网上，他的邮箱有数十个，每天都会收到上百封电子邮件。


  第二个案例，夏普十几年发力裸眼3D的故事


  夏普有一个裸眼3D的梦想，为这个梦想他们坚持了很多年。


  2003年9月11日，夏普曾推出过RD3D裸眼3D笔记本电脑，这款笔记本第一次实现了可以显示3D图像而不需要佩戴3D眼镜的技术。


  夏普方面表示：“这款机型在设计、医疗、教育、娱乐、宣传、广告、广播和电子书籍方面有很大的潜力，是很值得期待的产品。”


  这也是夏普自从1912年以来非常重要的技术革新。作为3D视觉技术的领先者，夏普正在推动3D市场的发展，并且为3D显示技术在全世界的广泛应用创建良好的氛围，而Actius Rd3D笔记本电脑的发布，则是迈出了第一步。


  拥有强大液晶屏幕研发技术的夏普是世界上第一个推出3D显示屏笔记本电脑的公司，采用了一块裸眼3D屏幕的笔记本在当时造成轰动。但不幸的是，其超窄的视角和闪烁非常容易造成眼睛疲劳，3D显示沦为鸡肋，4.6公斤的重量、1.3小时的续航还有35万日元（约合人民币21875元）的超高价格让这款电脑昙花一现，几乎没有人记得它的存在。


  即使是在2016年，裸眼3D技术仍然没有成熟。这就像在没有地图导航和手机支付的时代，再好的打车软件也只能感叹生不逢时。市场上的产品也是寥寥无几，这种在趋势还没有形成的时候，过早的进入会造成产品溃败。


  夏普的3D笔记本在2006年被《PC World》杂志评为“史上25款最差科技产品”之一，几年后夏普就中断了这款笔记本的开发。而夏普在推出这款失败的产品后，便退出了美国笔记本电脑市场。


  根据Gartner曲线，夏普裸眼3D技术那时应该还没到技术萌芽的阶段，因为15年之后，在PC上该技术都没有普及。


  时隔多年后，夏普继续发力裸眼3D。


  2010年底，夏普宣布全面进军智能手机领域，在发布会上，夏普专门带来了在日本新登场的Galapagos 003SH和IS03、SH-03C智能手机。搭载有业界首个裸眼3D显示屏，完全不用戴眼镜，随时可以观看3D画面。


  夏普SH8158U、SH8168U作为首次在中国市场上市的裸眼3D智能手机，搭载了日本原装3D液晶面板，使用最新的裸眼3D技术，即使不佩戴专门的3D眼镜，也能充分享受3D效果带来的视觉盛宴。
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  2010年夏普裸眼3D智能手机


  近几年手机的续航、拍照、全屏化是各大手机的发力点，不知道裸眼3D技术未来如何突破。根据市场反馈情况，截至2017年6月份，市场上已经有几款典型的裸眼3D手机，目前逐步成为手机差异化的一个方向，不过由于用户接受新技术的时间很漫长，裸眼3D的大范围普及还需要比较长的时间。


  根据Gartner曲线，一项新技术的发展分为萌芽期、膨胀期、破裂期、恢复期、成熟期这些阶段，2015年左右，裸眼3D手机才算是萌芽期，夏普延续十几年的裸眼3D梦想，看未来如何延续。


  第三个案例，华为的预研机制


  随着华为公司的发展，其面临的问题也很多，例如资源是有限的，知道下一步做哪个方向至关重要，要解决未来做什么等问题。


  1997年，华为在珠海组织了战略规划委员会，这个会议梳理了战略规划的目标，会议最后的结果是华为每年都要拨出科研经费来做预研。


  任正非对预研也做了非常清晰的阐释，目标就是在混沌中寻找战略方向，抓住战略机会，迅速转向预研的立项。


  围绕这一定位，1998年下半年，华为成立了预研部，开始系统性地对具有前瞻性的产品及技术进行研发。预研项目主要分两类：


  一是产品预研，如果当前市场前景还不清晰，而且实现该产品的难度较大，但是该类产品和公司的战略目标是一致的，并且未来这类产品可能会成为新的增长点，就可以对该类产品进行立项预研。了解产品实现的可行性，以便在时机成熟的时候可以转移到产品设计和开发上面去。


  二是技术预研，如果应用场景还不清晰，而且实现起来技术难度大，但是该类技术未来可能会成为核心竞争力，那么就可以对该类技术进行立项，了解技术实现的可行性，未来可以转移到产品设计和开发里面去。


  华为对进入预研部的人才要求都比较高，只有优秀人才才能进入。


  预研部的口号是，预研成果的转化率要保持在70%～80%。太低了说明离用户和市场远，太高了说明预研工作保守，可能会漏掉很多方向。从1998年开始，预研部就做了近百个项目，为华为的中研部提供了大量的未来优质项目。


  华为的研发机制，也一路不断地在挫折中成长，到今天才逐步形成了规模庞大的研发队伍，完整的预研体系，以及中试体系、服务体系，确保了华为的成功。


  预研机制，不是确保都要成功，比如有10个预研项目，未来能够有一部分项目成长为潜力项目，这就等于为研发提供了潜力股，为未来的领先奠定了基础。


  华为公司会投入基础科研的，所以在Gartner曲线的技术萌芽期，就会深度参与，否则在后面竞争中就会很容易落败。


  第四个案例，苹果公司最早期是如何规划领先设计的


  1982年，苹果成立不过6年，而公司28岁的联合创始人史蒂夫·乔布斯（Steve Jobs）已经非常着迷于伟大设计，并意识到了自己的公司正处于一场危机之中。因为苹果的产品在同IBM公司PC产品的竞争中不断败下阵来，AppleⅢ和即将发布的Apple Lisa也始终没有得到市场的认可。


  当时，苹果CEO迈克尔·斯科特（Michael Scott）为苹果的每一条产品线都设置了独立的业务单元架构，甚至还包括了诸如内存和显示器这些配件独立业务部门，以及业务单元自己的设计主管和产品风格。其结果是，苹果的不同产品之间几乎不存在共同的设计元素和整体美感。对此，乔布斯希望通过开展一个名为“战略设计”（strategic design project）的项目来彻底解决苹果公司内部产品设计脱节的问题，同时彻底革新公司产品线，帮助人们重新定义对于消费者电子产品和通信工具的认识。


  苹果为此创办了一场设计大赛，邀请全球的设计师参加，苹果会从中选出最佳设计方案作为公司日后的设计语言。设计大师艾斯凌格带领的青蛙设计团队最终赢得那场设计比赛，自此开始了与苹果密切的合作。


  青蛙设计公司是世界上最大，也最有影响力的工业设计公司之一，这个公司源自一贯精确而刻板的德国，但却极具美国味，他们为苹果设计了一系列世界级领先产品。


  青蛙设计咨询公司创始人艾斯凌格是苹果早期产品的设计主导人。那时乔布斯对苹果的设计不是很满意，寻找能够做出一流设计的设计师，于是艾斯凌格和乔布斯见面了。艾斯凌格认为乔布斯当时并不懂得设计，但是他喜欢德国车，艾斯凌格以汽车为例，向乔布斯解释了，设计必须具有整体性，要传达产品的核心品质。


  1982年开始，艾斯凌格和苹果的设计团队一起打造了产品模型，整个的设计采用尽可能少的设计，主打白色的设计元素，最终形成了完整的设计语言，大家定义为白雪公主设计语言（Snow White design language）。


  1984年青蛙设计做出了白雪公主设计语言的Apple IIc原型机，被乔布斯一眼看中“就是这样！”白雪公主设计语言带给了使用者全新的使用感受，所有图像字体都传达整洁和秩序的理念，形态充满高科技的韵味，被《时代》周刊评为1984年“年度设计”。
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  青蛙设计咨询公司创始人艾斯凌格
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  baby mac，1985
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  Apple IIC，1983


  在苹果的设计生涯中，艾斯凌格在初次会面给了乔布斯两个最关键的建议，这些建议对苹果的设计影响深远：


  1）苹果应该重新考虑，苹果现有设计流程及被工程技术部门长期压制之下公司设计师们的处境，要让设计成为苹果企业战略的核心元素，这是一个同领导层息息相关的问题。始终处于企业架构底层、每一个设计方案都需要经过公司不同层面主管批准的设计团队，是无法创作出世界级产品设计的。


  2）设计团队所开展的设计工作需要比苹果实际产品的开发计划领先数年。在拥有了这样一个设计框架后，苹果才可以凭借新技术和全新的用户交互体验领先业内数年，同时可以避免一些短视山寨产品的出炉。


  事实上，这两个建议乔布斯全部采纳了，后来苹果确实是这么做的，当前推的一代产品，二代产品已经在研发中，三代已经在预研，这样可以确保产品在未来的竞争中能够获胜。


  乔布斯一开始也并没有想到要提前几年就做设计，直到有人告诉他提前设计的意义。产品的布局一定要比竞争对手要早，而不是跟随竞争对手，否则就会陷入失败的境地。


  白雪公主设计语言，一直到2014年，包括锤子设计的SmartisanT1手机白色版还在沿袭这种风格。


  通过这些案例，我们可以知道，要走在浪潮的前面，而不应该是市场已经发展了，再进去跟风。冲浪的时候，只有冲在浪头上，才能自然享受到海浪的力量。业界的技术发展曲线一般都有着内在规律，把握好这些规律，就能够为产品的技术方向做好布局。


  第5节　围绕消费趋势，布局产品应用方向


  社会变迁和消费趋势的变化实际是缓慢的。社会群体的变迁，消费行为的变化，不是立即从小规模到大规模的，一般都是一步步来的。例如，知识付费也是经过几年的培养，而且依赖手机支付的发展，这些是受整体环境的变化所影响。


  要基于长周期预判，这样产品开发才有目标。例如2013年国内大数据兴起，大数据分析产品2016年市场上需求量比较大，2017年进入者就非常多。如果在2013或2014年开始进入，就会有一个领先的周期，如果2017年再进入，就必须发现一种别人没看到的新趋势，否则就会进入同质化竞争。


  对于产品层的判断，主要是在品类上的趋势，如果品类趋势判断正确，就相对会比较容易成长，如果品类判断错误，就可能会难以成长。


  开创新的产品品类会冒极大的风险，因为用户对产品品类的认知，还有心智的理解决定着他会不会认可该产品。


  我们下面看一些案例，看他们是如何预判这种消费趋势从而获得快速发展的。


  第一个案例，周黑鸭迎合消费升级的趋势


  一家北京高铁的周黑鸭小店一年的销售额几千万，纯利可能就有2000万左右。


  2016年11月11日，知名卤味制造商湖北周黑鸭食品有限公司在香港上市。国内做鸭子的还有好几家，例如绝味还有煌上煌等。但是周黑鸭起步比较晚，为什么能够超越其他厂家呢？


  抛开口味，因为口味上，各家都有各家的特色，每个顾客也有每个顾客的喜好。再抛开品牌定位，周黑鸭的营销，比如是黑色的鸭子，品牌定位比较醒目，其他人在味道上做文章，他在鸭子的颜色上做了文章。实际上，口味、品牌定位这些都不是真正的原因所在。


  能够从一个小牌子做到领导品牌，肯定有各方面的综合原因。并不是因为周黑鸭抢夺了其他厂商的市场，而是周黑鸭迎合了一个新的消费升级的趋势，就是休闲零食这个市场空间在快速发展。


  我们来看一下周黑鸭的LOGO。
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  周黑鸭官网LOGO


  这个LOGO，不像绝味、精武、煌上煌用鸭子来做LOGO，而是一个卡通的形象，有时候不免让人联想到唐老鸭。周黑鸭LOGO上打的口号是“会娱乐更快乐”，实际上他目标就是定位在休闲食品。


  因为现在人们在电脑与手机前面的时间非常多，而且人们的时间已经非常分散零碎化，休闲零食比较适合在这种场景下消费。


  传统产品，例如饼干、方便面、巧克力等，已经满足不了市场的发展，因为人们希望吃得健康，有味道，还要方便。


  为了配合这种消费趋势，周黑鸭做了各类工作。周黑鸭提供包装，不像竞品提供的是散装。消费升级的趋势，就是要健康、高颜值，这种包装的方式迎合了消费升级的趋势。而且这种包装，导致用户一买至少就是一盒，如果想吃多个口味就要多买几盒，而其他散装的竞品是可以每样随便买一点。所以周黑鸭的客单价比较高，竞品又不好模仿，模仿了可能会损失已有用户。


  同时，随着消费趋势的升级，用户更在乎的是购买产品时的心理体验，所以周黑鸭主要采取门店直营的思路，确保用户的体验，竞品一般都是采取加盟的方式。


  面对消费升级的这种趋势，同样迎合这个趋势的，还有巧克力领导厂商好时。因为随着消费者转向其他甜点和零食，好时经典巧克力棒的消费者正在逐渐消失。根据好时公司2015年第三季度财报，好时三季度营收下降31%。


  市场调研公司尼尔森（Nielsen）2015年的一组数据显示，美国30%的消费者都更偏向于高蛋白质的食物，其中就包括牛肉干。2014年美国人消费了25亿美元的牛肉干，而这一数字还在以每年10%的速度递增。


  2015年，好时为了迎合消费者的消费趋势，收购了一些健康肉类零食制造商，并在2016年开始推出了牛肉干。消费者的消费周期的变化，虽然好时反应有点慢，但终究还是跟随了这个周期的变化。


  那个卖巧克力的好时，如今也开始卖牛肉干了，这件事情有趣、意外，却也给人带来深刻的思考。


  通过这些故事，我们可以了解到，用户的消费趋势一直在变化，而且这些趋势的周期，已经决定了产品的生老病死。提早发现这些消费趋势的变化，并做出预判，来改变自己的定位，是应对未来的最好方法。


  周黑鸭或者好时都一样，无论多大的企业，在面对趋势的时候，都必须顺应趋势，否则就会被趋势所抛弃。需要对周期性的趋势进行研究和判断，以对产品进行创新和改革。


  第二个案例，阿里等待电商消费趋势成长的故事


  2005年，阿里巴巴前CEO卫哲和马云聊天时吐槽：咱阿里2万人，一年利润不如腾讯一季度，有点郁闷。我们也不笨，也很努力，为什么会这样？


  马云说：你不要着急，85后这时还在玩游戏，再过几年他们就有消费能力了，就需要我们的服务了。


  正如《阿里巴巴和四十大盗》这个故事里说的一样，阿里巴巴无意中听到大盗开石门的咒语“芝麻，开门吧”，进入山洞，然后进去把四十大盗藏的宝库都打开了，将里面金币用驴子拉回家。马云也获得了“芝麻，开门吧”这个咒语。


  2011年，阿里巴巴全年总收入64亿，淘宝刚扭亏为盈。而2011年腾讯Q4营收就达到79亿，全年营收284亿，当年利润超百亿。此时，阿里一年的收入真比不上腾讯一个季度。


  腾讯2016年营收1519亿元，净利润414亿元。今年一季度继续飙高50%以上；阿里发布的2017年财报营收1583亿元，今年一季度增速达60%，全年净利润579亿元。（财报区间不同，阿里是2016年二季度～2017年一季度业绩），85后是真的有了消费能力。


  而且两家公司的估值已经先后跨过3000亿美元，2016年，阿里、腾讯市值双双超过工商银行，9月，再超中国移动，成为亚洲最大市值两巨头。
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  阿里与腾讯营收对比


  社会变迁，人们的行为都由一个发展趋势在决定着，需要迎合着未来的发展趋势，到了时间点，自然就会有发展。阿里在规模还不大的时候，对于未来趋势的把握非常精准。社会群体的消费，这类趋势对于产品影响是非常大的，尤其是年轻一代，对于社会消费趋势的影响更大，只有把握了这些消费趋势，产品的方向才会更加科学。
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  阿里与腾讯利润对比


  第三个案例，吴晓波分享的起个大早，赶个晚集的两个故事


  吴晓波是知名的财经专家，也曾成功创办了两家估值10亿的公司。他在节目中专门做了一个分享，题目叫“我创业的弯路你别走”，分享了他自己过去创业项目的失败原因，告诉大家创业需要找一个高成长性的行业去实现梦想。


  其中就有赶了个晚集，起了个大早的两个故事。


  大约2010年的时候，吴晓波在台湾发现了一本教授职场技能的杂志，当时大陆这块是空白，该杂志对国内的职业白领很有价值。他觉得内容很好，所以把这一模式引进到大陆，并将杂志名字定为《蓝狮子经理人》。


  一开始确实很好，首刊之后就有了几千本稳定的销量，但是不到一年，就烧掉了六百万，结果不得不停止了。最后他们总结，这是与趋势逆流而行。在2010年的时候，整个趋势已经进入到了移动端时代，而且办杂志已经是微利，在这个趋势下，要想成长起来，确实太难了。


  这次是因为这个事情已经太晚了，出生得太晚，赶上趋势的末端了。


  于是2013年的时候，吴晓波觉得当时蓝狮子经理人，是败在杂志这个落后的载体上，这块的市场需求依然是很巨大的。于是将这块内容，换了个载体，放在手机App上，并设计了非常好的动漫效果，并以游戏闯关的方式让人们利用碎片化时间来学习这些知识点。
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  蓝狮子经理人杂志
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  蓝狮子经理人杂志，图片来自阅读App


  当时见了这个App的人，都觉得内容非常棒，有价值，展现与交互也很有趣。但是关键的问题是上线后，没有人愿意花钱来买。五十来人的团队，做了两年，一共投入了两千万，最后的结果是解散。


  最后分析原因，是因为这个App出来得太早了。因为在2014年之前，电子支付虽然已经存在，但是大众对电子支付还不是太接受，不是太习惯。人们愿意为了知识而付费，更是直到2016年才开始。所以这个项目虽然其他方面都很好，但是还是败给了趋势。


  通过这个案例，我们可以看出，如果趋势不对，东西做得再好都很难发展，再努力都只会逐步走向困境。


  所以做产品的第一件事情，就是要踩在趋势的节拍上，不能太早，也不能太晚。大部分产品，要不就是起了个大早，要不就是赶了个晚集。


  尤其是赶了个晚集的情况最多，因为大众的判断比较容易陷入跟风，看见有人在做就立即冲进去。但是由于中国人口太多，几乎任何一件事情，同时会有很多不同的团队都在做，如果我们冲进去后，才发现做的人太多，那时已经晚了。


  对于起了个大早的这种情况，趋势都还没起来，自己就已经准备了，这种相对少一些，而且很多企业都熬不到趋势起来就死掉了。


  所以对于趋势的判断和精准的把握，极其重要。


  第四个案例，趋势很重要，但是却很难发现


  早期，乔布斯从iPod看到了音乐的增长，想到如果手机也采用这个功能，就会影响iPod的市场，于是就和摩托罗拉合作来做手机，但是摩托罗拉做得很复杂，乔布斯决定抛开摩托罗拉，自己单干。


  2007年1月10日，苹果在MacWorld大会上正式发布首款苹果智能手机iPhone。当然，大家现在都已经接受了这种触摸屏的直板手机，但在当时，iPhone与主流手机格格不入，iPhone没有键盘，也不能换电池，还贵得吓人，这在当时被认为非常不可思议，很多手机厂商站出来嘲笑苹果，嘲笑乔布斯。


  2007年iPhone上市，时任微软公司CEO的鲍尔默说：“iPhone没有机会获得大量市场份额，没有机会。这是一个补贴了500美元的东西，他们赚了很多钱。但如果你真正看看卖出去的13亿部手机，我相信我们的软件占据了60%、70%，或者80%的市场份额，而我觉得苹果只能得到2%到3%的市场份额。”


  当时的NOKIA、黑莓等也都站出来加入嘲笑iPhone的行列。同时有很多人吐糟说：


  “很明显你们这些家伙没有意识到在手机上采用触摸屏是多么糟糕，我可以预见到这种设计会出现很严重的问题。”


  “我将会继续使用我的三星A707（一款翻盖手机），它更小，屏幕更坚固，还有合适的按键，功能也很齐全，而且还没有臃肿的系统。”


  “触屏按钮？坏主意，这不会成功。”


  “这花了苹果多少时间来开发一部手机，三星和摩托罗拉每几个月都会推出新手机，并持续创新。我还是更喜欢用实体键盘来发短信，而不是用手指在屏幕上划来划去。”


  虽然有很多大众吐糟，iPhone还是获得了市场认可。


  2017年6月4日，科技市场研究公司Strategy Analytics发布了相关的统计报告和图表。分析指出，一季度，苹果获得了101亿美元的运营利润，占到了行业利润的83.4%。三星电子获得了15.7亿美元的运营利润，占到手机行业运营利润的12.9%。
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  Strategy Analytics分析报告，营收


  [image: ]


  Strategy Analytics分析报告，运营利润


  一个消费趋势，起初就像是先看到大海中露出来的一个船帆的顶部，之后才是船体，最后看到整个的船只。先看到帆顶的人，往往能够把握住更多的机会。


  从如上几个案例中可以看出，在一个大海的波浪中，大船和小船都一样受到潮水的影响，所以不论是大公司或者小公司，都一样受到趋势的深刻影响。就像我们看不到重力，但是我们依然受到地球引力的影响一样。


  趋势很重要，这一点几乎所有人都能认可。但是人们可能陷入在过去的思维里，发现不了，依然停留在过去的思维惯性里面。


  产品人需要突破自己的惯性，需要了解趋势，判断趋势，为趋势来做产品。同时，要建立围绕未来的产品开发机制，认识清楚趋势的变化周期，形成预判机制，依据自己的实践，来对趋势进行理解，并依据事实对趋势进行考证。为了未来走在正确的路线上，提早建立核心竞争力。


  第6节　建立围绕未来的产品开发机制


  下面是一些专家对于未来的有趣判断。


  1876年：“这种叫‘电话’的东西缺陷太多，不能当真作为一种通信手段。”


  ——西联国际汇款公司（Western Union）总裁威廉·奥顿（William Orton）。


  1889年：“折腾交流电是在浪费时间，人们永远也不会使用它。”


  ——美国发明家托马斯·爱迪生（Thomas Edison）。


  1903年：“马匹不会过时，而汽车只是流行一时的新奇事物。”


  ——美国密歇根州储蓄银行（Michigan Savings Bank）总裁。


  1946年：“过了一开始的六个月后，电视就不会再有任何市场了，人们很快就会厌倦每天晚上盯着一个胶合板做的盒子。”


  ——二十世纪福克斯公司高管达里尔·扎纳克（Darryl Zanuck）。


  2005年：“就是没有那么多我想看的视频。”


  ——YouTube联合创始人陈士骏在表达对自家公司长期生存能力的担忧时如是说。


  市场环境的变化是一直存在的，这是客观规律，关键是如何应对未来的趋势？


  有些公司只看到今天，有些公司还会为了明天做储备，看准未来的趋势，提前一段时间进入研究和开发。所以企业发展到一定程度的时候，当前的聚焦或主营业务是重点，决定了现在的发展，但是未来是受新业务所决定的，所以新业务的占比要提升。


  从一个企业长期发展来说，必须要做好下面三块：


  1）70%资源聚焦当前主营模块。这是当前收入来源，也是用户的主要需求点，所以应该将重点资源投入这一块。这一块主要是解决当前，未来的话，在客户产生需求之前，一般企业很少会投入足够的资源。所以需要将一部分资源分配在后面两类上。


  2）20%资源建立短期内的突破点。虽然现在不是主要的，但是期望在一个时期内，比如半年或者一年的周期里面有重大发展趋势，带来更多的用户或者更多的收入。这部分如果没有提前突破，到下一个周期的时候就会落伍。突破性业务，一般应该是由公司的一把手，或者战略层来配置资源。


  3）10%资源规划长期战略点。现在看似不重要，但是未来会有成长潜力，一般是1到2年或更久一些。这部分是新产品，需要提前投入。应对竞争的方式，是要对明天会成长起来的需求或功能，提前进入储备性的研发，这部分一般占10%的比率。


  一般领先公司，都是按照7∶2∶1的比例来布局产品，这样既考虑了现在，又考虑了明天。
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  兼顾未来的资源配比


  同样对于一个产品来说，也要按照7∶2∶1的配比来组织单一产品内部资源与精力的投向。


  规模稍微大一些的公司，一般都会有提早的规划和布局，那么一些小的公司，是不是也应该这么做？实质上这个问题不是在于自己，而是在于竞争对手会不会这么做，如果竞争对手提前布局，自己没有提前布局，那竞争的时候别人就有先发优势。


  规模大的公司，可能会从产品线的角度去布局，规模小的公司，可以从产品的模块上去布局。


  综合来看，为未来投入一部分资源，赢得明天的机会，是小公司未来能够建立领导地位的一项秘密武器，也是大公司决胜未来的必备法宝。


  第10章　定位，由自我想法变为占领用户心智


  创新来自于对1000件事情说“不”，唯其如此，才能确保我们不误入歧途或白白辛苦。我们总是在想，可以进入哪些新的市场。但只有学会说“不”，你才能集中精力于那些真正重要的事情。


  ——乔布斯


  第1节　构思全程定位思想


  爱因斯坦说过，“如果我有一个小时拯救世界，我会用55分钟定位问题，用5分钟解决问题”，这句话就是描述定位的。一个产品，同样需要在定位上花足够的思考与精力，因为定位准确，代表方向清晰，发力点明确。


  现在是产品爆炸、信息爆炸的时代，用户被大量信息干扰，必然通过第一认知来做信息的选择，所以，企业如果不给自己产品做定位，消费者也会利用自己的无意识系统，自觉地给产品做定位，这个定位可能和产品的定位丝毫不相干。产品需要从用户的广谱认知中，找到一个窄谱认知的入口。


  让你的品牌在顾客大脑中占据一个有价值的位置，是《定位》中对品牌营销的定义。《定位》这本书是有史以来对美国营销影响最大的观念，主要侧重在品牌的推广定位，以及在消费者心目中的位置。旧有营销体系是以“满足需求”为主导的，而定位所倡导的新营销，是抢夺用户心智的营销之道，是争夺顾客的营销思路。


  再差的定位也好过没定位。有人说，医疗条件相同的医院，病人的多寡取决于护士的美丽程度，这可能不科学，但就有企业这么做。川航在飞机数量、硬件等方面不如其他航空公司的时候，曾打出过“美丽川航”的广告，以美丽的空姐打造自己在用户大脑中的形象，带来了良好的效果。


  《定位》思想主要侧重在传播阶段，是营销和推广的核心利器。定位理论是杰克·特劳特在1969年提出来的，核心是如何在潜在顾客的心智中实现差异化，2009年，他推出《重新定位》，核心是如何调整潜在顾客心智中的认知。
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  定位之父杰克·特劳特


  但是，如果产品定位只是在最终营销阶段，实际上已经晚了，在产品定义、设计、开发、运营、推广整个过程中，都要围绕定位来组织，建立全程定位思想。


  1）选择方向阶段，要构思用户心智定位。在产品还没做之前，就要构思定位，用户到底需要什么样的产品？例如，对于汽车的特色来说，是定位安全还是省油？或者主打驾驶性能？在这个阶段的误区，就是容易以竞争对手、大众常识等为中心来定位，结果做出来的产品用户不认可。


  2）产品定义与设计阶段，要实现品类定位。以确定产品对用户的价值和利益点，包括产品的品类创新、设计的特性定位上。这个阶段的误区，容易以技术、销售等为中心来定位，结果做出来的产品，用户看不上。要尽量少的体现功能和体验的差异化，而是在品类上差异化出来，像网易严选一样，如何与京东，天猫实现差异化。例如在饮料里面，王老吉和加多宝是定位怕上火，红牛定义增加能量，佳得乐定位运动饮料。在洗发水里面，海飞丝定位去屑，飘柔定位柔顺，潘婷定位营养等。


  3）产品运营推广阶段，要针对细分市场明确群体定位。这是传统的营销和推广阶段，要面向自己的细分群体，实现用户运营。这个阶段的误区，人们喜欢面向全体用户，而实际上，只会有一个细分群体才是真正的用户。并让他们了解到产品的位置，就像小米找到发烧友和社区，通过他们不断反馈回来一样。就像凉茶饮料，从最开始的文案“治上火”变成“怕上火”，人群和场景一下子扩大了。感觉最近可能会上火，就可以喝了，场景扩大了，销量也就扩大了很多。


  我们来看四个案例，看看没有定好位对产品所造成的影响。


  第一个案例，贝尔实验室的定位


  在贝尔实验室将近100年的历史上，先后涌现过27位诺贝尔奖获得者。诞生了许多重大的发明和创造。贝尔实验室为全世界带来的创新技术与产品囊括了：


  第一台传真机、按键电话、数字调制解调器、蜂窝电话、通信卫星、高速无线数据系统、太阳能电池、电荷耦合器件、数字信号处理器、单芯片、激光器和光纤、光放大器、密集波分复用系统、首次长途电视传输、高清晰度电视等。人类迈向文明的每一步都与贝尔实验室息息相关。


  贝尔实验室
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  贝尔实验室一度被视为美国的一张名片，是美国科研机构中杰出的发明领袖。然而，贝尔实验室却在2008年放弃了其曾经引以为傲的基础物理学研究，而将更多的目光投向网络、高速电子、无线电、纳米技术、软件等可能更快为其母公司“阿尔卡特·朗讯”带来回报的领域。随后，位于新泽西霍姆德的贝尔实验室大楼被卖掉，贝尔实验室开始衰败。
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  贝尔实验室


  贝尔实验室做了很多和自己定位无关的创新，但是最后边界模糊了，发展就会受阻。任正非借鉴贝尔实验室的例子，指明华为创新需要关注边界。


  任正非在2014年4月16日华为上研所专家座谈会上提出“我们的创新应该是有边界的，不是无边界的”。他说：


  产品创新一定要围绕商业需要。对于产品的创新是有约束的，不准胡乱创新。贝尔实验室为什么最后垮了，电子显微镜是贝尔实验室发明的，但它的本职是做通讯的，它为了满足了科学家的个人愿望就发明了这个电子显微镜。发明后成果丢到外面划不来，就成立了电子显微镜的组织作为商业面的承载。所以无边界的技术创新有可能会误导公司战略。


  而实际上，管理者在创新的过程中，知道什么可以做，什么不可以做，要做正确的事情，然后才是正确地做事情。


  第二个案例，百度有啊与京东的电商之路


  2007年10月，百度成立电子商务事业部，高调宣布进军电子商务。2008年10月，承载电商梦想的百度有啊正式上线，并放言“三年内打败淘宝”。


  百度电子商务有几个基础的认知，一是基于搜索引擎所带来的流量可以为其电子商务带来优势。二是定位为做淘宝第二。


  而事实上，这两个认知都是不靠谱的。百度是有搜索的大量流量导入，但都不是电商领域的核心内容。电商背后，其实更多的是供应链、商品、物流、仓储和品牌建设等内容。电子商务比拼的是商品及商业服务，而不是取决于购物网站的细节设计、网站给人的感受以及流量导入。


  同时定位为淘宝第二，这个定位让有啊采取了跟随战略，所以没有找到差异化的定位和策略。


  2011年3月31日，百度旗下电子商务网站“有啊”发布公告称，一个月后有啊购物平台的商品、店铺、交易相关功能将关闭。


  几乎和百度有啊同一时期，京东对自己的电商之路实现了特色化的定位。2007年6月，京东多媒体网成功改版后，正式更名为京东商城，以全新的B2C的面貌出现。7月，京东建成北京、上海、广州三大物流体系，总物流面积超过5万平方米。8月，京东赢得著名风险投资基金——今日资本的青睐，首批融资千万美金。10月，京东在北京、上海、广州三地启用移动POS上门刷卡服务，开创了中国电子商务的先河。


  所以产品的定位是产品最核心的要素。如果产品一直采用跟随战略，这种风险非常大，因为竞争对手是根据自己的资源、基因来定自己的策略，如果自己并不具备这些资源和基因，一般很容易失败。尤其是跟随者本身就是弱者，这就又更加有风险。


  为产品建立一个定位，这个定位不是跟随，也不是为了竞争，而是为了开辟自己的新道路。


  第三个案例，苹果在产品定位上的失败案例


  苹果和乔布斯也做过很多失败产品，我们看其中几个典型案例。


  早期乔布斯打造的一些产品，大部分都因为价格贵卖不出去，原因是乔布斯对产品要求几乎是按照自己想象的标准来做的，非常苛刻。


  第一个，苹果Lisa电脑。苹果Lisa电脑以乔布斯女儿的名字命名，是全球首款将图形用户界面（GUI）和鼠标结合起来的个人电脑，从当时的角度来说，可以说是一款具有划时代意义的电脑。


  然而，在Lisa电脑于1983年面市时，当时售价为令人难以置信的9995美元。苹果并没有想清楚Lisa电脑的定位。在价格的定位上，高昂的售价令不少用户退避三舍，导致其销量不佳。后来苹果将数千台没有售出的Lisa电脑扔进了犹他州的垃圾堆。


  第二个，经过上次失败后，乔布斯一反省，就瞄准了Mac电脑，想定位为廉价Lisa，随后2年，虽然Mac电脑具有比微软Windows更领先的图形界面，但还是因为高价格和兼容性问题，很快在个人电脑大战中败下阵来。
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  苹果Lisa


  第三个，NeXT电脑。乔布斯离开苹果后，希望自己的新公司能够干掉苹果，名字定为NeXT。最开始NeXT就是为高校提供性能超级强劲的电脑，由于乔布斯对品质要求极高，所以导致NeXT电脑的价格也偏高，在公司发展的5年里，只卖了5万台左右。虽然电脑销量不好，但是NeXT电脑预装的操作系统NEXTSTEP很受用户的喜欢。


  苹果公司当时已经岌岌可危，自己的操作系统研发也不行，于是想收购一个外部系统，当时NEXTSTEP和另外一款操作系统BeOS参与竞争。苹果是想1.2亿收购BeOS，但BeOS创始人认为苹果别无选择，就开价4亿。乔布斯看准时机，到苹果做了一次非常漂亮的演示，证明NEXTSTEP比BeOS好很多。于是苹果以4.27亿美金收购了NeXT，然后NEXTSTEP就成为后来苹果电脑的操作系统。


  第四个，是苹果推出的Apple TV，这是苹果在乔布斯离开后打造的。


  Macintosh TV是苹果公司于1993年推出的Apple TV，它搭载32MHz摩托罗拉68030处理器。


  Macintosh TV采用了黑色机身，它本身集成了有线电视卡，用户可以观看有线电视节目，并使用附带的遥控器进行控制。Macintosh TV本身搭载的32MHz摩托罗拉68030处理器速度偏慢，同时仅有8MB RAM。


  Macintosh TV最终没有赢得市场，除了使用体验不佳，2099美元的高价也令人咋舌，上市仅四个月便从货架上消失了。在Macintosh TV停产之前，其出货量不到1万台。
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  苹果Macintosh TV


  初期苹果高层的想法似乎足够简单：开发一种可将显示器当作电视使用的电脑，将至少一件电子用具从起居室清除出去。


  Macintosh TV的定位，用户可以在电视和电脑之间切换，也就是说可以将其作为电视和电脑使用。但Macintosh TV的处理速度比相同配置的PC慢得多，而售价超过2000美元，比一般的电视又贵，市场定位不科学，所以最后失败了。


  第四个案例，阿里和华为对AI的定位


  2016年人工智能AI开始爆发，几乎各大公司都在投入资源，人工智能的方向领域很多，机器人、智能芯片、医疗以及云AI等百花齐放，如果没有明确的战略，整个产品队伍就会被外界牵着走掉了。


  Google旗下的AlphaGo战胜人类轰动全球，百度则将小度机器人搬到了《最强大脑》的舞台，这两家以技术范儿著称的公司都十分注重对自家AI技术的宣传。
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  小度机器人神模仿傅园慧


  我们来看看马云对阿里AI的定位。马云说：“一场技术革命周期大概都是五十年的，前二十年是技术公司的革命、创新，但是后面的三十年是技术在社会方方面面巨大的应用，谁能够应用好技术，谁能够把技术进行普惠化，我认为这才是未来”。所以，阿里巴巴并不强调自身在AI技术上的突破，而是将AI技术直接应用到商业场景之中：双11这样的关键场合强化学习技术已在扮演重要角色。在AI技术应用上阿里巴巴最积极，AI已植根于阿里系业务之中。


  再来看看，任正非对华为在AI领域的战略思路：


  我们所有的人工智能要自己的狗食自己先吃，自己生产的降落伞自己先跳。基于我们巨大的网络存量，现阶段人工智能要聚焦在改善我们的服务上。


  服务是公司最大的存量业务，也是最难的业务，人工智能可以首先在服务领域发挥作用，世界上还有哪个公司有这么大的业务量和数据量与我们比拼？通过在服务上的积累和改进，五年后就可能产生世界上最强的人工智能专家，同时把大量优质服务专家解放出来为攻克上甘岭投入更多战略部队。


  所以人工智能要瞄准服务主航道，下决心花钱打造公司内在的能力，先不做边界外的事情，不做社会上的小产品。为什么要聚焦GTS、把人工智能的能力在服务领域先做好呢？对于越来越庞大、越来越复杂的网络，人工智能是我们建设和管理网络的最重要的工具，人工智能也要聚焦在服务主航道上，这样发展人工智能就是发展主航道业务，我们要放到这个高度来看。如果人工智能支持GTS把服务做好，五年以后我们自己的问题解决了，我们的人工智能又是世界一流。


  这就是当时73岁的任正非对特别热火的人工智能领域的战略定位与思考，明确了华为在人工智能方向的定位、发展方向。所以同样是针对AI，每家所侧重的方向都有所不同，都是结合自身的资源和特色认知，来打造自己的定位。


  通过这些案例可以看出，产品的定位就是两军相遇的时候，比谁在用户心中占领了有利的制高点。产品需要从构想开始，到产品定义，再到营销运营的全过程中，围绕用户来做定位。


  第2节　占领用户心智


  什么是用户心智？


  用户心智，其实就是用户认知，是用户对一件事情的完整认识。如果一个产品的定位，无法映射到用户的心智里，那么用户就很难理解这个产品。产品在功能、技术、体验等层面的差异化，都很容易被竞争对手模仿与超越，差异化最终体现在用户心智上面。


  心智模式属于潜意识层面的内容，主要包括过去的经验、思维习惯、思维定式等，所以这块很难觉察，但又确实影响着认知、选择与判断。


  《第五项修炼》里说，“心智模式”根深蒂固于心中，影响我们如何了解这个世界，以及如何采取行动的许多假设、成见，甚至图像、印象。我们通常不易察觉自己的心智模式，以及它对行为的影响。心智模式深刻地影响着我们的日常生活，包括我们所有的决策，所有的观念，对于产品来说，也是同样深刻地影响着用户的选择。


  用户的心智有几个大的特点：


  1）容量有限。同一类产品，消费者最多能记住前几个品牌，所以需要占领用户心智的第一或第二的位置。在同一个品类中，下面是占领用户心智的排名表。


  产品品牌能占领用户心智的排名
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  所以越靠前的就越会赢得用户，如果不能排在前列，就需要创新品类，让自己排在前列。


  2）固化性。一旦用户对产品已经形成了归类，要想再让用户改变，就极其困难。所以为什么要开门红，因为开门不红，后面用户心智就改变不了了。


  3）很难发现。用户心智是看不见的，是属于潜意识和记忆领域，所以要捕获到才能做好定位。


  但是人们在定位的时候，比较关注自己内心里的想法，而不关注用户心智，我们比较一下自我想法与用户心智的差异化在哪里？


  自我想法与用户心智比较表
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  占领用户心智要注意如下两点：


  1）占领消费者的认知领域，而不是和竞品竞争。产品定位不是在和竞品竞争，而是去占领消费者和用户脑海里的认知区域，并抓住他们的痛点。从用户心智的角度对产品进行定位，而不是单纯做功能、技术等的差异化，从用户广谱认知中，寻找出自己的窄普定位。这样才能契合用户，而不是去颠覆用户的认知与行为。


  2）防止从自身的角度进行定位。产品人经常会从自己的愿望、自己的技术、自己的战略等来定位自己。有的初期就做大而全的定位，或者要打造生态，自己定位在做平台。或者以战略为导向，来定位自己。或者以设计，或者技术为驱动，来给自己定位。也就是说，产品人容易定位在自己的大脑里，而不是在用户的大脑里找区域。


  实际上，用户心智很难找到，一是因为管理者容易按自己的意识系统来定位，二是有可能按自己的无意识系统主导决策，实际上和现实不吻合。


  我们下一节来看看如何嫁接一个新认知给用户。


  第3节　选择方向，确定用户心智定位


  消费者和用户的认知，远远超过技术和产品开发者的思维和想象。你是什么不重要，消费者认为你是什么才重要。


  要给用户植入一个新的认知，或者改变用户的认知，这是一件非常难的事情。其核心是要从用户已有的认知，在他熟悉的认知里面，操纵或者嫁接一个新的认知，这样用户才能接受。


  定位不是要植入，而是对已有认知进行关联组合。定位的基本策略，不是要植入一个全新的内容，因为这个是用户的盲点，在市场上一般很难卖的动。需要与用户已有的认知关联，互相组合，形成一个新的定位，而且这个定位，是源自用户心智的。


  所以要了解用户大脑里，已经有什么样的认知？这些认知如何能和我们想嫁接的认知产生联系？找到他们之间的关联，用户就可以很自如的切换到新认知。


  我们来分析几个案例，看看用户的心智和我们的想法之间差异到底有多大。


  第一个案例，网易严选的电商特色定位


  我们先来看看网易严选是怎么来的。


  网易创始人丁磊在很多电商网站上买浴巾，他希望买到柔软的浴巾，但是送到的产品，让他很不满意。丁磊说，“它们有的是假货，有的价钱并不便宜，两百多一条，但我在收货后不到五秒就把它们扔到了地上，决定用它们擦地板”。朋友就告诉他：“何必费劲，我都是去国外买一箱子的浴巾带回来。”


  于是丁磊也从美国购买浴巾带回国内，这样折腾了一段时间后，他觉得这种行为太荒谬了：“坐头等舱的人，能超额携带行李。坐经济舱的人怎么办？”。


  于是他召集员工，要他们调研国内制造商是不是能够生产好产品，例如好浴巾。


  丁磊后来这样解释，“买条好浴巾是我个人很基本的需求。我总在想，怎么中国没有人做这件事？既然其他人不做，那我们就自己动手，并且把它做到极致。”


  这就是网易严选的最初动机，一条浴巾的梦想。丁磊是网易严选最大的产品经理，他亲自主导了这个业务，自己一件一件地试用商品，并且频繁和产品经理们讨论产品细节。


  那么严选又是怎么发展起来的？


  中国的主流电商品牌竞争激烈，巨头林立，网易严选这一新的电商品牌，如何在天猫、京东这些品牌的压力下，做好定位并发展壮大？


  网易严选网易旗下原创生活类自营电商品牌，于2016年4月正式面世，是国内首家ODM（原始设计制造商）模式的电商，以“好的生活，没那么贵”为品牌理念。严选通过ODM模式与大牌制造商直连，剔除品牌溢价和中间环节，为国人甄选高品质、高性价比的天下优品。
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  网易严选商品


  网易严选上线时的2016年，彼时电商行业无疑已经是一片红海。但是上线仅五个月，截至2016年9月，网易严选就拥有注册用户3000万，月流水6000万，已经成为网易继游戏之后毋庸置疑的第二大营收主力。


  为什么严选能够脱颖而出？


  重要的是严选的定位，网易严选的品类选择，最大的品类是居家用品，居家用品在市场上没有强大品牌，例如被枕、床垫、灯具、家饰等，市场上用户没有明显认知，是盲点；第二大品类是餐厨，里面包括锅具、刀铲、餐具、杯壶；还有包括洗护里的毛巾；还有杂货里的文具、收纳、口罩等。对于这些品类的产品，消费群体基本上没有品牌认知。


  反观京东上的商品，很多都是知名品牌，这些品牌已经在用户大脑中占领了位置，所以用户知道怎么选择。网易选的这些品类，市场上没有垄断或者强大品牌，所以用户选择不好。但是如果去淘宝或者其他电商网站选择，选择太多，质量参差不齐，没有优质的保障，用户也没有办法选择。


  严选就是来解决这个问题的。网易对这些品类产品，深入各个原材料的核心产区，从原料选择到设计、打样都与工厂保持密切沟通，这样才能从根本上保证产品质量，然后把这些产品优选到严选平台，帮助用户做好选择。


  通过这些，让严选和京东商城，淘宝等做出了差别定位。
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  “好的生活，没那么贵”，网易严选找到了自己的定位


  网易严选就是在一个广谱的电商认知中，找到了一个细分的窄普定位，并定义了新的电商品类。有很多电商，在很多时候都找不到自身的定位，找不到一个细分市场，最后在巨头的挤压下，逐步退出市场。


  酒香也怕巷子深，今天，光酒香也不行了，因为味道很香的酒很多，要让用户怎么选到自己，就需要做好定位。同时，网易严选限定消费者的购买数量，培养用户物欲更清淡，购物更理性，奠定了网易严选的品牌格调，这种反其道而行之的做法，在用户中也深受好评。


  第二个案例，手机QQ将头像点亮，不区分在线和离线


  一个认知，如果在用户心智里已经形成定位了，改变就非常非常难。举个示例来说，微信不分在线和离线，因为移动端和PC端的区别就是永远在线，用户不需要去区分在线和离线的状态。在传统的PC界面下，QQ是分在线和不在线状态的。2013年5月发布的最新版的手机QQ，就做了一个改变，把所有联系人的头像全部点亮了，也不区分“在线”和“离线”状态。


  2013年5月9日，手机QQ20134.0版登录苹果商店，仅仅4天时间，已有超过40000名网友对该版本进行了评论，超过九成用户在五星制评分当中给出一颗星的“差评”。不显示在线状态、不再区分手机和电脑在线、与微信雷同等均被诟病。有些用户表示果断卸载，部分用户言辞激烈，称新版手机QQ为“史上最难用的一个版本”“垃圾”，甚至还有“还我2012版”的呼声。


  “我们也正在进行内部研究，是否迈的步子太大，我们会参照用户的反馈，进行产品更新。”腾讯称。
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  手机QQ 20134.0版被称为“史上最难用版本”


  5月13日，手机QQ官方微博就发表声明称：QQ团队十分重视用户反馈的意见，预计在两周内完成新版优化的开发工作。


  5月16日，仅过四天，优化版启动内测。


  5月17日，优化版正式发布。重新增加了好友在线离线状态的显示。


  QQ过去是通过点亮表示对方在线不在线，这一习惯已经持续了十多年了，是大众判断联系人在不在线最重要的认知之一。现在如果发消息给对方，对方不在线却表示在线，这会造成心理上的不适应。最后的结果，手机QQ就重新改到原来的状态，区分在线和离线。


  事后，腾讯产品经理也做了阐释，说移动时代和PC时代不同了，不需要表达是否在线，QQ可以确保消息有效送达。


  实际上，这里面的问题，不是移动和PC的区别，而是用户认知已经形成了，就很难改变。微信推出的时候就是这样子，已经培养了用户不分在线和离线的这样的认知了，用户已经适应了。但是用户对QQ是分离线和在线的，所以一改变用户就会适应不了。


  定位的理论是说，是要操纵已有认知，形成关联，变成新认知，而不是植入新的认知去改变老认知，这是能改变用户心智的关键。


  第三个案例，麦当劳推出细分的成人汉堡失败的故事


  麦当劳叔叔是麦当劳的“首席快乐官”。他友好、风趣、有亲和力，一头红发，穿着黄色马甲和长裤。麦当劳叔叔呈现的是与儿童亲近的形象。
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  麦当劳叔叔


  麦当劳曾于20世纪推出一款招牌汉堡，这款汉堡总体有如下几种定位。


  1）“符合成年人口味的汉堡”，这款汉堡与儿童无关。


  2）口感好。


  麦当劳推出这款成人专用的招牌汉堡前也是通过大量消费者调查，在得到人们肯定答案后才做出决定的。从单品的调查来说，每位品尝的人可能都会觉得这个很不错，味道和口感都很好。


  但是最后的结果和预期的截然不同，这款招牌汉堡遭遇失败，区分大人小孩的新产品增加了消费者选择的难度和复杂性，有悖于麦当劳便捷的宗旨。


  实际上，麦当劳品牌的形象有一部分是简单性、便捷性，并且是亲近儿童的。麦当劳叔叔不亲近儿童了，这一个避开儿童的复杂的招牌汉堡因此遭遇了失败。


  结果就如同人们说的：“我们走进麦当劳不是因为它的口感和令人垂涎欲滴的烹饪食品，我们喜欢这个品牌是因为它很友善、洁净、一如既往而且方便快捷。”


  因为这种前期的消费者调查，不一定接近真实的场景，这种理性的数据调查，结果遇见了消费者感性认知的拒绝，消费者拒绝了认知上的变化。


  同时，消费者会把老产品的优点夸大几倍，而产品开发者会把新产品的优点夸大几倍，这中间认知的差异可能会有十几倍。用户心智有时候决定了产品是否成功。


  第四个案例，可口可乐推出新产品的故事


  20世纪80年代可口可乐公司一度面临着竞争失利的境地，市场销量被曾经远远甩在后面的百事可乐超越，而且另一种含糖可乐——健怡可乐的市场份额也不断攀升，直接威胁可口可乐市场地位。


  经过消费者测试，市场上百事可乐比可口可乐更能迎合大多数软饮料消费者的口味。可口可乐公司将这一切主要归因于对手采用了更甜的配方。


  因此，1985年，可口可乐公司痛下决心，仿效竞争对手，决定推出配方更甜的新可乐。可口可乐公司药剂师精心配制了一种新配方。无标识的口感评价结果显示，新配方屡屡胜过百事可乐和老可口可乐。


  可口可乐将新可乐取名“coke”，并宣布传统的可口可乐品牌将永久性地退出市场，以防两种产品的自相残杀。新产品推出的开始几天，1.5亿人试用了新可口可乐，大多数的评论持赞同态度，瓶装商的需求竟达到5年来的最高点。


  但是市场反应快速产生反转，一周以后，每天1000多个电话占满了可口可乐公司的800热线。投诉的人都愤怒地表示新可口可乐让他们震惊。一连3个月，每天都有成千上万个电话和成百上千磅的信件向公司袭来。可口可乐没有意识到，所有的口味测试都忽略了一个关键点：没有人调查过更换老口味会带来的消费者心理影响。


  消费者的信中充斥着失望和指责：


  “即使你在我家前院烧国旗，也比不上改变可口可乐更让我恼火！”


  “改变可口可乐就像击碎美国人的梦，就像球赛上没有热狗卖一样。”


  “你们这些聪明的行销员会发现，不仅没有笼络百事的饮用者改喝你们的饮料，反而失去了我们这些可口可乐狂。你们可以随时停止这场恶作剧了。”


  报纸上也全是激愤的报道，消费者极力要求可口可乐恢复老口味。


  一位36岁的新闻记者对可口可乐狂爱无比，甚至经常不吃早饭、午餐，空出肚子喝下更多的饮料。一听说口味要改，他马上冲出去买回家110箱老可口可乐。
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  新可乐海报和包装
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  新可乐（new coke）遭到的狂热抵制


  可口可乐最终屈服了，换回老配方，在1985年7月的发布会上，可口可乐庄严地称原始配方的恢复是“美国历史上意义非常的时刻”。


  消息发布当天，18000个感激电话充满了免费电话线，公司收到的信件好多就像收到情书一样：


  “我觉得就像迷路的朋友回家了一样。”


  “对老可口可乐秘方的眷恋反映了今天每一个善良美国人心中的爱。世上只有一本《圣经》，只有一个猫王，其他人虽然在努力地模仿他们，然而，从未原原本本地予以重现。”


  可口可乐公司花了巨额经费研究开发了新可口可乐，运用了浩繁的数据、口味测试及仔细推敲的策略，但是都依然没有改变消费者的认知。


  当然结果却很有戏剧色彩，新可乐成了市场分析不足的牺牲品，传统可口可乐因祸得福，由于这次事件，进行了非常正面的宣传，可口可乐反而因此重新成为可乐的领导者。


  通过这些案例，我们可以看出，严选之所以成功，因为它是帮助用户梳理心智的，不是扰乱用户心智的，而点亮QQ图标、麦当劳的招牌汉堡、新配方的可口可乐这几个案例中的选择，扰乱了用户心智。


  而且，类似麦当劳、可口可乐的测试与调查数据和最终结果是截然相反的，这实际上是大部分数据分析所需要面对的情况，如果调查里面的场景和真实的场景不相同，结果就可能有很大的反差。


  例如，如果麦当劳端出一个招牌汉堡给成人品尝，口味确实会影响到它的评价，但如果放在吧台里，混在已有的套餐里，在几十种选择里，它就会分不清哪个适合儿童，哪个适合成人。这种完全不同的场景，会对结果有完全不同的影响。


  产品的定位，是定位在用户心智中，这是消费者选择产品时的抉择来源。


  第4节　产品定义，实现品类定位


  在产品定义的时候，关于产品的品类定位，是第一重要的事情，因为这代表着产品的方向。


  品类就类似于对于车的SUV、轿车、跑车，特性就相当于安全、运动、驾驶体验。这些都是大品类，在大品类里很难有开创性的产品，有突破性的产品毕竟非常非常少，如果要做出历史上都不存在过的产品，就更加难得了，即使是苹果手机，也不是在大品类里做出创新，而是做出了智能手机这一品类的创新，包括小米也不是在大品类里创新，也是在小品类里突破。


  所以开创新品类，一般是在已经形成共识的品类里，再细分，形成新的子品类。例如在袜子里面，形成防臭袜的品类、康师傅的“绿茶饮料”、香飘飘的“杯装奶茶”和王老吉的“凉茶饮料”。王老吉刚出来的时候，软饮料里面有冰红茶，冰绿茶等各类，如果再做这类，可能就非常困难，王老吉创新了一个新品类，预防上火的饮料，“怕上火喝王老吉”。因此，开创新品类，对于产品有着强大的作用。


  在定义阶段，要梳理出自己的创新品类，而且几乎任何大品类下，都会有不同的子品类。因为不是所有的用户都买一种产品，就像全球的手机有很多厂商，即使苹果用户量很大，但不用苹果的用户还是占大多数。


  如果大的品类创新难，那如何开创细分品类呢？


  答案就是从边缘用户入手。找出用户有需求和痛点的一个空白市场入手，任何一个品类下面，都有新品类诞生的可能性。


  如何在一个已经成熟的市场上，做出创新品类？


  1.别和已经成熟的领导品牌做同一品类，尤其是该产品已经占领了用户心智


  1886年诞生的可口可乐，已经早早锁定了可乐这一品类的用户心智。百事可乐打着“清爽，可口，百事可乐”的广告，被可口可乐打压了半个世纪。马云亲自站台的社交软件来往，没有找到和微信等的差异化，最后失败，然后转型到企业社交领域，做成了钉钉软件获得成功。陌陌做社交的时候，主推LBS附近社交。这都属于避开用户心智的固有模型，建立自己的新品类。


  2.找到竞品的缺陷，解决并形成品类


  任何产品都会有其自己的局限性，只是时机是不是到了被攻破的时候。如果找到其缺点，或者对用户是刚需的，那就有可能形成一个新品类的机会。就像国内的主流电商产品平台上，商品种类太多，让用户没办法完成选择，网易严选就解决了这一个问题，针对那些零散的小品牌的产品，网易帮助消费者来做好选择。


  3.直接创新一个新品类


  例如，钉钉避开微信的强势区域，在企业社交领域形成一个全新的产品。市场上出现的防臭袜子，还有很多新的产品硬件，都是如此。唯品会，以前尾货清仓更多是通过分销机制，唯品会将尾货处理和线上结合。这些都是直接创新品类的故事。


  再复杂的市场，都可以创新品类。


  我们拿电商来举例。即使在淘宝和天猫的庞大的市场占有率之下，依然会有细分的品类市场。所以再大的市场里面，再庞大的用户群体里面，一定会有特定的用户群体，有自己特定的需求，我们可以通过创新品类去覆盖这一特定群体。


  在上面这些电商产品里，每家都会做出自己独特的品类与优势。创新品类，几乎在任何一个看似饱和的市场里，都会有很多的机会，因为用户各自都有自己的需求，新品类找对新的群体，做好品类定位，就会有成长的机会。
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  2016年中国电子商务市场细分行业构成
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  2016年中国B2C购物网站交易规模市场份额


  我们来分析几个案例，看他们是如何打造新品类的。


  第一个案例，床垫领域的新品类创新


  以前，床垫就是区分一下是硬板床，还是席梦思，但是现在呢，由于很多人都受到睡眠问题的困扰，于是做床垫的公司发生分化，创新了很多新品类。


  比如，现在在床垫分类里，细化了一些新品类，提供“健康睡眠系统”。健康睡眠与传统床垫的区别，主要在于强调健康，在产品设计里面，内芯层有些还能够产生磁场，通过磁场的物理能量促进人的新陈代谢，改善机能。给予身体有效的支撑，能够有效缓解骨骼肌肉疼痛，辅助治疗颈椎及腰椎问题，减少打鼾、多翻身等失眠状况，延长深层睡眠时间，改善睡眠质量的功能。


  然后从健康睡眠系统，又延伸了一下新品类，提出了“智慧健康睡眠系统”，可以记录每晚的翻身次数，能够检测人体的心跳及呼吸频率。还能通过App，实时远程检测睡眠时的心率和呼吸率，这样就可以看到老人的睡眠情况了。


  现在又细分出来，防止睡觉打鼾的枕头，他能自动调整睡觉时的头部的姿势，可以防止打鼾。
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  智慧健康睡眠系统


  所以，我们可以看到，新品类的创新几乎是时刻都在的，在每个领域都会有创新的品类，再庞大的市场，都会有很好的用户空间。


  第二个案例，“阅后即焚”软件Snapchat的创新


  先来了解一下Facebook。Facebook一直推动用户更多地公开分享内容，其网络基于用户现实中的身份，而消息则是永久而公开的。使用过Facebook的人都知道，它和微信以及QQ都有着巨大的差别，在Facebook里，你的所有好友，别人都可以看到，并可以自己添加，所以使用Facebook就会带来一个巨大的痛点，就是隐私以及社交压力。


  在这个场景下，2011年左右出现的“阅后即焚”软件Snapchat，以消息的暂时性为核心，强调隐私和匿名，从一定程度上，可以缓解隐私和社交压力。因此Snapchat在品类定位上，就和Facebook产生了差异化，并吸引了大量的年轻用户。
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  Snapchat


  这给Facebook带来了巨大的压力，于是，Facebook上演了一出大灰狼和小红帽的故事。Facebook想灭掉Snapchat。


  2012年12月，为了应对Snapchat占领社交媒体的凶猛势头，Facebook的工程师在作战室连续工作12天加班加点，发布了一个名叫Poke的应用。该应用跟Snapchat几乎一模一样，拥有阅后即焚的消息、照片以及小视频等功能。但是Poke这个不争气的应用用户增长缓慢，最后还在媒体“抄袭”的谴责中下线了。


  模仿不成，那就收购吧。


  2013年，Facebook将收购Snapchat的价格从10亿美元提高到30亿美元，虽然当时一分钱还没挣，可Snapchat的创始人Evan Spiegel拒绝了收购，同时他还拒绝了谷歌40亿美元的收购。他觉得自己能够颠覆Facebook，他认为，没有一个小孩是真心愿意和爸爸妈妈在同一个社交平台，并且好友都是可以互相添加，并全部开放的。


  Facebook想，既然买不到，那就打垮你，开始几轮攻击。


  2014年Snapchat用户量节节升高，于是Facebook发布了Slingshot（弹弓）的应用，跟Snapchat核心功能Stories基本一样，但是弹弓的命运和Poke一样草草收场。


  2015年末，Facebook Messenger又在法国推出了阅后即焚功能的测试。在图片或小视频发布的一个小时后，它们会被擦除并变成一个空的气泡，最后的结果也是草草收场。


  所以，再庞大的平台，都会像马奇诺防线一样，有弱点，这样就会有新的品类诞生。像Snapchat一样，产品需要找出自己的细分场景，细分定位，即使面临巨头，依然可以找出一个让巨头无可奈何的细分市场，并进而精耕细作。


  深入分析Snapchat，为什么Facebook不好模仿？


  与所有社交软件不同的地方是，Snapchat打开的时候，就直接打开相机，然后就可以立即拍照分享出去。从功能的角度来分析，很多的社交软件都有这个功能了，功能本身也不是有多难。但实际上，这是一个非常强场景的动作，Facebook要完成一个拍照分享，需要好几步才能完成。微信完成一个拍照分享，打开微信以后，要点发现，再点朋友圈，再点照相机，再点拍摄，再点拍照，然后照片上朋友圈，再输入这一刻的想法，然后点发送。或者打开相机拍照，然后发到微信，依照上面步骤，从相机里选择照片，然后再分享到朋友圈。粗略要8到9步，才完成一个分享。


  关键是这个时候，当时想拍的那个精彩瞬间已经过去了，snapchat打的就是这种即时视频和图片分享的概念。这是一种非常强的场景，而这种场景对于10到20几岁的年轻人很有市场。


  Snapchat上以年轻用户居多。其中增长大都来源于24岁至34岁的用户群体，所以，Snapchat有一个独特的标签，就是年轻化。当下的年轻用户群体的沟通方式已经逐渐从文字转向图片、视频、GIF动图等更直接更具象的视觉沟通。


  Snapchat打开就是镜头，先拍照，再选择好友发送。Facebook本身很难阻击，因为没法改成这样，其用户群体年龄偏大，30岁以上的群体又不喜欢这样，要和Snapchat竞争就必须得重新做一个适应年轻人的产品，这也迫使Facebook不断收购新的适合年轻人的社交产品。


  第三个案例，任天堂的品类定位


  任天堂（Nintendo）是日本一家全球知名的娱乐厂商，电子游戏业三巨头之一，现代电子游戏产业的开创者。他推出的超级马里奥、俄罗斯方块等系列游戏在20世纪八九十年代风靡全球。


  2000年的时候，微软的XBOX以及索尼的Playstation以更加炫酷的视觉效果，以及更强的主机运行速度，逐渐成为市场的领导者。


  于是，任天堂需要在这一个市场里，重新定位自己未来的产品。从大品类里来说，它是要做出和微软以及索尼这类产品同样的产品？还是开创新品类，赢得市场呢？


  经过调研，任天堂发现，这些游戏机存在的问题，就是游戏本身太复杂，想要玩一个游戏，需要花费几个小时的学习代价，这种门槛阻拦了很多用户来玩游戏。


  因此，任天堂通过调研，并定下了新品类的设计规则，要做简单的游戏，不做操作复杂的，让用户使用起来更简单。
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  任天堂家用游戏机Wii


  于是，任天堂在2006年11月19日推出了家用游戏机Wii。Wii第一次将体感引入了电视游戏主机。开发代号为“Revolution”，表示电子游戏的革命，产品一上市就引发了市场轰动，这款设备为玩家带来了前所未有的用户体验。2006年至2009年，Wii单机年销量突破2000万部，直到停产时，Wii的总销量超过1亿台。2008年，当时81岁的英国女王，看到孙子威廉王子用Wii玩游戏，觉得非常有趣，后来她自己也玩得非常开心，竟然沉溺于任天堂的Wii游戏机。
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  经过两天的等待后，买到西海岸第一部Wii
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  英国威尔士的纳斯，威廉王子与马丁·詹姆斯玩Wii


  这款产品对市场来说，是一个新品类，操作超级简单，改变以往用手柄按键的操作方式，可以通过肢体的动作变化来操控游戏，游戏简单易操作，非常容易上手。Wii最大特色是它的标准控制器“Wii Remote”，其外形为棒状，可单手操作。除了像一般遥控器可以用按钮来控制外，还有两项功能：指向定位及动作感应。前者就如同光线枪或鼠标一般可以控制屏幕上的光标，后者可侦测三维空间当中的移动及旋转，结合两者可以达成所谓的“体感操作”。


  我们可以看到，任天堂不是和竞争对手在功能、性能上进行竞争，而是开创了新品类，让用户有不同的选择。这种变化，就是类似苹果智能手机出现后，对传统手机的变革一样。


  从这些案例可以看出，当新品类建立起来的时候，就不再是简单的竞争关系，只要你的创新品类和用户的心智是契合的，你就是用户的唯一选择。做产品创新品类，是在任何时候都可以反思并落地的，这种定位会改变整个资源的方向和投入。


  无论是睡眠床垫、Snapchat、任天堂，他们都建立了和竞品不一样的创新品类，这个品类竞争对手很难模仿。单纯地在功能、技术层面上的创新，竞品要突破这层防线非常容易，而新品类对于竞品来说，门槛就要比功能和技术高很多。


  第5节　细分市场，明确群体定位


  当产品的品类或者特性已经确立，需要将产品和用户之间产生对接，并产生产品的用户增长，这是在运营阶段的主要目标。这一阶段需要解决两个问题，一是找到符合产品定位的用户群体；二是让用户清晰产品的位置。这两个问题，第一个比第二个要难。


  1.找到符合产品定位的用户群体


  例如，1961年，百事可乐利用可口可乐已经“老龄化”的弱点，将百事重新定位为“年轻化可乐”，占领用户心智中“年轻化可乐”第一阶梯。


  2000年的时候，全球第三大调查公司AC尼尔逊公司在亚洲地区的最新调查结果显示，百事可乐已成为中国年轻人最喜爱的软饮料，百事公司的广告也最受青少年的欢迎。百事可乐作为年轻人的标志性品牌，多年以来，融合了音乐、运动、时尚等年轻人关注的平台，成功塑造了“年轻”“潮流”的品牌形象。


  百事可乐，选择的是年轻人的群体。


  从60年代开始，百事逐渐放弃过去不分男女老少的策略，从年轻人入手。下面是这些年百事和年轻有关的广告语：


  1961年：这就是百事，它属于年轻的心。


  1963年：奋起吧，你就属于百事新一代。


  1964年：让自己充满活力，你是百事新一代。


  1984年：百事可乐，新一代的选择。


  1993年：年轻、开心，喝百事。


  1998年：新一代的选择，渴望无限。


  1983年11月，正值MJ第六张录音室专辑《颤栗》发行后的一年。“可口可乐提供了价值100万美元的协议，但杰克逊家族拒绝并投靠了百事。”杰克逊家族的经纪人Jay Coleman后来透露，百事可乐当时的CEO Roger Enrico到处物色能为品牌最新的营销“New Generation”（新生代）的人选。


  “目标是让百事看起来年轻，可口可乐看上去显老，而MJ事实上就是新生代的选择。”
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  迈克尔杰克逊1985年百事可乐广告


  其他的，我们来看几组口号，小米电视：年轻人的第一台电视。小米手机：为发烧而生。从这里可以看出，小米电视的主要用户群体是年轻人，小米手机通过发烧友心智来成长。


  2.让用户清晰产品的位置，占领用户心智


  该价值点，应该是竞争对手做不了，或者竞争对手没有提出的，并且能够契合用户心智，打动用户的立脚点。


  在运营的过程中，如何告诉用户，产品的价值点和立意点，这是打动用户的关键地方。


  以香飘飘为例，以前香飘飘定位为奶茶，天气很冷，可以去看电影、购物、压马路的时候喝一点很舒服。现在，压马路的场景减少了，而且香飘飘是冬季热饮，如果只有冬季三个月的生意，那这个生意就没办法做。为此香飘飘重新做出定义，就是“小饿小困喝点香飘飘”，在产品没有任何改变的情况下，重新定义了一个新的定位，以及一个新的消费场景。
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  小饿小困喝点香飘飘


  这个地方的困难，在于如何用简单自然的语言，让用户理解产品的位置。一家企业发明热泵双压缩热水器，用户并不认可。后来美的做了同一款产品，将品类定义为空气能热水器，销售获得成功。所以定位准确之后，还要能够让用户能够理解，从而达到占领用户心智的目的。


  第四部分　路径篇


  第11章　需求，由解决问题提升为打造特性


  我们需要为我们的产品创造需求。


  ——安迪·葛洛夫，英特尔董事长及CEO


  第1节　牙刷理论与特性打造


  提到产品的价值，大部分人首先想到的可能都是增加功能，但是大多数的功能增加都是错误的。对于产品功能来说，最难的是评估功能的价值。


  谷歌有个著名的牙刷理论。谷歌创始人Larry Page把这个理论概括为：我们收购的公司是否符合牙刷理论，即他们的产品用户会不会一天至少使用一到两回，同时用户的生活是否因为使用他们的产品而变得更美好？


  谷歌的并购就是依据牙刷理论来做的。


  所谓“牙刷理论”，有三个要素：


  ·很多人用。


  ·很多人会经常用。


  ·很多人不仅经常用，而且必须用。
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  牙刷理论


  牙刷理论经常用在对产品的评估上，事实上，这个理论对于功能的评估也是同样成立的。同时，谷歌的产品研发也是基于这个理论来支撑的，摒弃了传统的方法论，不单求赢利，更讲求有用性。


  谷歌认为，只要是牙刷项目，即使不能全胜，也不会完败，只要是牙刷项目迟早都会有收获。而我们做功能实现的时候，有时候会想很多，这个功能显得多么有档次，是多么重要，而谷歌思考的是用户的实际需求。


  那么对于需求来说，如何进行评估和考虑？


  我们来仔细分析一下。


  1.生死功能


  生死功能是指刚性、痛点、决定产品生死的功能。如果产品用户不多，有可能是生死功能没处理好，所以优先要解决生死功能。一个产品的生死功能一般不多，所以要花核心精力来做。参考“牙刷理论”，在用户用得最频繁的地方，一定要加强，对于不经常用的地方，一定要简化。


  对于数据分析产品来说，易用性就是生死功能，美观性是特性功能；对于金融产品来说，资金的安全感是第一位的，当利息碰到本金，本金的安全感更重要。


  例如，我们大家都知道的是，陌陌是基于LBS的位置社交，截至2016年9月30日，陌陌月度活跃用户数为7740万人。因此从陌陌的定位来说，是基于地理位置的移动社交工具，使用者可以通过陌陌认识附近的人，免费发送文字消息、语音、照片，以及精准的地理位置和身边的人更好地交流，陌陌已经打通了这个生死功能。


  2.特性功能


  特性是为了契合用户，如果收入上不去，一般是特性功能没解决掉。当生死问题解决了，就应该解决特性问题。


  例如，陌陌2016年第三季度财报，净营收达1.57亿美元，同比增长319%。归属于陌陌的净利润为4950万美元，同比增长1182%。三季度陌陌直播业务产生营收1.086亿美元，在整体收入中占比为69.17%。这里可以看出，陌陌基于自己的生死功能，打造了自己的特性，摇身转变为一家基于LBS的视频社交平台。到2016年三季度，据不完全统计，直播平台至少有300家，陌陌只是后来者之一，其原因就是陌陌和其他类产品相比，在直播这个领域的特性打造得更好。尤其是陌陌上面的用户，都是陌生人社交，人们就是用来发现好玩的内容，打发时间，同时和其他竞争对手主打明星的高成本高投入不同，陌陌还是依靠附近的普通人直播。


  3.扩展功能


  除了生死功能和特性功能之外，更多的是扩展功能，不决定生死、不决定定位、不决定体验，但又不可缺少。而且这类功能数量众多，做产品的时候，有可能做了很多扩展功能，这就是绝大多数产品的现实情况。


  我们分析一下，为什么我们会做很多扩展功能呢？


  我们来看一个鸟笼效应的故事，心理学家詹姆斯与他的朋友打赌之后发现的一个规律：假如，一个人买了一只空鸟笼放在家里，那么一段时间后，他一般会为了用这只笼子再买一只鸟回来养，而不会把笼子丢掉，也就是这个人反而被笼子给异化掉了，成为笼子的俘虏。


  “鸟笼效应”是一个很有意思的规律，人们会在偶然获得一件原本不需要的物品的基础上，自觉或不自觉地继续添加更多自己不需要的东西。
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  鸟笼效应


  这个故事说明，人们喜欢做多。按照2/8定律，一个产品20%的功能应该就够大部分用户使用了，就像QQ、微信、EXCEL、WORD一样。所以产品的功能，一定要找到合适的那个点。


  一个产品20%的核心功能满足了用户，而其他80%的功能，对用户来说，价值会弱化。需要将功能做出列表，分析各个功能的价值点，周期性地砍掉一部分功能，周期性地加强已有功能的场景化，确保产品功能的正常新陈代谢。


  那么该如何打造特性呢？一般常见如下几种方法：


  1）选择需要打造的特性，尤其是竞品的弱点。与竞品或同类产品相比，基本的功能大家都一样，但是对客户的心理感受是不一样的。对于车子来说，重视安全的就会选安全性高的车，喜欢飙车的就会选速度快、驾驶体验好的车。车子都一样，但是在用户心理体验的层面是不一样的。


  2）围绕特性做设计和研发。选择好特性之后，就要从设计、研发、运营等一条线上，组织资源打造出这种特性。如果是为了打造安全性高的车，那么整个的设计就会偏重安全，从材料到细节上都有所偏重。特性是一个系统功能，所以需要全局规划。


  3）结合自己的资源优势，打造自己的特性。因为特性并不是单纯的功能，如果企业有自己的核心资源，结合核心资源来打造特性，给竞品制造壁垒。


  为了打造特性，就要屏蔽掉太多的其他需求。为了让我们在做功能的时候，能够快速评估，如下有几条基本的评审原则，可以让我们少做一些平庸的可要可不要的功能：


  1）不要按用户说的做，因为用户的解决方案都是片面的。


  2）不要按自己想的来，因为你毕竟还不是用户。


  3）不要抄竞争对手的，因为你和他的基因和资源等都不同。


  4）不要一直增加功能，因为新增功能90%都是浪费的。


  5）大部分功能先考虑，但不要做，过段时间再看看是否还有必要。


  6）一个功能从设计、开发，到上线后，你的感受都不一样，所以多听听外界的想法做参考。


  根据这些原则，可以砍掉一部分我们做多的功能，把我们的精力收回来，放在生死功能和特性的打造上。


  下面我们会分别解释，如何打造产品的特性。


  第2节　需求不仅是解决问题，打造隐性特性才是核心


  产品是要解决用户问题，但这远远不够，因为同行也都是在解决用户问题。解决问题本身并不难，难在解决什么问题上。解决百个痒点需求，不如解决十个痛点需求。解决十个痛点需求，不如解决一个隐性需求。


  需求可以简单地分为显性需求和隐性需求两种，两者对产品都很重要，主要区别如下：


  1.显性需求，用户能够张口就说出来的


  显性需求比较简单直观，类似界面、操作流程这类，解决用户的基本问题这类都算。比如手机的尺寸从三寸到四寸，再到五寸和六寸等；摄像头的像素、手机重量，等等，都属于显性特性。


  产品罗列的功能列表，大部分都是显性特性。这种需求，主要保证基本生存和发展需要，有具体满足物，能够明确清楚表达出来的。一般用户可以自己提出来，能够帮用户解决问题。


  听用户的但别完全照用户说的做，这句话就是说如何解决显性需求的。显性需求的驱动力一般来自用户。但是产品人员不要完全按用户说的去做，因为用户只考虑了点，不会替产品人员考虑面。


  2.隐性需求，用户说不出，但又极其重要


  隐性需求就好比如人的情绪问题，要去看心理医生，自己几乎是找不到具体原因的。隐性需求也具备这样的特征，用户自己几乎很难找到，只有专业的产品人员才能发现。


  例如，2007年苹果公司推出iPhone之前，世界上还没有这样的智能手机，乔布斯挖掘出了消费者潜在的、隐性的需求，并用技术创新去满足这种需求，可以说是革命性的突破，是让用户长期满意的设计。


  隐性需求，是指为获取高层次的精神满足产生的，潜意识内未明确表述的需求。很难指望用户自己提出来，需要深入分析才能挖掘出来。隐性需求价值点很高，但隐性需求非常难发现。


  隐性需求一般有如下特征：


  1）情感与体验类：深度的情感需求，用户贪嗔痴类，这就像微信附近的人、漂流瓶、摇一摇。由于比较隐蔽，用户是不知道自己对此有需求的，一般不容易发现。我们看见一些自己有需要，但从来没想过可以这样落地的，就属于这类。


  2）隐藏价值类：即看似平常需求，其中可能会有影响全局的力量。这种由于隐藏比较深，一般用户是发现不了的。


  3）产品特色类、特性类、新型使用方式类：这类需求用户一般也提不出来。比如下一代手机的形态，产品在业界里面的定位与特色。


  对于显性需求，可以听用户的，但别完全照用户的去做。但隐性需求，用户都没有办法，需要靠产品人员的专业性才能解决。


  显性需求是浮在水面上的冰山部分，大家都知道怎么去做，所以竞争会非常激烈，竞争到一定地步的时候，必然进入隐性价值的竞争阶段。但是隐性价值，需要不断地探索，才能发现并找到解决办法。


  我们看下面几个打造产品隐性特性的案例。


  第一个案例，美图针对用户对美的追求，推出美图秀秀产品


  美图秀秀的前身是美图大师，只是一个滤镜软件，外加一些基本的裁剪、旋转等功能，实际就是Photoshop中的修图功能，但是Photoshop操作复杂，一般人难以上手。


  手机摄像头的像素在不断提高，对于拍景色是效果最好的。但是手机拍景色，对于年轻一代，可能只占一半，另外很多用户是在拍自己。手机像素越高，自拍时有时候反而越丑，因为更清晰了，可能连毛孔、小疙瘩都拍得清清楚楚。


  这个时候，自拍的用户大多都很痛苦，觉得拍的不像自己。实际上，这就是她自己本人，只是更清楚了而已，但是用户接受不了。


  这个时候美图秀秀的软件工程师就和用户沟通，那你们觉得哪里不好呢，用户会觉得光线不好，或者说太亮等，实际可能是她自己的皮肤真的不好。于是美图秀秀尝试实现人像美容功能，彻底场景化了这些需求，一个按键就能达到效果，后来美图秀秀就增加了磨皮、美白、祛斑等功能，于是，美图秀秀就开始被疯传。


  所以说，隐性需求有时候不是功能价值，而是隐藏在冰山下面的情感价值，并且很难发现。拍照属于显性需求，但是磨皮、美白、祛斑则属于隐性需求，是隐藏在冰山底下的那部分，需要深入探索才能发现。
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  美图秀秀


  第二个案例，ATM的隐藏价值，是如何决定ATM的产品发展的


  ATM机为用户提供的是取现服务，显性需求的特征很明显，就是密码输入界面，查询余额，取现界面，然后取现，退卡等一系列的功能，很容易想清楚。


  看起来好像很好，事实上呢？


  转折点一，ATM虽然方便用户，但是占用了大量银行资金。


  ATM机的优点是无人值守的，确实减轻了柜台的压力，也方便了用户，但是一个ATM机有的可以装10到20万元，也有装60到80万的，不同牌子一般不太一样。但是一般银行不会装满，为什么？因为钱是银行的核心资源，装满了，就会有很多资金摆在那闲置了。


  如果一个银行有500个ATM机，一个里面放20万，那么就是一个亿的现金放在外面了，无形中就分散了“现金”这个核心资源。同时，由于这么多ATM机在外面，会需要人来监管，ATM取款点的建设费、租金，还有资金的监管、现金管理、打印纸管理、资金押送等，一系列的运营费用，这些费用比较高。


  那么带来的价值在哪里呢？用一次，如果收费2元的话，那整个ATM机器要收回成本估计要几十年。所以对银行来说，ATM机器不一定有多赚钱，但是每家又不得不做。


  用户是希望有大量ATM机的，他取钱的时候，恨不得周围全是ATM机。但是ATM机所带来的问题也很多，虽然方便了用户，但是也带来了巨大的成本问题。


  所以产品人员需要深入分析，发现隐藏问题。


  转折点二：ATM的隐藏价值，让一些ATM产品公司发现了机会。


  银行提供ATM机，带来了利弊。


  现在每家银行都自己建立ATM机，但这个资源是不能充分共享的。能不能未来让银行从ATM机中解脱出来？这样银行就不用自己来想ATM的事情了，由外面的ATM运营商一手包办。


  事实上，已经有一些公司，专门来成立独立的ATM运营商，ATM的所有事情他来做，包括现金押运、资金管理等一条龙服务。


  转折点三：移动电子化对ATM网点的冲突。


  截至2014年年末，全国个人网上银行客户数已超6.65亿，电子渠道对物理网点业务的替代率均超过80%。随着电子银行以及互联网金融的兴起，银行网点的作用正逐步弱化。


  为了解决这个问题，有一些产品创新就出现了，现在有一类产品叫VTM。VTM不仅能够查询、存钱、取钱和转账，而且还能够进行发卡、销户、挂失、存款证明开具等传统的银行柜面业务。同时，通过VTM上的视频会议系统，用户能够和银行客服人员进行对话沟通。银行客服人员也能借此对用户的身份进行判定，并为用户提供贴身一对一的可视化服务。


  这种产品的出现解决了刚才说的隐性的问题：一，没有现金空闲。二，没有ATM网站的建设成本，以及租金等。三，没有押运等问题。


  所以ATM机器的问题，不是单纯的功能问题，背后有很多隐性的内容需要深入考虑。


  第三个案例，搜狗的三级火箭模式如何打造的故事


  说搜狗之前，我们来看一下其创始人王小川打造产品的故事。


  2003年王小川刚研究生毕业，在搜狐从兼职转成全职，接到了张朝阳的任务：“给你六个人，咱们把百度灭掉”，这简直是要打造7个小矮人的童话。搜狐的搜索业务原来用的是百度，但是入口太重要了，搜狐决定自己做。


  王小川觉得六个人太少了，就跟张朝阳说，我们能不能把每个人薪水降一半招12个人，于是招来12个兼职大学生，都是清华计算机系国家集训队的队员。


  这样，一共凑出了13个小矮人，这批人没日没夜地工作，用了11个月研发出了搜狗搜索引擎。


  但是搜索引擎一直没有什么市场，发展速度比百度慢，团队成员薪水又很低，到了2006年品牌急剧滑落，士气涣散。2006年6月，王小川带领大家做了一个突破性产品，搜狗推出搜狗输入法。


  2008年，在发现百度正全力占领浏览器的地址栏时，王小川又意识到，浏览器的市场占有率决定搜索市场的归属，所以他决定开发搜狗浏览器。


  他的想法遭到了张朝阳的激烈反对，张朝阳质疑：“微软的IE市场份额那么大，都没有把必应（Bing）做起来，凭什么搜狗浏览器就能做成？”，这个说法确实是客观的事实，微软有IE浏览器的护航，但是搜索还是谷歌的天下。


  正当王小川琢磨着如何说服张朝阳的时候，一个人走进王小川办公室告诉他，“老张亲口跟我说，搜索以后你不用管了，由我负责”。很多人以为王小川要辞职，但他没有。


  在没有控制权、没有资源投入情况下，王小川打起“游击战”，一边做着公司需要的视频P2P项目，一边从各个项目抽调人做浏览器。


  “非法”浏览器项目打了一年半游击战。在原有搜索业务资源流失、业务量变化不大的情况下，张朝阳开始着急。这时王小川开始推出浏览器，浏览器一涨搜索量就线性上涨，最终证明自己的眼光。


  这个时候王小川又认识到，不仅要做浏览器，还需要让搜狗独立发展，于是一系列的资本合作与搜狗的独立发展故事开始了。


  打造好产品，有时候发现不是技术、产品本身的事情，眼光才是最重要的。


  我们再来看一下，王小川自己阐释自己的产品历程。


  以搜狗为例，搜狗早期是搜狐内部的创业团队，开始创业的时候，碰见的问题很多，一直也找不到方向，就像创始人王小川说的，回顾起来我们犯过100个错误，但是有5个关键的突破，其中3个与产品选择有关，两个与资本的结构有关。资本结构主要是指腾讯的入股，抛开这个，我们来分析3个与产品有关的内容：


  第一个产品，搜索。2003年开始做搜索类产品，与百度以及其他搜索相竞争。由于压力巨大，2005年的时候搜狗的品牌已经到了摇摇欲坠的阶段。


  第二个产品，输入法。在最危急的时刻，2005年发布搜狗输入法。当时的搜狗能够做成输入法，主要还是因为，搜狗做搜索虽然不成功，但是积累了大量的词库，使得搜狗做输入法的杀鸡用牛刀的方式，用到了产品当中去。


  第三个产品，浏览器。当时内部一片反对之声，认为浏览器没有市场空间。直到2010年才开始意识到浏览器的价值，然后大力支持浏览器的拓展。
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  搜狗三级火箭，搜狗浏览器+搜狗搜索+搜狗输入法


  这个时候三级火箭的产品模式才建立起来，早期对于这三种产品的模式，包括搜狐早期都是不明白的，到后来才发现浏览器是给搜索和输入法做流量的，是载体。


  “如果说输入法是前锋的话，浏览器就是前卫，而搜索引擎则是后卫。”王小川做了一个形象的比喻。而这三者结合起来，就组成了互联网世界中一支拥有强大实力的“梦之队”。


  实际来说，搜索是一个显性需求，而浏览器却是一个隐性需求，人们平时是发现不了的，当浏览器有量以后，搜索的量才能上去。人们对于显性需求，都会非常清楚该怎么做，但是隐性需求，却是绝大部分人的盲区。


  因此，一个产品的显性需求并不是最重要的，反而是隐性的这种特性，决定着显性需求的生死，以及产品的生死。隐性特性的打造，实际是一种秘密的打造。


  2016年，来自易观国际的一份搜索市场的占有率报告表明。2016年第4季度，在不含渠道及海外收入的中国搜索引擎运营商市场收入份额中，百度占84.16%，搜狗为6.36%，谷歌中国为5.56%，其他为3.92%。
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  易观国际《中国搜索引擎市场季度监测报告2016年第4季度》


  第3节　需求不仅仅是设计，打造风格特性才是竞争力


  在当下或未来，整个产品品类比较齐全，生态系统已经成型的大环境下，技术和功能已经很难成为差异化的基础了。而对于竞品之间在技术以及功能之间的差异，用户已经非常模糊。


  例如对于手机的像素，再高上去，用户的感知度已经很难分辨了，而且各家都会逐步实现这些技术。原先通过技术功能的增加来吸引用户，在未来时代也已经很难了，因为对于产品来说，90%的用户只会使用10%的功能。


  单纯的增加功能，只会让自己的产品越来越臃肿。同时，对于产品的交互和UI层面，行业第一和行业第二之间的差异会越来越小。


  设计已经高于技术，风格已经高于功能。如何让人们在一堆产品里选择出特定的产品，依靠的就是契合这个群体的风格定位。所以风格的打造，是未来的核心方向。
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  用户先感受风格，再选择功能


  说到风格特性，人们喜欢说卖点，这是站在自己的角度。站在用户的角度，应该是买点是什么。例如“热腾腾的比萨30分钟必送到，否则免费”，“次日到达”，百事可乐“年轻一代的选择”，阿芙“一款可以吃的面膜”，再例如餐饮企业晋家门提倡原生态的原料烹制，每一道菜品都不会放味精、鸡精等，这些都是站在用户角度的买点。


  用户思维的是买点，或者是鲜明的风格特性，这种独特的风格，是吸引用户的秘密武器。


  产品如果没有风格，就要打造一个用户能够感知的风格。有时候卖的不一定是产品自身，卖的是归属感、地位、自信、文化、情感归属、健康、美丽、温度和关怀，等等。


  我们来看几个案例，看他们如何打造自己的风格特性。


  第一个案例，Beats耳机如何打造自己的风格


  Beats耳机在低音方面饱满有震撼力，加上外观比较潮流时尚，是很多潮人必备的耳机。其耳机经常出现在电影、MV和其他媒体上，体现出时尚范儿。Beats耳机作为高档产品，实现了潮流化、时尚化，同时价格上也有不小的突破，成为专业视听产品中最平易近人的品牌之一。


  Beats还有一个其他品牌所没有的特色，就是与艺人合作推出特别款式。时尚天后女神嘎嘎小姐（Lady Gaga）、吹牛老爹（P.Diddy）、篮球明星勒布朗·詹姆斯（Lebron James）、科比·布莱恩特（Kobe Bryant）、权志龙（G-Dragon）、宋茜等大牌巨星，都是该品牌力邀到的代言人兼“设计师”，吸引了不少粉丝购买。除明星之外，Beats还与美国四大体育联盟的球队合作，推出NFL、MLB、NHL、NBA球队专属的耳机。


  2014年，苹果宣布以30亿美元收购Beats。
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  Beats耳机
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  时尚天后女神嘎嘎小姐（Lady Gaga）戴Beats耳机


  Beats成为耳机行业的领军企业不单依靠在功能上的领先，也不是依靠其音质本身。他获得欢迎的根本原因，就是整体设计很时尚、很潮流、很有范。对于电影和明星等名人，Beats基本是标配。


  所以未来的产品竞争，要不就是打造一个新的细分品类，要不就是富含风格特性，满足了用户的某种内在需求。


  第二个案例，汪峰打造FILL耳机


  现在不仅是明星在代言耳机了，更有摇滚音乐人自己在做耳机。
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  汪峰，FIIL耳机的创始人兼产品经理


  汪峰很早就想做一款独立品牌的耳机，以大众能够接受的方式，让大众获得“小众般的格调和更专业的感受”，提升大众对音乐的感知和耳域拓展。FIIL耳机是摇滚音乐人汪峰亲自参与、创立的耳机品牌，汪峰就是FILL耳机的产品经理。2015年10月20日晚，歌手、中国好声音导师汪峰变身产品经理在北京正式推出了耳机新品牌FIIL，并同步发布了三款FIIL耳机。汪峰希望通过FIIL+实现音乐生态系统的建设。
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  汪峰与FIIL技术负责人阐述设计过程


  “在FILL四个字下，我就是个产品经理。”汪峰对自己这样定位。而他最核心的武器，就是浸淫音乐多年的耳朵。“很多好声音学员问我，什么是我们看不到的，但是对于你来讲又是得天独厚最重要的。在音乐制作与甄别上，我们的耳朵就是最值钱的。”汪峰说，这是没法量化的，但专业的耳机可以让音质在一定程度上达到极致。


  同样的，汪峰也不希望大家将FILL视为Beats的跟风版，他说，“像森海塞尔、缤特力一样做产品，像Beats一样做设计，同时能够用互联网模式来设置亲民的价格区间，满足大众音乐人的需求，这是FILL的‘机会三角区’”。


  第三个案例，华为手机打造相机摄影级特性


  2016年12月24日，为期10天的华为手机摄影展在深圳举行，摄影展作品均由华为最新旗舰手机P9及Mate9拍摄。


  手机已逐渐成为现代人生活中记录和分享照片的重要工具。但受制于技术，手机摄影的成像质量在很多“摄影爱好者”眼中只能算“拍照”，而非真正意义上的“摄影”。华为与徕卡深度合作，将徕卡卓越的成像能力与华为双摄技术进行了融合，带来了手机摄影上的新突破。用户所拍摄的每张照片，在成像清晰度、细节丰富度、噪声表现以及颜色还原度上都拥有令人惊艳的质量，从而让每一位生活爱好者都可以轻松地玩转摄影、享受摄影的乐趣。


  手机拍照功能，已经成为手机用户的刚需，在很多用户心目中，非常重要。华为手机借助莱卡镜头在摄影界的地位，进入喜欢拍照和摄影的人的心智，在竞争中，给产品自然地带来了差异化。
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  MATE9徕卡镜头


  同理，世界上诸多的汽车品牌也都在自己的特性上，进行了打造，例如宝马的驾驶特性、沃尔沃的安全特性、奔驰的工艺设计和舒适乘坐、美洲豹的个性、法拉利的速度。每一个产品特性再多，但是用户只对最主要的特性有感知。


  第4节　需求不是普适的，构建场景特性是关键


  一个功能只是一个技术性的实现，而用户是在现实生活中使用产品的，用户使用产品需要结合当下的现实环境。如果把思维放在单纯的功能上，思维进入不了真实的现实场景，就很难打造出符合用户场景的产品。


  有很多软件是强场景的产品，例如Twitter，限制140个字的输入内容，因为对于太长的文章，用户没有时间来打字，有的软件就是转发一个图片分享，等等，这些需求都是由场景来驱动的。


  有场景化的产品，还有场景化的功能。为什么产品要场景化，因为现在很多功能需要和现实相结合，要考虑用户当时周围的环境，以及用户的心态。


  一般场景下的元素有下面几种：


  1）行为元素。用户在一个真实环境下，其行为目的、操作流程会如何。因为环境在变化，或者在环境里面，用户的行为会变化，那么产品的功能点也需要适应环境。


  2）时间元素。比如上班的路上、睡觉前、聚会的时候，这些不同时间下，用户的行为一定会有所区别。比如很多书籍阅读软件有夜间模式；有些IPAD视频软件，整个皮肤是黑色的，因为大部分用户都是晚上下班回去看电影，而手机版很多都是白色皮肤。


  3）地点元素。用户在办公室、车里、路上、地铁里等不同地点，场景也会有所不同。


  4）角色元素。不同人的角色不同，CEO的角色，还有部门经理的角色，对日常管理的需求都会不一样。


  在场景下才是一个真实的需求，而不是功能的罗列或者功能的流水账。


  我们通过下面的案例，来分析如何融入现实生活的具体场景来打造产品。


  第一个案例，巴掌大的洗衣设备


  我们首先来看一个场景，以往出门旅行或者出差，最麻烦的事情就是洗衣服，外出超过2天，一般都要在箱子里放好多衣服，如果出去1周或2周，那箱子里面的衣服就会更多。带多了又好麻烦，脏了又要放在同一个地方，时间长了会发臭。


  市场上有一款创新产品，就能解决这个场景下的用户痛点。只有香皂大小的洗衣机，就能洗衣服，用的是超声波技术。这个小设备重量只有146克，很轻，香皂大小，特别方便携带。身边只要有脸盆、洗手台、浴缸等，装上水，把这个设备放进去，再放点洗衣粉，立马就能变成洗衣机。因为小设备能够发出超高的声频，使液体产生超过百万微细的泡沫，将衣物纤维内的污渍带走，30分钟内衣服就变得很干净。


  而且因为使用的是超声波技术，没有普通洗衣机的机械式设计，避免了衣物磨损，各类衣服包括羊毛等都可以洗，不伤害衣服。
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  超声波洗衣设备


  因此，场景化不只是功能上的，还有可能是产品级的。场景化的产品以后会越来越多，场景化的功能也会越来越多。


  第二个案例，按照场景化来打造苹果体验店


  苹果打造其第一家体验店的时候，乔布斯在公司附近找了一个实体的场地，在该场地里，按照设计原封不动的做出来，这个原型店做了很久，乔布斯经常去看，然后不断提修改意见。


  终于店面成型，准备要开发布会的时候，有一个参与体验店的人告诉乔布斯，苹果的这个原型体验店不行，因为是按照苹果自己家的产品来摆的，不是按照用户进来后的使用场景来设计的。


  如果把手机、PC、平板等分开放，这是按产品功能来分的，有iPhone区、iPad区、Mac电脑区。但是后来发现，用户实际上是自己手机拍摄一个视频，然后导入到PC里进行编辑，最后再通过手机分享出去的。


  乔布斯沉默不语，心理极度郁闷，但是他说，提议是对的，必须倒头重来。整个设计全部推翻，重新按用户使用场景来规划苹果体验店。


  如果你发现有些事做得不对，你不能只是忽略它，然后说“以后再处理”，这是其他公司的做法，乔布斯向他的团队说道。


  比原计划晚了将近四个月，第一家苹果零售店终于揭开了她神秘的面纱。
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  第一家苹果零售店


  这说明，场景比功能的视角要高，只有场景对了，功能才能发挥它的价值。产品的功能只有在合适的场景下，对用户才是有意义的，否则用户就用不起来这个功能。


  第三个案例，场景体验是如何决定iPhone屏幕玻璃选型的


  苹果有一个设计室，非常机密，只有高层才可以进去。设计室里有一个工作台，苹果在设计iPhone的时候，工作台上会放置一大排iPhone的各类实体手机模型。乔布斯几乎每天都要去感受，去摸摸体验那些模型机，结合实际感受来判断如何设计和优化。


  后来等iPhone的实机出来之后，乔布斯把样机和钥匙、硬币一起放在裤袋里四处转悠，回到办公室发现屏幕上有了划痕。


  乔布斯雷霆大怒，将手机朝桌上一拍，咆哮道：“你们知道人们最习惯将手机放在哪里？裤袋里！裤袋里最容易放什么？硬币！钥匙！”。


  最后的结果是，眼看发布iPhone只有几个月，要更改iPhone的核心部件，手机屏幕。


  为此，乔布斯直接找到康宁公司。


  2007年2月，康宁公司CEO维克斯突然接到了苹果CEO乔布斯的电话，当时乔布斯正在为公司即将推出的iPhone做准备，由于不满于搭载在这种新设备上玻璃的耐刮性，乔布斯希望维克斯能为新设备提供一种玻璃保护屏，这种保护屏就是后来声名大噪的大猩猩玻璃（Gorilla Glass）。
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  大猩猩玻璃


  一款新产品从研发到量产需要数年时间，而苹果留给康宁的时间只有短短几个月。尽管没能赶上第一批iPhone的量产，但是大猩猩玻璃最终成型，并成为康宁一飞冲天的巨大推动力。在iPhone首次亮相后的五年里，这条产品线的年营收从零增长到了10亿美元。截至今日，大猩猩玻璃已经应用于全球27亿台设备。


  “没有你，我们做不成这件事情。”在康宁公司CEO维克斯（Wendell Weeks）办公室里寥寥可数的纪念品中，有这样一张加上外框的便条，它的署名是——史蒂夫·乔布斯。


  这就是场景的最动人的示例，融入现实生活中来打造具体的产品，而不是脱离生活进行单纯的设计。产品在场景化中才能够得到具体的检验。


  第四个案例，苹果按用户场景来打造音乐生态


  苹果公司2001财年（截至2001年9月29日）财报显示，尽管公司在该财年的收入达到了53.6亿美元，但同比却出现了近33%的跌幅，而且自1998年首次出现了亏损，Macintosh电脑的销量也出现了32%的下滑。


  当时，苹果公司最初只是为了不断增长的个人数字消费产品市场来设计软件，并决定开发自己的digital hub产品。但是，数字相机、便携摄像机等大众市场都已经被瓜分，反而是在音乐播放器这个领域里，他们认为当时存在的产品都“难以置信的糟糕”，要么“太大太笨重”，要么用户界面“太小太无用”。于是，在乔布斯和时任苹果硬件工程总裁乔恩·鲁宾斯坦（Jon Rubinstein）决定开发自己的产品iPod来抢占这一市场。


  iPod这款软件后来为什么能够流行，是因为苹果把使用的整个使用场景全打通了。


  硬件播放器对用户来说，只是一个工具而已，打动用户的是用户听歌的完整的场景，所带来的整个体验。有了播放器之后，用户需要的是能够有很多高品质的音乐来听，而不是自己再到处去找音乐。一是因为音乐歌曲和版权都是分散的，二是音质也不能保证，三是用户想听一首歌的时候，再花几十几分钟去找，这个体验会非常差。


  苹果考虑到整个的场景，谈下了很多音乐的版权，并在云端让用户自己选择。将iTunes音乐与媒体软件，还有在线音乐商店，与iPod的硬件播放器整合在一起，形成了一个完整的场景，从而促使苹果成为数字音乐市场的领导企业。


  第五个案例，凯叔讲故事的场景化


  我们看一下自媒体人王凯，讲他打造“凯叔讲故事”的一个分享：


  从去年11月就全力以赴做“凯叔讲故事”，切入亲子市场。当把它做成产品之后，我们就开始以专业来考虑，我认为不为场景打造的产品和垃圾无异。随着用户越来越多，我们接到的投诉也越来越多。


  80%以上的投诉为：“你讲故事能不能不这么生动？”我就纳闷，这应该是我们的优势，怎么变成劣势了？于是和用户沟通：“讲故事生动有错吗？”家长说：“孩子听了一遍又一遍不睡觉，你有责任吧。”我觉得也对，但是把故事讲睡着了，我们也不好啊。


  如何在孩子睡觉前讲一个能让他们听懂、听睡着的故事，是我们的一个课题。于是我就在最后说：“我给你讲一首诗。”孩子们肯定听不懂，一首诗读七遍，声音越来越小，“铁打的睡前诗，流水的故事。”家长说这个好，最后不用七遍，三遍就睡着了，睡前诗成了一个独特的产品，而睡前诗也不经意间潜移默化了小孩子的传统文化素养。


  故事不仅要生动，还要让人能睡着，对大部分父母来说，睡着比生动更重要。
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  凯叔讲故事，哄睡专区


  所以对于产品来说，在不同的场景下，用户对产品的体验会有不同的需求，需要深入的了解用户的使用场景。


  第六个案例，场景如何决定产品的价值


  一家国外快餐连锁公司决定提高自己奶昔产品的销售量，所以他们希望了解用户是怎么感受的。


  通过数据分析、餐厅现场的观察，以及在与用户的沟通中，他们发现如下几个规律。


  1）超过40%的奶昔是在早晨售出的。


  2）这些早晨的顾客往往是独自前来的。


  3）他们没有买别的东西，而且是离开餐厅回到车上享用的。


  经过现场与一些用户进行交流，发现原来他们早上要开好长时间的车去上班，他们当时不怎么饿，但是到上午10点的时候就会饿，所以他们会买点方便吃的来吃。开车的时候，一只手在方向盘上，另一只手基本是空闲的。


  他们开车上班的过程是一段漫长而枯燥的时间，一只手放在方向盘上但另一只手无所事事时，总需要干些什么来打发开车时的空闲。虽然当时还不饿，但是明白到上午10点钟时就会饿，因此需要在早晨吃些东西。与干涩的面包或者可能会弄脏车子的奶油类面包相比，奶昔比较干净而且方便。


  找到这个场景之后，就为这个场景来解决问题。比如把吸管做得更细，让顾客喝得更久，还能在里面放一些不同的坚果或小糖果，开车路途过程当中会有一些新鲜感。同时，原先奶昔只是少量供应，现在可以变为主要的销售产品。


  场景的发现，是在具体的深入观察中获得的，生活、工作中每一个细节都是一个场景，有时候不是表面的需求，而是通过观察、沟通交谈、调研等多种途径获得的。


  综合各类场景的故事，我们可以看出，无论是场景化的功能，还是场景化的产品，都决定着产品能不能占领一类细分群体。同时，产品针对场景的优化，是获得现实驱动力的关键来源。


  第5节　需求不只是优化，打造颠覆特性来重构产品


  大部分需求，都要求不断地优化产品，比如QQ发送文件，由慢变得更快，由在线到离线，手机开机速度越来越快，等等。


  这些优化的前提，是在产品基本面很好的基础上，这种优化会带来体验的不断进步，并不断地黏住用户。产品是要优化不错，但是很多时候，在一个错误的路线上一直优化，并不会给产品带来质变。


  例如当初QQ邮箱在市场上排名很落后，张小龙着手来打造QQ邮箱，当时邮箱用户体验非常差，他们花了一年的时间，不断做优化，增加功能，但并没有使邮箱获得提升。最后推倒过去的方式，组织了一个敏捷的小团队，重新打造QQ邮箱，QQ邮箱才开始逐渐获得市场的领导地位。


  一个产品，迟早都会走到优化不下去的程度，这个时候就需要重构或者重新定义产品。因此，对于一个基本面不好的产品，再怎么优化，用户都不认可的产品，我们需要重新思考，打造一些颠覆性的特性。


  颠覆性的特性，用户是提不出来的，因为所谓颠覆，就是突破当前的现状，用户是没有办法定义出来的。


  为什么用户提不出来深入的颠覆性需求？


  1）用户提的只是表层优化需求，实际需要挖掘深层需求。询问用户的需求，用户根据自己思维提出的需求，会是一些优化、提升之类的表层需求。深层的需求，用户自己观察不到，所以用户基本上提不出来。这种表层的优化需求，有可能是没有意义的，所以需要进行反思，是不是要重新思考和定义。


  2）用户提的只是零散需求，实际需要打造整体方案。用户本身并不考虑完整解决方案，一般都是在既有基础上优化的零散需求，当产品基础面不满足的时候，优化需求解决不了问题。只有基本面能满足用户需求，优化才有价值。但是大部分产品，都是基本面不好的。


  我们来看几个示例，看他们是如何抛弃优化，重构特性的。


  第一个案例，联合利华推出的新饮料，单一特性未必能够取得胜利


  联合利华是全球最大的日用品生产企业，它逐步从护肤品、洗发水、食品等领域，扩张到饮料市场，尤其是健康饮料市场。


  联合利华曾经投入1440万英镑用于研发和推广一款新产品。2006年，联合利华在英国推出该款名为Adez的饮料，这种饮料混合了果汁和大豆。Adez富含维生素、矿物质和钙质，区别于其他果汁类产品，AdeZ的最大卖点是添加了大豆元素。AdeZ声称产品中掺和了大豆提取物，所以Adez有大豆高蛋白低脂肪的好处，却无大豆通常有的苦涩口味。


  但是在英国市场上，已经有了两大强有力的竞争对手，即Innocent和PJ（Pete&Johnny’s），它们已经占据了此类功能果汁市场85%的份额，而且两个竞争者都十分活跃，产品种类丰富。


  面对激烈的竞争，后来者AdeZ的优势没有办法脱颖而出，上市一年多便退出市场，销售额甚至不足以支撑投入费用。


  后来专家分析总结，仅靠添加某种单一成分难以成为功能性产品的重点。而Adez的卖点就显单一，而且出产商联合利华是一家多元化发展的公司，无法以专业饮料制造者的身份令消费者信服。


  因为特性没有规划好，没有对竞品形成优势。


  第二个案例，优化有时候是误区，需要转变思路重新开始


  用户的很多需求，大部分都是非常表面的偏优化方向的，产品人需要找到新的思路。


  阿斯特罗·泰勒是谷歌实验室的负责人，这个实验室设计出了无人驾驶汽车、谷歌眼镜以及设计在平流层四处漫游的WiFi（无线传输技术）气球等尖端产品和应用。


  泰勒推崇10倍思维，意思概括起来就是：“把一件事情做到10倍好，往往比做到提高10%还要更容易些。”
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  谷歌X实验室负责人阿斯特罗·泰勒（Astro Teller）


  “尝试做一样新东西或是更好的东西，做法最终不外乎两种风格”，泰勒说，“一种是小幅变动，不会吓人一跳的版本改进，比如改变生产模式。从程度上来说，你往往得到的就是10%的改进。”


  “但如果要获得真正的巨大革新，一般来说你就得重新开始，尝试另一种方式或很多种方式。你必须打破一些基本的假设，当然，你不可能未卜先知，你只能去摸索，去试。显然，这个时候就得打破常规，违背常理。”


  做新产品或者优化一个老产品的时候，有两种思路：


  1）改良，得到的是10%的改进，这种方式依靠的是苦干，整合更多的资源。


  2）重新开始，找出新的方式和思路，这种方式可能会导致巨大的创新。但必须打破常识和传统思路，不断摸索。


  技术分延续性创新和颠覆性创新两种，前者是量变，后者是质变。前者是利润中心，是持续不断的来源，后者是新出现的技术和产品，前景不明了。但是后者的技术突破到了一个时间点，就会产生颠覆性的突破，会迅速占领市场。


  大部分企业都会陷入延续性创新的陷阱，所以创新就会乏力。在全球商业领域中，即使是叱咤风云的企业，在面对市场变化以及新技术的挑战时，虽然进行了很多创新，但最终依然惨遭淘汰。


  没有一个蜡烛制造厂商可以发明灯泡，邮局也不会发明Email，因为这些公司围绕主营业务已经形成了惯性，他们的认知已经被局限了。


  《创新者的窘境》作者克里斯坦森做了一个数据分析：


  延续产品和创新产品的成功率
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  可以看出，延续性创新进入率为67%，表明三分之二的人会掉进这个陷阱，成功率只有6%。只有三分之一的企业会投入突破性技术，但是这种成功率会达到37%。


  人们倾听用户的意见，不断优化和打磨自己的产品，确保用户满意，在过去这是一条铁律。但是，今天产品的边界已经模糊，竞争对手都是从边缘开始进入，直到有一天我们才突然发现已经对自己构成了严重威胁。


  10年前诺基亚还在不断研究如何让用户更满意，而苹果已经在偷偷在研究新的手机，等iPhone出来的时候，诺基亚已经大势已去。这看似是一个很直白的故事，我们周围产品的生生死死，每天也都在重复着同样的道理。但是大部分产品人，都是在这个漩涡里打转，他们每天在不断优化着自己的产品，却不知道已经陷入了危局。


  实际上，做产品也是同样的思路，针对一个基本面不好的产品，再优化，都不一定能够获得用户的认可。需要采用一些颠覆性的非优化的路线，来重构产品。但是人的惯性就是不断优化已有的产品，因为在短期内自己会比较舒服，也比较轻松，而重构会考虑的比较多。但如果一个产品的基础面不好，那么大部分情况下，优化是不起作用的，需要考虑重构特性。


  第三个案例，日本银座森冈书店，一周只卖一本书


  有一家书店，只卖一本书也能活下去，而且活的非常好。这家书店，就是日本的银座森冈书店。森冈书店于2015年5月10日开张。它的概念是“一册、一室”，从字面上理解是“一间房、一本书”的意思。它的想法十分大胆：一周只卖一本书，通过展览、主题活动、对谈等形式让作者与读者见面，让读者探索一本书、发现阅读的乐趣。


  在这里，读者没有挑选的余地，他们只能买或不买。这是在电子书盛行、网络购书成为主流、实体书店纷纷倒闭的当下，为读者做出的新选择。这种体验是网上书店无法比拟的，大型实体店也是如此。


  书店每周精心挑选出一本书，旨在最大化提升读者对阅读和购买的热情。在琳琅满目的传统书架前，读者面对众多选择不知所措，森冈书店的这种方式被称为“反亚马逊”式的“极简主义解决方案”。这就好比每周一次的“推荐阅读书目”服务，在这里，读者终于可以摆脱所有的选择负担，因为这里只有一本书。
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  森冈书店的海报


  开业半年，书店就已经开始盈利。许多出版商都找上门来，请森冈书店推荐他们的新书；许多作家也希望来参加书店组织的讲座等活动，以便推荐自己的新书；甚至还有一些公司的领导一下子买下几百本森冈的书分发给自己的员工。


  银座森冈书店经过筛选，每周精心推荐一本书。根据每周推荐的书籍，构建一个相关主题，策划一系列与这本书相关的展览、活动。摆设和图书相关的“周边物”，而书就是这些相关物品的核心。比如，要介绍一本摄影集，会摆设摄影原作（original print）或作者手写的一些草稿。围绕一本书、一个点来做周边，遵循的依然是简单的思维。
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  森冈书店外景


  以往传统书店都有好多书，但是这家书店不是，这是对传统特性的颠覆。用户已经被太多的选择所困扰，所以精心挑选一本书，依然会被一部分受众所喜爱。这就像网易严选一样，为用户严格选择一批产品，让用户省心，反而也能成就一个电商平台。


  第四个案例，看看京东的特色定位


  京东的口号是：多、快、好、省，我们来看看京东在这些方向的特性的打造。


  京东在只有50个人的时候，拿到融资后，第一件事就是扩品类，增加了手机、大家电、小家电。品类越多，用户购买的重合度就高，所以扩充品类就是打造“多”这个特性。京东早期在建物流仓储上也投入了很多钱，中午十一点前下单当天就到货，晚上下单第二天到货，就这样京东占领了用户的心智，解决了“快”的特性。京东的品牌都是经过筛选的，品质有保证，这就解决了“好”的特性。通过运营，以及用户量庞大带来的成本降低，最后帮助用户达到“省”的目的。


  京东围绕竞品所存在的弱点来布局。物流慢，就打造自己的物流，品质参差不齐，就引入品牌商品。这些举措，就是在建立自己的特性。


  建立自己的特性定位，是京东面临竞争时候的战略策略。


  第12章　设计，由微创新进阶到直觉设计


  “我的理想就是不需要说明书去告诉人们怎么使用，它必须能让人们凭借直觉自然地去操作。”


  ——设计大师，深泽直人


  第1节　微创新和直觉设计


  首先我们来看看微创新是什么。


  从用户的角度找到一个痛点需求，从市场上其他巨头没看见、看不起的地方开始，根据用户的反馈，不断优化当前产品，实现从1到1.01的不断进步和成长，就是微创新要解决的核心问题。我们可以看到，微创新不是侧重我们自身，而是侧重用户。


  那么，微创新的核心驱动来自哪里？


  微创新的驱动来源是用户体验。根据用户的反馈，不断实现增量创新，一步步打造，优化体验，直到形成口碑产品。


  微创新的三要素是：


  1）解决痛点需求，而不是实现伪需求。自己想当然地冒出一个用户需求的想法，然后去实现，这个就没有根基了。奇虎360的周鸿祎说过，360在做奇虎社区搜索的时候，花了很大的力气做了一个产品，但是打动不了用户，然后靠广告、渠道来硬拉用户，但是广告一停，用户访问量就急剧下降。但是他们很不经意推出来的360安全，却打动了用户的心。包括一开始，360给用户电脑打补丁，别人认为没有技术含量，不屑干。但是打补丁、补漏洞，如果能让用户的电脑更安全，那360就要去干。


  2）找到核心种子用户，而不是所有的用户。如果产品找的用户不对，围绕着他们的需求优化，一定会带偏产品的走向。这种核心种子用户，是他真的会用产品来解决自己的需求。解决核心种子用户的需求，然后再从小众到大众逐步成长。有一个理论，1000个种子用户就可以引爆一个产品，但前提是这1000个用户确实是有需求的用户。通过满足核心种子用户的需求，然后再不断优化并扩大。


  3）打造给小白用的产品，而不是给专家用的。这种不断优化用户体验，不断跟踪用户，并为用户提供更简单、更快速、更智能的产品的理念，指导了很多产品的成长，微创新是产品和用户一起磨合成长的过程。


  但是不可避免的，在做微创新的时候，上面3个核心点的基础如果出现问题，就会导致微创新没有效果。也就是说，产品的基本面有问题，我们却在做微创新，无论怎么做，都难以让用户购买。没有找对痛点，没有找对用户，或者采用专家思维，这几点没做好，微创新很难达到形成最后口碑的效果。这就是几乎所有的产品都在说自己在做微创新，但是产品成功的概率依然很小的原因。


  那么，微创新成功的基础是什么？


  为什么这么努力，用户体验也在不断优化，而用户还是不满意？原因很简单。


  1）产品基础面不好，用户提的越多，方向越偏。因为用户提出他要的，但是一千个人心中，就有一千个哈姆雷特。只有基本面能满足用户需求，优化才有价值。但是根据贝恩咨询调研的数据来看，事实上大部分产品都是基本面不好的，但大家都还是在做优化，做创新，实际上这可能是错误的方法。


  2）偏离了微创新痛点、种子用户、小白使用三要素。有时候我们确实是围绕用户来做的，但是没有找到真的痛点，或者找的不是核心种子用户，然后围绕用户的需求不断优化。这个时候用户也没有错，不断优化本身也没有错，但是结果并不美好。


  所以综合分析，微创新非常重要，但是如果需要确保产品上一个台阶，产品人员一定要提高自身的设计能力，这个时候依靠的就是产品人员自身的直觉力了。


  直觉设计实际就是象限转移，能够快速切换到用户的那种状态里面去，根据用户的直觉体验或无意识体验，来设计产品。


  当然，直觉有时候会落入认知上的陷阱，但是好的直觉也可以帮助人做突破。


  直觉是从经验中得来的，人是感知不到这个过程的。我们不知道自己看了一个图片，为什么觉得很漂亮，也不知道为什么一看到别人就知道别人心情不好，这些直觉的活动都在无声地进行着。


  日本有一位知名设计师叫深泽直人，他也是无印良品的灵魂设计师，深泽直人这样阐释他的设计理念：


  “我的理想就是不需要说明书去告诉人们怎么使用，它必须能让人们凭借直觉自然地去操作。”


  深泽直人知名的设计理念“无意识设计”（Without Thought），遵循用户的无意识行为，实际也就是对用户直觉体验的设计。


  我们再从深泽直人《意识的核心》里面，摘几句话：


  比如说，你找人家帮你设计这个东西，然后他会问你，你想设计成什么东西？这个时候你往往回答不出来。但是当有一天你走着的时候，突然看到，“我想要的是就这样的东西。”这个是矛盾的事，问你的时候回答不出来，但是当看到的时候，你就会知道，“啊，原来我想要的是这样的东西。”实际上这种情况，是你知道自己想要什么，但是你还没有意识到自己到底想要什么。也许有一天世界上不需要设计师了，因为在日常生活中，我会不时地发现一些你想要找的这些东西。


  这里面提到的“原来我想要的是这样的东西”，这个“东西”实际上是样本，它可以是生活中的各个实际的事物，也可以是类似设计人员经常看到的其他产品。这些东西是生活中经验的来源，也是直觉的来源。


  将无意识的行动转化为可见之物。深泽举了一个例子，在走路的时候，一般人会选择沿着给盲人专用的道路走，那样可以不用眼睛看而不走错路。也就是说，这条黄色的、平时提供给盲人使用的路，又体现了它的新价值。而人走路并不仅仅是儿时学会的一种行为，而是在走路的时候要看脚往哪儿踩，也就是在寻找脚踩的一种价值。当人、物与环境达到完美和谐的时候，这种沿着盲道走，低头玩手机的行为就成了一种无意识的有价值的行为。


  我们再来看一下直觉设计的来源。


  直觉设计来源于刻意的练习所形成的认知判断。


  根据赫伯特·西蒙的一项研究，后来有人提出了“1万小时”刻意练习的理论。赫伯特·西蒙是管理学家，也是诺贝尔经济学奖获得者，不但在经济学领域，他在心理学、计算机科学方面都做出了卓越的贡献。他年轻的时候喜欢下国际象棋，也是国际象棋的专家。
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  管理学大师、诺贝尔奖获得者赫伯特·西蒙


  1973年，赫伯特·西蒙与合作者威廉·蔡斯，发表了一篇关于国际象棋大师与新手的研究。研究发现，通过长期训练，虽然工作记忆容量相差不大，但是国际象棋大师在摆盘、复盘等实验上都显著强于一级棋手和新手，国际象棋大师、一级棋手、新手能记忆的组块分别是：7.7、5.7与5.3。西蒙推测，国际象棋大师在大脑中记忆存储了5万～10万个关于棋局的组块，并推测这些需要10年才能获得。


  赫伯特·西蒙说，这些大师看到的棋盘上的棋子和我们眼里的棋子是不一样的。西蒙写道：“这个棋局已经给了我们提示，根据这个提示我们可以搜寻大脑存储的信息，而这些信息就能给出答案。”


  因为刻意练习形成了一种直觉。


  微创新和直觉设计的差别主要在以下几点：


  1）设计驱动来源不同。微创新是通过用户体验来驱动的，而直觉设计靠的是设计人的能力。微创新和直觉设计的差别，前者更重视用户的意见，后者更侧重设计者对用户直觉体验的设计水平。


  2）能力养成差别。微创新需要掌握基本的理论与思维方法，以及一些技巧，微创新是根据用户的体验来不断优化，这是一个技术活。而直觉力讲的是内在的经验、内在的直觉力，所以是一个艺术活。


  3）体现方式差别。思维、思考方式、方法论是微创新的第一要素，但是直觉设计不是这样，反而是曾经见过的事物，以及亲身的实际经验更为重要。


  微创新与直觉设计体现方式差别
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  微创新与直觉设计是互补的关系，而且它们是同时存在的。对于微创新，业界已经有很多的理论与方法指导的书籍，团队相对会比较擅长，而针对直觉设计，人们就不知道如何下手了，大部分人说需要经过一万小时的刻苦训练，或者说具备设计天赋。


  后面，笔者将逐步介绍提升直觉设计的思路、方法和经验。


  第2节　设计不只是展现自我，更为用户的直觉而设计


  设计者不可避免地会展现自我的经验，但产品是给用户操作和使用的，要让用户在使用产品的过程中，用起来很自然流畅。做到这一点非常难，因为这需要产品设计符合用户的直觉，或者说，产品就是为用户的无意识系统设计的，要满足用户无意识系统的惯性。


  为用户直觉设计的产品，一般满足如下几点：


  1）直接可以使用，下意识就可以操作。不需要分析了解，不需要说明手册，不需要分析整理等。需要产品人做体验的时候，有内观的能力，才能知道用户体验如何。


  2）利用用户的先天经验。用户依靠自身已经具备知识、经验或者直觉就能快速使用。如果不用思考，那就是用户已经具备的经验或能力，就像2岁小孩可以玩手机一样，手的触摸是天生的经验。或者说，用户依靠第六感、直觉就知道这么用。


  3）依托本能的作用。人的手在不小心碰到火红的铁块时，会本能地快速缩回来，手不是经过大脑思考后再拿回来的，而是本能的作用。比如拼音打字，大部分人不需要思考键盘的键位在哪里；食物一入嘴巴就能直接判断好吃还是不好吃，这些就是本能的作用，从哲学上来说，这个作用是来自本体的，不是来自大脑思维与思考的。


  因此，符合用户直觉的产品，用户用起来就会自然流畅，因为用户的无意识系统会自动产生作用。关于设计中的心理学，其核心点就是用户用产品，起心动念的次数越少越好。否则，有太多不符合人性直觉的操作，就会给用户带来很多困扰。


  我们来看一下乔布斯的直觉设计之旅。


  1974年，19岁的乔布斯一个人去了印度，他在印度呆了7个月，这次印度之旅对乔布斯影响极其深远。《史蒂夫·乔布斯传》中有一段乔布斯很多年后对印度之旅的回忆，他说我回到美国后感觉到的文化冲击，比我去印度时感受到的还要强烈。印度乡间的人与我们不同，我们运用思维，而他们运用直觉，印度人的直觉比世界上其他地方的人要发达得多。直觉是非常强大的，在我看来比思维更加强大。直觉对我的工作有很大的影响。西方的理性思维并不是人类先天就具有的，而是通过学习获得的，它是西方文明的一项伟大成就。而在印度的村子里，人们从未学习过理性思维。他们学习的是其他东西，在某些方面与理性思维相比同样有价值，那就是直觉和经验智慧的力量。


  乔布斯经常冥想，不是靠的知识，而是靠印象，不是来自知识和思维逻辑。无论是模仿，还是微创新，实际用的都是以知识与方法为基础的，而直觉不是，他是本能的作用，是来自本体的启发。


  我们来看一些直觉设计的经典案例。


  第一个案例，可口可乐瓶子的设计


  早期，可口可乐一直苦恼于其瓶子的造型设计，他们期望的是，可口可乐的瓶型，必须做到即使在黑暗中，仅凭手的触摸就可认出来。白天即使看到一个局部，也要让人马上知道这是可口可乐的瓶子。


  1923年的一天上午，美国某玻璃瓶厂工人路透的女友来看望他。这天，女友穿着时兴的紧腿裙，实在漂亮极了。这种裙子在膝部附近变窄，凸出了人体的线条美。约会后，路透突发奇想：为何不把又笨又重的可口可乐瓶设计成这种紧腿裙的式样呢？于是，路透迅速按照裙子的样式制作了一个瓶子，接着为图案设计进行了专利登记，然后将这种瓶子设计带到了可口可乐公司。


  可口可乐公司的史密斯看了大为赞赏，当即与路透签订了一份合同，约定每生产12打（1打12只）瓶子付给路透5美分。这就是可口可乐饮料现在所用的瓶样。目前这种瓶子的生产数量已经达到760亿只，路透所得的金额，据说约值18亿美元之巨。
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  可口可乐瓶的造型设计


  路透欣赏女友漂亮的裙子，想到改变又笨又重的可口可乐瓶形状，于是依据自己的直觉设计了新的形状。这不是来自意识推理，而是来自所见过的事物，这就是直觉力的来源。


  第二个案例，推拉门的设计


  《设计心理学》上提到过，需要在上面标注“推”或“拉”或“滑动”的门都是设计失败的门。生活中很多地方的门都是这样，上面贴一个字，以表明应该是推开还是拉开，实际上这种设计对于每天进出的人，内心里会造成影响。


  在门的设计上，应该让人们自然会知道在哪一侧应该是拉开，哪一侧应该是推开。这是人的自然认知，是不需要通过文字来提示的，这就是人的直觉的作用。
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  推拉门的设计


  生活中这种让用户一开始不知道如何开的门，实际上比较多，每次都会给人造成困扰，如果能让用户自然知道是该推还是拉，用户就会舒服一些。


  问题的答案应该在门的设计上找到，而无须用文字或符号加以说明，更不应该让用户在经过反复实验和出错后才找到答案。


  《设计心理学》强调设计要有可视性。我们看到后就应该知道怎么去做，例如有些门推和拉都是一样的把手，用户在不知所措。人们看到一个凸起的按钮，就意识到可以去推，一个把手就想到是拉，而不需要特殊的“推”“拉”等标识就可以一目了然。


  第三个案例，调料瓶的设计


  国外一般饭馆里，会有盐“Salt”和胡椒“Pepper”这两种调料，人们通过这两种调料的瓶子上面小孔数量的多少来区别是盐还是胡椒。


  但是用户使用的时候，基本上大家都会混淆，就像中国餐馆里常用的瓶装调料——醋和酱油，人们都是通过鼻子闻来分辨，但盐和胡椒这种调料不是太好分辨，人们分辨的结果几乎是一半正确一半错误。


  同样外形的两个不透明调料罐，一个上面的孔多，一个上面的孔少，让人们来猜测哪个是盐罐哪个是胡椒罐。最后的结果基本上接近一半一半，由于个人饮食习惯的不同，喜欢吃盐的人认为孔多的是盐罐，而喜欢吃胡椒的人则认为孔多的是胡椒罐。
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  “S”（salt，盐）和“P”（pepper，胡椒）调料瓶


  这种设计就是一种典型的失败案例，每个人拿到自己需要的调料的概率只有50%。很多餐馆希望通过把盐罐和胡椒罐分开放来解决问题，但这样只能解决熟客的困扰，对新客则很难起到帮助作用。


  最后设计师设计了一种方式，就是把孔的形状，按照“S”（salt，盐）或“P”（pepper，胡椒）形状排列成可以让用户用直觉分辨的方式，同时又采用透明的方式设计瓶身，这样用户就不会产生混淆的困扰。


  这样人们通过直觉，就能分辨哪个是盐哪个是胡椒了，如果这种设计用在中国的酱油和醋上，也能方便人们的使用。


  第四个案例，无意识直觉设计的典型案例


  用户体验的设计就是要尊重用户的生活，以及用户的感受，让用户感觉不到设计的存在。


  日本著名设计师深泽直人提出的无意识设计，就是让设计回归到生活本身，顺应用户的生活习惯，或者潜意识的行为，来建立设计的流程与感知。


  我们看一下，深泽直人设计的几款典型产品：
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  底座设计成盘子形状的台灯，里面可以放钥匙


  在有这种台灯的家庭，家主人下班回家，拿出钥匙开门，进到屋里，把钥匙放在台灯上，灯就亮了；要出门的时候，把钥匙拿走，灯就自动灭了。这是两种生活中相互联系的动作，通过这种无意识的设计，产品和生活产生了密切的关系。
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  带拉绳的酷似排气扇的CD播放器


  这是一个酷似排气扇的CD播放器，特别之处在于它的开关是一个拉绳。这种设计的目的更多考虑的是人们的怀旧心理，过去的电灯多为拉绳开关，许多人在小时候都有过反复拉动开关让电灯不断开闭的经历。而此时在拽动这款播放器的拉绳时，不再是灯光明暗的切换，代之以美妙音乐的响起。这种伴随着音乐的怀旧体验是非常美妙的。
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  带凹槽的雨伞


  这种雨伞与普通雨伞唯一不同就是在伞把上有一个凹口。许多老人习惯于在走路时用雨伞代替拐杖，当他们再拎着其他东西时，就可以把东西挂在弯钩处，以达到节省体力的目的。


  从这些案例中可以看出，设计不是技术，而是如何方便用户使用产品。原研哉说过，设计不是一种技能，而是捕捉事物本质的感觉能力和洞察能力。设计是和生活紧密融合在一起的，目的是回归简约、方便生活。从这些案例里面，可以大致看出一个概要，就是日常的很多行为，实际上都是源自生活的惯性，顺应这些惯性，就能设计出符合用户行为的产品。


  第3节　设计不应是抄袭，而是要跨界模仿


  一个小孩的成长过程中很多都是一步步模仿过来的，这感觉没什么不对。但是从产品的角度来看，我们知道模仿是不好的，尤其是对竞品的模仿。事实上，从实践的角度，对大多数人来说，初阶的模仿却是必经的过程。


  我们先看郑板桥创建板桥体的故事。


  郑板桥是清代书画家、文学家，“扬州八怪”之一。他创造了板桥体，板桥体独特之处在于用隶书参以行楷，非隶非楷，非古非今。单个字体看似歪歪斜斜，但总体感觉错落有致，别有韵味，有人说“这种作品不可无一，不可有二”。


  据传，郑板桥年轻时曾潜心临摹历代书法名家的作品，其临作达到了以假乱真的地步，然而这并没使他出名，仍不被世人关注。一次，他从梦中醒来，用手指在自己的大腿上写起字来，写着写着，就写到他妻子身上去了。妻子被惊醒，不满地问：“你有你的体（身体），我有我的体，为什么不在自己的体上练呢？”


  言者无心，听者有意。郑板桥从妻子的话中得到了意外的启发。从此，他另辟蹊径，在吸取各大书法所长的基础上，力求创新，摸索着把画竹的技巧渗在书法艺术中，努力熔铸自己的风格，独树一帜地创造了雅俗共赏的“六分半书”，也就是人们常说的“板桥体”，至此，他才名声大噪，开始被人们誉为书法家。
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  板桥体，“难得糊涂”


  郑板桥将画和书法的技艺进行融合，就是一种全新的跨界创新。我们可以看出，在做创新之前，基本上都有一个临摹和模仿的过程，而后来的创新是加入了自己的元素，形成了跨界融合。


  因此，针对模仿基本的策略是：


  1）模仿是学习手段。模仿是个人积累学习经验的方法，作为初学者，模仿是必然的过程。但是模仿是双刃剑，早期看似会受益，后期一定会受伤。即使是巨头公司，模仿别人的成功率依然很低，所以对于竞品的模仿，通常情况下都会失败。


  2）加强跨界模仿。郑板桥把绘画的风格融合在书法上；乔布斯把奔驰车的流线线条，用在苹果电脑的造型上；360把苹果笔记本的造型设计用在路由器上。


  跨界模仿也是利用用户直觉体验的一种方式，因为跨界模仿经过用户验证过的产品，其已经是直觉力的体现。


  我们看几个跨界模仿的案例，他们不是抄袭竞品，而是跨界把其他不同类产品的味道，模仿到自己的产品中。


  第一个案例，乔布斯模仿奔驰的造型


  苹果公司早年跟索尼公司的地区销售办公室位于同一栋大厦里，乔布斯有时会去仔细观察索尼公司的营销资料，包括信纸上的抬头与标志图案，以及公司识别标志的细节。他会触摸纸张，感觉一下纸的磅数和质地。


  同时，他仔细检查、研究了众多高级的德国制产品，包括博朗牌家电、贝森朵夫钢琴、BMW摩托车、保时捷和奔驰汽车，试图了解这些产品为何如此吸引人们去触摸、使用、驾乘。


  约翰·斯卡利回忆，他有一天看见乔布斯在苹果公司的停车场溜达，研究停放在那里的车子。他指着邻近的一辆奔驰汽车说：“多年来，他们把线条变得更柔和了，但细节部分却变得更加严谨了，我们也必须让Mac达到这个境界。”


  苹果Mac的造型模仿过奔驰，虽然他们丝毫不相关。
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  1998年的iMac　2002年的iMac
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  乔布斯的奔驰SL 55AMG


  苹果的造型能够从奔驰车中吸收灵感，也得益于乔布斯对奔驰的热爱。


  乔布斯总是开着一部无牌的银色奔驰SL 55AMG，该车长期停在Apple Campus的残疾人专用车位。据说有一次乔布斯去办车牌的时候，碰到一个职员让他很不爽，所以乔布斯就与租赁公司签了合约，每六个月他就要换一部全新的银色奔驰SL55AMG，因为美国加州的法律规定，只要是全新的车子，在六个月内是不需要挂牌的。而且这是件多赢的事情，车行也很高兴，因为不但每六个月可以卖一台新车，而且换下来的那台开了六个月的二手车，当买家知道上一任车主是乔布斯的时候，心里也是乐开了花。


  同类竞品不能太过仔细地研究，因为如果你抵抗力不强，可能就被带偏了。要把自己产品的定位，定到跨界优秀产品里面去。生活中或各个地方，肯定存在一些产品，是符合我们正在从事生产或设计产品的气质与风格，把这些气质和风格，融入自己的产品，这是大多数人的创新良方之一。


  第二个案例，微信模仿奥迪TT的案例


  很多人都记得微信3.0版本的开机画面，黑色背景下，红色的霓虹灯拼成了迈克尔·杰克逊的剪影。为什么不用传统的黑白色？因为要表达内心激情和热血的状态。


  微信团队的Kink说，这种感觉他们找了很久。直到一天晚上，张小龙扔给他一把奥迪TT的钥匙，说，“你们去我车里，我已经找到这个感觉了。”当时车库很暗，车发动起来，音乐响起，视野中是整片的黑暗，只有车的信息窗和车灯所照射之处，发出一片红色的光晕。
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  你说我是错的，那你最好证明你是对的。微信3.0版开机画面
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  奥迪TT


  “你不在跑车里听MJ，你不在高速上开120、130迈，你是感受不到那个状态的。”Kink说。


  用户内心的体验，本来就已经在某个场景里面经历过，设计人员能够再现、重复这种体验，就能够唤醒用户的直觉。


  把人们对已有场景的体验，模仿到自己的产品中来，这实际上跟人类发明飞机，可能从鸟类的飞行中受到启发一样。


  第三个案例，我们来看看张小龙说QQ邮箱早期模仿的故事


  在说QQ邮箱之前，我们稍微介绍一下Foxmail和他的设计者张小龙。


  1997年，“码农”张小龙靠一己之力写了Foxmail。这款邮件客户端列入“十大国产软件”，Foxmail是免费给用户使用的，用户有100多万。到了2000年，Foxmail已更新了三个版本，知名度越来越高，但这并没有给张小龙本人带来任何经济上或社会地位上的好处。


  2000年3月26日，《人民日报》在第四版发表了一篇时评，题目为《免费软件饿着肚子挥洒冲动》，文章认为张小龙“只是个悲剧人物”。


  “我不知道下一步该怎么办，也许再过半年，找不到合适的发展机会，干脆去美国算了。”张小龙这么说。


  张小龙的朋友都觉得他可怜，认为这位在100多万台计算机屏幕上留下大名的人只是个悲剧人物。
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  《人民日报》2000年03月26日第4版，免费软件饿着肚子挥洒冲劲


  比较有趣的是，这篇文章发表一个月后，张小龙就将Foxmail以1200万的价格卖给了博大国际互联网公司，并任博大公司的副总裁。


  2005年，博大将Foxmail以及张小龙“打包”出售给了腾讯，据后来的腾讯总裁马化腾所说，比起Foxmail，当时更看重的是张小龙这个人。


  刚加入腾讯时，张小龙一直不明白为什么马化腾想要收购Foxmail，直到和马化腾面对面坐下吃饭时，马化腾说了一句话：Foxmail的体验做得特别好，我们自己也做，发现什么都做不好。


  2005年的时候，还没多少人谈“用户体验”，这句话却触动了张小龙：“我在做Foxmail的时候，不自觉地模拟了用户的行为，只是不知道这叫作用户体验。”


  自此，张小龙就开始加入了QQ邮箱的曲折发展过程。


  早期的QQ邮箱，主要是抄微软的Hotmail，整个产品与Hotmail极其相似。


  2.0版本的QQ邮箱，5M容量，业界反馈很差，几乎没有太多优点。只有一些基本功能，传统UI界面；经常丢信，可用性差；垃圾、病毒邮件满天飞，盗号严重；被列入黑名单，互通能力差；每天登录用户不超过30万，发信人不过5万。


  3.0版本的QQ邮箱，缺点比2.0版本更多了，大量采用AJAX，类客户端UI；交互复杂，页面速度慢；用户满意度超级差。
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  QQ3.0版邮箱


  直到后来张小龙重新打造了QQ邮箱，QQ邮箱才占领市场领导地位。


  下面是张小龙对QQ邮箱曲折发展过程的分享：


  2005年，当我们接手QQ邮箱的时候，当时QQ邮箱在中国排名很靠后，没有人重视，可以说接手过来是一个烂摊子。当时没有意识到这是一个烂摊子，毕竟排名十来名，数据上也是挺大的。于是，我们组织团队做这个事情，目标是把QQ邮箱做好。


  我们在第一年的时候就努力去做这个事情，其实大家也很投入，用的方法也是最“正统”的方法。比如，我们会研究竞争对手的产品，研究世界上最领先的同类产品，并且尝试去学习它，把功能做得很复杂。当时这一块领先的产品是微软的Hotmail，我们就想我们要做中国的Hotmail，然后我们就去做。


  怎么做呢？


  因为当时公司有非常科学的流程管理，有非常科学的整个研发设计的方法论，我们就用这个方法论来做吧……最后做的结果是非常失败。因为用户进来发现产品非常慢，每一个操作又很烦琐，所有功能看起来都没有什么亮点，因此用户很快就流失了。


  之前Foxmail做得很成功，到做QQ邮箱的时候，也是从研究竞品入手，经历失败，到最后重新打造。经过这一个过程，QQ邮箱重新推倒重新打造，终于获得了今天大量的用户。


  竞品影响直觉，不在同类竞品里找定位。


  一个东西你看多了，就形成了你的直觉力，所以竞品看多了，你的直觉就会受到影响，除非你有抵抗力。就像黄种人看黑人，黑人看黄种人，审美大不一样。你经常看竞品，看多了，你就和他一样了。经常看，如果你没有一个力量来抵制他的惯性，你就跟着竞品跑了。


  同类竞品做得再好，都不应作为定位的依据，因为竞品本身就是你应该去领先的，你再依照他来做定位，肯定不科学。


  应该从经典产品中找定位。


  第四个案例，腾讯复制别人却经常失败的故事


  我们看马化腾自述腾讯里的一段话，他对模仿和复制的经验。


  当然，我们也走过很多的弯路，后来我们发现复制别人的路径，最后往往是失败的。我们的团队曾经照着百度做搜索，人家有什么我们也做什么，没有想到别的路径，所以并没做起来。但搜狗就很聪明，他说我拼搜索拼不过你，我就拼浏览器，浏览器靠什么带？输入法。


  输入法带浏览器，浏览器带搜索，开辟了另外一条路，就比我们做得好，而且人家花的钱是我们的三分之一。


  像我们电子商务原来团队是照淘宝做，产品是一模一样的东西，最后越做越没希望。包括我们的微博，虽然说活跃量跟新浪微博差不多，但是始终没办法突破，最麻烦的是新浪微博也没突破，跟着别人走到死路里去了。


  通过这两个故事，我们看到腾讯也一样，在QQ早期模仿过，获得了成功，但是在邮箱、浏览器、搜索、电商等产品上都失败了。模仿者和被模仿者的基因不一样，决定了模仿者失败的可能性更高。


  腾讯部分模仿并失败的产品列表
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  实际上，产品真正的模仿，只会存在于表面，深层的东西受企业基因、资源的限制，是没有办法模仿的。所以，单纯的抄袭只会让自己陷入被动。


  第五个案例，腾讯从模仿再到超越的故事。


  我们来看腾讯的成长故事。


  《南方日报》在2015年5月22日，发布了一篇腾讯公司采访，内容是腾讯从模仿到超越。腾讯在相当长一段时期被称为“微创新”，从早期模仿ICQ，做出OICQ，并不断优化。所有的新生事物在发展过程中都一定会找到一个参照系，就像画画一样，首先要有临摹，要学会基本的东西才行。
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  2015年5月22日《南方日报》第SC09版，《从模仿到超越，以创新“再造腾讯”》


  当时腾讯的市场与公关部相关负责人告诉记者，中国互联网公司早期基本上都通过学习国外来掌握“基本功”，大致用10年时间完成学习的阶段，这是必走的一条路径，然而腾讯之所以能走出新的路径，一方面是靠自己内部驱动，另一方面是靠外部倒逼。近年来中国智能手机市场将强势成长，智能手机用户数、移动网民数均超过美国，这就要求有与之匹配的新应用。腾讯走出了自己的创新道路。


  所以综合来说，无论是个人或者企业，大公司或者小企业，初创期都会有一个模仿的过程。今天我们看到国内很多IT领袖，也在模仿乔布斯做手机。


  例如，Messenger投胎于Facebook，正如微信投胎于QQ一样。2017年4月份，Facebook宣布其Messenger月活跃用户已经超过12亿，这个数据已经超越微信。2016年7月的时候，Facebook Messenger月活跃用户数是10亿，微信是7.6亿左右。由于微信起步早，Facebook Messenger的发展路线，受到了微信的影响，某种意义上，也在模仿微信的路线，逐步增加了语音聊天、视频聊天、消息、企业公众号、媒体内容号、支付、电商尝试等功能。Facebook未来的发展目标也与微信生态类似，即成为用户的主要语音和聊天应用，成为用户与商家的主要商业沟通渠道，要打造一个移动生态平台。


  但是模仿是一把双刃剑，几乎每个做产品的人，早期都在模仿上受过益，但后期肯定也吃过大亏。这个问题，最容易出现在对竞品的模仿上，早期，我们快速模仿出原型，或者把功能快速拿过来，确实比较容易出效果，但是到后期，因为基因不同，一般都会发现模仿会导致大问题。这个问题，不止是在我们日常每个产品人的身上，在很多大企业中也一样会出现。


  第4节　设计不只是经验，更需要眼界驱动格局


  首先我们来看一个关于国学大师王国维的故事：


  王国维曾做过溥仪的老师，在南书房行走，传说是唯一能在紫禁城里骑马的人。王国维成就卓越，贡献突出，在教育、哲学、文学、戏曲、美学、史学、古文学等方面均有很深的造诣，为中华民族文化宝库留下了广博精深的学术遗产。王国维最早研究哲学与美学，形成了独特的美学思想体系，继而攻词曲戏剧，后又治史学、古文字学、考古学。


  有一回他请废帝溥仪去自己家里玩，把自己淘来的古董、字画、金石之类的，展示给溥仪看。哪知道溥仪随手指出了其中几件，说都是假的。


  王国维吓了一跳，自己好歹也是个博学多才的人，眼力不会这么差，你随手指几下，就能鉴别真伪。于是就去想办法验证和鉴定，发现溥仪指出的那几件真的就是赝品。


  王国维非常纳闷，就请教溥仪，我们钻研这么久都不知道，为什么你扫一眼就知道这是假的？


  溥仪的回答让王国维不得不服气，溥仪说，我没有你们那么博学，也不知道那么多的鉴别方法，我就看你那几件和我家里的那些不太一样。


  因为过去皇宫里的珍宝太多，溥仪可是见过很多的。


  这个故事不知道是否真实，但是有另外一件事情，可以佐证。作为逊位皇帝，溥仪并不敢直接把东西拿出宫去，而是制造机会，让他的弟弟溥杰进宫陪读，由太监用黄绫将书画、善本包好，交给溥杰，放学后再带出宫外。溥仪在《我的前半生》一书中回忆说，这样的盗运活动几乎一天不断地干了半年多的时间，运出的字画古籍都是出类拔萃的精品。


  从后来清室善后委员会发现的“赏溥杰单”可以看出，这种盗宝活动开始于1922年，即宣统十四年的七月十三日。先是一些宋元善本，后来就是历代名画，总数是册页68件，字画1285件。其中仅十一月初八一天就赏出26件之多。所以看出溥仪确实是真的见过太多这些作品了。


  因此有时候，一个人的眼界、见识远比思维重要。


  事实上，产品设计不是三个臭皮匠一起讨论就能顶个诸葛亮，这不是单纯逻辑上的创新。每个人或每个团队在做产品的时候，都会碰到能力之外、视野之外的盲区。设计的时候，思维与经验之外的素材，掌握得太少，眼界打不开，直觉就上不去，自然创新乏力。


  从科学上来说，暗物质是宇宙的重要组成部分。人类可见的物质，只占宇宙总物质量的5%不到（约4.9%）。而人类看不见的暗物质、暗能量却占了95%左右。所以科学界就在不断地打开眼界，研究暗物质。对于产品也是一样，打开眼界是突破的最关键要素。直觉力的来源，是由打开眼界和融合众多经验所驱动的。


  我们来看几个打开眼界的例子。


  第一个案例，福特是如何打开眼界，发明汽车的


  想法非常重要，但想法本身是受限于环境和眼界的，有了素材才会有直觉力。我们看到一些创新，总以为创新者有一些领先的与众不同的想法，但实际上我们仔细剖析之后，才发现想法是来自四周环境以及个人眼界，是站在已有基础上的。


  但大多数没有找到这些基础素材，只是在自己个人的想法上努力。


  “如果我最初问消费者他们想要什么，他们应该是会告诉我，‘要一匹更快的马！’”


  ——亨利·福特


  我们以为是福特对比着马，制造出来了汽车，总觉得这种革命性的跳跃创新太牛了，事实上不是这样。


  1893年芝加哥世博会影响了整整一代美国人。那年，福特30岁，他是爱迪生电气公司的工程师，致力于研究汽车发动机，福特搭乘西去的火车，专程到芝加哥世博会开阔眼界。


  在密歇根湖畔让人大开眼界的展馆中，一辆孤零零的四轮汽车蜷曲在角落里，官方的展品清单上甚至找不到它的名字，这就是汽车泰斗戴姆勒的“经典之作”，更没人知道戴姆勒也来到了芝加哥世博会。


  福特从里到外贪婪地研究了戴姆勒汽车的每个细节，急匆匆赶回底特律家中的小作坊。1896年春天，福特在自家后院制成了第一辆实验汽车。


  [image: ]


  福特设计的汽车


  其实，汽车的发明人实际上是卡尔·本茨，是他发明了汽车。福特则用流水线生产，使得汽车这个“钢铁怪物”广为人知并加以普及。
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  本茨于1886年在德国造出了现代汽车的雏形


  卡尔·本茨就是现代德国豪华车品牌奔驰的鼻祖，也是梅赛德斯·奔驰的创始人之一，卡尔·本茨于1886年在德国造出了现代汽车的雏形。1886年1月29日，卡尔·本茨和戈特利布·戴姆乐获得世界上第一辆汽车的专利权。


  更早一些，在1885年，戴姆勒把它的单缸发动机装到自行车上，制成了世界上第一辆摩托车。接着，在迈巴赫的协助下，他在一辆四轮马车上装上自己研制的发动机，这便是世界上最早的四轮汽油汽车。


  所以福特能设计出汽车，并不是他看到马，觉得马跑得不快，便制造了一辆汽车。所谓的创新，所谓的直觉，不是单独的想法，而是你看到的素材起到了决定性的作用。


  第二个案例，乔布斯如何受到启发，实现电脑图形界面


  施乐帕洛奥图研究中心简称PARC。PARC最著名的研发成果，是计算机图形界面。该技术后来先后被苹果和微软采用，分别使用在了第一代Macintosh计算机，以及稍晚出现的Windows操作环境中。除此之外，个人电脑、鼠标、以太网等现代个人计算机所必需的概念与技术，也来源于PARC。
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  采用PARC图形界面的施乐工作站Xerox Star


  图形界面和位图显示最早是施乐公司帕乐奥图研究中心提出来的，其工程师希望开发研究友好的用户图形界面，即便是小孩子也可以轻松操作，从此彻底抛弃那些拒人千里之外的命令行。


  施乐的想法是把桌面概念应用到屏幕上，屏幕上会有很多的文件和文件夹，用户可以使用鼠标指向并点击他们想要的东西！


  1979年12月，乔布斯和同事们参观了施乐PARC的研究成果，看到这些研究时，苹果的那群人都惊呆了，而乔布斯更是兴奋地跳来跳去，手舞足蹈，同事特斯拉回忆说，他不知道他有没有看清楚整个演示，但乔布斯问了很多问题，而且每展示一部分，乔布斯都会发出惊叹！


  乔布斯在回苹果公司的路上说要把这个变为现实，说自己看到了计算机的未来！他要把电脑推广到普通人家中，让他们享受到埃奇勒建造的房屋一般的美好与廉价，以及厨房电器一般的简单操作！


  乔布斯第二次造访PARC之后没有几天，就在当地找了一家工业设计公司，告诉其创始人迪安·霍维（Dean Hovey），自己想要一只简单的，只有一个按键的鼠标，造价只要15美元，而且它要能在塑料面板和牛仔裤上正常工作。


  乔布斯如果没有看到施乐的图形界面，第一台苹果机的图形界面就很难出来，鼠标也不会推广开来。


  个人的经验一定是局限性的，所以要不断地打开眼界，看到听到接触到更多能够启发自己的产品，这样才能提升设计的格局。


  我们来看看乔布斯1995年的一个72分钟的电视采访视频里摘录的内容。那时候是乔布斯职业生涯的低潮，接受采访时，他已经离开苹果，在创办自己的NeXT公司。18个月后苹果收购了NeXT，再过了半年，乔布斯重新掌管苹果。


  这卷纪录片，被导播丢在车库里十六年，直到乔布斯逝世后不久才找出来。


  你问我对产品的直觉从哪里来？


  终究可以归结为品味，这是品味的问题。重点是让自己接触人类的精华，努力将之融入你在做的事情里。我的意思是，毕加索曾说过“好的艺术家懂得复制，伟大的艺术家则擅长偷窃”，而我们不羞于窃取伟大的想法。


  我觉得麦金塔成功的原因，在于其创造者是音乐家、诗人和艺术家、动物学家和历史学家，他们正好也是全球最棒的电脑科学家，如果没投身电脑科学，他们在其他领域都会有杰出的成就，而我们都为电脑带来了人文气息，这种人文的态度让我们从其他领域引进想法，眼光狭隘是不可能做到的。


  我们能做出一个小东西，来控制巨大的东西。


  是的，直觉设计的来源来自跨界、来自打开视野。


  第三个案例，苹果iPad之前已经有过很多代平板了


  2010年，iPad横空出世，一时引爆平板市场。


  乔布斯说“我们的任务是读懂还没落到纸面上的东西。”人们觉得平板电脑是乔布斯破天荒设计出来的，而事实上不是这样。


  2000年，微软已经发明平板电脑Tablet PC，只是不好用而已。这是微软首次尝试平板电脑，2000年比尔·盖茨（Bill Gates）发布了其原型产品。一些人认为，“平板电脑”这一名称来自微软在早期对平板设备的命名。盖茨当时预计，平板电脑将在5年内获得快速发展，但实际却花了10年时间。
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  微软平板电脑Tablet PC


  1997年，Linux之父Jeff Hawkins发布了带触摸屏的PalmPilot。所以触摸屏也不是Pad最早实现的，在Pad之前10多年前就有产品尝试了。PalmPilot采用了触摸屏，因此一度非常热门。这款产品也证明，用户想要介于手机和笔记本之间的第三类设备，只要价格适中、易于使用就能吸引到用户。
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  带触摸屏的PalmPilot


  1993年，苹果的平板电脑，首张成绩单叫作MessagePad。苹果在Pad之前10几年就做了这个Pad。这样的设备并非要取代PC，而是被称作Pad（个人数字助理），向用户提供日程表和其他少数几种应用。利用触摸笔，用户可以在Newton MessagePad上手写输入，而且这款设备还能识别用户的笔迹。
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  苹果的MessagePad


  1989年，Palm电脑公司创始人Jeff Hawkins带来了GridPad。有些人认为它才是平板电脑的始祖。GridPad采用MS-DOS系统。美国军方采购了一些GridPad，但这款产品并未引起消费者的关注。与那个时代的笔记本相比，GridPad价格昂贵且非常重。
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  平板电脑的始祖，GridPad


  由这3个例子可以看出，所谓再优秀的设计，都一定来自已有眼界的基础之上。创新设计、直觉设计都是基于眼界为基础，否则可能就是闭门造车。


  人的经验分为三大块：


  1）存量知识，是过去看见的，自己的积累。


  2）自己知道要了解，但是没时间去学习的，这是自己的弱项。


  3）盲区，是自己压根不知道的东西。


  存量知识只占1%，弱项占10%，而盲区对自己有价值的内容占89%。


  所以打开眼界的核心，就是要把自己的盲区照亮，找出新的视野与思路。为了打开眼界，我们要做的包括：


  1）接触业界专业的人才。与业界优秀的人才进行交流或者学习，建立起自己打开眼界的来源。


  2）了解各类创新产品与作品。紧跟开源作品，了解趋势和基础科研，以及业界创新产品的发展思路与趋势。


  3）多做公益与分享。让自己的眼界在交流中打开。出去多做产品与技术等方面的公益，是认识人的最佳方式。公益的方式是打开思维的最好途径，所以有产品论坛，产品技术交流等活动，参与、分享、了解是最好的打开眼界的方式。


  第5节　设计不只是思维，更是样本和临摹


  设计不是简单的思维和想象，不是凭空想象就可以创新。


  360的周鸿祎在他的《我的互联网方法论》里，对乔布斯早期一个访谈的全文做了完整的批注，其中针对乔布斯回答他的产品直觉来自哪里的批注是：


  其实很多产品的概念都不是凭空产生的，而是从一个别的想法里诞生出来的。现在很多人鼓吹创新就等于发明了一个新东西，或者做一个别人从来没想过、从来没有做过的东西。


  为了提升设计能力，需要积累基本素材。


  1.要积累自身的样本库


  思维如果需求帮助，那就是来自现实的实物，也就是我们这里说的样本。我们就拿机器来举例，大数据时代连机器都能够下围棋，知道如何收官了。


  现在大数据机器学习、人工智能非常火热，机器能够识别不良图片，确实是得益于各类机器学习算法，尤其是深度学习算法。但是实质上就是因为它看了很多图片，机器逐渐有了一定的“智力”，如果把数据拿掉，机器就是一个空壳子，算法再强大能有什么用呢？算法就相当于人的思维。数据是让机器产生直觉的核心，同样，也是让人产生洞察力的原因。


  2.一定要优选样本


  你不是没知识，只是好书看得太少。因此，如何把这些好的东西变成自己的，是一项很重要的能力。培养直觉的最基本的方法，就是丰富自己的样本库，让自己经验宝藏里面的种子都是优秀的种子。让自己看最好的作品，天然形成自己的判断力。


  要培养对油画的直觉鉴赏力，至少自己要看过很多优秀的油画，培养自己的优秀UI设计的直觉力，最少自己要看过了很多优秀的UI设计作品，才能形成审美的基础能力。


  3.通过临摹，来训练出我们的直觉力


  积累自身的样本库是实现直觉的基础之一。但是有了样本还不够，还需要识别，并形成我们的直觉。我们虽然看了样本，但还形成不了我们自身的能力，这时要怎么办？需要不断地临摹，临摹多了自然就会有进步。


  腾讯的产品小白毕业生入职之后，其核心工作就是研究竞品、画对方的服务流程图，在内部主要就是做实习生的事情。相对来说，临摹对初学者来说是一个很好的办法。对于非常有经验的人来说，临摹也是必修的功课之一，只是他的临摹对象一般不是竞品，可能是在一个跨界的领域来临摹。


  如果说产品经理每个月必须做10个用户调查，关注100个用户博客，收集反馈1000个用户体验。那么针对设计要提高的，也应该每个月临摹5个样本，分析50个优秀作品，了解500个优秀作品。


  针对样本，为了培养产品设计的感觉，有人建议将Appstore上除了游戏外的23个分类下的TOP20的一共460个免费App都下载下来，每个应用平均玩20分钟，把感觉都记录下，估计会花费150个小时。


  针对临摹作品，要分析的作品，以及了解的这些作品，根据体验的深度不同，逐步获得产品的功能、体验、效果等各个层面的感受。然后这样坚持的话，有了半年，就会形成自己的直觉与判断力。


  没有捷径，只有工夫的力度。


  我们来看几个故事，看他们是如何培养直觉设计能力的。


  第一个案例，直觉设计来自训练和识别模式的形成


  张小龙在一次演讲中，关于如何形成直觉式的创新设计，有一段话值得参考。


  Pony（马化腾）三年前曾经送给很多人一本书——《don’t make me think》，光从字面理解，也是这个意思。自然的体验是不需要用户去思考的。我个人也欣赏原研哉等设计师的设计理念，设计应当挖掘人的本原的体验倾向。


  记得知乎上有个问题是“乔布斯为什么能凭直觉知道该怎么做”。我认为没有任何人有天生的可重复的直觉来立即成为一个领域的专业人员。比如，对于复杂事物，如何“抽象”为一个简单模型，是需要大量案例锻炼的。但是，如果经过一万小时的有意识的朝某个方向的训练（比如对“自然”的反复思考和实际工作练习），并且是极为理性的思维和实践训练，是可以获得一些直觉的。大量的理性训练有助于形成一种对同类事物的识别模式，这种模式可以形成直觉。比如大部分中国人其实是没有经受过“简单是美”的训练的，表现在现实中，很多人其实很难接受一套极简主义的装修风格的居室。只有当对“极简”有反复体验和思考时，才能将“简单是美”变成骨子里的审美观，并体现在设计中。


  针对简单是美，对“极简”有反复体验和思考，这个体验和思考，就是来自看过大量的符合极简风格的作品。


  直觉来源于大量样本选择后的学习与培养，我们经常是通过发现我们看到的东西，来启发我们设计的提升。原创的设计是来自现实世界样本的启发。在样本优选后进行体验、临摹、总结，并不断熏陶，未来自然就会起作用，达成认知的惯性作用，并形成基础的审美标准。因此，直觉力是可以培养出来的，它来自大量样本的熏陶。


  例如现在计算机通过图片对人脸的年龄识别非常准，计算机能模仿人的声音，这些对于小孩来说，都很神秘，小孩会惊诧于计算机像人一样聪明。学过计算机机器学习的人知道，人的直觉力与计算机的直觉力，实际原理是一样的，都是在样本优选后的体验过程中，自然形成的直观判断力。


  第二个案例，临摹是成长的基础


  一家企业的用户体验UED部门，在招视觉设计的时候，包括面试一些8到10年的设计人员，最常见的问答是下面这样。


  问：这里面的作品都是你设计的吗？


  答：这里面每一张图片都是我设计的。


  继续问：把里面素材网的内容刨开，里面还有多少是你设计的？


  答：……（默然不语）


  刨开了素材，里面几乎就没有内容了，全部是从素材网上扒下来的图片，然后再加工处理一下。


  因此，为了避免这种现象，对于无论是新入职的还是有经验的，这家企业UED部门约定：


  1）多研究学习BAT等公司的优秀代表性作品，以及一线设计公司的作品，标准起点要高。


  2）每周交3幅临摹的作品。1年就有150幅，2年就有300幅了。


  3）坚决不要用网上素材库的资源，坚持原画。那些一直在素材网扒素材，然后下载下来自己裁剪、拼凑的人，设计能力永远都上不去。


  临摹实际就是培养直觉，临摹的作品就都是样本了，能够启发直觉。人的经验宝藏库决定着直觉力，所以临摹是启发直觉设计最核心的起点。


  样本的数量、质量，以及临摹的数量要足够。


  第三个案例，Macintosh的美丽字体的来源


  乔布斯在斯坦福大学的演讲中讲了一个小故事：


  “Reed大学在那时提供也许是全美最好的美术字课程。在这所大学里的每张海报，每个抽屉的标签上面全都是漂亮的美术字。因为我退学了，没有受到正规的训练，所以我决定去参加这个课程，去学学怎样写出漂亮的美术字。我学到了san serif和serif字体，我学会了怎样在不同的字母组合之中改变空格的长度，还有怎样才能做出最棒的印刷式样。那是一种科学永远不能捕捉到的、美丽的、真实的艺术精妙，我发现那实在是太美妙了。


  当时看起来这些东西在我的生命中，好像都没有什么实际应用的可能。但是十年之后，当我们在设计第一台Macintosh电脑的时候，就不是那样了。我把当时我学的那些家伙全都设计进了Mac。那是第一台使用了漂亮的印刷字体的电脑。如果我当时没有退学，就不会有机会去参加这个我感兴趣的美术字课程，Mac就不会有这么多丰富的字体，以及赏心悦目的字体间距。那么现在个人电脑就不会有现在这么美妙的字形了。当然我在大学的时候，还不可能把从前的点点滴滴串联起来，但是当我十年后回顾这一切的时候，真的豁然开朗了。”
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  乔布斯在斯坦福演讲


  这是把自己经验库里优秀的东西，应用在新的环境下，让自己经验库里的内容，能够发挥价值。所以需要对自己的人生经历进行优选，不是所有的内容都需要装进去。


  画家要去写生，要去采风。画油画的人，把他放到新西兰优美的风景下生活几年，他的直觉肯定也会提高，跨界样本是直觉的重要来源。


  所以对于要提升自己基于直觉设计能力的人来说，对于自己产品所涉及的样本，一定要高标准摄取，看多了好东西，才能设计出好东西，如果看多了劣质的，那自己思考的就是劣质的。


  第13章　体验，由操作的优化变为顺应贪嗔痴


  我们观看世界的视角与感受世界的方法可能有千万种，只要能够下意识地将这些角度和感受方法运用到日常生活中，就是设计。


  ——设计大师，原研哉


  第1节　用户体验不只是好用，更是超越心理预期


  贝恩咨询曾为362家企业做过一项调查，有95%的企业认为自己关注了客户，80%的企业认为自己向客户提供了优秀的体验，而在这些被调查企业的客户中，只有8%的客户认同企业的观点。


  真实的反差是很大的，大部分所谓的用户体验设计、了解客户，实际上并没有真正地解决客户的体验问题。


  答案很明显，我们都在既有的产品上不断优化着产品的体验，但现实情况是，大部分的产品基本面不能满足用户的需求，从而导致客户不满意。我们被表面的东西吸引走了，反而忽视了那些看不见的体验。


  根据贝恩咨询的调查，可以看到除了那8%的客户感觉不错之外，另外92%的企业都在单方面地进行优化，而实际上，客户本身并不领情。


  为什么这么多企业的用户体验都不好？我们先看看用户体验的定义。


  1）ISO 9241-210人机交互作用的人类工效学的定义：


  User Experience is“a person’sperceptions and responses that result from the use or anticipated use of a product，system or service”.


  ISO的定义中，用户体验是指，用户在使用产品、系统或者服务当中的观念、认识、感知和产品所触发的响应、行动等，其中最关键的是触发用户的心理体验产生变化。


  2）ISO 9241-11产品可用性的定义：


  The extent to which a product can be used by specified users to achieve specified goals with effectiveness，efficiency and satisfaction in a specified context of use.


  ISO的定义中，可用性产品要让特定的用户高效、快速、满意地完成目标任务。


  可以看出，可用性与用户体验之间是有一定差别的，可用性的范围要窄，而且侧重在功能实现的角度。而一个产品在使用过程中的深度的用户体验，包括是否达到了用户预期、让用户记住产品，并让产品和其他产品区别开来。


  总体而言，可用性主要体现在交互上，而用户体验更加宏观，交互只是其中一个元素。因此用户交互和用户体验，是不相同的两种感受，但人们很容易把它们混在一起，觉得让产品好用，就是用户体验，这是非常片面的想法。


  在用户体验层面上，更侧重整个界面的交互框架和结构。框架和结构的简洁设计，让用户能够清晰地理解，轻松地达到目标任务。在用户交互上，几乎绝大部分方法论都是在告诉我们不要让用户思考，方便用户使用。


  为了提升交互上的各类体验，有各类设计方法，例如：


  1）减少分类，保持比较少的分类。


  2）删除或减少不用的组件，把不要的信息删减、隐藏。


  3）保持线性化，提高直觉。


  这些方法可以帮助提升产品的用户体验，也可以帮助产品快速成长，但是不一定可以满足用户的心理预期。设计不是单方面的简化设计，而是要能够满足用户心理，给用户带来心理上的舒畅感。


  例如有一栋大厦，它的电梯在设计时讲求交互的简约，去掉了楼层按钮，用户进去之后，一开始就很迷茫，等到坐了半天，才发现它是层层停靠的。这种设计是交互上的简约，却给用户带来困扰。


  为了满足用户心理，需要关注的几个点：


  1）了解用户的心理受力点。每个场景下的用户心理承受点都不同，需要找出用户的核心心理体验点。


  2）找出深层的心理体验。真正的心理体验，可能是潜意识层面，需要深入挖掘。


  3）明白体验在功能与交互之外。功能与交互是一个相对靠近设计的事情，而产品触发的用户心理体验，是差异化的关键。


  我们后面来看几个故事，了解如何在交互与可用性之外，打造用户的心理体验。


  第一个案例，用户的核心体验并不在功能上


  核心体验不是功能的实现，而是达成用户的目标。


  我们来看看Uber是如何打造用户体验的。


  Uber在全球300个城市中，都不是由自己的人来运营的，而是在当地找一个创业团队，有总经理、客户经理、市场经理三个角色就可以合作运营，这样的运作模式提供了本地化服务的基础。以Uber打车软件为例，打车软件的核心体验大约有如下几点：


  1）用户在任意时间任意地点，能够快速打到车。


  因此打车软件都加上了倒计时的功能，让用户准确地感知车辆到达时间。这种等待时间的用户体验非常重要，所以产品的核心都是围绕如何调配车辆，来满足车辆与用户之间的最优匹配。而这种问题，不是功能、技术问题，而是商业问题，是如何引入更多的车辆和用户，并使之达到一定量的平衡状态。


  2）定位的准确。


  司机能够快速找到乘客所在的位置，并顺利接送上车，这是最核心的体验。关键的问题是，这实际也不是技术，而是地图定位的精确性的问题。


  3）营造用户心理体验。


  例如戛纳电影节，明星可以通过Uber呼叫直升机；在美国，把投资人打包快递给你；在新加坡，用户可以打辆超级跑车来玩玩；在北京，有一键呼叫CEO活动；在深圳和广州，有Uber定制雪糕车。这些营销活动，让用户对Uber保持了一种时尚、新奇的心理体验。
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  戛纳电影节：Uber叫直升机
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  Uber在新加坡提供呼叫超级跑车活动


  这三种体验，都不是单纯的技术和功能，而是商业或者其他的活动营造的心理体验，打造了一种超越用户心理预期的体验。


  心理体验，不一定就是通过技术和功能来营造的，有时候是通过活动、文化、交流等方式进行传达。为了满足用户心理体验，需要对各个环节进行综合把控。


  第二个案例，iPhone的Home键，是“用户发泄点”还是“马桶按钮”？


  张小龙在一次内部讨论里，讨论苹果手机为什么只有一个按钮，有的人说因为这一个按钮容易坏掉，所以用户要不停去换新的手机，有的人说如果死机了，这个按钮是给用户发泄的一个入口，有的说，类似冲马桶的时候那个按钮，等等，我们来看张小龙的回复：


  对，这也很合理，因为发泄很重要。没有标准答案，我说的答案也是一个仅供参考的答案，大家不要当真。为什么只有一个按钮？你再看一下为什么是白色的？其实白色比黑色更酷一些，对不对？白色的其实是苹果最想做的，当时是供应商做不到，所以就做了黑的先来应付一下，后来才做出了白色的。白色的手机，再加上一个按钮，你会想到什么？一个白色的东西加一个按钮在上面，并且一按就会有“奇迹”发生。


  我看过一个故事，苹果的首席设计师叫乔纳森·艾弗，他以前是做马桶设计的。一个设计师的设计经验会延续，所以你可以想到这里面包含了一些历史的经验。我们经常看到一些马桶上面有两个按钮，体验就不好了，你每次冲水都不知道该按大的按钮还是按小的按钮。


  当然，这是我开的一个小玩笑，不是真实的东西，但这个玩笑里也有一些真实，就是艾弗设计师以前确实是做日用品设计的，他的很多积累是来自于工业用品。然后到苹果工作，乔布斯回到苹果后，发现他的设计理念跟自己很接近，才留下来一起来做。


  从这个故事可以看出，当时苹果手机这个按钮的设计，是要回到桌面上，从用户的心理角度，只要不流畅或者有问题，就直接想到按这个按钮。从心理学的角度，确实是用户暴躁、急躁时候的宣泄点。


  关于乔纳森·艾弗，在进入苹果之前，他任职于伦敦的Tangerine设计公司。他的第一个设计就是某客户的整套卫浴设备，包括马桶、浴缸与面盆。但由于该设计需要很高的生产成本，客户并没有接受。


  随着苹果新飞船总部接近完工，类似iPhone Home键的电梯按钮，包括马桶的设计也成为现实，这个设计不是一大一小两个按钮，而是类似苹果Home键的设计。
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  苹果新总部里iPhone式马桶Home键设计，来自网络


  从iPhone出现伊始，人们一直都在琢磨，苹果的这个Home键是不是还有存在的必要。随着2017年iPhone X的发布，Home键已经取消。
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  iPhone x采用全面屏，去掉了Home键


  iPhone X由于采用了全面屏，Home键盘就取消了，同时也去掉了常见返回主屏幕的软键盘，而是采用了从底部向上轻扫一下，即拇指从手机底部向上划一下，就可以返回主屏幕。


  从底部向上轻扫一下的操作代替了Home键，或许这个动作将成为人们潜意识里的惯性动作。


  第三个案例，了解苹果如何打造滚动条，从而提升用户体验


  做UI设计或者前端开发的人都知道，IE浏览器里的滚动条是最让人头疼的，要想设计精美的展示界面，就要重新自己来实现漂亮的滚动条。但是苹果浏览器或者系统里的滚动条就非常精美，视觉体验非常好。这一切都源于乔布斯的努力打磨。


  1.苹果对于惯性滚动的效果打造


  在苹果的专利组合中，共有313项将乔布斯列为“主要发明人”或“共同发明人”，乔布斯的名字在33项专利中被列在第一位，表明他在其中扮演了极其重要的地位。他参与的多数专利都与产品的外形和感觉相关。


  乔布斯最为关心的一项专利，是惯性滚动的专利，“惯性滚动”是iPhone和iOS中最关键的一项技术。为了这项专利，苹果和三星一直打官司，乔布斯不希望这项专利被其他产品所剽窃。


  “橡皮筋”效果（也叫惯性滚动），指的是当用户滑动屏幕到底部（顶部）时的反弹效果。进行滚屏操作滚至末尾时，如果手指继续把文件或图片推出触屏外，松开手后，它们能弹回原位。


  在2010年的All Things D会议上，乔布斯具体解释了“弹性连接”，当时他演示了“弹性连接”的效果，并说也可以称为“惯性滚动”。


  “我刚开始想要我的手下弄个平板，6个月后他们带来了这个惊人的显示屏（2004年），我把它交给了一个优秀的UI设计师，他完成了‘惯性滚动’和一些其他的事情，当我看到最后结果的时候，我想，‘天啊，我们可以弄个这样的手机！’于是我决定先放下平板，把手机给做出来。”


  2.Mac OS的界面滚动条


  苹果设计Mac OS界面的时候，瑞茨拉夫带领的团队竟然花了6个月时间用于细化滚动条，以达到令乔布斯满意的程度。滚动条在任何计算机操作系统里都是很重要的部分，但却从不是用户界面中最显眼的要素。尽管如此，乔布斯还是坚持要将滚动条改成希望的样子，瑞茨拉夫的团队不得不修改了一个又一个版本。
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  Mac OS界面来自2017苹果官网


  开始，设计师们发现总是无法准确实现乔布斯所要的细节。小箭头不是尺寸不对，就是位置不对，要不就是颜色又错了。在窗口处于当前状态或者后台状态时，滚动条还必须呈现出不同的样子。“要在不同运行状态下把这个东西和其他设计要素匹配在一起真的很难。”瑞茨拉夫说道，语气略带疲惫，“我们一直做到对为止，我们在这上面花了好长好长的时间。”


  一个好的产品体验里，一般会把浏览器自带的滚动条给改写掉，否则浏览器自带的滚动条就会破坏整个产品的感觉，而苹果的浏览器里，滚动条是最漂亮的。


  第四个案例，腾讯电脑管家对于视频进度条的心理体验研究


  腾讯电脑管家团队针对“视频进度条的速度给用户带来的感觉”做过一项研究。


  正常情况下，滚动条有几种，一种就是后台运行的实际情况，来展示真实进度，这种情况是大多数人采取的方案。还有一种就是估计运行时间，然后均匀速度展示进度。


  但是腾讯电脑管家通过细心观察，发现不同的速度对用户心理的影响是不一样的。电脑管家团队的目标就是找到一种方案，让用户在等待过程中不会焦急，因为杀毒时间一般比较长，所以在这么长的时间里，进度条的展示，对用户的心理影响比较大。
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  腾讯管家进度条的心理体验


  他们通过大量的研究和实验，最后找到一种方案，先慢后快，尤其是在最后的时候，速度要加速，形成一种指数函数的速度曲线。在刚开始的时候，用户焦虑少，可以慢一些，越到后面，用户耐心越少，就要快一些，到最后，如果刷的一下完成，用户心理就会很爽。


  这种调整方式，会降低用户在使用产品过程中的心理焦虑，如果进度均匀，或者先快后慢，都会让用户在等待一定时间后，失去耐心。


  第2节　用户体验不只是好看，更是核心竞争力的建设


  《小王子》一书里有句话：“最重要的东西是用眼睛看不见的”。


  用户体验也是一样，很多人都希望有一个漂亮、干净、简洁的界面，这是对的。但是现在大部分产品都会重视产品的视觉效果了，所以需要更加关注产品的内在，把体验当作核心竞争力来打造。


  单纯把体验当作用户的心理感受、操作交互，是对体验狭隘的认识。就像人不是通过外表等表相来衡量的，关键是内在，例如道德品质、沟通交流等各个方面。


  一般把用户体验的层次分为战略层、范围层、结构层、框架层、表现层。最核心的就是最顶层的用户体验战略层，这一层代表的是产品的整体目标，包括产品的核心体验和资源聚焦、目标达到、核心体验的差异化。


  用户体验的核心目标，不只是表层的，而是要打造核心竞争力，建设品牌效应，其最终的目的，是为了在竞争中获得用户。


  用户体验的战略目标，主要包括：


  1）核心体验要领先竞品。能够让产品脱颖而出，例如，2016年京东的自营商品可以85%实现当日达；外卖送餐30分钟内达到，这些用户体验对用户来说是刚性的，能够帮助产品脱颖而出。


  2）企业的效益得到提高。一个好的用户体验，一定是能够使收入、现金流等方面获得提升。


  3）建立核心体验的要素。产品的体验点非常多，但是不可能把所有的体验都做到最好，需要寻找出对用户来说，最为核心的体验来进行重点打磨。


  我们来看如下几个案例，看他们是怎么围绕核心体验元素，打造核心竞争力的。


  第一个案例，打造用户体验，乡村洗衣服务获得用户信任的故事


  印度的一家乡村洗衣服务，Village Laundry Services（VLS），做得非常成功。


  因为在印度，只有不到10%的家庭是有洗衣机的，大部分家庭都采用传统人工手洗的方式，洗衣服比较麻烦。


  VLS的创始人曾经在宝洁工作过，是宝洁旗下汰渍产品的品牌经理，他发现了这样的现象之后，感觉可以引入洗衣机，帮助人们洗衣服。


  最开始，他采取的方式非常传统，就是用一个皮卡车，在皮卡车的后箱里面，放上洗衣机。他们发现，顾客确实有需求，愿意让外人帮自己洗好衣服，但是因为他的车子是皮卡车，顾客也会非常担心，车子一开，衣服就被拿走了。


  这是用户体验里面比较复杂的信任问题。为了解决这个问题，他们详细调查了人们愿意以什么样的价格，以什么样的方式来接受洗衣服务。


  后来，为了解决这个体验性的问题，他们就设计了一个非常正规的洗衣亭，有10米宽，7米长，里面有洗衣机、烘干机，并接上了干净的水源，还有大牌的洗涤剂。这样显得比较正规，而且大大提高了顾客的信任度。


  人们不断把自己的衣服送过来，让VLS来帮助他们洗。后来，VLS获得巨大的成功，建立了一批商业网点，为大批顾客提供服务。


  对于VLS来说，从最初的建立信任，到后来达到规模用户的过程，就是一个逐步提升的过程。而提升用户体验的最核心的问题，就是赢得用户的认可。投入自己最好的资源，以提升用户的体验，是VLS获得用户认可的基础。


  第二个案例，邮箱应用Mailbox的曲折发展之路


  2013年，Mailbox在正式推出之前，就已经有100万用户注册使用。这款软件被人们寄予厚望，期待其能够革新邮箱产品。
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  Android版Mailbox界面，来自百度百科


  Mailbox带来了三大创新点。


  1）创新的手势操作。利用手势功能快速处理邮件。左划、右划、长划、短划都对应不同的功能。向左滑动可以将邮件归档，向右长滑可以删除邮件，向左滑动可以让邮件在未来的某个时刻再次出现在收件箱内，向左长滑可以将邮件整理至相应的列表中。


  2）即时操作性很强。用户能够随时随地地处理邮件箱，而无须受到文件夹及邮件管理的约束。


  3）任务理念。每一封邮件就是一个任务，用户所需要做的就是通过手势对邮件进行归档、删除或者推迟处理。


  尤其是手势操作，后来成为其他邮箱产品模仿的对象。同时，其体验也非常好，运行速度非常快速，操作时的交互也非常棒，很顺畅。


  后来Dropbox以1亿美元收购Mailbox。2015年，Dropbox选择关闭了Mailbox。


  综合分析原因，Mailbox确实带来了一些优势，但是这些优势，并不具备构成竞争的有效武器。邮件的归类、简洁的性能、好的手势体验等，这些都不具备代替竞品的核心竞争力。


  第三个案例，亚马逊以客户体验为中心驱动打造竞争力的飞轮理论


  亚马逊的创始人杰夫·贝索斯（Jeff Bezos），发现有三个核心要素决定着用户体验，也即决定着自己的竞争优势，他们是更低的价格、更快的送达、更多的选择。


  无论时间怎么变化，用户对这三者的体验，几乎一直都保持着稳定的需求。所以亚马逊几乎将全部资源投入在这三个核心体验上，以建立自己的竞争优势。
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  亚马逊的飞轮理论，客户体验为核心点


  亚马逊的飞轮理论认为，依托客户体验为核心，以更低的价格和丰富的选品与便利两者为要素，会带来更好的用户体验，用户体验又可以带来更多的流量，更多的流量自然带来更多的供应商。供应商增加，就自然会降低价格，带来更多的品类。如此往复，不断循环，不断建立用户的运营目标，打造亚马逊的核心竞争力。


  亚马逊飞轮理论的中心点，其实就是用户体验。例如，即使发生几次无理由退货，亚马逊也会尽量让用户满意。更低的价格、更多的选品和便利，这就形成了战略层的客户体验，从而提高了客户的忠诚度。


  不仅是亚马逊，几乎大部分在竞争中脱颖而出的公司，都需要建立自己战略层的用户体验。几乎每一家的战略都有所不同，而为了未来的体验，各家都在侧重方向上投入了自己的资源。


  这些公司，把体验当作核心竞争力来打造，围绕体验来打造各类领先的能力。


  第3节　用户体验不只是设计，更是顺应生活


  与其堆砌功能，不如抓住生活中的实际使用，围绕使用做功能。无论在设计上怎么努力，大都是站在设计者的角度来实现的。很多产品人员，花了很大的精力来打造产品，不断地进行深入的设计，但是产品还是不会成功，为什么？因为没有抓住用户真实生活中的体验。


  用户日常的生活是真真切切的，不是被设计的，而是应该被顺应的。所以，设计不能用来教育用户，也不能逆着生活场景来引导用户。


  产品设计人员不能单纯想当然地设计，陷入自我想法的黑洞里面去，而应该首先成为产品的用户。只有自己成为产品的真实用户，才会发现实际使用中的问题所在，否则设计就会脱离现实。


  设计人员关注的内容在于：


  1）坚持不断收集用户反馈，避免以设计能力为主导。设计能力很重要，但设计本身只是一个技术专业的活，设计的专业能力能够解决那些普遍的共性问题。因为自己的感受一般是片面的，所以需要听取外界各方面的反馈，收集一定量的反馈样本，才能够帮自己做出反思和判断。


  2）自己成为深度用户，避免抛开现实生活进行设计。体验感的真正问题，在于每个人对于体验的感受不一样。由于产品是在现实生活中使用，设计师如果不深入业务，所设计的结果会偏离用户的真实体验。设计者和用户之间，隔了一个“坚持使用”。最好的体验，就在于你就是用户，如何把这个环节打通，才能改变体验的真正问题，否则只有看用户抱怨，听用户反馈，再不断优化体验。


  综合而言，对于体验的反思，比功能要更难一些，因为功能好用不好用，我们可以去操作，能不能解决问题是比较容易感受到的。但是体验是个性化的，尤其是自己设计，自己再来突破，相对比较难，而且同样一个产品，用了几次后，自己可能就会进入惯性，忽视不好的体验。因此，解决体验的真正问题，就是外界的触动，以及设计人员的反思。


  我们下面看一些如何深入具体生活，打造用户体验的故事。


  第一个案例，解决生活实际问题是产品的核心要素


  下面的图片，是超市里两盒蜂蜜的外观：
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  两种蜂蜜罐子的对比


  这两种蜂蜜罐子，真实使用的时候，会发现后面一个设计真得考虑到日常生活中的用户体验。第一个罐子使用时几乎必须用到勺子，这样每次使用的时候，就很不方便，如果不用勺子，对着瓶子倒，弄的瓶口很不干净，还要擦，使用起来体验比较差。后面一个蜂蜜罐用起来很好，每次用的时候不需要用勺子，直接打开盖子，把蜂蜜挤出来就可以了，不会有卫生和不方便的问题。


  这两种蜂蜜罐的大部分设计，可能就是在优化，包括外观、视觉，以及各个方面，但后面一个瓶子考虑到用户体验，所以更容易得到用户的喜爱。


  对于产品来说，真实的生活决定着产品的各个方面。就像十年来，大多数人的QQ好友已经非常多了，即使按家庭、同学、同事、客户等这些做了分类，但因为好友太多，如何管理QQ好友让用户陷入了困扰。因为QQ好友中每个人的状态会不断变化，例如同事离职变为老同事，自己离职客户又不是客户了，这些分类我们是不会经常去维护的。很多人的QQ有好几百位好友，最常用的就是公司同事之类，其他的分类几乎没用了，不知道QQ未来会如何解决这个问题。


  真实生活中的问题，是实际生活经验的驱动，是产品真实使用过程中的感受，产品的设计要契合真实的使用，而不是凭空设计。


  第二个案例，迪士尼乐园的自然路径设计


  位于美国加州洛杉矶县（Los Angeles County）Anaheim市的迪士尼乐园，是由世界建筑大师格罗培斯花3年时间精心设计完成的，也是全球首个迪士尼乐园，于1955年7月17日开业。


  1971年，在伦敦国际园林建筑艺术研讨会上，世界著名建筑大师格罗培斯设计的迪士尼乐园路径被评为世界最佳设计。
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  格罗培斯设计的洛杉矶迪士尼乐园


  迪士尼乐园的路径设计，成为迪士尼最有特色的一个亮点，特别方便人们在迪士尼里面游玩。在设计整个路径的时候，对各景点之间的路径设计，格罗培斯修改了50多次，没有一次是满意的，所以一直都没有确定。


  因为工程紧急，施工部催促正在巴黎参加一个庆典的格罗培斯尽快提供方案。


  格罗培斯从法国回国，在法国南部的乡间道路上，经过法国著名的葡萄产区。在路过一个葡萄园时，他发现这个葡萄园的生意非常好。看门的是一个年事已高的老太太，没有精力照顾太多，她用了一个非常简单的方法，人们只用在门口付一定的费用，就可以自己进去随意摘一篮子葡萄，格罗培斯在进去后发现葡萄园里面已经被人们自然踩出了一些路径。


  格罗培斯由此得到了很大的启发。他让施工部在迪士尼乐园的空地上撒满草种，没多久就长出了小草，小草长满了空地。然后提前半年，将迪士尼乐园开放给游客，游客自然踩出来的小道，非常优雅自然。格罗培斯就在人们踩出来的路径上，铺上了人行道。


  这个故事表明，用户的真实行动是用户潜意识的习惯，如果用户有着这种惯性，对于设计会有很大的启发。


  而这都来自对用户行为的深入洞察。同样的，在产品设计中，单纯的设计本身是脱离具体的生活的。产品设计要和生活、业务相融合，才能设计出符合用户体验的产品。


  第三个案例，几个结合生活场景的设计


  只有自己实际体会过这种生活经验，才能做出好的设计。


  比如筷子，一个外国人从来没用过筷子，他是没有办法设计筷子的，因为他没有这个痛点和需求。有筷子使用经验的人，比较知道下边这张图的上侧，是比较正规的饭店所采用的放筷方式，一般的家庭很少放一个瓷器来专门搭筷子。下而侧的这个设计，就是解决这个问题的，筷子食用部位比较细，不接触桌子，这样就能保证卫生。
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  两种筷子的设计场景


  再比如，在买伞的时候都会有伞套，但是用过一次之后，几乎就没有人还能找到那个伞套了。而下面的设计，把伞套放在伞柄里面，从而解决了这个问题，如果没有这种生活经验，设计师是很难想到这种设计的。
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  自带伞套的雨伞设计


  再例如，现在很多伞的伞柄都是圆形的，靠在墙壁上容易滑落，下面这把雨伞的伞柄被设计成三角形的，能够很方便地搭在墙上。
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  可以靠墙的雨伞


  设计要适应用户的生活，而不是让生活来迎合设计。


  第四个案例，腾讯的用户体验行为模式


  对于产品人来说，容易陷入自己一厢情愿的判断，所以大部分公司都强调要和用户交流，依据这些事实来对产品做出判断。


  人们思维最后的考核点，在于用户用真实的行动来反馈，而获得用户反馈的途径，就是要和用户交流，获得他们的各种反馈。


  下面是马化腾在腾讯研发部关于“产品设计与用户体验”内部讲座的内容：


  “在研究用户需求上没有什么捷径可以走，不要以为自己可以想当然地猜测到用户的习惯。产品研发中心最容易犯的一个错误是：研发者像对孩子一样珍惜、呵护自己挖空心思创造出来的产品，认为这是他的心血结晶。好的产品是有灵魂的，好的设计、技术、运营都能体现背后的理念。


  有时候开发者设计产品时总觉得越厉害越好，但好产品其实不需要所谓特别厉害的设计或者什么，因为觉得自己特别厉害的人就会故意搞一些体现自己能力，但用户不需要的东西，那就是舍本逐末了。


  腾讯也曾经在这上面走过弯路。现在很受好评的QQ邮箱，以前根本得不到市场的认可，因为对用户来说非常笨重难用。后来，我们只好对它进行回炉再造，从用户的使用习惯、需求去研究，究竟什么样的功能是他们最需要的？在研究过程中，腾讯形成了一个10/100/1000法则：产品经理每个月必须做10个用户调查，关注100个用户博客，收集反馈1000个用户体验。这个方法看起来有些笨，但很管用。我想强调的是，在研究用户需求上没有什么捷径可以走，不要以为自己可以想当然地猜测用户习惯。比如有些自认为定位于低端用户的产品，想都不想就滥用卡通头像和一些花哨的页面装饰，以为这样就能满足用户需求；自认为定位于高端用户的产品，又喜欢自命清高。其实，这些都是不尊重用户、不以用户为核心的体现。我相信用户群有客观差异，但没有所谓高端、低端之分。不管什么年龄和背景，所有人都喜欢清晰、简单、自然、好用的设计和产品，这是人对美最自然的感受和追求。”


  腾讯的这种模式，10个用户调查，100个用户博客，1000个用户体验，事实上就是让设计来自一线体验，来自用户的交流，是事实的反馈，而不是设计人员自己单方面思考的产物。


  第4节　用户体验不只是技术，更是深度感知


  我们先来看一个故事，是张小龙对于产品经理定位的一个解说：


  很多时候产品经理是做了一个功能，而不是做一个定位。我把它总结为，功能是做需求，定位是做一种心理诉求，也就是说定位是更底层的一种心理供给。


  通常来说，我们做软件，产品版本功能更新时，会尽可能把一些技术指标罗列在上面，告诉用户我们的性能又增强了，格式又多了，下载的速度又从每秒钟多少K提升到多少K了。


  我们总是把用户当作技术专家、机器人看待，但是用户要的不是这个东西。所以在产品里面，我们一直要坚持的一个原则是——尽可能不要把技术指标暴露给用户，我们会禁止显示正在下载，每秒钟多少K这样的信息，“下载”两个字样尽可能不显示。


  同样，我们在做更新的时候，为什么要做一个新功能介绍？用户真的对你的功能、特性感兴趣吗？虽然这是大家的日常工作，但用户不需要。用户要的不是了解你的参数、特性、技术指标这些东西，而是你给他提供了什么新的体验。


  有的时候，我们的程序里面有bug，但如果我们产品做得很好，用户也会容忍这种bug。有bug也是人性的体现，否则的话，测试无法通过，作用发挥不了。


  我们引用老乔的一句话：产品是技术和艺术的结合，或者说，产品是技术和人文的结合。这句话说得容易，但是你怎样在自己的产品里加入这种人文或者艺术的成分？其实挺不容易的。


  因此，对于一个产品经理来说，他需要提高某些方向上的自身修养，在技术之外的人文方面也要有一些自己的认识。


  通过这段话，我们可以看出，用户体验不是一个技术活，而是一个艺术活。用户体验不是展示自己的技术，不是站在技术角度的一种呈现。


  所以用户要的是一种深度感知，这种感知是用户可以理解、也关心的一种内在感受。


  就像乔布斯发布iPod的广告，“将一千首歌曲装进口袋”，他不是说硬盘有多少GB，CPU有多快，因为这些是技术词汇。同样的，用户可能真的不关心CPU有几个，因为用户永远都不理解你的CPU到底有多快。
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  iPod，把1000首歌装进口袋


  用户需要的是一种深度感知。


  如何建立深度的用户感知系统？一般有如下几种方法：


  1）让用户对产品产生信心。用户需要一个数据、一个形象的表示，来感受产品的价值点，这就需要为他们建立一个感知系统。


  2）为用户找出感受的来源。产品对用户的感受，需要有一个冲击力，这种冲击力的体现需要是有形的，因为有形的可以被感知。


  3）让用户感觉到驾驭的力量。为用户提供自身驾驭能力的感知点。


  下面是一些案例，我们来看他们是如何为用户打造超强感知体验的故事。


  第一个案例，360没有感知，创造感知的故事


  前面说过360做路由器的故事，这个故事的本质就是没有关注用户感知，设计者只关注了自己内心的想法。


  这里是360周鸿祎说的另外一个很有意思的故事。


  360做了一个小功能，虽然有人不喜欢，但是绝大多数用户感觉很好。因为我们一直在思考，如何告诉用户电脑的状况不太好。通常情况下，用户的电脑不是只有1和0两种状态，即要么没有问题，要么有病毒、有木马，而是有很多软硬件处于灰色状态。而且，我们发现中国用户从小受应试教育影响，虽然痛恨应试，但是都渴望得分，所以我们就给大家定了一个体检的分数，很多人一看体检分数很愤怒，怎么才得60分、70分，这时就会想要优化，一优化，我们就会自动扫描并解决问题。可见，虽然用户不能感知，但是你要创造感知。


  同样，苹果里面的很多操作，比如iPad的翻屏操作，不是一个简单的匀速运动，而是一个加速的变速运动，到边的时候，甚至会有一个反弹，为什么苹果会做得这么细致？我们做一个产品，360安全桌面，在个人电脑上试图模仿苹果iPad的体验，我们第一版做的是一切换就能把画面切换回来，做完之后，一点感觉都没有。我们找到一个专家，咨询后才发现，苹果里有一个加速的函数，有一个运动的模型，让它的体验可以被用户感知。


  通过这个故事，我们可以看出，用户对于产品的评价，实际上大部分都是来自感知系统，如果用户对产品有感知，体验的评分就会高，如果没有感知，用户就没有感受点。


  而且很多人会说，我对这个分数没有感知，但实际上小孩对这个分数还是很敏感的，现在小孩考试很多都是90分，如果小孩看见家里电脑体检结果是70分，是不是觉得可以骄傲了？有些家长为了激励孩子，一定要把这个电脑体检分也搞到90分以上。还有些年纪大的用户很较真，如果分数低了，他们会很纠结。


  这个分数，就是一个用户感知点。


  第二个案例，福特针对其汽车为用户创造感知的故事


  福特开发的野马系列汽车非常成功，它的特点就是马力强劲。90年代福特汽车对野马车进行改型，继续加大马力，但是最后得到的用户反馈是，用户认为新野马车的马力不行了，不够强劲。


  但是野马车的马力确实加大了，为什么用户这样反馈？


  福特派出了社会学家，他用了两个月时间坐在用户的车里观察，最终得出的结论是：“汽车的马力不只是一串统计数字，而是一个全身心的体验。”为什么用户觉得马力不行了？因为车子经过重新设计之后，噪音和震动比原来小了。
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  福特野马


  这个故事，体现出好的方面要让用户有感知，但如果坏的地方让用户感知到，就会有负面的作用。例如噪音，需要降低用户对发动机噪音方面的感知；而对汽车马力有追求的，则需要增加这种发动机的轰鸣声，让用户更有感知。


  所以降低坏的感知，提升好的感知，这是影响用户对产品评价的关键因素。很多时候，产品设计了一大堆元素，但是用户不会有所感知，需要突出一些关键点，让用户能够感知到。


  第三个案例，关于用户对于自身的驾驭体验


  男厕所的小便池里面，一般都会放几个像乒乓球一样的小球，实际这是樟脑球，可以除臭，而且它还有一个作用，通过心理学家的测试，有了这种小球之后，大部分人都会对着小球来，这样卫生就会更好。因为人们对于自己的行为，就有了深度的感知。


  荷兰阿姆斯特丹有个小便池，上面有只小苍蝇，是画上去的，上厕所的人，一开始不知道是画的，都很开心，都朝那个小苍蝇射击。事实上，这只小苍蝇，可以减少80％的溅出，还给用户带来了不一样的娱乐感受，以及深度的心理感知。
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  画了一只苍蝇的小便池


  通过这个故事可以看出，用户对于产品，如果有一定的驾驭感，就会更有信心。产品需要找出让用户愉悦的地方，深入打造，从而带来更好的用户体验。


  第四个案例，关于Windows Vista操作系统的故事


  微软公司的视窗产品确实是改变人类历史的一项伟大产品，1995年8月24日，Windows 95的发布轰动了整个世界。


  2007年，微软发布新一代操作系统Vista。在发布会上，盖茨说，“Vista系统是一个非常成功的产品，一个令我们非常骄傲的产品。我想你已经注意到人们都在谈论他们正在使用的Vista系统的令人激动的新特性，很多新出现的硬件都可以在新操作系统中使用。”


  另外，盖茨认为Vista系统集成了众多的安全特性，如用户账户控制、IE7保护模式、内核补丁保护、驱动签名，等等。这些新安全特性使得Windows Vista系统较以前的Windows系统而言，在安全性上的确迈出了革命性的一步，给用户带来了全新的操作体验。


  在新一代Vista开发之初，盖茨为Vista提出了三大目标：


  1）完全使用C#，提高开发效率。


  2）开发新的文件系统WinFS，可以将每个文件都存成数据库，从而最大限度地掌握数据，打击竞争者。


  3）开发全新显示技术Avalon（后来改名为WPF），打破客户端软件和网站的用户界面界限，从而在用户眼中消除微软最擅长的客户端与竞争对手更有优势的网站之间的区别，提高微软的竞争力。
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  2007年Vista发布会，比尔·盖茨说：Vista系统是一个非常成功的产品


  这三个目标虽然在战略上非常高明，但技术实现难度太大，因为是在用自己未成熟的技术开发最关键的产品，而且同时依赖于Intel芯片的发展速度。


  由于设置的目标是技术导向，而且技术难度很高。三年之后，微软Windows开发工程师都已疲惫不堪，但是成功却似乎遥遥无期。各团队逐渐失去信心，认为自己在参与一个不可能完成的任务，但又不敢告诉盖茨。最终结果是，Vista推翻了之前的3大目标，重新打造，但最终还是成为一个失败产品。


  实际上，用户只是想开机时间比原先更快一些。


  为什么说用户体验重要呢，因为用户是根据自己的体验来做评判和选择的，体验差，即使没有替代品，用户也不会选择，就像Vista一样。


  用户的感知系统是非常敏感的，而且有时候看起来也非常可笑，但人们往往容易以技术、功能等导向，而忘记了用户的感知系统。


  第5节　用户体验不只是逻辑，更是满足贪嗔痴


  谷歌设计原则的第一条：“以用户为中心，一切就随之而来”。


  以用户为中心，这句话不是理论，而是要深入了解用户到底需要的是什么？


  用户需要的实际就是满足欲望，这种欲望以往只是基本的生活需要，现在人们的欲望更多是工作需要，还有社会需要这些更高级的基本需求。


  以用户为中心，需要了解的是用户的人性面，了解人们在工作、社会中的各类欲望。人性面的内容包括对社会存在感的定义、工作存在感的定义、自我存在感的定义等，这些存在感都受用户贪嗔痴的影响。


  人性深处对于自我价值的实现，从人性的角度，对好的东西的贪念、对大众行为的跟风、对于外界的自我炫耀、对权利的渴望、对地位的安全感、对企业的把控力等，这些隐藏在深处的需求，需要产品为其提供一个释放的途径和引导的途径。


  这就是产品要解决的问题，给用户的欲望一个释放的途径，但又要在一个合情合理的范围内。


  下面我们看几个案例，了解他们是如何给用户的欲望构建一个释放的渠道。


  第一个案例，饭店的菜单，不是按健康来分，而是按用户喜好来分的


  我们做设计的时候，总是以设计人的想法为中心，认为用户对我们产品的功能与逻辑很清楚、很了解。


  但是事实上，用户不是这样来操作与使用产品的。用户不是按逻辑，而是按爱好。


  例如，对于菜单来说，用户不是按粗粮、细粮、维生素含量、纤维素来吃饭过日子的，用户只看好吃还是不好吃。饭店点菜的菜单里，也不是按照粗粮、细粮、维生素含量、纤维素等对健康有利的成分来分类，而是设置了招牌菜、荤菜、素菜等分类。


  维生素含量高一些、低一些，不是最重要的，除非用户生病了，对食物有严格的要求，否则大部分用户一定是按照味道来分类的。


  早期做产品设计的时候，最容易碰见的情况，就是按照逻辑来给用户做分类。设计师都喜欢把自己思考的各种逻辑呈现给用户，但是用户不一定会喜欢，如果经常面向客户介绍产品，观察客户使用产品，才发现事实与思考的逻辑往往是相反的。


  所以，对于产品来说，用户的深层欲望，那些隐藏很深的，不容易发现的需求和欲望，才是值得深入探索的，否则用户不会对产品买单。


  第二个案例，QQ会员的故事


  腾讯发布2015年未经审核的第四季度业绩报告中，整个第四季度，腾讯总收入为人民币304.41亿元。腾讯在报告中指出，第四季度的“财源”主要来自包括QQ会员、网络游戏在内的增值服务和网络广告。


  可以看到，QQ会员为腾讯贡献了很大一部分收入。QQ会员有很多特权，有普通会员和超级会员两种，超级会员的口号是“不做大多数”。在差不多15年间的时间里，QQ会员的业务一直都在快速增长。


  目前QQ会员人数超过5100万，超级会员人数超过1000万。普通会员每月收费10元，超级会员每月20元。能成为付费用户本身就构成了所谓的“粉丝群体”，他们使用黏度高，对QQ产品认同度高，并且具有互联网服务付费习惯。
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  QQ会员，不做大多数


  QQ会员权限的核心内容就是会员等级加速、表情漫游、建立2000人的QQ群、网络相册等。这些内容的关键点就是，比别人更多的特权，等级加速，我的级别高，我有你没有的表情包，我可以做群主管理，这些都是人性的一种呈现。


  而这些都很难直接表达给外界，通过用户调研以后发现，大多数人开会员，最多的原因，就是可以与众不同，尤其是会员有红色的昵称，能够直接呈现给外界。


  QQ会员依赖的就是一个看似简单的等级体系。会员等级越高升级难度越大，SVIP5到SVIP6需要一年半或者两年的时间，SVIP6到SVIP7就需要3年，用户投入了时间和精力，等级梯度才会健康构建，有成长能力。同时，为了避免部分用户觉得太难而失去动力，QQ会员也做了很多辅助工具，例如各种各样的任务体系，可以让耐心不够的用户快速积累积分和成长值，但又不破坏整个体系的健康阈值，既能激励用户成长，又可以刺激活跃度。


  即使这只是一个虚拟的等级，依然会有千万级的用户在会员等级里面攀爬着。


  第三个案例，知乎内容领域划分的故事


  知乎创始人周源说过一个故事。


  如果没有站到用户的角度去考虑，基本上想法都是错的。做社区很容易想当然，所以我们时刻提醒自己，要回到用户的视角上去。


  大概在2011年年底时，知乎上开始出现不同领域的内容，用户用起来肯定是不方便的。于是我们就做了一个领域划分，划分为互联网、音乐、体育等板块。但上线之后，发现这个功能并不受欢迎。用户不是这样用知乎的，内容可以归到某个领域，但人很难归类。每个人都有多元化的需求，进行格式化分类以后，用户会觉得难受。后来，我们就取消了这个功能。


  知乎就像成年版的Qzone（QQ空间）。人们通过知识、见解来进行交流，不光是回答问题，表达的同时也让别人更好地了解你。


  这个故事不是一个个例，几乎所有做产品的人，都会在这种分类问题上碰见难题。其根本原因是，产品人对于用户的深度需求与欲望了解不清楚。


  人们上知乎，其实和那些在饭店点菜的人一样，他们是按照自己喜欢的、自己感兴趣的东西来寻找知识点，而不是按照知识的逻辑分类来寻找知识。


  第四个案例，漂流瓶中的人性洞察


  2010年左右，QQ邮箱上线了阅读空间、邮箱广播，以此满足用户的社交需求，但是都不成功。


  这中间的问题，还是来自人性的选择，实际上，随着互联网的发展，人们的内心都是孤独的，都是需要交流的。传说中，我们在大海中扔了一个瓶子，被大洋对面的一个人捡到了，这是多么浪漫的一件事情。与一个远方的不认识的陌生人，产生了一个互相交流的机会。


  2010年9月，QQ漂流瓶上线，直击人们孤独而骚动的内心。漂流瓶每天发送量很快就突破1亿次，直接把QQ邮箱送到全国用户数第一的位置。


  后来，同样的，在移动互联网上，微信依托摇一摇，比QQ漂流瓶更加简洁的方式，实现了人们孤独而骚动的陌生社交需求。
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  QQ漂流瓶界面截图


  而今天，这种漂流瓶，还有摇一摇的功能已经成为过去式，人们的内心已经发生了变化，但是人性的深度感知，依然不会变，只是形式上会有所变化。


  对用户体验的深度感知，不是仅仅通过逻辑与数据分析就能够把握，而真正依靠的是深度的洞察力。


  就像人们发微博，是因为炫耀，更多是为了呈现自己，他们需要不断追求在群体内部的存在感。


  第五个案例，Instagram的故事


  关于体验的难点在于，体验是个体的内心感受，设计人员如何能够了解真实的体验是什么状态，这是最难的。


  不同人对产品的体验不同，我们来看一个马化腾说的关于Instagram体验的故事：


  当年美国的Instagram特别火，美国12岁到18岁的女性用户很喜欢，类似微信，但是不发消息，全部都是照片，需要手按着才能看，只要看的人一截图，发照片的人就知道有人截了图。该软件主打的卖点是感知截图。
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  Instagram应用


  当时马化腾和几个人试着玩了一下，觉得很无聊。而且当他们公司估值1亿美金的时候，公司只有几个人，腾讯副总裁看了，觉得这个公司不靠谱，说公司在靠近海边的一个玻璃房子里，外面看里面清清楚楚，丢个砖头就可以把电脑全部搬走了，而且创始人也好像挺高傲。


  后来，这个不被大家看好的软件，用户特别喜欢，数据增长很不错，然后腾讯在其估值8亿美金的时候入局投资。所以马化腾说他也很后悔，感觉现在年轻人玩的新奇产品自己看不懂了，因此比较鼓励团队去创新。


  综合来说，体验价值的来源，是来自设计人员的同理心，以及用户的反馈。


  第14章　工程，由规划变为DNA的演化


  “我最终发现，想要得到和生命真正类似的行为，不是设法创造出真正复杂的生物，而是给简单的生物提供一个极其丰饶的变异环境。”


  ——凯文·凯利《失控》


  第1节　明确价值观，为演化定方向


  关于价值观如何决定演化的方向，我们先来看一个大儒王阳明的故事。


  王阳明是明代思想家、军事家，与孔子、孟子、朱熹并称为孔、孟、朱、王。有人说历史上有两个半圣人，两个分别是孔子、王阳明，另外半个是曾国藩。王阳明知行合一的学术思想，不仅奠定了心学在中国的历史地位，也对日本明治维新起到了巨大的推动作用，影响日本几百年。


  阳明心学所提倡的知行合一，对产品来说，实际就是解决规划与进化两个矛盾点的问题，现代产品的敏捷、迭代、进化都属于知行合一的大范畴。这种问题的解决，类似务实主义，通过关注事实的反馈来调整自己的想法。


  阳明心学知行合一的DNA是什么？


  徐爱是王阳明最早的弟子，虽然一直在身边听课，但是对知行合一还不能深入理解，觉得知和行是两回事。徐爱和宗贤、惟贤等反复辩论这一思想，还是不能肯定与理解，所以就去请教王阳明。


  因为理论已经讲了很多，所以王阳明想从具体事例上来引导徐爱，他说：“你举个例子吧。”


  徐爱说：“比如，现在大家都知道对父母应该孝顺，对兄长应该尊敬，但是行动上却往往不能孝、不能敬，可见知与行分明是两件事。”


  王阳明回答道：“这是因为人们被自己的私欲遮蔽，不是知行的本体了，圣贤叫人知行，就是要恢复那本体。所以《大学》让人们了解真知，恢复良知的人在孝顺上就会知行合一”。


  可以看出，阳明心学的价值观就是良知、真知，这个良知是其判断知与行的准则。


  对于产品来说，需要怎样打造自己的价值观？


  其实对于产品来说，也是一样的，一个产品必须要有自己的价值观和DNA，这样才会有判断和选择，才会有方向感，DNA就是价值观。做同样的产品，不同的人去做，采取的方法可能不同。因为行为方式可能不同，所以结果也会不同，其原因是每个人遵循的价值观不同。


  我们来看几家优秀的公司在产品层面是如何建立自己价值观的。


  腾讯在产品上所尊崇的价值观：一切以用户价值为依归。


  亚马逊在产品上的价值观：客户至上，从客户体验出发，通过客户需求推导工作模式；创新，你不听客户的就会失败，但你只听客户的也不可能成功。


  通过这些优秀公司的价值观可以看到，以用户价值为中心，给用户带来价值是产品最核心的内容。


  看起来很简单，但是要落地在产品上，却是非常难的一件事情，因为人的思维会受到很多外界因素和自我骄傲等消极因素的影响，从而做出偏离用户价值的决定，而且自己还不知道。


  那么，如何破除偏离以用户价值为中心的价值观？


  价值观驱动着产品的规划、产品在环境中的进化、解决冲突的模式。由于主观因素，人们经常会忘记用户价值，为了解决这类问题，一般有下面几种方法：


  1.破除依托自我利益为中心的规划


  产品人最大的问题，是用自己的想法来打造产品，以自己的骄傲、自己的脾气、自己的技术、自己的特长等为基础，这样有可能就会偏离用户价值的核心，使产品变成产品人自己的表演舞台。这个时候，就是以自我为中心，而不是以用户为中心，整个规划就会偏离方向，很容易做出用户不认可的产品。


  例如，火爆全球的Instagram最初包含了社交、签到等各种功能的社交应用，后来到现实中去执行，才发现用户只喜欢图片的分享，所以就砍掉了其他功能，集中精力做图片分享。苹果早在1993年就已经有了平板产品Newton，但是当时市场环境不是很适合，直到2010年iPad的成功，中间有20年的距离。所以规划的关键是要和环境相契合。


  2.破除没有规划，依据环境随波主流的进化


  就像乔布斯回归苹果的时候，苹果公司有几百款产品在孵化，因为没人主导，所以都在各自的小环境下自主进化，因为每个产品特色都不明显，乔布斯只留下四款产品，其他全部都砍掉了。这就是进化需要结合规划来指导。
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  两种典型的偏离用户价值的极端


  因此，无论是规划，还是环境的迭代，最终的决策点都是依托用户价值为中心。在每个功能点的判断上，到底是不是为用户带来价值；每个功能模块的规划，是不是以用户价值为判断，这是衡量的关键。


  选择依托用户价值，主要考虑：


  1）用户会不会喜欢，是节约了用户时间、财务成本，是提高心理愉悦度，还是解决了新问题等。


  2）用户是短期喜欢，还是会长期喜欢。如果短期新奇，长期不利的，也不行。


  3）用户长期喜欢，对用户本身有价值吗？即使用户喜欢，但是对用户本身没有价值，这也不行。


  因此，统一规划和迭代演化要有一个核心的DNA，这个DNA是一切思考的基础。


  我们来看下面这些案例，根据自己的用户价值观，来指导产品演化发展的故事。这些价值观不一定有好坏之分，但是确实不同的价值观会引导产品朝着不同的方向去走，但是长期来说，以用户价值为核心的价值观，一定会带来长期回报。


  我们来看几个案例，看他们是如何依据价值观来抉择的故事。


  第一个案例，微信是如何坚持以用户价值为中心的故事


  张小龙有多次聊过微信是如何坚持以用户价值为中心的价值观。


  微信的公众平台，大部分人都认为是获得粉丝，是推广，是做流量的一个地方，但是微信定义其价值观是，希望平台里涌现出更多有创造力的事情，而不只是用来导流量的。


  因为有创造力的事情对用户有价值，而单纯的导流量的行为，对用户没有真正的价值，是倒卖用户的行为。只有创造了真正有价值的内容，才对用户有价值。这也是为什么微信大力扶持原创，支持打赏，对原创文章的广告分成也很优惠。


  这个观点，决定了开发打赏，以及广告分成模式。导入流量是消耗用户的，时间久了，用户一定会离开。


  例如，很多公司找微信合作，希望互相交换资源。微信以用户价值为基础，首要考虑的是用户价值，如果不能为用户带来价值，单纯的资源交换是不会去做的。微信里一直在保护用户体验，不会有群发广告，也不会有其他系统的消息发过来，确保微信整体的干净，因为用户需要一个干净的环境，这也正是以用户为中心的价值观驱动打造了这样的环境。


  微信也曾经开过红包上的白名单，有人可以给别人发超过200元的红包，最后发现这种情况会造成攀比，造成一种不均衡，这不是微信所鼓励的价值观和文化，最后给关掉了。


  第二个案例，乔布斯为了用户体验的价值观，对Flash说NO


  乔布斯对用户体验是极其看重的，在Flash已经基本统一整个浏览器，而HTML5技术还没有成熟的时候，乔布斯就对Flash给用户带来极差的体验非常不满。


  早在2008年，苹果就在iPhone上对Flash进行了测试，因为体验和安全问题，决定iPhone产品不支持Flash。


  苹果前开发经理后来透露说，当时乔布斯很生气，因为Adobe的创始人，没有接他电话，所以乔布斯对Adobe能否解决这些问题深表担心。


  苹果拒绝Flash，被外界广泛批评，于是乔布斯不得不站出来，亲自做澄清。


  2010年4月，苹果CEO史蒂夫·乔布斯（Steve Jobs）发表了一封有关Flash的公开信，列出了苹果决定iPad、iPhone和iPod Touch不支持Flash的全部理由。


  例如，苹果设备提供最好的在线视频播放体验，Flash会导致死机，用户体验不好，性能差。Flash导致手机续航时间短，不利于用户。苹果的动机是，想为开发者提供最先进和最创新的平台，同时希望他们能够利用这个平台的种种优势，打造最好的应用。苹果希望继续增强这个平台，从而使开发者能够开发出更加强大、有趣和实用的应用。
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  乔布斯炮轰Flash原文


  到2017年，Flash已经大幅下滑，证明乔布斯当初的坚持是正确的。


  乔布斯依据用户体验为核心的价值观，决定产品不支持Flash，在当时，Flash是浏览器上的视频播放的主导工具，乔布斯顶了很大的压力。


  2017年8月，Adobe官方宣布，将放弃称霸互联网多年的Flash，相关技术在2020年底前全部退役，并停止更新。


  第三个案例，邮件订阅应不应该让用户方便退订？


  邮件订阅应不应该让用户很方便退订？如果让用户退订，对邮箱订阅来说就是用户流失；但是从用户的层面，如果这个邮件订阅号他几个月都没认真看过，每次有新信息，都推过去打扰用户，而用户想不收又没办法拒绝，所以应该支持退订。如果以自己流量的数目来考虑，可能订阅数会好看一些，但是实际上并没有什么价值。


  当业务涉及自身任务、数据的时候，有可能会牺牲用户，保全自己，这都不是以用户为中心的考量。


  第四个案例，微信的用完即走


  张小龙提过好产品应该让人用完即走，实际谷歌在很多年前就已经提出来让用户搜完即走的理念。


  搜索里用完即走，就是不利用其他信息来迎合用户，不让用户在上面刻意去读新闻和信息。而现在很多搜索或网站可能会做出很多诱导，例如，有些搜索的主界面会列出很多恶俗的新闻及图片，或者一些哗众取宠的、博眼球的内容，来吸引用户在上面耗时间，这种是迎合用户，虽然用户暂时被吸引了，但用户会有清醒的时候，长期积累下来，就会导致用户对平台的不满。


  过去那些靠博眼球的网站，现在几乎都消失了。不是因为博眼球有什么不对，或许这样还能有短期的商业化价值，而是用户最终会选择长期有价值的产品。


  微信是2011年1月左右发布的最初版，到2017年11月，就有7年的历史了，突然发现微信是不是老了。例如，微信早期不鼓励加太多好友，因为太多好友的话，信息量就会很大。不鼓励加太多好友，他花在微信上的时间就会少，所以早期微信对群的消息，是不需要屏蔽的，那个时候确实影响不大。


  但是经过这么多年，环境已经变化了。现在很多人都有500个以上微信好友，再加上好几十个公众号，几十个微信群，以及朋友圈的大量信息，微信已经给人们带来了很大的信息负担。


  如今，以用户价值为核心，所以腾讯应该给微信群的消息加上可以屏蔽或不提示消息的功能，这对一部分人很重要，需要让用户自己来选择。因为朋友圈就有不看的屏蔽功能，微信群以前可以没有，现在应该有。微信一直强调用完即走的理念，如果里面有很多不重要的信息，不让用户能够屏蔽的话，用户怎么走的了。


  在微信PC端界面，也是不能屏蔽群消息的，这对很多人也造成了困扰。


  微信官方称，2017年8月，微信将推出一个新的功能，就是可以把自己不常联系的朋友，例如半年内无单聊、无共同小群、半年内没有回复过朋友圈的挑出来，然后可以选择性地删除这些好友。这个举措，应该是微信对困扰用户的复杂信息，进行减负的一种做法。这也是坚持微信价值观的一种行为。


  通过上面几个案例，我们可以看出，以用户价值为核心价值观，决定着产品演化的方向。


  那么价值到底是如何驱动整个产品的演化呢？演化是融合了规划，也融合了进化的产品成长方法，“演”里面有人的思想，“化”里面有自然发生的过程。


  ·价值观：是DNA，是中心，以用户价值为核心，以人的价值观为中心。


  ·规划：确定发展路径，以人的眼光为中心。


  ·环境：产品外部的环境，确定进化方向，以环境启发引导为主。


  ·冲突：产品内部的技术难题，或者不平衡因素，以冲突启发引导为主。
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  演化因素关系图


  由于价值观是以用户价值为核心，而环境、群体在变化，用户也会随之产生新的需求，所以规划也在不断变化。越是和用户紧密互动的，规划周期就会越短。所以价值观决定了产品的演化方向，也就决定了规划的方向。


  我们后面将分别分析价值观决定了演化方向之后，演化的路径是如何被规划所引导，演化的过程又是如何与环境相契合的。


  第2节　修剪式规划，形成演化路径


  《失控》中提到，进化作为一种工具，特别适用于以下三件事：


  1）到达你想去而又找不到路的领域。


  2）到达你无法想象的领域。


  3）开辟全新领域。


  简单地说，如果你驾驭不了的，那就交给进化。反过来说，如果你可以驾驭的，那就要做好规划。但任何一个产品，必定有驾驭得了，也有驾驭不了的，所以也需要进化。


  规划是产品核心的一环，规划可以控制演化的节奏，只要遵从以用户为核心的价值观，规划就能既适应环境，同时也实现引导前进路径的作用。


  规划是定义未来发展路径、方向，侧重在重新定义自身，必须加强自体与外界的连接，例如，指望诺基亚传统手机进化为iPhone智能手机不太现实，因为需要重新定义。规划的目的，是要确定整个产品的思路，以及团队达成一致目标的过程。


  我们来看规划需要解决的主要问题，为什么要规划，规划如何快速获得反馈，规划的时间节奏如何把握等。


  1）规划要解决的主要问题。规划主要解决这几点，做什么？有什么价值？为什么要做？如何做到？例如，是新进入一个领域，还是维护稳定已有的领域；是进攻，还是防守；是做用户，还是做流水；进阶路径等，这些是战略规划的核心内容。


  2）愿景和目标方向一定是要人来制定的。比如微信的社交方向，是由人来定的。但是微信每阶段要做什么功能，是一步步通过市场的反馈来进化的。最早的微信没有语音、没有摇一摇、没有朋友圈、没有公众号、没有支付、没有红包，这些都是后来慢慢发展起来的。例如，做支付这个大方向，肯定是需要由人来定，但是怎么来做，是一个摸索的过程。微信红包也不是高层拍脑袋规划出来的，是在环境中逐步演化出来的。


  再例如在一个公园里，你不去种樱花树，公园是不会长出樱花树的，还是需要规划并种出各类需要的树种。


  3）执行方向，应该来自环境反馈。执行方向来自数据分析的反馈，并不断进化。在执行的过程中，不断地试验，微信早期在做短消息、图片、语音时并没有获得突破性进展，也是通过不断反馈，调整后才找到方向。同样的，在公园里种了樱花树后，能长多大多粗，是受制于土壤、阳光、雨水等多重因素，这个是需要和环境磨合的。


  4）规划的节奏。有人说，在节奏很快的市场环境下，规划意义不大，那该怎么办？是不规划还是快速迭代？答案是要根据环境反馈来快速调整。在快速变化的环境下，规划本身需要加快节奏，快速验证，依据市场发展来调整规划。


  思考并确定产品的商业模式，确定产品目标，确定商业目标，进行用户细分、用户研究、创建人物角色等。规划的内容，是一个跳高的过程，是为了让自己的产品能够领先，寻找一个新的正确发展路径。路径正确之后，其余的都属于进化层面。


  单纯地按规划去发展，那就没有考虑用户；规划是人的思想，属于演。规划属于知、理论、想法、思维层面的。问题在哪里？很多规划，只有在做的过程中才会深化认识，开始想的和具体环境在大部分情况下，都不统一。


  单纯地按进化去发展，又会导致缺少人的思想。进化是自然规律，属于化。进化属于和环境结合的行、实践、事实。如果只重视进化，不重视规划也会导致没有方向。


  我们来看下面一些产品，了解他们是如何根据环境反馈调整规划的。


  第一个案例，规划是侧重定义、功能、连接


  规划主要解决什么问题？车子有没有天窗，是不能进化出来的；从诺基亚手机到苹果手机，你说是规划出来还是进化出来的？换个思路来说，你能控制的事情，就应该规划好，你暂时控制不了的属于自然力的，才能归于进化。


  2005年的时候，iPod销售火热，乔布斯就已经开始思考什么竞争产品可能抢走他们的市场份额。他察觉到了未来占领iPod市场的可能是手机。首先手机几乎是每个人必须的，另外人们可以通过在手机中整合音乐播放来和iPod竞争，而手机还可以有其他更加丰富的功能，比如摄像头。于是乔布斯也决定做苹果自己的手机。iPhone最初的目的就是防止iPod产品被其他公司的手机所取代，同时手机几乎人人需要，这会是一个巨大无比的市场。


  苹果手机是乔布斯规划的，但是苹果手机用什么样的造型，用什么玻璃，不是他规划的，而是经过很多次尝试，才最终选定的。


  产品规划侧重在整体方向上，而很多执行的细节，只有在实际环境下才会有很大的变化。所以规划需要和进化融合。


  只要是涉及方向、定义、连接等方向，都应该缜密规划，靠进化很难解决。例如，乔布斯思考如何解决iPod的未来问题，需要找出未来会替代iPod的产品来做，于是决定做手机。做自己产品的替代品，革自己已有产品的命，这是一个非常好的升级方式。


  [image: ]


  这是iPod touch，不是iPhone
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  2001年iPod第一代
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  2017年iPod touch


  而今天，iPod的发展和当初却完全不一样了，它和iPhone看起来几乎一样，这就是iPod的进化路线，不断进化，也不断演化，成长为今天这个样子。


  第二个案例，规划是需要根据环境反馈不断调整的


  “Burbn是一个错误的开始，但世界上最好的公司都曾经脱胎于其他产品，比如YouTube最初是一个交友网站。你需要的是发现，并让它进化成别的东西。”Instagram创始人Kevin Systrom这么说。


  火爆全球的Instagram的初衷也不是图片社交应用，它的前身是一款包含了签到、游戏、图片分享、社交媒体等各种功能的应用，名字叫Burbn。用户在特定位置签到并制定规划，同时还可以赚取点数，当然还包含分享聚会照片的功能。
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  最初的Burbn界面


  用户其实并不理解这种产品的价值，也说不清楚Burbn到底是什么软件，所以这款产品整体非常失败。通过数据分析，他们发现，用户虽然不用Burbn来签到，但是附带的照片共享功能却十分受欢迎，并引起了疯狂地发布和共享。


  因此，他们决定专注于照片共享，而停止其他所有的功能。最终只留下了Burbn的照片、评论和点赞功能，并增加了滤镜。一个简单的照片共享应用就这样被规划出来，这就是后来火爆全球的Instagram。


  几个月后，专注于图片社交分享的Instagram正式推出，上线一天获得25000个用户，三个月后这个数字达到100万。
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  Instagram App界面


  所以规划的过程实际上不是死板的，而是要结合环境的变化、用户的反馈来进行调整，规划融合进化，形成演化。
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  凯文·斯特罗姆（Kevin Systrom），Instagram创始人


  后来，Kevin Systrom回忆了Instagram初期的整个过程：


  自己当时是想做一款LBS软件，包含类似于Foursquare那样的签到机制，也含有“黑帮战争”（Mafia Wars，著名的社交游戏）之类的娱乐元素。因此这个项目被命名为Burbn。我用HTML5技术做出了一个产品原型，然后展示给朋友们看。其实原型跟最终的产品差异挺大的。


  我花了好几个周末来改进它。现在的Burbn是一个纯粹的HTML5Web App，功能包含地点签到、定制签到计划、好友互动、上传照片，等等。


  然后我们终于想清楚，如果要建立一家公司来做Burbn，就必须集中精力做好一件事情。所以开始认真考虑手机摄影的事儿，想以此为目标。


  又花了一周的时间做产品原型，这就像把Burbn项目推倒重来了一次，太可怕了。在做出了iPhone平台上的Burbn之后，我们采用了“减法”，砍掉了很多功能，只留下了照片、评论、分享等功能。这就变成了Instagram。


  把名字变成Instagram是因为这听上去就是一个照相机，能让你随手拍摄的照相机，感觉不错。


  随后的8周就是Beta测试，修复缺陷。在本周一，我们终于可以发布它了。虽然前面是一条漫长的道路，但火爆的程度已经远远超出我们的想象，这带给了我们前进的动力。


  从这个故事可以看出，产品的诞生是根据用户的反馈，不断调整，吸引用户的一个过程，实际Burbn从原型开始就不断地实现精益创业，利用MVP的方式，不断验证认知。每个规划在执行过程中，都会有各种变化，在执行过程中不断修剪，不断调整。


  第3节　打磨想法，形成演化过程


  在公园里，种上樱花树之后，樱花树长多高、多大，叶子如何，人是难以控制的，它有自己的节奏，从生物学的角度看，这就是进化，不属于人的思维能控制的，但人可以通过外界因素来引导其进化，这就是演化。


  演化的过程，是和用户、环境建立深度交互，并不断获取反馈的过程。有好点子还不够，好点子还需要打磨，还需要听取用户的反馈。


  马化腾说他经常会看到下面两种现象：


  1）有些人一上来就把摊子铺得很大，恨不得面面俱到地布好局。


  2）有些人习惯于追求完美，总要把产品反复打磨到自认为尽善尽美才推出来。


  马化腾说这些做法在实践中经常都没有太好的结果，建议就是“小步快跑，快速迭代”。也许每一次产品的更新都不是完美的，但坚持每天发现、修正一两个小问题，不到一年基本就把作品打磨出来了，同时自己也会对产品产生很多感觉。


  和马化腾说的一样，乔布斯在一次采访中也持同样观点。


  乔布斯在离开苹果后，大约在1995年，接受了一次采访，但是这个卡带遗失了，直到十几年后才无意中在车库里被找到，使这次采访重新出现在大众面前。在这次采访中，乔布斯说，真正的魔法，是用五千个点子磨出一个产品：


  我离开后，对苹果最具伤害力的一件事是史考利（苹果前CEO）犯了一个很严重的错误：认为只要有很棒的想法，事情就有了九成。你只要告诉其他人，这里有个好点子，他们就会回到办公室，让想法成真。


  问题是，好想法要变成好产品，需要大量的加工。当你不断改善原来那个“很棒的想法”，概念还会不断成长、改变，结果通常跟你开始想的不一样，因为你越深入细节，你学得越多。你也会发现，你必须做出难以两全的取舍，才能达到目标。有些功能就是不适合电子产品做，有些功能就是不适合用塑胶、玻璃材料做，或是工厂就是做不到。


  设计一个产品，你脑海中可能要记住超过五千件事，把这些概念组合在一起，使劲让这些想法在一个全新的方式下一起运作，达到你要的效果。


  每天你都会发现新东西。这同时代表新的问题和新的机会。让最终的组合有一点点不一样，这才是真正的“流程”，也是真正的魔法所在。
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  乔布斯遗失的访谈


  可以看出，不仅是规划，打磨进化也很重要：


  1）“很棒的想法”概念会不断成长。这些概念实际就是规划，无论是短周期或长周期的。


  2）大量的加工，组合打磨。这种打磨是不断进化的。


  所谓打磨，就是环境所决定的必须经历的进化过程，没有一个好想法是不受环境所制约的。


  我们看一个故事，关于有一个好点子，是如何进化的。


  在iPhone推出的过程中，有很多细节是一步步打磨出来的，也是不断突破的。最开始想做手机的时候，新的手机是采用哪种模式，大家都不是很清楚。


  苹果内部采用两个团队互相竞争的方式。一个团队采用的是iPod的操作模式，iPod是一个小转盘的旋转方式来选择歌曲、操作菜单。用这种模式套用到手机上，旋转的菜单选择，对音乐的操作比较好，但是如果要输入内容的话，就特别麻烦了。另外一个团队，采取的就是手势操作的方式。在做手机之前，苹果就已经开始研究如何做平板电脑，包括多点触控，后来觉得可以用在手机上。


  两个团队的竞争结果是，采用手势的多点触控。


  综合来说，产品在前进的过程中，会受到很多外界环境的影响，产品设计会受到当前技术条件的约束，每一个技术的突破，或者让用户满意的产品，都必须经过千锤百炼，最后才能打磨成型。


  第4节　利用冲突，构建演化的模式


  产品演化的方向、路径和过程确定后，剩下的就是演化的模式。任何一个产品都是一个有机体，它们之间的成长是互相关联，又互相驱动发展的。


  产品如何不断创新和演化，这就是TRIZ理论所要解决的问题。


  TRIZ理论是阿奇舒勒（G.S.Altshuller）在1946年创立的，Altshuller也被尊称为TRIZ之父。1946年，阿奇舒勒开始了“发明问题”解决理论的研究工作。当时Altshuller在苏联里海海军的专利局工作，在处理世界各国著名的发明专利过程中，他总是考虑这样一个问题：当人们进行发明创造、解决技术难题时，是否有可遵循的科学方法和法则，从而能迅速地实现新的发明创造或解决技术难题呢？答案是肯定的！


  在他的领导下，苏联的研究机构、大学、企业组成了TRIZ的研究团体，分析了世界近250万份高水平的发明专利，总结出各种技术发展进化遵循的规律模式，以及解决各种技术矛盾和物理矛盾的创新原理和法则，建立了一个由解决技术，实现创新开发的各种方法、算法组成的综合理论体系，并综合多学科领域的原理和法则，建立起TRIZ理论体系。


  经过半个多世纪的发展，如今TRIZ理论和方法已经发展成为一套解决新产品开发实际问题的成熟的理论和方法体系，工程实用性强，并经过实践的检验，在全世界广泛应用，创造出成千上万项重大发明。


  TRIZ理论的核心思想是，各类难题、冲突和矛盾是前进的动力。


  1）无论是一个简单的产品还是复杂的技术系统，其核心技术的发展都是遵循着客观的规律发展演变的，即具有客观的进化规律和模式。
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  TRIZ理论创始人阿奇舒勒


  2）各种技术难题、冲突和矛盾的不断解决是推动这种进化过程的动力。


  在产品演化的过程中，外界除了从用户反馈获得驱动力，另外一个来源，就是这些不断发生的冲突。产品人员通过自身的思维，把内外这两个因素结合起来，就是进行优化和迭代的动力。


  [image: ]


  TRIZ理论体系


  产品进化主要包括下面几种模式。


  模式1：部件的匹配与不匹配交替出现


  早期的轿车采用板簧吸收振动，这种结构是从当时马车上借用的。随着轿车的进化，板簧与轿车的其他部分已不匹配，后来研制出轿车专用减振器。


  最早期的产品，可能在零部件上要花很多时间。零部件或者功能自身，是受外界演化来驱动的，产品所做的是考虑如何替换更优的部件来解决。


  模式2：系统的不均衡发展导致冲突的出现


  不同的子系统具有不同的生命周期，某些子系统阻碍了系统、整体的进化。产品进化中常见的错误是非关键子系统得到设计人员特别的关注。如设计人员努力开发更好的飞机发动机，但对飞机影响最大的是其空气动力学系统，因此，设计人员对其他子系统的努力对提高飞机性能的作用影响并不大。


  在演化的过程中，这种不均衡会驱动着产品的演化。


  模式3：增加动态性及可控性


  早期的汽车是靠发动机的速度控制的，后来靠手工操纵齿轮变速器控制速度，之后是自动变速器。


  对产品来说，也是一样，从可用到更加灵活易用。


  模式4：增加理想化水平


  第一台计算机重数吨，需占用一个大房间，目前的便携式计算机质量及体积都很小，且具有文字处理、数学计算、通信、绘图和播放多媒体等功能。


  产品无论是在功能、体验等方面，都同样需要进一步优化。


  模式5：通过集成以增加系统功能


  组合音响将AM/FM收音机、磁带机、VCD机和喇叭等集成为一个系统，用户可根据需要选择自己需要的功能。


  对产品来说，发展到一定阶段，会进化到这个场景下，需要集成来打造产品的一体化场景。


  模式6：增加自动化程度，减少人的介入


  最初洗衣服用搓衣板，后来出现了单缸、双缸洗衣机，之后是全自动洗衣机。对于产品来说，未来会通过人工智能等方式，来提高系统的自适应能力，以及智能的能力，很多产品都会进入人工智能的大场景下。


  这六种模式，提示产品人员需要把产品当作一个有机体，来分析其演化的模式，找出最优解决办法。在每个阶段，产品的各个组成部分和模块，都是在不断的冲突中，发现问题所在，并不断改进。


  不同时期的产品演化模式也不同，根据技术成熟度、工程化的核心要素来调整战略方向，产品人员也应该了解产品的技术发展规律，才能更好地适应环境。


  同时，根据产品所处的阶段，例如婴儿期、成长期、成熟期、衰退期，其演化的模式也不同。


  1.婴儿期


  婴儿期主要评估产品的技术能力、用户体验、当前技术在市场上的主要地位，分析技术转化为产品的主要技术障碍。密切关注客户体验，当前时期是探索与验证期，因此这一阶段，核心关键应该是基本功能成型，确保基本功能能够拉来体验用户，种子用户。


  在这一阶段，功能应该是收缩的、聚焦的。因此目标聚集在局部创新，根据种子用户、初期用户的反馈，主要解决产品为什么存在的问题。


  2.成长期


  在成长期，产品基本功能已经成型，主要是推向市场，快速获得用户，根据用户的反馈不断迭代，针对核心技术或者核心竞争力的不断改进，不断推出更好、更快、更稳定、更易用的产品。


  成长期因为有用户数据的积累，所以能够帮助产品在性能、效率、可靠性、用户体验等各方面获得大幅改进。例如，在第一次世界大战中飞机被用于战争。当时很多投资被用于飞机开发，使其速度增加到每小时100公里。


  这个时候依然还是在局部创新阶段。不可能全部铺开，因为资源和目标是有限的。


  3.成熟期


  这个时候注重工艺、材料、外观，尽快降低生产成本、客服服务成本，提升客户体验。寻找零件，以及组件、核心模块的升级替代技术。


  这个时期，侧重在整个系统的优化与创新。


  4.退出期


  这个时候主要是重新寻找核心技术，再次进入婴儿期。


  第5节　遵循最小化原则，从简单衍生复杂系统


  一个产品是一个生命体，一般没办法一次性规划一个大系统出来，一下子规划出一个复杂系统，几乎是不可能的。无论看起来多么强大的系统，都是遵从自然成长的规律，类似从单细胞、多细胞、生命体，再到复杂生命的进化过程。而这个过程，是不受产品人的想法、思维、规划所决定的。


  在复杂系统面前，人只能感受到自然的力量。所以规划在自然面前是无能为力的，只能表示敬畏。因为人类能够组装出一艘航母，但造不出一枚真鸡蛋，世间万物只有两种创造方法：Make or Born。


  人类组装航母或者任何一个产品，都会遵从的原则，就是每次在一个简单的系统上，加上新功能，再形成一个简单系统，然后不断重复。产品的创新从一定的意义上来说，就是无中生有。


  《失控》是这么表述的：必须从简单的局部控制中，衍生出分布式控制；必须从已有且运作良好的简单系统上衍生出复杂系统。其核心就是坚持最小化原型。


  针对产品来说，一个产品永远只做基本产品，基本产品基本可用，且保持最简单，达到当前目标后，自然在之前的基础上衍生出下一步的新功能。所以产品创新的机制是保持功能最简单化，让最简单化运转良好。在此基础上，增加另外一个简单的功能，确保整体结构足够简单。如果一开始就规划一个复杂系统，结果肯定会失败。


  从产品创新的思路上来说：


  1）先实现最基本的功能，满足当前的基本需求。


  2）让产品足够简单，层级简单，逻辑简单，可扩展。


  3）当前系统运转良好。


  4）在此基础上，增加一个简单的小单元，确保小单元是可扩展的。


  5）让小单元继续运转良好。


  6）在已有的基本产品上，加入新的运转良好的小单元，形成新的基本产品，依然简单。


  就这样逐步衍生，自然而然就是创新，产品就是这样演化出来的，这也是积木式组装的原理。
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  19万块积木搭建的庞贝古城


  关于基本产品，一个需求，砍到不能再砍了，就是基本产品，确保砍到不能再砍，对客户是可用的，有价值的，基本产品是一个独立的生命体。


  如果结合客户需求或者个人的很多想法，大部分产品人就会定义一个复杂的体系，但正确的做法应该是砍掉让系统复杂的需求，时刻从一个简单系统开始，而不是一个复杂的系统。


  我们看一下华为当初是如何用最小化原则突破数字交换机技术的。
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  华为CC08程控交换机


  1993年，华为推出了C&C08数字交换机，开创了国内数字交换机的新时代。在此之前，华为开发C&C08交换机时，除了项目经理毛生江以外，其他项目组成员过去连交换机都没见过，而毛生江也只是短期接触过交换机。因为数字机的技术基本是国外垄断的，所以也没有数字交换机可以拆开来研究，更没有人懂数字交换机。华为当时先是从理论上拆解数字交换机的功能点，有一个总体组，下面有七个核心技术点的小组，然后一层一层地技术功能拆解，然后在论证后形成一个一个模块的实验，层层分解后形成五十多个独立的小模块，然后像搭积木一样，最终组成一台数字交换机。


  把组装版的交换机给用户试用，听取用户的反馈意见，然后不断地优化和改进，最终做出了国内最早的数字交换机。


  华为在这套系统里采取的方式，就是最小化的产品原则，一个个简单独立的模块，然后再串起来演化成一个大的复杂系统。对每个产品来说，实际上都是这样一种演化方式。所以产品人员在做规划的时候，一定要最小化系统，从最小化原型开始，一步步组装、创新。


  第五部分　破局篇


  第15章　基因，由功能到价值创新


  创新有时需要离开常走的大道，潜入森林，你就肯定会发现前所未见的东西。


  ——贝尔


  第1节　产品价值基因金字塔


  有人说，产品的价值＝用户价值×体验，实际上，这关注的仅仅是功能价值和体验价值两方面，对于产品的长远发展来说，这些是远远不够的。环境在不断变化，用户的体验也在不断变化，产品随着环境发展，需要不断改变认知，不断重新定义自己的产品，重新拓展新的用户群体。


  管理学大师彼得·德鲁克曾经说过：“当今企业之间的竞争，不是产品之间的竞争，而是商业模式之间的竞争。商业模式之间的竞争，核心不单是成本、质量的讨论，而是如何重定义产品的用户价值，如何实现产品实现用户的价值”。可以看出，德鲁克认为，企业的竞争，侧重的是重定义价值和新群体价值上的较量。
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  现代管理学之父彼得·德鲁克


  下面我们分析构成产品价值DNA的四重价值，这些分别代表着不同企业之间在研发、设计、运营、市场销售四大部门的较量，以及把这4大块统筹起来的综合较量。我们分别看看这四大构成部分：


  1）功能价值。功能价值是为了解决某个具体问题，实现用户某一个需求而实现的载体。但是功能价值随着时间的推移，一定会逐渐同质化。功能的竞争是最基础的竞争，可以理解为单纯的技术研发部门之间的较量。以前拼功能，喜欢做加法，现在知道要做减法。


  2）体验价值。体验价值包括产品的简易性、稳定性、速度快捷、安全性、品牌感知等，它能给用户能带来心理层面的感受。在功能层面大家相差不大的时候，体验价值就是竞争的武器。相比功能竞争来说，体验价值是设计部门之间的较量。体验价值的难点在于，体验无形，没法看到，如何解决体验的同理心更是难题。


  3）重定义价值。价值创新跟原有功能竞争相比，具备了独特的、全新的价值，且是竞争对手所不具备的。产品自身的价值一直在发生变化。例如知乎从社区再到知识书籍的出版，某个分析工具到云SaaS平台等。因为价值的重新定义，是来自于数据支撑基础上的洞察，这个时候大家的竞争是运营部门的较量。重定义价值的来源，不是来自于自己思考，而是来自于运营数据与事实的支撑，经过分析洞察而来。


  4）新群体价值。即同样一个产品，找到了新的用户群体，而竞争对手并未渗透到这个群体里面。也就是说，已有产品为新群体带来新价值。这个时候大家之间的竞争是市场与销售部门之间的较量。新群体的价值，也是来自对新群体的洞察，以及覆盖能力。


  因此，产品价值DNA的四大构成，分开来分析，每种价值的侧重会有所不同，但是真实的竞争，是这四种价值统一形成的整体，是企业之间的综合竞争与发展。


  [image: ]


  产品价值金字塔


  与功能价值、体验价值相比较，重定义价值、新群体价值会更有挑战一些，同时，这两种价值也是非常隐蔽的，需要发掘，但是最有潜力。


  那么如何来提升产品的价值，打造新的价值DNA呢？


  如果把产品比喻为生命体的话，它是有DNA的。对于产品来说，只要找到基因，改变基因，其价值就会产生变化。而改变基因的前提，就是通过改变我们的观念来改变我们产品的DNA。DNA是理念与认知的体现，是产品的价值观。由于我们有太多的历史经验或者成功案例，在面向未来不确定的环境下，我们就要反观自己是不是陷到执念和妄念里去了。


  执念通俗地说就是认死理，现实已经不是这样，但还是这样假设，坚持自己的理念。妄念就是本来没有，却坚持还存在。这两种观念对产品都非常有害。


  市场竞争中一般会有如下几个层次：


  1）功能竞争。大家都在功能价值上竞争，谁的功能是用户更需要的，谁就胜出。


  2）体验竞争。随着技术水平的互相接近，体验部分开始竞争，体验好的胜出。


  3）价格竞争。当发展到功能、体验都很接近了，尤其是当两种或两种以上竞品的性能改善幅度超过市场需求时，客户就不再能够根据产品的性能，也就是不能对功能和体验来做出选择，所以就进入到价格层次上。


  4）价值创新竞争。这个时候就要评估功能价值、体验价值，应不应该继续在同一层次优化了，需要重新定义产品，重新定义价值。


  5）新群体竞争。重新为产品找到一个新的群体价值，拓展产品的用户。


  用户选择产品的基础通常是从功能性演变到可靠性，然后再发展到便捷性，最后发展到价格，这就是前面三种层次的竞争。当将要发展到价格战的时候，就表明产品需要重新定义价值，以及找出新群体价值了。


  因此，面对竞争的产品，一定需要升级自己的认知体系，打造产品新的DNA。


  为了打造产品新的DNA，下面分别从功能价值、体验价值、重定义价值、新群体价值四种价值入手，讨论如何落地。


  第2节　技术突破，打造功能与体验价值


  价值维，这里是指通过某种方式，大幅促进产品综合体验的提升。不是单指某个或某几个细节的体验提升，而是场景级的体验变化。也可以是指产品在功能上，实现了一种场景级的提升。


  通过创新，可以实现竞品没有的一些价值维，这种价值维主要来自两方面：


  1.技术创新


  技术创新需要一个突破点，来解决一系列关键问题。但是技术创新非常难，因为技术创新受基础科研等的制约，比如手机电池的待机时长、手机屏幕材料等。从基础科研到成果转化，再到产品化的过程很漫长，但是技术创新却能够带来新的突破。


  技术创新又分突破性创新和优化性创新。突破性创新可以带来颠覆性的变革，但是这个周期就像科技趋势一样，初期会不太成熟，然后期望破灭，再到重新找发力点这样的一个发展过程。


  真正的创新是技术突破带来的技术创新，产品人对于新技术的敏感度，以及驾驭能力，有利于打造新价值。


  2.设计创新


  设计创新为产品或事物赋予不同的意义。这种不同的意义，并不单纯地体现在功能上，而是能够使用户体验产生质的变化，让用户对产品的认知产生改变。这种设计创新，不是单独的一个UI设计，或者局部的产品设计，而是全流程的设计，从设计到生产，再到产品上线等完整的设计创新。


  设计创新偏重把全流程的设计贯通，形成新的完整体系，打造自己的特性，而这种完整的流程体系，竞争对手很难模仿。


  我们来看几个案例，阐释如何通过创新带来全新的价值。


  第一个案例，ZARA打造设计体系，形成自己的价值


  ZARA是以“量小款多”为名的服装品牌，成立于1974年，从最初西班牙西北部偏远市镇的ZARA的小服装店，成长为全球时尚服饰的领先品牌，身影遍布全球87个国家和地区，门店数超过1900家。


  有人可能不知道这个品牌，但是快时尚ZARA母公司Inditex的创始人，西班牙富豪阿曼西奥·奥尔特加（Amancio Ortega）可谓大名鼎鼎，他曾经四次登顶世界首富。


  ZARA最大的特性是其打造的灵敏供应链系统，大大缩短了ZARA从设计、成衣，到上架的整个流程时间。中国服装业的这个周期一般为6～9个月，国际名牌一般可缩短到120天，而ZARA最厉害时最短只有7天，一般为12天，这是具有决定意义的12天。ZARA灵敏供应链所展现出来的韵律，使得有“世界工厂”之称的中国相形见绌。ZARA的这种优势，其他国际服装品牌巨头很清楚，但是模仿不了。


  原因是什么？ZARA一年大约可推出120000款不同样式的时装，而每一款时装的量一般都不大。即使是畅销款式，ZARA也只供应有限的数量，常常在一家专卖店中一个款式只有两件，卖完了也不补货。一如邮票的限量发行提升了集邮品的价值，ZARA通过这种“制造短缺”的方式，培养了一大批忠实的追随者。“多款式、小批量”，ZARA实现了经济规模的突破。


  ZARA的商品从设计、试做、生产到店面销售，平均只花三周时间，最快的只用一周。而在国内，以快著称的美特斯邦威，完成这一过程还要80天的时间。
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  ZARA门店


  ZARA的核心竞争力就是这种完整的设计流程，快速响应市场需求。大部分公司的产品设计，可能单点很强，但是这种完整流程的能力，相对来说比较难建立。从需求、立项、设计、研发、上线，到运营完整地走下来，时长会非常长，有时候一个立项可能就需要几个月。


  伦敦文化时尚杂志《Tank》的编辑马苏德·戈尔苏克哈（Masoud Golsorkhi），观察到ZARA的这种模式，已经改变了用户的消费行为，也改变了竞争对手的产品周期。


  “如果你10月份去古琦（Gucci）或香奈儿（Chanel）专卖店，你知道那些衣服很可能明年2月还在那里。”他说，“但当你去ZARA门店时，你知道，如果你不当场就买下它的话，那么在11天之内，那里的衣服就完全换成新的了。一款衣服你要么现在就买，要么再也买不到。由于它的价格如此之低，你往往会选择现在就买。”


  “一年两度的时尚周期已经持续了一个世纪之久，而Inditex打破了这个周期，”戈尔苏克哈说：“现在，几乎一半的高端时装公司，每年会推出四到六个系列，而不再是两个，这绝对是因为ZARA。”


  因此，全流程的设计确保了用户综合体验的提升，是产品竞争力的一项基础保障，这种形式不是单一的技术和体验，而是涉及整个流程的所有环节，所以一般竞争对手很难模仿。


  第二个案例，特斯拉通过设计，打造一个新的价值


  特斯拉明白，在新能源和清洁技术领域里是时尚在激发关注，所以特斯拉决定制造看起来酷酷的汽车。当普通的清洁技术公司围绕差异化进行竞争时，特斯拉的产品围绕如下秘密打造出独特品牌：清洁技术与其说是环保必需的技术，不如说是一种社会现象。所谓的差异化就是之前的清洁能源汽车之间的竞争都是一样的，只是在电池持久性，能跑多少公里等上面竞争，而特斯拉重新给产品加上了一个价值，时尚的特性，也因此脱颖而出。


  例如所有清洁技术公司都用“我们需要一个清洁的世界”这一个传统真理来指导自己，这类传统公司认为社会寻找传统能源替代品的需求，是各种清洁技术公司的巨大商机。也就是说，大部分失败产品都构筑在普遍认可的观念上。成功的产品往往都是构筑在秘密之上的，这是产品成功的重要原因，而别人却对此一无所知。正如特斯拉围绕时尚打造自己的汽车产品。


  [image: ]


  特斯拉emotion


  我们可以看到，特斯拉的秘密实际是通过设计打造出体验价值，通过设计把时尚、清洁能源融合，形成对用户的吸引力。


  第三个案例，Hover Camera无人机通过体验的设计，打造一个新的市场空间


  民用无人机一般多用于航拍，也有用在农业撒药等场景上的，下面我们来看看民用无人机Hover Camera是如何打造新体验的。航拍属于低频场景，而日常拍摄属于高频场景，Hover Camera让无人机从航拍的市场，上升到一个大众化的数码影像市场。


  Hover Camera是安全易用便携式跟拍无人机，这款无人机的重量只有238克，但却拥有1300万像素的摄像头，可以拍摄4K视频，同时还可以提供720P高清实时数据流，这些数据流可以通过Wi-Fi传到智能手机，而且能够悬停在空中完成这些任务。用户也可以通过手机控制。


  为了满足这种日常跟拍的场景，Hover Camera的设计者在设计之初就定了三个产品目标，分别是安全、小巧便携和简单易用。


  ·安全：就是人能够和无人机亲近，而没有安全隐患。


  ·小巧便携：满足日常高频使用，要轻并且方便携带，不像传统无人机笨重而且不好携带。


  ·简单易用：到手即飞的简单易用性。
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  Hover Camera的小黑侠跟拍无人机
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  小黑侠发布会，室内跟拍无人机定位低空近景跟拍


  Hover Camera的特性在于突破了原有民用无人机的常见模式，其用户体验、用户场景都发生了巨大的变化。


  Hover Camera能够在低空近距人流密集的区域进行拍摄，只要翻开小黑侠就可以在指尖放飞。它是唯一一台可以在旅行、家庭聚会、婚宴庆典等场景安全使用的无人机，利用这台拥有1300万像素和4K视频的跟拍无人机可以全程记录。


  在设计上，由于采用了封闭式碳纤维保护板，革新性地实现了让普通用户安全简便地用手放飞和抓取飞行相机的交互，给使用者以从未有过的无人机使用体验，这在很大程度上与所有同类产品从本质上区分开来。作为一款无人机，其可以在室内使用，这得益于外观结构设计赋予它超越其他任何无人机的安全性，不会飞到人群中给人们造成威胁。


  所以设计能够决定产品的很多关键环节，同时还能决定整个方向和资源的投向。产品需要把设计作为主导，这样会带来产品形态等各个方面的变化。


  第四个案例，宜家通过全流程设计，打造独特的特性


  家居行业价格竞争非常厉害，顾客只有较低的购买频率。宜家为什么能从这个毛利非常低、同质化严重的行业脱颖而出？


  主要受益于如下三点：


  1）宜家不遗余力地维持低价。宜家创始人坎普拉德曾说：“与我们的对手保持明显的价格差异是绝对有必要的，在所有领域，我们都要一直成为价格最公道的家居用品供应商。”


  2）优秀的设计。为了解决种类繁多的问题，宜家只销售同一种风格的有限的家具元件，这样就可以精简生产，实现各类标准化。通过先定价后设计、模块化设计、平板设计等方式实现低价。
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  宜家第一个实现平板包装技术设计的产品


  3）体验式营销。依据独特的设计、独特的购物环境来吸引用户。宜家采用单程道的设计布局，消费者需要走遍整个展区，全程设计得非常好，也没有让消费者感觉不舒服。从产品自身的设计来说，宜家产品的贴心、方便和人性化的设计，也是其特色体验。


  家具购买过程中80%的工作都是顾客自己完成的。他们边看边挑选，从货架上取出中意的商品，来到收银台前，用私家车运回家。到家后，他们再把各个零部件组装成一件完整的家具。


  宜家实现了价格、设计、体验的优势。宜家的特性和前面的ZARA有类似的地方，都是全流程的设计体验提升，使用户体验产生质的变化，形成了吸引力。
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  宜家家居


  通过案例可以看出，设计能够建立新的体验，但掌控用户体验的，不是一个局部点的体验设计，而是通过设计，为用户带来新的体验。


  第3节　运营突破，重定义价值


  为什么要重新定义产品价值？


  麦克阿瑟在国会上的著名告别演讲中说：“老兵不死，只是凋零”，换个说法是，产品即使不死，也会凋零。一个产品需要根据环境来重新定义自己，因为环境变化比较快，产品的定义本身就在变化，没有一成不变的定义与定位。


  随着社会的发展，在电子信息的冲击之下，纸质图书早期被冲击，如今网络碎片化阅读给人造成了信息困扰，而现在纸质图书又被当作深度阅读的选择；在手机的冲击下，手表的定位由计时变成了时尚；大型商场由过去的购物中心，变成了综合中心，现在又变成了第二生活空间。


  时间和趋势在不断重定义一切产品。


  技术变革主要分为延续性技术变革、破坏性技术变革两种，无论是老产品，还是新产品，都需要不断拓展产品自身的边界，做出变革，重新定义产品。


  ·延续性技术变革。主要是指在当前成熟技术的基础之上，优化性能，增加功能，这种模式一般是产品成型的公司的思路。也就是说，延续性技术变革，主要是成熟公司，或者成熟产品所采用的思路。


  ·突破性技术变革。主要指采用一些非延续性的技术，比如硬盘领域，最重要的突破性技术就是缩小了硬盘大小的结构性创新，这些技术让硬盘从14英寸先后缩小到8英寸，5.25英寸、3.5英寸、2.5英寸，再到1.8英寸，同时容量还成倍增长。当硬盘尺寸越来越小的时候，移动U盘都能变为装饰品了。


  那么该如何重定义产品价值？难点不在于技术，而在于观念。


  一件过去已经取得了成绩的产品，现在要产生一些变化，无论哪种重定义的方法，对过去我们所坚守的观念，都是一次冲击。


  而重定义产品价值的发力点，有可能来自运营中的触发。运营人员对于日常数据的分析，可以从蛛丝马迹中找到线索，并进行验证，提出事实观点，以及可能性的方向。


  重定义产品价值的方法有很多种，这里主要讨论如下三种：一是内在体验价值的变化，二是能力边界的拓展，三是数据价值的延伸。


  1.内在体验价值的变化


  产品体验价值的变化是随着环境的变化而产生的。大部分的创新，都是因为体验价值变化了，导致产品需要进行价值重定义。这种价值重定义，几乎每款产品都会遇见，也是每款产品不断创新的来源之一。


  而且大部分的变化都是因为体验而变化，而不是功能，所以产品对于体验价值的变化，需要提早关注。


  2.拓展功能能力的边界


  当能力边界突破后，产品的外延就发生了变化。这种能力边界的突破，与功能不断优化的区别在于，能力边界的突破赋予了产品全新的能力。


  例如，手机摄像头的像素一直在不断优化，而实际上，照片和视频的质量不仅仅是像素，还包括其他很多因素。如果手机摄像头的专业性超过专业摄像机，就是手机在摄像能力边界的一次大跃迁。


  3.延伸数据的价值


  已经有用户基础，尤其是已经有数据沉淀的产品，最容易延伸出创新价值。数据本身就是资产，原先是把业务进行数据化，当有数据沉淀之后，再把数据业务化。数据业务化的目的是把数据作为资产盘活，对业务或者对外产生价值，尤其是对已经有数据沉淀的产品。


  大数据时代下，很多人都会想到这一点，但是其难点是在数据业务化上，一是内部用，二是外部用，这两者对于数据运营的能力要求都比较高。


  充分关注产品的“使用价值”，而非死守“交易价值”不放，企业完全可以创造新的商业模式。


  我们来看一些案例，看他们如何重定义产品价值。


  第一个案例，三星电视的定义由家电变为家具


  2005年前后，三星打算在注重设计的欧洲市场销售高端电视机，想了解应采取什么策略。那时，三星电视机与索尼、夏普和松下等品牌一样，都被视为高性能产品。这些产品的外包装上大多醒目地标注着屏幕尺寸、清晰度和其他技术参数，电视机的指示灯色彩鲜艳，功能性部件采用黑灰色系的塑料材质。


  这些电视机价格不菲，三星当时认为，人们一定喜欢把它亮出来炫耀一番。但调研人员在与斯堪的纳维亚地区的受访对象交谈后发现，用户一再表露出希望把电视机隐藏起来的想法。人们并不喜欢电视机在客厅里占太大地盘，也不希望不看电视的时候（一天中大部分时间都如此）还会注意到它的存在。


  调研还发现，一个家庭是否购买电视机，最后通常是女主人说了算。最后大家认识到，女性做这个决定的时候，是把它当成一件家具看待的。对她们来说，重要的是“它是否跟我的家庭布置相配，要跟沙发、书籍，还有家里所有的东西都相配”。


  这种将电视机视为家具而不是电器的想法是设计观念上的一次突破，对三星的一系列设计决策起到了指导作用，三星电视机因而更加柔和，外层面漆也更有质感，从而使电视机成为整体家居的一部分，而不会显得突兀。如今，三星的典雅设计赢得了赞誉，它也成为全世界最大的电视机制造商。


  2016年7月13日，三星集团与纽约现代艺术博物馆（MoMA）举办了三星旗下Serif TV的新品发布会。这款Serif TV于2016年8月已经在欧洲市场开售，市场反应异常热烈。三星专门设计这款电视，务求让它集智能、美观、时尚、艺术、家具于一身！它的设计非常时尚，目的是把电视机也变成一件家具。
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  三星超前瞻设计Serif TV！是电视，是家具，更是艺术品
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  Serif TV与环境的自然融合


  2017年，全球电子巨头三星参加在德国柏林举行的IFA2017展会，三星画壁电视成为了此次三星展馆中绝对的焦点。画壁电视顾名思义需要将其壁挂在墙上，用的时候就是电视，不用的时候就是画框，就像装饰品一样，里面显示各种名画，而且可以天衣无缝地融入任何室内装饰中去。它搭载了亮度传感器，可以无缝调节画面亮度，让画面更好地融入室内环境，画壁电视内置的动态传感器将可以感知用户的移动，当房间空旷无人的时候电视自动进入省电模式，而当用户回到房间时，则可自动切换到正常状态。


  它不仅将艺术化的设计和尖端创新技术融合，而且让艺术成为生活的日常，将家居环境的艺术品位提升到了全新高度。


  [image: ]


  三星画壁电视，开机是电视，关机是艺术品
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  三星“画·壁”艺术电视：亦视亦画，典藏100幅名画


  三星设计师布鲁莱克兄弟说：“我们希望让它成为一个可靠的存在，自然地融入任何环境。”


  是的，电视已经不是家电。同样路由器也不仅实现路由功能，音箱也不只会播放歌曲，一切产品都在被重定义。


  第二个案例，自行车由交通工具向未来的演变


  自行车最早的雏形诞生于1817年，1919年自行车已经很成熟，有大型车轮的自行车被称为高轮自行车，代表着最早的自行车形式之一，还有比较接近现代的自行车，更有趣的是，更有我们今天看来都觉得特别惊奇的小轮子自行车，图片中最右边的那辆就是。
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  1919年三种不同种类的自行车


  如今，自行车已经不是单纯的交通工具，它有了健身器材的概念，也有了环保的概念。所以对于产品的价值来说，一种是周围环境发生变化，用户对产品的需求也发生了改变。另外一种，是产品自身的创新，价值上做附加和突破，或者跨界定义。


  以前自行车是一种骑行工具，而现在，其价值已经演变为一种群体行为。


  世界各地都有单车共享方案，但是很少有国家将其变得这么简单。摩拜（MOBIKE）和ofo Bicycle让骑行者可以用智能手机开锁，还能监督用车者将单车放在目的地。2016年，这两家企业扩大到中国的若干城市，把很多城市的街道变成了橙色或黄色，并已经开始策划国际扩张。


  “我们看到城市越来越拥堵，污染越来越严重，所以就想我们能做点什么，该做点什么。”摩拜的联合创始人胡玮炜说。
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  自行车出行
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  自行车健身
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  共享单车


  自行车过去需要打气，现在去掉了充气轮胎；以前容易坏，现在设计变得更加坚固。这说明外界环境的变化，已经深刻改变了产品自身，问题是我们如何尽早地迎合趋势的变化，让产品做出改变。


  这需要更多的观察与分析，洞察变化，做出改变。


  第三个案例，小米路由器，是如何把路由的边界，扩展到数字娱乐中心


  以前的路由器就是上网设备，但是随着智能化时代的到来，家庭中所有的智能设备或者家电都需要连接到网络。为了配合这个趋势，小米路由器另辟蹊径，与其他路由器不同，上网只是其基础功能，除了高性能的计算芯片之外，还搭载了一个1T的硬盘。


  小米路由器是家庭数字娱乐中心，它将个人云本地化，是浩瀚云数据应用中心，个人最常用数据的本地小镜像，是个人存储、计算中心，也是家庭物联网中心。
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  TP-LINK路由器小米路由是家庭数字娱乐中心


  产品价值边界的突破，一般情况下，需要进行跨界功能的融合。所以在这种情况下，把两种不同的资源进行对接，就会形成跨界能力。例如，小米路由器将上网功能与硬盘、计算芯片相结合，就形成了产品边界的突破。


  厂商要进军智能家居领域，往往会碰到很多问题，例如，用户的家电很少只用一个牌子，标准都不同，互相不兼容，另外，一般装修一次后要10年甚至更久才会重新装修，所以早期的线路不支持智能家居。对小米路由器团队来说，这正是小米路由的机会，一般用户家里能7×24小时开机的电器并不多，除了冰箱，几乎只有路由器，小米路由器可以实现家庭数字娱乐中心的理念。
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  第二代小米路由器


  例如手机App用户行为分析工具，最后走的是沉淀数据价值的路线，通过App的行为，来做用户画像，然后做出精准推荐等各类应用。在工具上添加新的资源，产品的边界就突破了。可视化产品，加上千家万户的开放数据，从原先单纯的数据分析工具，变为了一个可以联通一切数据的平台。


  小米路由器，不只是路由。


  第四个案例，通用电气如何实现数据价值的延伸


  我们知道GE（通用电气）是传统的工业巨头，业务领域广泛。它的一些产品，如涡轮机、飞机发动机、火车头、照明设备，以及医疗影像设备等都在业内处于领先地位，但是现在它已经转型成为一个智能服务的平台。


  GE的CEO Jeff Immelt这样说过：“一辆火车头就是一个奔跑的数据中心，飞机引擎是飞行的数据中心，它们每天产生巨量的数据，这些数据可以反馈给客户，用于提升燃油效率，改善它们的环保表现。”


  针对GE的飞机发动机，发动机上的各种传感器收集在空中飞行时的各种数据。对这些数据进行智能分析，可以实时检测发动机运行状况，并提前预测故障，在故障发生之前提示进行预先维修，确保飞机的安全性并延长发动机的寿命。这样，GE不只是卖发动机，还在发动机的使用过程中创造价值，将产品销售变为持续性的产品服务价值。


  GE建立了进行智能分析与服务的平台。它不仅仅卖设备，还在设备的使用过程中创造价值，将一次性的交易价值转变为持续性的使用价值。每家航空服务公司都和GE一起实现飞机发动机价值的最大化。


  同样，产品人如何能发现这种类似GE发动机数据的价值呢？这种价值，设计人员可能比较难发掘，而运营人员往往更容易发现其价值。
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  美国GE航空发动机来自优酷视频


  综合来说，重定义价值，一般是由运营队伍提出线索，进行触动、讨论的，因为重定义不是来自单纯的构想，而是来自一个已知事实，来自一个小点的扩大化，并最终成为突破口。


  第4节　市场突破，新群体价值


  几乎所有的产品，都能够给两个或多个看似不相关的用户群体使用。任何一个已经有了一定用户群体的产品，只要对一个群体有用，几乎可以说，它对另外一个群体一定也会有用，只是还没有被发掘出来。因此，对于负责市场的人员来说，最主要的任务是去找到这个群体。因为产品已经成型了，覆盖新群体相对要容易一些，这也是大多数企业在解决市场拓展的时候，使用的一种新方式。


  我们看一个实际案例，国内一家知名新能源电池公司，原本打算把生产的新能源电池卖给汽车厂家，但是后来汽车厂家这块没能推广起来。然后发现公交车是一个不错的突破口，于是尝试将电池销售给公交车公司，但是由于电池价格很贵，公交车公司又付不起，于是就用了一个变通的方式，把电池租给公交车公司，政府再进行补贴。最后通过这种产品群体的突破，获得了最早期的发展。实际上，这个时候给产品买单的是谁？不是汽车公司，也不是公交车公司，而是政府。这个案例，其实就是根据产品的用户群体的不同，寻找各方面利益与价值的平衡点。


  为产品寻找新的用户群体，从已有用户里找出一类用户，这是最简单的办法，另外一种就是在互动交流与沟通中得出新的用户群体。对新用户群体的覆盖，是销售和市场所推动的，新群体价值的竞争在于市场和销售上。


  我们看下面四个案例，了解覆盖新用户群体的方法。


  第一个案例，环境变化，原来没有需求的用户产生了需求


  例如大家想到打印机，我们大都认为企业、商务人士是目标用户，但是现在竟然很多家庭用户在购买打印机，原因是要给小孩打印作业。这样打印机的用户群体就发生了延伸，进入了家庭，为学生打印学校发的作业。


  为了进入家庭，激光打印机看到了家用打印市场的大蛋糕，很多激光打印机现在价格也非常便宜，于是跳出来说自己可以打印作业。打印作业如果就是文字，显然没问题。问题在于，如果作业里面有图形，需要在图形或是打印的文字上标记的时候，彩色激光打印的文档，不容易写上去字，原因很简单——碳粉有蜡。尤其是连续的、大面积的图形，就是一层蜡，即便是圆珠笔也不容易写。所以，家庭打印作业这种需求，选哪种方式打印都有自己的问题，如果单纯地从成本方面考虑，还是喷墨的要更实惠一些，也容易写字。


  而且很多学校喜欢题海战术，一般学生回家都要做大量的题目。那么题目从何而来呢？一般人第一反应一定是书店，但是擅长打印机的惠普，却提供了一个针对性的解决方案。惠普ePrint中心可以找到很多实用的教育类应用，轻松点开海量习题资料随意打印，在书店买一本习题的价钱，打印竟然可以打印4本！
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  HP打印机


  过去做打印机的人，怎么也没想到这个产品是为小孩服务的，怎么也没想到打印机和题库之间会有什么联系，但是现在这些都已经真实地发生了。


  第二个案例，时代与社会趋势变化导致产品定义发生改变


  这种改变是整个社会结构性的变化导致的，例如老龄化、城镇化，以及人口结构、家庭结构、消费结构、收入分配结构、城乡结构等的变化，这些因素对于产品的定义影响很大。


  例如，香港的超市之类商业综合体，比内地的密度要大很多，尤其是在地铁口或者流量大的地方。由于有餐饮、购物、娱乐、品牌店、电影院等各类消费场所，通常深更半夜仍然灯火通明、人头攒动。


  其原因是什么呢？是因为香港地方小，居住环境拥挤，而且房价贵，所以居民家里很小，一般不喜欢待在家里。而大型商业综合体，不仅仅是购物中心，也是生活场所的延展。


  大部分产品的兴起，都是因为社会环境趋势的变化，导致一类新群体的诞生。就像智能手机诞生后，有了一群喜欢自拍的女性群体。这个群体的存在，推动了美图秀秀App、美图手机的发展。


  第三个案例，产品在新群体的复制


  在新群体中快速复制，是产品快速发展的常用路径，这种模式非常普遍，而且同样适用已经有用户基础的产品。


  我们看一个故事，Facebook从校园用户，到覆盖全网用户。


  2004年2月，还是哈佛学生的扎克伯格，创办了“The Facebook”，月底的时候，半数以上的哈佛本科生成为注册用户，然后扩展到麻省理工学院、波士顿大学。
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  2004年Facebook登录界面


  2004年4月，推广到了所有长春藤院校和其他一些学校。


  2005年9月2日，扎克伯格推出了Facebook高中版。


  到10月份，Facebook已经扩展到大部分美国和加拿大的规模更小的大学和学院。除此之外，还扩展到英国的21所大学、墨西哥的ITESM、波多黎各大学及维京群岛大学。


  2005年12月11日，澳大利亚和新西兰的大学也加入了Facebook，至此，Facebook覆盖了超过2000所大学和高中。


  2006年9月11日，Facebook对所有互联网用户开放。


  Facebook不断覆盖新群体
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  从2004年2月到2006年9月，在这2年7个月的时间里，Facebook覆盖的用户群体一直是校园，直到2006年开放给互联网用户的时候，引起了很多现有校园用户的抗议。至此，通过3年时间，完成了校园用户到整个互联网用户的覆盖。
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  2010年，在月活用户突破5亿时，Facebook绘制了过去6年的增长曲线图


  我们再来看QQ，或者微信也是一样，早期都是在一个小群体里逐步发展，然后再扩散开来。所以产品覆盖用户群体，需要不断地拓展观念，为新群体解决问题。


  第四个案例，通用产品进入垂直行业


  由通用产品进入垂直产品，这种一般是产品发展到一定规模后，可能会出现的阶段。垂直用户的好处在于其有纵深，有行业业务深度，有一定的业务壁垒，而通用产品一般具有的是技术壁垒、体验壁垒。


  比较难的也是进入哪一个垂直行业，一般是通过数据分析，从已有客户里找，这是找到垂直行业的稳妥办法，因为这能从实际案例找到的群体用户。


  我们来看下大疆无人机的故事。


  深圳市大疆创新科技有限公司（DJI-Innovations，简称DJI），成立于2006年，是全球领先的无人飞行器控制系统及无人机解决方案的研发和生产商，客户遍布全球100多个国家和地区。通过持续创新，大疆致力于为无人机工业、行业用户，以及专业航拍应用提供性能最强、体验最佳的革命性智能飞控产品和解决方案。


  大疆创新的领先技术和产品已被广泛应用到航拍、遥感测绘、森林防火、电力巡线、搜索及救援、影视广告等工业及商业用途，同时也成为全球众多航模航拍爱好者的最佳选择。大疆创新结合自身的积累和优势，不断开发创新技术，为用户创造更多更卓越的产品和服务。


  2015年12月，大疆创新宣布推出一款智能农业喷洒防治无人机——大疆MG-1农业植保机，标志着大疆创新正式进入农业无人机领域。这是一款实现防尘、防水、防腐蚀的工业级设计产品，大疆为其配备了强劲的八轴动力系统，使其载荷达到10公斤的同时推重比高达1：2.2，每小时作业量可达40至60亩，作业效率是人工喷洒的40倍以上。MG-1药剂喷洒泵采用高精度智能控制，与飞行速度联动。在自动作业模式下，可实现定速、定高飞行和定流量喷洒。
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  大疆航拍无人机
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  智能农业喷洒防治无人机


  大疆主要做的两点是：


  1）将目标受众从业余爱好者变成主流用户。


  2）从通用进入垂直。无人机以前主要应用在军事方面，而大疆是第一个将无人机应用在商业领域并获得成功的企业。大疆无人机如今已被应用在军事、农业、记者报道等方面。


  因此，覆盖用户群体和一个公司的市场和销售有很大的关系，因为研发和设计驱动是很难解决这个问题的，运营驱动也只能发现这个规律，但是新用户群体的触角，是来自市场与销售。通过新用户，然后再来推动运营、设计与研发的整个优化和迭代。


  第16章　竞争，由差异化转为升维攻击


  在宇宙间一个更高级的文明看来，篝火、计算机、纳米材料等是没有本质区别的，同属于一个层次，这也是他们仍将人类看成虫子的原因。


  ——刘慈欣《三体》


  第1节　打造产品维度，形成高维攻击


  如果每天跟随竞争对手，就会不断地做功能上的差异化。实质上，每个人的心中应该没有竞争对手，而应该为未来做准备。与其把关注竞争，不如关注未来。


  关注竞争会让人心胸狭窄，而关注未来的发展会让人心胸开阔，找到一条截然不同的发展道路。未来是新业态、新模式、新物种，今天就要让产品开始打造新的维度，帮助自己进入新的维度空间里面。


  企业的产品升维是个什么过程？


  《三体》小说提出了降维攻击的概念。在被称为黑暗森林的大宇宙里，超级文明通过降低维度攻击敌方，例如太阳系被高维文明毁灭，太阳系被别人从一个立体的纸盒子直接拍成一张平面的纸。原先你生活在三维的空间里，现在我把你一巴掌拍成一个平面空间，那就直接给毁灭了。这种竞争方式，是把竞争对手的维度直接降低。例如我们生活在三维空间，蚂蚁实际上是生活在二维空间，低维与高维竞争会非常难。


  但是企业日常竞争与科幻所描述的竞争方式不同。现实生活中，是我自己升维，把我自己放入一个高维空间，你打不过我。用户最后都进入我的高维空间，低维的产品失去用户自然就灭亡了。这和科幻的降维攻击不是一回事，通过产品自身升维，吸引新用户群体，就自然达成目标。从商业角度上来说，会有各种各样的模式，但是无论是哪种生态或者新模式，其核心要素还是依托产品，所以产品几乎决定了整个维度。


  以前的商场，只要选好址，观察好人流量就可以了，生意主要受区域人口所影响。对于商场而言，影响它的主要是商品品类、供应链、地理位置、价格四大核心维度，而现在通过互联网的方式，把地理位置这个维度给去掉了，升级到了一个新的业态空间。


  能够发起升维的，大都是从其他领域或者边缘区域新进的竞争对手，而不是原有竞争对手。大部分原有竞争对手，都是在功能和体验或者价格上做差异化。更科学的竞争，是发起维度竞争。企业之间的竞争，就是产品维度之间的竞争，不是单纯的功能差异化。


  如果把整个生态都比喻为一个大的场景，不同的企业产品处在不同的维度，即不同的空间里。把产品放在一个大的空间来看，产品的竞争就是维度的竞争，越是高维的就越安全。例如在手机领域，操作系统的维度就很高，苹果占有了操作系统这个维度，便能够驾驭生态。


  我们先来看看维度是什么概念？


  近100年的战争，尤其是二战以来，竞争的维度一直在不断增加。从陆地到海洋，然后到天空，再到太空。现代战争的维度，就是高维对低维的攻击态势。只有地面部队的二维军事力量，碰到三维的对手，拿导弹和飞机一攻击，就会被控制。


  十一维空间概念的提出源于20世纪90年代的M理论（多种超弦理论的综合），宇宙是十一维的，由震动的平面构成。在爱因斯坦的相对论里，宇宙是四维的（三维空间和一维时间），现代物理学则认为还有另外七维空间，只是我们感受不到。


  从科学的角度来分析维度，一维、二维、三维，这几个我们大家都能理解，《时间简史》中阐释，第四维就是时间，顺着时间能回到过去。二维的不理解三维，三维的不理解四维，维度能够架构出更高的用户空间。
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  四维空间


  通过这张图，我们可以得出什么结论？三维升级到四维的维度是什么？答案是时间。四维空间可以看到过去、现在和未来，这就是升维的价值点。


  宇宙是由更多维次空间组成的。1935年，科学家阿尔伯特·爱因斯坦和纳森·罗森通过广义相对论预测出宇宙中可能存在连接时空的“桥”。这些通道被称为爱因斯坦·罗森桥或者虫洞，通过连接两个不同的时空点，理论上可能创造出一条减少时空旅行时间或者减短其距离的捷径。虫洞连接的可能并不只是宇宙中的两个不同区域，也可能连接两个不同的宇宙。


  升维的目标，就是把用户带到另外一个维度生态空间里去，而不是在原有空间里面竞争。


  维度不是同一个层级上的差异化，而是空间本身就不同。那么对于产品来说，维度具体是指什么？和功能、体验这些有什么区别？
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  宇宙中穿越不同维度空间的“虫洞”，也是时光隧道


  功能类主要解决特定问题，比如操作快捷、流畅、易用等。而维度可以让两个产品处于不同的空间里。


  高维空间和低维空间的差别，主要体现在维度上。通过维度打造新的资源优势、新的成本优势、新的载体优势、新的用户连接方式等，这些是产品的维度。维度一般是竞争对手所不具备的。


  通过下面的表格，读者可以大致理解维度、功能、体验的作用。


  功能、体验和维度差异对比表
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  打造新维度的三种方式：


  1）引入内容，打造资源维。引入优质的稀缺资源，形成竞品不具备的特性。


  2）跨界升级，打造增值维。利用已有的用户群体，打造新的增值点。


  3）改变模式，打造价格维。寻找收入源，降低价格，提升竞争优势。


  我们将在下面各小节分别阐释三种建立新维度的特点、升维的方法并进行案例解读。


  第2节　引入内容，打造资源维


  一种常见产品升维的方法，就是引入更多的资源，打造新的资源维度。因为优质资源一般都是稀缺的，竞争对手缺少这些资源。打造产品的时候，嫁接新的资源，自然吸引新的用户群体，实现了维度升级。这些新用户群体就是新维度下的新生物。


  但是引入资源，比较容易走入误区，利用战略资源来推广，或者强行嫁接，都不一定有好的效果。一般引入资源，有如下两个前提：


  1）产品已经有一定的用户群体。这是升维的基础，如果已有的用户群体，对当前的产品都不满意，即使嫁接新的资源，也不会有长久的利益。如果当前没有用户群体，但是基础产品和升级内容用户群体是一致的，也可以考虑升维。


  2）资源的内容和已有的群体是契合的。这是升维的可行性，如果资源和已有用户之间不契合，或者使用场景不一致，便不会产生好的效果。


  这种是引入已有资源，还有另外一种，就是创建一个新的“资源”载体，就像微信创造公众号，很多人在上面创作内容，公众号就吸附了很多内容的资源；支付宝创造了余额宝，这也是一种新的吸附资金的载体；也像网易云音乐创造了“歌单”载体，用户在上面创建了很多自己的歌单。


  无论是吸入外界资源，还是创建一个承载内容的载体，都能够打造自己的资源维。


  我们来看几个案例，看他们是如何打造自己的资源维的。


  第一个示例，Twitter的社交音乐产品失败的故事


  由Twitter推出的社交音乐产品#music在上线之初，曾迅速攀升到免费应用排行榜中的第6名。有不少媒体认为，该产品有望重塑全球社交流媒体音乐的市场。可惜，时间仅仅过去两个月，Twitter#music的名次就掉到了200名之外，这一服务最终于2014年4月18日关闭。


  原因是因为该服务并没有音乐版权，仅仅是借助Twitter上的社交数据来进行音乐推荐，需要借助第三方乐库如iTunes、Spotify以及Rdio来播放内容。


  从产品的体验上来看，#music的体验很棒，从图标、画面、交互、视觉等来看，效果都非常好。但是其产品核心功能，主要是显示Twitter上的流行歌曲、一些小众但有潜力的歌曲排行、按照用户喜好推荐歌手、呈现用户关注对象所提到的歌曲。
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  点击#music上单曲，模块会自动放大进入#music音乐播放界面


  从音乐产品的角度来看，#music的功能非常简单。对于那些需要了解音乐流行趋势、推广自己歌曲的人来说是一个非常好的功能，但是对于听音乐的人，并不是一个好的选择。


  所以利用社交数据来推荐音乐的思路，不一定可行。包括苹果也曾在2010年推出过社交音乐应用Ping，但是在2012年也退出了历史舞台。


  这样的功能没有对市场上成熟的音乐产品形成替代价值，所以就没有发展起来。核心原因就是没有引入自己的内容，所以社交音乐没有灵魂。


  第二个案例，网易云音乐的音乐社交产品成功的故事


  2017年4月，网易云音乐依托专业音乐人、DJ、好友推荐及社交功能，在线音乐服务主打歌单、社交、大牌推荐和音乐指纹，以歌单、DJ节目、社交、地理位置为核心要素，主打发现和分享。


  网易云音乐上线仅仅四年，用户量超过3亿，估值达80亿元，成为最受欢迎的App和市场占有率上升最快的音乐播放器。


  2013年时，市场上已经有QQ音乐、酷狗等音乐软件，这些产品已经占领了领先市场，同时，QQ音乐更有QQ社交的支撑。关键的是，网易并没有核心曲库资源的优势，网易如何在这个市场上脱颖而出？


  当时市场上已有音乐软件的曲库优先级、推荐都是按照人气来排列的，这就导致大量音乐无法被用户消费到，用户只能看到最热的那些歌曲。


  但是，网易音乐认为不同人听歌的口味不同，环境和心情不同听歌也不同，所以这就是网易音乐的发力点。既然没有曲库资源的优势，那就让用户听到更多他喜欢的歌曲。


  网易云音乐根据用户听歌的习惯，通过机器学习算法给用户推荐他没听过但可能会喜欢的歌曲，达到千人千面的效果。


  同时，2013年，陌陌、微信、微博等受到热捧，网易决定主打音乐社交，这点和Twitter不同，Twitter的MUSIC是主打社交音乐。


  网易云音乐是如何突破、打造音乐社交呢？所谓的社区，一定要引入核心内容，音乐社交是基于音乐，而不是所有的听众都可以创造内容的。但是网易云音乐创造性的引入了“歌单”这一内容。
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  网易云音乐App的歌单


  网易云音乐根据不同爱好、不同场景的用户听歌需求，对音乐按语种、风格、场景、情感、主题进行分类。用户在组建歌单时，就像自己组装一张个人专辑一样，可以自行选择分类、取标题、上传封面。


  然后将歌单推荐给更多的用户，其他人听、收藏、评论歌单的行为都会提示歌单创建者，于是建立了一个基于歌单的内容社区，成为国内首个以“歌单”作为核心架构的音乐App。


  目前网易云音乐的歌单已经超过4亿，成为国内最大、最优质的“歌单”库。颇具代表性的歌单“震撼心灵的史诗音乐”播放量超过3100万次，分享达到3万多次，达到了免费推广的效果。


  第三个案例，互联网家装平台houzz的故事


  houzz成立于2009年，兼具网上市场和社交网站的功能，通过连接业主，家装设计师和施工方，提升室内家装效率，用户可以在平台上直接与设计师沟通，联系平台上的施工方。此外，用户还能在平台上分享家装经验和装修后的图片。2016年houzz获Google Play的最佳App奖，2017年，houzz月活跃用户达到4000万。


  houzz的创始人Adi和Alon是一对夫妻，他们说做houzz网站的初衷就是源于自家装修想找设计图片参考，但是找不到，所以他们决定做一个这样的网站。


  所以houzz最核心的就是平台上有大量的设计师设计的高质量图片。图片作为核心资源，一方面是多，平台上有几十万设计师不断上传设计图片，另外就是新，设计师亲手设计的案例，不断更新到平台上。图库里面，几乎涉及家装里的全部内容，而且所有图片不用注册都可以免费浏览。


  有了这些图片核心内容资源之后，houzz以图片为核心，连接了设计师、作品、产品、家具商家，是一个打通了家装设计、施工、产品全产业链的平台。


  houzz向70万建筑师和设计师收取年费，通常在2500美元至4000美元左右。同时还创建了在线商城，消费者点击购买他们在该网站上看到的任何浴缸、沙发或其他家居商品生成订单，然后houzz平台再转给宜家等商家，从中收取15%的佣金。
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  互联网家装平台houzz
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  houzz应用界面


  引入内容、创建独特资源，对于已有用户基础的产品来说，是提高用户价值最稳妥的办法。但是其核心依然是打造独特的内容资源，让用户从中获得价值。


  第3节　跨界升级，打造增值维


  增值的含义，就是本来这个事情，好像不是自己领域的事情，但是后来发现特别有价值。例如唱吧本来是App，后来去开线下KTV；美图秀秀是一个美图软件，后来去做手机；腾讯体现的是社交软件，但是主营收入是游戏。这些示例都是经过升维后，形成了新的收入增值。


  打造增值维，是因为本身平台资源的积累好，能够形成增值的内容。但是形成增值的维，说起来容易，做起来非常难。


  增值维是靠数据分析，或者根据用户反馈积累来的。例如猪八戒网原来是设计外包平台，用户都是在上面做设计的外包工作，从来没想到还有其他事情可以做。等发展到一定程度，发现很多公司的商标都在平台上外包设计，然后探索出来，那不如为这些公司再实现商标设计到注册一条龙的服务。这不是一开始就知道的，而是随着服务的深入呈现出来的。


  增值维的打造，一般是利用已有的基础，创造出一个新的市场，形成跨界的业务模式。所以其意义很大，但是难度也最大。


  大部分产品，都在探索增值，打造增值维需要理解如下两点：


  1）用户量越大，增值的可能性不一定越大。反而是已有群体的共性越大，共性特征越明显，可能性就越大。就像陌陌用户群体的共性，陌陌整体瞄准的是20岁左右的年轻群体，这个群体活跃，喜欢认识新的人，喜欢展示自己。这个年轻群体是视频直播类的主要用户，因此陌陌切入到视频直播领域，乃至转型视频社交领域，都有着用户共性群体的基础。而实际上很多做社交的软件，在这个领域做得都不成功。


  2）升维后的用户群体和升维前用户重合度小。进入新领域的过程，一般是跨界。依托已有的用户群体，在新的跨界领域里面拓展，如果前后的重合度小，一般就很难成功。首先分析已有用户群体的共性特征，对用户群体画像分析，再看增值的方向选择。尤其是用户群体的规模不大的时候，只会有很小一部分用户对增值的内容感兴趣。微信里的游戏导流，也是因为用户规模很大，即使规模再大，不通过微信下游戏的人，应该还是占大多数人。


  因此，增值维的打造，有很多产品是根据自己天马行空的推理来设计的，这种大多数都会失败。一般这种模式的建立，都是经过数据分析、用户行为分析等能才发现。


  我们后面来看几个打造增值维的案例。


  第一个案例，唱歌App开实体店跨界升维


  唱吧是一款免费的社交K歌手机App应用，这款应用内置混响和回声效果，可以将声音进行修饰美化。应用中除提供伴奏外，还提供了伴奏对应的歌词，K歌时可以同步显示，并且能够像KTV一样精确到每个字，此外，唱吧中还提供了有趣的智能打分系统，所得评分可以分享给好友PK。


  唱吧2011年成立，到2014年的时候融资了几亿人民币，过去几年，唱吧还仅仅是最火的手机K歌软件。但是在2014年，唱吧与麦颂连锁KTV强强联合达成战略合作，推出首家线下唱吧麦颂KTV。短短两年时间，全国门店数量已经突破150家，覆盖全国19个省份，遍布30个城市，成功跻身全国KTV连锁之首。


  对于唱吧来说，为什么升维到实体店是可行的？实体店的客源和成本是两个核心问题。客源可以由唱吧App的亿级用户来导流。成本主要就是实体店的成本，而实体店的成本最主要的就是选址建设，唱吧麦颂分店集中在学院、社区、商业广场这三种类型商圈，完全有别于传统商务型KTV的选址。


  因为唱吧App里，可以看出人的位置，通过大数据分析，就很容易选址。而且实体店的租金很贵，唱吧不租临街的门面店，租金就会大幅降低，即使不是临街的店面，通过App也很容易实现用户的引流。


  唱吧整个的升维过程，是因为其已经有一定的用户群体作为基础，而且升维后的线下实体和线上App的K歌是一个事情，而不是割裂的，升维后的用户群体和之前用户是重合的。大部分产品升维的问题，就在于用户群体不重合，那样做的就是两件事情，不会实现1+1>2的效果。
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  唱吧麦颂KTV


  唱吧在上线之初有十几个竞争对手，但是自从唱吧做线下的传统KTV的时候，唱吧就已经没有所谓的竞争对手了。再后来，唱吧商城是唱吧另一收入来源，销售手机、麦克风等商品。


  所以，产品的升维，是形成独特竞争模式的核心要素。


  第二个案例，Soda stream打造新的维度，入侵可乐领域


  在饮料界，很多企业想打败可口可乐，但都没能成功，他们都采用与可口可乐一样的模式，在可口可乐的光环下发展。同样，中国蠢蠢欲动的厂商也这么想，自从可口可乐进入中国以来，中国先后推出了非常可乐、汾煌可乐等可乐品牌，如今也早消失在人们的视野中。


  可口可乐是巴菲特最成功的投资之一，从1988年秋天到1989年春天，巴菲特总共购买了价值10.7亿美元的可口可乐股票，十年里从可口可乐公司获得了超过10倍的收益。


  他在购买可口可乐公司股票时说：如果你给我1000亿美金，让我去夺取可口可乐在市场上的领先地位，我会把钱退还给你，并告诉你这不可能。


  [image: ]


  巴菲特每天喝5瓶可乐


  虽然很多人认为不可能，但有一家小企业，通过新的方式，成功入侵可乐领域。


  有一家以色列公司Soda Stream，也做可乐，并在美国纳斯达克上市了。Soda stream推出的气泡水机能够将平常的饮用水加满气泡，变得和汽水一样，让喝水这么一件简单的事情也变得更有意思。只要3秒钟即可将饮用水变成沁凉的气泡水！不需再搬运整箱的瓶装水回家，也不需处理成堆的空瓶，并且又是环保的。


  优点是完全自己做，很健康，至少配料能自己掌握，加气量也能掌握，喜欢气泡多的还可以多打几下。而且这个公司的宣传口号也是为了更加环保，大家少用可乐的塑料或者铝制的瓶子，为地球环保做出一份贡献！


  Soda Stream用的是与可口可乐不一样的商业模式，而且他们的定位是家庭饮料市场，不是户外市场。另外当买了它的机器后，Soda Stream还能够持续卖苏打粉、浓缩液等耗材。这种依托一个硬件，然后对消费耗材做增值维的模式，和可口可乐形成了巨大的差异化，反而能够获得发展。如果单独地去卖这种汽水，大多数用户都毫不犹豫会选择可口可乐。
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  Soda Stream可口可乐机器


  我们分析Soda Stream，可以看出它和百事可乐与可口可乐的竞争不一样，它通过硬件、材料两者作为核心，竞争对手不具备这个能力，这样就升维成一种新的业务模式。所以升维会导致一种全新的模式，不是单纯地对功能和体验做优化。


  第三个案例，腾讯的游戏增值


  自2015年以来，在国内，游戏霸主任天堂最大的竞争对手，不是微软、索尼、EA，而是腾讯。因为任天堂通过卖游戏机，游戏卡来赚钱，但腾讯直接去掉了“硬件”这个维度，从2014年起就超越所有老牌游戏企业，游戏营收全球第一。


  传统游戏机厂商如果要和腾讯相竞争，发现不是在一个维度空间里，所有人的手机都是腾讯的游戏机，这样传统的硬件游戏厂家实际的竞争对手，是在和手机游戏这个大趋势竞争。在游戏领域，腾讯依托自己的平台，形成了游戏流量入口能力，跨界接入更多的游戏资源，形成了自己的增值收入。


  腾讯游戏收入占比　单位：亿元
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  但是在这个领域，网易游戏也在快速发展，通过强大的游戏自研能力，不断推出爆款，网易通过不断打造产品，在2016年，网易在游戏收入的发展增速上，超过腾讯。在2016年第四季度，网易手游占游戏营收比重约为64%，而腾讯为58%。所以网易通过产品自身，依然在游戏领域占领了第二的位置。


  网易和腾讯是在一个维度空间里竞争，即使腾讯有更强大的流量入口，比较的还是产品自身，网易本身的产品自研能力强，不断推出好产品，所以依然能够快速发展。


  如果是为了打造平台，或者为了战略，或者为了生态，就有可能从自己的用心出发去打扰用户。价值增值的基本方式，不应该建立在一个概念的基础上，而是用户群体的共性需求上，唯一不变的是需求没有变。


  第4节　改变模式，打造价格维


  产品稍有改进，对用户来说就是毫无改进，公司必须力争做到10倍的改进。即使你的产品给客户带来20%的改进，由于人们已经习惯了夸大其词的广告宣传，销售该产品时，你也一定会受到质疑。只有10倍的改进，你的产品才能在竞争中占据明显的优势。


  事实上，这个理论用在价格上会更加有效。对于非奢侈品的产品来说，价格是最具有竞争力的维度，几乎大多数产品都把价格作为一个竞争的武器。


  价格的因素，有时候比功能更重要。消费者对价格更为敏感，如果功能差不多，价格只要1/10，那几乎是绝对的竞争优势。由量变导致质变，成本的降低，新的收入来源，都可以形成价格的优势。


  但是价格的降低比较难，因为企业的利润一般毛利在50%到60%就不错了。产品的价格要降得很低，就必须有一种模式，该模式能够平摊到每个用户身上，要求用户的规模比较大。或者有其他的收入来源，可以补贴成本消耗。


  建立价格维的基础，一定不是单纯的比拼价格，价格低，意味着毛利会降低。所以，要建立价格维，必须有配套的收入模式跟上，这种配套模式，就是价格维的基础。


  降低价格主要有如下一些方式：


  1）控制成本，通过技术和管理降低价格。供应链成本、人力资源、硬件成本、软件成本、仓储、物流、培训等成本的降低，或者通过其他方式，能够弥补成本，对竞品就会形成价格的竞争优势。


  2）形成配套收入，补贴价格成本。例如360的产品不收费，去占领通过向用户收取产品年使用费的卡巴斯基、瑞星等杀毒软件的市场，但是即便360免费，它却活得很好，能让它活得很好的就是360超越传统杀毒产品的维度，而这个维度可能利用其他产品功能来实现流量变现。


  所以价格降低，可能是各方面成本降低，或者是从其他来源建立了补贴成功的渠道。


  我们来看几个案例，看他们如何打造价格维。


  第一个案例，小米是如何控制成本，并形成配套收入的故事


  不单从产品角度，从商业角度来分析，小米的发展，与同时期的手机厂商相比，定义的维度就高一些，主要体现在以下几个方面：


  1）针对以往手机厂商有大量的中间经销商，小米打造自己的互联网电商销售平台，砍掉中间销售商。


  2）针对以往手机厂商依托硬件销售获取利润，小米以直接接近成本价来销售，形成了价格优势。


  小米的硬件零利润思路，促使它在产品上就要进行升维，这个维度可能就是手机软件，再往上升维就是形成一个庞大的生态产品集群。高维攻击低维的时候，高维很清楚低维，低维的维度在高维的控制下，就没有办法形成攻击。


  例如手机类传统厂商一般只有10%的产品线能够实现盈利，换句话说，就是10%产生的利润必须填平90%挖下的坑，这10%产品必然就是高端产品。所以，这10%的利润区，是各家拼命争取的地方。所以通过高端产品做利润，低价格产品做市场。小米形成了高中低档的系列手机来覆盖市场。


  第二个案例，美国好市多的价格维


  好市多（Costco）是美国最大的连锁会员制仓储量贩店，是美国第三大、世界第九大零售商。好市多是会员制仓储批发俱乐部的创始者，成立以来即致力于以尽可能的最低价格提供给会员高品质的品牌商品。目前好市多在全球七个国家设有超过500家的分店。


  Costco表面上看是一家超市，但其实不算是。因为一般的超市，其利润来源于所售商品的零售价与进货价之差，通俗地讲，就是“卖东西，赚差价”。典型的超市就是Walmart，通过大宗采购，将商品的进货价压到很低，然后平价销售，薄利多销，快速周转，赚取利润。


  而Costco这家超市不是，他通过如下的举措，让自己从超市变成了中介：


  1）Costco将销售商品的纯利润压缩至几乎为0。所有的超市和便利店，国际巨头Walmart、家乐福都在追求毛利润率不断增长。而Costco对商品的平均加价率7%，刚好覆盖掉Costco人员、物流、场地、广告的整个费用，所以用户都知道它的商品是一分钱不赚的。这样Costco的商品，比同类竞争对手的商品价格就有巨大的竞争优势。


  2）Costco向顾客按人头每年收取刚性的会员费，成为其几乎全部利润的来源。也就是说，Costco比他们纯粹得多。它的利润额，不直接与商品进货价、销售价和销售量相关，而是只与会员人数直接相关。2015年，Costco的付费会员总数已经超过了8103万，营收百亿美金。


  而且Costco超市不是靠大量商品品类，而是靠千挑万选的商品，性价比高，让用户不会有选择恐惧症。Walmart也尽量降低运营费用，尽量压低进货价，表面上和Costco是一样的，但实际上完全不同。Costco依托成本优势，建立了自己的维度。
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  Costco超市


  我们可以看到，Costco完全和竞品是不一样的模式，建立了一个完全全新的维度。其价格维，通过会员模式来补充。


  通过案例可以看出，真正的竞争，不是局部的竞争，而是各方面综合实力的竞争。尤其是价格维，涉及全流程。打造价格维，不是单纯地比拼价格，而是找到新的创造价值的利润点。如果没有找到新的利润点，价格维是不成立或者不持久的。


  第5节　维度与功能、体验的差异化与管理


  当我们定义维度的时候，维度代表不在一个层面的生态。功能与体验，也是两个非常重要的要素。功能可以给用户带来具体解决问题的价值，体验能给用户带来便捷。


  但是根据10倍改进的原则，很少有公司能比竞争对手多10倍以上的改进，从而导致产品几乎都是在一个水平线上竞争，也就是半斤和八两的关系。而且产品功能与体验，一般相对比较容易模仿，竞争优势的壁垒就很难建立。


  当产品进入强弱对比的时候，产品人大部分都会陷入强弱互相竞争，加入一些新的功能。在功能个数多少竞争激烈的时候，不要陷入功能优化、增加功能的竞争。而实际上应该重新思考，打造产品新维度。新维度与产品的其他功能能够组合形成攻击力。


  同时，维度增加才会导致商业模式的变化。而功能的多少、功能的强弱是改变不了商业模式的，所以焦灼之战的时候，维度需要认真考虑。


  实际上，这三者在提升用户价值的角度上，有着明显的差别。


  功能、体验和维度对比表
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  功能、体验和维度在管理上的区别主要有：


  1）如果要问用户要什么，他不说要汽车，他只会说要一匹更快的马，这实际是在说维度，用户不会告诉你一个新的“维度”。


  2）了解用户需求，市场调查，这是说“功能”。


  3）要以用户为中心，从用户反馈来改进，这是说用户“体验”。


  所以说，要不要听用户的？在维度上，用户告诉不了你什么，但是在功能和体验上，则需要用户大量的反馈。很多人之所以在这上面纠结，是因为没能理解清楚。


  下表清晰地列出了三者的差别，而且也能看清管理上的重点。


  维度、功能、体验在管理上的差别
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  维度建设需要注意哪些误区？


  从平面几何到立体的黎曼几何，是一个很大的突破，但也意味着需要创新。对于企业管理来说，维度创新是最难的。维度创新，都是放在战略层和愿景层来规划，体验和功能放在执行层优化。


  维度建设需要考虑如下两个常见误区：


  1）维度的变化是缓慢的，升维的场景不多。产品的变化，可能不如我们想象的那么快，这就像10年来，QQ的变化，感觉这么多年就皮肤换了换，好像没有太多变化一样。对微信也是，总是感觉它变化好慢，没什么创新。


  我们感觉WORD的变化也不是太大，总觉得WORD2003与WORD2007、WORD2010就是界面不同。总体变化缓慢，大量用户的产品，其细分的维度可能不是所有人都感觉得到。所以一个产品，不是经常需要升维。


  2）错把产品功能升级当作升维。就是错把功能差异化当作新维度，功能升级和优化不是升维。产品功能的优化，是量的变化，升维会导致质的变化。


  综合来说，维度、功能、体验是互相平衡的，主要是看产品自身状态而定，维度有时候是打破僵局的办法，但是功能和体验永远都是基础。


  第17章　发展，由专注内在转为打造有机体


  亚马逊采用从顾客需求出发的“逆向工作法”来了解客户需求，耐心探索，不断磨炼，直至找到解决方案。而与之形成鲜明对比的“技能导向法”则主张“我们擅长做什么”“通过做什么，还能再做什么？”，尽管不少时候，技能导向法是一种有用并且一定程度上奏效的商业模式。但是，如果沉浸于此，就会丧失创新的动力。


  ——杰夫·贝索斯，亚马逊总裁


  第1节　不局限内在质量，转为打造有机体


  《失控》的主题是：机器，正在生物化；而生物，正在工程化。今天，整个社会是一个大环境，每个产品就是一个小环境，它们就是一个生物体。


  1916年，生态学奠基人之一弗雷德里克·克莱门茨，把类似山毛榉阔叶林这样的生物群落称为自然产生的超有机体，因为这个群体自己“产生、发展、成熟、死亡”的主要特点与一个单珠植物的生命历程相似。一个可以自给自足的生态环境组织，就像一个自给自足的生态系统一样。这个环境内部的元素，表现出来的特征就是可以自适应环境、可自我成长、可以动态平衡。一片森林、一个池塘都有可能是一个超有机体。


  另一位现代生态学之父，生物学家格利森认为，顶极群落仅仅是生物体偶然形成的联合，其兴衰取决于当地气候和地质条件。生态系统更似一个联合会而非社区，有着不确定、多元、包容、不断流变等特点。


  为了确保生态的进化，参与者之间必须具有一定的连接性。有机体需要完成的就是闭环，在有机体内部的生产、流转、消费的闭环，或者有机体能够从外界获取物质来反哺生态。


  有很多机构为了研究一个生态系统如何运转，如何自我进化的过程，建立了一些封闭的生态系统，里面有植物、土壤、水、阳光，让其达到均衡，然后人类在这个生态系统里居住。
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  太空生物圈企业SBV，建立的人造生态系统研究基地


  同样，一个产品，或者成为一个有机生态的一部分，或者自己就是一个有机体，但都需要和外界进行连接。一个产品发展的标志，就是他能够自给自足了，内部互相供养，互相消费，就像一个有机体。


  二十一世纪，人们喜欢从生物学的角度来分析整个企业、群体，乃至产品，而整个社会的发展和生态学的观点也有异曲同工的地方。


  但是随着人们的误解，可能会有两个弊端：


  1）人们过早地考虑了生态。在数据分析框架中，把产品发展阶段分为探索阶段（也叫移情阶段）、黏性阶段、病毒性阶段、营收阶段、规模化阶段。


  关注生态、伙伴、扩大服务、进入新的领域等，这些绝大部分都是在规模化阶段，才有实现的基础。探索阶段、黏性阶段、病毒性阶段一般都是考虑单细胞体能不能存活得很好，还没有能力考虑一个完整的有机体。如果过早地考虑生态，只会把产品带入误区。但如果已经是在营收阶段、规模化阶段，企业面临的就是从单细胞，成长为一个复杂有机体后，需要面临的生态问题。


  2）生态是一个复杂的系统，人们失去了抓手。一个系统可以分为简单系统、复杂系统和超复杂系统三种。人们的思维只能处理简单系统，有机体能够建立一个复杂系统，超越了人的简单思维。


  管理者面向一个生态，通常是找不到抓手。无论是产品或企业，确实是一个生态学的现象，但是人的思维在生态面前是无力的。客观地说，生态本身发展是不确定、多元、包容、不断流变的，那么如何找到一个抓手来达到目标？


  我们先看一下，王阳明《传习录》中记载的故事。


  问上达工夫。先生曰：“后儒教人，才涉精微，便谓上达未当学，且说下学。是分下学上达为二也。夫目可得见，耳可得闻，口可得言，心可得思者，皆下学也；目不可得见，耳不可得闻，口号不可得言，心不可得思者，上达也。如木之栽培灌溉，是下学也；至于日夜之所息，条达畅茂，乃是上达。人安能预其力哉？故凡可用功，可告语者，皆下学。上达只在下学里。凡圣人所说，虽极精微，俱是下学。学者只从下学里用功，自然上达去，不必别寻个上达的工夫。”


  翻译一下，陆澄向先生请教“上达”的功夫。


  王阳明说：“后世的儒者教人，才涉及精微之处，就说上达不应当学，还是说下学。这是分上学、下达为两件事了。眼睛可以看到见的、耳朵可以听得见的，嘴巴可以说的，心可以想的，都是下学，比如浇树、栽培，凡是可以用功的，可以述说的，都是下学。


  “眼睛看不见的、耳朵听不见的、嘴巴说不出的、心想不到的，都是上达，例如树木为什么日夜生生不息，枝叶伸展、旺盛繁茂，人是了达不了的，这就是上达。”


  “但是上达只是包含在下学里。凡是圣人所说的，虽然很精微，但都是下学。学者只从下学里用功，自然就能够上达，不再去另外找一个上达的工夫。例如树木枝叶繁茂，你不了解，但你做的话，只是浇水，栽培就可以让它枝叶繁茂了。”


  如果想从鸡蛋孵出一只小鸡，你所需要做的就是找一只老母鸡，在鸡蛋上坐着孵一段时间，自然会有小鸡破壳而出。想要得到和生命真正类似的行为，不是设法创造出真正复杂的生物，而是给简单的生物提供一个极其丰饶的、能够提供变异的环境。


  对于产品的发展来说，其抓手就是服务与连接，为产品提供一个生长变异的环境。复杂系统就是让生态里的连接变得更多、更丰富，所以产品需要和外界建立更多的服务和连接，让用户、合作伙伴进入有机体内部。


  对于产品来说，有内在和对外服务两部分：


  1）打造产品内在特性。内在是质量，主要体现在产品的功能、架构、用户体验等上面，思维的重心放在体现产品功能的强大、齐全、简单易用上。内在非常重要。


  2）拓展对外界的服务。外在价值的体现，就是产品是如何深度服务用户的。产品与外界的关系决定了价值的实现方式、实现路径。产品围绕着产品服务用户来运转，产品与外界的关系才是决定产品能不能获得认可、获得发展的重要原因。


  初期的产品，都会把思维放在产品内在上，而会忽略产品服务外界的关系。而后者，才是决定产品能不能发展的核心。


  1）集成产品的合作伙伴数量少，表示服务少。如果与产品集成的伙伴少，那么产品所提供的服务相对就会少一些。这种表示单方面在努力，只有更多的集成，才会有更多的服务基础。需要大力发展集成产品的合作伙伴。


  2）用户群体没有细分，表示深度服务少。实际上，同一个产品的用户群体类型，一定会有细分，为细分用户提供的深度服务是差异化的。深度服务是产品发展的驱动力，需要大力拓展细分群体用户的深度服务场景。


  上面这两点，是衡量产品服务的最基本的指标。


  我们看如下几个故事，让我们了解产品的服务对于产品来说，是决定性的因素。


  第一个案例，了解苹果电脑早期如何败给IBM，后来如何建立起App Store的故事


  乔布斯早期喜欢通过技术把产品的内在打磨好。


  80年代初期，乔布斯设计丽萨Lisa，麦金塔Macintosh的时候，整个界面设计第一次采用图形化的方式，用户非常喜欢。当时IBM的电脑很丑，而且也不好用。乔布斯非常放心，说欢迎IBM和我合作。
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  1984年，麦金塔电脑（Macintosh）问世


  但是这两款产品，Lisa价格定位太高，Macintosh的硬盘太小、软件太少。而IBM因为搭载了微软的DOS系统，上面有成百上千的软件，所以乔布斯这两款电脑，最后都败给了IBM的产业合作。


  这个时候的乔布斯，还没有注意到要提供外界服务，关注点只放在把产品做好上面了。这个观念，一直到其离开苹果的那段时间，积累了合作经验，才发生了改变。


  我们再来看看Windows的早期发展，比尔·盖茨在开发Windows操作系统时就明白了平台和生态系统的重要性，因此微软允许第三方开发商在Windows平台上开发应用软件。这样，微软就能围绕着Windows建立一个庞大的软件服务生态系统，帮助它在PC市场雄霸多年。Windows本身并不能称为现在大家说的互联网平台，它当时就是一个软件系统，但是软件系统与生态里的关系，比软件系统本身重要。Windows就因为这一点，把整个软件厂商、IT厂商捆绑在Windows里面。


  Windows的这种开放设计就是它的秘密武器，回到今天，大多数人把重心放在良好的用户体验、优秀的功能上，虽然这一点可以保证产品的可用性，但并不是产品能够发展的主要原因。


  乔布斯回归苹果后，打造了iPod音乐产品。乔布斯一开始是极力拒绝为Windows开发软件的，因为他认为Windows上软件的体验不好。直到2003年的时候，乔布斯才意识到这个问题，并发布了Windows版本的iTunes，从那以后，PC用户才能在他们的计算机上使用苹果的iPod。


  在苹果2007年发布iPhone手机的时候，当时也没有外部开发人员开发的应用程序。一开始乔布斯是拒绝第三方为苹果开发应用的，他认为第三方的人开发会损害用户体验。他反对App Store模式，因为他“不想当一名管理第三方开发者的警察”。苹果董事会成员很多都赞成开放对外，乔布斯却一直都不愿意讨论，但是大家都很坚持，经过四次董事会上的讨论，私下打了很多次电话，乔布斯最后精疲力尽，说那你们搞吧，但要加强控制和审核。在开放给第三方的同时，需要保持控制，第三方程序需要经过苹果的审查和测试，符合要求才能上线，然后才打造了App Store。


  我们可以看到，产品为外界服务也非常重要，而大部分人的重心都只放在内部，而忽略了内外协同发展。


  第二个案例，猪八戒网从服务开始转型的故事


  猪八戒网是服务众包平台，服务交易品类涵盖创意设计、网站建设、网络营销、文案策划、生活服务等，尤其是视觉设计这类比较多。猪八戒网从2006年开始到2014年，差不多九年时间，一直都不温不火，差点熬不下去了。后来他们转变思路，从死做平台产品，转为经营沉淀用户，终于迎来发展。


  有很多用户在猪八戒网上找设计师帮设计企业LOGO、产品LOGO、起名字等，平台有600万的小微企业。创始人朱明跃2014年去上了中欧，听几个教授说，一个平台到最后都有海量数据，可以为用户延伸做服务。


  朱明跃被点醒了，回来后对猪八戒网的数据资产进行盘点，找为用户能够延伸服务的事情。


  以前设计完之后，猪八戒网拿了佣金，交易就算完成了。但是猪八戒网后来仔细研究发现，一般每天有3000家小微企业会去设计LOGO，客户设计完标志以后，大部分还需要做知识产权保护，其中最核心的是商标注册代理和版权登记。


  这时候猪八戒网就派出去了一个敢死队，让他们去对接需要做版权保护的客户，没想到大部分客户都非常乐意。最开始开放给商标公司、商标事务所来做，结果做得一团糟，招来骂声一片，后来猪八戒网干脆自己来做，新成立一个公司“猪标局”，结果只用了半年时间就成为了中国最大的商标公司。
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  猪标局官网


  从两种模式来看，猪八戒网之前强调产品的内在，打造产品自身，靠的是佣金，后来发展产品对外的服务能力，靠的是经营用户，在细分用户群体上进行深度服务。在产品基础上的服务是可以实现创新的。


  如果过去把精力只放在产品内在的话，现在是时候把眼光放到产品外部，一个好产品只有在很多人在其上面工作的时候，才能形成发展。


  但是，建立连接也要防止盲目建立生态的想法。当说到连接的时候，很多人自然会想到建立生态，实际这可能是一种误区，只有以服务为载体，才能建立连接，没有服务连接的生态是建立不起来的。


  一个生态的成长，一般都是自然聚合的，起因是一个产品的服务聚集了最终消费者，由消费者来聚集合作伙伴。但是如果产品没有规模用户的话，从供给方来做生态，几乎是不成立的，从最终消费者一端来聚合生态，才是最主要的。突破点就是要有一款产品的服务聚集用户。


  Windows发展初期，那时候还没有互联网平台，Windows也是开放给生态企业使用。服务好了客户，自然就会形成一个统一的入口和中心。


  产品需要提供深度服务，来扩大产品的应用场景，以及增加用户黏性，实现产品的用户价值。当单点能够做到规模的时候，就有可能实现更多的合作伙伴，未来才有可能实现所谓的生态。生态一般不是规划出来的，而是成长起来的，核心是服务，服务多了生态就会发展。


  第2节　不局限技术支撑，要将服务产品化


  需求转化为功能，这是站在设计者的角度，如何和用户交流了解需求，相对容易，但是关键的是，功能设计不应该站在设计者的角度，而应该站在用户的角度。


  人最大的问题，就是对自己的观点、对自己的见解非常执着，没有外力是没有办法改变的。如果站在功能实现的角度，站在一个技术或者设计者的角度上，往往会出现下面两种现象：


  1）个人感受。以自己个人的认知和感受为驱动，来做产品的设计，核心就是设计者的主观观点。这不是来自真实环境中的使用感受，即使有一堆用户的反馈，但他不能深入体会，不能感同身受，所以没法真的做好决策。这实质上是几种情节在起作用，一是技术人员的技术情节，要做一个拥有优秀技术的产品；另一种是产品人员的设计或规划情节，这些情节需要和用户的需求磨合一致，才有可能为用户提供价值。


  2）产品战略。以产品为中心战略来架构产品，这种设计都偏在大局和理念上。尤其是很多平台思维、生态思维，就会陷入这种规划里面，最后上线后用户增长不起来。大局和理念固然重要，但是真实用户的使用更加重要。比如现在人工智能火热，很多公司为了人工智能战略，规划一系列人工智能产品，而实际上，如何让人工智能来服务于当前的产品或系统，优化已有系统会更加重要，而不是为了一个想象的战略来打造产品。


  这两种现象，都是设计者的思路和用户没有融合在一起所导致的，实际上，设计者应该以服务的心态，站在用户的角度来打造产品，打造产品的服务特性，以用户的需求和满意度为中心来定义一切，并将服务产品化。
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  以服务产品化为核心，服务用户


  以服务特性来推动的产品，是以服务用户为中心的思路开始的，为了满足这个目标，要求设计者对服务需要深入的理解。


  1）设计者本身就应该是用户。如果设计人员是自己产品的深度用户，并熟悉用户对产品的使用，这种才会是服务导向。所以如果功能是以服务用户为主的，设计人员如果自己不是产品用户，就决定了产品是设计驱动，用户验证的路线。如果不是产品的深度用户，一般很难给出深度的建议，需要坚持用自己的产品来解决实际问题。


  2）设计者要和用户融合在一起。需要从大量的用户体验和反馈里面，发现需求所在，有的人说每月要找10个用户调查，100个反馈，1000个信息分析，这都是手段和方法。这样就知道用户到底需要产品实现什么样的服务，以解决用户提出来的问题。产品人员通过用户反馈，看了大量用户的反馈来发现用户的需求，或者通过用户测试来发现问题所在。只有设计人员，让自己变为用户，并不断改进，进而与外界的用户，达到感同身受，才能真正触发设计出好的产品。


  我们看下面几个案例，看看设计者是如何根据自己的个人感受，或者根据自己的平台战略来定位产品，并如何转型到用户角度，将服务产品化的故事。


  第一个案例，乐高对儿童和成年人的服务


  乐高积木玩具，曾经是全球最著名的儿童玩具之一，现在更将自己的玩具业务覆盖到全年龄段。


  最早期的时候，乐高想自己做出各种版本的模型，乐高自己说了算，后来发现用户不喜欢这种方式，很反感这种策略。因此乐高不再宣称自己是模型的提供者，转向和用户合作的思维，为用户搭建模型提供服务。乐高调整了战略，卖的是积木，而不是卖模型，精细打造积木的颗粒，让用户能够构建自己的模型世界。


  用户要的是搭积木过程中的乐趣，而不是直接看一个模型。这个战略的转变，让乐高把精力花在打造模型最基础的颗粒上来。


  乐高塑料积木已经有1300多种形状，每种形状都有12种颜色，通过各种拼插组合，能够搭建无穷多的造型，模拟出一切事物。


  很多爱好者为此建立了积木百科，有的买更多更大的积木，还拍了乐高电影，展现乐高世界里的真人冒险故事。乐高还将目光投向成人市场。尽管这一市场只占总市场份额的5%，但这些人的平均消费能力却是孩子的20倍。


  2008年，乐高专门为建筑师们设计过一套“乐高建筑”系列。乐高希望未来建筑师、工程师、设计者以及建筑迷，他们可以通过乐高积木，去自己建立世界各地的闻名建筑，也可以充分发挥自己的设计灵感，去建立自己喜欢的建筑。


  还有成年人，利用330万块乐高积木搭建了1∶1的积木房子。其中一个典型，就是36岁的德国慕尼黑男子马莱·霍金，从2005年开始，他用30多万块乐高砌成了美国尼米兹核动力航空母舰“杜鲁门”号模型。


  霍金说：“像许多男孩一样，我在儿童时期玩过拼装积木，但我在青少年时期就停止玩积木了，可是2005年2月我看了一部关于航空母舰的纪录片后，玩乐高积木的热情又重新燃烧了起来。我冲下地窖，将两盒子塑料积木全都倒在了地板上，我想要建造一艘自己的航空母舰！”


  霍金通过在互联网上找到的“杜鲁门”号航空母舰的照片，不断改善他的积木模型。真实版的“杜鲁门”号核动力航空母舰长达334米，重达97000吨，飞行甲板面积有4.5英亩，舰上装载着85架军用战斗机，以及超过5000名服役士兵和机组人员。霍金最后用光了至少30万块塑料积木，终于搭建出了一个4.7米长、1.2米高、160公斤重的航空母舰模型！


  为了搭建这艘航空母舰模型，霍金曾经和妻子发生过许多次争吵，差点离婚。妻子认为，搭这艘模型他既浪费了时间，又浪费了金钱。不过妻子后来终于还是接受了他的行为。
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  马莱·霍金和他用30万块积木块拼装成的“杜鲁门”号航空母舰模型
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  马莱·霍金的航空母舰模型
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  现实版美国“杜鲁门”号航空母舰


  乐高服务于儿童、成年人，让他们实现自己幻想世界的积木玩具，而不是卖给儿童和成年人一个模型。将服务产品化的转化过程，就是如何让用户搭建自己想要的各类模型，乐高选择将积木模型打造得更加灵活，更加标准和科学，服务用户搭建模型。


  第二个案例，三一重工如何将服务进行产品化的故事


  三一重工是国内最大的工程机械设备制造商，自2008年开始，由于设备越来越多，对用户的服务非常难以管理，设备故障的维修服务满意度也很难提高，同时也需要这些设备数据服务于研发，通过数据告知研发产品的质量以及运行状况。


  因此三一重工开始着手建设一个工业互联网平台，该平台部署在云端。从2008年到2017年，已经接入23万台设备，这些设备每秒都产生大量的实时运行数据，并采集了5000多种参数，已经形成了大量的数据。


  有了这些数据之后，任何地点的设备出现故障，都可以立刻感知，2小时到现场，20小时解决问题，未来还能够做到一些故障的提前预警等。这些原有的服务工作，就可以实现产品化，产品化以后可以大幅提升服务的效率和价值。


  有了这么多设备运行数据的支撑，工业互联网平台将之前的服务，形成了360度的产品化管理，包括物联监控、智能服务、能耗耗材、资产管理、设备协同、二手交易、设备保险、交易支付、共享租赁、改装再造等环节。


  通过这个平台，逐步实现了商业模式从单纯的制造业到服务业的转变，可以实现租赁，未来还包括互联网金融等服务化产品。
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  三一集团工业互联网平台，“根云”


  从如上故事可以看出，需要和用户深度交流，找出服务点，并将服务产品化，是产品成长的基础方式。产品人要放下自己单方面一厢情愿的想法，找到痛点的服务问题，并将服务产品化，从而带来产品成长。


  第3节　不局限单一环境，要将服务跨界化


  一个产品一般是适应多环境下生存发展的。


  《晏子春秋·杂下之十》：“婴闻之：橘生淮南则为橘，生于淮北则为枳，叶徒相似，其实味不同。所以然者何？水土异也。”比喻基因不变，环境变了，事物的性质也变了。


  一个产品的基因一般是固化的，但是对不同的环境，该基因的表现会不同。相同的内核在不同环境下，会有不同的表现。对于产品来说，其基因可能没变，但是其表现型可能会不同。生物学上，基因型是内在的，不可见的，是存在于遗传物质DNA上的。表现型是可见的，表现型指生物个体表现出来的性状，比如豌豆，表现上分高茎豌豆和矮茎豌豆。两者的关系，表现型＝基因型+环境。基因型相同，不同的环境下，外在的表现型可能不同。


  对产品而言，选择最有利于自己发展的环境来发展，需要了解如下三项：


  1）认识产品基因的适应性。了解基因是什么相对容易，更深入地了解产品，是适合哪些环境的，在不同环境下具有哪些价值。比如目前社交软件有几十种，每一种社交软件，面向的用户群体都可能会有所不同，本质都是社交基因。有的面向熟人交友，有的面向陌生人社交，有的面向共同兴趣社交，有的是LBS社交，等等。


  2）改变观念，寻找产品在多环境下的适应性。例如国内很少有移动化软件在国际化市场上获得成功，猎豹移动在国外用户环境下推广清理软件，到2015年4月，国际化用户占比70%。


  3）重新定义产品的环境和适应性。重新定义产品的基因，以及其外在能力。让产品的用户环境是多重的。这样就会有重新定义市场空间的可能性，而且可能会和竞品走出不一样的发展路线。


  实际上，重新定义，重新认识本身不难，难点在于突破老观念。


  后面是三个案例，讲述了如何了解自己的基因，适合多环境下的发展的故事。


  第一个案例，刘翔在跑步、跳高和跨栏上面的选择


  1990年，刘翔7岁时，被上海市管弄新村小学的校田径队教练仲锁贵选中练习田径，从此与体育结缘。


  10岁的时候，刘翔被顾宝刚老师选入上海市普陀区少体校，一开始是练习跳远的。


  然后到1996年，在一次市100米跑步比赛后，刘翔被上海体育运动技术学院田径队二线队教练方水泉看中，随后开始练习跨栏。这个时候是13岁，从跑步改练跨栏。改练跨栏后，立马获得1996年上海市少年田径锦标赛乙组冠军。


  1998年8月初，江苏徐州举行全国青少年分龄赛田径比赛中，刘翔带伤打封闭获得了全能项目的全国第二名。后来就专门练习跨栏，并进入一线队伍，直到最终拿到世界冠军。


  在这个故事中，刘翔原来专攻跳远和跑步，但是发现他的孙海平教练说，跨栏选手需要胆量，刘翔对面前一米多的跨栏有胆量，而且从他练习跳高来看，速度和爆发力都很好。所以后来刘翔就转向跨栏获得突破和发展。所以了解自己的基因的发力点，比选择了错误方向去努力更要重要。


  第二个案例，YouTube的跨界服务的故事


  2005年1月，三位PayPal前雇员——Chad Hurley（查德·赫尔利）以及Steve Chen（陈士俊），还有Karim在旧金山Chen的新房子出席联欢会。在拍摄了一些视频后，他们意识到无法进行共享。视频文件太大不能通过电子邮件发送，而上传到网站则要花几个小时，因此他们决定自己解决这个问题。


  在4月23日，YouTube正式上线，从ISP ServerBeach那里得到了每月129美元无限制数据套餐。“开始时，我们发现很少人来我们网站，”Karim回忆说。“产品太粗糙了，你甚至不能选择你想看的视频，而是只能由网站为你随机挑选。而又视频很少，它们都是一样的，不停地放。”
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  YouTube早期界面


  创始人们也不知道要如何描述这个项目，所以他们就把它叫作约会网站。尽管视频不多，YouTube还在洛杉矶以及拉斯维加斯的Craigslist上做广告，女士们如果上传视频，则每段视频可以获得20美元，但没有一个女士回应。


  他们后来想把平台提供给eBay网络拍卖者使用，但拍卖的人不喜欢以影片介绍产品。陈士骏检讨，虽然口头上重视消费者，但是还想着通过服务来赚钱，却没有想到用户自己，于是，他们决定放手。


  “不是将我们创造的产品塞给消费者，而是创造他们要的产品。”YouTube宣布，提供所谓的嵌入式服务，用户上传影片之后，可以不需要进入YouTube网站，直接把地址链接到自己网页上，给别人欣赏。“使用者不只是消费者，更是产品共同开发者。”陈士骏说。


  这实际是一种自杀行为，因为这样消费者不上YouTube网站，那么YouTube就没有机会赚广告钱，但是还要支付大量的设备和带宽费用，而且存储硬盘的成本也很大。


  随着人们对视频的快速分享，到2006年1月，YouTube获得了每天1500万的浏览量。到3月，该数据已跃升至4000万。在6月，创下每天8000万的访问量，在美国访问量最大的网站排名中，排第12名。


  YouTube的快速发展，引起Google关注，并随后以16亿美元收购。


  第三个案例，滴滴如何服务跨界


  对于滴滴来说，一开始的品牌定位是滴滴打车，后来升级为滴滴出行，成为一站式出行平台。从专注出租车开始，积累起经验和势能之后，再切入到快车、专车、然后再到顺风车、公交车。每次都覆盖了新的用户群体，不断地扩展自己的边界。


  滴滴的几次升级
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  滴滴巴士，专座直达


  2015年7月15日，继快车、顺风车之后，滴滴快的旗下巴士业务“滴滴巴士”也正式上线。2017年初，滴滴巴士已经在北京和深圳拥有700多辆大巴、1000多个班次。滴滴巴士致力于大数据云端聚合需求与线下准时准点服务相结合的出行方案创新，为城市早晚高峰出行问题探寻有效的解决方案，是第一个尝试将巴士进行多场景应用的定制巴士，是关于定制化出行的城市通勤定制服务。它根据大数据测算并推出城市出行新线路。滴滴巴士还将巴士进行多场景应用，比如旅游线路定制、商务线路定制等扩展巴士出行的场景。


  我们可以看出，滴滴不断覆盖新用户群体，实际上是大部分产品的一种成长模式。难点在于如何找到新的用户群体，并能够改变观念去适应他们。


  2012年6月6日成立，与出租车对接后，9月9日在北京上线V1.0。


  2012年12月2日，版本1.2开通了预约功能，可以即时预约明天乃至后天的出租车。增加了加价功能，在高峰期或者不好打车时，提供了加价方式来提供叫车的成功率；省掉了注册和登录流程，让用车能够更加便捷。


  2014年8月，滴滴专车上线，进军商务用车领域。


  2015年5月13日，在全国北京、天津、广州、深圳、成都、重庆、武汉以及杭州等8个城市上线公益性搭车服务“滴滴快车”。


  2016年1月11日，顺风车、代驾等订单总量达到14.3亿。


  我们可以看出，从滴滴打车，再到滴滴出行，滴滴的基因并没有变，但是适应的环境已经发生了巨大的变化。对于一个产品来说，其对环境的选择具备多样的适应性。关键的是要对自己的观念进行升级，并进行突破。


  第4节　不局限当前层次，将服务深度化


  用户需要的是深度服务，这是产品有了用户基础之后，与竞品开始差异化的核心要素。


  当找到产品适应的环境之后，需要考虑的是，如何为环境里的用户提供服务。一般会有如下三种服务提供路径。


  1）找到细分群体，为其提供深度服务。定位出细分群体之后，利用产品为其解决服务需求。例如阿里钉钉为企业提供餐饮点餐，为企业提供出行报销等深度集成服务。


  2）资源价值深化，提供过去所没有的新服务。将数据进行加工，对外提供数据服务等。


  3）连接用户和资源，提供新服务。将用户和服务之间进行连接。例如将电商数据与银行连接，提供金融贷款数据支撑服务。


  我们来看几个案例，看他们如何对外提供深度服务。


  第一个案例，看阿里钉钉是如何为细分群体，提供深度服务的故事


  2016年9月，阿里钉钉发布3.0版本。这次钉钉对外宣称的口号是：“你只负责工作，钉钉负责和工作相关的一切。”钉钉为了助力企业高效、人性化的“开启有温度的工作”，为用户企业提供商旅、订餐、用车、健康、社保等方面的服务。


  在之前的版本中，阿里钉钉的定位是移动办公产品，企业使用钉钉的目的，就是让工作和沟通更加有效。主要工作包括邮件、网盘、商务电话、私密消息、企业通讯录等基础功能。但是在3.0的版本中，钉钉会增加应用，让越来越多的应用集成到手机中，人们可以完成衣食住行。


  在2016年10月11日举行的主题为《开启有温度的工作》的钉钉企业服务发布会上，披露了相关的数据：超过300个统一通讯、组织关系、内外协同API全面开放，开放平台上的合作伙伴开发的应用可以0门槛0成本触达240万家企业和组织。
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  钉钉上线企业服务，助企业开启有温度的工作
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  阿里钉钉上线企业服务，来自腾讯视频


  以钉钉商旅深度服务为例，钉钉与阿里旅行合作，钉钉企业客户可以直接在钉钉平台上添加由阿里旅行提供的机票、酒店等预订服务，员工在钉钉上完成差旅的申请审批之后，可以直接进入预订机票、酒店的环节，并且由企业进行统一支付。
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  阿里钉钉


  钉钉为企业用车提供深度服务，钉钉与神州专车、滴滴用车、易到等合作，为钉钉提供用车出行服务，神州、滴滴、易到都会陆续接入钉钉，作为商务用车的服务提供方。钉钉企业用户可在钉钉里开设对应的账户，这样员工商务外出打车时，均可呼叫乘车，本人不用付费，打车费用直接从企业账户中扣除，省却了贴票报销的烦恼。


  钉钉在餐饮的深度服务。钉钉企业用餐是与饿了么联合推出的服务，为员工提供餐补的企业可以实现餐费统一支付，免除员工报销的琐碎流程；饿了么将为钉钉企业客户提供专享折扣和充值返现，让订餐成本更低。钉钉企业员工所提交的饿了么订单，将作为企业级订单优先处理和配送。


  可以看出，阿里钉钉为不同领域的用户提供了其需求场景下的深度服务，无论是在企业用餐、还是在企业叫车等领域，深化服务，而且这些服务深入之后，是没有竞品竞争的。


  钉钉这几个深度服务，为细分用户提供了更具深度的集成服务，并且为集成商的合作伙伴，提供了用户导流服务。


  第二个案例，一家企业如何从数据分析转到数据服务的故事


  在淘宝、京东、天猫、唯品会、EBAY等平台上，有各类商家，他们做数据分析的时候，需要采集电商平台里的数据，为商家企业提供数据支撑与分析。电商数据分析的厂商很多，它们在云端上提供数据分析服务，按照月租来收取费用。这种模式出现很久之后，其中有一家公司，同样的事情，换了一个新的思路，他把这个数据分析的结果，提供给各大银行，让各大银行根据这些数据来提供贷款服务。


  实际上，产品自身几乎没有太多的变化，但是这个产品的环境改变了，就立即改变了现状，进入一个竞争对手没有触及的领域，从而走向一个全新的方向与思路，并带来了突破。


  从我们正常的思维来看，有可能是把数据分析做得更加精细，更加准确，更加快速，但是这家公司的思路不是这样，他更换了思路，为用户提供服务的深度嫁接。将电商数据与银行的贷款相结合，不是单纯地提供技术服务，而是提供了数据资源的服务。


  第三个案例，看看智能冰箱是如何对外建立服务的


  冰箱过去的竞争主要是在价格、性能、节能以及售后服务等方面进行。目前市场上已经推出了很多款智能冰箱，未来这种传统的竞争方式将会改变。


  智能冰箱里会有各类传感器以及视频监控，来监控冰箱里食物的状态、数量，能够自动优化冰箱的模式，让食物处于最佳状态。在这一点上，比老式冰箱更加智能。


  同时，通过聚合这些数据，融合用户的健康状况数据，为用户的健康和生活提供智能助理。智能冰箱通过物联网，对冰箱里的储存物进行分析，连接超市、药店、营养师等外部服务。这样冰箱由原先的制冷保鲜的定义，就成为饮食类的智能服务。


  未来这种数据通过连接服务，提供数据智能服务的形式会越来越多，其最终的价值在于更精准、更深度地服务用户。从产品的交易价值，延伸到使用价值和增值服务。


  当我们说到服务深度化的时候，很多人会想到建立平台，但实际上平台是服务的聚集中心，只有服务越来越多，平台才能深度化建立起来。


  由于服务需要和合作伙伴深度连接，并提供深度的用户需求，比较容易走入到一个战略规划上去，比如做平台的规划，做生态的规划，会导致团队以战略驱动产品前进。这种是单方面的规划，忽视了要以用户的深度服务来推进。


  人们以平台的思维来思考，是站在技术以及产品的角度，是站在自己公司的角度来看的。实际上，对用户来说，压根没有平台，只有自己需要的服务。


  平台结构一般有如下几种：


  1）单边型服务结构。就是买和卖的角色，因为现在的大部分的产品就是单边型的，解决一个买和卖的关系。绝大部分都是这种单边型服务，但定义的时候，人们的思维容易往第二种平台上去思考。


  2）平台型服务结构。包含有平台，买方、卖方三方角色。平台型的服务非常少，类似京东、淘宝等这类是平台型的。很多人一开始就定义要做平台服务，而实际上买卖双方如果没有达到一定的规模，平台型服务便是虚幻的。


  3）增值型服务结构。这种类似腾讯、360等。很多人一开始就想做增值型服务，但是增值型服务的基础，要求单边型或者平台型已经做到了一定的规模。


  绝大多数产品都是单边型结构，就是把自己的产品卖给用户，但很多人都会往平台型上面去设计，想打造一个平台型的企业，或者打造一个生态圈，这样开始的一般都会失败。不论是哪种结构，最核心的就是，让用户使用起来。


  第18章　机制，由能力建设到认知建设


  一名伟大的球星最突出的能力就是让周围的队友变得更好。


  ——篮球巨星，迈克尔·乔丹


  第1节　愿景和战略层：创始人与高管


  无论是创始人、CEO，还是高管、产品负责人，他们的核心任务都是建立团队的认知体系。


  一般公司的产品岗，是从实习、助理、产品专员、产品经理、产品总监、副总裁，再到CEO或创始人这样完整的体系。


  需要特别说明的是，产品认知不是仅仅针对产品经理，包括设计、运营、市场，乃至研发，与产品相关的团队都需要建立产品认知。例如产品运营、产品设计，都同样需要建立整体的产品认知，因此但凡提到产品，都包括与产品相关的所有岗位。


  虽然各个公司都有自己不同的产品层级或者叫法，但是他们的本质几乎都是一样的。大公司分的层次更多一些，具体分工会更细一些，小公司层级少，分工粗一些，但是所有职责都是一样的。有时候一个创业小团队，产品负责人可能同时处于愿景层、战略层和任务层，所要考虑的产品问题，都不会有所减少。


  国内领先企业的产品职级体系，主要包括愿景层、战略层、任务层、动作层4层。


  产品职级架构
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  创始人、CEO、高管等愿景层、战略层的主要任务是，战略目标的达成，因为选择了不同的执行思路，所以会规避掉各类风险，包括用人、资源调配、执行计划等方面的风险。对各个方面的战略认知，都需要非常清晰，否则可能就会走冤枉路。


  为了达到这种目标，需要解决下面几个核心能力要素：


  1）识人，观察责任人能不能搞定任务，资源最佳化利用。对于一个公司来说，资源永远是不够的，而任务和目标一直需要“跳高”才能达到。因此对于任务来说，识别人员与团队的执行力，非常重要。对于人员能不能达标，需要有清晰的判断和处理。


  2）识事，以更高的眼界来看清楚任务。对于一个事情或者创新来说，需要跳出当前的思维惯性，以更高的眼界，来看待任务与目标。同时，以什么样的方式，来掌控整个执行节奏，这需要了解从0到1的真实自然过程是什么样的。


  3）识果，推动整个过程的演进，以及结果的清晰化。阶段性成果的推进，目标的达成。


  那么战略层的核心任务是什么？


  战略层指部门级、副总级或者产品负责人。战略层可以跨部门，不受技术能力所局限，所以可以说100%比拼的是认知力和心力，并需要做出大的决策。这个时候的产品心力，是遇见挫折和碰见困难时候的强大的力量。


  战略层的核心任务，主要包括：


  1）执行战略，配置资源。依据愿景层的战略目标，组织资源来执行战略。合理利用资源，能够让合适的人来做合适的事情，完成战略目标。


  2）团队认知建设，以及标准化规范。战略执行层，需要建立执行的基本框架，以便执行层能够有执行标准。这里面包括趋势、定位、需求、设计、体验、工程、基因、竞争、发展等涉及执行的各类认知。为了达到协调战略的目标，战略层对产品认知的内涵需要理解透彻，以便组合搭配资源。对竞争观，需要提出自己的战略方针、打法。对于定位，需要明确在用户心智中定位。工程面上，建立整个产品的研发机制，等等。


  3）任务抉择与决断。整体有很多任务及目标，在这些任务与目标中，能够清晰地知道要做什么。对任务层提交的任务，能够根据战略来做权衡，以确定任务是否需要去执行。或者根据公司的战略，需要新发起哪些任务。这一部分难在了解全局，知道产品下一步该怎么走。


  4）团队构建规划。产品从规划、立项、审批、设计、研发、运营、推广、财务等完整机制的建设，对于小公司来说，即使环节很少，但是考虑的点都是一样的。


  能力面偏执行，认知面偏选择，无论是愿景层、战略层的高管，其核心能力都在认知上。对于产品认知的各个方面，都能建立起自己的深入理解。


  第2节　任务层：经理与总监的认知体系建设


  产品经理、产品总监属于任务层。一般而言，在小的公司，总监比较偏战略，大的公司，总监还是偏执行，这里以大的公司来衡量，放在任务执行层。


  任务层的职责主要包括如下几点：


  1）理解上层战略，并转化为执行方案与标准。理解愿景层和战略层所制定的战略，包括产品基因、定位、竞争、用户、体验、需求、工程，并需要把这些整体战略，落地到执行层的执行方案与标准中来。


  2）建立自己的认知体系。对任务层来说，需要系统掌握各类产品认知，形成日常决策的判断力来源，这些认知包括整个认知画布里面的9项认知。对于任务层的认知来说，最核心的就是建立自己的产品认知体系，并在团队的日常实践中，运用并验证这些观念，同时，结合自己实践经验的认知，能够对团队内外部做交流，实现认知输出。


  3）完成产品指标。为上层战略与目标的执行，进行深入沟通，衔接一线，完成整个产品线或产品的各类指标，包括财务、用户量、体验、性能等。其核心工作是发起任务立项，任务审批到执行，协调动作，完成指标这个过程。发起任务立项这一部分，知道我们未来要做什么，为什么需要这么做，通过做这个我们能达到什么样的目标。


  4）协调团队动作。带领团队完成动作，协助小白、助理或专员完成动作的指标与效率。为了完成这个指标，所有完成动作的标准全部要定义出来，并让动作层统一完成落地。任务立项起来后，帮助任务层协调统一的质量标准，以及进度、资源安排。如果公司层面标准化做得不够好，任务层还需要将自己小团队的动作标准化、质量标准化做好。


  上面4条中，最难的是建立系统认知，如果知道如何去做，那么指标、包括团队动作的协调就会好落地。


  那认知来自哪里？


  1）来自有经验人的指导。网上有一篇文章说，Kink是微信的设计总监，他告诉记者，自己所有的理念和评价标准都来自于和张小龙共事的过程。虽然张小龙从不说他的标准是什么，但他会告诉你他对事情的看法和评价，告诉你应该坚持做什么才是对用户有价值的，他们则需要感受到这个标准，并将标准转头传达给其他成员。Kink可以由张小龙指导进步，而我们大部分的产品人员，实际也是一样可以亲见高手的，因为现在网络很发达了。有了人指导之后，才发现问题是在认知层面上，就像Kink说的什么是对用户有价值的。


  2）来自经典书籍的学习与实践。与外界交流，以及学习经典书籍的观念。通过这些方面来促进认知的变革。零散的鸡汤文看多了你的智商会降低，而现在大部分产品人，把时间都荒废在网络上的碎片文或者心灵鸡汤文上，看这些文章一定会有所触动，但是知识和实践没有串联，因为零散而没办法形成完整的知识体系，所以没有找到入处，逐渐感觉自己的产品能力也就那样了。


  产品认知的学习，就像学中医一样，古代凡成为大医者，没有不学经典的，中医经典书籍最重要的《内经》《伤寒》《神农本草经》是基础课，《针灸甲乙经》《四圣心源》也需要涉猎。


  从经典入手，是自上而下的学习，比较偏理，偏宏观和系统，这样有一个坏处，就是难，不易学；但也有一个好处，居高临下。


  到了清代，学习中医的方法有了新的途径，从《药性赋》《汤头歌》《医学三字经》开始学，也就是自下而上的学习法，就像我们可以根据《汤头歌》，来给自己治感冒。这个是比较偏术的，等有一点基础了，再学经典。这样有一个好处，简单，易上手；也有一个坏处，就是高度不够，难以系统化。


  第3节　任务层对动作层的培养


  任务层如何培养动作层？


  产品经理指导专员或小白的时候，可能会按照这些话来说，类似如下的理论：


  1）学会做减法。


  2）听用户的，但别按用户的做。


  3）找出场景。


  4）添加删除隐藏功能。


  5）做好分类。


  6）了解人性。


  7）加强与用户交流。


  8）不要做平台，要单点突破。


  9）产品是演化出来的。


  10）把自己切换到二傻状态。


  以上这些理念实际上是只破不立的，可以帮助换一个思路，但是别人还是不知道具体该怎么干。


  到了产品总监，应该能明确告诉队伍该怎么走了，不但能破，还要能立。因为做总监的时候，已经偏决策，能带队伍指挥作战了，所以具体如何执行的微观层面，以及与战略的契合度上，能够形成统一的目标，以及打法路径等。要能够明确地告诉别人，如何做减法，哪些是应该减掉的，标准是什么；听用户的，但别按用户说的做，怎么听；找出场景，是什么场景；产品的研发如何形成演化节奏。到总监的时候，不是单纯的技术，而是定标准、定质量、阐释战略、阐释目标了。


  因此，总监从战略面到执行层面的执行规划，需要制定执行层面的打法和路径。产品经理需要了解一些执行层面的认知，并运用到自己的实践当中，以促进自己的进阶。


  为了协调动作，完成指标，这其中涉及两方面。一是团队的培养和自身的完善，二是执行动作的规范，例如质量标准，执行颗粒度和规范度，等等。


  团队培养规范
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  对于动作层，从培养人的角度，可以看出，在小白、助理、专员阶段的时候，主要进行重复训练和案例复盘。因为认知体系还没有完善，所以是要通过大量的刻意训练，让技能得到提升，同时，为了促进自己提升，在案例复盘或者自己实践的复盘过程中，强化技能，总结学习认知。比如要分析几百家产品的设计、运营、体验等各方面，培养自己的产品感。要临摹或者要画几百家产品，以培养自己的技能。这一个阶段，是产品认知的形成阶段，以及技能的成熟阶段。


  对于任务层，认知实践与认知是第一位的，是认知实践和认知输出，不再单纯地说某个技能了。这个时候进步主要体现在认知观念的变革上，把认知落在实践上，就是思路与技能的提升，对外就是能输出给团队或者外部人员。大部分产品人到这一步的时候，会遇到瓶颈，因为进入了一个高不成，低不就的尴尬状态。本身没有代表作品，在认知领域又没有系统和独立的见解，都是四处听来的，也没有经过实践验证的各种产品逻辑。


  动作层因为经验不够丰富，所以对于自己要做什么，要去哪里，反而不是很清晰。甚至于自己要学习什么，了解什么都不是很清楚，需要产品经理、总监定义出岗位目标、岗位职责、任务的方向、任务的目标、明确结果，以及质量标准，需要有人帮忙解析好思路和技术难点。


  要为动作层树立任务、目标、质量的衡量标准，同时评估任务完成可是足够清晰，能够清晰地知道结果是什么，如何优化过程，如何提升效率，如何达到一体化的品质要求。


  实际上，为了确保这一部分工作的完整性和质量，任务层需要做的工作就是标准化，包括用户体验的统一化。


  第4节　动作层：小白、助理、专员的认知体系建设


  如何完成动作，优化效率？


  动作层，包括刚实习的小白，以及助理和专员三大类。他们还不能独当一面，需要根据已经规划好的质量目标，完成具体动作，细化到某个具体操作、视觉、交互、沟通上的动作，确保这个任务的结果是符合质量、符合统一的品质要求，并优化产品具体执行动作效率。


  动作层需要学习一些基础的理论，无论是从用户体验，还是从需求、设计，或者运营等方面的书籍进行学习。相当于中医入门时候，需要学习《中医基础理论》《中医诊断学》《中药学》《方剂学》等基础课程。


  如何逐渐提升动作层的能力？


  下表是业界比较成熟的产品能力体系，以及动作层的基本能力进阶。


  动作层十项能力进阶图
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  看一下整体的进阶：


  1）小白在指导下进行学习，主动融入，能清晰地表达自己的观点。有基础的设计能力，初步的分析能力。小白主要就是被别人带着，辅助整个产品的工作，打下手做一些具体细节工作，同时，了解竞品，以及行业的相关资料，并融入团队。


  2）助理需要开始优化局部。助理比小白新增三项，需求分析、产品规划和项目管理能力。优化两项，成本意识和专业设计能力。助理需要落实产品的一些基本工作，能够完成一些局部性的优化。


  3）专员能够独自担当一个成熟产品的优化任务。专员比助理又增加两项，对外沟通能力和领导力。优化三项，市场分析能力、专业设计能力、成本意识。对已经在运转的产品，能够主动做一些特性的优化。能力上，应初步具备定义一个产品，以及考虑产品的边界，了解产品的相关成本，能够对产品结合需求、体验等进行优化。


  动作层的认知如何提升？


  动作层的人，如果要再往上提升，他就要在当前的产品与整个业界的发展中，主动去领悟能让自己进阶所需要掌握的观念与体系。


  动作层的人，需要了解其他人做决策的依据是什么，别人为什么这么决策，对方的设计理念、设计观念是如何培养的，尤其是观察观念冲突时，别人为什么这么决策。


  这个时候需要了解的是，为什么其他人有创新，能了解更多。他们的知识范围与知识框架大概是哪些，好的创新点是怎么来的。在矛盾和冲突点上，他们的认知观念是如何做选择的。因此动作层的人，除了做好动作之外，更需要领悟各类认知。


  动作层认知画布层级
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  综合来说，动作层可以这样来升级认知：


  1.小白从日常产品中培养产品感


  大部分小白，一开始方向都不是太清楚，会把工具和基本技艺掌握当作核心，实际这是远远不够的。


  从认知的角度来说，小白是一张白纸，一开始就要通过参与客服或者与用户接触或者运营观来切入，培养产品感是最重要的，而这需要来自数据分析的支撑。同时，需要了解初步的体验观、需求观，能够知道不同的产品在用户体验、功能需求上的差异点。


  从日常行为架构来说，小白从一开始，就要关注这些看似非技术，但是可以形成产品感的工作。可以从自己日常生活中实际使用的产品中，来做产品全流程服务的分析。通过对竞品，还有相关行业的理解，能够清楚自己的成长，而不是对工具的单纯的掌握，例如对原型设计工具，对UI用户界面设计，对UE用户体验设计等。了解如何获得用户，如何获得资源，如何持续服务用户的完整流程。


  例如，猫眼电影是美团下面的做在线购票、电影衍生品销售等的电影互联网平台。需要了解它与同类电影App，包括与淘票票、豆瓣电影相比，有什么样的优势，内容生产渠道是如何建立的，包括内容生产消费循环如何建立。并且从实际生活中，能够体会到这些产品在用户心中的定位、感受，以及服务流程，内容资源等的差异化。


  能够结合业界的广泛数据，做基本的数据分析，从各类指数数据、具体的价格数据、销售量数据、周围人的评价数据来分析，最后能得出产品定位、服务特性、服务策略、功能差异、价格策略、使用体验、运营对比、用户分析等一系列的产品认知。


  因此，对小白来说，一开始比较关心的是数据运营观，通过分析数据来培养自己的产品观，对不同产品的需求、体验，能够形成自己的观点。


  小白要积极学习，更多地参与外界社群，拓展知识面。很多产品社群都有产品的综合分析，通过自己参与并分享，了解别人，锻炼自己。


  2.助理要能够开始运用产品认知来定义产品，围绕用户来做特性优化


  小白需要了解竞品，了解业界，而到了助理层面，就具体运用到工作中来了，因此认知观就会开始确定。助理需要开始利用创新观来做局部创新，运用需求观来做一些特性优化，利用体验观来打造一些体验。


  尤其是如何做创新，积累自己的创新素材，打开视野非常重要，具体要能够形成自己的创新行为模式。对用户的基本需求，有分析能力，并能够深入分析。在体验层面的时候，能够根据产品的总体规划，来完善一些局部的体验。


  所以产品助理，就是要能主动学习知识，并应用在优化工作上，多做沟通交流，验证其正确性和效果。到了助理层面的时候，最重要的就是要培养产品认知了。


  3.专员需要建立自己各类产品观，并能在完整的产品中运用


  专员需要运用的产品观包括团队观、基因观、定位观、竞争观。同时要了解工程观、发展观、趋势观，由于后三种产品观涉及大方向，以及比较多的资源利用，所以专员暂时还没有办法驾驭。


  相对于助理来说，专员的整个产品观已经有一个总体雏形，但是在运用上面，针对已有产品的优化，需要不断提升经验。


  到了专员的时候，因为可以负责一个完整的产品，就不单是完成某个具体的任务了，而是跟踪整体，主动跟踪问题、发现问题，并找到解决方案。同时，能够把自己的经验以及学习到的知识进行分享，帮助别人进步。


  如何利用一万小时理论提高动作层的认知？


  古代有句话，日拱一卒，功不唐捐。《一万小时天才理论》作者丹尼尔·科伊尔基于大量的调查研究发现，无论是作曲家、篮球运动员、小说家、钢琴家还是象棋选手，针对这些群体的研究中，数字10000反复出现，这是“一万小时法则”被提出的事实论据。


  该书一个很重要的公式是：精深练习×1万小时＝世界级人才。


  作家格拉德威尔在《异类》一书中指出，人们眼中的天才之所以卓越非凡，并非天资超人一等，而是付出了持续不断的努力。1万小时的锤炼是任何人从平凡变成超凡的必要条件，拉德威尔将此称为“一万小时定律”。


  因此动作层的学习，如果方法得当，对于技能的掌握一定会有突破性的提升。动作层对于原型、流程、数据分析等这些技能的练习，需要经过大量的实践，才会有突破。


  例如，有一个很暴力的产品入手的方法，就是将App Store上除了游戏外的23个分类下的TOP20的一共460个免费App都下载下来，每个应用平均玩20分钟，把感觉都记录下，估计会花费150个小时，在半年的时间里完成，这半年时间里会有自己的感觉和认知，先找出其中几款产品，再把竞品也全部找出来，然后做细致的各类评测，包括功能对比、场景、效果分析、用户分析等。最后把这个分析，找到该产品人的邮箱，或者放到圈内进行分析与交流。这种方法，虽然不科学，但是对于没有经验的人来说，可以把数字缩小，作为一个基本的入手法。


  第5节　专员到经理的认知升级


  对产品技能与认知的掌握与了解，可以分为四个阶段——了解、掌握、熟练和精通。


  1）从书上了解驾驶方面的理论知识，这是了解，这是小白阶段。


  2）如果要到达掌握的程度，必须要“上车”“开车”，在教练的指导下，通过了考试，才能够叫掌握，这是助理。


  3）你“上车”以后不假思索，能自行判断，能快速地开出去，而且不会在路上出现状况，这个才叫作熟练，这是专员阶段。


  4）精通就是类似于条件反射，不仅仅是精通，还能够告诉别人如何开才会更好，这是产品经理的阶段。


  由专员进阶到经理，主要包括两大变化，就是责任的变化，认知的变化。


  1.责任的变化


  任务层这个层面的时候，已经在做综合统筹，以及整体认知决策了。因此责任心的变化会不一样，解决问题的难易也不一样。


  我们看一下产品专员与产品经理对比表：


  专员与经理对比表
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  2.认知的变化


  正如电影《一代宗师》里，宫老爷子跟叶问说，我们不比武功，比想法。通过前面的分析，到产品专员的时候，基本上的能力都会有所涉及，只是经验和深度有差别，也就是说在动作层，我们强调能力，到产品经理之后，主要就强调产品认知或产品观了。


  比如动作层对于需求，一开始行动中，一定是先解决问题，到达一定的经验之后，才会去打造一个新的特性，最开始也确实是在实现功能更强，到后面才有能力去考虑价值重定义。


  往产品经理这个方向发展，因为从小白到专员的过程中，能力涉及方方面面，基本上已经有丰富的经验了。产品经理与助理、专员相比，不再是某种经验的增加，而是要建立系统性的产品认知体系，梳理个人在产品过程中的行为模式。


  产品专员到产品经理的转变：


  专员到产品经理的转变
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  因此，产品专员在日常工作中需要培养如上各方面的基础，以便进入产品经理的岗位。


  第6节　认知的灰度管理


  生态系统是包容万象的体系，因此对于组织内外的各种异议、常识需要自己不断地反思、突破。生态的多样性，各种不同的观点是必然的现象，也是繁荣的象征。


  用异议来打破个人思维惯性，尊重异议，在大环境面前，异见可能有50%的正确率。例如，对股票的判断就两种，一种买入，一种不买入。用反思打破大众常识惯性，例如，每天一苹果，医生远离我，但有人每天2个苹果，还是经常去医院，常识不是真理。


  所以认知不是非黑即白，而是灰度的。所谓的“灰度”，就是一种格局观，这种格局就是包容，这种包容来自团队这个生物组织的进化。华为总裁任正非有一篇文章《灰度、妥协与宽容》，引用其中一段话：


  一个清晰方向，是在混沌中产生的，是从灰色中脱颖而出的，方向是随时间与空间而变的，它常常又会变得不清晰。并不是非白即黑、非此即彼。合理地掌握合适的灰度，是使各种影响发展的要素，在一段时间和谐，这种和谐的过程叫妥协，这种和谐的结果叫灰度。


  所以综合来说，灰度是来自于群体的智慧。我们先来看一个实际案例，它能帮助我们理解群体中智慧是如何发挥出来的。


  凯文·凯利在他的著作《失控》中说，传统亚洲理念中自古就有，自底向上而非自顶向下地构建事物，去中心化系统的优势。


  [image: ]


  《失控》作者凯文·凯利


  去中心化是《失控》一书中最重要的一个概念。它是指一个系统没有统一的控制机构，而是分布式的各自为政，但之间紧密连接，没有中心，或者每一个点都是中心但都不是控制式的中心。这种开放式、扁平化、平等性的系统现象，称之为去中心化。


  凯文·凯利提出这个概念是受到蜂群的启发。他觉得蜜蜂的组织管理非常神秘。没有领导，蜂王只是傀儡，是专门负责生育的，少数的雄蜂是专门用来交配的。大部分都是工蜂，虽然没有领导，但是蜂群的管理井井有条，它们是怎么做到的？凯文·凯利观察了蜂群搬家如何选择新地方，少数的侦察员看好地址后，用约定的舞蹈向蜂群汇报，在报告中侦察员舞蹈越夸张，就说明它认为选择的地方越好。别的一些工蜂就去那几个待选地点考察，考察后，如果同意这个侦察员选的地点，它们就在这边跳舞，如果同意另外一个侦察员的选择，它们就去那边跳舞，渐渐地，以滚雪球的方式形成了几个大的蜂群，最终最大的蜂群获胜。


  凯文·凯利在书里写道：“这是一个白痴的选举大厅，由白痴选举白痴，其产生的效果极为惊人，这是民主制度的真髓，是彻底的分布式管理。”


  一般冬季工蜂的寿命为3个月左右，夏季1个半月左右。一只蜜蜂大脑只有6天的记忆，而作为整体的蜂巢所拥有的记忆时间是3个月，是一只蜜蜂平均寿命的两倍。蜂群思维是能同时进行感知和记忆的分布式内存，人类的思维也是一样，所以对于超级复杂的系统，可以采用自下而上的分布式组织方式。
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  有一只看不见的手在控制着蜂群


  蜂群思维的神奇在于，没有一只蜜蜂在控制它，但是有一只看不见的手，一只从大量愚钝的成员中涌现出来的手，控制着整个群体。


  这种分布式的蜂群管理模式，有时候是一个庞大组织创新发展的秘密。也许组织的每一个个体，不一定都特别优秀，但是整个组织一起行动起来，却非常有力量。


  因此，在一个组织里面，认知应该是包容的、灰度的。在群氓的环境里，依然可以获取真知灼见。生物进化的组织，就是从底向上或者从顶向下的灰度融合。


  第7节　提升认知格局


  格局通俗地说，就是看得破，看得远，看得准。人们如何做到这一点呢？有句谚语，再大的饼也大不过烙它的锅，这个锅就是认知上的格局，创业者和管理者的核心工作就是要提升团队认知格局。


  认知格局的基本要素，就是人们心量的大小，也是对灰度的包容性。无论是作为管理者，还是执行者，还是团队，认知格局都需要排在第一位。


  小鸡靠自己啄破蛋壳才出得来，顽固的观点就是坚硬的壳。只有心量广大，才能突破自我的局限。根性是心量大小的反应，人的根性一般有4大类：


  1.“小”根性


  1）不愿意帮助别人，帮助团队也比较少。


  2）讲道理的时候能听懂一些浅的道理，学习不是太多，反观心念不多。


  3）做事情按部就班，一般是在事情上入手来学习。


  4）讲深入的道理来说一般很难，只能手把手地来做。


  5）一般执行力会很好，带领队伍不行。不适宜做领导，需要专业的人带，但成长空间有限。


  这类根性里也包含了工作很多年的有经验的人，这不是能力问题，是一个观念和心性的方向，需要自我觉察和突破。


  2.“中”根性


  这类在小根性的基础上有提升，提升主要在于分析问题。


  1）执行力很好，事情能够很好完成。


  2）能分析问题后面的道理，缺点就是知道道理，对道理的运用上还不行。


  3）让他自己去做出创新，比较难。


  这类根性，需要团队领导者能够控制好他们的执行力，并且自己做好榜样来引导他们做出创新。


  3.“大”根性


  这类在中根性上有所提升，提升主要在于认知上可以带队伍。


  1）愿意主动帮助别人成功。


  2）能分析问题后面的道理，在自己的领域内非常专业。


  3）能带队伍，能做部门级领导，是将才的苗子。


  4）有成长的空间，因为专业、能解、能行。


  墨子说过一句话：人寡不死其所长。因为自己专业，这类人问题就出在自己的强项上面，在他的专业强项之外，自己被自己的观点所局限。如果让他到更高层面的时候，部门和部门之间认知统一就比较难，实现不了公司级的目标。


  4.“圆”根性


  这类根性是比较圆融的，是帅才的根性，认知格局比较高。


  1）不但能解，能行，还能圆融。比如做研发的，市场的观点能够吸收，变成自己的，各个方向都能圆通，能解析各个方向的观点，并能融会贯通。


  2）这类人适合做公司级领导，是帅才的苗子。


  这类人不一定是指有经验的人，有的新人虽然没有能力与经验，但是却具备这类特质，刚开始的时候只是不能圆融不同的角度，但是慢慢就会有这类观念，并且能够发挥不同人的能动性。


  实际上，这四类根性，一般一个人在某个时间段内，基本都是定的，如果没有外力，要想从一个根性往上调特别难。根性与年龄、经验没有太多关系，有的小孩是圆根性，有的大人是小根性。


  根性，实际是对观念的接纳度，对观念的使用度。研发人员只想着技术，市场人员只想着市场，他们之间衔接不起来，那中间就是脱节的。


  [image: ]


  一般要调整根性，由前面往后面来调，从第一类升级到第四类，而且是靠外力才能调的。需要不断反思，并改变自己的根性，从而打开自己的认知格局。
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  前言


  为什么要写这本书


  作为互联网大数据行业的从业者，笔者将自己在这个行业中所掌握的知识、在日常工作中遇到的问题以及积累的项目经验整理成书，在这里和大家分享。希望通过本书能给读者一些新的理解和应用的思路，如果书中的内容能让你有些许收获，能够解决你工作中的一两个问题，那将是笔者的荣幸。


  本书特色


  本书从实践出发，结合工作中数据运营经验，以应用案例为主线，通过业务分析+代码实践这种更“接地气”的方式讲述数据的应用。书中对搭建数据监控指标体系、数据分析、数据挖掘、AB Test、埋点策略、用户画像建模等常见数据运营方式做了详细介绍。


  根据读者的阅读习惯，本书由浅入深地分为基础篇、应用篇和提高篇三部分。


  ·基础篇讲解数据运营常见场景、运营方式与数据运营人员的工作职责。


  ·应用篇讲解数据分析方法与应用方式，并通过5个实际数据分析挖掘案例帮助读者深入理解数据运营方式。在内容编排上先提出案例应用背景和目标，再阐述分析方法和建模流程，最后完成数据的处理和业务上的应用。


  ·提高篇讲解当下热门的“用户画像建模”，从建模流程、标签开发到画像应用，并辅以案例，讲解如何用HQL语言建立一个图书电商场景的用户标签体系，以帮助读者更深入地理解用户画像是如何建模打标签的。


  本书没有过多复杂的理论公式，所讲案例操作步骤详细，可作为数据分析运营人员在解决实际问题中参考的“action book”。


  本书适用对象


  ·对数据分析及数据挖掘感兴趣的大专院校师生及其他初学者


  ·对互联网行业数据分析、用户画像建模感兴趣的数据运营人员


  ·互联网行业的产品运营人员及产品经理


  ·各行各业的数据分析师


  如何阅读本书


  本书以互联网企业中常见的数据运营场景为切入点，以工作中实际面临的问题为案例，从方法、技术、业务、实践4个维度讲述数据运营的场景及应用方式。全书共分10章，各章的主要内容如下：


  ·第1章介绍企业中数据的应用方式、企业数据职能架构与组成、数据运营人员的工作职责和应掌握的技能。


  ·第2章介绍数据运营规划，常见的运营场景以及如何结合数据展开用户运营和流量运营工作。


  ·第3章讲述如何结合业务搭建数据监控指标体系，从搭建模板到自动化数据报表，做好日报、周报、月报、专题分析报告等日常数据运营工作。


  ·第4章是本书的重点章节，讲述了数据分析中常用的方法及其应用场景，包括常见营销理论、数据分析思路、AB Test分析以及埋点策略与分析。对数据分析感兴趣的人员可着重看此章节。


  ·第5~9章是数据分析挖掘中的几个具体案例，从数据运营的实际应用场景出发，以案例的形式讲述了如何在某些常见的业务需求背景下，分析项目需求，厘清思路，展开数据分析并输出报告和结论。案例中的关键步骤都附上了详细的代码说明。


  ·第10章是本书的重点章节，先介绍了什么是用户画像、应用场景、开发流程，然后以案例的形式讲解了用户画像建模过程中的需求分析、建立模型、打标签、计算标签权重、画像数据管理、用户画像应用等环节，并为案例附上了详细的代码说明。想要了解如何在用户画像建模过程中建模打标签的人员可着重看此章节。


  勘误和支持


  由于笔者水平有限，书中难免会出现一些错误或者不准确的地方，恳请读者批评指正。为此，读者可通过邮箱（892798505@qq.com）或微信（administer-00001）反馈有关问题，笔者将尽全力为读者提供解答。书中的源代码可以从Github网站（https://github.com/HunterChao/book）下载。


  致谢


  在本书的编写过程中，得到了许多朋友的帮助，感谢天善智能创始人梁勇的支持与帮助，感谢为本书撰写推荐的朋友们，感谢你们的支持及专业的建议。


  感谢机械工业出版社华章公司的杨福川副总编，本书从2017年4月开始筹划，从确定基本框架到后期的写作，杨总编不断地给笔者以指导，感谢杨总编的帮助与支持，与他的合作总是十分愉快！感谢机械工业出版社编辑李艺老师，李艺老师用严谨的态度孜孜不倦地帮助我们修改稿件。


  谨以此书献给众多互联网运营人员和数据分析师们！


  基础篇


  ■第1章　概述：数据运营基础


  ■第2章　业务：数据驱动运营


  ■第3章　报表：数据管理模板


  第1章　概述：数据运营基础


  1.1　大数据时代



  随着信息化时代的来临和全球经济化的发展，数据存储成本的不断下降，企业数据的总量正在以惊人的速度增长，这些数据是企业的重要资源。随着近几年移动互联网和物联网的兴起，信息传播技术和传播渠道得到了极大的发展，数据的涌现呈“爆炸”形式增长。如图1-1所示，从百度指数中搜索“大数据”可以看到该关键词自2013年起的关注度呈逐年上升趋势，各行业已逐渐意识到数据在企业经营发展中的重要作用。
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  图1-1　百度指数-大数据趋势图


  注：图截取自百度指数，图中相关内容的著作权归原著作人所有


  从电商网站的“看了又看”“猜你喜欢”等个性化推荐，商家促销活动的精准营销，到智慧城市建设的一站式服务等应用场景，大数据已逐渐渗透、应用、影响到我们的工作、生活中，成为提高我们生活、工作质量的重要组成部分。


  各行业产生的海量数据只有通过技术手段进行存储、分析、挖掘才能创造出价值。大数据领域涵盖了数据采集、数据存储、数据处理、数据挖掘、数据分析、数据呈现等一系列的技术手段，随着技术的不断成熟，并逐渐被更多富数据的行业和企业所应用，各个行业在得到大数据带来收益的同时，也在推动大数据技术的快速发展。下面简要介绍几个行业中大数据的应用。


  ·互联网行业：互联网行业的主要特征之一就是各种类型的数据都呈爆炸式增长。用户在互联网上的丰富行为都能被网站日志所记录，网站可以利用大数据技术从海量用户数据中挖掘出有价值的信息，建立用户模型，针对性提供产品和服务，提高用户体验。


  ·零售行业：零售企业需要根据销售有特色的本地化商品并增加流行款式和生命周期短的产品，零售企业需要对大量的用户消费行为进行分析，预测出未来的消费需求，迅速提供有针对性的个性化服务。零售行业需要增强产品流转率，实现快速营销。


  ·保险行业：保险机构依托互联网和移动通信等技术，通过自营网络平台和第三方平台等订立保险合同，提供保险业务服务。依托互联网大数据的优势实现差异化产品和服务，在提升用户黏性和品牌认知度的同时促进了客户价值转化。


  ·制造业：采集产品研发、投放、销售、购买、评论等全流程数据，在融合内外部数据的基础上建立用户画像，让用户需求成为产品设计导向，使新产品更符合用户习惯和期望，实现大数据驱动的产销模式。


  本书主要站在互联网行业大数据处理、分析、运用的角度，以分析方法、实践案例、辅助代码详解的方式讲述了大数据在企业运营与决策中的应用方式。


  1.2　企业数据应用方式


  数据激增是当今企业的一大特性，如何有效地利用企业经营过程中产生的数据，从海量信息中提取出有用的模式并对其进行分析、挖掘、应用已成为人们的迫切需求。企业正不断将数据分析、数据挖掘视为重要部分，将数据转化为商业智能，提高企业的核心竞争力。企业中数据从产生到应用依次需要经过数据源层、数据仓库层、数据建模层，最后到数据应用层，经过层层加工，从原始的海量数据经过各层的清洗、建模、挖掘之类的加工后逐渐支持到上游的应用环节。企业数据应用流程如图1-2所示。
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  图1-2　企业数据应用流程


  1.数据源


  数据是商务智能的基础，数据种类通常包括企业内部的OA数据、财务数据、BD数据、业务数据、日志数据、埋点数据和外部第三方数据。数据需要经过抽取、转换和装载，即经过ETL后才可以存储在数据仓库中心，为数据分析奠定基础。


  ·OA数据：企业内部办公系统相关数据。


  ·财务数据：包括现金流、资产、负债、成本等数据，财务数据是企业数据的重要部分。


  ·业务数据：即用户在Web、App、H5三端与产品发生操作行为而产生的业务类数据，如下单、收藏、支付等行为。


  ·日志数据：用户访问Web、App、H5三端过程中留下的行为日志，例如用户在某个时间访问了Web上的一篇帖子，即留下该条行为日志。


  ·埋点数据：用户在Web、App、H5三端单击行为带来的相关数据，例如用户在App端单击了某个页面的某个banner位，即上报该条行为日志。


  ·外部第三方数据：包括爬虫得到的外部第三方数据和政府、行业等公开的市场数据。


  2.数据仓库


  数据仓库建立在数据源之上，通过ETL对数据进行加工并存储到数据仓库中。数据仓库是一个面向主题的、集成的、相对稳定的，反映历史变化的数据集合。数据仓库的数据包括元数据和经过ETL的业务数据。元数据是关于数据的数据，主要包括数据源的描述。操作型环境到数据仓库的数据更新同步在夜间完成。


  数据仓库一般采用分层设计，具体包括ODS层、DW层、DM层数据，如图1-3所示。数据经过一层层加工屏蔽掉了底层负责的业务逻辑，将尽可能简单、完整地在接口层呈现业务数据，最终为业务人员的数据提取和分析提供支持。下面分别介绍各层的数据来源及应用方式：


  ·ODS层（Operation Data Store）：原始数据层，数据来源是各业务系统的源数据，是操作型环境与数据仓库的隔离。在从操作型环境到数据仓库环境抽取的过程中会对数据做格式解析、多数据源的合并、设置字段默认值等ETL操作。


  ·DW层（Data Warehouse）：数据仓库层，对ODS层数据做进一步的建模加工，提供统计汇总数据，是根据企业信息需求而非部门业务需求而建立的。数据仓库为非常大的群体提供服务，因此在面向业务主题层面而言，性能和便捷性不如数据集市层。


  ·DM层（Data Market）：数据集市层，该层数据来自DW层，为各业务单元定义的集市，输出相关的主题宽表。提供各主题业务的明细层数据主要用于数据分析人员查询、数据分析。
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  图1-3　数据仓库分层模型


  数据仓库的每一层都有其作用域，方便使用者在使用时的定位和理解。


  一般企业的数据部门为了方便经营分析人员对业务各版块分析、为了搭建大数据管理平台，会对散落在数仓中各业务线的有价值的表进行梳理，整理出一份数据字典。该数据字典中明确了每个业务主题所包含的表，以及各张表的业务含义、获取方式和关联规则。数据分析人员借助数据字典可以更好地了解公司的全景数据，明确数据的分布和蕴含意义，有助于将大数据引导到运营工作中来。


  3.数据建模


  数据经过数据仓库的层层清洗、加工，经过资深BI人员整理出一份数据字典后，就可以方便地对数据分析人员对数据进行查询与分析、企业BI系统报表的实时展现以及数据挖掘人员对数据的深度建模与挖掘提供支持。数据建模层需要对数据进行深度的价值挖掘。


  4.数据应用层


  数据应用层是数据价值产生的出口，在数据分析层经过数据挖掘人员对数据进行数据挖掘、用户画像建模、推荐算法的制定，可以支持业务应用层面向用户的智能营销和个性化内容推荐的功能。


  数据驱动企业的运营需要成熟的方法论来进行支持，这些支持工作需要通过日常各业务线报表、专题分析挖掘、用户画像建模等方式展开。


  1.3　数据运营的岗位职责


  谈到数据运营的岗位职责，首先要谈谈数据部门在互联网企业中处于什么位置。常见的职能架构包括分散型数据架构（各业务中心下单独设立数据部门）和集中型数据架构（企业数据工作集中在一个中心部门）。集中型数据架构可有效解决数据源和数据口径的一致性问题，保证数据质量和及时性，因此这种架构在企业中较为常见。


  钟华曾在其著作《企业IT架构转型之道：阿里巴巴中台战略思想与架构实战》中提到：“在灵活的‘大中台，小前台’组织机制和业务机制中，作为前台的一线业务会更快速适应瞬息万变的市场，而中台将集合整个集团的运营数据能力、产品技术能力，对前台业务行为强力支撑。”由此可见企业的业务架构更应是基于共享服务体系构建，通过将相关业务领域的业务功能和数据模型在业务层汇聚到一起，从而避免重复功能建设和维护带来成本浪费的弊端。


  在这种“大中台、小前台”的组织架构下，处于中台的产品运营部门需要为前台提供用户群和产品环境，支持前台业务群实现各自的业务及团队架构。而在中台的产品运营部门下面又可细分为流量运营、用户运营、商业运营、数据支持、产品设计等团队（图1-4）。数据支持团队作为产品运营部门中的一员，除了要对前台各事业群提供数据支持，还需要为中台内的主线运营、动线运营、商业运营等团队提供数据分析、数据方案、用户画像、推荐算法等方面支持。由于所有的数据需求都汇总到一个中心进行集中统筹和分配，因此集中型数据架构有效地解决了数据源不一致问题和数据口径定义问题。
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  图1-4　中台部门在企业架构中的位置


  随着精细化运营的理念不断深入人心，“数据运营”这一岗位得到了大家越来越多的重视。从工作岗位上看，数据团队作为各业务部门的支持方，团队内成员主要从事数据采集、清理、分析、策略、建模等工作，支撑整个运营体系朝精细化方向发展。常见的岗位包括：数据分析师、算法工程师、爬虫工程师、ETL工程师、数据挖掘工程师等。从其工作内容来分，我们将其归纳为数据治理、数据分析挖掘、数据产品三个层次：


  ·数据治理：优质的数据是应用的前提。数据治理负责数据系统的架构规划、数据的标准和规范化作业、数据的权限管理，保证数据的安全性和可用性，定义各业务口径的数据标准，构建数据集市和底层数据架构，输出支持到分析人员应用的数据字典。


  ·数据分析挖掘：数据分析是数据运营的重点工作，其核心是业务方向的数据分析支持。主要包括：①对业务活动进行效果评估以及异常分析，如异常订单分析、异常流量分析，挖掘业务机会点，给予运营方建议及指导；②收集整理各业务部门的数据需求，搭建数据指标体系，定期向业务部门提交数据报表，包括日报、周报、月报等；③数据价值挖掘，如基于用户行为数据建立用户画像、建立RFM模型对客群进行聚类营销；④辅助管理层决策，对问题进行定位，输出可行性建议，辅助管理层进行决策。


  ·数据产品：负责梳理各部门对数据产品的需求，规划报表并优化报表，协调数据仓库的开发资源保证项目按时上线。将数据分析部门建立的挖掘模型、用户画像等数据模型做成可视化产品输出。企业内部常见的数据产品包括数据管理平台和自助数据提取平台。其中数据管理平台支持运营日报查看、实时交易数据查看、业务细分数据查看；自助数据提取平台满足业务方对更细纬度业务数据的需求，解放数据提取人员的重复性工作。


  1.4　数据运营应掌握的技能


  “工欲善其事，必先利其器”，日常工作中数据运营人员主要对接运营、客服、BD等部门人员的数据提取、分析、挖掘方面的需求，需要掌握以下几方面的技能：Excel、SQL、Python、PPT以及业务理解能力。


  1.Excel数据处理与绘图


  Excel的重要性不言而喻，日常数据处理、分析、作图、数据透视、报表管理模板都离不开Excel。其中，需要熟练运用数据透视表和常用函数。


  数据透视表：可以快速完成对待分析数据的汇总、筛选、排序等功能，如图1-5所示。
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  图1-5　数据透视表处理数据


  常用函数：熟练掌握Excel的函数不仅有利于日常处理数据，同样有利于快速搭建数据管理报表。常用的函数包括关联匹配类函数、计算类函数和逻辑运算类函数。


  （1）关联匹配类函数


  ·VLOOKUP（查找目标，查找范围，查找范围中包含返回值列号，精确匹配或模糊匹配）：用于按行查找表或区域中的内容。


  ·INDEX（单元格区域，选择数组中某行，选择数组中某列［可选］）：用于返回表格或区域中的值或值的引用。


  ·MATCH（待匹配的值，查找区域）：用于在单元格区域中搜索某项，然后返回该项在单元格区域中的相对位置。


  ·OFFSET（单元格引用，左上角单元格引用的向上或向下行数，左上角单元格引用的从左到右的列数，需要返回的引用的行高，需要返回的引用的列宽）：从给定引用中返回引用偏移量。


  （2）计算类函数


  ·SUM（要相加的第一个数字，要相加的第二个数字）：求参数的和。


  ·COUNT（单元格引用区域）：计算参数列表中数字个数。


  ·MAX（单元格引用区域）：返回参数列表中最大值。


  ·MIN（单元格引用区域）：返回参数列表中最小值。


  ·RAND()：返回0和1之间的一个随机数。


  ·ROUND（要四舍五入的数字，要进行四舍五入的位数）：将数字按指定位数舍入。


  （3）逻辑运算类函数


  ·IF（要判断逻辑，结果为真返回值，结果为假返回值）：指定要执行的逻辑检测。


  ·IFERROR（检查是否存在错误，公式计算错误时返回值）：如果公式计算错误，则返回指定的值，否则返回公式结果。


  ·AND（逻辑条件1，逻辑条件2［可选］）：如果所有参数均为TRUE，则返回TRUE，常用于扩展执行逻辑测试的其他函数调用。


  熟练掌握上面几个常用函数可以满足日常工作中的大部分需求。


  2.SQL类语言


  数据运营人员对数据进行分析时需要从数据仓库中提取。无论是PostgreSQL、Hive SQL、impala还是MySQL，它们的SQL语法是相通的。熟练掌握SQL语言对于数据提取、数据建模、数据分析是非常有帮助的。


  3.Python语言


  Python在数据运营中的应用非常广泛，爬取竞品数据、自动化任务脚本、数据建模与分析都离不开对Python语言的熟练运用。由于本书不是讲解Python语言的书籍，在这里只提出做好数据分析需要掌握的一些Python工具。


  ·Pandas：一款针对数据处理和分析的工具包，其中实现了大量便于数据读写、清洗、填充以及分析的功能。可以帮助数据挖掘人员节省大量用于数据预处理工作的代码。


  ·NumPy：除了提供一些高级的数学运算机制以外，还具备非常高效的向量和矩阵运算功能。这些功能对于机器学习的计算任务尤为重要。


  ·SciPy：是在NumPy的基础上构建的，更为强大，应用领域也更为广泛的科学计算工具。包含的功能有最优化、线性代数、积分、插值、拟合、常微分方程求解、快速傅里叶变换、信号处理和图像处理等。SciPy的安装依赖于NumPy。


  ·Scikit-learn：著名的机器学习库（http://scikit-learn.org/stable/），它封装了大量经典以及最新的机器学习模型，接口封装非常完善，几乎所有机器学习算法的输入输出部分格式都一致。网站首页截图如图1-6所示。
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  图1-6　Scikit-Learn主页


  4.PPT制作能力


  在数据分析完成后，如何制作PPT将分析结论形象、具体地展现出来，直观地将信息传递给需求方或管理者，是数据分析师必须要掌握的技能。


  5.业务理解能力


  数据运营本身就是从业务中来，再指导到业务中去。无论是简单提取业务数据，结合业务的经营分析，还是用户画像建模，对业务的理解始终贯穿其中。数据运营人员需要学习业务逻辑、业务背景和业务知识，这样提交的分析报告或做出的解决方案才能真正回答出业务方需要的答案。


  1.5　本章小结


  本章介绍了企业中大数据的主要应用方式、企业数据职能架构与组成、数据运营的岗位职责。作为一名优秀的数据分析师，不仅需要掌握结构化的数据分析思维、数据挖掘方法、Python和SQL等数据分析语言，更重要的是能够将自己业务数据上反映出来的问题以及解决方案传递给运营人员，优化运营策略。


  第2章　业务：数据驱动运营


  2.1　如何用数据驱动运营



  数据驱动运营是个很泛的概念，与其说是数据驱动运营，不如说是让公司所有员工都养成看数据的意识，让任何一个岗位的任何一名员工都能用数据来管理自己的本职工作。这是一个很大的工程。首先需要公司高层有数据意识，他们要会通过数据来定位问题，不断用数据来说话。其次数据化运营一个跨部门合作非常多的工作，业务部门和数据部门需要紧密联系，不断沟通，业务上的任何调整都需要及时同步，这样数据才能反映真实业务，而真实反映业务的数据才有意义。


  接下来我们主要讲一下在数据驱动运营中，数据分析师如何做好分析，以辅助运营决策。


  2.1.1　定义数据分析目标


  在数据分析日常工作中经常会存在这种情况，老板说需要看一下某新上线业务的情况，数据分析师接到需求之后也不沟通老板想看的具体是什么，匆匆写完SQL脚本把一堆业务数据提取出来并简单展示一下交给老板，然后被打回来重做。报告被打回来的时候老板说，新业务上线之后我想看一下用户活跃，和老业务XXX的对比情况。或者这种情况，运营同事提了一个数据提取的需求，在数据分析师费了很大力气把相关数据的表从线上业务数据库抽取到数据仓库，并把相关数据提取出来之后运营却说我要改需求。于是所做的事情需要重新再来一遍。


  这是数据分析新手常犯的错误，归根究底就是没有和看报告的人进行有效的沟通，先明确分析的目标。


  说到明确目标，这又会涉及看报告的人的身份。


  ·对于管理层来说，他们最为关心自己最近做的重大决策最终反映在了哪些指标上？这些指标的相互关系是怎样的？业务的全局变化如何？与过去相比有哪些进步？目前哪些执行动作需要调整，对应的指标是什么。


  ·对于运营方来说，他们想看的是最近做的活动效果怎么样？banner位怎么定价比较合理？一些运营活动是否可以持续提升效果，是否需要将运营方法持续固化为产品模块等一些和运营举措比较相关的。


  ·对于产品方来说，他们关心的是上线的功能或者设计对用户有没有用，用户有没有去使用；如果用户使用了，如何让产品变得更好用；如果用户没有用，分析没有用的原因，是产品设计有问题流程走不通还是用户不明白怎么用。


  明确目标，需要数据分析师在分析之前就进行有效的沟通。先明确这次的分析到底需要达成什么目的，在了解业务的基础上，明确应该从什么角度去切入，应该从哪些指标着手，再去确认哪些数据现阶段已经有，哪些指标现阶段需要推动去建设，然后统筹规划，根据目前已经有的指标，故事线应该如何铺设。


  说到底，常见的数据分析目标主要分三大类，即解决是什么、为什么、做什么的问题。解决是什么的问题，一般用描述性统计方法就可以解决；解决为什么的问题，则需要能用严谨的逻辑思维对具体的问题做数据分析，找出原因；解决做什么的问题，则需要通过具体的分析，提供可选的建议，最后交给运营或管理层来拍板选择相关可行方案。这三大类分析目标最终都会聚焦到一点，对业务及业务流程的了解，只有对业务完全清楚，才知道如何描述是什么，才知道应该从什么角度去切入分析为什么，才知道提供的解决方案能解决业务流程的哪个问题，最终如何影响全局，达到效果。


  2.1.2　目标分解与聚焦


  在明确数据分析目标后，接下来我们通过两个案例来看如何实现目标。


  案例一：付费用户客单价下降原因定位


  在互联网医疗行业中有一个业务是在线问诊，在线问诊是指借助互联网平台，医生可以在线通过图文、视频、电话等形式为有看病需求的用户提供线上问诊服务。该业务通过互联网将医疗资源进行重新配置，在解决用户就医效率问题的同时，提高了医生的名誉和成就。假设有这样一个场景，某一段时间内在线问诊订单的客单价下降了，管理层想知道为什么降了，想让数据的同学做一个分析，这是一个典型的“为什么”的问题。


  假设我们对数据源及数据的统计口径已经非常清楚，对应的下降的时间点也非常清晰，所以直接从原因来定位问题，而在线问诊是平台上医生给用户提供的虚拟服务，故我们从医生、用户、平台三块展开分析。医生和用户层面先对齐做细分，再看细分群体的表现，如果用户画像对群体做了细分，可以对用户画像群体做细分维度。比如分慢病群体、肥胖群体、青少年群体、抑郁症群体、准妈妈群体等。再根据数据表现看可能的原因（原因已举例说明，可能是多个原因组合造成的客单价下降，也可能是单个原因造成的客单价下降，具体分析时仅供参考）。根据业务定位可能的原因，再构建合适的指标对原因进行定位。


  看完用户及医生，我们再细分看平台的表现，平台的表现主要从流量来源、产品本身、运营策略及竞品角度来展开。流量来源上，我们需要分析流量的渠道质量，在时间维度上是否有变更；产品上，看是否近期有调整，比如是否调整了入口，调整了搜索逻辑等，这些调整对转化节点的转化率的影响如何等；运营策略上，看近期的运营活动对客单价的影响路径如何，近期竞品是否有做什么活动吸引了目标用户。每一个可能的原因都可以做成一个小专题分析。下面再聚焦回来看对客单价的影响情况。


  客单价下降原因多维分析示例详见图2-1。
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  图2-1　客单价下降原因多维分析


  案例二：预算超支解决方案


  财务预算是企业经营中的重要环节，某天老板给数据组的同学派下来一个任务，问预算超了200万，怎么办。这个时候首先要明白这是一个“做什么”的问题，进一步要明确这需要经过数据分析论证最后给老板提供可行的参考建议。


  在展开分析前，我们要先从数据的源头抓起，讨论数据一般会涉及三点：数据来源、统计口径、统计周期。


  首先确认这200万是谁提供的，是财务分析人员分析出来的结果还是估算出来的结果；这个预算指的是什么的预算，是某个部门的预算，某个业务的预算；还是某项活动的预算；超支指的是预算中成本超了还是收入cover成本之后超了，超支的部分是否含了税金。


  其次，要了解这些细节，预算是什么时候超了，是这个月还是这周，或者具体到其他什么日期，如老板答复，是上个月的成本预算（不考虑税金）超了200万。然后我们要继续问，成本预算有多少，全年的成本预算有多少，与财务申请具体的成本明细数据做对比，并结合投入产出比，看上个月的ROI。然后问清楚老板的目标是什么。是想削减成本预算还是想找合适的策略来优化成本预算，或是想根据目前的投入产出比来调整下一季度预算。


  不管哪一点都需要从问题的重要性和紧迫性来考虑。比如正好到了季度预算小结及下季度预算调整的时候，预算调整既要考虑整体年度预算，又需要根据具体的业务方向及已经达成及将要达成的效果来加以调整。那这个时候我们需要分析具体是哪个部门的成本预算超了，要和具体的业务部门沟通，是因为什么原因超了预算，达到了什么效果，效果能否用KPI来衡量。接下来的工作安排，包括了解从预算开始执行到现在整体的预算执行情况是怎么样的，占整体年度预算指标的情况如何等，以往预算执行情况及产出情况是怎么样的，宏观经济形势如何，宏观经济形势对投入产出的影响如何等，待所有细节在和业务方确认及经过严谨的数据分析之后，我们再向老板提供参考建议。


  比如上个月是因为某渠道活动导致预算超支，某活动带来营收XX万，虽然成本预算超了，但投入产出比保持在正常的增长幅度，整体的利润率也保持在正常的增幅。下一季度的预算可在整体协调的基础上按以往年度的投入幅度，考虑宏观经济的影响，以一定比率来调整，所有的指标从输入到输出都必须逻辑严谨，并附上相应公式，方便老板调整，供老板参考。


  第二个案例更偏向于数据化管理。这个例子有几点需要强调，一是我们在分析中一定要从数据的源头抓起，弄清楚数据的来源、统计口径及统计周期；二是我们要时刻保持和业务方及需求方的沟通，确保分析的思路和需求方在一条线上，确保分析的每一个细节都能真实反映业务；三是要明确分析师的定位，重在分析，而不是拍板事情的做法。但这个度非常难把握，因为在具体的分析过程中，很容易一不小心就变成了提数方，而这个显然无法体现数据分析师的价值，对于数据分析部门的领导来说，也绝对不会只想做业务部门的提数支持或“人肉报表机”。


  分析师在具体的分析中，弄清楚问题是首要的，其次是数据论证，最后才是提供建议。尤其是在数据化运营的过程中，更是需要时时刻刻和运营方保持沟通，当运营方有具体的方案时，去论证方案的可行性；当运营方没有具体的方案时，从各个角度去提供可供参考的方案供运营方选择。


  2.1.3　数据运营重点


  数据驱动运营，我们首先得了解运营是什么？从广义来说，一切能够进行产品推广、促进用户使用、提高用户认知的方法与活动都是运营。运营的终极目标是使产品能持续稳定地、更好地生存下去。好的运营是通过推广、引导、活动等一系列举措让产品的各个指标得到提升。


  数据驱动运营，指的是通过数据分析和用户行为研究让产品的功能不断完善，适用性不断提升，使产品有更长的生命周期。


  产品（或网站）存在的目的除了要创造社会价值，更主要的是为了实现盈利，那么如何实现盈利的目标呢？这是一个很大的目标，我们首先要将目标进行拆解，分成很多小的可执行的目标。


  我们根据AARRR增长模型（图2-2），将产品的营收路径拆分为激活→注册→留存→下单→传播。其中激活主要是流量运营在负责，用户运营会贯穿接下来的流程，内容运营主要负责生产优质的内容来提高用户的黏性，从而提高留存，主线运营主要负责主营业务的产品路径，优化转化节点，提高转化。
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  图2-2　AARRR模型及运营重点


  下面对AARRR模型中各渠道的定义及运营方式做详细讲解：


  ·激活：这是流量来源的必经动作，只有有足够多的用户来，才能对这些用户进行转化。而我们都知道，互联网新客的获客成本是比较高的，如果不清楚渠道的流量质量，很有可能花了钱，却没有获取到质量较好的用户。对于这一块，用户触达的基本分析就是对用户来源渠道进行分析，在不依靠自然流量的情况下，哪些合作、投放渠道对我们App、Web产品更合适。


  ·注册：流量激活之后，如果用户只是点进来就走了，则这个流量对产品并没有什么作用。只有通过高质量的内容，合适的产品功能切合用户的需求，用户才会有进一步了解产品的欲望，才会有转化的下一步操作——注册。因此通过渠道将用户引入平台后，还是远远不够的，需要进一步关注用户是否进一步注册转化，从注册流程上看是否存在需要优化的细节点。


  ·留存：前面我们提过，新用户的获客成本是比较高的，因此不可能一味花钱去不断获取新的流量，同时也需要维系老用户，让进来的用户能对产品形成依赖，产品能契合用户需求，让用户持续不断地来用我们的产品。因此提升留存一方面需要满足用户需求，另一方面需要优化用户体验。在优化过程中可通过用户分群进行精细化运营，将精准内容推送给有特定需求的用户，提高用户对产品的满意度。数据可以通过追踪用户行为，来分析哪些行为可以激发用户持续访问产品，如何促使这些行为的发生等，并通过用户生命周期的研究，对沉默用户进行识别，让运营通过运营手段对这批用户进行唤醒；对流失用户进行标记，让运营通过推送、发放优惠等方式进行召回。


  ·营收：用户是收入的前提。只有产品足够满足用户的需求，使用户认同产品的价值，才会促使用户向付费转化。要让产品持续稳定地运营下去，就需要通过一系列运营手段，让新用户持续地向付费转化，让老用户持续付费。用户运营的基础，是对用户足够了解，足够熟悉，而数据能做的，是帮助运营了解用户的所有属性，让用户不断向营收进行转化。


  ·传播：只有用户对产品高度认可及对产品功能高度依赖，才会愿意将产品分享或推荐给其他人。而在分享或推荐的过程中，又扩大了流量的来源，形成了良性的循环，最终源源不断地将用户往营收用户进行转化，达到价值×2的目的。


  通过上面的分析可以看出，在激活、注册、留存、营收、传播过程中，流量运营及用户运营始终贯穿其中，是最终促进营收转化的重要手段，下面主要就流量运营和用户运营展开详细讲解。


  2.2　流量运营分析


  流量运营，指的是通过各种推广活动、营销方式提升网站的流量。流量的作用非常重要，产品要赚钱，就需要足够多的转化用户，而每一个转化用户，都需要一定的流量来提供潜在的用户，流量越大，潜在的用户基数才会越大。当产品的转化率达到稳定期时，持续不断的流量会成为产品能够稳定存活的重要因素之一。


  2.2.1　流量运营规划


  流量运营需要拆解目标，我们要先清楚流量运营一般包含哪些内容？从流量营销的角度来看，主要分析对象是访问用户，它们能帮助了解用户的量级、用户的偏好、用户的来源及去向，能帮助我们了解访问用户在流量中的行为及不同流量渠道之间的关系；从分析对象的逻辑结构来看，我们主要看产品的健康状况，页面的表现，注册到下单的流程是否顺畅；从流量运营的角度来看，主要看产品表现来进行资源及预算的合理分配，而产品的表现需要通过一系列指标来追踪。这其中的每一个小点都能拿出来作为一个独立的分析主题。在本节中讲述的内容将会贯穿这三个分析方向。


  在明确流量运营的整体规划之后，我们可以先把营收作为最终目标对其进行拆解，首先需要有足够的优质目标用户来访问网站，这就细分了不同流量来源渠道的质量，需要查看用户的来源及去向，总结用户对产品的需求；然后需要有合理的产品结构及合理的页面布局来吸引用户，满足用户需求，这里可以看用户的具体行为，如访问路径等。通过追踪用户的一系列行为，在转化的每个过程都设立合适的指标追踪，并通过分析找出有问题的环节进行迭代与优化。以上环节持续不断地进行，量变累积之后慢慢往质变靠拢，不断提高投资回报率，推动营收的达成。流量详细规划详见图2-3。
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  图2-3　流量运营分析规划


  总之，通过不同视角来对流量进行分析，对以下方面会有所助益：①观察流量规律，区分不同流量的质量，关闭异常渠道，优先选择优质渠道，节约渠道推广成本；②根据用户路径分析，寻找产品存在问题的环节及改进的节点，及时迭代及优化；③对不同流量的用户进行细分，进行精准的市场定位；④通过设定指标，追踪流量情况，衡量流量推广活动效果或者渠道优化效果分析。


  2.2.2　流量分析


  流量是所有用户的归口，是所有后续行为的源头。流量的质量及量级直接关系到后续的转化好不好，用户规模怎么样，用户层级如何，因此流量分析非常重要。这一节我们主要就流量的来源、虚假流量的区分、流量异常波动原因分析来展开。在日常运营中，会通过流量报表监控每天的流量运营情况，关于流量监控指标部分在3.2.1节中有讲解。


  1.流量来源分析


  在我们分析Web、App上每天的PV、UV时，若发现某天的流量增长明显，则需要找出是什么原因导致的流量突然增长。这个时候我们需要先了解流量来源的分类。流量主要可以分为广告流量、SEO流量、搜索流量、直接流量及其他流量来源，详见图2-4。广告流量主要指的是访问者通过单击其他网站的链接来访问我们的网站的流量；SEO流量指的是通过网站排名技术（网站Web结构调整、网站内容建设、网站代码优化和编码等），把网站排名提前，被用户搜索到带来的免费流量；SEM流量指的是搜索引擎营销带来的流量，即搜索引擎根据用户使用习惯，根据用户搜索的信息推送营销信息带来的流量；直接流量指的是用户直接输入域名访问网站产生的流量。
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  图2-4　流量渠道细分


  这些流量在埋点日志中都会有相应记录，方便分析师识别。


  比如我们对比发现某天的流量上涨了，想定位具体是哪些流量变化，这时可以根据埋点区分的字段来将流量分类，用圆环图来表示各个模块的流量，并和前一天或者前一个时期做比较，从而得出是哪一类流量发生了变化，影响了总量，如图2-5所示。
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  图2-5　流量来源构成


  2.虚假流量区分


  流量来源中有几类来源都需要花钱购买，涉及成本，所以评估付费流量的效果，评估付费流量对ROI的影响非常重要。流量的付费方式一般分为按单击付费，按用户激活付费，按用户注册付费，按用户下单付费等多种付费方式。


  比如按单击付费的广告流量，这个时候我们如何评估流量的效果呢？首先我们需要识别虚假流量，那么什么是虚假流量呢？一般是指合作方为了骗取广告费而人为操作产生的流量。这些流量一般有一定的规律性。数据需要做的事情是找出这些虚假流量的规律性，提供给运营做参考。


  一般虚假流量可以从以下几个维度来看：


  1）分时分布。可以看一下各个渠道流量来源的分时分布，正常来说，一般的网站会有一个时间段的明显区分，比如白天流量多，晚上流量少，或者在上下班时间或者午休时间会有流量高峰期。而虚假流量如果是用程序控制带来的单击，可能不会考虑分时的影响，这种没有明显时间分布排列的流量需要重点关注。


  2）页面的跳出率。跳出率是衡量页面质量的指标，这里也可以借用来衡量渠道的流量质量。比如若某个时间段或某个渠道的跳出率非常高，那这部分流量需要重点关注。


  3）流量的用户留存。若用户的留存率非常不理想，则这部分流量也极有可能是虚假流量。


  4）风控规则。如若同一个设备某一段时间内登录了5个以上账号，这些流量需要细查。


  5）对营收的转化。如果一个渠道引入的流量对营收的转化率非常小，但流量居高不下，这部分流量也需要重点关注。


  6）其他。虚假流量的识别方法非常多，但因为虚假流量也在不断模仿真实流量，所以虚假流量的识别方法可能需要多次校验，多维度一起分析，方法也不局限在这几种。


  3.流量波动常见原因分析


  对于流量来说，经常会存在流量变化的情况，而追踪流量变化的原因，对于后续的流量运营能更有的放矢。下面我们根据流量的分类来分别看一下不同场景下相关流量类型的流量变化因素。


  （1）广告流量


  广告流量是通过广告合作，比如在合作产品有广告位或其他引流合作模式带来的流量。这一块流量变化的主要原因为：①广告位置变化，比如合作方原来是把产品放在角落里，但增加广告费之后将产品放在了首页的最显眼位置，用户能够一眼就看到产品，这一块吸引的转化用户可能会比较多；②在合作产品内嵌的入口文字或内容变化，比如我原来可能只是单纯地做了一个入口，后续我针对合作网站的用户群体，将产品入口设置成了符合用户群体习惯的界面，或者加了文字进行引导，导致合作方转化增加，流量加大；③合作方本身流量基数增大，虽然转化率没有变化，但流量基数增大，使得访问的用户增多；④链接形式变化，图片链接和文字链接带来的转化是有区别的，这个需要通过埋点日志细分看一下；⑤其他。


  （2）SEO流量


  SEO流量及SEM流量可以统称为搜索流量，区分方式是，一个是免费的搜索关键词带来的，一个是付费的搜索关键词带来的。SEO流量变化原因主要有：①关键词，比如产品业务的核心关键词和拓展关键词增加，或者关键词更符合用户的搜索习惯了，则关键词带来的流量会相应增加；②排名与外链，排名的变化直接影响流量的变化，比如我们搜索时一般会直接选top多少的页面点进去，很少会一页一页翻，去看不是首页的内容，所以一般企业都会提升关键词排名，而影响排名的主要因素是外链，这些外链都需要在日志中有记录，好追踪不同外链的质量；③竞争对手：竞争对手的优化策略也会影响我们的流量；④网站内部调整，比如流量增加可能是网站进行了优化，包括网站结构、URL、内链布局、SEO基本元素、用户体验优化等；⑤SEM的策略：因为SEO与SEM都属于搜索引擎导流流量，对于同一个关键词而言，SEM的排名会高于SEO，SEM流量增加了，SEO的流量会相应下降；⑥其他。


  （3）SEM流量


  SEM流量是通过购买关键词及对搜索结果竞价而从搜索引擎获取的流量。影响SEM流量波动的因素主要有：①关键词的定价策略，关键词的价格会直接影响广告的排名及位置，从而影响流量；②关键词的匹配方式，关键词的匹配方式分精准匹配、词组匹配、模糊匹配，SEM的关键词的匹配方式会直接影响流量，比如搜索女装，若匹配方式是精准匹配，那么只有搜索词为女装时方可对应到广告位；③投放时间，一般凌晨一点至次日八点，访问者在休息，其他时间才是用户比较活跃的时间。故选定的投放时间会对流量影响比较大；④广告投放地域：一般而言，投放的地区越多，和单独投放某个地区相比，引流效果肯定是不一样的，因为增加投放区域会有新的流量池来转化引流；⑤竞争对手SEM策略：当竞争对手也购买了和我们一样的关键词时，会影响流量的转化；⑥其他。


  由于SEM流量需要付费投放，公司一般会针对SEM渠道流量搭建日常专题分析报表持续跟踪投放效果，这块在3.2.1节中会有讲解。


  （4）直接流量


  如果直接流量在某一段时间内变化比较大（此处的变化比较大需要结合产品整体流量，及长期时间趋势来看，比如流量每周的环比增速为3%～5%之间，突然有一周增长了10%），此时我们需要定位具体的流量来源及流量时区分布，可能的原因一般有：①产品请了流量大V来代言，吸引用户来访问了产品；②有特殊热点事件，比如很多品牌会追着热点发布自己产品的文案，吸引用户关注；③营销活动事件，比如发红包、做测试、送优惠券、打折促销等活动，若这些活动的影响力足够大，会对产品或网站整体的流量有比较大的影响；④其他。


  2.2.3　解读PV、UV


  PV（Page View）即页面浏览量，在GA中的解释是：由浏览器加载的网页综合情况，可以是浏览器加载的执行跟踪代码的H5或者Web页面，或分析报告中为模拟浏览量创建的追踪事件。简而言之，PV就是页面被加载的总次数，每一次页面被加载，PV就会加1。比如你访问淘宝，看了某笔记本的页面A，点了刷新，然后看到了旁边另一款笔记本的推荐，点了页面B，看完之后发现B不合心意，再返回到页面A，发现另一款也不合心意，直接关闭离开了，则你这次的PV是4次。


  UV（Unique Visitor）即唯一身份访问者。在GA中的定义是：在指定时间内不重复的访问者人数，即某段时间内去重的用户数。该指标主要由以下因素影响：①JavaScript被禁用时，GA的代码无法工作，无法识别这个用户；②cookie，cookie被清除之后，会再记录成为一个UV。


  PV及UV一般用来衡量网站的流量情况，数据大，说明流量多，人均PV越大，说明每个用户来到对应渠道之后流量页面增多，用户对内容越发感兴趣。


  从A网站流量示意图（图2-6）可以看出，A网站的页面访问量及独立访问用户自2017年以来连续半年增长，人均PV也在不断上升，由此可见，该网站的内容是日渐吸引用户的，而这批用户的质量如何，转化如何，需要进一步分析。


  [image: ]


  图2-6　A网站流量示意图


  要统计流量数据，先要了解埋点日志结构，及日志中的一些常用指标及常用指标的作用范畴。埋点日志经过解析，会完全记录用户的每一次操作。经过解析日志数据后，主要得到以下字段用于经营分析：


  1）时间戳：埋点日志里会记录用户的访问时间，这个时间记录了用户进入产品或网站的所有时间点，通过时间的限定，可以看出流量的不同时间分布，及用户的按时间先后顺序的访问路径。


  2）url：当前页面的链接。


  3）referral_url：上一级页面链接，通过该参数可以分析用户单击跳转的路径。


  4）session_id：设备id，用于标识用户登录设备的id号。当用户作为游客登录时，由于没有注册账号，因此使用设备id用于标识用户身份。


  5）user_id：用户id，用于标识用户在该产品平台上的唯一身份。


  2.2.4　跳出率分析


  跳出指产品（或网页）的单页访问，跳出率指的是某一段时间内只访问了一页就离开的访问量与所产生的总访问量的百分比。该指标一般用来衡量流量来源用户与网站内容的匹配程度，内容的匹配程度和跳出率成反比，即内容匹配程度越高，跳出率越低。举例来说，某用户通过某广告链接进入产品的页面，看到第一个页面就非常反感立马退出了，这就是一次跳出访问。当有比较多的用户重复“该用户”的行为，则会形成较高的跳出率。


  既然跳出率一般是用来衡量来源用户与网站内容的匹配程度的，对于像这种需要靠转化来提升营收的网站来说，高跳出率是个负面指标。这个指标在侧面也显示出用户的流失率。


  这个指标可以细分不同的渠道，来看不同渠道的跳出率，并针对性地做出优化。也可以用来看不同流程的关键节点的跳出率，看是否哪个流程有问题，是否可以优化。


  比如某网站出于安全考虑，在开启实名认证之后方可进行大额交易，每一个注册的用户都需要输入真实姓名及身份证号，且上传真实的身份证照片之后才能进行下一步操作。这种强迫用户的行为给用户带来了什么影响，我们可以看实名前后的跳出率情况。从图2-7某网站跳出率变化示意图可以看出，在12日时跳出率陡增，经过和运营及产品的沟通，确认是某页面增加了实名认证的流程。该流程要求用户必须进行实名。但从跳出率情况来看，用户并不是很能接受这个改动。于是产品调整了策略，在实名认证页面新增了一个功能键——“若单日业务额小于10000元，可跳过实名”，于是跳出率慢慢下降了。
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  图2-7　某网站跳出率变化示意图


  2.2.5　漏斗图分析


  漏斗图是通过对业务的各个关键环节的描述，来衡量各个环节的业务表现。从漏斗图可以非常直观地看到各个业务的转化程度。从某种意义来说，漏斗图是路径分析的特殊应用，主要针对的是关键路径的转化分析。由于互联网行业的日志数据记录了用户的所有访问行为，因此漏斗转化分析在互联网行有着广泛的应用，主要包括以下两个方面：


  1.业务的关键节点分析


  以某一互联网医疗的App的问诊业务为代表用户完成一笔问诊订单需要经过五个步骤，提交主诉→付款→问诊→结束问诊→评价，这些步骤一路走下来，势必用户越来越少。下面我们追踪这些关键步骤看一下流量的转化情况。


  从图2-8业务流程漏斗图来分析，从提交主诉的用户群体中，有多少用户参与了付款，之后医生响应参与问诊的用户有多少，再到之后结束问诊的用户群体比率，评价比率，在问诊的关键业务环节上，各个指标均直观展示出来了。之后可以长期追踪这些指标，如果异动较大，说明哪个环节的漏斗转化出了问题，这个时候可以定位具体的环节，再细分涉及环节的影响，追踪原因，给运营提供参考。
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  图2-8　业务流程漏斗分析


  2.用于追踪流量运营转化率


  在流量导入→营收转化的过程中，漏斗图可追踪各个节点的转化情况，定位异常转化节点，及时调整运营策略，如图2-9所示。
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  图2-9　转化率漏斗分析


  比如某一周发现导入的流量在正常的增长范围，注册率也在正常的增长范围，但活跃率下降得很厉害，这个时候需要下钻看具体的渠道的活跃率，结合渠道获客成本结算方式（比如是按激活来结算的，还是按注册来结算的，是按订单来结算的，还是其他方式，若是按注册之前的流程来结算的，那么根据风控规则来看一下渠道的登录设备是否存在作弊的情况）定位具体的原因。


  或者分析每一个转化节点转化减少的原因，尽量提高每一步的转化。比如下单率，可以看一下活跃的但没有下单的用户都去做什么了，有没有可能从这部分感兴趣的内容上往下单引导，从而提高转化。比如某电商平台入驻了很多商家，部分用户进入商家页面之后会转去内容平台看用户分享的内容，此时如果在用户分享的内容内嵌相关商品的购买界面，用户有兴趣的话可以一键跳转，然后用数据追踪，调整之后转化率的变化情况。


  2.2.6　A/B测试


  A/B测试也称分离测试、对照试验。现在一般指的是在网页优化中的一种比较策略，分离测试最开始的用法是对于同一种功能，设计两个或者多个页面并同时发布。让用户随机接触到页面，通过对日志的埋点记录访问目标页面的人数，并计算相应节点的转化率或单击率，来对不同页面进行效果评估。从统计学角度来看，A/B测试实质是一种先验的实验体系，其目的在于通过科学的实验设计，流量分割测试来获取样本代替总体的科学结论。


  A/B测试主要应用在如下场景：


  1）产品页面或功能控件的调整：比如通过用户路径发现用户在下单前的一个主要流量来源是用户关注对应的商家，那可以将商家有露出的某一个界面的“下单”直接改成“关注”，这个时候我们可以关注一下，改动之后是否比原来好，当然如何评判“好”，需要数据分析人员和运营及产品沟通，确认相关指标，比如是单击这个功能键的UV增加了，还是对应的商户的转化率提升了等，确定后就追踪相关指标的变化。比如某个免费产品原来是和付费产品放在单独的产品位置的，但领导希望通过免费产品引导用户向付费转化，此时将付费产品的入口内嵌在了免费产品的入口内，设定一定的规则，在适当的时候将免费用户往付费用户引导。通过追踪入口改变之前与改变之后总体营收的变化，以及参与入口调整的商户对应接单率与相应营收的变化来评判调整入口之后的优劣。这些也是数据化运营的常规应用。


  2）运营策略的调整：比如运营做了运营活动，想看运营活动的运营效果。这时可以选定两组用户特征一模一样的用户群体，一组进行活动运营，一组保持原样，或一组用A活动进行运营，另一组用B活动进行运营。然后设定关键指标对两组用户进行追踪，比如用户的活跃、下单、付费等转化行为。或者运营想看产品定价在什么区间用户比较能够接受，也可以先用小流量测试来进行灰度发布，看不同价格的用户接受度。可能单个产品定价2.99还是3.00差别不大，但在巨大流量的转化下，这个不同价格对营收的整体影响还是非常巨大的。


  A/B测试需要注意的点：


  1）每次测试有且只有一个目标，其他变量的选取都是围绕这个目标进行的；如果有多个目标，可以进行多变量测试，或者进行多组A/B测试。


  2）做A/B测试有个前提是流量要足够大，且参与测试的流量要能够反映整体的实际情况。


  3）A/B测试是一个长期的过程，经过长时间的足够样本的测试结果才能逼近真实结果。


  在4.4节中将会对AB测试展开详细介绍。


  2.3　用户运营分析


  有了流量和用户之后，如何持续稳定地提升用户的活跃和留存，并对有价值甚至高价值的用户有针对性地进行运营，让这些用户持续稳定地为产品带来营收，这就是用户运营需要做的事情。用户运营的工作内容主要是扩大用户规模，减少用户流失，促进活跃及提高留存，增加付费转化。在用户运营的过程中数据组人员要做的事情就是根据每一个模块追踪相应的指标，并设立下钻指标，清楚每一个指标之间的关系与影响，让每一个模块的指标不管是升了还是降了，都能找到具体的原因，让运营有的放矢。


  用户规模常用的落地指标一般是激活量与注册量，细分会有来源渠道及注册转化率。


  用户流失模块主要需要定义流失，通常的做法是先对产品的用户构建生命周期模型，看多长时间用户没有登录即为流失。比如有些游戏定义标准是用户90天或者180天没有登录过即为流失，而有些低频产品，如旅游类，有可能一年没登录才定义为流失。对于如何帮助运营减少用户流失，这时需要数据根据相应指标，构建模型，弄清楚用户是在什么情况下流失的，当用户有类似行为时提前告知运营，针对这批用户调整相应的运营策略，预防用户流失；针对已经流失的用户，设定特殊的策略，挽回用户。


  促进活跃及提高留存方面数据需要做的事情是：①设定指标，比如根据产品的高频属性将每天使用产品的用户来定义活跃或者低频产品一周使用为活跃，要给到运营可量化的指标，哪些行为是可以衡量用户活跃的，哪些是行为可以促使这些行为的发生；②设定留存指标，需要加入对比指标，比如时间趋势的对比，或者同类产品的对比，细分留存的渠道等，让运营有针对性地设定运营策略来提升留存。


  增加转化，数据可以做的事情非常多，比如筛选合适的指标，将高价值用户的特征归纳出来，并根据特征提取这批用户给到运营，让运营提供合适的运营手段来抓住这批用户的需求，让他们为产品付费，并想办法提高复购率，让他们持续稳定的付费。换句话说就是精准营销，将合适的产品推荐给合适的人。主要有两块：①未付费的用户，但有付费特征的，促进转化；②已付费的用户，让他们从低频产品转向高频产品，对产品产生依赖，持续不断地优化产品，提高复购率。


  2.3.1　用户分群


  为什么要对用户进行分群运营？①因为不管是一个人还是一家公司，一个网站还是一个产品，所拥有的资源都是有限的，而投资回报率需要最大化，否则就会影响企业持续稳定的发展。数据的精细化运营其实就是个性化运营，但由于资源及服务效率的限制，实际运用中我们不可能真的做到一对一的个性化服务。但针对不同细分群体的运营还是十分必要的。因此合理有效地对用户群体进行细分，是数据化运营的基本要求。②运营的过程是在用户对产品本身有需求产生的内在驱动不够的情况下，通过外在的辅助手段来增加用户体验产品的次数，或者把用户使用产品的惯性培养起来增强内在驱动，按用户分级可减少对忠诚用户的打扰，将黏性较差的用户挑选出来。③通过对细分群体用户进行分析，了解用户每个细分群体的变化情况，进而了解用户的整体现状及发展趋势。


  对于用户细分，首要任务是根据具体的业务场景，确定不同的分类规则及指标，给出清晰的定义。


  可以通过简单的指标筛选或条件限定来确认不同的用户分类，比如借鉴AARRR模型（Acquisition用户获取、Activation用户活跃、Retention用户留存、Revenue用户回报、Refer用户传播），根据用户生命周期的几个重要模块，将用户拆解为如下分类，如图2-10所示。
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  图2-10　用户分群示意图


  我们按业务的关键流程将用户群体细分为注册用户、活跃用户、留存用户、下单用户及忠诚用户。每一个用户群体的细分都有其独特的分析意义，下面对各用户群体的定义及运营方向展开详细讲解。


  ·注册用户：看的是用户的体量，这里以注册用户为基数，是基于一个假设前提，注册是营收转化的首要路径。产品营收要达成，需要这些用户循环不断进行转化。


  ·活跃用户：该口径的定义非常多，一般是以用户有某个关键动作或达到某个条件的用户。这里我们暂时定义为登录产品的注册用户。活跃用户是产品的核心用户，因为后续一系列的行为只有用户活跃才能参与，才能为产品带来价值。


  ·留存用户：一段时间登录或访问过产品的用户，在某段时间内又访问了产品；或访问了产品某模块的用户，也访问了其他的业务模块；或在产品的某一端的用户，迁移到了另外的端，比如从Web迁移到了App。留存用户看的是产品用来保留用户的能力。


  ·下单用户：下单用户是真正给我们平台营收带来价值的用户。下单用户还可以细分为新用户和老用户。新用户一定程度上反映的是产品的推广能力，也是产品发展的状况的重要衡量指标，是产品发展的动力。老用户一般是平台的忠诚用户，有比较大的黏性，是产品生存的基础。所以产品持续发展的战略一般是在不断用户留存的基础上来增加新用户。


  ·忠诚用户：忠诚用户是黏性比较大的用户，且这部分用户非常认同产品的定位，会主动将产品推荐给身边的朋友。忠诚用户的定义可以是多次下单的用户，及主动分享的用户。这部分用户带来的价值是无法估量的，可以从点到面，从面到空间不断辐射出去，吸引更多的用户来使用产品。在产品运营战略中，也可以用一系列的举措引导用户转化为忠诚用户。


  复杂一点的可以通过统计分析方法（如聚类、决策树等）总结特征来显著区别不同用户群体。也有比较成熟的分析方法，如RFM模型。下面将结合传统行业中比较成熟的分析方法—RFM模型来做详细的示例应用。


  传统行业对用户分类最常用的方法是RFM模型。什么是RFM模型？RFM分别是三个英文单词的首字母。R（Recency）代表消费新鲜度。理论上，最近一次消费时间越近，说明此用户相对来说是比较优质的用户，对提供即时的商品或者服务，他们是最可能及时响应的。F（Frequency）代表消费频率，是用户在某段时间内购买商品或服务的次数。一般来说，消费频率越大，顾客忠诚度越高。M（Monetary）代表消费金额。消费金额体现用户的消费能力。


  这三个指标可以反映用户的价值。由此可见，传统行业的RFM模型是针对付费用户的，而迁移到互联网的其他场景一样适用。比如将该方法迁移到产品的某个高频内容模块。我们假设R为用户的最近一次登录，F为一段时间内的登录次数，假设为一个月内，M为创建内容（文章或帖子）的数量。借鉴美国数据库营销研究所Arthur Hughes用户五等分模型，将指标按下列规则分类：


  1）查询近一个月（查询时间往前推30天）所有内容创建者最近一次的登录时间。


  2）按最近一次登录时间距离查询当日的时间排序：前20%标记为R5，记为5分；前20%～40%，标记为R4，记为4分；前40%～60%，标记为R3，记为3分；前60%～80%，标记为R2，记为2分；前80%～100%，标记为R1，记为1分。依此类推，将创建内容的用户分成五等分。


  3）查询出内容用户在一个月内登录的天数，及创建的内容数，按同样的方法五等分进行标记。


  4）将R5、F5、M5等同于5分，R4、F4、M4等同于4分，R1、F1、M1等同于1分，将每个顾客对应的三个数字相加，作为内容提供用户价值的得分。


  在对用户分群建立规则之后，可以做以下几方面应用。


  1.细分用户群分析


  通过对R1、R2的用户进行建模，看能否找出活跃用户的共性，从而反推用户不活跃或者流失的原因。针对R5用户，做一些推广活动，看他们是否愿意来平台产生一些内容。对F5级别的用户进行研究，能否发现用户持续登录的原因；对F3、F4级别的用户进行研究，能否找到产品对于用户的价值；对于F1、F2的用户选取样本进行调研，看能否了解他们不登录的理由，是否可以找到产品可以改良的地方，从而指导运营。再看M级别的分类，此时仍然可以提供一些运营方向给到运营提供参考，比如用某种激励措施让M5级别的用户来参与社区运营，邀请他们成为种子用户，体验新功能，给予反馈；对筛选出来的M3及M4级别的用户进行用户研究，寻找社区可以改进的点；对M1及M2的用户进行用户研究，看能否找出共性及用户沉默的原因。


  2.顾客价值模型


  基于上述建立的用户打分规则，将用户在各维度下的得分做加总，划分用户价值（如表2-1所示）。


  表2-1　用户价值划分
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  不同分类的用户投入相同的资源回报是不一样的。资源有限的情况下，应该先满足高价值用户的需求，优质用户次之，低贡献用户放最后。当然，有的同学会说那这不是会造成马太效应吗？这个时候可以推用户等级体系，给每个用户进行评分并归类，每个类别的用户都可以享有不同的权益，如果用户想达到一定的等级来享有特定的权益，可以，你来完成相应的任务，提升自己的等级，同时提升自己的权益。这样就能推动整个体系往良好的方向发展。


  3.流失用户监控模型


  针对最近登录时间距今的天数R的分类得分及创建内容数据M的分类得分，画象限图，按如下规则（规则可根据实际业务场景及分析目的来调整）给用户打上标签，如图2-11所示。


  1）R≥3且M<3，打上标签：低价值忠诚用户。


  2）R≥3且M≥3，打上标签：高价值忠诚用户。


  3）R<3且M<3，打上标签：低价值流失用户。


  4）R<3且M≥3，打上标签：高价值流失用户。
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  图2-11　流失用户群分类示意图


  根据常识，我们知道对于高价值流失用户应尽快弄清原因，进行挽救，并对有可能是高价值流失用户的群体构建流失预警模型，在恰当的时候找出这群用户，用消息推送、精准营销等模式唤醒用户，将损失降到最小。


  将低价值忠诚的用户筛选出来，提供给运营，让运营对这批用户进行调研，了解他们的兴趣点及对产品的改良意见，并鼓励他们在社区发文。


  4.用户分类模型


  根据用户一个月内登录的天数F及用户发文数量M构建象限图，给用户按如下原则（规则可根据实际业务场景及分析目的来调整）打上标签，如图2-12所示。
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  图2-12　用户活跃度分类示意图


  1）F≥3且M<3，打上标签：高活跃低价值用户。


  2）F≥3且M≥3，打上标签：高活跃高价值用户。


  3）F<3且M<3，打上标签：低活跃低价值用户。


  4）F<3且M≥3，打上标签：低活跃高价值用户。


  将打好标签的用户提供给运营，让运营根据不同的需求来调整运营策略。


  2.3.2　用户行为分析


  用户行为分析，是指在获得网站访问量基本数据的情况下，对有关数据进行统计、分析，从中发现用户访问网站的规律，并将这些规律与网络营销策略等相结合，从而发现目前网络营销活动中可能存在的问题，并为进一步修正或重新制定网络营销策略提供依据。


  行为分析是高速增长的互联网公司对数据驱动运营的精细化需求。古话说，积形成习，积习成性，积性成命。通过用户的行为分析我们不能说可以推测出用户的命运，但能通过行为数据的分析，对用户构建精细的、完整的用户画像，从而判断用户对产品（网站）的期望和喜好。关于如何构建完整的用户画像，给用户行为打上标签，在后面的第10章有详细阐述。


  说到用户行为，我们得从记录用户行为的数据源开始说起。互联网行业与传统行业最大的一点不同就是互联网行业除了有业务数据之外，还有相关的日志数据，该日志体系里记录了用户在产品（网站）每一步的浏览及访问行为，这些浏览及访问行为数据整合起来形成了海量的日志数据。由于日志数据存储的都是非结构化数据，为了方便日志数据被相关分析师应用，需要先对日志数据进行解析，将非结构化数据转化成结构化数据。每当一个新业务上线时，业务方会和埋点组的数据同事一起沟通，将所有业务流程上的数据都一一记录下来，或者用无痕埋点的方式，将所有的用户行为做记录，再根据相应的url、埋点参数等字段从解析过的日志中获取用户的相关数据。接下来将主要从用户行为的指标及应用来铺开陈述。


  埋点日记几乎记录了用户的所有行为，其中有些指标是通用的，比如用户的访问频率、平均停留时长等；有些指标是特定场景适用的，比如盈利平台的下单行为、社区的内容发布行为等。用户行为的相关指标可分为黏性指标、参与度指标、转化类指标，接下来详细介绍一下。


  1.黏性指标


  第一类指标，如访问频率，选取活跃用户每周的活跃天数，并按活跃天数对用户分类，用累加百分比柱形图来对四周的数据作图展现，方便对比（注：数据均为虚构数据），如图2-13所示。从图中我们可以看出活跃1天的用户是最多的，可总结这部分用户的规律，定位这部分用户活跃天数少的原因，然后制定合适的运营策略，尽量提升他们的活跃天数。而针对每周活跃大于等于6天的用户，可以将这个指标拆分出来，看平台的忠实用户大致情况及忠诚度比例。
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  图2-13　用户活跃分布示意图


  图2-14是带平滑曲线的散点图，显示的是近60天中访问的用户的最近一次访问距离当前时间的间隔天数的用户分布图，横轴表示的是最近一次访问的间隔天数，纵轴表示的是对应间隔天数的用户比例，从图2-14中可以直观地看出各个时间间隔对应的用户活跃情况，结合用户的生命周期一起看，我们可以将访问天数大于10天的用户定义为沉默用户。可针对这部分用户细分来看用户为何相隔这么久都没有访问，比如看他们最后一次访问看了什么内容，再或者对这批用户的特征进行分析，将精准优质的内容推送给这批用户看挽回的用户比率，再或者选取部分用户进行调研，寻找产品的哪些部分可以优化。
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  图2-14　用户访问周期示意图


  接下来看用户的留存，用户留存的本质是产品（网站）满足用户需求。要分析留存我们首先要弄清楚留存的定义，留存是活跃用户在下一个时间段有多少用户仍旧活跃的比例。按时间分类有次日留存、七日留存、十五日留存、周留存、月留存、季度留存等；按渠道分类有App留存、H5留存、Web留存等；按用户类型分有新用户留存、老用户留存等。一般来说，老用户的留存会高于新用户的留存，这个可以用来数据校验。新用户的留存主要取决于用户的来源渠道和产品引导。对新老用户细分的留存分析就是数据驱动运营的典型应用，比如对老用户留存的分析可以对运营质量进行监控，对新用户留存的分析可以筛选出优质的渠道。


  图2-15以细分渠道留存来举了一个例子，从图中可以看出，对某产品而言，App的留存要优于H5及Web，这和智能手机的普及是分不开的。还可以细分看三端留存的新老用户的占比、各端迁移用户的留存，及各端细分渠道的留存对比，评估渠道质量。
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  图2-15　各渠道用户留存示意图


  2.参与度指标


  第二类需要关注的指标是用户的参与度。活跃度作为评判用户参与度的一个关键指标，并没有标准定义。通常指的是完成某一关键动作的用户，或者参与情况满足某一条件的用户。比如电子商务网站的下单、社交类的互动、视频类产品的播放视频，或者登录、消费、使用等均可定义为活跃。活跃用户关键在定义，只有准确定义了活跃用户，我们才能清楚地了解活跃用户的情况。比如产品初期，为了数据看起来好看，数据可能会定义比较宽，比如激活就算活跃，而有些产品对活跃用户的定义比较严谨，比如只有消费过的用户才算活跃，这样数据出来虽然会比较小，看起来产品的活跃用户比较低，但是这样定义的活跃用户都是企业的盈利用户，用该指标来反映问题会比较灵敏。


  我们以定义为登录产品（网站）称为活跃来举例，按时间分类可以拆分为日活（日活跃用户量，DAU—Daily Active User）、周活（周活跃用户量，WAU—Weekly Active User）、月活（月活跃用户量，MAU-Monthly Active User），一般会用DAU/MAU来作为产品或网站的打开率指标，该指标越大说明产品或网站的打开率越高。


  活跃用户的分析主要有对比分析及细分。对比分析主要可以看时间变化趋势及竞品数据对比。这个分析能比较直观地反映产品的用户活跃趋势，也能清楚比对自己产品在同类产品中的大致情况，更好地制定产品下一步的目标及走向。如果DAU有一段时间涨得明显，此时并不是数值越大越好，需要细分看这批用户的留存及其转化情况。因为很有可能是做活动拉了一批用户，但这批用户具体质量如何，需要进一步分析。


  表示用户参与度的另外两个指标是用户的停留时长及用户的访问页面数。为什么要用这两个指标来表示用户的参与度呢？因为用户的停留时长可以间接反映页面对用户的吸引程度，可以间接反映产品是否满足用户的需求，及产品页面的设计是否合理。对于盈利性产品来说，目标就是为了转化，让用户下单，如果用户在下单前的任何一个页面就走了，那这个用户就没有完成转化。从图2-16来看，用户只有经过页面A、B、C，才能到达目标页，完成转化。用户在页面A的停留时长为用户离开页面A的时间-用户进入页面A的时间，用户到达目标页前共访问了3个页面，这三个页面分别是页面A、页面B、页面C，如图2-16所示。
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  图2-16　用户访问页面示意图


  比如我们随机生成一组数据，如图2-17所示，看下用户的平均访问时长及平均访问页面，发现在第三周的时候这两个指标急剧下降。事出必有因，此时需要详细定位原因，是埋点数据没有上报？还是日志解析出了问题？如果数据没有问题，那么是产品改版，没有引导机制，用户找不到入口了？还是产品改版，比如新加了某个流程，比如实名等强制性措施，用户对新产品不满意？这些都需要数据团队根据一系列逻辑设定及指标跟踪来具体定位。


  3.转化类指标


  第三类需要用户关注的指标是用户的转化。分析用户的路径转化主要有三个作用：一是通过数据追踪用户的访问细节，访问细节反应的是用户的行为特征，通过追踪访问细节来推测用户的心理活动；二是通过用户的访问行为来追踪用户在走流程中可能碰到的困难，看整个路径和运营之前定的设想是否一致，如果不一致，是哪个环节不一致，定位具体的原因，调整页面布局；三是在追踪用户的访问路径的过程中，寻找有价值的可迭代路径，对产品进行优化。
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  图2-17　用户参与度示意图


  要分析用户的转化情况，不仅需要熟知业务流程，也需要熟知数据流程，即将业务流程转化成数据流程。由于互联网行业独有的日志数据能记录用户的所有访问行为，故我们只需要熟悉业务的设计流程，对业务的细节和流程及数据上的记录、获取、埋点字段都了然于胸，将业务流程转化为数据流程，再将数据和业务结合，抓住业务产品的关键路径，层层剥离拆解再组合，即可形成业务转化的完整分析。对于App类产品可用Charles或Fiddler抓包工具测试埋点关键点。


  分析用户的转化情况有两个大的方向可以着手；一是从产品的整体运营情况来看，用户从激活到下单的整个流程；二是从细分产品的关键路径来看，用户接触产品到完成转化经历的步骤，这个会在2.2.5节中的漏斗图中详细阐述。下面分别就第一个应用场景来举例说明。


  在2.3.3节我们列举了产品运营场景中的所有转化节点，如图2-18所示。
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  图2-18　用户转化节点一览图


  通过对这些关键节点的数据监控，我们可以从整体及细分渠道，细分时间段、细分活动来看不同的转化情况，如表2-2所示。找出有问题的转化节点。比如细分渠道的场景下，假设渠道都是按激活用户付费，从两个渠道进来的用户后续的转化行为如下，若是来评判这两个渠道的质量优劣，在激活同等用户的情况下，我们应怎么判断呢？


  表2-2　各个渠道质量监控
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  假设激活用户为10000，将各个转化节点的指标转化为成本绝对值，如表2-3所示。


  表2-3　各个渠道成本监控
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  显然，从成本的角度来说，渠道1要优于渠道2。当然，后续我们也需要分析不同渠道进来用户的ARPU，看整体的营收情况，评估渠道的整体质量。


  2.3.3　用户生命周期价值


  生命周期指的是一个生命个体从出生到死亡的发展过程，用户的生命周期指的是用户从接触产品（网站）到离开产品（网站）的发展过程，用户的生命周期价值（LTV—Life Time Value/CLV—Customer Life Value）指的是这个发展过程中用户为产品（网站）所带来的价值总和。


  Facebook的Melnick曾将用户的生命周期价值解释为变现、留存、传播三个变量组成的函数，即CLTV=f（变现、留存、传播）。其中变现：一般指用户为产品贡献的收入；留存：用户的参与程度，尤其要考虑平均每个用户生命周期的长度；传播：用户分享带来的间接价值，用户将你的产品分享给别人的累加价值。通常由于传播价值比较难以衡量，一般会假设传播价值为0。


  用户的生命周期一般会经历引入期、成长期、成熟期、衰退期、流失期等五个阶段，每个阶段都会为产品（网站）带来不同的价值。


  ·引入期：此时用户刚来，用户会试探性地来试用产品，偶尔用一下，此时用户的价值相对来说比较低。


  ·成长期：用户会不定期地来使用产品，并开始进一步体验产品功能，此时用户的价值有所提升。


  ·成熟期：用户会经常使用产品，并会以分享形式来宣传产品，此时用户的价值比较大。


  ·衰退期：用户因某些原因（如产品迭代用户不喜欢等）不再经常使用产品，此时用户的价值呈衰减模式。


  ·流失期：用户对产品非常不满意或者找到了替代的同类型的产品，不再登录该产品。


  在用户运营的过程中，我们不能一上来就唯周期论，而是要定一个目标，围绕目标我们能拆解为哪些关键指标，要提升这些关键指标需要去满足用户什么核心需求。比如用户生命周期分析的核心目标是：提升用户生命周期每个节点的转化率，提升用户的留存（用户的参与程度）。在每个节点的持续转化及用户留存的提高的过程中，用户的生命周期也经历了一个完整的历程，价值也得到了提升。


  围绕这两个目标我们将其拆解为如下指标，如表2-4所示。


  表2-4　转化核心指标分解
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  按用户的生命周期，我们可以将用户的结构拆解如下，如图2-19所示。
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  图2-19　用户生命周期中用户结构示意图


  与用户生命周期的各个阶段对应的关键指标，如表2-5所示。


  表2-5　用户生命周期关键指标拆解
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  结合Melnick的理论及互联网产品的实际情况，将用户的生命周期价值拆解为：


  LTV=（某个客户每个月的下单频次*客单价*毛利率）*（1/月流失率）


  =（某个客户每个月的下单频次*ARPU*毛利率）*（1/（1-月留存率））


  =用户生命周期内下单次数*客单价*毛利率


  其中：①ARPU（每个用户的平均收入）=某段时间内的总收入/同时期内活跃用户总数；②流失率：流失率指的是一段时间内，有多少比例的用户不再使用你的产品了。所以流失率=在某段时间内流失的用户/同时期内活跃的用户，流失比较难定义，但留存比较好定义，故月流失率近似等价于1-月留存率；流失率的倒数用来表示预测的用户生命周期，如果一个产品的流失率为10%，则产品对应的生命周期为10个月。


  应用一　根据拆解指标为提升LTV制定不同的运营策略


  从拆解公式来看，运营需要做的是尽可能保证渠道的质量，确保引进来的用户的有效性，提升用户的质量及数量，尽量降低获取用户的成本，并应用多样化的运营手段提升用户转化；在用户生命周期的每个时间周期，对不同结构的用户进行流失原因分析，提升用户活跃。


  应用二　评估用户运营活动是否盈利


  单个用户毛利=用户生命周期价值-获取用户成本-运营成本=CLV-CAC-COC


  很多产品在初期一直以补贴用户的形式来留住用户，长此以往，资金链一旦断裂，将无以为继。只有当用户的毛利大于0时，产品才能良性地、持续稳健地发展下去。


  假设一个产品每个用户每月的收入是20元，每个月的流失率为50%，每个用户会传播5次，被传播群体的每个用户每个月的收入为5元，每个月的流失率为70%，则：


  CLTV=20*1/0.5+5*5*1/0.7=41.43元。


  如果获取用户的成本加上运营的成本大于用户的生命周期价值，那么显然这个用户是不盈利的，如果获取用户的成本加上运营的成本小于用户的生命周期价值，那这个活动是值得做的。


  应用三　追踪投资回报率


  根据LTV的公式及用户毛利的计算公式，递推得到投资回报率（ROI，Return On Investment）的计算公式：


  ROI=转化率*ARPU/(CAC+COC)


  从ROI的公式来看，要提高ROI，需要从以下三方面着手：


  （1）提高转化率


  提高转化率，一在开源，二在节流。所谓开源，指的是要不断通过各种方式来获取新用户；节流指的是减少产品的用户流失，及挽回即将流失或已经流失的用户。这里主要介绍节流。节流主要从以下两点出发，来最大化地减少用户流失。


  1）从产品出发，在具体的研究中，所有脱离产品的用户流失预警都是耍流氓。首先我们要通过现有的指标找出用户是在哪一步流失的，再结合具体的产品进行改进。比如某一个环节会产生闪退的情况，那就推动产品解决闪退的问题；比如下单转化中流程过于繁琐，支付渠道过于单一，那就推动流程简化，支付形式多样化；再比如前面我们分析过用户生命周期所有关键节点会用到的转化率的关键指标，从这个公式看，追踪各个关键节点的转化率，哪个节点的转化率比较小，定位原因进行优化。举一个具体应用的例子，某产品各个渠道的注册率差不多，但不同渠道的下单转化差得比较大，此时用设定风控规则来评估渠道的质量，因为这批渠道是按注册来付费的，发现是有些渠道在刷单，在对刷单的渠道停止合作之后，渠道整体的下单转化率就上来了。


  2）从运营出发，形成种子用户群体，保证流失下限，结合具体的运营策略，如抽奖、签到送积分，优质内容推送给精准用户，用户等级体系建设等。


  （2）提高ARPU


  互联网的红利期已经过去，那么如何抓住现有的用户来提高ARPU呢？可以从抓用户的需求来展开。即①用发放优惠券、各种抵价金币、红包等优惠方式，来满足用户的占便宜心理，促进用户下单；②对用户设立等级体系，并对不同的用户等级设立不同的福利规则，满足用户对身份地位高人一等的诉求；③建立精准营销平台，精准定位用户群体，并对这部分群体进行个性化精准推荐，满足用户的特定场景需求；④提示用户信息不会被泄露，满足用户对安全感的诉求；⑤生日提供满减券或其他福利，满足用户对情感的认同需求。用以上方式来促进用户下单，并直接或间接地提高ARPU。


  （3）降低成本


  降低成本分为两个模块。一是降低用户的获取成本，这个方式有很多，比如：①通过数据分析优化渠道质量；②通过流失预警，对即将流失的用户进行合适运营，提高用户留存，增加用户对产品的参与度与黏性；③与其他平台合作，资源共享；④其他。二是降低用户的运营成本，这个数据可以做的事情比较多，比如搭建精准营销平台，对每一个用户的各个属性进行打标，对即将流失的用户进行推送召回，对高金值客户推送单价高的商品；比如将常用的分析思路固化，建立常用分析思路的BI报表，并支持快速迭代，支持细分项下钻。


  2.4　本章小结


  本章主要就如何通过数据分析来驱动运营做了一定讲解，重心在数据分析的分析思路及着手点上。本章对流量运营与用户运营进行了展开，可以帮助数据分析人员形成数据运营思路，帮助运营人员通过这些内容明确在具体的岗位上应该关注的指标，并有助于形成数据化的思维模式。


  第3章　报表：数据管理模板


  对业务的数据化运营是一个持续的过程，数据分析只是这个过程中的一个环节，将分析报告模板化后可以提高效率，节约时间，还可以将分析过程逻辑化，分析结论自动化。数据化管理模板能有效地将数据分析产品化，方便使用，提高工作效率。


  报表是数据化运营中最接近用户的应用，也是业务和数据的沟通窗口。几乎所有企业都需要制作日常报表。大大小小的分析报告是数据分析师日常工作中重要的组成部分，常见的数据分析报告包括定期数据报告（如日报、周报、月报、半年报、年报）、专题分析报告（如用户流失分析、用户留存分析、优惠券使用分析、新上线产品分析）、综合分析报告（如综合运营分析报告）等。


  企业数据部门对接的需求方主要包括产品运营部门和各业务部门，两大部门对数据的需求也不尽相同。业务部门需要了解负责业务线的拉新、活跃等细粒度的实时数据，而产品运营部门更侧重对线上流量、新增用户、成交金额等KPI的整体把控。为全方位支持业务运营，数据部门提供了5种数据分析/支持方式，包括：自助分析平台、数据提取平台、业务专题分析、运营日报、周报/月报分析，如图3-1所示。
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  图3-1　企业各部门的数据分析需求


  其中：


  ·自助分析平台：业务方的需求人员登录Web端分析平台后可实时查看企业运营产生的如PV、UV、订单、渠道流量等数据及相应的变化趋势图。该平台的数据/图表从宏观层面上展示了企业运营整体的核心KPI数据，但是对于运营、市场的人员来说，仪表盘上展现的宏观数据不能满足其对细分业务、渠道等维度的分析。此时他们需要登录数据提取平台提取所需数据进行更细粒度的业务分析。


  ·数据提取平台：业务方需求人员登录Web端数据提取平台可通过单击下拉菜单选择提取自己关心的业务数据。与自助分析平台相比，数据提取平台可以获得更细粒度的业务数据。


  ·业务专题分析：面向新上线产品、某次活动推广前后、不同用户群体的留存/流失等专题进行分析。该分析需求既有来自业务部门，也有来自产品运营部门的。


  ·运营日报：统计企业每天运营产生的与KPI指标相关的数据，数据部门负责统计并在每天早晨以邮件形式发送至运营部门（统计昨日一天数据）。


  ·周报/月报：统计企业一个阶段运营产生的KPI数据，该报告的需求方主要是运营部门，运营部通过数据反馈调整运营策略。


  我们本章介绍的数据管理模板主要针对运营日报（Excel形式）、业务专题分析报告和周报/月报（PPT形式）。


  3.1　个性化数据管理报告——Excel


  一份好的数据管理报告，实质上是一种沟通和交流的形式，主要作用是运用数据分析原理和方法，将海量数据有效地组织展示出来，将有价值的信息（事物的现状、问题、原因、本质和规律）传递给管理者，为管理者做有针对性、可操作性战略决策提供科学、严谨的依据。因此数据管理报告并不是从有什么数据出发，而是从实际业务应用场景出发。


  自主编制一套数据管理模板，可在大大小小的报告中提高效率、节省时间。比如一份标准的自动化报告需要定期更新数据源表中的数据，这样在正文中选择相应的日期则会呈现对应的报告。而作为中间过程的数据转化表，并不需要定期更新，而是需要去做一些维护、优化工作。


  在日常产品运营中，各业务方和运营团队需要每天关注近期产品运营数据（渠道、流量、订单、营收等方面），作为数据支持团队需要每天定时输出产品运营报告。因此搭建一套有效的Excel数据管理模板就显得尤为重要。


  3.1.1　创建报告的准备工作


  创建报告的准备工作主要包括：梳理报告所包含的数据指标，设计报告内容与呈现形式，根据报告正文页的版式确立需要用到的图表、函数、控件等内容。以结果为导向，先明确最终Excel数据日报的呈现形式（如图3-2所示）。


  最终的管理报告模板主要包括日期控制单元、数据源表区域、数据动态引用区域、报告数据表格、报告的标题和文字、报告图表等部分。数据源表区域中的部分指标主要从数据仓库提取，部分指标可提取出来之后进行二次加工；动态引用的部分指标可从数据源表直接获取。因为日报主要呈现的是各类指标随日期变化的情况，与日期密切相关，所以先设置日期控制单元，通过日期控制来引用相应的指标，通过引用的数据来进行分析，并对分析的结果以综述性文字来说明。
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  图3-2　Excel数据报告正文结构


  3.1.2　报告自动化步骤


  整体来说做好一份个性化的Excel数据管理模板需要分为三步：第一步需要根据分析的内容及指标，设计好报告的呈现内容与呈现形式，即根据分析纬度搭建数据报告的框架，可以先手动设计好报告的版式；第二步理清指标之间的逻辑关系，明确报告的呈现内容，设计报告的内容实现逻辑，建立数据源表和数据转化表；第三步按照设计调整报告元素及格式，设计自动化流程。通过从数据源表导入数据即可在报告正文页得到最终呈现的结果。实现流程如图3-3所示。


  [image: ]


  图3-3　Excel报告自动化流程


  1）数据仓库：对企业业务数据及日志数据等多个异构数据源集成存储的结构化集成环境，需要数据分析师使用HQL语言从数据库中提取数据。


  2）原始数据表：是用于存放每次通报所需关键指标数据的汇总表，一般用HQL语言经过初步的数据清洗及数据预处理（如汇总、排序、离散、格式转换等）从数据库提取出来。


  3）中间转化数据表：用来动态引用数据源中的数据，并进行相应的数据转化、指标计算、图表绘制及通报文字组合等工作。


  4）Excel日报正文：根据分析框架，组织引用“数据转化区域”中相应组合好的数据、通报文字及绘制好的图表，以一定格式呈现出来。


  接下来会通过一份Excel运营数据日报来举例说明个性化数据管理报告是如何创建的。


  3.1.3　从数据源表到数据转化表


  本节将对上一节中介绍的数据源表和数据转化表的创建过程展开详细介绍。Excel原始数据sheet用于存放从数据仓库中提取的原始数据和经过二次计算得到的数据。一般分为原始提取数据、辅助计算数据和计算后得到的数据三个区域。如图3-4所示。
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  图3-4　Excel原始数据表


  提取数据区域用于存放从数据仓库中原始提取出来的数据；辅助数据区域用于存放一些临时的参数，作为辅助列便于计算另一列数据；计算后数据区域用于存放经过计算得到的指标数据。


  Excel中间转化数据表的创建是整个Excel自动化管理模板中最为关键的一环。通过对数据源表建立动态的数据引用，引用数据源表的相关信息。在数据转化表中主要用到了日期控件、MATCH函数、TEXT函数、OFFSET函数和INDEX函数。下面我们分四步详细讲解数据转化表的建立过程。


  Step 1：设置日期控制单元


  借助日期控制单元我们可以选择查看目标日期的数据，通过引用控制，可以自动调整相应数据列变化。


  首先我们打开Excel表格，在“开发工具”的插入选项卡下的表单控件中选择第二个选项组合框，如图3-5所示。在表格的空白区域拖拉鼠标即可生成控件。
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  图3-5　选择日期控制单元控件


  右击该日期控件选择“设置控件格式”，如图3-6所示，单击数据源区域，进入“数据源表”中选择对应的日期，如图3-7所示，按回车确认。然后选择“单元格链接”，即当我们选择控件日期后存放相应数值的位置。这里我们放在数据转化表日期控件的旁边，如图3-8所示。
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  图3-6　设置日期控件格式图
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  图3-7　选择“数据源表”中的日期


  至此，当我们在数据转化表的日期控件中选择对应的日期时，旁边单元格即可显示该日期对应其在数据源表中的位置。接下来我们将通过Excel函数建立起数据与日期控件之间的关系，使得改变选择日期时，对应的数据列做出相应变化。
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  图3-8　日期控件的使用


  Step 2：从原始数据表动态引用数据


  这里我们通过Excel函数从原始数据表中截取出报告所需的部分数据，而截取的时间点，由上步骤的日期控制单元所控制。时间长度可根据业务需要进行调整。这里我们详细讲解数据动态引用所涉及的函数。


  OFFSET函数以指定的引用为参照系，通过给定偏移量得到新的引用。返回的引用可以为一个单元格或单元格区域，该函数格式如下：


  OFFSET(reference,rows,cols,height,width)


  OFFSET函数是偏移单元引用的函数，这个偏移不是原始单元格内容的偏移，只是引用单元格的地址发生了变化。该函数中的各参数释义如下：


  ·reference：是偏移的基点，作为偏移量的引用区域，必须为对单元格或相连单元格区域的引用。


  ·rows：是相偏移的行数（其中正数表示向下偏移，负数表示向上偏移，0表示不偏移）。


  ·cols：是偏移的列（其中正数表示向右偏移，负数表示向左偏移）。


  ·height：是所要返回的引用区域的行数。


  ·width：是所要返回的引用区域的列数。


  当第4个和第5个参数是正数的时候，单元格引用区域是以那个位移单元格为左上角。如果不想改变引用区域的大小，则这两个参数可以省略。在单元格录入公式后需要同时按下Shift+Ctrl+Enter键完成输入，输入后编辑栏显示公式用大括号括起来，此时表示公式起效了，如图3-9所示。


  当记录日报流水数据时，数据是从行上不断向下增加的，所以应固定单元格的上方。
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  图3-9　OFFSET函数使用方式


  INDEX返回指定位置的内容，该函数格式如下：


  INDEX(array,row-num,column-num)


  ·array：表示要查找数据的区域，其返回值为单元格区域或数组。


  ·row-num：要查找数据所在的行号。


  ·column-num：要查找数据所在的列号。


  在该数据管理模板中的使用方式如图3-10所示。
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  图3-10　INDEX函数使用方式


  MATCH函数可在单元格区域中搜索指定项，然后返回该项在单元格区域中的相对位置。该函数格式如下：


  MATCH(lookup-value,lookup-array,match-type)


  ·lookup-value：表示要查找的值。


  ·lookup-array：表示要搜索的单元格区域。


  ·match-type：指定如何在lookup_array中查找lookup_value。其中1表示查找小于或等于lookup_value的最大值，lookup_array参数中的值必须按升序排列；0表示查找等于lookup_value的第一个值；-1表示查找大于或等于lookup_value的最小值。


  在该数据管理模板中的使用方式如图3-11所示。
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  图3-11　MATCH函数使用方式


  Step 3：报告的通报文字


  报告中的通报文字一般包括两部分，一个是标题，另一个是数据表的结论。通报文字部分可分为固定不变的文本和随日期变化的数字部分。我们将其放在相邻的单元格，固定不变的文本保持不变，而随日期变化的数据则使用TEXT函数对其进行转化，最后使用“&”连接符将文字描述和数字进行组合，效果如图3-12所示。


  TEXT函数可将数据指标转化成固定的格式。该函数格式如下：


  TEXT（指标，“数字格式”）


  ·指标：是单元格内存放的原始数据。


  ·数字格式：将原始数据转化成我们期望的固定数据样式。
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  图3-12　组合通报文字及对应数据


  Step 4：制作关键图表


  先在数据转化表中做出单元格数据相关图表，由于单元格数据受函数控制动态引用，当改变日期控件时，单元格中数据将会随时间改变，同时图表也会同步更改。最后在报告正文引用数据转化表中的图表，同样可实现当改变日期控件时间时对图表做出调整，如图3-13所示。


  3.1.4　报告正文展示


  如果说“原始数据”表是存放的原始信息，“数据转换表”存放的是经过处理、加工过的数据模板草稿，那么“报告正文”就是这份数据管理模板的“门面”了。它向阅读者展现了整份数据日报的核心、关键内容（如图3-14所示）。
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  图3-13　数据转化区关键图表制作
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  图3-14　报告正文展示内容


  报告正文除了需要保持信息的准确、精简，还需要保持页面的干净整洁。对于自动化报告，我们在选择不同的日期时要保证报告的正文展示区域能够自动随之改变。为了让阅读界面更加简洁，我们可以对没必要展示的信息如工作表、单元格标题、网格线等进行隐藏。


  Excel数据日报的阅读对象包括管理层和运营团队成员，数据质量的好坏对团队的运营方向有着重要影响。因此虽然我们建立好了数据管理模板，可以自动将企业经营相关数据生成图表和结论性文字，但是对于日报中出现的异常数据，我们还是需要去进行问题定位，判断其原因是来自业务经营方向的变动导致UV下降、活动运营推广导致的流量拉升还是数据仓库的表版本迭代引起的口径变化等。对异常数据查找原因并单独说明也是日报的重要部分。


  3.1.5　自动化报表脚本


  在日常运营工作中，数据提取人员面对众多业务方的数据需求，往往应接不暇。他们需要一套自动化的程序去帮助他们完成一些周期性和重复性较强的工作。


  为了减少重复性工作，数据提取人员可以使用Python自动化脚本跑定时任务，将写好的HQL语句放入Python脚本中，并在服务器上设置crontab定时调度任务，保证每天定时自动从数据仓库提取数据完毕后，将结果集写到Excel中并发送邮件到数据需求方的邮箱。Python脚本代码执行如下（auto_email.py）：

  

  #coding: utf-8
search_data = """ 创建临时表查询昨日运营数据"""
report_data = ''' select * from 上一步创建的临时表 '''

import psycopg2
import smtplib
import os
import openpyxl
import datetime
from impala.dbapi import connect
from email.mime.multipart import MIMEMultipart
from email.mime.text import MIMEText
from email.mime.image import MIMEImage
import pyhs2   # HIVE环境

wb = openpyxl.load_workbook('/home/path/username/daily_report_v1.xlsx')  # 打开服务器存储路径下的excel文件

# 连接HIVE环境
impala_conn = pyhs2.connect(host='10.xx.xx.xx', port=xxx,authMec
hanism="PLAIN", user='username', password='password',  database='dwd')

seo_h5_1 = impala_conn.cursor()
h5_result = impala_conn.cursor()

seo_h5_1.execute('''SET mapreduce.job.queuename=root.yydata''')
seo_h5_1.execute(search_data)          # 执行HQL语句

#  取出来数据
h5_result.execute(report_data)         # 取出来数据
h5_result = h5_result.fetchall()

#放到sheet里面去
sheet = wb.get_sheet_by_name('daily_report')  #daily_report表

#清除历史数据
for i in range(2,sheet.max_row + 1 ):
  for j in range(1,sheet.max_column + 1 ):
    sheet.cell(row=i,column=j).value = ''

#填充结果数据
for i in range(2,len(h5_result) + 2 ):
  for j in range(1,len(h5_result[i-2]) + 1 ):
    sheet.cell(row=i,column=j).value = h5_result[i-2][j-1]

#关闭HIVE链接
impala_conn.close()
wb.save('/home/path/usernamet/daily_report_v1.xlsx')  # 保存excel文件
receiver = 'receiver_email@xxx.com'    # 收件人邮箱地址

date_str =
datetime.datetime.strftime(datetime.date.today()-datetime.timedelta(days=1),'%m%d')

mail_txt = """
Dear All,
    附件是运营日报，请查收。
"""
msgRoot = MIMEMultipart('mixed')
msgRoot['Subject'] = unicode(u'日报-%s' % date_str)  #添加日期
msgRoot['From'] = 'sender_email@xxx.com'
msgRoot['To'] = receiver
msgRoot["Accept-Language"]="zh-CN"
msgRoot["Accept-Charset"]="ISO-8859-1,utf-8"

msg = MIMEText(mail_txt,'plain','utf-8')
msgRoot.attach(msg)
att = MIMEText(open('/home/path/usernamet/daily_report_v1.xlsx', 'rb').
read(), 'base64', 'utf-8')
att["Content-Type"] = 'application/octet-stream'
att["Content-Disposition"] = 'attachment; filename="日报2017%s.xlsx"' % date_str
msgRoot.attach(att)
smtp = smtplib.SMTP()
smtp.connect('mail.address.com')
smtp.login('sender_email@xxx.com', 'sender_password')
for k in receiver.split(','):
    smtp.sendmail('receiver_email@xxx.com', k, msgRoot.as_string())
smtp.quit()


  


  在完成上述Python脚本后，将该py文件放入连接到数据仓库的服务器上，在Linux下设置crontab调度语句，如“1016***python/home/path/username/auto_email.py”表示每天16点10分执行/home/path/username/路径下的auto_email.py文件。执行代码后，程序将自动执行SQL语句连接到数据库提取数据，提数完毕后将数据写入Excel文件中，并自动发送邮件到数据需求方邮箱。


  这样通过定时调度的脚本即可解决业务方每天对日报数据的需求，将数据提取人员从繁重的机械性劳动中解放出来。


  3.2　搭建数据分析报告模板—PPT


  数据分析报告一方面用于展示业务运营情况，数据分析师在日常工作中结合对业务的理解，梳理关键的指标，将业务的基本情况等有价值的信息用数据的形式展示给管理层，让管理层对企业的业务情况有基本、清晰的了解；另一方面为管理层决策提供依据，通过对数据进行科学严谨的论证得出合理的结论和建议，为决策者提供精细化的数据支持并提出有针对性的建议，能够让决策者了解目前发展特点，便于制定接下来的发展策略。通过数据证据做出的决定，相比基于本能、假设，或认知偏见而做出的决策更可靠。


  在本章开篇我们提到，数据部门提供的报告形式（PPT）的分析支持包括周报/月报和专题分析报告。其中周报/月报是固定分析口径的报告，是一种常规类型的数据报告，分析师在首次设定监测指标并做好相应图表，往后定期刷新数据即可。而专题分析报告是面向各业务线具体问题的分析，也最能考验一个分析师的业务分析能力，其中常见的专题分析类型如图3-15所示。
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  图3-15　专题分析类型


  3.2.1　业务指标梳理（搭建运营监控指标体系）


  数据分析师在接到一个分析需求时常常不知道从何处开始进行分析，分析报告的主线不明确，各个逻辑关系不是很清晰，甚至抓不住问题的关键点。理清分析思路是数据分析里面最重要的过程，而对业务指标的梳理可有效帮助分析师快速理清思路。


  借助企业内部“数据字典”可对网站/App/H5已有的业务指标进行梳理，熟悉每个基础指标背后代表的实际业务意义及数据统计口径，避免被指标通用名称所误导而统计出偏离实际业务的数据，最后梳理出一套企业产品运营的监测报表。


  不同的互联网产品有不同的业务侧重点，从整体上来看，主要分为总运营指标（KPI）、渠道类指标、流量类指标、营收类指标、用户类指标5类，如图3-16所示。
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  图3-16　数据分析指标体系


  每个指标都是对实际业务的一个量化评价，在实际工作中需要综合多种指标才能对某一业务现状或问题进行准确分析判断。下面我们对这5类指标进行介绍。


  1.总运营指标（KPI）


  总运营指标主要面向管理层，通过总指标从宏观上评估产品运营的效果。总运营指标整体包括流量类指标、营收指标、活跃类指标。常用的统计口径如下：


  ·独立访客数（UV）：指访问网站的不重复用户数，一般通过用户浏览器的cookie来标记某一用户。UV是衡量用户人数的重要指标，反映了来到网站的用户数量。


  ·页面浏览量（PV）：用户每次对网站、App或H5的访问均记为一次，PV的本质是衡量页面被浏览的“绝对数量”。


  ·成交总额（GMV）：只要用户下单，生成订单号便记在GMV里（无论最终是否成交），其中包括了销售金额、取消订单金额、拒收订单金额、退货订单金额、刷单金额等情况。


  ·月留存率：当月访问过的用户群体中，在往后30天内至少访问过一次的用户占比率。


  ·营业收入：不包含取消订单、拒收订单、退货订单、刷单等情况的实际成交金额。


  将KPI进行拆解也是常见的分析方法，其核心思想是将KPI指标（如营收）拆解到各个业务线去，再由各业务线进行二次拆分。为了促进流量运营、用户运营、内容运营等各运营团队之间的协作，可以将营业收入KPI以乘积的方式分解成各运营团队的KPI（如图3-17），各团队不仅需要完成各自KPI还需要相互合作才能完成共同KPI，有效减少了团队间的内耗。


  2.流量类指标


  流量是产品获得用户的第一步，没有流量就没有转化与营收。对于流量的分析在产品日常运营效果监控中有着非常重要意义。下面我们就流量的来源与流向分析中需要关注哪些指标，展开叙述（图3-18）。
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  图3-17　营业收入指标分解
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  图3-18　流量分析


  从流量来源角度来看，其来源包括直接访问、搜索引擎、商务合作以及自媒体等方面：


  ·直接访问：用户直接访问到产品页面，而非从其他渠道过来的，在流量日志数据中的判断条件是没有来源页的链接（即没有reffer_url）。一般地，用户使用App访问、Web端收藏网址后从收藏夹单击链接访问、从浏览器直接输入网站地址后访问、单击别人分享的链接访问、扫描线下推广的二维码后访问等访问类型都属于直接访问。


  ·搜索引擎访问：指用户通过百度、360、搜狗、谷歌等搜索引擎访问产品相关页面，在搜索引擎访问中分为SEO（自然搜索排名）和SEM（付费搜索排名）两种类型。对于SEO流量，可通过搜索来源页链接（即reffer_url）来判断流量来源，如从百度搜索来的流量来源链接中包括“%baidu.com/s?%”，从搜狗搜索来的流量来源链接中包括“%.sogou.com/link?%”（上述示例中的%为模糊匹配）。对于SEM流量，可通过链接的配置参数来区分，由于SEM为付费推广，广告投放人员需要对投放的链接配置参数进而跟踪效果，如Google提供了5个参数（source、medium、campaign、term、content）用于标记链接来源，针对SEM流量可从曝光量（从投放后台查看）、UV、投放地域、投放关键词、注册用户、订单量、营收等角度进行分析。


  ·商务合作访问：本产品的页面或相关链接在其他合作网站或App中有露出，用户可在访问其他网站或App时通过露出页面访问本产品。


  ·自媒体渠道访问：从微信公众号、今日头条等自媒体渠道引流来的流量。


  流量从站外引到站内后，流向产品的各个板块中。在对站内流量的监控与分析中，除了关注UV、注册量、访问时长等整体指标外，还需要关注产品内各板块的“表现情况”，以便及时发现问题并进行调整。对站内流量可以从流量规模和流量质量两个角度进行分析。


  常见的评价流量规模的指标包括PV、UV以及某些重要banner位的click UV。这里页面UV和banner位的click UV是两种类型的流量，其来源场景不同，在应用中需要加以区分。UV是用户页面浏览跳转的场景，而banner位的click是用户单击行为场景，当用户浏览页面并伴随对某些banner的单击时，使得两种流量记录之间关联起来。在分析评价时需要确定，是以页面为研究对象，还是以用户单击行为为研究对象来区分这两种流量。


  在日常流量运营监控中除了对流量规模进行分析，还需要对跳出率、访问深度、访客获取成本等流量质量维度的指标进行评价。


  ·跳出率：用户在某个范围内跳出的值与总访问次数的百分比。跳出率=跳出的访问/落地页访问。跳出是仅针对落地页发生的指标，用来评估用户进入网站后的第一反应情况。过高的跳出率意味着站外流量质量低或页面设计出现问题，导致用户不愿继续浏览网站。


  ·访问深度：又称人均页面浏览量，用来评估用户看了多少个页面。访问深度=PV/UV。访问深度是用户访问质量的重要指标，深度越深意味着用户对网站内容越感兴趣，通过访问深度可以横向比较产品各板块的用户黏度（见表3-1）。


  表3-1　产品各板块访问深度
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  ·新访问占比：指该访问为用户第一次访问，而之前并没有访问，它是用来衡量新访问用户比例的。比例高意味着产品市场的扩大和新用户的不断引入。


  ·访客获取成本：指在流量推广中，广告投放费用与广告活动带来用户数量的比值。


  由于SEM流量在引流方面需要付费，且“烧钱”速度很快，一般的中、大型企业都会对自身网站/H5页面进行SEM推广，因此这里单独将SEM流量需要关注的指标拿出来进行介绍。SEM推广包括购买关键词、投放、报表追踪效果、优化后持续投放这几个关键环节（如图3-19所示），其中报表追踪效果环节对于投放策略的调整与优化有十分重要的作用，下面主要针对该环节展开讲述。


  [image: ]


  图3-19　SEM推广关键环节


  对于SEM流量效果的追踪可从站内、站外两方面来看（表3-2）。站内方面指本企业的日志数据、业务数据等记录用户在本平台上的数据，由于投放链接带有跟踪参数所以可以追踪到单击链接用户的访问时间、省份、城市，以及后续访问、下单的情况，也可以追踪到是哪个关键词带来的访问。站外方面指投放管理后台对应的数据，投放后台可以帮我们追踪到投放关键词的曝光量、单击量、所付费用，但是不能帮我们追踪哪些关键词带来了订单及对应的金额（该部分数据在企业内服务器上）。通过解析来源页链接（链接中带有跟踪参数和投放关键词）与投放关键词进行匹配，从而将站内数据和站外数据打通，便于分析投放关键词带来的转化成交情况。


  表3-2　SEM报表监控指标
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  对于上面的文字描述，这里通过一个例子来说明。对于某SEM链接：（https://www.xxx.com/?hmsr=baidu&hmpl=ty-推广计划-m&hmcu=推广组&hmkw=关键词&source=001），该条链接是×××网站在百度投放平台投放的一条链接，该投放链接中带有投放渠道的跟踪参数“source=001”，以及投放对应的计划、推广组、关键词。如果某用户访问过该链接后进行了下单付费，可以通过这个带来订单链接对应的投放参数与投放后台的投放关键词匹配，找到投放关键词的曝光、单击以及投放该关键词的付费情况，进而细化分析每个投放关键词的ROI。对于低ROI的关键词减少投放，对于高ROI的关键词增加投放。


  3.营收类指标


  营收类指标一般从订单和转化率两个维度去监控。其中订单指标用于衡量销量和收入，包括一定周期内的总订单量、下单用户人数、订单应付金额、订单实付金额、退款订单量等指标。转换率指标用于衡量页面的单击转化效率，如订单转换率=有效订单量/该页面访问UV。


  在企业日常运营报表中，一方面可以从各业务线营收的角度来关注不同业务的发展情况，另一方面可以从各渠道营收的角度来关注不同渠道的质量，优化渠道投放策略。


  4.渠道类指标


  渠道存在海量的用户资源，是产品向用户转移过程的具体通道。举一个运营中常见的场景，如图3-20所示，某日订单数量环比突然减少，如何定位原因？


  当产品业务线较多时，首先需要下钻找到哪条业务线上的产品订单下降，在找到下降明显的业务线后，进一步分析该业务线上产品的订单渠道，例如用户可在App端、H5微信端、H5商务合作页面、H5支付宝合作页面、H5的SEO/SEM渠道、Web官网、Web商务合作页面、Web的SEO/SEM渠道等来源渠道进行下单，通过对这些细分渠道进行环比订单量统计可以找到是哪个渠道的订单量降幅明细。在定位到问题渠道后，进一步找到负责该渠道运营的人员定位具体原因。
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  图3-20　某产品订单下降原因定位


  俗话说“无法衡量，就无法改进”，通过搭建渠道数据监控指标体系，对核心指标进行监控，一方面可以及时发现每日运营的渠道异常变化，另一方面可以对不同的渠道进行质量评级，使得渠道投放和策略更有针对性。表3-3为某产品的渠道监控运营日报，该监控日报从用户活跃、用户质量、渠道营收三个维度对产品每日运营状态进行了全方位追踪，下面我们将对这三个维度的指标展开详细讲述。


  表3-3　某产品渠道监控每日运营数据指标（示意数据）
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  ·用户活跃用于衡量渠道的获取用户能力和用户活跃水平，一般来说，由几个主要的渠道为该产品带来大量用户，其他渠道为该产品带来的用户量相对较少，呈长尾分布，所以在日报数据监控这块需要重点关注前几个主要的渠道。需要主要关注UV、日均UV、日用户注册量、日均注册量等指标。其中日均的统计口径用于评价该渠道的整体水平，一般计算该指标的近30日均值。


  ·对渠道用户质量的评价一般通过留存率来看，主要指标包括次日留存率、7日留存率、月留存率等。这几个指标的计算口径如下：


  ·次日留存率=（当天新增的用户中，第2天还登录的用户数）/第一天新增用户总数；


  ·七日留存率=（第一天新增的用户中，在往后的第7天还有登录的用户数）/第一天新增总用户数；


  ·月留存率=（第一天新增的用户中，在往后30天还有登录的用户数）/第一天新增总用户数。


  从我们关心的渠道用户留存来看，一定是那些在平台上有过消费行为的用户才能算作留存用户，而这些留下来的用户的行为就变得很重要。我们需要了解留下来的这批用户做了什么，在哪些方面可以拉升留存率。在这方面可以使用运营手段，譬如活动运营和精准营销推送信息就是可针对性提高留存的方式。


  ·渠道收入用于评价从该渠道的盈利能力。主要从引入订单量、营收、下单的用户量、ARPU、用户复购率等角度衡量。其中复购率指一定周期内购买2次或2次以上的用户比例。复购根据时间区间不同可分为周、月、季、年复购率。渠道用户的复购率越高，该渠道带来用户的黏性越强。


  5.用户类指标


  定义一套对用户的监控指标可从三个方面来考虑：一方面是用户类型，另一方面是用户的留存与流失，第三方面是建立用户画像。其中用户类型和用户的留存与流失类指标常见于运营监控日报、周报、月报等常规数据分析口径中，而用户画像则是一套对用户在产品使用过程中全流程记录的一套体系。关于用户画像体系如何搭建，我们在第10章中会有详细讲述，这里通过一个例子来了解其某个应用场景：通过对渠道监控日报的分析，运营人员发现某个渠道的用户整体质量较高，现在考虑将该渠道的非活跃用户（只有一次消费行为）转化为活跃用户（复购用户），这时需要借助用户画像，分析该渠道的活跃用户在平台的行为特征、消费特征，进而有针对性地对非活跃用户做定向精准营销。


  下面介绍用户类监控指标的三方面指标：


  ·用户类型：对于用户类型的划分重点在于按照合理的结构将用户细分成几类人群，并且每类人群都能体现该人群在业务上的特征。一般可将用户划分为新注册用户、活跃用户、流失用户、回访用户、付费用户等几类。用户分类的介绍在2.3.1节中有详细介绍，这里不再赘述。


  ·用户的留存与流失：用于衡量产品对新用户的挽留能力，老用户是产品发展的基础，新用户是产品发展的动力。用户留存类指标包括次日留存率、7日留存率、30日留存率等。


  ·用户画像：画像的重点在于结合产品业务特征，建立一套覆盖用户使用产品各关键版块的监控数据体系。在对某类用户进行行为分析时，可从多个纬度展开。如图3-21所示，通过建立针对某业务板块的用户行为标签表，全量捕获用户与业务相关的行为带来的标签，这样在需要分析某类用户群特征时，即可借助用户画像从多维度展开分析。关于如何搭建产品的用户画像体系在第10章中有详细介绍，这里不再赘述。


  [image: ]


  图3-21　某业务线用户行为标签表


  3.2.2　分析思路与框架


  理清分析思路是撰写数据分析报告的前提，否则写出的报告会缺乏逻辑，只是业务统计数据的堆砌，无法对运营决策起到帮助作用。


  相比于常规数据分析（如日报、周报等）宏观把握数据的趋势和异动，专题分析报告需要在微观层面对异动的数据指标进行细分、定位问题的原因并解决问题。例如针对某日商城营收下降的情况，需要定位问题原因，通过对比分析（与历史数据对比）、细分分析（对订单渠道、订单类型、订单来源等维度下钻分析）等分析方法可以完成对异常数据的分析和紧急需求的处理。


  分析报告的框架结构包括总述、分述和总结三个部分，如图3-22所示。其中总述介绍了分析背景（为何要做此次数据分析）、分析目的（分析可以达到什么目的、解决什么样的问题）和数据来源（说明本次数据分析用到了哪些数据源）；接下来的分述是对业务从多维度层层展开论述，用数据和图表去论证观点；最后需要对报告做总结，核心观点的总结能够解决业务上的问题，并能提出针对性的建议。
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  图3-22　数据分析报告框架


  通过理清分析思路，将复杂的问题结构化（可结合3.2.1节中的业务指标体系结构化展开分析），分解成各个组成部分、构成要素，并分别进行考察的认识活动，以找出问题的主线并解决问题。对业务、需求、问题进行分析，我们需要对问题进行细分进而找到原因。如果没有清晰的分析思路，就只能通过统计数据展示当前的变化情况，说不出关键点，更不能提出针对性的解决方案。


  3.2.3　图表展现


  图表的作用是向受众传递分析师心中想要表达的信息，这个信息可能是一个统计、一个结论、一种趋势或者某个异常情况。由于文字不便于直观解读，所以一般报告中不会出现大篇幅文字，使用图表和关键描述文字是很好的表述方式。好的图表自己会说话，Excel提供了常用的图表工具，包括柱形图、条形图、饼图、折线图、散点图等。取到数据后，在结合业务实际的同时应当使用什么样的图表进行展现？根据图表可传递的信息，我们将其划分成比较分析、成分分析、趋势分析、分布分析、转化率分析等五类，如图3-23所示。


  [image: ]


  图3-23　图表类型及应用范围


  1.对比分析


  对比分析中常用到的图形包括柱形图和雷达图。当二维数据集只需要比较一个维度的时候，选用柱形图。通常柱形图的X轴表示时间或类别，Y轴是维度数据指标的大小。当存在多维数据（四维以上），且每个维度指标可量化排序时，选用雷达图。通过雷达图可以比较多个对象在各种指标上的强弱。


  2.成分分析


  成分分析用于比较各部分占整体的比例，常用饼图或树状图表示；当多组数据之间比较，同时需要查看成分构成情况时，可以使用堆积柱形图展示；在三维数据集中，用两个维度数据确定成分在坐标轴中的位置，用气泡的大小确定成分的重要程度时，可选用气泡图；当既需要查看成分构成，同时要了解变化趋势时，可选用组合图展示。


  3.趋势分析


  趋势分析用于展现指标数据大小随时间变化的趋势。折线图适合二维的大数据集，尤其是趋势比单个数据点更重要的分析场景。


  4.分布分析


  用两组数据构成多个坐标点，考察坐标点的分布，判断两变量之间是否存在某种关联关系时选用散点图。矩阵图是从多维问题事件中，找出成对存在因素，排成矩阵图。根据矩阵中点位的分布来分析问题，定位问题的形态。


  5.转化率分析


  在业务流程规范、周期长、环节多的流程分析中为探究用户在各环节中的转化留存情况，选用漏斗图进行分析。通过漏斗各环节业务数据的比较，能够直观地发现和说明问题所在。漏斗图不仅能够帮助分析用户在业务流程中的转化率和流失率，还能揭示各种业务在网站中受欢迎的程度。


  3.2.4　数据与结论


  结论是联系业务进行数据分析推论得到的结果，是业务决策的依据，也是数据分析师分析价值的体现。一份数据分析报告里面如果看不到一条或多条有价值的结论，这份数据分析报告的价值就很难体现出来。


  撰写的结论一方面是对前面数据论证与支持的总结，另一方面必须是结合业务实际而得出，如果脱离了业务，那么结论就只是统计数据的堆砌，并不能解释数据背后的含义。


  主要结论由各个分论点支持，而各个分论点都由各论证数据支持，这样通过一层层关系，阅读报告的人也更加容易理解，增加了报告的可读性。数据分析师的价值体现在是否能结合业务来进行业务解读并给出结论，而不仅仅是描述统计数字。


  3.2.5　报告布局与排版


  一份合格的数据分析报告，在内容上应该是分析到位，语言简洁，建议措施符合企业目标和实际情况；在结构上应当是章节清晰，篇幅适当，逻辑严谨。数据分析报告通常包括标题、目录、前言、数据分析正文、结论与建议五部分。


  1.标题


  报告标题要精简干练、概括性高，还要突出数据分析的主题。例如，针对客户转化率事项，如果是月度或季度等日常分析，报告标题可以是“客户转化率月度/季度分析报告”，如果是针对问题的专题分析报告，则报告标题可以是“客户转换率过低的分析报告”“××环节客户转化率下降原因分析”等。


  如果报告比较正式，或是报告内容较长，标题和目录可以分别单独一页，并在标题下面列出报告的编制部门和编制日期，如图3-24所示。


  2.目录


  目录的作用是提纲挈领，帮助阅读者快速了解报告的整体结构，并能准确定位到自己重点关注的部分，因此，对于一些内容层次较多的分析报告，应当在标题后面设置目录。
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  图3-24　PPT数据分析报告封面


  目录不应设置过细，最多不宜超过3级。过多的层级会让人眼花缭乱，无法起到提纲挈领的作用，如图3-25所示。
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  图3-25　PPT数据分析报告目录


  3.前言


  前言是分析报告正文的起始部分，主要作用是对项目分析背景、项目目标及数据来源进行简单介绍，主要回答如下几个问题：


  ·为什么要实施此次项目优化/数据分析？


  ·存在的主要问题是什么？


  ·本次分析的数据来源是什么？


  图3-26是针对公司中高端客户流失率过高问题进行分析这个项目报告的前言部分。
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  图3-26　PPT数据分析报告前言


  4.数据分析正文


  在分析正文的每页PPT内，主要包括标题栏、论述图、论述文字三部分内容。标题栏是每页PPT所述内容的主线，每一页只阐述一个分析主题，并在标题栏里讲清楚。至于对论述图和论述文字的编排，可采用简洁明了、行之有效的12格排版法。即将一页空白PPT划分为3行4列大小相同的格子，用不同的组合方式去填充这12格区域（如图3-27所示）。


  5.结论与建议


  通过分析定位到问题的原因，接下来先确定要解决的主要问题，然后针对该问题，项目团队要结合业务尽可能多地提出解决方案，再通过矩阵分析、失效模式分析等分析方法进行验证，选择一个能够实现预期目标的最优方案。该方案要有一定的前瞻性，且措施切实可行。
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  图3-27　PPT数据分析正文排版


  3.2.6　PPT随Excel模板自动更新


  数据运营分析的日常工作中，每周要出周报，月底还要出月报，虽然报告的格式都一样，但是每次都需要在PPT中手动更新数据，非常麻烦，有什么方法可以使我们每次在Excel中更新好数据，PPT中就自动生成相应图表呢？其实办法非常简单，跟着本文的操作步骤，只需三步即可掌握PPT关联Excel的方法。


  Step 1：复制Excel中的相应图表


  在Excel选中对应做好的图表（不是数据源），右键选择复制。


  Step 2：在PPT文件中粘贴图表


  打开PPT文件，依次按图3-28的步骤进行操作。


  此时PPT文件中的图表与Excel中的对应图表已建立起连接关系，在Excel中更新对应图表时，PPT中的图表也会同步改变。


  Step 3：更新Excel中数据


  如图3-29所示，当我们在Excel中选择日期控件改变选择日期时，PPT文件中对应的趋势变化图也会同步改变。
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  图3-28　将Excel中图表同步链接到PPT中
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  图3-29　PPT图表与Excel数据同步改变


  3.3　本章小结


  日报、周报、月报是数据运营人员的日常工作重点之一，在这类日常报表的工作中理清分析思路并形成一套结构化的思维是关键。本章通过梳理企业业务指标，搭建符合业务场景的数据监测分析体系与数据管理模板，可以完成对日常数据的监控、分析与管理。


  应用篇


  ■第4章　理论：数据分析方法


  ■第5章　案例：竞品数据对标分析


  ■第6章　案例：某互联网医疗产品用户特征分析


  ■第7章　案例：RFM用户价值模型应用


  ■第8章　案例：用户流失分析与预测


  ■第9章　案例：站内文章自动分类打标签


  第4章　理论：数据分析方法


  4.1　数据分析理论模型



  很多时候我们听到模型两个字会觉得需要高深复杂的技术才可以实现，但实际上并非如此。任何对现实的抽象都可以称为模型。数据分析模型可以理解为对数据分析思路的抽象。


  数据分析的理论模型分很多种：比如针对具体的业务问题，通过数学算法等方式来输出计算结果的挖掘算法模型，如预测、聚类、文本挖掘等，这一块在第6章～第8章中会详细介绍，并将通过案例来让大家容易理解；比如按一定的业务逻辑模型，通过一些指标的内在联系组合起来的可分析问题的模型，如AARRR及RFM（AARRR在2.1.3节介绍，RFM在第7章介绍）；再比如数据库模型，这个比较偏结合业务来对底层数据进行整合，本书不对其进行详细介绍；接下来还有一块比较重要的模型，就是逻辑模型，这也是我们本章要讲的重点。


  所谓逻辑模型，指的是通过一定的逻辑来分析具体问题的模型。常用的逻辑模型有4P营销理论、5W2H分析法、PEST分析方法、SWOT、杜邦分析法、逻辑树模型、金字塔原理、PDCA循环规则、SMART原则、二八原则等，下面我们来了解一下其中的部分模型。


  4.1.1　4P营销理论


  4P营销理论是密西根大学教授杰罗姆•麦卡锡（E.Jerome Mccarthy）在20世纪60年代提出的。这个理论将营销组合的要素分为产品（Product）、价格（Price）、促销（Promotion）、渠道（Place）四要素，使得营销简化并方便记忆和传播，如图4-1所示。
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  图4-1　4P营销理论


  ·产品：通常我们理解的产品是有形的，看得见摸得着的实物，这是狭义的定义。实际上产品可以是任何在市场存活的，满足用户某种需求的东西，它可以是实物，也可以是服务、人员、技术、组织、智慧等或以上若干种的组合。


  ·价格：价格指产品的销售价格。说到价格，不得不谈到产品的定价方法，比较常用的有成本加成法、目标利润法、组合定价法等。产品的定价关系到目标利润的达成及销售效率的提升等，定价不仅和产品的成本有关，还与产品的品牌溢价、市场的贸易壁垒、市场供求相关。


  ·促销：促销指的是通过发放优惠券、打折、满减、包邮、在某基础上减免其中一件商品的最低价等手段来促进用户消费，从而促进销售的增长。


  ·渠道：渠道是产品从生产者到达用户所经过的各个环节，比如某医疗公司保险产品的销售渠道可以包含健康管理类咨询公司、银行、国企等。比如某APP推广包含地推、应用商店推广、和运营商合作等，这些均为渠道。


  通过4P理论来分析公司的整体情况，可以对公司的整体业务进展有较为清晰的了解。下面用4P理论来搭建公司整体业务的营销分析框架，如图4-2所示。
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  图4-2　4P理论分析方向


  图4-2中只是举了若干示例，具体公司可具体分析，分析的细节需要根据业务场景展开。


  4.1.2　5W2H分析法


  5W2H是以5个以W开头的英文单词及2个以H开头的英文单词为缩写的简称，该方法是通过对原问题不断提问，在问题的回答过程中寻找解决问题的办法，5W2H的具体示意图如图4-3所示。
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  图4-3　5W2H分析法


  5W2H分析法简单易操作，在实际使用过程中很容易理解，形成这种结构化思维后我们可以按5W2H来描述事情，尤其是向领导汇报的时候，这样便于倾听者抓取重点。


  下面我们可以举一个应用的场景，比如某公司需要整合各个业务部门的数据，这就需要将业务场景、财务数据打通，并通过将数据分析思路产品化，将整合好的能够反映公司业务开展进度及业务健康程度的情况展示给管理层。此时我们首先根据5W2H将整个项目清晰的框架画出来（如图4-4所示），然后在该框架下完成具体内容的叙述与填充。
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  图4-4　项目框架-5W2H法拆解


  上面介绍的场景是数据运营整体框架中用于项目管理的一个示例，使用5W2H分析方法能很清晰地知道需要往哪些方面去思考和展开分析，帮助理清分析思绪。


  4.1.3　PEST分析方法


  PEST分析方法一般用于对宏观环境的分析，一般指的是通过对这四类外部环境——P（Political，代表政治环境）、E（Economic，代表经济环境）、S（Social，代表社会环境）、T（Technological，代表技术环境）的分析来把握整体宏观环境，从而评估对企业业务的影响方向。由于行业与企业有不同的特点，故分析的时候也会结合不同的内容来进行分析。


  P（政治环境），通常包括国家的社会制度、执政党的性质、政府的政策、法令等。这个对行业及企业的影响都是巨大的，一般政策颁布之后，相关的产业会受到非常大的影响，这种影响通常都是断崖式的。一旦政策有变化，公司的业务就得随之变化。国家政策支持的要大力开展，国家政策不允许涉猎的坚决抵制。也因此很多从商人士都会关注新闻联播，关注各种时事，有些受政策影响大的行业（如互联网医疗）还会有专门的人来研究国家领导的讲话，研究各个政策对行业的影响，来为高层领导做决策提供方向性指导。作为数据分析人员，除了自己需要实时关注之外，也可以向专门做宏观环境影响分析的同事了解情况，或多与领导沟通了解政策、法令的变化情况。


  E（经济环境），看的是整体趋势，一般分为宏观环境及微观环境两个方面。宏观环境主要指国民收入、国民生产总值等关键因素的变化情况，了解国民经济发展水平及国民经济发展速度。微观环境一般指的是目标群体的收入、消费、储蓄等情况。比如，如果同一个行业的所有企业都同步表现出营收下降，企业内部各个业务线、各个团队不论处于何种进度，营收的变化情况也是下滑的，那这个很有可能是经济环境带来的经济下滑。这个时候我们可以看看GDP的走势，是不是和企业、行业的营收走势一致。在平时也可以观察GDP和营收的走势是否相符。如果GDP一直在上涨，而企业营收一直下滑，那么就需要好好定位原因，找出问题点，为决策提供依据。


  S（社会环境），一般用来看各个客群的规模及规模变化。通常研究的是人口环境及人口文化水平，人口环境一般是看人口规模、年龄结构、人口分布；文化水平因为和人口所处的需求等级密切相关，故一般研究收入分布、生活方式、购买习惯等。比如最近非常热的消费升级，大家收入增加之后就会追求更高的享受，追求更优的商品质量与商品服务，体现在数据分析上就是看客群的变化，对应客群客单价的变化。研究清楚可对现环境的客群有精准的认识与定位，在对用户群体进行精准定位之后，也可以研发合适的产品，精准地推送，提高转化。


  T（技术环境），一般指的是新技术、新工艺及新技术新工艺在某些方面的应用。这个模块主要影响的是渠道及资源的智能整合。放在公司层面来说，是需要通过新技术的变革来评估公司的成本，选取合适的技术来控制成本。比如渠道，原来我们只能通过实体店来销售物品，这个会拘囿于地理位置及资源的限制，现在因技术的革新网上店铺已成为可能，因这种可能，大大减少了实体房租水电的支出，可以节约成本把钱花在更需要的地方；或者原来我们了解一个产品可能更多是基于一些电视广告或一些实体位置安置的广告，但现在因技术的革新，可以通过App上的banner位、通过自媒体的内容、通过Wi-Fi热点的连接等各种渠道来让用户了解我们，熟悉我们，用新技术来使成本的宣传效果最大化。比如资源的智能整合，在所有医疗基础知识的储备下，在病例数据足够完备的情况下，利用AI，将所有的病种对应的常规症状及相应的建议等设定成智能化的语音或文字问答，可以大范围解放劳动力，且借助科技能快速精准地定位问题，最大程度地用最少的成本来快速服务于更多的患者。


  4.1.4　SWOT


  SWOT是战略分析的一种方法，它主要是通过分析企业自身的优势、劣势、机会和威胁，通过内部影响因素与外在环境的分析来为企业战略提供参考。S（Strength）代表优势，W（Weakness）代表弱势，O（Opportunity）代表机会，T（Threat）代表威胁，其中，S、W是内部因素，O、T是外部因素。在分析外部环境时可以从宏观环境、行业环境、竞争环境来着手。如图4-5所示。
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  图4-5　SWOT分析法


  在具体的分析中，所有的元素分析会需要根据企业的主营业务及发展阶段来评估具体的点的重要性，根据不同的重要性来做决策。


  这里通过一个例子来提供分析思路，结论需要根据企业的具体情况来分析。比如作为挂号类App，应该如何找到自己的发展定位。


  首先从外部因素来看，确认自己属于什么行业，明确这个行业中我们的竞争对手是谁？行业里面的标杆是谁？市场需求如何？行业趋势如何？宏观环境如何？在了解这些概况的基础上再细化问题：①竞争对手都在做什么？接下来打算做什么？②用户的痛点是什么？用户对当前产品有什么不满？③行业最重要的趋势是什么？④政策导向如何？


  接下来从内部因素看，与竞争对手比，我们的核心竞争力在哪里（是用户还是技术，是医院号源比别人多还是服务比别人好？）？劣势在哪里？


  然后根据分析的结果来定位重要程度组合，结合具体细节项，提供可能的策略。比如从S及O来看，假设长期积累的挂号用户有问诊需求，产品可以引进医生来坐诊，这个作为产品改进来考虑；比如从W和O来看，挂号App本身不产生号源，但可以提供技术，打通线下和线上，或者医院本身想自建号源池，却无专业技术团队，此时挂号App的团队为实体医院做技术支持，赚取技术服务费也是不错的业务方向。


  4.1.5　逻辑树


  逻辑树是将问题一步一步拆解，将某已知问题的影响层当成已知问题的树枝，每多一个影响层，则添加一个树枝，直到列出已知问题的所有影响层为止。且各逻辑树枝之间的关系需要“相互独立、完全穷尽”（MECE）。树的主要作用是帮助分析人员理清分析思路，针对特定的问题有的放矢。这是一种梳理分析思路的方法，下面以一个应用场景来举例说明。比如要分析某App用户流失的原因，穷举用户流失的影响因素，做出逻辑树，如图4-6所示。
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  图4-6　流失原因分析示例


  举例场景只是可能的原因，具体分析中可能需要根据业务场景加以调整。


  4.2　数据分析方法与运用场景


  上一节我们了解了偏理论的数据分析方法论，这个对于数据分析是方向上的引导，相当于战略；这一节我们来了解具体的分析方法，这个偏向于解决问题中具体的实施过程，相当于战术。


  4.2.1　多维分析


  多维分析实质是细分分析，在越来越讲究精细化运营的今天，多维分析的作用越来越重要。此处我们讲的多维分析主要基于两个方向展开：一个是指标，指标的细化；一个是维度，维度的多元，如时间维度，竞品维度等。细分的主要目的是为了发现问题，管理层通常看的是综合指标，总值，但通常这些总值无法真正地发现问题。而运营通常是需要做具体运营策略执行的人，他们需要根据具体的、细分的数据来支撑决策方向。比如从用户角度来看，我们知道每天来访问的用户是100万，每天购买的用户是1万，但这100万个用户是通过什么渠道知道平台的，在平台哪个模块停留的时间长，哪个模块的转化率高，哪个产品流程比较受用户喜爱，这些是无法通过总值来发现的。只有通过指标细分，才能有足够多的信息，来判断下结论。


  所谓指标，指的是用来记录关键流程的，衡量目标的单位或方法。指标的细化需要根据对业务的深入理解来拆解，公司通常会分很多业务线，每条业务线都会有相应的团队来支撑，每个团队都会涉及相应的流程，每个流程都能用相应指标来监控对总KPI的贡献。比如某个部门的KPI考核指标为营收，这个部门的主营业务是toC的商品销售，主要的业务路径是：


  流量引入→精准匹配→实现转化→营收


  具体对KPI的拆解按如下形式来进行：


  商品营收=（新用户数+老用户数）×商品订单转化率×客单价


  新老用户可以再细分客群，比如孕妇群体、运动爱好者、学生、白领等，商品订单可以细分商品的类型、商品的价格、商品的供应商、商品的品牌影响力等。再通过对一系列业务路径的转化漏斗的量化观察，辅以渠道细分等分析手段，可以帮助业务团队快速定位问题，并寻求最优的提升方案。在这个过程中，可以追踪用户从流量导入到整个生命周期的表现，根据不同的指标细分，来考察用户的行为处于什么阶段。比如如果需要持续维护老用户，则需要对用户进行会员等级的细分，对价值高及活跃高的用户进行识别打标，方便运营对这批用户施行特权激励、特殊关怀等形式来留住用户。逐步对用户群体按质量划分，建立针对不同用户的个性化运营方案。同时，根据不同的指标来判断用户处于生命周期的哪些阶段，针对不同阶段采取不同的运营方式，引导用户关注或使用不同的促进活跃的工具，使沉默或者即将流失的用户重新进入平台产品的转化通道。


  所谓维度，即观察指标的角度。维度指标独立存在对于业务来说没有什么意义，所有的维度指标都得在熟知业务的情况下具体划分，每一个分析维度都必须有其存在的意义，这样运营人员才会觉得数据有用，才会认可数据分析师的工作。常用的网站分析的维度包括时间（如时、日、周、月、季、年等）、地理位置、来源、渠道、浏览器、关键词、竞品等。常用的业务指标模块的维度含时间、省份、业务线等。


  比如按分时来细分的指标，一般用来看业务的分时量级，如果是供需层面的，该维度的细分可方便运营了解在什么时间段用户量级比较大，什么时间段是闲区，方便运营合理安排供给量，进而既能足够满足需求，又能最大化地节约成本、控制费用。从竞品来看，同一个指标，我们量级是多少，竞品量级是多少，行业标杆是多少，还差多少可以赶上行业标杆，具体差在哪些方面等总结之后，则能针对性地进行优化改进，对有优势的点进行品牌宣传，增加正向影响力。


  4.2.2　趋势分析


  俗话说，有对比才有分析。这是趋势分析的精华所在。下面我们从比较常用的两类趋势分析来介绍一下。


  1.基于时间对比的趋势分析


  趋势分析是同类指标基于不同时间周期的对比，主要分为同比及环比。环比指的是与相邻的上一周期做对比，周期可以是分、秒、时、日、周、月、季、年等。比如周环比，指的是本周与上一周的对比。和同比相关的常用指标为环比增长率：
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  同比指的是两个周期同一个时间点的比较，目的是追踪周期性的变化。
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  我们通过一个例子来理解这两个口径的区别，如2017年10月的月同比，指的是2017年10月和2016年10月做对比，而2017年10月的月环比，指的是2017年10月和上一周期2017年9月做对比。假设业务方想要看某主营业务的销售额情况，用以评估现阶段该业务的发展健康程度。


  通过和业务方确认销售额的核算方式及口径，看数据是否已经落入数仓，如果相关业务的表已经落入数仓，用SQL从数据库提取出销售额及相应的同比增长率、环比增长率，或者直接提取出销售额，用公式直接计算同比增长率、环比增长率，所得数据如表4-1所示。


  表4-1　趋势分析示例
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  将提取出来的数据用图表展示出来，便于读者直观感受数据。由于同比增长率和环比增长率的单位和销售额不是一个量级，故此处用次坐标轴来区分二者量级。具体操作详见可视化章节。


  从图4-7中可以看出：12月份的销售额为分析的5个月内的最高值，这个需要和业务方确认，该业务是否做了类似双12的促销活动，经确认，确实做了类似促销活动。从数据来看，1月和2月的销售额下降得厉害，在企业运营平稳进行，大环境也没有异常的前提下，间接说明该类型的促销活动对接下来两个月的销售额有提前透支的作用。运营可能需要通过其他活动来提升销售额。销售额连降两月之后，运营意识到问题比较严重，通过会员体系加大力度维护，最终使得老客重新回归。另外，有可能3月份销售额的回升跟该业务的生命周期有关系，这个需要再次细分识别。比如通过用户之前的行为来确定用户购买产品大致的生命周期及用量，来评估是不是3月部分用户在12月买的商品正好用完了，这批用户比较信任该商品品牌，故选择复购。这个是了解业务的情况下，根据数据来讲的一个简短的故事，不同的业务场景下，故事线可以不同。
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  图4-7　某业务销售额月度趋势图


  2.基于趋势线的趋势分析


  趋势线的目的主要是为了用最直观的方式来显示数据的趋势及预测未来的走势，趋势拟合线的结果一般是通过回归得到的。在Excel中，现在已经可以在呈现的图形中直接添加拟合线，评估数据的趋势。下面以某网战的用户MAU为例，来说明如何实现该操作。


  先制作一个简单的柱形图，选中柱形图，选择设计→添加图表元素→趋势线，如图4-8所示，然后会出现几个选项：线性趋势线、指数趋势线、线性预测线、移动平均、其他等。此时我们该选择哪个选项呢？有一个常用的判定规则。如果数据呈均匀分布，没有长尾骤升骤减的趋势，一般选择线性趋势线即可。如果数据一开始增长非常快，然后增速放缓，此时一般选择对数趋势线（在“其他”里面选择）；如果数据一开始增长比较缓慢，然后变化比较迅猛，则选择指数趋势线；选择预测类趋势线的话会根据现有数据走势对数据将来的走势做一个预判；移动平均趋势线一般是在我们无法评估数据的变化程度时，根据数据的实际情况拟合的反映数据趋势变化的线。此处因数据量小，变化比较平稳，直接选取线性预测线。然后调整一下图片的样式，添加数据标签，得到如图4-9所示的趋势图。
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  图4-8　趋势线操作步骤
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  图4-9　MAU趋势分析


  从图4-9中可以看出，近5个月该产品的MAU呈线性递增趋势，对该关键指标的整体运营效果见好。当然要具体评估不断增加的MAU的后续转化、后续质量情况，进一步构建合适的指标来进行分析。


  4.2.3　综合评价法


  综合评价法是通过将多个指标整合成一个综合指标来进行评价的方法。比如国家发展水平、支付宝的芝麻信用、某医疗App的医生热度等，均可用综合评价法来实现。常用的综合评价方法分为主观和客观两类，主客观的说法主要是基于权重设定方法而言的。


  综合评价法的特点表现为：①评价过程是通过一些特殊的方法，按指标的重要性对多指标加权，多个指标的评价是同时完成的，而非一个一个逐次完成的；②在多指标整合进综合评价指标的过程中，会涉及权重的设定；③综合评价法生成的综合指标不再是单纯意义上的单个指标的意思，而是多个指标的综合反映。


  由于权重的设定会直接影响综合评价法的可信度，故接下来我们了解一下综合评价法权重的设定方法。权重的设定主要分两种：一种是客观赋权法，如变异系数法、熵值法、主成分分析法等；另一种是主观分析法，如专家赋权、层次分析法等。下面主要介绍几个常用的客观赋权方法。


  1.变异系数法


  变异系数也叫标准差率，是衡量样本观测值变异程度的变量。使用变异系数来衡量变异程度的优势在于可以忽略量纲及量级不同带来的影响。如果通过一个指标可以明显区分不同的样本，那么为了提高综合评价指标的效度，这个指标应该会有更大的权重，反过来，如果样本在某个指标的表现上没有特别明显，即该指标区分样本的能力较弱，则应该给这个指标赋予比较小的权重。因此，可以用相应指标的变异信息大小来确定权重。


  此处以常用的标准差系数来表示指标的变异信息，用变异系数法CV（Coefficient of Variance）来举例说明，具体的算法如下：


  CVi=样本标准差/样本均值=σ/μ


  为了让各个系数加起来等于1，需要对变异系数做归一化处理最终的权重为：


  Wi=CVi/∑CVi


  2.熵值法


  熵的概念来源于热力学，后来Shannon将其引入信息论，用以表示对不确定性的一种度量。信息熵一般用来反映信息量的大小，信息量越大，不确定性越小，熵就越小；反之，信息量越小，不确定性越大，则熵就越大。熵值法可用来对多个样本下的不同指标赋权，来衡量指标的离散程度，从而衡量指标对综合评价指标的影响。熵值法作为一种客观的加权方法，数据本身的离散程度会对权重有比较大的影响。


  假设有随机变量X，对应的值分分别为x1,x2,…,xn对应的概率分别为pi，信息熵为：
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  假设有n个样本，m个指标，xij为第i个样本第m个指标的值。因为不知道样本对应的具体指标的概率，此时我们要计算具体指标的熵，可以用m指标下n样本对应的指标值占该指标总值的比率来表示。这样处理相当于对数据进行了标准化，将绝对值指标处理成了相对值指标，消除了量纲的影响，即：


  第xij指标的比重pij为：
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  计算第j项指标的熵值：
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  各项指标的权重：
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  最终得到各个样本的综合得分：
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  3.主成分分析法


  在具体的分析中，很多影响因素可能会存在信息重复的情况，造成多重共线性等影响，无法真实反映分析结果。通常这种情况下，需要从很多指标中找出几个互相独立的综合变量来反映被解释变量的大部分信息，主成分分析法这种“降维”方法应运而生。即在很多指标中找出它们之间的联系，通过线性组合将各个主成分变成原始变量的组合，用这些组合来描述样本方差。


  假设x1,x2,…,xp是p维随机变量，通过线性组合将p个变量转化为p个新的指标，这个过程即为主成分分析。
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  主成分模型需满足如下条件：


  1）各主成分对应的系数的平方和为1，即：
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  2）各主成分间相互独立，即各主成分间的信息是不同的，从数据角度来解释：任意两个不同的主成分之间的协方差均为0。


  3）主成分的方差随解释方差的能力递减而递减，即第一主成分的方差最大，从第二主成分开始一次递减。


  可以通过R的Principal Components来直接进行主成分分析。


  4.2.4　转化分析


  转化分析用于分析产品流程或关键节点的转化效果，常借助漏斗图展现转化效果。漏斗图是一种外形类似漏斗的可视化图表，该方法可以直观追踪产品的整体流程，追踪业务的转化路径，追踪不同生命阶段下的用户群体表现。通过一系列转化率的分析，可以迅速定位问题，方便运营及时调整运营策略。


  漏斗图的主要运用场景有：①产品流程的关键路径转化追踪，比如电商常用的购买流程；②业务价值路径的转化流程追踪，比如常用的AARRR模型的价值转化追踪；③虚拟流程类指标追踪，比如按生命周期区分的不同生命周期阶段的用户流转形态追踪。


  下面分别针对流程及AARRR转化场景来举例说明。


  1.针对流程场景


  例如某互联网医疗公司某项业务的业务流程步骤，如图4-10所示。
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  图4-10　某业务流程图


  上一步流程转化率=当前步骤的用户/上一个步骤的用户×100%


  总体用户转化率=当前步骤的用户/流程开始的用户×100%


  具体呈现如图4-11所示，从图中可以直观地看出每一步整体的转化率及上一步的转化情况。比如用户整体的主动评价率比较低，再细分是哪部分用户主动评价行为较低？哪部分医生主动评价率较低？是没有主动评价提醒，还是没有主动评价激励措施？因为主动评价是对平台服务的监督，也是对医生服务的正向反馈，如果能优化这部分，既可以激励医生，又可以给别的用户以参考，带来间接传播效应。


  2.针对AARRR模型转化场景


  AARRR是Acquisition、Activation、Retention、Revenue、Refer这五个单词的首字母缩写。它主要阐述的是用户从获取到激活，到留存，到产生营收，到口碑认可正向传播的一系列闭环效应。这些基于AARRR不同转化节点的分析，可以定位从流量引入到病毒式传播是哪个转化节点产生了问题，再根据相关指标细分下钻，定位具体的原因。
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  图4-11　用户问诊转化漏斗分析


  比如某产品各关键节点的转化情况（示意数据），如表4-2所示。


  表4-2　某产品各转化节点转化率
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  将相关转化率做成可视化图表呈现出来，能够比较直观地跟踪各转化节点的转化率。也可以针对各转化节点来细化分析，看是否有提升空间，如图4-12所示。比如AARRR传播率这一块，由于用户的主动传播能大大节省用户的拉新成本，所以可以细化研究。比如用户传播之前购买了平台的什么商品或服务？传播时看了什么内容？这些内容有什么样的特征？传播的用户群体有什么样的特征？在这些细化分析之后再根据具体的运营场景设想可行的运营策略，并考虑可执行性向运营提供具有这些特征的内容及用户群体，供运营参考。
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  图4-12　价值转化漏斗分析


  4.2.5　数据挖掘方法


  常用的数据分析方法除了上述的多维分析、趋势分析、转化分析等基于统计类的方法外，一些深层次的问题需要借助数据挖掘的方法来实现，如聚类、分类、回归分析等。数据挖掘方法的主要作用是挖掘数字背后隐藏的信息、规律，这些方法也并不一定就比普通的数据分析方法高级。实际上，创业型互联网公司在数据挖掘方面的应用并不广泛，除非各个业务条线各个模块的数据已经完成了积累，对各种脏数据做了清洗，相关模块的数据也已推动建设完毕，这时候数据挖掘才能派上用场。在数据驱动运营的过程中，更重要的是我们要明白哪种方法对运营决策有帮助，然后选取合适的方法来分析。


  常用的分类方法包括贝叶斯分类、决策树分类、KNN分类、逻辑回归等方法，常用的聚类方法包括K-Means聚类、层次聚类方法。


  4.3　可视化：常用图表的特点及适用场合


  图表是图形与表格的简称。常用的图表分为饼图、条形图、雷达图、柱形图、散点图、折线图等，及由此延伸出的一系列其他的图表。前面第3章提过，如果呈现是需要比较各个部分占整体的比重，通常采用饼图来可视化呈现；如果既需要对多组数据进行比较，又需要查看成分构成时，可选取累加柱形图来进行展示；当需要查看时间趋势或排序之后的分布时，可用柱形图或条形图；当需要看两组数据之间的分布关系时，可用散点图，并可借助趋势线来看指标数值之间的关系；当有多重数据需要比较时，可以采用雷达图。下面选取几种常用的可视化方法来进行介绍。


  4.3.1　环形图


  环形图主要是由两个或两个以上的饼图重叠在一起，并挖掉中间的部分。环形图的出现主要是为了既能传达有用的信息，比如显示各个部分与整体的比例，或显示某一部分的完成程度，又让传达的信息看起来美观大方。下面介绍制作环形图的方法。


  以Excel 2016为例，假设某电商公司需要查看某类生活用品（具体的品类为毛巾、牙刷、浴帽）在某一段时间周期内的销售占比，此时我们可以用环形图来显示各个品类占总体的比例情况。选中所需数据，单击插入，选择推荐的图表中的饼图，在饼图下拉框中选择环形图，如图4-13所示。
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  图4-13　环形图制作步骤1


  如果需要调整环的大小，选中环，单击右键，选择“设置数据系列格式”，如图4-14所示。
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  图4-14　环形图制作步骤2


  选中之后会出现“设置数据系列格式”功能区，在“系列选项”中选择“圆环图内径大小”功能区，拉动线上小竖线所处的位置，或者调整后面的数值比例，均可调整内径大小。小竖线越往左拉，内圆内径越小，后面的数值也越小；同理，小竖线在横线的位置越靠右，相应的数值越大，环形图内径越大。如图4-15所示。
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  图4-15　环形图制作步骤3


  4.3.2　矩阵图


  矩阵图是散点图的变形，矩阵图主要适用于在两个影响因素（可以是独立的指标，也可以是N个指标的综合指标）中探索分类及寻找解决方案时，需要直观地看出目标数据分布的情况。


  矩阵图的特点是：①行和列的影响元素必须各自独立，即一个元素的变化不会影响另一个；②呈现之后，各个影响因素的表现非常明显，能一目了然地知道所研究主题所处的区域及影响要素对其的影响。②可在①的基础上快速定位问题，寻找解决方案。


  基于以上特点，矩阵图也有一些比较难定的细节点：一是行和列的两个影响因素的确定，需要对业务非常了解，对需要定位的问题非常清楚，才能选取到合适的独立的指标；二是矩阵图呈现之后需要定象限，即需要在行和列的指标中选取合适的值来划分象限，常用的方法有主观和客观之分，主观则可以根据业务人员的需求来定象限，客观则可以采取中位数等方法来确定各个象限的分布情况。


  在数据化运营中，比如考核渠道质量，就可以用四象限矩阵图。假设各个渠道带来的下单数及各个渠道的ROI（投资回报率）是选取来评估各个渠道质量的指标，下面用Tableau来演示如何制作四象限矩阵图。


  将ROI拉到行区域，下单数拉到列区域，此时我们发现所有的数据聚合成了一个点，这和Tableau的默认设置有关，如图4-16所示。
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  图4-16　矩阵图制作步骤1


  此时选择功能区的“分析”，将下拉选项中的“聚合度量”前面的勾点掉，即不要选择聚合呈现，选择之后数据以（ROI，下单数）按渠道组合呈现，如图4-17所示。
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  图4-17　矩阵图制作步骤2


  然后将渠道作为标签显示在图表中，并将各个渠道的小圆点以不同的颜色呈现，如图4-18所示。


  然后将用Tableau制作出来的图按一定标准（如选取评估渠道质量的指标的中位数，图中切分线是随便切分的，具体可根据实际的业务场景及分析目的来定，仅供参考）切分为四象限，从图4-19中可以明显看出，A、B、D渠道ROI高，且下单数也高，相对来说是比较优质的渠道；F、G渠道虽然ROI低，但下单数比较多，也能体现一定的渠道优势；E渠道相对来说ROI比较低，下单数也比较低，渠道质量较低。
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  图4-18　矩阵图制作步骤3
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  图4-19　矩阵图制作步骤4


  4.3.3　组合图


  在常用的可视化图表中，单纯的条形图、柱形图、饼图、线型图可能无法满足分析需求。此时就需要在同一个视图中选取若干种可视化方法来进行组合，以达到分析的目的。下面介绍两个组合图的应用来加以说明。


  1.柱形图、线型图组合图


  比如，当一个业务线下方有若干种子业务线，需要查看这几种子业务线的一个时间趋势，同时需要看主要的子业务a的占比情况，此时我们需要选取柱形图、线型图的组合图来呈现。数据如表4-3所示。


  表4-3　组合图示例数据
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  选中所有的数据，插入累加柱形图，然后选中图片，单击右键，选择“更改图表类型”，如图4-20所示。


  选中之后再选“组合图”，如图4-21所示。


  将子业务a、子业务b、子业务c由簇状柱形图调整为堆积柱形图，将子业务d由线型图调整为堆积柱形图，将子业务a的占比选取次坐标轴来呈现，如图4-22所示。


  单击“确定”得到图4-23。


  选中子业务a占比的线型图，选择“图表元素”→“数据标签”→“上方”，于是子业务a的占比直接呈现在线型图的上方，如图4-24所示，选择“下方”则会呈现在线型图的下方。
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  图4-20　组合图制作步骤1
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  图4-21　组合图制作步骤2
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  图4-22　组合图制作步骤3
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  图4-23　组合图制作步骤4
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  图4-24　组合图制作步骤5


  按上面调整细节，再调整一下格式，可得到图4-25。从图4-25中可以看出，子业务a的占比在3月最高，而3月业务总销售额比较低，说明3月其他子业务的销售额有所下降，但在4月份又整体得到了回升。3月有31天，而4月只有30天，这种情况下我们可以深究一下，是运营做了促销活动让销售额增长的？还是拉新的用户比较优质？是产品转化流程更符合用户习惯了？还是目标用户群体在4月有一定的爆发？同时可以看看子业务的产品属性和时间是否相关。细究下去，一个小专题的分析思路就应运而生。
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  图4-25　组合图制作步骤6


  2.线型图及渐变填充面积图组合


  组合图还有各种小用法，能让我们做出来的图表更美观，更立体，更有表现力。下面介绍线型图及面积图的组合用法。


  比如1～6月的销售额分布，添加一列和销售额数据一模一样的数据作为辅助列，具体数据如表4-4所示。


  表4-4　组合图示例数据
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  选中“数据”→“插入”→“推荐的图表”→“选择折线图”→单击“确定”，如图4-26所示。
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  图4-26　组合图制作步骤7


  选中图表，单击右键，选择“更改图表类型”，如图4-27所示。
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  图4-27　组合图制作步骤8


  然后会呈现图4-28所示的界面，选择“组合图”。
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  图4-28　组合图制作步骤9


  选择“组合图”之后将销售额用折线图表示，辅助列用面积图来表示，如图4-29所示。
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  图4-29　组合图制作步骤10


  将辅助列数据设置成渐变面积图，线型图的数据标签予以呈现，将相关颜色稍微调整一下，则得到如图4-30所示的图形。该图形辅助列的数据没有实际的展现意义，主要是为了帮助折线图来加以呈现，让数据更有立体感。


  4.3.4　文字云


  文字云主要用来直观显示词频的大小。生成文字云的方式很多，BDP及WORDART等网站都可以实现。下面通过WORDART来介绍一下如何制作文字云。
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  图4-30　线型图与面积图组合图


  登录网址：https://wordart.com，打开之后整个界面是英文状态的，这是一个支持中文（中文字体需自己导入）的在线生成文字云的网站，注册一个账号，登录之后单击CREATE NOW，如图4-31所示。
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  图4-31　文字云制作步骤1


  下面以某时段某科室下的疾病搜索词情况来做样例演示。在单击CREATE NOW后出现的页面上单击CREATE，创建新的文字云，如图4-32所示。


  出现的界面如图4-33所示，可设置文字云的呈现形状、字体、字体方向、文字颜色与动画等模块。
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  图4-32　文字云制作步骤2
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  图4-33　文字云制作步骤3


  其中，中文字体需在Fonts模块中导入相关字体后方能支持（可从电脑字体存储位置导入，也可到相关网站下载），示例导入的是微软雅黑字体。如图4-34单击Fonts，选中Add font，然后将下载好的字体导入进去即可，导入之后的字体会在前面展示，如椭圆标记部分。
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  图4-34　文字云制作步骤4


  字体导入之后，单击Import words（导入文字），将需要做词频展示的文字复制粘贴或通过CSV格式直接导入，如图4-35所示。
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  图4-35　文字云制作步骤5


  导入之后词频直接会显示在size上，以词频来表示文字大小。导入的文字也可以根据展示需要自定义设置不同的字体，如图4-36所示。
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  图4-36　文字云制作步骤6


  然后设置呈现的文字云的形状，这里我们以云的图像来展示，如图4-37所示。
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  图4-37　文字云制作步骤7


  再设置字体，因为导入的字体含有中文，这里我们选择刚才导入的微软雅黑字体，如图4-38所示。
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  图4-38　文字云制作步骤8


  再下一步是设置文字的方向，如图4-39所示。
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  图4-39　文字云制作步骤9


  进一步设置文字的颜色与动画，见图4-40。
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  图4-40　文字云制作步骤10


  设置好之后，单击Visualize生成云，如图4-41所示。
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  图4-41　文字云制作步骤11


  保存后可通过Download控件来进行各种形式的保存或通过SHARE控件来分享，见图4-42，数据分析师常用的部分可保存为高清图片，在报告中使用。
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  图4-42　文字云演示


  以下就是某时段某科室下的疾病搜索词情况，从图4-42中可以看出，该时段用户对偏瘫、脑瘫、小儿麻痹、抑郁症等知识普及的需求比较大。


  4.4　AB Test的原理与实现


  AB Test是人类探究未知世界的一种分析方法，可以让你的决策更加接近真相。举个例子，你可能对电商网站购物车内侧边栏出现的“你可能喜欢”的推荐商品已经习以为常，但早期亚马逊准备上这个功能时是有巨大争议的。一部分人认为购物车增加推荐会分散用户的下单注意率，可能会影响转化率；另一部分则认为交叉推荐可以提升用户体验，增加总GMV。传统公司遇到类似的争执可能会由领导拍脑袋决定，而AB Test会让两种方案同时在线，用数据来证明哪种方案更符合用户心意。结合图4-43，接下来详细介绍AB Test。
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  图4-43　AB Test示意图


  4.4.1　AB Test的原理


  在使用AB Test之前，先通过认识一些概念来理解其底层逻辑。


  1.双盲测试


  实验者和对照者都不知道哪些参与者属于实验组，哪些参与者属于对照组，来减少偏见和无意识暗示对实验结果的影响，从而保证效果的公平性。


  2.随机分流


  将参与实验的人群随机分配，能够保证结果的无偏统计意义。常规做法是根据用户设备号+实验号合并为一串数字，对这串数字进行100取模运算，所得的余数为0～99，根据这些值来分配流量，比如ABCD四个版本，流量开放比例为60：20：10：10，则余数0～59为A版，60～79为B版，80～89为C版，90～99为D版。如果用户数量够大，设备号分布随机，理论上对于100的余数也是随机，可以实现流量控制的随机分配。


  3.控制变量


  AB Test是物理学上控制变量法的应用，在保证其他因素不变的情况下，察看变量导致的结果差异。如果不做AB Test，那当产品新功能上线后，如果整体GMV提升，便很难确定该现象是因为季节性、竞争环境的变化导致的，还是功能本身带来的效果。


  4.ABCD版本


  AB Test通常叫作AB实验，但是版本设置上一般会有多个，主要是同时做AA测试和AB测试。如图4-44所示。AB实验是通过控制变量法，发现实验组和对照组的区别，进而做改进。这里将产品功能上的区别作为变量进行控制，但涉及人群分流可能会有差异，虽然有随机分流机制的存在，但是还要保证这个分流机制是有效的，确保效果的差异不是因为分流人群的差异而导致的。


  对于对照组，会开相同的流量（此处为CD版）进行AA测试，保证C版和D版的效果没有显著的统计性差异，确认之后再将CD合并为对照组，进而与B版进行AB测试，且CD版流量为B版的一半。A版则为兜底版本，对于没有拿到版本的流量走A版（比如取模失败，或者0～99上下溢出的bug场景的兜底）。
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  图4-44　AB测试与AA测试


  5.埋点原理


  AB实验的数据也是要通过埋点来实现。以移动端为例来介绍常用做法，用户在打开App时，根据用户设备号+试验号来计算取模尾数，并判断其属于哪个版本，将所有线上实验和他对应的版本号都记录在一张表中（计入本地缓存），等进行到具体触发场景（比如进入实验页面或实验的button）时，从缓存中拉取该设备号对应的版本号，根据返回的版本号决定后续的页面展示或跳转规则，这时候发送埋点，将试验号、版本号和用户信息上传到数据库，用于之后的实验数据分析。


  6.正交实验


  当一个页面上存在多个实验同时进行的时候，需要考虑两者之间是否有关联。如图4-45a所示，某人在A实验是新版、在B实验无法预知是新版旧版，会被重新随机分配；而非正交实验，B实验是在A实验新版/旧版基础上再次分流，有关联和承接性，如图4-45b所示。一般情况下，均为正交实验。
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  图4-45　正交试验与非正交实验


  4.4.2　AB Test的埋点与报表部署


  一项AB Test可能是因为其他部门的压力而不得不做，也可能是因为自己发现的新想法来验证尝试，无论是哪种原因来开启这件事情，都需要清楚设计一项实验的方法，并注意其中的细节。一般来讲，需要考虑如下方面的内容：


  （1）实验人群的量级


  该实验是针对哪个页面或者针对哪个特定的功能？这个场景下现有的每日UV是多少？一般情况下，参与实验的UV日均<5W的AB Test效果会很不稳定，P值很高，统计性差异不明显。


  （2）改版的目标


  AB Test本意是为了消除未来的不确定性，但是这样的场景分为两种。一种是实验本身没有必要上，但是迫于业务方的压力不得不上，这种情况下只需要抓住主要指标来证明当初自己的预判即可；另一种是创新的想法落地，对于不同的实验方案有分歧，则本着一定要把新版效果做到优于旧版才肯放手，不断优化和迭代。这也是AB Test的真正意义，不是为了证明新版比旧版差，而是通过实验来找到新版不足的原因，不断迭代新版，最终让新版优于旧版。


  （3）流量开放的节奏


  一般来讲，实验上线后新版会先开5%的流量，1～2天内确保没有明显的bug后开放到20%的流量，视样本量来确定维持时间，在7天内开放到50%的流量。新版流量一般是从小到大逐渐开放，宁愿慢慢开也不要从大流量倒回到小流量，这样会给用户造成界面变化无常的印象。一般从大流量再开回到小流量，都是由于重要失误造成的。


  在开放20%新版流量之后，就可以看指标数据，做些目标拆解，定位到效果差异原因。无论是正面效果还是负面效果，都需要定位到原因。负面效果定位到原因是为了接下来的改进优化；正面效果定位到原因是为了证明效果是因为你的改进造成的，而不是像天上掉馅饼一样是偶然发生的，这也会给之后的改进提供思路。


  （4）通知关联方


  页面上可能存在多个实验，在开启新实验之前需要对其他实验有所了解，同时提前告知相关业务方该实验的预计上线日期（邮件告知即可），主要是看有没有其他实验可能会对本实验造成影响，虽然一般都是正交实验，但是了解清楚情况对本实验的设计也会有帮助。


  4.4.3　AB Test的分析方法


  AB Test的目的是通过新旧版数据的显著差异来定位到原因，不断优化，达到新版优于旧版而放开全流量的过程。这里面有两个主要的问题待解决：一是什么叫显著的差异？二是怎么定位问题原因？下面分别来说明：


  1.显著性差异


  （1）P值


  统计学定义：P值是在假定原假设为真时，得到与样本相同或者更极端结果的概率。拿AB Test里面的转化率cr来举例，如图4-46所示，假设cr1和cr2分别为新版和旧版的转化率，原假设H0代表新旧版转化率是无差异的，备择假设H1代表新旧版转化率有显著差异。P值代表H0发生的概率大小，根据“小概率事件在一次实验中不可能发生”的道理，P<0.05代表可以拒绝相信原假设。（代表cr1和cr2在统计学意义上的相等，只有不到5%的可能性成立。）


  H0:cr1=cr2 VS H1:cr1≠cr2


  根据计算公式，把每天的观测值当作一个样本来计算，7天则有7个样本，对于小样本一般采用双侧T检验，可以通过Excel右键计算，也可以通过Python的scipy.stats.ttest_1samp函数直接在报表中计算生成。


  （2）用报表看显著性差异


  一般来说，图表中遮住有限个点（一般不超过总数的5%）不影响整体趋势的判断，比如将图8-46中的8/15与8/17两天用手遮住，整体趋势是cr1>cr2。在不计算P值的情况下，我们仍可得出显著性的结论。


  这个方法的理论依据是，自然界总是趋向无规律的随机性，人为的干预是希望能够朝着干预者期望的方向来发展。如果两条曲线15天，有7天表现好，8天表现不好，那基本可以认定是自然界随机性>人为干预；而如图4-46所示的这条曲线，遮住有限个点后，明显可见是人为干预的结果，也就是实验新旧版的功能差异造成的。


  2.定位问题原因


  除了部分用户体验项目外，大部分的AB Test，包括功能设计、UI优化、页面逻辑等，都是围绕着这个公式来进行的，如下所示。
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  图4-46　实验两版本对比结果


  （1）指标释义


  GMV，由流量、转化率和客单价共同决定。这里面的营收，大部分指营业额，而非主营业务收入。比如淘宝，双11通过平台产生576亿的营业额，但是淘宝的主营业务收入可能只有5亿（平台服务费、广告推广费、交易抽佣等）。但电商平台在行为分析时一般使用营业额收入（576亿），而非主营业务收入。


  单UV收入，每个来访的用户，能够给平台带来的交易额。


  单UV利润，每个来访的用户，能够给平台带来多少利润。


  （2）指标拆解


  假设一个场景，对于电商A进入APP的流量保持一段时间内的稳定，通过上“千人千面”的个性化入口曝光来改善单UV收入。如图4-47所示。
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  图4-47　单UV收入拆解


  单UV收入，可以从入口的维度拆解来看热门入口和个性推荐入口的区别；也可从转化率和客单价的维度进行拆解，转化率可以通过“首页→列表页→商品详情页→购物车页→确认页→支付页→完成页”的页面继续拆解，客单价也可以接续从构成拆解。


  在分析问题的时候需要树立信心，只要是表象的异常，一定可以拆解到具体某一个环节，如果没有拆解到，就再用点儿心。同时需要了解，即使能够拆解到，但是能不能解决这个问题，需要具体问题具体分析。


  在转化率的分解步骤上，虽然整体转化率看起来没有大变，但内部可能风起云涌。我们要做的不是抹平差异，而是要想办法加强明显上升的环节，削弱明显下降的环节。做生意肯定有赚有赔，很少有人可以保持一直赚钱却不亏钱，但有很多人可以在赚的时候大赚，亏的时候小亏，一段时间内算下来还是赚钱的。我们不能扭转这个趋势，但是可以加强或削弱对应的趋势，达到整体的优化。


  4.4.4　AB Test的常见误区


  微软专家Ron Kohavi在2014年的KDD上发表的一篇文章《Seven Rules of Thumb for WebSite Experimenters》中总结了AB Test的一些规则，下面就这些规则来解释我在日常使用中所得的感悟。


  ·大多数改动都不会大幅度提升KPI，所以你需要耐心；某些很微小的改动，就可能对你的KPI造成巨大的影响。


  辩证来看，大部分情况下，AB Test的改进对于核心指标的影响是比较小，但只要坚持，总会在某一次微小的变动后产生巨大的影响。但这个结果不是你只做一次实验，依靠上天的眷顾而凭运气获得的，而是在不断地实验当中，实现从量变到质变的突破。这次成功的实验是依靠前面无数不成功的实验发展起来的，也就是我们常说的“失败乃成功之母”。


  ·Twyman法则意味着凡是看上去很出人意料的图表，通常都是因为数据统计错了造成的。


  AB Test是因为一个改进点存在不同的意见，所以才进行的。争执的原因是彼此都不能说服对方，都有自己“充分”的理由，但是大家都不能确定。如果结果很出人意料，一定是之前双方都没有考虑到的情况所影响的，其实是非常小的概率。所以在实验结果出人意料的时候，一般都需要double check，通常都是数据计算的问题。但也有效果非常好的时候，那就是上面一条中所提到的。


  ·各个产品几乎都不一样，复制他人的经验往往都没有什么效果。


  每个产品没有现成的经验可以直接套用，但是有很多规则可以学习，进而匹配现在的场景来做一些尝试。


  ·任何能加速用户响应时间的改动，都会带来KPI的正向提升。


  这里比较常见的是电商类网站，通常购物决策时间的缩短会导致销售额的上涨，这是因为用户对于产品的信任和熟悉。之前有一段时间很火热的“一键下单”就是一种极端的例子。


  ·单击率是很容易提高的，但是流失率却很难改进，千万不要把精力放在优化某个页面的单击率上。


  提高单击率，只需要扩大icon或者增加一些跳动的标识，但是这些单击不一定能转化为销量，可能是无效单击，甚至会造成用户的疲惫，分散注意力。单纯提升或降低单击率是没有意义的，需要结合你的目标来考量。


  ·尽量不要做很复杂的大量改动的实验，而是要做很简单的小的迭代。


  AB Test依靠“控制变量法”，如果同一时间变量太多，就无法明确是由哪个变量造成的影响。如果是系统大改版，最后效果不错还好说，万一是效果更差，那定位问题将会是一场灾难。从另一个角度来说，即使最后效果不错，但其实你也不知道是哪个变量起作用，又或是联合起作用，待到下次类似的大系统改版的时候，还是心里没底。


  ·有成千上万的用户才容易展开高效的AB测试。


  对于AB Test的分析，首先需要确定分流样本之间的统计意义上的显著性差异，如果数量太小，可能会因为分流的作用导致效果难以区分。比如电商网站有1万名用户，平均转化率为5%，订单量为500，假设50%-50%的新旧版分流，如果其中有个用户是黄牛账号（一天有20张订单），假设实验改进的自然效果有20个订单的提升，在不能排除是否是该黄牛用户带来的情况下，那黄牛用户被分流到的版本将会严重影响效果的观察。


  ·魔法数字7。


  这是我工作中的一个经验总结，即一个页面上同时进行的实验最好不要超过7个。虽然理论上页面上实验均为正交，彼此不影响实验效果，但实际应用来看，当实验超过7个，总会有意外的情况出现，而这些现象解释的代价很高。所以建议在现实应用的情况下，尽量小于这个数字。


  4.5　埋点策略与实现


  数据分析的基础是数据，相较于传统行业，互联网数据获取方便，主要途径为埋点和爬虫。爬虫目的一般为获取竞争对手的数据，埋点目的一般为理解自身数据。关于爬虫部分会在第5章有详细说明，本节重点介绍埋点的策略和实现。


  通常，埋点是开发的能力圈，分析师是拿现成的数据来写SQL、完成分析，这样理解会让分析的路越走越窄。一名优秀的数据分析师可以根据埋点的质量来决定怎么使用埋点，在什么情况下用什么埋点数据会更贴近事实，从而在面对别人的质疑时，可以很自信地说你给出的数据是现阶段最可靠的，你的数据无可辩驳。数据分析师不会抱怨埋点质量差而影响了自己分析，反而应该想，我如何用好现有的埋点来找到最贴近事实的数据来支持我的结论，埋点质量在不断改进，但我不会等埋点。要永远敢于给出结论。


  从埋点解决的问题不同，大概可以将其分为utm来源埋点、页面PV埋点、单击埋点native、单击埋点hybrid、业务埋点、曝光埋点，后续介绍从如下几个方面展开。


  1）起因：为什么会存在这样形式的埋点？它的存在是为了解决什么问题？


  2）埋点格式：一般采用何种形式埋进去？


  3）上线责任人：由开发还是产品来决定？


  4）应用场景：在哪些场景可以解决哪些问题？如何解决？


  5）报表自动化流程：如何将埋点和报表的流程串接起来，用最少的人力完成数据可视化？


  4.5.1　utm来源埋点


  关于utm来源埋点，首先应该了解一些基础概念。


  （1）起因


  网站在吸引外部流量的过程中，如何评判从不同渠道跳转过来的流量效率？


  （2）埋点格式


  最早是Google Analytics这一套埋点引申而来，埋在客户端。举例说明，从baidu.com搜索“booking”后单击第一个链接跳转后的url：https://www.booking.com/?aid=334565;label=baidu-brand-list1&utm_source=baidu&utm_medium=brandzone&utm_campaign=title。


  其中：


  ·aid=334565是alliance id的简称，一般是企业内部对外投渠道的自定义编码，一般在自建的外放管理平台申请，设置跳转url来管理渠道。这里的334565是booking对baidu.com的渠道编码。如果和百度合作紧密，一个aid下面还有多个子id来区分和百度不同事业部的结算，比如百度地图、百度搜索、百度糯米等。但这里没有记录。


  ·utm_source=baidu指来源为baidu。


  ·utm_medium=brandzone指来源于百度的品牌专区。


  ·utm_compaign=title一般是活动类型，这里是代表直接搜索“booking”过来的流量。


  （3）上线责任人


  一般是市场部申请好id，拿到url直接给流量方的对接人即可，不需要本公司开发资源介入。


  （4）应用场景


  记录每个流量来源的投入产出ROI，这个产出可以是注册量，也可以是下单量或其他。流量主流结算方式是单击付费CPC，对于引流的价值需要在合理的区间才有长期合作的必要。


  （5）报表自动化流程


  建立全量报表，每天从读取市场部的aid维表中刷新到自己的库中，输出落地流量、订单、转化率以及其他关注指标（注册量等）。在日常运营过程中，报表一次建立起来，新增aid后基本不需要人工调整报表。需要注意的是，aid只会加不会减，时间一长会有大量aid在下拉筛选框中，如果不可以“搜索”查找的话，将会是一场灾难。


  （6）其他关注点


  落地流量希望和订单关联，但是url中的参数默认不会带到订单完成页，所以关联订单一般会有两种做法。


  ·通过url解析定位当时的页面，根据页面拿到cookie_id，再跟同一个session内下单的cookie_id关联。这种方式稍显粗糙，在常规页面访问中记录url无须额外埋点，在企业中也会使用这种方法。粗糙的原因是这种方法会把落地之后关闭浏览器，同时在30分钟内回来再次打开浏览器进入网站的人，判定为该渠道带来的订单。这个勉强可以接受，因为他的下单有可能是受到第一次跳转的影响。


  ·通过埋点将url中的信息写入cookie，一直带到下单环节，来源的aid字段计入订单主表，这将更为精准，对于大量依靠外部流量需要仔细计算ROI的时候是首选。这个过程需要本身的开发资源介入埋点，而且埋点的触发逻辑需要沟通清楚，防止误操作。比如笔者经历过，开发在埋点的时候，将aid写入cookie的时机是用户在访问下一个页面的时候，导致进站即离开（bounce）的用户没有被记录，这当然对订单是没有影响的，但是会少算一部分流量。一方面导致我们计算的流量和流量方给出的结算数据一直对不上，另一方面导致我们计算的转化率偏大。


  4.5.2　页面PV埋点


  页面埋点可以从如下几个方面来理解。


  （1）起因


  每个页面的访问情况如何？停留时间是多少？


  （2）埋点格式


  最传统的数据埋点，一般置于客户端，调用一套公共接口，根据调用次数来计算PV和UV，根据调用时间差来计算页面停留时间。这里需要注意的是埋点命名规范，根据使用场景分为两种情况：


  ·固定场景使用pagecode。常用于native的主要流程页面，比如首页、列表页、购物车页、填写页、支付页、完成页，这些页面可以用英文字母缩写的形式来直接看出其为哪个页面，比如“food_list_inland”代表国内食品商品列表页，适合品类单一且固定，主流程页面清晰，购物流程相对简单的场景，可以减少沟通成本，快速理解数据。


  ·快速迭代场景使用pageid。可以用一串数字代替，这种一般是使用hybrid/ReactNative等技术的活动页或经常改版的后服务页面，符合快速响应的需要。


  （3）上线责任人


  页面埋点一般是开发自己申请pageid，调用默认接口即可，没有特殊情况不需要产品经理参与。


  （4）应用场景


  页面埋点主要应用在如下两个方面：


  ·当作数据的基准（benchmark）。因为页面埋点格式最为简单，且触发逻辑简单，开发出错的概率最低，所以一般将其作为正常数据的基础。在通常情况下，各个埋点的数据是对不上的，需要找出一个基准，那这个页面埋点最靠谱，其他的如果偏离很大，就需要查找bug。


  ·通过触发时间差来计算页面停留时间。一般不会单独对页面停留时间埋点，因为正常情况下，下个页面和本页面的埋点触发时间差即为本页面的停留时间。而且为避免异常值干扰，停留时间在计算时一般取中位数，而非平均值。


  （5）报表自动化流程


  开发在内部平台申请pageid的时候，后台数据库会自动增加，报表只要调用该维表，在增量更新的时候也不需要人工参与。常用页面指标如图4-48。
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  图4-48　页面指标图


  常用字段包括：


  ·页面UV：按日对设备号去重。


  ·页面visits：按日对session去重。


  ·页面PV：计算访问次数。


  ·退出次数：计算从该页面离开网站的次数，用来衡量该页面的质量。


  ·退出率：退出次数/页面PV。


  ·页面停留时长：下一页面时间与本页面时间之差，一般取中位数。


  （6）其他关注点


  1）停留时间是不是越长越好？


  对于电商网站而言，停留时间是一个辅助的指标，需要携同一些决定性的指标一起来推测用户的行为。比如同样是填写页的停留时间变短，在填写页之后的转化率上升的情况下，可以理解为该页面让用户非常放心，用户需要填写和核对的信息很少，对网站非常熟悉和自信，下单迅速，这是一件正向的事情；而如果是填写页之后的转化率下降，就有可能是页面冗余信息很多，用户想关注的信息没有找到，或者造成用户反感的信息非常醒目，导致用户立即离开而没有下单，这就成为一件棘手的事情。结合业务可能会找到很多原因，但有一点可以肯定，单纯追求停留时间的上升或者下降是没有意义的，TA需要核心指标一起来定位原因。


  2）客户端和服务端PV的区别


  一般情况下，页面PV和单击等跟用户交互的信息是放在客户端埋点，但也有公司将PV放在服务端埋点。两者的区别在于：客户端埋点一般为页面加载完成/离开的场景触发一次（刷新/回退可能都会PV+1），但是服务端是根据服务的次数来计算PV，如果一个页面是分批加载（另一种情况是，现在很多Hybrid是一个页面预加载，减少页面加载时的用户等待时间），那按照客户端来计算的1个PV，按服务次数来算可能是多个PV，在跨部门对比数据的时候需要厘清指标。


  4.5.3　单击埋点native


  下面将区分native和hyrbid，虽然两者解决的业务问题类似，但方法上有较大不同。


  （1）起因


  新的模块/功能上线后效果如何？有多少人单击这个位置？单击之后的转化率如何？下一步应该如何改进？


  （2）埋点格式


  native的页面相对稳定，一般更新周期为一个月（hotfix另计）。记录方式可以参考格式“c_”+“功能名”的形式，“c”代表click（便于与其他类型埋点区分），比如“c_search”就是代表搜索的功能。


  （3）上线责任人


  如果只是统计各功能button的单击次数，开发就可以搞定，但如果是在此之外的内容，就需要产品经理在PRD中写明。比如电商中列表页常见的筛选button功能，如果只是筛选button的单击，可以计算“c_filter”的单击，但是如果想知道用户筛选的内容，就需要在扩展字段中记录内容，而这些内容需要产品经理来指明。


  （4）应用场景


  主要应用在如下两个方面：


  ·按钮的单击情况。每个按钮的单击UV和单击次数PV。这里需要注意，单看按钮的单击次数的绝对值是没有意义的，需要跟其他按钮比是相对多还是相对少，以及这个按钮的设计初衷是希望用户多点还是少点，这个需要根据不同场景来确定。


  ·按钮之后的操作行为。更多情况下，产品经理想了解用户在经过这个按钮单击之后的行为和转化率，以及这个按钮有没有加速用户的购物流程。


  （5）报表自动化流程


  关于埋点数据的管理，难点在于每次增量更新单击名称，一般有两种做法：


  ·增量更新。由开发人员收集每个位置新增的埋点，录入到数据库中，可以自动显示。这里面会存在录入格式和实际格式不一致（比如录入的时候多了一个不可见字符，如空格/tab，而实际埋点是没有这个字符）、录入时效性等因素，但相比后一种方式，这种方式的工作量还是在可以接受的范围内。


  ·全量更新。通过调试的方式，取出来单击埋点触发对应的公共接口被哪些位置调用，拿到全部数据，但因为单击埋点除了产品经理想要看的内容外，还存在大量开发自定义的埋点，记录了很多日志数据（用来排查bug），即脏数据太多，所以一般采用第一种方式。


  （6）其他关注点


  native的单击数据，容易存在多发或漏发的情况，尤其在开发团队人员更迭频繁期间，经常需要区分Android和iOS平台来分别看单击/页面的比例是否处于稳定且相对合理的区间，来排除异常数据。


  4.5.4　单击埋点hybrid


  hybrid内嵌于App，通常与同一页面的H5埋点一致。基本情况如下。


  （1）起因


  一般来讲，hybrid开发团队和native开发团队相对独立，编程语言也存在较大差异，支持的业务方也有区别。hybrid一般常用于快速迭代的页面，比如活动页和后服务页面等。以某电商后服务页面为例，这些页面的单击后评价，可能是跨平台的行为参考，比如说售后来电数量的下降，针对这样的场景如何埋点，与native又有何异同点？


  （2）埋点格式


  一般来讲，埋点与native调用的接口是类似的，但是上传的内容基本上要重新改版，以订单后服务页面为例，最简单的埋点格式如下：

  

  {clickname:“退款退货”，ordered：“12345567”，order_status：“退货中”}


  


  区别有两个：


  ·一般直接取用显示的模块/单击名。因为改版非常频繁，有时候文字也会稍微变动，这时候再用英文可能很难直观体现区别（比如“退票”和“退订”很难用英文来区分，用拼音的话还不如直接用中文），有的改版可能就是在文案上做AB测试，所以这里直接记录中文。


  ·记录订单信息。因为一般后服务页面常常跟客户投诉、客户来电等KPI挂钩，页面功能的设计大多数是为了降低投诉、降低客户来电、减少客服人工成本，所以常有“单击退货按钮后当天用户电话咨询数量”的监测指标需求。那一般是通过订单信息来做这样的关联，所以这个json数组中一般都要包含订单号，其他视产品经理要求而增加。


  （3）上线责任人


  如果是常规的名称+订单信息，还是开发自行增加，除此之外的信息，产品经理需要跟开发沟通埋点难度及方式。


  （4）应用场景


  主要给页面的频繁改版提供方向和计算ROI，因为产品经理的需求改动需要计算出合理的价值，而后服务的价值就是这个功能的上线可以减少客户的通话时间，减少多少用户的时间，提升体验，换算出来的价值后再和其他项目PK，依靠结果来争取上线机会。页面上线后评估效果是否符合预期，值得深入细化还是改变方向。这也是数据给产品迭代提供支持的有效例证。


  （5）报表自动化流程


  从埋点到报表生成上后期不需要人工更新，因为clickname都是动态更新，直接把所有的值拎出来去重（distinct）生成维表，即可做成筛选项。唯一需要注意的是，开发不可以把变量（如日期）放到clickname的value中，否则下拉列表中会充满脏数据，切记！


  （6）其他关注点


  1）native和hybrid调用的接口基本一致，但因为是两个开发体系，且现在scrum架构基本上都是独立开发，而且也因为场景要求不同，所以在埋点格式上会有些各自的特色，但只要人员稳定，埋点方式组内形成一致，基本上也可以有效运行。


  2）为节省流量可以在离开页面的时候将该页面的所有单击行为记录起来，这种方式也可以用于hybrid，来减少用户流量的损耗。方式都是以json的key-value结果来记录单击名称和单击次数。不过这样有两个缺点，一是埋点信息不能太复杂，仅记录次数，不能记录附加信息；二是如果页面不正常离开，该页面的所有单击就都不能发送成功。


  4.5.5　业务埋点


  业务埋点常常是因为业务需求而制作，记录业务相关埋点，基本情况如下。


  （1）起因


  如果我想知道每个单击之后的转化率，有没有可能把一个用户的每个单击信息都带到订单完成页？


  （2）埋点格式


  为了平衡业务方需求和埋点工作量，对于整个页面所有业务相关的信息做记录，比如在OTA机票首页上，记录是否勾选婴儿、儿童、出发地、目的地、起飞时间、单程往返还是多程等信息，以json格式key-value记录起来。这些信息在后续页面访问中持续传递，埋点内容只有在用户重新回到首页更改该选项的时候才会刷新，否则该值保持不变。


  （3）上线责任人


  业务埋点需要产品经理提需求，BI出面制定规则、出方案，由开发执行。流程比较多，但因为埋点本身也很复杂，所以值得这样维护。


  （4）应用场景


  最主要的场景是利用该标志位细分人群，针对这些人群看一些指标以及针对性做些改进。比如说首页勾选婴儿的人可以理解为“携带儿童者”，转化率相比商务出行转化率如何，流程痛点在哪里，如何评判针对性改进的效果等，都可以利用这个标志位从开始到下单所有页面的转化情况，以及单击情况拎出来淡出分析，这是精细化运营和产品迭代的利器。


  （5）报表自动化流程


  因为业务属性复杂，没有大一统的通用报表，都是基于具体场景来搭建。


  （6）其他关注点


  业务埋点与PV埋点的不一致性。业务埋点一般是在用户离开页面的时候记录信息，理论上应该与页面的UV和PV是一致的，但因为该埋点本身比较复杂，且由于触发机制的问题，会存在5%左右的差距，但是一般这个埋点多用于计算细分人群的转化率，所以分子分母同时缺失对转化率计算是没有影响的。但如果说要单独计算UV和PV，需要考虑到这5%的差异（如果能推动开发查到问题所在，也可以消除这其中的差距，这当然是最好的解决方案）。


  4.5.6　曝光埋点


  曝光其实是控制流量的主要手段，基本情况如下。


  （1）起因


  对于电商平台来说，流量分配其实是曝光的分配。曝光埋点理论上与单击埋点可以放在一起，区别对待的考量是流量消耗太大。尤其对于app来说，无论是native还是hybrid，曝光是对所有展现内容进行记录并上传，而这些数据本来就是下载到手机端，再从手机端上传，从流量的角度看是非常大的浪费，所以曝光的埋点一般从服务端来埋，不走客户端。


  （2）埋点格式


  服务端埋点一般没有固定格式，由开发组自行定义，以OTA列表页为例，各个排位的价格，每个航司的最低价、最早起飞时间等都会被记录，这些记录在最早期版本都是开发、产品和数据人员一起讨论得出，再由开发来评估工作时长，此类复杂的埋点一般由资深的开发主导、定格式，最重要的是确定冗余字段，方便之后的流程顺利。因为这个埋点一般是json和数组层层嵌套的复杂结构，数据ETL需要解析出一张中间表来使用，json主结构在增量信息的时候不能大动，否则会影响中间表的结构，改动起来就非常麻烦。所以平衡各方工作量，制定一个有冗余但开发和数据ETL增量更新都最省的方式，是开始这项埋点的关键。


  （3）上线责任人


  责任人主要在于数据，但是前期规划一定要各方资深人员共同参与讨论。


  （4）应用场景


  以OTA为例，最重要的场景是选择不同的产品排序，不同的产品排序，对整体转化率和利润的影响不同。对不同的供应商的产品进行包装后卖出，在不同的排位上转化率肯定不同，位置变动后此消彼长的转化率对整体的转化率的影响情况，以及对于整体利润的影响情况，这是核心关注指标。曝光埋点，辅之以各种AB Test就可以帮助业务方来做决策。


  （5）报表自动化流程


  主要是在主流程的几个需要排序的页面上进行，所以这可以是大一统曝光，至于维表的更新，其实可以从全量数据中distinct来作为筛选项，尽量避免脏数据。


  （6）其他关注点


  服务端埋点的PV和页面PV一般是对不上的，因为页面PV=1代表访问1次，而服务端PV=1代表页面服务被调用一次，如果一个页面调用多个服务，尤其是在分批加载的时候，两者是明显对不上的。理论上服务端埋点会比前面所述的客户端埋点（包括单击埋点和页面埋点）准确，因为相比客户端，服务端一般人数较少（不用区分是Android或是iOS），会比较少犯错误，实际上也确实是这样。


  4.5.7　埋点常见问题


  本节主要介绍埋点过程中开发和产品容易出现的问题。


  1.埋点数据不准的常见原因


  1）不该触发的时候被触发：hybrid页面曾遇到过只要是手指划过按钮埋点就被触发，导致新页面上线后单击数据异常暴增，其实是开发在判断触发事件的阈值设置错误，停留时间超过200ms以上才算单击，小于200ms算滑动，但是在上面那个例子中开发未做限制，导致出现问题。


  2）埋点触发相互抑制：在一个新埋点上线后，发现一个毫不相关的单击数据下降明显，从业务上找不到原因，后来开发查找代码的时候发现，两个埋点的上送逻辑存在if-else关系，导致只有一个被上传。


  3）开发与埋点不是同一人导致逻辑异常：这主要存在于开发交接时候对于埋点的上送逻辑一般不太重视，所以在业务发生变化的时候，并没有及时更改埋点的逻辑，比如pm希望某个默认埋点的默认显示被记录，最早是由服务端直接下发，客户端不做筛选，所以客户端埋点直接读取服务端下发内容，但一段时间后默认逻辑在客户端加一层个性化接口，埋点方式还是直接读取服务端内容，未做更改，导致数据一直异常，经过很长时间的努力才定位问题。


  4）部门开发和框架之间的冲突：有时候部门开发逻辑做得很完整，但是被框架的一些逻辑所限制，被背黑锅。比如为了优化速度，hybrid页面在本地app打包的过程中有些文件已经放入，在hybrid请求的时候，有些文件优先以本地为主，而公共框架部门做了一些拦截，但业务的开发可能就存在没考虑到这层逻辑，埋点数据就会全部丢失。


  2.开发对埋点的常见误解


  1）为什么每个页面都要埋这么多点，难道不能通过关联来实现吗？


  在开发本身的任务都很重的情况下，埋点相对次要，在不了解其意义的情况下，往往意愿不强，怨声载道。这就需要PM或者BI很清楚地知道哪些埋点数据一定要有，哪些是可有可无，同时在整个项目上的最终数据表现上跟开发人员分享数据，强化埋点的价值。另外对于开发人员本身比较关注的KPI，如页面性能埋点，包括报错信息、加载时间、白屏等，可以辅助其建立报表来增强对数据的关注度。


  2）为什么埋点动不动就要增加，能不能一次性提好？


  这是个历史性的难题，因为在分析问题的时候，维度在不断地细致化，而这些维度是在当初并没有想到的、或者说可能认为没有必要的埋点（没有必要的埋点不增加开发的工作量），但是问题发生之后就需要增加埋点，这也是需要与开发保持密切沟通的原因。


  4.6　本章小结


  本章介绍了数据分析方法和思考维度，对AB Test和埋点策略做了重点介绍。下面我们对几个重要知识点做回顾：


  ·数据分析的本质是发现数据的特征和变化规律，常用的分析方法包括多维分析、趋势分析、综合评价分析和漏斗分析。多维分析通过从细分维度下钻数据定位原因，趋势分析通过与历史对比找到发展趋势，综合评价分析整合多指标进行评价，评价方法包括变异系数法、熵值法、主成分分析法，漏斗分析用于追踪产品流程及页面转化。


  ·AB Test通过分析用户对不同版本的操作行为进而帮助产品科学地迭代优化，本章从原理、应用到误区讲解了AB Test在产品测试中的实现方式。


  ·埋点是用户行为分析的基础，本章讲述了utm来源埋点、页面PV埋点、native单击埋点、hybrid单击埋点、业务埋点、曝光埋点等在不同场景下的应用方式，以及实际操作中埋点常见的问题。


  第5章　案例：竞品数据对标分析


  在竞品分析中通过爬取竞争对手的数据，如电商的价格、内容资源、商品评论、用户活跃等做对比、分析，可以了解到竞品的成交量、活跃量以及周转时间等核心数据，估算竞品业务运营情况，进而对本产品运营策略做出调整。竞品爬虫在电商、外卖、旅游等互联网行业已有广泛的应用。通过竞品数据对标本平台上数据，以调整本平台上的相关运营措施已成为数据化运营中一个重要组成部分。


  在电商网站运营的过程中，各大电商平台之间同品类商品的价格对标是一个常见的应用场景。各大电商平台为吸引更多顾客，总是能及时地将同品类商品价格调制比其竞争对手的价格更低。在同竞品进行价格比对的过程中，通过爬虫及时抓取竞品的价格数据以作调整本平台商品价格依据已成为一种重要的手段。本章将通过某个电商网站的爬虫项目来详细介绍如何获取竞品数据。


  5.1　网络爬虫基础知识


  爬虫是一个模仿人类行为不断去访问网页并抓取页面信息，进而解析后得到我们想要的结果。在了解爬虫如何工作之前，我们先来了解一下我们看到的网页是如何产生的。我们的电脑（简称A）通过链接访问目标网站的主机（简称B），A首先从B获得链接指向的文件，即HTML源代码，然后A的浏览器对返回的HTML进行翻译。在翻译的过程中发现还需要继续加载图片、Flash、音频等数据，然后继续向B发送请求，B向A返回数据，这样最终汇聚成我们看到的页面。同理，爬虫也是基于这种方式进行工作。


  下面我们将对网络爬虫的原理、解析和存储进行详细介绍。


  5.1.1　开发环境准备


  本章及后面的章节将以Python作为数据分析挖掘工具，这里首先对Python版本的选择及开发环境的配置进行介绍。


  目前主流的Python版本包括Python2和Python3，虽然这两个版本的语法不完全兼容，但其编程的思想是相通的。如果企业内部没有明确规定版本，不要为纠结版本的问题而浪费大量时间。Python官网地址为https://www.python.org/downloads/。本书的案例基于64位Python实现，版本号是Python3.5.2。


  Python自带IDE，但这里建议使用另一种Python的IDE工具——Pycharm。Pycharm是Jetbrains开发的IDE工具，支持如语法高亮、project管理、代码调整、单元测试等功能，此外还为现代Web开发框架（如Django、Flask、Web2Py等）提供了丰富的支持。图5-1是Pycharm的操作界面截图。


  5.1.2　Web前端基础


  1.爬虫原理


  一般而言，我们需要抓取的目标地址是某个网站或某个应用的内容，解析所需的内容字段，而在爬虫过程中最常见的即对HTML文本的解析。网页内容一般是指我们浏览网页看到的内容，但这个内容并不是网页代码里直接包含的内容这么简单。一个常见的场景：某爬虫新手在Chrome开发工具下审查元素时能看到某个HTML标签下包括他所需的内容，但是在解析该标签后发现为空。这里该爬虫新手没有弄清楚前端展现数据的加载方式。
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  图5-1　Pycharm开发环境截图


  一般而言，前端界面展现的数据包括三种加载方式。


  1）HTML标签加载：这种情况是最为常见且最容易出来的，前端展现的数据都是写死在HTML标签中，浏览器获取HTML数据时已经包含该页面的所有关键信息，在该种情况下只需解析HTML标签即可。


  2）Ajax异步加载：这种加载数据的情况也非常常见，一个典型的场景就是用户浏览某页面时在没有对网页进行重新加载的情况下，可以实现网页展现内容的部分更新，实现了轻量级加载数据。这种形式加载的数据一般以json字典的行为返回。


  3）js代码加载：当网页展示时，虽然内容在HTML标签里面，但是由于执行js代码是加载到标签中的，所以当只请求HTML页面而未执行js内容时，解析出HTML对应标签下的内容为空。此时需要找到包含所需内容的js代码块，然后通过正则表达式或者解析json字典的形式对该js代码块进行解析。


  在清楚上述的爬虫原理后，我们通过一个简单的例子走进爬虫的世界：

  

  import requests
url = 'http:// www.dangdang.com/
'user_agent = 'Mozilla/5.0 (Windows NT 10.0; Win64;x64) AppleWebKit/537.36
(KHTML, like Gecko) Chrome/59.0.3071.115 Safari/537.36'
headers = {
    'user-agent': user_agent                      #浏览器头文件信息
}
message = requests.get(url=url, headers=headers)  # 对目标网页发送访问请求
message = message.content.decode('gbk')           # 对爬取的页面数据进行解码
print(message)      # 打印该页面内容


  


  上段代码为对某网站的请求操作，执行上述代码后可以在Pycharm控制台下看到返回的页面信息（如图5-2所示），通过对该页面信息进行进一步解析，即可提取出所需的数据。
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  图5-2　爬取的目标网页信息


  2.HTML标签


  HTML是超文本标记语言，也是网页设计的基本要素，使用标记标签来描述网页并构起页面的“骨架”。爬虫爬取的数据都嵌入在HTML的标签中，下面我们对爬虫过程中常遇到的需要解析的标签做介绍。


  ·header：用于定义HTML文档的页眉，即该页文档的介绍信息。


  ·body：定义HTML文档的主体，body元素中包含文档中的所有内容，下面介绍的几个标签都包含在body标签中。


  ·p：HTML的段落通过<p>标签来定义，如“<p>这是某段落</p>”。


  ·a：HTML的链接通过<a>标签来定义，如“<a href="http://www.baidu.com">这是某链接</a>”。


  ·h1：HTML中<h1>表示一个标题，如“<h1>这是某标题</h1>”。


  ·span：用于组合文档中行内元素，以便通过样式来格式化该元素，如果不对span应用样式，那么span元素中文本与其他文本无视觉上差异。


  ·div：是一个块级元素，可以将文档分割为独立的、不同的部分。通常与class或id等样式配合使用。如“<div class="new">文档内容</div>”。


  ·li：HTML中的列表，用来展示多条并列存在的信息。


  5.1.3　解析网页


  解析网页内容的方法有很多，常见的包括正则表达式、beautifulsoup4、xpa-th、json、HTMLParser等。这些解析方式可归为三种解析场景：其中beauti-fulsoup4、xpath、HTMLParser用于结构化的HTML标签解析，对于这三种方法来说熟练掌握一种即可。json用于ajax加载的字典类型数据的解析。正则表达是万能的，可用于任何场景的数据解析。当以上两种解析出来的数据还不够“干净”，不能达到所需目标时，可使用正则表达式做进一步的解析。下面我们对这三种解析方式展开详细介绍。


  1.xpath


  在进行网页数据抓取时，定位HTML节点是抓取信息的关键，使用xpath路径表达式的方式可快速便捷选取HTML中的节点。Xpath本质上是用一种类似目录树的方法来描述某个数据在XML文档中的路径。常见的路径表达式如表5-1所示。


  表5-1　常见xpath表达式
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  在实际应用中，由于xpath返回的不一定是该文档中的唯一节点，而是符合该路径条件的所有节点，因此在精准选择时需要缩小定位范围，通过选取属性的方式增加过滤条件。关于xpath的进一步详细介绍，可以参阅讲解Scrapy的官网中xpath选择器版块：https://doc.scrapy.org/en/0.14/topics/selectors.html。


  Python中的lxml模块用于分析XML文档结构，也可支持分析HTML文档，借助lxml.etree包对HTML中的xpath进行分析，获取所需信息。下面我们通过一个例子进行介绍。


  图5-3是某网页的图书信息页面，用Chrome浏览器打开该网址后按下F12键进入开发者模式。首先单击左上方的“小箭头”，该箭头的作用是页面的标签选择器，选中WEB前端页面上的内容即可展示出其在HTML文档中对应的位置。第二步我们选择需要抓取的作者标签，即可在下方的HTML文档中看到其所对应的标签层级关系。第三步需要找到该标签在HTML文档的路径，这里有两种方式可供选择：1）选择该标签在HTML文档中所在位置后单击右键，在弹出的列表中选择“Copy Xpath”选项即可找到标签路径。但这种选择一般是找到标签的相对路径，不一定能精准匹配出该标签；2）根据该标签的上面层级关系，人工写出该标签的绝对路径，通过绝对路径的方式可精准匹配出该唯一标签。
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  图5-3　某网页商品信息数据


  清楚了上面的基本情况后，我们通过代码来了解其实现过程：

  

  # -*- coding: UTF-8 -*-
import requests
from lxml import etree                           #解析xpath路径的包

url='http:// product.dangdang.com/23464478.html#ddclick?act=click&pos=
23464478_0_2_p&cat=01.00.00.00.00.00&key=&q\
info=&pinfo=11287313_1_60&minfo=&ninfo=&custid=&permid=2017021614084
6297879631198545887287&ref=&rcount=&type=&t=1487225436000&searchapi_ver-sion=eb_split'
aa = requests.get(url)                           # 发送请求
contents = etree.HTML(aa.content.decode('gbk'))  #contents为HTML文档数据
print(contents.xpath('// *[@id="author"]/a[1]/text()').pop())
    # 作者  属性id的绝对路径,text()表示抽取该路径下的文字
print(contents.xpath('// *[@class="product_mai
clearfix"]/div[2]/div[1]/div[1]/div[1]/h1/text()').pop().strip()) # 书名
rint(contents.xpath('// *[@class="product_main 
clearfix"]/div[1]/div[1]/a/img/@src').pop())                      # 图片
print(contents.xpath('// *[@class="messbox_info"]/span[2]/a/text()').pop())
        #出版社
print(contents.xpath('// *[@class="messbox_info"]/span[3]/text()').pop())      
        # 出版时间
print(contents.xpath('// *[@id="original-price"]/text()').pop())  # 定价
print(contents.xpath('// *[@id="detail_describe"]/ul/li[2]/text()').pop())
        # 页数   li[2]表示ul下的第2个li标签
print(contents.xpath('// *[@id="detail_describe"]/ul/li[3]/text()').pop())
        # 字数   li[3]表示ul下的第3个li标签
print(contents.xpath('// *[@id="detail_describe"]/ul/li[4]/text()').pop())
        #印刷时间
print(contents.xpath('// *[@id="detail_describe"]/ul/li[5]/text()').pop())
        # 开 本
print(contents.xpath('// *[@id="detail_describe"]/ul/li[6]/text()').pop())
        # 纸 张
print(contents.xpath('// *[@id="detail_describe"]/ul/li[7]/text()').pop())
        # 印 次


  


  上述代码首先向目标网址发送了请求，然后用xpath的绝对路径对返回的HTML文档数据进行解析。执行上述代码后，可在Pycharm控制台下看到解析后所需的数据。如图5-4所示。


  [image: ]


  图5-4　解析后的商品数据


  2.json数据解析


  通过上面的介绍我们知道ajax异步加载的数据以json的形式返回，下面我们通过一个例子来介绍如何对json形式的数据进行解析。


  通过对网页的深入分析，我们找到了加载json数据对应的链接，双击链接打开，将看到图5-5所示的数据。一眼望去这种形式的数据“很乱”，貌似没有什么规律，那么如何对这种形式的数据进行解析呢。这里我们可以借助在线解析json数据的网站，将该段json数据放入网站中查看数据结构特点。在图5-6中可以看出，原先看似没有结构归类的数据经过解析后呈现出鲜明的层级特征。
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  图5-5　某网页json数据
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  图5-6　在线解析json数据


  在示例页面中商品的“id”和“name”在标签“brands”下面，而标签“brands”在上一级标签“content”下面。在清楚了标签的层级结构后，我们通过Python中的json包对该段数据进行解析。


  完整的代码如下：

  

  # 导入所需包
import json                          # 解析json数据的包

import requests
url =
'https:// api.jk.cn/m.api?_mt=skydive.medicineListSearchForH5&_chl=iOS%7CWAP&serverVersion=V2&position=14000&keyword=%E9%A3%8E%\
E6%B9%BF%E9%AA%A8%E7%A7%91&lat=0&lng=0&itemSearchRequest=%7B%22merchantId%22%3A%5B%5D%2C%22categoryId%22%3A%5B%5D%2C%22tagId%22%3A%5B%\
5D%2C%22startPrice%22%3A-1%2C%22endPrice%22%3A-1%2C%22healthGoldItem%22%3Afalse%2C%22appChannel%22%3A%22wap%22%2C%22outBizType%22%3A%22\
WAP%22%2C%22bizType%22%3A%22B2C_ONLY%22%2C%22sort%22%3A%5B%7B%22field%22%3A%22SCORE%22%2C%22direction%22%3A%22DESC%22%7D%5D%2C%22showCat\
egory%22%3Atrue%2C%22page%22%3A2%2C%22size%22%3A10%7D&_sm=md5&_sig=ff1eed2ac42d449b3ec26970aeafe845'
user_agent = 'Mozilla/5.0 (Windows NT 10.0; Win64; x64) AppleWebKit/
537.36 (KHTML, like Gecko) Chrome/59.0.3071.115 Safari/537.36'
headers = {
    'user-agent': user_agent         #浏览器头文件信息
}
aa = requests.get(url, headers=headers,timeout=10)
content = aa.content.decode('utf-8') #返回网页内容

themes_json = json.loads(content)    # 将网页内容解析为json格式
themes =  themes_json['content']     # 找到content标签下全部内容
for theme in themes:                 # 对content标签下内容进行循环解析
    dotors = theme['items']
        for doctor in dotors:
           spec = doctor['spec']
           price = doctor['price']
           directPrice = doctor['directPrice']        
           pharmacyName = doctor['pharmacyName']
           name = doctor['name']
           brand = doctor['brand']
           print("{}\t{}\t{}\t{}\t{}\t{}".format(spec,price, directPrice,
pharmacyName,name,brand))


  


  执行完该段代码，可以在Pycharm控制台上看到我们所需的内容已经解析出来了（图5-7）。


  3.正则表达式


  正则表达式描述了一种字符串匹配的模式，可以用来检查某条语句是否含有某种子串，将匹配的子串替换或者从某个串中取出符合某个条件的子串。在爬虫中对于爬取到的非规则的字符串采用正则表达式进行解析可以获得所需的规整字段。
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  图5-7　使用Python解析json后的数据


  Python中使用re模块提供了对正则表达式的支持，通过“import re”语句调用正则匹配方法，在该模块中既可以直接匹配正则表达式的基本函数，也可以通过编译正则表达式对象来进行匹配。常用到的函数包括：re.match(pattern,string,flag=0)、re.search(pattern,string,flag=0)、re.findall(pattern,string,flag=0)。其中：


  ·re.match()函数：从字符串的首字母开始匹配，如果string中包含pattern则匹配成功，返回match对象，失败则返回None。


  ·re.search()函数：如果string中包含pattern，则返回Match对象，否则返回None。如果string中存在多个pattern则只返回第一个。与match()只能从第一个字符开始匹配不同，search()函数可以与要匹配的字符串的任一个字符进行匹配。


  ·re.findall()函数：返回string中所有与pattern相匹配的字符串，返回形式为数组。


  这三个函数中的参数含义相同，具体如下。


  ·pattern：匹配的正则表达式。


  ·string：要匹配的字符串。


  ·flag：控制正则表达式的匹配方式，如是否区分大小写、多行匹配等。


  5.1.4　数据存储


  爬下来的数据需要持久化存储以便后期的分析、调用。一般当爬取的数据量不大时可选择txt、csv等文件进行存储，当爬取海量数据时需要使用数据库进行存储。本节除了介绍txt、csv、MySQL等存储方式，还将介绍图片、音频、视频等非结构化数据的存储方式。


  1.txt和csv文件存储


  对于小样本数据可以使用Python内置的open()函数，open()函数用于打开一个文件，创建一个文件对象。Open函数格式如下：

  

  open(name[, mode[, buffering]])


  


  该函数中各参数释义如下。


  ·name：要访问的文件名称。


  ·mode：指文件的打开方式，包括写入、只读、追加等。该参数非强制，默认访问文件方式为只读。


  ·buffering：设置寄存方式，默认缺省。


  其中常见打开文件的方式如表5-2所示。


  表5-2　文件打开模式
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  下面通过一小段程序让大家更直观地了解open函数，代码执行如下：

  

  content = 'hello world'
f = open("text.txt",'a')
f.write(content)
f.close()


  


  执行上面这段代码后可在text.txt文件看到“hello world”这行语句已被写入。对于csv文件同样可用open()函数实现存储操作。


  2.MySQL存储


  数据库是企业存储数据的基本方式，数据库类型包括Oracle、MySQL、Hive、HBase等。本书采用MySQL进行数据的存储和查询，另外通过图像工作界面的方式降低数据库的操作复杂度，这里我们选择Navicat作为MySQL的客户端。


  在安装好MySQL和Navicat客户端后，我们需要进一步安装Python中操作mysql的库，在cmd下执行命令“pip install pymysql”即可。在将爬取的数据插入到mysql数据库之前需要在数据库中新建相应的表和需要存储的字段（即表结构）。下面我们通过一个案例进行介绍。


  本案例中需要将爬取目标网站的数据持久化存储入数据库中，首先在Navicat中为该项目新建数据库并命名为“hospitaldetail”，然后右键单击该数据库新建表，逐个添加所需字段，最后保存并命名表名为“detail”（图5-8）。
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  图5-8　Navicat中新建数据库/表


  在完成数据库的创建工作后，我们接下来看看在Python代码中如何将数据插入到数据库中。代码执行如下：

  

  # coding=utf-8
import requests
import xlrd
from lxml import etree
import pymysql.cursors                      # 导入数据操作包

class hospital_detail(object):
    def __init__(self):
        self.conn = pymysql.connect(host='localhost', 
port=3306, user='root',    password='', db='hospitaldetail',charset='utf8')
                                            #连接到数据库
        self.cursor = self.conn.cursor()    #获得数据库操作的游标
        self.sql_info = "INSERT IGNORE INTO `detail` VALUES(%s,%s,%s,
%s,%s,%s,%s)"
                                            #将数据插入数据库命令

    def detail(self,url):
        user_agent = 'Mozilla/5.0 (Windows NT 10.0; WOW64)AppleWebKit/
537.36 (KHTML, like Gecko) Chrome/56.0.2924.\
        87 Safari/537.36'
        headers = {'User-Agent': user_agent}
        a = requests.get(url, headers=headers)
        # print(a.content.decode('gbk'))
        contents = etree.HTML(a.content.decode('gbk'))
        try:
            if contents.xpath('// *[@id="ltb"]/span[1]/a/text()'):
                name = contents.xpath('// *[@id="ltb"]/span[1]/a/text
()').pop()
            else:
                name = 'none'
            if contents.xpath('// *[@id="contentA"]/div[1]/div[1]/ul/
li/p/a/text()'):
                bieming =
contents.xpath('// *[@id="contentA"]/div[1]/div[1]/ul/li/p/a/text()').
pop()
            else:
                bieming = 'none'
            if contents.xpath('// *[@id="contentA"]/div[1]/div[1]/ul/
li/p/text()'):
                rank =
contents.xpath('// *[@id="contentA"]/div[1]/div[1]/ul/li/p/text()').pop()
            else:
                rank = 'none'
            if contents.xpath('// *[@id="hosabout"]/tr[1]/td[2]/text()'):
                jieshao =
contents.xpath('// *[@id="hosabout"]/tr[1]/td[2]/text()').pop()
            else:
                jieshao = 'none'
            if contents.xpath('// *[@id="hosabout"]/tr[2]/td[2]/text()'):
                address =
contents.xpath('// *[@id="hosabout"]/tr[2]/td[2]/text()').pop()
            else:
                address = 'none'
            if contents.xpath('// *[@id="hosabout"]/tr[5]/td[2]/text()'):
                phone = contents.xpath('// *[@id="hosabout"]/tr[5]/td[2]/text
()').pop()
            else:
                  phone = 'none'
              print("{}\t{}\t{}\t{}\t{}\t{}\t{}".format(url,name,bieming,
rank,jiesha
o,address,phone))
            self.cursor.execute(self.sql_info, (str(url),str(name),str
(bieming),
str(rank), str(jieshao), str(address)\ , str(phone))) # 插入数据库
self.conn.commit()                                    # 插入命令提交
        except Exception:
            pass

    def run(self):
        data = xlrd.open_workbook('hospital.xlsx')
        table = data.sheets()[0]
        for j in range(table.nrows):
            try:
                link = table.row_values(j)[0]
                a = self.detail(link)
            except Exception:
                passif
 __name__ == '__main__':
    a = hospital_detail()
    a.run()


  


  该段代码从“if__name__=='__main__':”语句下开始执行，按hospital_detail类中的函数可分为3个部分。


  第一部分__init__函数。该函数是初始化函数，执行时自动检测是否连接到数据库，如连接失败会报错。该函数中的三行命令定义了数据库的连接和插入数据方式。其中“pymysql.connect”语句执行连接到数据库，各参数释义如下。


  ·host：连接数据库的主机地址，这里用的是本地的数据库。


  ·port：数据库端口，一般使用3306。


  ·user：连接到数据库的用户账户名。


  ·password：连接数据库的密码，这里没做设置，填入空值。


  ·db：需要连接到的数据名称，这里我们需要连接到“hospitaldetail”数据库。


  ·charset：数据的编码方式，一般默认采用utf-8格式。


  第二行“conn.cursor()”语句获得数据操作的游标，第三行“sql_info”语句定义了插入数据到表detail中的字段，因为我们需要插入字符串格式数据，这里用“%s”代表需要插入的每个字段。


  第二部分run函数。该函数从名为hospital的Excel文件中循环读取存储在表格第一列中的链接，并将该链接作为参数传给detail函数。


  第三部分detail函数。该函数依次接收run函数传入的链接，爬取并解析该链接对应的页面数据，最后将解析后的数据插入数据库中。其中插入数据库的命令“cursor.execute()”需要传入两个参数，第一个参数是插入数据库的SQL语句，第二个参数是需要插入的数据。插入数据库后，执行“conn.commit()”命令进行提交操作。


  执行代码后可看到Pycharm控制台将爬取到的数据打印出来，同时在Navicat数据中通过不断的刷新操作可以看到爬到的数据源源不断地被插入到数据库中（图5-9）。


  3.非结构化数据存储


  对于图片、音频、视频等非结构化数据，在Python中通过urlretrieve方法可实现将远程数据直接下载到本地。Urlretrieve函数格式如下：
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  图5-9　爬取的数据插入数据库中

  

  urlretrieve(url, filename=None, reporthook=None, data=None)


  


  该函数中各参数释义如下。


  ·url：下载数据对应的链接。


  ·filename：指定保存本地路径及文件名称。


  ·reporthook：一个回调函数，当连上服务器，相应数据块传输完毕时会触发该回调，可用来显示当前下载进度。默认可缺省。


  ·data：指post到服务器的数据，默认可缺省。


  我们通过对某json数据中包含的图片地址进行解析并存储来直观了解url-retrieve的使用方法。代码执行如下：

  

  import requests
import urllib.request
import jso

nurl = 
'https:// movie.douban.com/j/search_subjects?type=movie&tag=%E7%83%AD%E9%97%A8&sort=recommend&page_limit=20&page_start=40'
user_agent = 'Mozilla/5.0 (Windows NT 10.0; WOW64) AppleWebKit/537.36 (KHTML, like Gecko) Chrome/56.0.2924.87 Safari/537.36'
headers = {'User-Agent': user_agent}
a = requests.get(url, headers=headers)
contents = a.content.decode('utf-8')

hjson = json.loads(contents)    # 字典
for lis in hjson['subjects']:
    t1 = lis['cover']           #图片地址
    t2 = lis['rate']            #评分
    t3 = lis['title']           #电影名称
    filename = t3 + '_' + t2 + '分' + '.jpg'
    urllib.request.urlretrieve(t1, filename)
    print("{}\t{}\t{}\t".format(t1,t2,t3))


  


  执行上述代码，可在存放该py文件的文件夹下看到保存到本地的图片，如图5-10所示。对于音频、视频类数据同样可用urlretrieve函数进行存储。
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  图5-10　保存图片数据


  5.2　网站结构分析


  经过上一节的介绍，我们对爬虫的原理和爬取方式有了清晰的认识，在这一节中我们将步入正题，介绍如何对本次目标的电商网站进行爬取。


  在爬虫系统中，待抓取URL队列及队列中URL以什么样的顺序排列是一个非常重要的环节。这不仅关系到能否遍历所有目标页面，同时关系到抓取页面的先后问题。在对目标网站做深度爬取，遍历全部指定内容的链接时，首先需要对目标网站的链接结构做深入分析。


  网站上内容以树状结构组织，以一级分类二级分类等一层层组织辖区。要想遍历整个网站上全部的书籍信息，首先需要从书籍分类的目录页作为入口，获取所有书籍分类的一级目录（图5-11）。
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  图5-11　网页中二级目录标签在HTML中位置[1]


  从“图书分类”页面开始，首先需要找到所有图书二级分类的标签。打开浏览器并按下F12键，进入开发者模式。鼠标先单击左上角的“箭头”选项，再单击当前页面的图书二级分类标签“教材”，即可在该页面的HTML代码中找到对应的链接，如图5-12所示。


  继上一步在HTML代码中找到该“教育”标签对应的链接后，单击右键，在弹出的选框中选择“Copy”选项，进一步选择“Copy Xpath”选项后粘贴出当前链接的xpath路径，该路径的形式如图5-13所示。Xpath位置路径标识了和上下文有关的一组xpath节点，在匹配XML文档结构树时能够准确地找到某一个节点元素。


  [image: ]


  图5-12　网页中二级目录标签在HTML中对应链接[2]


  [image: ]


  图5-13　获取图书三级目录对应链接[3]


  在上面两步中，我们找到了目录页中所有图书二级标题的链接，当单击进入二级目录后，可以看到网站对图书进行了三级归类。按照上述两步的方法，同样可以找到所有图书的三级目录对应的链接。如图5-14所示。至此，我们已经可以找到全部图书二级分类、三级分类的链接，而所有图书被细分到三级分类的各个标签下，下一步需要完全遍历三级分类下的每本图书数据。


  在进入图书的三级分类后，可以看到1～100页该分类下的全部图书。进一步可以发现在选择某一页图书的时候，上方浏览器的链接也发生相应的改变，而且这种改变是有规律的。例如选择了第一页内容，链接对应部分为“pg1”，选择第二页内容时，链接该部分改变为“pg2”，如图5-15所示。由此，遍历每个三级分类下面的全量图书，在翻页的过程中可以将原网页链接拆分为三个组成部分，将中间随页面改变而改变的数值设定为1～100中循环的参数，然后将三个部分拼接成网页的链接。通过for循环找到每一页的详情链接，如图5-15所示。
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  图5-14　图书三级目录对应详情页[4]
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  图5-15　图书三级目录对应详情页[5]


  至此，通过对网站结构的分析，我们从图书的二级分类入手首先找到全部图书所有二级分类的链接，进一步找到每个二级分类下的三级分类链接，在进入每个三级分类后通过for语句循环的方式找到该三级分类下的全量图书。


  [1] 截取自当当网，图中相关内容的著作权归原著作人所有。


  [2] 截取自当当网，图中相关内容的著作权归原著作人所有。


  [3] 截取自当当网，图中相关内容的著作权归原著作人所有。


  [4] 截取自当当网，图中相关内容的著作权归原著作人所有。


  [5] 截取自当当网，图中相关内容的著作权归原著作人所有。


  5.3　Scrapy爬虫架构


  Scrapy是一个为了爬取网站，提取结构性数据并存储而编写的应用框架，对爬取过程中的请求、返回、解析、存储、调度等流程提供模块化支持。使用Twisted这个异步网络库来处理网络通信，架构清晰，并包含了各种中间件接口，可以灵活完成各种需求。一个常见的Scrapy框架如图5-16所示。
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  图5-16　Scrapy爬虫框架示意图


  在图5-16所示的框架中，箭头代表数据流向，首先从初始URL开始，Scheduler会将其交给Downloader进行对目标地址发送请求，得到返回内容后交给Spider进行解析。Spider对返回内容通过正则表达式、Htmlpaser、lxml等方式解析出所需内容，分析出的结果有两种：一种是需要进一步抓取的链接，这些链接会被再次传入Scheduler进行发送请求；另一种是需要保持的数据，它们被传送到ItemPipeline中，在那里对数据进行后期的存储。另外，在数据流动的通道中还可以安装各种中间件（如代理），支持各需求场景。


  定义需要爬取的数据字段，在Scrapy框架中是通过Items模块完成的。在爬取目标网站前，先需要创建一个Scrapy项目，下面的语句创建了一个名为dangdang的项目：

  

  scrapy  startproject  dangdang


  


  创建完成后，在当前文件目录下输入：tree/f>tree.txt命令，出现当前文件的目录结构：

  

  ─dangdang                     --项目名称文件夹
    │  items.py
    │  pipelines.py
    │  settings.py
    │  __init__.py
    └─spiders                 --爬虫核心模块文件夹
            dangdang.py
            __init__.py


  


  图5-16所示的Scrapy框架中各主要组件都包含在该树状的目录结构中。其中dangdang为该项目的根目录文件夹名称，Spiders为该爬虫核心模块文件夹，items.py文档定义需要爬取哪些数据字段，pipelines.py文档定义爬取数据的存储路径和存储方式，将爬取并解析后的数据持久化到本地，settings.py文档定义爬虫的调度配置方式（如请求等待时间、是否禁止爬虫等），dangdang.py文档为爬虫核心的对目标网址进行发送请求，解析返回内容，处理异常情况等。


  5.3.1　items模块


  item是保持爬取到的数据的容器，使用方法和Python的字典类型，并且提供了额外保护机制来避免拼写错误导致的未定义字段错误。首先需要根据从当当网获取的数据对item进行定义字段。我们需要获取书名、出版社、价格、评论数量、图书归属种类等字段，在itme中定义这些字段，代码执行如下：

  

  import scrapy
class DangdangItem(scrapy.Item):
    _id = scrapy.Field()
    title = scrapy.Field()
    comments = scrapy.Field()
    time = scrapy.Field()
    press = scrapy.Field()      #出版社
    price = scrapy.Field()
    discount = scrapy.Field()
    category1 = scrapy.Field()  # 种类(小)
    category2 = scrapy.Field()  # 种类(大)


  


  5.3.2　pipelines模块


  pipeline定义了连接到数据库、数据持久化的方式。当item在spider中被收集后，它将会被传送到pipeline，一些组件会按照一定的顺序执行对item中定义字段的处理，决定此item是否继续通过pipeline，或是被丢弃而不再处理。该模块主要包括以下三点应用：①初始化连接到保存数据的数据库；②验证爬取后解析出来的数据是否符合item中字段定义；③将爬取结果保存到数据库中或丢弃。代码执行如下：

  

  import pymongo
from scrapy.conf import settings
from .items import DangdangItem

class DangdangPipeline(object):
    def __init__(self):
        host = settings['MONGODB_HOST']
        port = settings['MONGODB_PORT']
        db_name = settings['MONGODB_DBNAME'] # 连接数据库
        client = pymongo.MongoClient(host=host,port=port)
        tdb = client[db_name]
        self.post = tdb[settings['MONGODB_DOCNAME']]

    def process_item(self, item, spider):
        '''先判断itme类型，再放入相应数据库'''
        if isinstance(item,DangdangItem):
            try:
                book_info = dict(item)       #
                if self.post.insert(book_info):
            except Exception:
                pass
        return item


  


  在这段程序中，首先通过__init__函数初始化连接到mongodb数据库，连接需要的数据库名称、表名称、主机地址、端口号等参数信息已在setting.py模块中定义完毕。在process_item方法中通过isinstance函数判断传入的item数据类型，在传入数据类型与item中定义数据类型一致的情况下，将对应数据持久化到数据库相应的表中。


  5.3.3　settings模块


  settings模块提供了定制Scrapy组件的方法，可以控制包括核心（core）、插件（extension）、pipeline及spider组件。实现对调度、请求等待时间、存储优先级、请求队列清理方式、数据库连接方式的定义。下面通过本案例中对settings模块的定义方式，了解各组件的应用方法，代码执行如下：

  

  BOT_NAME = 'dangdang'
SPIDER_MODULES = ['dangdang.spiders']
NEWSPIDER_MODULE = 'dangdang.spiders'
# Obey robots.txt rules
ROBOTSTXT_OBEY = False
DOWNLOAD_DELAY = 1

SCHEDULER = "scrapy_redis.scheduler.Scheduler"              #调度
DUPEFILTER_CLASS = "scrapy_redis.dupefilter.RFPDupeFilter"  #去重
SCHEDULER_PERSIST = True                                    #不清理Redis队列
SCHEDULER_QUEUE_CLASS = "scrapy_redis.queue.SpiderQueue"    #队列

ITEM_PIPELINES = {
   'dangdang.pipelines.DangdangPipeline': 300,
}
MONGODB_HOST = '127.0.0.1'
MONGODB_PORT = 27017
MONGODB_DBNAME = "dangdang"
MONGODB_DOCNAME = "saveinto_2"


  


  在上面的配置的参数中：


  ·SPIDER_MODULES。声明Scrapy搜索spider的模块列表，该参数在创建项目时自动定义。


  ·DOWNLOAD_DELAY。设置爬取的延时等待时间，这里设置为1s；


  ·SCHEDULER。Scrapy中的调度器配置。


  ·DUPEFILTER_CLASS。对爬取的链接去重，当发现有重复链接时对第二个链接不再爬取。


  ·SCHEDULER_PERSIST。如果这一项设为True，那么在Redis中的URL队列不会被清理掉，但是在分布式爬虫共享URL时，要防止重复爬取。如果设为False，那么每一次读取URL后都会将其删掉，但弊端是爬虫暂停后重新启动，它会重新开始爬取。


  ·SCHEDULER_QUEUE_CLASS。爬虫的请求调度算法，这里有三种可供选择：①scrapy_redis.queue.SpiderQueue：队列，先入先出队列，先放入Redis的请求优先爬取；②scrapy_redis.queue.SpiderStack：栈，后放入Redis的请求会优先爬取；③scrapy_redis.queue.SpiderPriorityQueue：优先级队列，根据优先级算法计算哪个先爬哪个后爬。这里使用队列的方式进行调度。


  ·MONGODB_DBNAME。定义连接到的数据库名称为“dangdang”。


  ·MONGODB_DOCNAME。定义存储到的表名称为“saveinto_2”。


  5.3.4　爬虫模块


  爬虫模块（dangdang.py）是我们编写用于从单个网站爬取数据的文件。主要用于向目标网站发送请求，解析返回内容，调度存储模块。为了创建爬虫文件，需要继承scrapy.spider类，且需要定义以下三个属性。


  ·name：用于区别spider，该名字必须唯一，不可以为不同的spider设定相同的名字。


  ·start_urls：包含spider在启动时进行爬取的url列表。第一个发送请求的链接在其中，后续请求的链接可以在该列表中，也可以从初始url获取到的数据中提取。


  ·parse()：是spider中的一个方法，用于接收请求链接返回的response数据。


  该模块初始化执行代码如下：

  

  # -*- coding: utf-8 -*-
import scrapy
import requests
from scrapy import Selector
from lxml import etree
from ..items import DangdangItem
from scrapy_redis.spiders import RedisSpider

class DangdangSpider(RedisSpider):--继承RedisSpider类方法，去除重复链接
    name = 'dangdangspider'
    redis_key = 'dangdangspider:urls'
    allowed_domains = ["dangdang.com"]
    start_urls = 'http:// category.dangdang.com/cp01.00.00.00.00.00.html'

    def start_requests(self):
        user_agent = 'Mozilla/5.0 (Windows NT 6.1; WOW64)AppleWebKit/
537.36 (KHTML, like Gecko) Chrome/49.0.2623.22 \
                      Safari/537.36 SE 2.X MetaSr 1.0'
        headers = {'User-Agent': user_agent}
        yield scrapy.Request(url=self.start_urls, headers=headers, met-
hod='GET', callback=self.parse)


  


  5.4　数据爬取与解析


  经过前文的介绍，大家对网站结构、页面分析和Scrapy框架已经有了足够了解，下面将结合网页各页面特点实际分析如何写相应内容的爬虫脚本dangdang.py。


  在爬取的过程中，为了对重复的链接进行过滤，需要继承RedisSpider作为父类，设置爬虫名称为“dangdangspider”，并设定好起始url参数，代码执行如下：

  

  class DangdangSpider(RedisSpider):    --继承RedisSpider作为父类
    name = 'dangdangspider'           --爬虫的名称
    redis_key = 'dangdangspider:urls'
    allowed_domains = ["dangdang.com"]
    start_urls = 'http:// category.dangdang.com/cp01.00.00.00.00.00.html'--起始url


  


  strat_requests方法中存储了需要爬取的网页链接，当需要请求的爬虫链接很多且有规律时，需要重写strat_requests方法，根据自己的需求向start_urls中写入自定义的规律链接。yield迭代参数中，url表示发送请求的链接，callback为回调函数，将本次请求得到的结果传回到parse函数中，代码执行如下：

  

  def start_requests(self):
        user_agent = 'Mozilla/5.0 (Windows NT 6.1; WOW64)Apple
WebKit/537.36 (KHTML, like Gecko) Chrome/49.0.2623.22 Safari/537.36 SE 2.X 
MetaSr 1.0'
        headers = {'User-Agent': user_agent}
        yield  scrapy.Request(url=self.start_urls, headers=headers, method='GET', callback=self.parse)


  


  在parse方法中接收上一步start_requests请求返回的结果，并将网页内容解码。经过前期测试发现该网页为gbk编码方式，因此使用response.body.decode('gbk')lf.parse)命令将网页内容赋给lists。使用xml解析函数etree将网页内容解析，在parse方法中解析出二级图书目录页面中所有二级目录分类对应的链接。在yield参数中，url表示该步骤将要发送的请求，callback回调函数为本次发送请求得到返回后进一步处理的函数，为进一步解析三级目录的函数detail_parse，meta为传入到回调函数中的参数，本步骤中需要传入到下一步中的两个参数分别是二级目录的名称和二级目录的id。代码执行如下：

  

  def parse(self, response):
user_agent = 'Mozilla/5.0 (Windows NT 6.1; WOW64)AppleWebKit/537.36 (KHTML, like Gecko) Chrome/49.0.2623.22/Safari/537.36 SE 2.X MetaSr 1.0'
        headers = {'User-Agent': user_agent}
        lists = response.body.decode('gbk')
        selector =  etree.HTML(lists)
        goodslist = selector.xpath('// *[@id="leftCate"]/ul/li')
        for goods in goodslist:
            try:
                category_big = goods.xpath('a/text()').pop().replace
('   ','')    # 大种类
                category_big_id = goods.xpath('a/@href').pop().split
('.')[1]      # id
                category_big_url = "http:// category.dangdang.com/pg1-
cp01.{}.00.00.00.00.html".\
                               format(str(category_big_id))
                yield scrapy.Request(url=category_big_url,headers=
headers,callback=self.detail_parse,
                            meta={"ID1":category_big_id,
"ID2":category_big})
            except Exception:
                pass


  


  在上一步parse方法中我们获取到了所有图书二级分类的名称和链接，并将参数传到回调函数detail_parse中，在本步骤中将进一步解析三级分类的名称和链接。在detail_parse发送的请求链接url中response.meta["ID1"]参数为上一步yield回调函数中传入的“ID1”参数值category_big_id。其余参数意义同上，在detail_parse方法中将解析到的三级分类对应的标题赋值给category_small_name，将每个三级分类对应的链接赋值给category_small_url，通过回调函数yield将参数传递给third_parse，对三级分类下页面的详情内容进行进一步解析。代码执行如下：

  

      def detail_parse(self, response):
        '''
        ID1:大种类ID   ID2:大种类名称   ID3:小种类ID  ID4:小种类名称
        '''
        url = 'http:// category.dangdang.com/pg1-cp01.{}.00.00.00.00.
html'.format(response.meta["ID1"])
        category_small = requests.get(url)
        contents = etree.HTML(category_small.content.decode('gbk'))
        goodslist = contents.xpath('// *[@class="sort_box"]/ul/li[1]/
div/span')
        for goods in goodslist:
            try:
                category_small_name = goods.xpath('a/text()').pop().
replace(" ","").split('(')[0]
                category_small_id = goods.xpath('a/@href').pop().sp
lit('.')[2]
                category_small_url = "http:// category.dangdang.com/pg1-cp01.{}.{}.00.00.00.html".\

                                  format(str(response.meta["ID1"]),str
(category_small_id))
                yield scrapy.Request(url=category_small_url, callback=self.third_parse, meta={"ID1":response.meta["ID1"],"ID2":response.meta["ID2"],"ID3":category_small_id,"ID4":category_small_name})
            except Exception:
                pass


  


  经过前两步的解析，我们已经得到了图书二级分类、三级分类的标题和链接参数，在本步骤中将在三级分类下的详情页中抓取全量的图书。本步骤中，每次发送请求的链接格式为“http://category.dangdang.com/pg{}-cp01.{}.{}.00.00.00.html”，这个链接中需要传入三个参数，第一个参数为三级分类下图书详情页1～100页所对应的页码，第二个传入参数response.meta["ID1"]为图书二级分类对应的类别id，第三个传入参数response.meta["ID3"]为图书三级分类对应的类别id。经过拼接后得到了全部图书列表页的链接，在列表页中我们可以解析出每本图书的书名、出版时间、价格、折扣、评论数量等信息。如果需要更详细的信息，可以进一步获取每本图书的详情页链接，在此不做展开。将解析后得到的结果传递给item参数，item中存储的数据将在pipelines.py文件中保存到指定的数据库表中。代码执行如下：

  

      def third_parse(self,response):
        for i in range(1,101):
            url = 'http:// category.dangdang.com/pg{}-cp01.{}.{}.00.
00.00.html'.format(str(i),response.meta["ID1"], response.meta["ID3"])
            try:
                contents = requests.get(url)
                contents = etree.HTML(contents.content.decode('gbk'))
                goodslist = contents.xpath('// *[@class="list_aa listimg"]/li')
                for goods in goodslist:
                    item = DangdangItem()
                    try:
                        item['comments'] = goods.xpath('div/p[2]/a/text()').pop()
                        item['title'] = goods.xpath('div/p[1]/a/text
()').pop()
                        item['time'] = goods.xpath('div/div/p[2]/text
()').pop().replace("/", "")
                        item['price'] = goods.xpath('div/p[6]/span[1]/
text()').pop()
                        item['discount'] = goods.xpath('div/p[6]/span
[3]/text()').pop()
                        item['category1'] = response.meta["ID4"]    # 种类(小)
                        item['category2'] = response.meta["ID2"]    # 种类(大)
                    except Exception:
                        pass
                    yield item
            except Exception:
                pass


  


  至此，我们对主函数所在文件dangdang.py中各模块函数结合页面特点的分析就讲完了。爬虫脚本的写完、调试可执行并不是结束，后期因目标页面结构的变动还需要不定期对代码进行维护，对可能出现反爬虫的问题需要及时解决，提高爬取速度的要求都需要爬虫工程师的时刻跟进。


  5.5　项目优化与改进


  上一节已经实现了对目标网站指定数据的全量抓取，在本节中我们会进一步优化该项目，讲解脚本在服务器端部署及分布式爬虫的实现。


  5.5.1　爬虫脚本部署在服务器端


  在前面几个步骤中，我们在本地电脑上实现对目标网站数据的爬取，为了能够定时获取目标网站的数据，还需要进一步将爬虫脚本部署到服务端，通过设定每天的定时调度任务实现对指定数据的定期抓取。下面两步将讲述如何实现：


  Step1：将本地调试好的爬虫文件，部署到服务器


  使用mkdir命令在服务器上新建文件夹，将本地调试好的Scrapy项目放入文件夹中。


  Step2：服务器端设置定时调度任务


  在一些需要高频爬取竞品数据进行对比分析的场景，需要实现每周甚至每天定时爬取目标网站的数据。这种情况下需要在服务器设置定时调度任务，定时执行目录下的爬虫文件，爬取目标网站数据入仓。


  在Linux操作系统中，在当前账户下键入crontab-e命令进入定时服务设置的编辑模式，输入定时任务命令“0023***cd/home/file/username/dangdang_file&&/usr/local/bin/scrapy crawl dangdang”，即设定好每天晚上23点定时执行该爬虫脚本。输入定时任务命令后，通过crontab-l命令查看定时任务是否创建成功。


  虽然爬虫脚本在本地调试好，在服务器端部署成功并通过定时调度任务实现了，但这并不意味着一劳永逸。目标站点页面结构的变化也会导致原来部署的脚本不能解析出所需数据，因此在部署完爬虫项目后还需要后期的维护工作。


  5.5.2　分布式爬虫的实现


  分布式爬虫中使用一台主机作为分布式爬虫的Master，用来做任务的派分。使用另外三台（或n台）主机作为分布式爬虫的Slave，用来爬取网站，并将结果保存到某台Slave主机上面运行的数据库中，如图5-17所示。
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  图5-17　分布式爬虫架构示意图


  其中作为Master的主机只需要安装Redis即可，这里仅是作为待爬网址的临时中转地。在三台Slave主机中，需要安装好Scrapy及其依赖的库文件，并将写好的爬虫代码拷贝进去。由于爬虫会一直监控Master的Redis，所以在Redis没有链接的时候，各Slave爬虫处于待命状态。


  当一个url进入Redis后，其中一个Slave主机就开始运行，它拿到这个url后，Redis中的该url将会置为已访问状态，以保证其他Slave不会重复抓取。其他Slave主机分别从Master中获取url爬取目标页面，最后速度越来越快，达到所有爬虫都全速运行的状态。


  5.6　反爬手段及应对机制


  在爬取目标网站数据的时候，遇上反爬虫的措施十分麻烦，本节将对一些常见的反爬虫手段及应对措施做剖析。


  5.6.1　禁止IP请求


  当爬取目标网站过快或过于频繁的时候，目标网站将会发现异常。通常会向发送的请求返回一个链接，要求输入验证码或单击指定的图片。或者将返回的内容做302重定向，使每次请求返回得到一个无效的固定链接。在这种情况下，已经被目标网站识别出来为爬虫了，这种情况下将使用代理ip访问目标网站。代码如下：

  

  import  requests
proxies = { "http": "http:// 10.10.1.10:3128",#设置代理ip地址
            "https": "http:// 10.10.1.10:1080",}
p = request.get("http:// www.baidu.com", proxies = proxies)#
使用代理ip发送请求
print(p.content.decode('utf-8'))#打印目标网址内容


  


  5.6.2　禁止非浏览器访问


  有些网址对于爬虫反感，对其发送的请求一概拒绝。这时候需要将爬虫的请求伪装成浏览器，通过加载http请求中的头文件Headers来实现。那么如何找到伪装浏览器的Headers是关键。我们在Chrome浏览器当前页面按下键盘上F12键进入开发者模式，首先选择调试界面的“Network”选项，进一步选中左侧的某一条请求链接，从而在右侧“Request Headers”位置下看到发送请求的头文件。如图5-18所示。
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  图5-18　找到浏览器请求头文件参数


  接下来将该头文件中的部分参数（主要是User-Agent参数）加载到请求头中，代码执行如下：

  

  import requests
headers = {
            'Host': "www.baidu.com",
            'Accept':
"text/html,application/xhtml+xml,application/xml;q=0.9,image/webp,*/*;
q=0.8",
            'Accept-Encoding': "gzip, deflate, sdch",
            'Accept-Language': "zh-CN,zh;q=0.8",
            'User-Agent': "Mozilla/5.0 (Windows NT 10.0;WOW64) AppleWeb
Kit/537.36 (KHTML, like Gecko) Chrome/54.0.2840.87 Safari/537.36"}#头文件信息
p = requests.get(url, headers=headers)#发送包含头文件信息的请求
print(p.content.decode('utf-8'))#打印目标网址内容


  


  5.6.3　ajax加载目标数据


  ajax（异步JavaScript和XML）是一种无须重新加载整个网页的情况下，就能够更新部分网页的技术。对应ajax加载的数据，我们使用常规的requests或post方式无法请求得到目标网页数据。此时需要按下F12键打开浏览器开发者工具，进行调试，找出ajax加载数据对应的网页链接（图5-19）。
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  图5-19　ajax加载网页链接分析


  在Network下选择XHR或Doc标签，双击分别查看这两个标签下面的链接。如果点开链接打开的网页中出现请求原始网页链接时没有加载出来的数据，则说明这些数据是通过该链接传送。后续对该链接进行规律分析，对其发送请求。


  5.6.4　需要登录后才能访问


  对目标网站进行模拟登录后才能访问后续页面也是一个常见的场景。对于常规发送请求接收响应以get方式发送请求，当需要通过浏览器的表单选项向服务器发送带参数请求时，将使用post方式发送请求。参数附在post请求中。下面以某段模拟登录的代码为例来详细讲述，代码执行如下：

  

          login_url = 'https:// weixin.chunyuyisheng.com/api/accounts/login/'
        link = 'http:// m.chunyuyisheng.com/cooperation/wap/doctor/search/p'
        user_agent = 'Mozilla/5.0 (Windows NT 10.0; WOW64)AppleWebKit/
537.36 (KHTML, like Gecko) Chrome/49.0.2623.22 Safari/537.36 SE 2.X MetaSr 1.0'
        headers = {
            'user-agent': user_agent
        }
        data = {
            'username': 'yourname',
            'password': 'yourpassword',
            'next': ''
        }
        session = requests.Session()
        loginpost = session.post(login_url, data=data, headers=headers).
content.decode('utf-8')
        user_info = session.get(link, headers=headers).content.decode
('utf-8')


  


  上面这段代码中，login_url表示登录页面的链接，link表示需要爬取内容页面的链接，如果没有登录则不能跳转到link页面。首先headers头文件中引入浏览器标识参数，data字典中传入登录过程中需求输入的账号和密码，在session.post方法中传入需要登录页面的链接和登录名密码。在向目标网站post账号密码后当前会话将保持用户登录状态，下一步可通过session.get方法向需要爬取内容的页面发送请求。


  5.6.5　手机App页面数据抓取


  目前很多App都是基于hybrid模式开发，以H5形式加载页面。对于App上H5形式加载的页面，可以通过抓包工具（如f iddler）找到单击页面时发送的请求链接，即可得到要抓取目标页面的链接，将该链接粘贴到浏览器中打开，接下来的分析就成了常规页面分析。下面简要介绍如何通过fiddler软件找到APP发送请求的链接。


  在电脑端下载并打开fiddler软件，单击界面中右上方的下拉箭头即可出现悬浮图标，如图5-20所示，将鼠标放置于悬浮图标的“Online”上可出现本机的ip地址192.168.5.2。打开手机设置代理ip地址为192.168.5.2，端口号为8888，此时手机即与电脑端的fiddler软件建立起连接关系。
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  图5-20　配置手机连接到fiddler软件[1]


  手机上网信息将通过电脑端发送请求，而fiddler软件可以查看手机发送的每一次请求数据（图5-21）。


  [image: ]


  图5-21　在fiddler上查看每次单击对应的报文[2]


  在手机端打开需要爬取的APP，翻到目标页面，此时可在fiddler软件左边的列表栏看到发出的请求链接及相关参数。


  [1] 截取自fiddler软件，图中相关内容的著作权归原著作人所有。


  [2] 截取自fiddler软件，图中相关内容的著作权归原著作人所有。


  5.7　本章小结


  竞品数据的爬虫在互联网公司中是一个较为常见应用，使用Python语言爬虫的时候除了需要掌握网页解析方法（如正则表达式、BeautifulSoup4、lxml库、json等）、存储方式（txt、csv、mysql、mongodb等）外，更重要的是分析清楚目标站点的特征，而这需要在大量项目中积累经验。


  第6章　案例：某互联网医疗产品用户特征分析


  随着市场竞争日趋激烈，用户的需求不断提高，很多行业开始从以产品为中心转向以用户为中心，用户的需求和意见越来越受到企业的重视，互联网行业中产品更注重以“用户体验”为核心。由于互联网产品“天然”具有获取海量数据的便利性，于是在产品运营环节中基于用户的行为分析来调整运营策略就变得愈加重要。


  6.1　应用背景与分析维度


  某互联网医疗产品上入驻了行业内几十万名专家和医生，用户通过在该产品Web端、App端或H5页面上挑选与要咨询疾病相关的专家，并预约付款后，可以图片+文字、语音通话、视频等方式向专家咨询相关疾病。专家做出解答后，用户确认付款并填写评价。


  图6-1为产品App端列表页和详情页示意图（Web端UI类似），左边列表页展示擅长不同科室下的医生列表，用户可上下滑动该页面查看该类科室的全部医生。在列表页中单击某医生展示banner即可进入该医生介绍的详情页（b图），可查看该历史订单评价、好评率、问诊人数等信息，也可在详情页下单咨询。
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  图6-1　专家展示页面示意图


  目前平台上积累了包括业务数据、日志数据、埋点数据等在内的大量历史数据，现运营小组人员想了解付费用户特征以便优化运营策略，于是委托数据小组人员做一个专题分析。数据分析人员在接到任务后，根据对业务的理解，决定从用户群体、用户来源渠道、用户的付费偏好等角度分析付费用户人群特点。


  6.2　基于用户细分的行为分析


  在用户分析中，根据用户的消费特征和行为特征可以将用户分为许多类别，根据用户类别进行统计分析，可以看到细分用户群体的变化情况。通过对某些群体（如付费用户）着重做分析研究，可以看到这类用户的变化趋势。


  常见的用户分类包括：活跃用户、新用户、老用户、流失用户、回访用户等。通过对新老用户做进一步细分，可以衍生出更细的维度指标，如图6-2所示。
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  图6-2　用户分类


  用户分类的具体定义方式如下。


  ·活跃用户：指在统计时间段内访问或登录过产品的用户，活跃用户包括新用户和老用户。不同分析场景中对活跃用户的定义不完全相同。


  ·新用户：包括首次登录用户和首次注册用户。其中首次登录类用户仅有访问行为，没有在产品上注册账号。注册用户可进一步分为当日注册且付费用户和当日注册未付费用户。新用户是产品发展的动力，该类用户的占比反映产品推广和渠道推广带来的效果。


  ·老用户：指历史有过登录或注册行为的用户，按当日是否付费可进一步将老用户划分为未付费用户、首次付费用户和复购用户，复购用户指用过历史购买行为的用户。老用户是产品生存的基础，是为产品带来价值的主要用户群体。


  ·流失用户：一段时间内没有登录或访问过App/Web端的用户，一般流失周期的定义同用户回访率相关，随着定义流失周期的时间变长，用户回访率逐渐下降到某一稳定数值，该时间长度即为用户流失周期。


  ·回访用户：之前已经定义流失，但之后又重新访问网站的用户。一般情况下，已经定义流失的用户回访率是很低的。


  在运营过程中，用户活跃度作为一个基础判断的指标，被拿来作为分析的重要参考维度，这里首先需要对不同用户群体的活跃情况做判断。


  从图6-3中可以看出除了受国庆假期的影响日活用户数量下降，日活用户基本在50万～60万，每日新增用户8万人左右。
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  图6-3　日活用户与新用户变化趋势图


  从三类用户访问时长（图6-4）和浏览页面数量（图6-5）的统计情况来看，付费用户由于需要在产品上来回比对、挑选合适的专家，因此其浏览的页面量最多、停留时间最长。新用户刚访问或注册产品，对产品还处于尝鲜体验阶段，停留时间较短。随着用户活跃程度的提高，他们在平台上付费意愿也随之增加。
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  图6-4　三类用户访问时长统计
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  图6-5　三类用户浏览页面数统计


  接下来需要从下单量和客单价的维度分析各类用户特点。


  图6-6展示了产品近30天的用户下单情况，从图中可以看出，每天下单的用户中，新用户基本保持在500到600人之间，老用户约1500人，活跃用户（老用户中近30日有过两次及以上购买行为用户）占比在10%到20%之间。下面再看一下这三类用户的客单价。
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  图6-6　近7日新老用户付费订单量


  从图6-7中可看出新用户客单价小于老用户客单价，小于活跃用户的客单价，由此看来平台对老用户有更大的吸引力，随着用户活跃程度的提高，他们更愿意付出更高的价格在平台上。我们如何获取新用户，并将该类用户运营成活跃用户就成为关键。关于如何获取新用户，我们需要进一步分析用户的来源渠道，从有效渠道做推广并加以维护，充分挖掘渠道用户潜力。
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  图6-7　近7日付费用户客单价


  6.3　用户来源渠道分析


  一般来说，用户进入到产品页面的渠道包括三类：①用户直接访问。用户在产品的Web主站、App端、H5端都可以访问到产品详情页；②搜索引擎渠道。用户在各大搜索引擎中查询关键词时，搜索结果中有导向本产品的链接，在搜索引擎渠道中包括自然搜索排名SEO和付费搜索排名SEM；③第三方合作渠道。即本产品有相关链接嵌入在其他网站或App端中用作导流，比较典型的是支付宝第三方合作入口，该入口嵌入了提供各类服务的产品有关链接，用户以支付宝作为入口通过H5页面跳转到相关产品。


  本产品在多路径铺设入口，除了在App端、Web端设有产品的主要入口，还以H5页面形式在其他网站、移动端设有入口。用户在不同渠道所下订单对应不同的id标识，记录在订单表中，通过订单的渠道id可以区分出用户是从哪个渠道下的订单。


  对于用户来源渠道的质量评判，可以从用户数量和渠道收入两个维度来衡量。用户数量是获取新用户的关键，一般从活跃用户、新增用户、付费用户数的角度衡量。渠道收入用于衡量渠道的盈利能力，在本项目中对各渠道收入和付费用户数做分析。


  从图6-8可以看出渠道A、B属于产品主要渠道，贡献了大量新用户及付费用户。A渠道引入用户数量最多，用户付费金额最大，但是该渠道的人均付费金额不及B渠道用户。渠道F～H属于小渠道，带来的用户数量及收入金额均不大。
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  图6-8　新用户及付费用户来源渠道


  在日常数据分析项目中，当遇到营收突然上升或下降的情况，可以从订单渠道的角度进行渠道细分，定位问题所在。


  6.4　基于前端展示的用户行为分析


  我们站在用户的角度，假设产品的专家列表页的展示内容对用户选择专家，并成功下单付费会产生某些影响。接下来挑选前端展示专家的咨询价格、接单量、星级评分作为分析维度，从单击转化率和付费转化率两方面来看用户行为，然后通过提取数据建立模型查看实际效果，验证假设是否合理。


  通过对用户的单击转化情况进行分析，找到用户单击偏好，与运营设想进行比对。如果不一致，需要进一步分析原因，定位问题，调整运营方式、页面布局或页面文案，提高用户单击率。


  在本案例对单击转化率进行分析时，我们需要知道每个专家详情页的单击UV，这时需要从日志数据表中提取相关数据。在Google Analytics中通过UTM参数对用户落地页的url进行标注，可用来区别渠道来源，在本案例中的应用方式更为简单，每个专家页面对应对链接格式为“https://xxxxx.ask.com/expert/consult/0f4e6667-4957-4d87”，在“expert/consult/”后面的参数即为每个专家对应的专家id，通过正则表达式即可从日志数据表的url字段中匹配出专家id，代码示例如下：

  

  select count(distinct session_id)        -- 统计9月1日至6日该专家页面
                                                 -- 访问UV
    from dw.beacon_app_pv_log_da                  --用户访问app的日志数据表
where date_id between '2017-09-01' and '2017-09-06'
    and url_domain =  'xxxxx.ask.com' 
    and url like '%.ask.com/expert/consult/%'   
    and regexp_extract(url,'/([0-9a-z-]+000)',1) ='0f4e6667-
        4957-4d87'
--正则匹配出该专家id


  


  在这段代码中，通过对用户设备id去重，得到该专家展示页在9月1日至9月6日期间的访问UV。


  下面将基于前面界面展示的三个细分维度比较用户对专家详情页不同展示内容的表现的差异性，基于该差异性分析用户偏好，进而分析出优化策略。


  1.展示咨询价格对转化率的影响


  从访问情况来看（图6-9），用户主要访问咨询价格在40元以下的专家主页，以及定价在100元以上的专家主页，说明用户在浏览阶段“货比三家”的过程中对定价不敏感。但从支付情况来看（图6-10），用户支付订单主要集中在40元以下，其中0到20元定价带来的订单占到一半以上，转化率达到了8.52%，说明用户在实际付费阶段还是侧重于低价位的专家。
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  图6-9　不同咨询定价对用户访问、支付行为的影响
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  图6-10　不同咨询定价对应的医生人数及支付人数


  2.展示专家订单量对转化率的影响


  从访问情况来看（图6-11），展示订单量低于100的80%专家访问UV仅占28%，转化率也相对较低。可以看出用户在列表页选择单击哪位专家时，受展示订单量的影响较大，对于订单量大的医生更有兴趣去了解。从支付情况来看（图6-12），55%的付费用户会选择展示订单量较高（>500）的专家下单，订单量越多的医生越容易取得用户的信任。
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  图6-11　不同订单量对用户访问、支付行为的影响
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  图6-12　不同订单量对应的医生人数及支付人数


  而从医生人数来看（图6-12），订单量高（>500）的医生人数占比较低，订单量低（<100）的医生占比人数较多。23.9%的高订单量医生带来了50.45%的订单量，而54.67%的低订单量医生才带来了26.6%的订单量。


  因此在前端展示某科室医生时，应尽量通过运营干预的方式，将订单量高的医生展示在每个科室列表页靠前的位置。


  3.展示专家评分对转化率影响


  从图6-13可以看出用户主要单击9.5分～10分评分段的医生页面，而且支付的订单（图6-14）同样给到该评分段内的医生。由于当前界面展示的医生评分基本上都在9.5分以上，没有特别大的差别，不能帮助用户进一步决策。这里建议细化展示评分的规则，引导用户选择医生。
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  图6-13　不同专家评分对用户访问、支付行为的影响
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  图6-14　不同评分对应的医生人数及支付人数


  6.5　产品改进与运营建议


  根据上面三个维度相关的数据表现情况来看，我们针对运营人员下一步的优化方向提出几方面意见。


  渠道推广建议：进一步加深与A渠道和B渠道的合作，增加在A、B渠道页面露出的版块，增加在A、B渠道投放活动。


  前端展示建议：通过运营干涉的方式，人为调整前端展示医生的排序。将咨询价格在0～40元的医生，以及订单量在500单以上的医生露出在用户刷新页面的前面几个展示位，促进用户单击转化。进一步细化医生展示的评分规则，引导用户选择医生。


  6.6　本章小结


  本案例介绍了常见的用户分类方式，通过渠道分析、漏斗分析，明确了产品的用户群体特征及消费偏好，使得运营人员的运营策略更有针对性。


  第7章　案例：RFM用户价值模型应用


  用户分群运营是数据化运营中常见的应用场景，精细运营要求对不同价值用户进行区别对待，而将用户进行分群是区别对待的一种基本方式。用户分群是介于千人千面的个性化运营和未加区分粗放运营的一种折中方式。千人千面的个性化运营需要用户画像中基于用户的标签体系实现，这种形式开发周期较长，而基于RFM用户价值分群常见于数据分析项目中，作为业务分析框架对付费用户从整体层面做价值判断。


  7.1　应用背景与目标


  某互联网医疗产品上入驻了国内几十万名专家，用户通过在该产品上向专家付费，可以用图片+文字、语音通话、视频等方式向专家咨询相关问题，专家做出解答后，用户确认付款并填写评价。目前平台上积累大量用户数据，运营人员想针对患有“慢性病”（如糖尿病、高血压、鼻炎等）的用户群体展开研究，分析该类用户群特征，以便在合适的时间向合适的用户传递合适的商品信息，从而提高该类用户的复购率。


  在该分析项目中，数据运营人员引入了RFM模型做用户分群，RFM模型评分方法是传统行业广泛应用的一种用于评价客户忠诚度、流失倾向和衡量客户生命价值周期的计算方法，但该方法作为一种成熟的用户分析方法，也广泛应用于互联网行业的数据运营中。通过一个客户的近期购买行为、购买的总体频率以及实际消费数这三类指标来动态展示一个客户的整体轮廓。


  RFM模型从三个维度评价用户的总体价值类型，根据单个类别用户的分值与总均值的关系（高于平均值得分为高，低于平均值得分为低），将用户分为2×2×2=8类（图7-1）。
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  图7-1　用户价值模型划分示意图


  每类用户具有不同的行为特征和消费特征，其对平台的价值程度各不相同，运营人员对每类人群的运营重点也不尽相同（表7-1）。


  表7-1　用户价值模型划分
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  用户价值的划分包括基于规则的划分方法和基于聚类的划分方法。基于上述规则的方法虽然能够识别出不同客户的价值，但是对客户群细分太多，提高了针对性的营销成本。在本案例中我们分别从规则的角度和聚类角度对用户群体进行了聚类划分。


  7.2　基于规则的划分


  有关产品的所有消费订单记录存储在数据仓库的订单表中，其中记录了用户的消费时间、消费金额等基础信息，在此信息基础上可进一步挖掘出用户的消费时间段、消费频率、消费能力等信息，进而建立出用户消费的RFM模型，对用户价值进行分类，针对不同价值客户采取不同营销策略，实现差异化服务。


  数据仓库中的用户消费的订单表（dwd.goods_orders_ful）记录了用户订单的主要属性和度量值等信息，如包括订单的创建时间、完成时间、订单类型、订单金额等。订单表的结构如表7-2所示。


  表7-2　用户消费订单表
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  创建用户RFM模型的临时表，从订单宽表抽取用户id、最近消费的日期、总订单量、总订单金额等字段，代码执行如下：

  

  #用户RFM模型临时表
create table dwd.user_rfm_portrait_model_01
as 
select  a.user_id,
        a.beacon_year,
        max(a.beacon_week) as latest_week,               --最近消费的周
        max(a.gmt_created_date) as latest_date ,         --最近消费日期
        sum(a.orders) as all_of_orders ,--总订单量
        sum(a.paid_orders) as all_of_paid_orders,        --付费订单量
        sum(a.paid_money) as all_of_money                --总订单金额
from (select    user_id,
                year(gmt_created_date) beacon_year,      --消费日期/年
                weekofyear(gmt_created_date)beacon_week, --消费日期/周
                gmt_created_date,                        --消费日期/日
                count(distinct order_id) orders,         --总订单数量
               count(case when is_paid=1 then order_idelse null end) 
paid_orders,
                sum(case when is_paid=1 then actual_amtelse null 
end) paid_money                                                --订单金额
        from  dwd.goods_orders_ful
        where  gmt_created_date between '2017-01-01' and '2017-08-31'  
                                                               --订单日期
            and  user_id <> '-' 
            and  user_id <> '' 
    group by  user_id,
                year(gmt_created_date),
                weekofyear(gmt_created_date),
                gmt_created_date)a
group by  a.user_id,
        a.beacon_year


  


  创建临时表后，执行select*from dwd.user_rfm_portrait_model_01 limit 10命令，查看临时表可以看到用户id、最近一次登录时间、总订单数量、总消费金额等数据已经建立，其中null代表用户没有过消费行为（图7-2）。
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  图7-2　用户价值模型临时表


  接下来从临时表中计算全体付费用户的平均消费次数、平均消费金额和平均最近一次消费时间，用于对每个用户做价值度划分，代码执行如下：

  

      create table dwd.user_rfm_portrait_model_02
    as
    select   avg(a.all_of_paid_orders) as avg_orders,
        avg(a.all_of_money) as avg_money,
        avg(datediff('2017-08-31' , a.latest_date)) as avg_latestdate
    from  dwd.user_rfm_portrait_model_01 a --上一步创建的临时表
where  a.all_of_money is not null  --排除没有成交金额的用户


  


  通过查看dwd.user_rfm_portrait_model_02表中数据，可以看出用户平均消费订单3.75单，平均消费金额155.71元，最近一次消费平均至今61.38天。


  对每个用户从R、F、M角度与全体付费用户的平均水平做比较，从各维度划分出用户的价值，代码执行如下：

  

  create table dwd.user_rfm_portrait_model_03
as
select a.user_id,
        case when (datediff('2017-08-31' , a.latest_date)) >= 61.38 then '高'
            else '低' end as recency,
        case when a.all_of_orders >= 3.75 then '高' 
            else '低' end as frequency,
        case when a.all_of_money >= 155.71 then '高'  
            else '低' end as money
        from dwd.user_rfm_portrait_model_01 a
    where a.all_of_money is not null
group by a.user_id


  


  按每个用户在R、F、M三个维度上的表现，将其划分到相应的群体，代码执行如下：

  

  create table dwd.user_rfm_portrait_model_04
as
select a.user_id,
        a.recency,
        a.frequency,
        a.money,
            case when a.recency='高' and a.frequency= '高' and a.money =
'高' then 
            '重要价值用户'
            when a.recency='低' and a.frequency= '高' and a.money =
'高' then
            '重要保持用户'
            when a.recency='高' and a.frequency= '低' and a.money =
'高' then
            '重要发展用户'
            when a.recency='低' and a.frequency= '低' and a.money =
'高' then
            '重要挽留用户'
            when a.recency='高' and a.frequency= '高' and a.money =
'低' then 
            '一般价值用户'
            when a.recency='低' and a.frequency= '高' and a.money =
'低' then 
            '一般保持用户'
            when a.recency='高' and a.frequency= '低' and a.money =
'低' then 
            '一般发展用户'
            when a.recency='低' and a.frequency= '低' and a.money =
'低' then
            '一般挽留用户'
        else null end as pattern
from dwd.user_rfm_portrait_model_03 a
group by a.user_id,a.recency,a.frequency,a.money,
case when a.recency='高' and a.frequency= '高' and a.money ='高' then'重要价值用户'
    when a.recency='低' and a.frequency= '高' and a.money ='高' then '重要保持用户'
    when a.recency='高' and a.frequency= '低' and a.money ='高' then '重要发展用户'
    when a.recency='低' and a.frequency= '低' and a.money ='高' then '重要挽留用户'
    when a.recency='高' and a.frequency= '高' and a.money ='低' then '一般价值用户'
    when a.recency='低' and a.frequency= '高' and a.money ='低' then '一般保持用户'
    when a.recency='高' and a.frequency= '低' and a.money ='低' then '一般发展用户'
    when a.recency='低' and a.frequency= '低' and a.money ='低' then '一般挽留用户'
    else null end


  


  创建临时表后，执行select*from dwd_working.user_rfm_portrait_model_04 limit 10命令，查看每个用户在三个维度上的价值度及其所属于的用户人群（图7-3）。
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  图7-3　用户价值划分


  从执行结果可以看出，RFM模型对每个用户从最近消费时间、消费频率、消费金额三个角度做了价值判断，并将用户划分到相应的群体（图7-4）。
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  图7-4　各用户群人数


  传统的基于规则的划分用户群体方式也存在一些缺陷，具体表现在以下三方面：


  ·划分用户群体过多。每个指标从两个等级描述用户，带来了8个用户群体，用户群体的过多导致难以针对每个用户群体制定有效的营销方式。


  ·未从更多维度描述用户特征。未从用户消费习惯、物品偏好等角度描述用户特征，导致仅能从大致方向推断用户特征，不能实现对用户的精准推荐产品。


  ·RFM权重确定困难。各指标权重的确定在不同的分析场景、不同的分析人员间有不同的做法，没有一个统一的确定标准。


  7.3　基于聚类方法的划分


  基于聚类的方法与上述根据规则划分方式有所不同。基于“物以类聚”的思想，将每个用户的R、F、M三个维度特征数据进行聚类。本节我们介绍基于k-means聚类的方式划分用户群体。k-means是典型的基于距离聚类算法，通过计算不同样本的距离来判断它们的相近关系，将相近的样本会放到同一个类别中。该算法主要包括四步：


  1）从n个数据样本中选择m个数据作为初始聚类中心。


  2）分别计算每个数据样本到m个数据中心的距离，将该样本归类到距离最近的类别中。


  3）所有数据样本分配后，重新更新该类的中心值。


  4）对于所有m个聚类中心，重复2、3步的迭代，当中心值不发生改变时停止迭代，输出最后一步的聚类结果。


  本节通过Python中sklearn.cluster工具箱中的k-means包实现聚类算法。使用.fit()方法训练数据集，使用.labels_方法得到分类后每个数据样本的标签。


  在对数据样本聚类前首先将有慢性疾病需求的用户数据提取出来，该份数据的表结构包括用户id、用户最近一次消费距今日期、消费频次、消费金额。数据结构示例如图7-5所示。
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  图7-5　用户价值模型临时表


  接下来通过一个Python脚本，将数据导入脚本并对每个用户所属类别做聚类，同时在三维坐标系下绘出聚类后特征图形。Python脚本执行如下（RFM_model.py）：

  

  #-*- coding: utf-8 -*-

import pandas as pd
from sklearn.cluster import KMeans   #导入k均值聚类算法
import numpy as np
import matplotlib.pyplot as plt
from mpl_toolkits.mplot3d import Axes3D
from mpl_toolkits.mplot3d import proj3d
import pylab

if __name__ == '__main__':
    inputfile = 'RFM_model.xlsx'         # 待聚类的数据文件
    k = 3                                # 需要进行的聚类类别数

    #读取数据并进行聚类分析
    data = pd.read_excel(inputfile)      # 读取数据
    data = data.ix[:,1:4]                # 1-3列是R F M相对应的数据

    #调用k-means算法，进行聚类分析
    kmodel = KMeans(n_clusters = k, n_jobs = 4)  # n_jobs是并行数，一般
                                                        # 等于CPU数就比较好

    #kmodel.fit(data) #训练模型
    result = kmodel.fit_predict(data)
    # kmodel.cluster_centers_ 查看聚类中心
    # kmodel.labels_  查看各样本对应的类别

    label =list(kmodel.labels_)                         # 分类对应标签

    writer = pd.ExcelWriter('save1.xlsx' )         # 将分类结果写入文件
    df = pd.DataFrame(data=label)
    df.to_excel(writer,'Sheet1')
    writer.save()

    '''对于RFM模型中三种变量在空间中分布特征'''
    ax = plt.subplot(111,projection='3d')
    ax.scatter(data.ix[:,0], data.ix[:,1],data.ix[:,2], c=label)
                                                         # 绘制数据点

    ax.set_xlabel('R')
    ax.set_ylabel('F')
    ax.set_zlabel('M')                                # 坐标轴
    plt.show()


  


  执行上述代码后，从三维图形中可以看出根据用户在R、F、M三个维度的数值表现将用户分为了三个群体（通过颜色不同标识），第一类人群消费金额较低，人数最多；第二类人群消费金额在中档水平；第三类人群消费金额较高（图7-6）。
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  图7-6　用户RFM数据在三维空间的示意图


  上面这段代码将用户所属类别写入save_to_file.xlsx文件中，将该类别数据粘贴到pserson_rfm_data.xlsx的第五列中，得到如图7-7所示类型数据。
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  图7-7　划分用户所属人群


  根据聚类后的用户数据，下面使用Python中的pandas函数查看各用户群特征，代码执行如下（crowd_feature.py）：

  

  #-*- coding: utf-8 -*-

import pandas as pd
from sklearn.cluster import KMeans        # 导入K均值聚类算法
import numpy as np
import matplotlib.pyplot as plt

if __name__ == '__main__':
    inputfile = 'RFM_model.xlsx'        # 待聚类的数据文件
    data = pd.read_excel(inputfile)        # 读取数据
    data = data.ix[:,[1,2,3,4]]                # 对应是R F M Label相对应的数据
    crowd_one = data.loc[data['LABEL']==0]
    crowd_one_num = len(crowd_one.index)        # 第一类用户的人数
    crowd_two = data.loc[data['LABEL']==1]
    crowd_two_num = len(crowd_two.index)
    crowd_three = data.loc[data['LABEL']==2]
    crowd_three_num = len(crowd_three.index)
    # crowd_one.mean() 第一类用户的各维度数据均值
    print('第一类人群特征({}人):\n{}\n第二类人群特征({}人):\n{}\n第三类人群特征({}人):\n{}'.
format(crowd_one_num,crowd_one.mean(),crowd_two_num,crowd_two.mean(),crowd_three_num,crowd_three.mean()))

    ax = plt.subplot(321)
    plt.axis([0,30,0,25000])
    plt.xlabel(u'crowd_one_R')
    plt.ylabel(u'crowd_one_M')
    plt.scatter(crowd_one.ix[:, 0], crowd_one.ix[:, 2],s=5)
                                                # 绘制数据点

    ax = plt.subplot(322)
    plt.axis([0, 30, 0, 25000])
    plt.xlabel(u'crowd_one_F')
    plt.ylabel(u'crowd_one_M')
    plt.scatter(crowd_one.ix[:, 1], crowd_one.ix[:, 2], s=5)
                                                # 绘制数据点

    ax = plt.subplot(323)
    plt.axis([0,30,20000,80000])
    plt.xlabel(u'crowd_two_R')
    plt.ylabel(u'crowd_two_M')
    plt.scatter(crowd_two.ix[:, 0], crowd_two.ix[:, 2],s=5)
                                                # 绘制数据点

    ax = plt.subplot(324)
    plt.axis([0, 120,20000,80000])
    plt.xlabel(u'crowd_two_F')
    plt.ylabel(u'crowd_two_M')
    plt.scatter(crowd_two.ix[:, 1], crowd_two.ix[:, 2], s=5)
                                                # 绘制数据点

    ax = plt.subplot(325)
    plt.axis([0,16,50000,300000])
    plt.xlabel(u'crowd_three_R')
    plt.ylabel(u'crowd_three_M')
    plt.scatter(crowd_three.ix[:, 0], crowd_three.ix[:, 2],s=5)
                                                # 绘制数据点

    ax = plt.subplot(326)
    plt.axis([0, 230,50000,300000])
    plt.xlabel(u'crowd_three_F')
    plt.ylabel(u'crowd_three_M')
    plt.scatter(crowd_three.ix[:, 1], crowd_three.ix[:, 2], s=5)
                                                # 绘制数据点
    plt.show()


  


  执行上述脚本后，可在Pycharm控制台上看到各用户群人数及消费特征（图7-8）：
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  图7-8　各人群消费特征


  分群后各用户群内用户的消费表现如图7-9所示。其中第一行的两个图分别展示的是第一类人群的最近一次消费和总消费金额的关系，第一类人群的消费频率和总消费金额关系。二、三行的两个图分别表示第二、三类人群的消费特征。


  结合展现各用户群特征的图7-6可以看出，第一类人群所占人数最多，但其消费时间间隔较长，消费次数较少，且消费金额低，是价值较低的用户群体，做次要运营；第二类人群消费时间间隔较短，集中在0～8天，消费次数较多，同时消费金额处于中等水平，是重点运营的用户群；第三类人群消费时间间隔最短，平均每两天就有一次消费，消费次数最多且消费金额最大，属于高价值用户群体，应做重点维护。
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  图7-9　各用户群体内用户消费行为与消费金额关系图


  7.4　本章小结


  RFM模型的思想在产品精细化运营中有着广泛的应用，在诸如会员营销、精准营销等活动推送中，运用RFM模型思想筛选目标客群，可以带来更高的流量及订单转化。


  第8章　案例：用户流失分析与预测


  8.1　应用背景与目标



  用户留存和流失是一组相对的概念，就好比一个水池，有进口，也有出口，我们不能只关注进口的进水速率，却忽略了出水口的出水速率。但是大家目前普遍重视新用户引入的问题，没有足够重视用户流失的问题。


  挽留一个老用户相比于拉动一个新用户，在增加营业收入、产品周期维护方面都是有好处的。诸如获得一个新用户的成本是留存一个老客户的5～6倍等。经过众多商业实践总结出来的数据都证明了一个事实：提升用户留存率，减少用户流失，对于任何一家企业来说都是非常重要的。随着移动互联网的高速发展，传统模式下的很多发展瓶颈得到了重大突破，成本结构也发生了显著变化。但是对于企业来说，用户留存依然是反映企业及产品核心竞争力的关键要素。


  某互联网医疗产品上入驻了国内几十万名医生，用户通过在该产品上向医生付费，可以通过图片+文字、语音通话、视频等方式向医生咨询相关疾病问题，医生做出解答后，用户确认付款并填写评价。在近一个季度中，平台上付费医生咨询的整体营收环比上升缓慢，通过运营日报可以发现每天活跃用户没有显著提升，且用户构成中新访客比率逐渐上升，但老用户的留存率逐渐下降。数据分析人员接到运营组的需求，决定对平台上付费用户的流失情况做一个专题数据分析，主要包括识别平台流失用户，定位用户流失原因，预警即将流失用户并提供用户分群名单给运营人员做重点运营。


  8.2　问题分析与模型构建


  数据分析人员编写HQL脚本提取平台上积累用户历史数据（包括用户下单购买等业务行为及登录浏览等活跃行为），从中找到已经流失的用户和没有流失的用户，研究他们在行为特征上的差异。通过构建基于决策树的用户流失预测模型，定量探索用户流失的主要因素，并识别出有流失倾向的用户。后期结合用户研究人员调研得出的用户流失原因，针对各流失人群采取针对性营销策略进行挽留。


  为了判断用户是否流失首先需要定义用户的流失周期，这里引入回访用户的概念：即用户满足流失定义，在定义流失周期内没有访问行为后再度访问网站或App的用户。根据回访用户数计算用户的回访率，即：回访用户数/流失用户数×100%。借助用户回访率这一指标可以不断修正用户流失周期长度的判定。用户流失期限越长，用户的回访率越低，存在一个时间拐点，在该周期后用户回访率随周期的延长而下降缓慢，下降缓慢的这批用户即为平台长期活跃用户，而该周期即为用户流失周期。


  根据确定的用户流失周期将用户划分为流失用户和非流失用户，根据在线医疗问诊的业务场景将用户访问、消费类行为作为定义活跃的数据指标，建立决策树模型对已知的付费用户进行分类判别。待模型训练好后保存模型数据，后续定期从数据仓库抽取付费用户的行为数据，按固定表结构输入到该模型中，输出该用户是否流失。


  图8-1是简化后的模型应用流程，每周将经过清洗转换后的数据输入基于决策树的用户流失预测模型中，输出该用户是否流失的标签。抽取出打上流失标签的用户id，方便运营人员对这些用户采取相应挽留措施。其中数据的清洗转换包括缺失值的处理、衍生字段的处理等过程，均在HQL代码中实现。建立决策树模型，判断用户是否流失代码在Python中实现。
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  图8-1　用户流失预警建模总体流程


  8.3　数据处理与结果


  根据SEMMA的数据挖掘方法论，建模分析过程主要包括抽样（sample）、探索（explore）、修改（modify）、建模（model）和评估（assess）5个关键环节。下面就这5个环节实现过程中的一些关键点进行详细讲述。


  8.3.1　确定用户流失周期


  用户流失周期的确定采用上述的回访率作为判定指标，从日志数据表抽取某阶段（如2017-04-01到2017-08-31）数据建立用户最后一次活跃日期的临时表，该临时表字段包括用户id、最近一次登录日期两个字段。代码执行如下：

  

  create table dwd.user_latest_active_date   -- 创建临时表抽取用户最近
                                             -- ?登录日期
as
select t1.user_id,
        t1.date_id as latest_active_date     --最近一次活跃日期
    from  (select user_id as user_id,
            date_id,
            row_number() over(partition by user_id order by date_id desc) as rownumber
        from dwd.user_active_day_visit       --用户访问的日志表
        where date_id >= '2017-04-01'
        and date_id <= '2017-08-31'
        ) t1
where t1.rownumber=1
group by t1.user_id,t1.date_id


  


  数据仓库中的dwd.user_active_day_visit表记录了用户访问行为数据，该段HQL的逻辑中嵌套了一层子查询，通过row_number()over函数将用户最近一次登录日期查询出来。执行该段代码后，创建的表结构如表8-1所示：


  表8-1　用户最后登录日期表
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  定义研究用户活跃行为的时间段为4月1日到8月31日，从用户访问表中抽取某时间节点有过登录行为的用户（如2017-03-31日有过登录行为的用户id）建立用户活跃临时表。代码执行如下：

  

  create table dwd.user_active_date          -- 抽取某时间节点有登录APP行为
as
select distinct user_id as user_id
    from  dwd.user_active_day_visit
where  date_id ='2017-03-31'


  


  以周为时间间隔分别统计自4月1日起每周回访用户人数，进一步计算回访用户人数占总3月31日有登录行为用户的比例，统计汇总成曲线图。代码执行如下：

  

      select count(t1.user_id)
    from dwd.user_active_date t1          -- 抽取某时间节点有登录行为用户表
inner join dwd.user_latest_active_date t2 -- 用户最后一次登录表
        on t1.user_id = t2.user_id
    where t2.latest_active_date > '2017-04-07'  -- 最后一次登录日期大于
                                                   -- ?某个时间节点


  


  从图8-2可以看出，用户在第5周以后回访率下降速度减慢，回访率已经低于5%且后续趋势保持平稳，第5周作为拐点即为用户流失周期。综合分析，我们将本次用户流失分析的目标定义为：用户对该业务的使用出现连续沉默35天及以上，流失的关键指标是用户没有登录App行为，并基于该定义着手构建建模分析样本。
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  图8-2　用户回访率曲线图


  8.3.2　抽取训练数据建立决策树模型


  1.抽取样本数据


  模型指标的选取一方面遵循用户在手机端由浅入深的操作行为，即从用户访问、注册、浏览、付费、评价等一步步递进行为来选取，另一个指标选择维度是根据用户行为发生的时间来划分，根据业务经验，以日为时间粒度提取用户行为指标。在该模型中，基于对业务的理解，提炼出11个与用户行为相关的指标，包括用户基本信息、访问行为、消费行为，用于区分用户行为的差异性（图8-3）。


  用户基本信息中的用户id不参与建模，但是该字段需要保留，目的是方便运营人员后续对预测可能流失的用户进行流失挽回运营。用户近35日访问行为包括用户访问次数、访问天数、访问时长等，有流失倾向的用户访问行为可能会显著不同于正常用户。另外，用户下单、付费等消费类行为可作为用户对平台忠诚度的重要参考指标。最终建立有流失和非流失用户构成的建模样本，并对流失用户和非流失用户分别打上“1”和“0”的状态标签。
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  图8-3　用户流失预测训练集指标
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  图8-4　用户流失预测训练集指标


  将从数据仓库提取的用户行为数据放入本地mysql数据库，方便后续使用Python脚本对该批用户数据建模分析。如图8-4所示，在数据库中创建user_churn_warning用户流失预警表，并将该批用户数据导入表中，如图8-5所示。


  2.建立决策树模型


  决策树是一种常见的数据挖掘方法，其代表对象属性和对象值之间的一种映射关系。由于决策树模型对结果具有很好的可解释性，有助于分析人员定位原因，因此该方法在小样本集的分类、预测等领域有广泛应用。


  一棵决策树包含一个根节点、若干内部节点和若干叶节点，其中每个非叶节点表示一个属性上的测试，叶节点代表一种类型，根节点代表全部样本集，根据样本数据在属性上的不同取值将其划分成不同的类型。
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  图8-5　数据导入到本地mysql数据库中


  常用的决策树算法包括ID3算法、C4.5算法和CART算法。其中ID3算法是对各个特征信息计算信息增益，然后选择信息增益最大的特征作为决策点将数据进行划分；C4.5算法与ID3算法相比，使用信息增益比代替信息增益作为划分依据；CART算法是一种分类回归的分割方法，把当前样本划分成两个子样本，生成的决策树是解构简单的二叉树。这里我们通过调用Python中的sklearn中的tree库，tree.DecisionTreeClassifier(criterion=“entropy”)引入决策树的ID3算法。


  在本案例中建立决策树模型，使用一批已知的用户流失和活跃用户的数据作为训练集训练模型，对待判别的用户样本将其分类为流失用户和非流失用户。建立决策树模型代码执行如下（user_churn_warning_DecisionTree.py）：

  

  # -*- coding: utf-8 -*-

import pymysql.cursors
from sklearn.externals import joblib
import warnings
import pandas as pd
from matplotlib import pylab
from sklearn import tree
from sklearn.cross_validation import train_test_split
from sklearn.metrics import precision_recall_curve,accuracy_score,classification_reportwarnings.filterwarnings("ignore")

conn = pymysql.connect(host='localhost', port=3306, user='root', password='', db='gdw', charset='utf8')
cursor = conn.cursor()

sql_info = ''' select *  from  gdw.user_churn_warning'''
df = pd.read_sql(sql_info,conn)                # 将SQL语句放入链接,执行程序
data = pd.DataFrame(df)                        # data存储待建模数据
Feature = data.ix[0:8000,1:10].as_matrix()  # 第0列是用户id, 1～10列
                                                     # 是用户特征数据
Label = data.ix[0:8000, 11].as_matrix()      # 第11列判断用户是否流失
X_train, X_test, y_train, y_test = train_test_split(Feature, Label, random_state=1)
# 将数据随机分成训练集和测试集

clf = tree.DecisionTreeClassifier(max_depth=3)
clf = clf.fit(X_train, y_train)
pre_labels = clf.predict(X_test)
print(len(X_train))                        # 训练集数据量
print(len(X_test))                        # 测试集数据量
# 模型评估: 据预测值和真实值来计算一条precision-recall曲线
precision, recall, thresholds = precision_recall_curve(y_test,pre_labels)
accuracy_s = accuracy_score(y_test,pre_labels)
print("accuracy_s:{}".format(accuracy_s))                #准确率
print(classification_report(y_test,pre_labels))        # 分类效果
joblib.dump(clf, 'filename.pkl')        # 将模型数据写入pkl文件中


  


  为防止决策树分支过多而造成过拟合，使得训练集数据的某些特征作为全部数据一般特性的情况发生，在上面程序中通过“tree.DecisionTreeClassifier(criterion="enrtopy"，max_depth=3)”语句将决策树的深度设置为3层。


  3.模型评价


  针对分类性能的评价方法包括召回率、精确度和F1-测度值。其中召回率是检索出的相关文档数与文档库中所有相关文档的比率，衡量的是检索系统的查全率，召回率=系统检索到的相关文件数/系统所有相关的文件总数。准确率是检索出的相关文档数与检索出的文档总数的比率，衡量的是检索系统的查准率，精确度=系统检索到的相关文件/系统所有的检索到的文件数。精确度和召回率是相互影响的，理想情况下是二者都高，但是一般情况下精确度高，召回率就低，召回率高，精确度就低。F1值是综合考量准确率和召回率而设计的一个指标，取两个值的平均。


  混淆矩阵是分类算法效果评估的一种常用方法，通过划定矩阵的四个区域TP、FP、FN、TN表示分类的准确性，如表8-2所示。使用sklearn.metrics中的accuracy_score、precision_score、recall_score方法可以评定分类效果。


  表8-2　分类结果混淆矩阵
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  ·accuracy_score：准确率指标，分类结果中将正例分为正例、将负例分为负例的比例，公式为(TP+TN）/(TP+FP+FN+TN)。


  ·precision_score：精确度指标，分类结果中将正例分为正例的比例，公式为TP/(TP+FP)。
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  图8-6　测试集用户分类效果


  ·recall_score：召回率，分类结果中正例分为正例占总的正例的比例，公式为TP/(TP+FN)。


  执行完程序可以在Pycharm控制台下面看到对于用户分类的准确性报告，从图8-6中看出标签为0的用户（非流失）有1578个测试集样本，标签为1的用户（流失）有422个测试集样本，预测准确率97.8%。


  决策树模型对分类结果具有很好的解释性，在“user_churn.pdf”文件中可以看到将用户进行分类的判别标准（图8-7）。
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  图8-7　测试集用户分类效果


  在图8-7中可以看出X[4]是分裂节点的名称，对应的字段为visit_pv（近35日访问页面数），samples为样本量。X[3]<=50.5是分裂值，其中小于该数值的样本量1239个，对应左边True分支，大于该数值且小于52.5的样本量12个，大于52.5的样本量4749个。按照此类方法对样本进行划分，最终将样本划归到流失和非流失群体下。划分的过程中可以看出X[1]（最后一次访问距今时间）、X[3]（近35日访问页面数）、X[4]（近35日访问时长）、X[8]（近35日付费订单数）被作为分类变量。


  通过PR曲线可视化查看分类效果。代码执行如下：

  

  def plot_precision_recall_curve(auc_score, precision, recall, label=None):
'''
    :param auc_score:准确率
    :param precision:精确率
    :param recall:召回率
    :param label:
    '''
    pylab.figure(num=None, figsize=(6, 5))
    pylab.xlim([0.0, 1.0])
    pylab.ylim([0.0, 1.0])
    pylab.xlabel('Recall')
    pylab.ylabel('Precision')
    pylab.title('P/R (AUC=%0.3f) / %s' % (auc_score, label))
    pylab.fill_between(recall, precision, alpha=0.5)
    pylab.grid(True, linestyle='-', color='0.75')
    pylab.plot(recall, precision, lw=1)
    pylab.show()
from sklearn.externals.six import StringIO
from sklearn.feature_extraction import DictVectorizer
import pydot
dot_data = StringIO()
with open("user_churn.dot", 'w') as f:
    f=tree.export_graphviz(clf, out_file=f)
    tree.export_graphviz(clf, out_file=dot_data)
    graph = pydot.graph_from_dot_data(dot_data.getvalue())
    graph[0].write_pdf("user_churn.pdf")    # 将分类依据写入pdf文件中
plot_precision_recall_curve(accuracy_s, precision, recall, "pos")
                                                   # 绘制PR曲线


  


  执行完代码后可以看到precision/recall曲线，该曲线以查全率为横坐标，以查准率为纵坐标，曲线与坐标轴包围的面积越大模型越精确（图8-8）。本案例仅讲述分析流程，数据均为示例数据。
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  图8-8　测试集用户分类效果


  4.模型持久化存储


  使用机器学习包sklearn时，如果训练集是固定的，我们可以将一次训练的模型结果保存下来，以便后续调用，这样可以避免每次运行时都要重新训练模型的麻烦。对于模型的存储scikit-learn中提供了pickle和joblib两种方法，其中joblib更适合于大型矩阵数据文件的存储。


  在本案例中，将上面训练好的分类模型保存并部署到线上，后续只需定期将线上抽取、清洗后的用户数据输入到模型中即可输出该用户是否流失的标识。代码执行如下：

  

  from sklearn.externals import joblib        #持久化存储模型
joblib.dump(clf, 'filename.pkl')        -- 模型数据持久化存储到filename. 
                                                pkl文件中
clf = joblib.load('filename.pkl')        -- 加载模型


  


  8.3.3　线上部署脚本定期监测流失用户


  为建立定时执行的任务，每周将之前5周用户产生的数据按固定格式字段输入到模型（filename.pkl文件），经决策树模型分类后输出用户id及其是否流失状态到数据仓库某表中，我们需要创建一个Python脚本负责定时将清洗、转化后的用户数据输入到模型中。该脚本命名为“user_churn_waring_email.py”，代码执行如下：

  

  # -*- coding: utf-8 -*-
# 定时调度任务
hive_sql_createtable = '''
 从数据仓库抽取、清洗用户前5周行为数据，并写入临时表
'''
# 查询需要的数据
hive_sql_searchdata = '''
查询执行完hive_sql_createtable任务后得到的用户行为数据
'''
import pyhs2
import pandas as pd
from pandas import DataFrame
conn = pyhs2.connect(host='主机地址', port=10000, authMechanism= 
"PLAIN",
user='user_name',  password='xx',  database='dwd')  # 连接到线上数据库
cur = conn.cursor()
cur.execute(hive_sql_createtable)
#模型输入数据
cur.execute(hive_sql_searchdata)
results_x = cur.fetchall()        # 获取查询得到的用户行为数据
getSchema_ = cur.getSchema()        # 获取数据库架构信息
data = DataFrame(results_x,columns= DataFrame(getSchema_)['columnName']) #输入模型数据
from sklearn import preprocessing
data_x = data.ix[:,1:].as_matrix()        # 将表格转换为矩阵  第0列是用户id
d=data_x.astype('float64')
X = preprocessing.scale(d)                #标准化数据d  该数据不包含用户id
# 用保存的模型进行预测
from sklearn.externals import joblib
MODEL_LOAD = joblib.load("/home/admin/model/filename.pkl")  # 加载之前保存的决策树模型
#预测
predict_churn = MODEL_LOAD.predict(X)        # X是跑出来的结果，将结果放到
                                                # pkl数据模型中

#导出预测结果
user_id = pd.DataFrame(data.ix[:,:2])        # 用户id
predict_ = pd.DataFrame(predict_churn)        # 是否流失
result = pd.concat([user_id,predict_], axis=1)   # 将三个字段拼接起来
result.columns = ['user_id',,'predict_churn']

#导出txt到ftp
import os
filename='/home/admin/model/predict_churn.txt'
os.system('rm -f %s' % filename)
result.to_csv('/home/admin/model/predict_churn.txt', index=False, header=False)

#连接ftp上传
from ftplib  import FTP
ftp=FTP()
ftp.connect(host = '主机地址',port = 21)
ftp.login('username','password')
ftp.cwd('user') #存储到user目录下
remotepath = '/user/predict_churn.txt'
ftp.storbinary('STOR ' + os.path.basename(remotepath), open(filename), 1024)


  


  该段脚本中hive_sql_createtable语句负责从数据仓库抽取、清洗用户前5周产生的行为数据，并将其写入临时表中。hive_sql_searchdata语句负责从该临时表读取数据加载到filename.pkl数据模型文件中，经过决策树分类对每个用户打上是否流失的“0、1”标识，并将该数据写入数据仓库中。


  为实现定期预测将要流失的用户，需要将上面创建的Python脚本文件“user_churn_waring_email.py”和在8.3.2中持久化创建的决策树模型filename.pkl文件上传到服务器，而后通过在服务器端的crontab命令开启定时任务执行Python脚本文件，每周定时从数据仓库提取数据，经过清洗、转化后放入pkl数据模型文件中预测将要流失的用户，将预测结果写入数据仓库中。


  首先输入账号、密码登录服务器端，键入“cd yourfilename”进入存放pkl数据模型的文件夹，键入“ls”命令可查看当前文件夹下的全部文件名称。这里需要重新创建一个文件夹存放pkl数据模型，键入“mkdir file”命令，创建一个名称为file的文件夹。创建完文件夹后，键入“cd file”命令进入file文件夹下，键入“rz”命令，从本地上传pkl文件和写好的Python脚本文件“user_churn_waring_email.py”到该文件夹目录下（图8-9）。
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  图8-9　将pkl文件上传至服务器指定文件夹下


  将文件上传至文件夹后，下一步需要设置定时调度任务，以便在每周指定时间定时从数据仓库提取上周运营产生的用户数据放入模型中，预警将要流失用户。


  首先键入“cd”命令从当前路径退出至主目录下，键入“crontab-e”命令查看当前的全部定时调度任务命令。然后键入“a”命令进入设置定时任务模型，设置定时任务命令“3009**1 python/home/pgxl/admin/user_churn_waring_email.py”，表示每周一早上9:30定时执行该任务。设置完成后，按下“ESC”按钮，输入“：wq”即可退出设定任务的命令，此时退至主目录下。键入“crontab-l”命令，查看当前所有定时调度任务，检查刚才键入的调度命令是否保存成功。


  这样，每周一早上9:30任务将会自动执行，将上周运行产生的数据讲过清洗转换后按固定格式输入pkl数据模型中，然后输出每个用户的id及其对应是否流失的标识，模型输出数据写入数据仓库中，方便数据分析人员分析及运营人员采取相应的挽留措施。


  8.3.4　流失用户分析


  经过上面步骤，数据分析人员拿到了流失用户的id，结合RFM模型（第7章案例）将用户聚为三类人群：包括A类高价值、高活跃人群；B类高价值、低活跃人群；C类低价值、低活跃人群（图8-10）。
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  图8-10　流失用户人群分析（示意数据）


  从流失用户的年龄来看，可以看出C类用户流失率>B类用户流失率>A类用户流失率，其中A类用户在24～39年龄段流失率最低。从流失用户性别来看，各年龄段中男性用户的流失率普遍高于女性。结合平台上注册用户女性人数多于男性用户，可重点针对女性用户做用户挽留方案。


  此外，通过单变量分析找出对业务有突出影响的一系列指标。对关键影响指标的量化分析，可以帮助业务有效指定运营目标。


  从图8-11可以看出，在该用户流失预警分析中，我们发现若干对用户流失显著相关的特征指标，例如浏览医生主页数，浏览医生主页30次及以上的用户流失率只有浏览医生主页30次以下用户的40%左右，可见浏览医生主页次数对于用户留存存在正向作用。对于运营人员来说大力开展适合用户特征的医生推荐、优化医生排名的必要性。


  [image: ]


  图8-11　单个业务因素对流失的影响程度（示意数据）


  8.4　问题定位与解决方案


  在用户流失预警案例中，数据分析可以帮助我们找到流失用户的特征以及提前发现将要流失的用户。但数据分析也不是万能的，它同样存在瓶颈，各维度的分析只能对用户流失的原因提出假想，但流失用户究竟因为什么原因离开平台，还需要调研才能得知。接下来我们需要将这些数据分析不能解决的问题交给用研人员通过调研得出结论。


  通过上面对用户历史交易数据的建模分析与挖掘我们定位到了流失用户，为唤醒流失用户，运营人员可以进一步通过调研的方式了解用户流失原因，进而制定预防后续用户继续流失的运营策略。


  基于调研目的，可采取定性和定量调研相结合的方式进行展开。定性调研以与流失用户面对面深访的方式展开，充分挖掘用户流失原因，为定量调研提供问题支持，保证调研的深度性。定量调研以网络问卷的形式展开，进一步验证定性调研的结论，并量化结论，保证调研对象的广度性。通过定性深访10位流失用户，定量调研从第三方平台上收回的1200份有效问卷，得出了用户流失的原因。


  从图8-12可以看出，大部分用户流失的原因是没有在本平台上进行咨询医生疾病的需求（占74%），其中实际没有咨询需求的用户占24%，有咨询需求但没有选择本产品平台的用户占50%。另外26%的少数用户由于在使用产品过程中对产品不满意而流失。针对此情况可以从用户选择平台的关注点入手来召回用户。
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  图8-12　用户流失原因分类（示意数据）


  对有咨询医生需求但没有选择本平台的用户做进一步深入访谈，发现流失用户多停留在初诊阶段，而诊前、诊后的需求没有得到充分满足（图8-13）。针对出现比例较高的“长辈不习惯用”以及“线下门诊看”的情况，可以加大推广力度，提升医生直接对其患者的推荐，从而提升用户对本产品的认知和认可。
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  图8-13　没有在本产品上问诊医生的原因（示意数据）


  在使用本平台不满意而流失的用户中，他们对账户注册流程、医生的回复时间、医生的回答质量满意度较低。通过问卷的进一步调研发现在使用本平台不满意的用户中有超过70%的用户转为使用竞品作为替代（图8-14）。针对这部分用户的召回策略，在产品优化层面，可以从用户选择平台的关注点入手，归结为两方面优化建议。一方面优化产品交互上的功能，减少用户操作上的繁琐，突出功能上的优势；另一方面加强与专家的合作，通过基于用户打分的搜索排名激励专家不断提高为用户的服务质量。
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  图8-14　用户使用竞品情况（示意数据）


  在召回方式层面，从电子问卷的统计结果来看（图8-15），用户对于手机短信推送消息的查看率最低，且该种方式推送成本最高。综合考虑后以保留App的用户为优先召回人群，以手机桌面通知、App站内的消息推送为主要召回方式。


  [image: ]


  图8-15　用户查看消息推送方式/多选（示意数据）


  由于我们无法得知用户是否卸载App，这里将默认近期有过登录App行为的用户为保留App的用户人群，通过编写HQL脚本从App日志表可找到该用户群。


  在推送内容方面，从调研结果（图8-16）可以看出用户更希望看到与其疾病相关的医生及接收问诊优惠券。至于如何精确推送与用户疾病相关的医生涉及用户画像建模，在第10章有详细讲述。
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  图8-16　用户感兴趣的推送内容/多选（示意数据）


  8.5　本章小结


  用户流失分析是数据运营中常见的场景，在本案例前半部分介绍中，我们根据业务现状并结合用户回访率定义了平台上流失用户和活跃用户，而后根据该批样本数据建立决策树模型并存储该模型数据，通过每周定时调度的脚本将用户行为数据清洗后放入该模型中，输出得到流失用户的名单，可交由运营人员做重点运营。


  在后半部分的介绍中一方面从数据的角度对流失用户人群的特征做了定量分析，另一方面从用户调研的角度对流失用户的原因分别从定性、定量的角度做了深入研究。


  第9章　案例：站内文章自动分类打标签


  9.1　应用背景与目标



  本案例中目标网站上积累了大量与疾病主题相关的文章、帖子等文本数据。由于历史原因，这些文章没有做内容归类，也没有打上相应的标签，不便于对内容进行管理。现在为了对文章按主题进行分类、做集约化管理，方便后期向用户做个性化推荐，需要先将大量历史文章、帖子（见图9-1）做分类整理，同时为每篇文章打上与其主题相关的标签。
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  图9-1　文章类别划分图


  对网站内的全部历史文章、帖子进行如下操作：


  1）根据已经划定的文章内容类型，将未做过分类的文章自动划分到相应类型下。


  2）为支持文章的集约化管理，根据文章内容自动为每篇文章打上与其主题相关的标签。


  9.2　问题分析与模型构建


  机器学习以统计理论为基础，通过算法对已知的训练数据做统计分析从而获得规律，再运用规律对未知数据做预测。在文本分类问题上的基本思路是：


  1）标注：首先人工对一批文档进行准确分类，然后这批文档作为训练集样本；


  2）训练：计算机从标注好的文档集中挖掘出能够有效分类的规则，生成分类器；


  3）分类：将生成的分类器应用在待分类的文档集中，从而获得文档的分类结果。


  首先对待分类的文章做切词处理，将切好后的词语写入指定的路径下。对文本进行分类是需要基于特征的，拿到数据后怎么抽取具有区分度的特征是关键的一步。本案例中使用Bunch方法构建文本特征。


  本案例的文章自动分类打标签的总体流程如图9-2所示。
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  图9-2　文章分类打标签数据建模总体流程


  对文章进行分类、打标签、建模的主要步骤如下：


  1）将已划分好类型的文本集（训练集）和待划分类型的文本集（测试集）进行分词处理，将长句划分为单个词组；


  2）将步骤1中切好的词组放入词包中，并扩展成链式结构，形成bag of word；


  3）应用TF-IDF算法计算训练集文档中每篇文章的TF-IDF权重矩阵；


  4）使用朴素贝叶斯分类方法对训练集数据进行训练，然后利用得到的参数对测试集数据进行分类处理；


  模型中用到的算法和数据处理技术包括文本分词、TF-IDF算法、朴素贝叶斯分类算法。


  9.3　案例中主要应用的技术


  9.3.1　数据预处理


  案例数据来自某互联网医疗公司内部部分疾病类文章，其中包括糖尿病、帕金森病、肺癌、面肌痉挛等疾病类型。训练集数据中每个疾病类型下面均包含用于训练的文章，我们需要将测试集的文章归类到其所属的疾病类型下，并为每篇文章打上与其主题相关的标签。涉及的数据预处理包括分词、文本特征的构建。


  1.分词


  该案例使用Python中的jieba库做中文分词，jieba支持3种分词模式：


  ·精确模式：对句子进行最精确切开，适合文本分析。对应jieba.cut()中的cut_all参数，默认为False，即为精确模式；


  ·全模式：把句子中所有可以成为词的词语都匹配出来，对应jieba.cut()中的cut_all参数，默认为True；


  ·搜索引擎模式：在精确模式的基础上，对长词再次切分，适用于搜索引擎切词，对应jieba.cut_for_search()方法。


  2.文本特征构建


  为了对每篇文章的信息进行结构化处理，要先对文章的名称、类别、内容进行结构化处理，以便对数据进行建模与分类。Sklearn中的Bunch库继承自dict类型，可以参数形式创建相关对象，并以key/value的形式存储数据。下面我们通过一段简短的代码熟悉一下Bunch的使用方法，代码如下：

  

  from sklearn.datasets.base import Bunch                # 引入Bunch类
bunch = Bunch(target_name=[], label=[], filenames=[], contents=[])
bunch.target_name = '文章标题'                        # 对象.属性
bunch.label = '文章类型'
bunch.filenames = '文章所在路径'
bunch.contents = '文章内容'

print(bunch)
print('{}\n{}\n{}\n{}'.format(bunch.target_name,bunch.label,bunch.filenames,bunch.contents))


  


  上面这段代码中，实例化了Bunch类并设置了4个属性。代码执行结果如下：

  

  {'label':'文章类型'，'target_name':'文章标题'，'contents'：'文章内容'，
'filenames'：'文章所在路径'}
文章标题
文章类型
文章所在路径
文章内容


  


  在本案例中，可以创建Bunch(target_name=[]，label=[]，filenames=[]，contents=[])形式的Bunch实例，其中target_name对应值为文章标题、label对应值为文章类型、filenames对应值为文章所在路径、contents对应值为文章内容。


  9.3.2　TF-IDF词空间向量转换


  TF-IDF（Term Frequency-Inverse Document Frequency）是一种针对关键词的统计分析方法，用于评估一个词对于一个文件集或一个语料库的重要程度。一个词的重要程度跟它在文章中出现的次数成正比，与它在语料库出现的频率成反比。这种计算方式能有效避免常用词对关键词的影响，提高了关键词与文章之间的相关性。


  其中TF=(某词在文档中出现的总次数/文档的词总数)，IDF=loge(语料库中文档总数/包含该词的文档数)+1。


  在sklearn中调用TfidfVectorizer库实现TF-IDF算法，并且可以通过stop_words参数来设置文档中的停用词（没有意义的词，如助词、语气词等），使停用词不纳入计算范围。


  TF-IDF是一种常用于信息处理和数据挖掘的加权技术。该技术采用一种统计方法，根据字词在文本中出现的次数和整个语料出现在文档中的频率来计算一个字词在整个语料中的重要程度。可以过滤掉常出现却非重要的词汇，如“的、了、么”，同时保留影响整个文本的重要字词。计算公式TFIDF=TF×IDF，TFIDF值越大表示该特征词对这个文本的重要性越大。其中TF（Term Frequency）表示某个关键词在整篇文章中出现的频率，IDF（Inverse Document Frequency）表示计算逆文档频率。


  9.3.3　文章关键词提取


  关键词提取是指从文章中提取与内容主题最相关的词，本案例中通过抽取关键词为每篇文章打上主题标签。Python中使用jieba.analyse方法实现对文本关键词的抽取，该方法同样基于TF-IDF算法。Jieba.analyse方法如下：

  

  jieba.analyse.extract_tags(sentence,topK,withWight=False,allowPOS=())


  


  其中：


  ·sentence：待提取的文本。


  ·topK：返回多少个TF-IDF权重最大的关键词，默认为20。


  ·withWeight：是否一并返回关键词权重，默认为False。


  ·allowPOS：是否仅包括制定词性的词，默认值为空，即不筛选。


  下面我们通过一段简短的代码熟悉一下jieba.analyse的使用方法，代码如下：

  

  import jieba.analyse                        # 导入提取关键词的库
fn = open('肺癌文章.txt')                        # 打开文件
sentence = fn.read()
tags = jieba.analyse.extract_tags(sentence, topK=3, withWeight= True, allowPOS=\
        ['n', 'v'],withFlag=True)
print('关键词\t词性\t权重')
for i in tags:
    print('{}\t{}\t{}'.format(i[0].word, i[0].flag, i[1]))


  


  上面这段代码中，设置了抽取3个关键词，词性包括名称和动词。代码执行结果如下：

  

  关键词      词性        权重
间质性      n        0.365970883613569
肺病        n        0.2155521604725314
肺癌        n        0.18180286690286201


  


  9.3.4　朴素贝叶斯分类


  在介绍朴素贝叶斯之前，先简要了解一下贝叶斯分类。贝叶斯分类中基于先验概率（P(b)）、条件概率（P(a|b)）来计算后验概率（P(b|a)）。其中先验概率表示样本空间中各类样本所占的比例，条件概率是样本a相对于类别b的类条件概率。而在这个计算过程中，条件概率是所有属性上的联合概率，不方便获得，由此引出了朴素贝叶斯概念。
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  朴素贝叶斯中对于已知类别，假设所有的属性相互独立。就文本分类而言，假设词袋中各词组之间没有任何关系，是相互独立的。在朴素贝叶斯分类中：对于给出的待分类项，在求出此项出现的条件下各个类别出现的概率，哪个最大，此分类就属于哪个。


  本案例中使用Scikit-Learn中的MultinomialNB包实现对文章的朴素贝叶斯分类。


  9.4　数据处理与模型检验


  从建模流程上来看，首先需要对文本进行分词处理从而方便构建各文本的特征向量。接下来在数据存储结构的处理过程中，对每份文本的语料、类别和存储路径进行统一格式存储，保证数据格式一致。而后使用TF-IDF算法计算每个文本语料的空间向量特征，为后续分类构建特征值。在使用朴素贝叶斯进行文章分类的时候需要注意的是，由于各文本的特征向量长度可能不同，需要归一化为通长度的向量。下面对各处理流程展开介绍。


  9.4.1　文本分词处理（数据分类与数据预处理）


  分词是将连续的字序列按照一定的规范重新组合成词序列的过程，中文分词将一个汉字序列（句子）切分成一个个独立的单词。为了构建词空间向量，首先需要对待分类文本做切词处理，将切好后的词语写入指定的路径下。在这里，我们使用Python中的jieba工具对文本进行分词，同时使用jieba.analyse.extract_tags方法（基于TF-IDF算法）抽取文章的主题标签。


  在对训练集和测试集数据进行切词处理后，将切词后的文本写入指定文件夹中，代码如下（文件cut_words.py）：

  

  #!/usr/bin/env python
# -*- coding: UTF-8 -*-

import os
import jieba
import jieba.analyse        # 导入提取关键词的库

# 对训练集、测试集文本都进行切词处理,为测试集数据打上主题标签

# 保存至文件
def save_file(save_path, content):
    with open(save_path, "a",encoding= 'utf-8',errors='ignore') as fp:
        fp.write(content)

# 读取文件
def read_file(file_path):
    with open(file_path, "r",encoding= 'utf-8',errors='ignore') as fp:
        content = fp.readlines()
        # print(content)
    return str(content)

# 抽取测试集的主题关键词
def extract_theme(content):
    themes = []
    tags = jieba.analyse.extract_tags(content, topK=3, withWeight= True, allowPOS=\
                ['n','ns','v','vn'],withFlag=True)
    for i in tags:
        themes.append(i[0].word)
    return str(themes)

def cast_words(origin_path, save_path, theme_tag):
    '''
    train_words_path: 原始文本路径
    train_save_path: 切词后文本路径
    :return:
    '''
    file_lists = os.listdir(origin_path)         # 原文档所在路径

    for dir_1 in file_lists:    # 找到文件夹
        file_path = origin_path + dir_1 + "/"         # 原始文件路径
        seg_path = save_path + dir_1 + "/"         # 切词后文件路径

        if not os.path.exists(seg_path):
            os.makedirs(seg_path)

        detail_paths = os.listdir(file_path)
        for detail_path in detail_paths:    # 找到文件夹下具体文件路径
            full_path = file_path + detail_path #原始文件下每个文档路径
            file_content = read_file(full_path)
            file_content = file_content.strip()  # replace("\r\n", " ")
                                                        # 删除换行
            file_content = file_content.replace("\'", "")
            file_content = file_content.replace(" \ n ", "")

            content_seg = jieba.cut(file_content)  # 为文件内容分词

            if theme_tag is not None:
                print("文件路径:{} ".format(theme_tag + detail_path))
                theme = extract_theme(" ".join(content_seg))
                                                    # theme为该文章的主题关键词
                print("文章主题关键词:{} ".format(theme))
                save_file(theme_tag + detail_path, theme)
                                    # 将训练集文章的主题关键词 保存到标签存储路径

            save_file(seg_path + detail_path, " ".join(content_seg))
                                    # 将处理后的文件保存到分词后的语料目录

if __name__ == "__main__":
    # 对训练集进行分词
    train_words_path = './train_words/'
    train_save_path = './train_segments/'
    cast_words(train_words_path,train_save_path,theme_tag=None)

    # 对测试集进行分词 抽取文章主题标签
    train_words_path = './test_words/'
    train_save_path = './test_segments/'
    theme_tag_path = './theme_tag/'     #存放测试集文章主题标签路径
    cast_words(train_words_path, train_save_path, theme_tag=theme_tag_path)


  


  执行程序后，训练集和测试集对应文件夹下未经处理的原始txt文档被切词处理，并将切词后的txt文件存入新建立的文件夹下（见图9-3）。
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  图9-3　切词后的文本文件


  9.4.2　数据结构处理


  为了方便后续生成词向量空间模型，需要将这些分词后的文本信息转换成文本向量信息并对象化[1]。这里使用Scikit-Learn库中的Bunch数据结构[2]，将文本存储成链式结构。Bunch是一个“字典”类型的数据，在实例化Bunch的时候，应先定义Bunch中包含的key类型，在使用时为key参数赋予value值。关于Bunch的使用方法在9.3.1节中已经介绍了，这里不再赘述。


  本案例中定义Bunch(label=[],filepath=[],contents=[])，其中：


  ·label：标注训练集每份文本归属的类别，如“糖尿病”“肺癌”“白癜风”。


  ·filepath：标注文件的存储路径。


  ·contents：保存训练集和测试集中每一类别下的文本内容。


  代码如下（文件word_to_bunch.py）：

  

  #!/usr/bin/env python
# -*- coding: UTF-8 -*-

import os
import pickle
import time
from sklearn.datasets.base import Bunch

'''
label: 文章类型
filepath: 文章路径
contents:  分词后的文章
'''
def read_file(file_path):
    with open(file_path, "r",encoding= 'utf-8',errors='ignore') as fp:
        content = fp.readlines()
    return str(content)

def word_to_bunch(train_save_path, train_bunch_path):
    bunch = Bunch(label=[], filepath=[], contents=[])
    all_labels = os.listdir(train_save_path)

    for label in all_labels:
        detail_path = train_save_path + label + '/'

        all_details = os.listdir(detail_path)

        for all_detail in all_details:
            file_detail_path = detail_path + all_detail  # 文件具体路径
            bunch.label.append(label)
            # print(bunch.label)  #
            bunch.filepath.append(file_detail_path)
            # print(bunch.filepath)   #
            contents = read_file(file_detail_path)
            # print(contents)  #
            bunch.contents.append(contents)
            # print(bunch.contents)   #

    with open(train_bunch_path, "wb+") as fp:
         pickle.dump(bunch, fp)
    print("创建完成")

if __name__ == "__main__":
    train_save_path = './train_segments/'
    train_bunch_path = "train_bunch_bag.dat"
    word_to_bunch(train_save_path, train_bunch_path)

    test_save_path = './test_segments/'
    test_bunch_path = "test_bunch_bag.dat"
    word_to_bunch(test_save_path, test_bunch_path)


  


  该程序中将每篇文档的类型、存储路径、文章内容写入Bunch数据结构中，这样后面对训练集、测试集数据进行建模、分类会更方便。执行完程序后生成train_bunch_bag.dat和test_bunch_bag.dat数据文件。


  9.4.3　计算文本的TF-IDF权重矩阵


  该步骤中将上一步存储的结构化数据构建成为一个TF-IDF词向量空间，空间中的词均来自该训练集，各个词的权重矩阵也都一并保存下来。在建模的过程中需要注意将训练集的词向量空间坐标赋值给测试集，代码如下（文件tfidf_space.py）：

  

  #!/usr/bin/env python
# -*- coding: UTF-8 -*-

from sklearn.feature_extraction.text import TfidfVectorizer
from sklearn.feature_extraction.text import TfidfTransformer
import pickle
from sklearn.datasets.base import Bunch

# 读取bunch对象
def read_bunch(path):
    with open(path, "rb") as fp:
        bunch = pickle.load(fp)        # joblib 同样可用于存储模型文件
    return bunch

# 读取文件对象
def read_file(path):
    with open(path, "rb") as fp:
        bunch = fp.read()
    return bunch

# 写入bunch对象
def write_bunch(path,bunch):
    with open(path, "wb") as fp:
        pickle.dump(bunch,fp)

# 训练集
def train_tfidf_space(stopword_path, train_bunch_path, train_tfidf_data):
    '''

    stopword_path: 停用词路径
    train_bunch_path: 训练集语料路径
    train_tfidf_data: 训练集tfidf数据路径
    '''
    bunch = read_bunch(train_bunch_path)

    stopwords = read_file(stopword_path).splitlines()   # 读取停用词
    tfidf_space = Bunch(label=bunch.label, filepath=bunch.filepath, contents=bunch.contents, tdm=[], space={})

    vectorizer = TfidfVectorizer(stop_words=stopwords, sublinear_tf=True, max_df=0.5)
    tfidf_space.tdm = vectorizer.fit_transform(bunch.contents)
    tfidf_space.space = vectorizer.vocabulary_

    write_bunch(train_tfidf_data,tfidf_space)

# 测试集
def test_tfidf_space(stopword_path, test_bunch_path, test_tfidf_data, train_tfidf_data):
    '''
    stopword_path: 停用词路径
    test_bunch_path: 测试集语料路径
    test_tfidf_data: 测试集tfidf数据路径
    train_tfidf_data: 训练集tfidf数据路径,将训练集的词向量空间坐标赋值给测试集
    '''
    bunch = read_bunch(test_bunch_path)
    stopwords = read_file(stopword_path).splitlines()    # 读取停用词
    tfidf_space = Bunch(label=bunch.label, filepath=bunch.filepath, contents=bunch.contents, tdm=[], space={})

    train_bunch = read_bunch(train_tfidf_data)   #训练集tfidf数据
    tfidf_space.space = train_bunch.space  # 将训练集的词向量空间坐标赋
                                                    # 值给测试集

    vectorizer = TfidfVectorizer(stop_words=stopwords, sublinear_tf=True, max_df=0.5, vocabulary=train_bunch.space)

    tfidf_space.tdm = vectorizer.fit_transform(bunch.contents)
    write_bunch(test_tfidf_data, tfidf_space)

if __name__ == '__main__':
    # 训练集数据处理
    stopword_path = "./chinese_stop_words.txt"  # 停用词表的路径

    train_bunch_path = './train_bunch_bag.dat'
    train_tfidf_data = './train_tfdifspace.dat'
    train_tfidf_space(stopword_path, train_bunch_path,train_tfidf_data)

    # 测试集数据处理
    test_bunch_path = './test_bunch_bag.dat'
    test_tfidf_data = './test_tfidfspace.dat'
    test_tfidf_space(stopword_path, test_bunch_path, test_tfidf_data,train_tfidf_data)


  


  执行该程序会将训练集和测试集数据转换为TF-IDF词向量空间中的实例，其中space表示词向量空间坐标，tdm表示训练集和测试集数据的TF-IDF权重矩阵。程序中需要注意的是，需要将训练集的词向量空间坐标赋值给测试集数据，该处的逻辑实现在测试集函数test_tfidf_space中。


  执行完程序后生成train_tfidfspace.dat和test_tfidfspace.dat数据文件。


  9.4.4　用朴素贝叶斯方法分类文章


  一般的模式分类方法都可应用在文本分类中，常用的分类算法包括朴素贝叶斯分类、支持向量机分类。


  关于如何评价模型执行效果，在8.3.2节中讲过，这里不再赘述。本案例针对文本分类，从精度、召回率和F-测度值三个角度评价。用a表示分类器将输入文本正确分类到某个类别的个数；b表示分类器将输入文本错误分类到某个类别的个数；c表示分类器将输入文本错误排除在某个类别之外的个数；d表示分类器将输入文本正确地排除在某个类别之外的个数。该分类器的召回率、正确率和F-测度值的计算公式如下：


  ·精度p=a/(a+b)×100%；


  ·召回率r=a/(a+c)×100%；


  ·F-测度值F=(2×p×r)/(p+r)。


  从执行结果来看（精度0.941、召回率0.933、F-测度值0.933），分类效果还算不错。


  该过程代码如下（文件nbayes.py）：

  

  #!/usr/bin/env python
# -*- coding: UTF-8 -*-

import pickle
from sklearn.naive_bayes import MultinomialNB
import warnings
from sklearn import metrics
warnings.filterwarnings("ignore")

# 读取bunch对象
def read_bunch(path):
    with open(path, "rb") as fp:
        bunch = pickle.load(fp)                # joblib 可用于存储模型文件
    return bunch

# 分类结果保存至文件
def save_file(save_path, content):
    with open(save_path, "a",encoding= 'utf-8',errors='ignore') as fp:
        fp.write(content)

# 朴素贝叶斯分类
def nbayes_classify(train_set, test_set):

    '''
    train_set: 训练集样本数据
    test_set: 测试集样本数据
    :return: 测试集样本分类
    '''
    clf = MultinomialNB(alpha=0.5)
    clf.fit(train_set.tdm, train_set.label)  #  训练模型
    predict = clf.predict(test_set.tdm)
    return predict

def classification_result(actual, predict):
    print('精度:{0:.3f}'.format(metrics.precision_score(actual, predict,average='weighted')))
    print('召回:{0:0.3f}'.format(metrics.recall_score(actual, predict,average='weighted')))
    print('f1-score:{0:.3f}'.format(metrics.f1_score(actual, predict,average='weighted')))

if __name__ == '__main__':
    # 导入训练集
    train_path = './train_tfdifspace.dat'
    train_set = read_bunch(train_path)

    # 导入测试集
    test_path = "./test_tfidfspace.dat"
    test_set = read_bunch(test_path)

    predict = nbayes_classify(train_set, test_set)  #
    classification_result(test_set.label, predict)
    print('-' * 100)

    # 保存结果路径
    save_path = './classify_file.txt'
    for label, filename, predict in zip(test_set.label, test_set.filepath , predict):                        # test_set
        print(filename, "\t实际类别:",label,"\t-->预测类别:", predict)
        save_content = filename + "\t实际类别:" + label + "\t-->预测类别:" + predict + '\n'
        save_file(save_path, save_content)  # 将分类结果写入txt


  


  执行上述代码后可在Pycharm控制台下看到执行效果，如图9-4所示。
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  图9-4　文本分类执行效果


  至此，文本分类流程中各模块的数据处理方式就介绍完了，下面通过图9-5所示的文件结构对各模块再熟悉一遍。
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  图9-5　文件结构


  [1] Python中文文本分类，孙相国.http://blog.csdn.net/github_36326955/article/details/54891204


  [2] 《机器学习算法原理与编程实践》，郑捷编著。


  9.5　本章小结


  本章通过对文章分类、打标签讲解了两个常用算法——TF-IDF算法和朴素贝叶斯算法，其中TF-IDF算法在10.4.5也会用到。


  从建模流程来看，对文章分类、打标签包括4个主要步骤：


  1）文章数据分词处理，抽取文章的主题标签；


  2）构建文章的词袋模型；


  3）使用TF-IDF计算文章的词空间向量；


  4）使用朴素贝叶斯算法对测试集文章进行分类。


  在建模处理数据的过程中，使用基于Python的开源包Scikit-Learn。代码已经调试过，读者可从本书github地址上下载本案例程序，使用示例数据进行操作。


  从模型执行结果来看，模型的分类精度达到86.7%，召回率达85%。可基本实现对文章的有效归类。


  文本分类有着广泛的应用场景，如新闻网站包含大量报道文章，需要将这些文章按题材进行自动分类（如划分成政治、军事、经济、体育等）；电子邮箱频繁接收到垃圾广告邮件，通过文本分类可从众多邮件中识别出垃圾邮件并过滤掉，以提高用户对邮箱的使用效率。


  提高篇


  ■第10章　应用：用户画像建模


  第10章　应用：用户画像建模


  在进入大数据时代后，用户行为给企业的产品和服务带来了一系列改变和重塑，其中最大的变化在于，用户的一切行为在企业面前是可追溯、可分析的。企业内保存了大量的原始数据和各种业务数据，这是企业经营活动的真实记录，如何更加有效地对这些数据加以利用，如何用这些数据进行分析和评估，是企业当下最关心的问题。随着对大数据技术的深入研究与应用，企业的专注点日益聚焦在如何利用大数据来为精细化运营和精准营销服务，而要做精细化运营，首先要建立本企业的用户画像。


  用户画像可以使产品的服务对象更加聚焦和专注，增加用户的黏性、提高订单转化率。本章首先介绍用户画像的概念和开发流程，然后通过一个工程案例详细讲解用户画像是如何在产品上“落地应用”的。


  10.1　用户画像简介


  用户画像是大数据技术的一种重要应用方式。建立用户画像所用的数据源是与用户相关的全部数据，包括用户的属性数据、行为数据及内容数据。其中属性数据表示包括用户性别、年龄、地域等用户自身固有的属性，这类数据可以在用户注册、填写各类表单的环节中收集；行为数据描述用户所执行的行为，包括访问次数、访问停留时间、加关注、加入购物车、取出购物车、形成订单、付款等；内容数据表示用户行为的对象，如用户加关注、加入购物车、形成订单所对应的商品。这些数据源构成了建立用户画像模型的基础。


  10.1.1　什么是用户画像


  用户画像，即用户信息标签化，通过收集用户社会属性、消费习惯、偏好特征等各个维度的数据，对用户或者产品特征属性进行刻画，并对这些特征进行分析、统计以挖掘潜在价值信息，从而抽象出一个用户的信息全貌。用户画像可看作企业应用大数据的根基，是定向广告投放与个性化推荐的前置条件，为数据驱动运营奠定了基础。如何从海量数据中挖掘出有价值的信息已经愈发重要。


  用户画像的核心目的是了解用户，画像是真实用户的虚拟代表，是建立在一系列真实数据之上的目标用户模型。图10-1所示为程序员小z在某电商网站进行注册、浏览、收藏、购物等系列行为后，该网站的数据挖掘人员针对收集的数据经过建模、清洗、挖掘等操作之后，给小z打上的相应的标签。这刻画出了小z的人物属性及消费偏好。
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  图10-1　程序员小z的用户信息标签


  企业建立用户画像的初衷是发掘用户千人千面的特征，简而言之：通过分析不同用户个体、不同用户群体的特征，针对不同的特征人群推荐不同内容。在企业信息量越来越大的背景下，借助用户画像可有效利用企业产品平台上的内容资源。可以说，用户画像已成为流量精准的分发中心。


  10.1.2　用户画像模型及应用场景


  用户画像的构建是一个系统性的工作，需要区分不同的场景和不同的应用模式。


  用户画像建模其实就是为用户打标签。为用户打的标签分为三种：基于统计类的标签、基于规则类的标签和基于挖掘类的标签。下面我们介绍这三种类型标签的区别：


  ·基于统计类的标签：这类标签是最为基础和常见的标签类型。例如对于某个用户来说，他的性别、年龄、所在城市、星座、近7日活跃时长、近7日活跃天数、近7日活跃次数等字段可以从用户注册数据、用户访问数据、消费类数据中统计得出。该类标签构成了用户画像的基础。


  ·基于规则类的标签：该类标签基于用户行为及确定的规则产生。例如对平台上“消费活跃”的用户的定义为近30天交易次数不少于2次的用户。在实际开发画像的过程中，由于运营人员对业务更为熟悉，而数据人员对数据的结构、分布、特征更为熟悉，因此基于规则类标签中涉及的规则由运营人员和数据人员共同协商确定。


  ·基于挖掘类的标签：该类标签通过数据挖掘产生，用于对用户的某些属性或某些行为进行预测。例如，根据一个用户的行为习惯判断该用户是男性还是女性，根据一个用户的消费习惯判断其对某商品的偏好程度。该类标签需要通过算法挖掘产生。


  在开发画像建立的过程中要用的数据非常多，按数据粒度及应用场景大体可分为三个层级（图10-2为示例）：
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  图10-2　某用户画像数据层级示意图


  ·明细层数据：以“日”为数据粒度，直接从各个业务数据表、日志数据表、埋点数据表抽取用户每天的每一次行为，按固定表结构插入相关表中，在此过程中不对数据做任何汇总、统计类的处理。可视为数据仓库中ODS层数据。


  ·统计中间层数据：以“用户”为数据粒度，对明细层的全量历史数据进行统计加工、汇总计算，可视为数据仓库中DW层数据。


  ·应用层数据：以“用户”为数据粒度，对统计中间层数据做进一步挖掘处理，处理过程中要考虑业务应用场景，关联行为权重、标签权重等。应用层数据输出后可支持产品应用。应用层数据可视为数据仓库中DM层数据。


  开发出的用户画像相关宽表及明细标签表，按应用场景一般分为用户人口属性画像、用户个性化标签、各业务线用户画像、用户偏好画像和用户群体属性画像等。下面从不同维度讲述用户画像模型的建立背景及应用场景。


  1.用户人口属性画像


  用户在平台注册账号或填写收货地址时会填写一些基础信息，如性别、年龄、所在城市、行业、手机号、身份证号等。在用户填写的信息的基础上还可以二次加工出信息：如根据用户填写的身份证号可计算出用户的年龄、地区、生肖、星座等信息。一般当身份证号加工出信息与用户自填信息有冲突时，以身份证号加工信息为准。


  用户人口属性画像是对用户静态属性刻画的重要依据，所以对基础信息的真实性要求更为严格。在加工的过程中需要从多维度（如用户自填、调研问卷、身份证绑定、登录IP等）去验证基础信息的真实性。基础信息对时效性要求不高（用户的年龄、所在地区等发生改变的情况属于低频事件）。


  用户人口属性画像的最终呈现形式是一张用户宽表，该宽表包括了除常见的用户属性，如图10-3所示。
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  图10-3　用户人口属性表字段（示意）


  2.用户个性化标签


  用户在产品上的浏览、搜索、关注、收藏、加入购物车、付款、评价等行为会带来一系列标签。根据这些标签的发生时间、行为次数、行为类型能够统计出用户与某些标签之间联系的紧密程度。在行为标签的基础上经过综合打分可以进一步挖掘出用户偏好的物品或内容。


  用户个性化标签的最终呈现形式是一张用户行为标签表，该标签表记录了用户在平台上发生每一次行为的日期、类型及因此带来标签，如图10-4所示。
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  图10-4　用户个性化标签表（示意）


  对于图10-4所示标签表的几个关键字段释义如下：


  ·标签id：用户对物品的操作行为（浏览、搜索、收藏、下单等）将带来与该物品相关的标签。该标签数据存储在相关业务数据表、日志数据表、埋点数据表中，需要对相关记录数据做抽取、清洗等操作，之所才能转化成标签。


  ·行为次数：用户在当日触发该标签的次数，如用户2017年07月01日浏览《平凡的世界》一书3次，则行为日期记为“2017-07-01”，行为次数记为“3”。


  ·标签类型：该标签归属的类型，如图书类标签、服饰类标签、数码产品类标签、食品类标签等，不同类型的标签需要区分开来。从应用角度来说需要根据产品的业务线来做划分。


  ·行为类型：包括用户进行的浏览、搜索、关注、收藏、付款等行为，不同类型的行为对用户的重要性不同，一般来说复杂程度越高的操作对用户的意义越大。该字段在计算用户偏好属性时有重要作用。


  3.各业务线用户画像


  针对各业务线的业务特征，设计一套标签用于监控用户在该业务线上的操作行为。例如针对资讯版块，可以以用户单击资讯内各子版块TAB的次数、在各子版块的浏览时长、在各子版块内的收藏文章数等维度进行画像标签的设置。


  4.用户偏好画像


  在用户个性化标签的基础上，根据业务规则设定用户各种行为类型的权重、时间衰减方式、标签权重，并通过基于物品相关的协同过滤算法建立用户偏好画像的数据表，如图10-5所示。
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  图10-5　用户偏好标签表（示意）


  5.群体属性画像


  俗话说“物以类聚，人以群分”，对用户进行“群分”的过程即对用户进行聚类。这里主要讲解如何根据业务规则对用户进行聚类。一方面可以根据用户注册账号填写的性别、年龄、省份等基础信息将用户按性别、年龄段、区域等进行划分；另一方面可以根据用户购买商品的频率、价格按消费能力属性、行为属性进行划分。


  具体来说，用户群体属性画像可应用在两个方面：一方面，在冷启动阶段，由于缺少更细粒度的用户个性化标签，可以根据用户群体属性画像给用户推荐该群体所偏好的商品；另一方面，在向用户个性化推荐商品时，可根据用户所在群体偏好的物品种类向用户推荐。图10-6所示为某个根据用户年龄段建立的群体属性画像的表结构。
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  图10-6　用户群体属性画像的表结构（示意）


  10.1.3　数仓架构及项目流程


  对于用户画像的应用流程来说，从原始的数据输入开始到模型应用为止可分为5块（见图10-7），包括将操作型环境数据经ETL后集中存储在数据仓库，之后经过对数据的建模、挖掘、分析建立用户画像模型，最终将建好用户画像的数据接口调用到BI报表、经营分析、精准营销、个性化推荐等各系统模块。
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  图10-7　用户画像数仓架构


  数据运营团队的主要任务是结合需求方对画像应用场景的需要及数据仓库已有数据来构建用户画像模型。在图10-7中，主要工作体现在“画像主题建模”环节。本章的重点是介绍如何在Hive数据仓库上基于业务和数据建立用户画像模型。


  Hive是一个建立在分布式存储系统（HDFS）上的SQL引擎，通过将用户编写的Hive SQL语句转化成MapReduce作业实现对数据的查询，适合应用在大数据集的批处理作业上。


  在明确用户画像的数据仓库架构和数据运营人员的工作重点后，我们需要进一步明确在项目中整个用户画像模型的构建流程，如图10-8所示。
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  图10-8　用户画像建设项目流程


  1.目标解读


  在建立用户画像前，首先需要明确用户画像所服务的企业对象，根据业务方需求、未来产品建设目标和用户画像分析预期效果。


  一般而言，用户画像的服务对象包括运营人员、数据分析人员。不同业务方对用户画像的需求有不同的侧重点，就运营人员来说，他们需要分析用户的特征、定位用户行为偏好，做商品或内容的个性化推送以提高单击转化率，所以画像的侧重点落在用户个人行为偏好；就数据分析人员来说，他们需要分析用户行为特征，做好用户的流失预警工作，还可根据用户的消费偏好做更有针对性的营销。


  2.任务分解与需求调研


  经过第一阶段的需求调研和目标解读，我们已经明确了用户画像的服务对象与应用场景，接下来需要针对服务对象的需求，结合产品现有业务体系和“数据字典”规约实体和标签之间的关联关系，明确分析纬度。就下面将要介绍的案例而言，需要从用户属性画像、用户行为画像、用户偏好画像、用户群体偏好画像等角度去进行业务建模。


  3.需求场景讨论与明确


  在本阶段，数据运营人员需要根据前面与需求方的沟通结果，输出《产品用户画像需求文档》，在该文档中明确画像应用场景、最终开发出的标签内容与应用方式，并就该份文档与需求方反复沟通以确认无误。


  4.应用场景与数据口径确认


  经过第三个阶段，已明确了需求场景与最终实现的标签纬度和类型，数据运营人员需要结合业务与数据仓库中已有的相关表，明确与各业务场景相关的数据口径。在该阶段中，数据运营方需要输出《产品用户画像实施文档》，该文档需要明确应用场景、标签开发的模型、涉及的数据库与表，以及应用实施流程。该文档不需要再与运营方讨论，只需要数据运营团队内部就开发实施流程达成一致。


  5.特征选取与模型数据落表


  本阶段中数据分析挖掘人员需要根据前面明确的需求场景进行业务建模，写好HQL逻辑，将相应的模型逻辑写入临时表中，抽取数据以校验是否符合业务场景需求。


  6.线下模型数据验收与测试


  数据仓库团队的人员将相关数据落表后，设置定时调度任务，对数据进行定期增量更新。数据运营人员需要验收数据仓库加工的HQL逻辑是否符合需求，根据业务需求抽取并查看表中数据范围是否在合理范围内。如果发现问题应及时反馈给数据仓库人员调整代码逻辑和行为权重的数值。


  7.线上模型发布与效果追踪


  数据通过验收之后，就可以将数据接口给到搜索或技术团队部署上线了。上线后应对用户单击转化行为的持续追踪，以调整优化模型及相关权重配置。


  10.2　用户画像管理


  用户画像数据需要结合业务需求进行开发，本节从模块化开发、存储方式、更新机制三个方面进行介绍。


  10.2.1　模块化开发


  一套完整的用户标签体系所涉及许多人员，而且不是一两天的事情。它牵动着产品经理、运营人员、数据分析挖掘人员数据仓库的ETL开发人员等。虽然数据分析挖掘人员的工作核心在于标签的业务建模，但是其中的开发和维护工作，需要协同产品经理、运营方和开发方来展开。


  在用户画像开发前需要考虑到随着业务的不断发展，画像开发人员随时都可能面临新增标签类型的需求。在接到新需求时，是否要重新单独构建一套模型去适应业务的不断发展？当然不是，我们需要用模块化思维去进行画像的开发。模块化开发可以在有限的资源里高效、快捷地进行标签模型开发以及后续的迭代。将画像工程划分成很多功能独立的模块，再进行迭代、重构和维护等工作时，只需要针对具体的模块进行处理，不需要重新构建模型。


  具体来说，用户画像需要结合业务需求进行开发。从应用角度看，标签主要可分为两大类——通用类标签和业务类标签，如图10-9所示。
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  图10-9　用户画像标签体系


  通用类标签是从原业务标签表抽取并经过初步统计得到的标签，这类标签还未与业务深度结合，做出来的标签表无法直接服务于各业务单元。但是其为建立面向各业务场景的相关标签表打下了基础，是前置条件。比如，用户基础信息表记录了用户性别、年龄、地域等属性，通过人口属性刻画，可达到对用户初步认知的目的；用户行为标签表记录了用户在产品使用过程中浏览、关注、收藏、搜索等行为的时间、行为次数。各业务标签表都是在通用类标签表的基础上结合业务进行深度加工、挖掘得到的。


  业务类标签服务于各项业务属性，如在产品的“推荐”或“猜你喜欢”版块上推荐与用户属性相关的内容。在这类标签开发的过程中，数据方需要与运营方深入沟通需求，明确业务场景、应用方式与推荐规则，确定标签种类与行为权重，再结合推荐产品的类型才能给用户打上相应的属性标签。


  从类型角度看，标签可分为个人用户画像和群体用户画像。前者主要用于用户个性化定位，而后者用于对用户群体的定位。群体用户画像的建立都是基于个人的用户画像建立的，即先建立个人用户的画像（根据每个人的标签与对应权重确定属性值），而后建立群体的画像（统计各属性值在各属性中所占的比例），如图10-10所示。
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  图10-10　用户画像标签体系


  10.2.2　存储方式


  用户画像的数据会基于用户每天的各类行为不断增量更新，因此其是海量的，是快速增长的。这就要求其存储介绍具有容量大、扩展性好的特点。另外因为建立用户画像是为了辅助数据分析与业务精细化运营，为用户的搜索、广告系统提供个性化推荐，因此存储机制的设计应能支持快速、多维数据的联合存取。


  Hive数据仓库较为适合用户画像数据的存储、管理与分析。采用数据仓库技术不仅可以管理海量用户画像数据，而且可以通过有效的综合分析进一步挖掘数据的潜在价值。从图10-11所示可以看出，画像建模人员通过从数据仓库的相关业务表、日志表、埋点表中抽取与用户基础属性、行为属性、消费属性等相关的数据进行建模加工，输出用户人口属性表、用户个性化标签表等用户画像相关表，并将这些画像表重新写回数据仓库中，以便后续的应用。


  Hive数据仓库封装用户画像模型的各明细表和宽表，各业务方及运营方可通过直接访问数据库或者登录数据提取平台的方式，访问画像模型数据宽表。也可以通过线上Dashboard展示平台配置用户分群规则，提取相关用户标签，实时反馈运营及营销接触数据问题，整合并更新画像模型。通过配置分析及应用平台可视化展现推荐标签库，以实现权限管控。


  10.2.3　更新机制


  一个简单的用户信息标签表就会有成百上千个特征标签，其中有些特征标签在短期内是不变的，如用户的性别、年龄、归属地等基础信息；有些是随时间变化的，如用户的浏览、关注、收藏、购买等行为指标。此外，随着产品业务线的不断拓展，以及更详细的划分维度，这些标签的特征类型可能会增加。因此，有效的用户画像需要不断地进行完善和更新。


  在画像开发过程中，使用HQL语言将建模后的各维度用户画像表写入Hive，在Hive中建立分区表，以当天日期作为分区依据，每天定时刷新前一天运营产生的数据，增量插入数据到已建立的画像表中，如图10-12所示。
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  图10-11　用户画像建模存储流程
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  图10-12　用户标签表定期刷新


  下面介绍与用户购买图书行为对应的场景。用户标签表通过每天定时抽取自订单表中的用户下单行为，增量更新用户标签表中用户购买类标签。刷新方式的实现代码如下（通过'${HIVE_DATA_DATE}'获取每天对应日期，增量更新对应的标签表）：

  

  insert into dwd.persona_user_tag_relation_public   -- 将数据插入相应用
                                                             -- 户画像表中
        select t1.user_id as user_id,
                t2.book_id as tag_id, -- 以所购买图书对应的图书id作为标签id
                t2.book_name as tag_name,
                count(1) as cnt,
                t1.create_date as date_id,
                t3.book_type_tag as tag_type_id,
                1 as act_type_id                         -- 行为类型1
        from dwd.gdm_ord_order t1                        -- 商品订单表
inner join dwd.book_base_basic_info t2                   -- 图书信息表
            on t1.std_book_id = t2.book_id
inner join dwd.book_std_type_df t3                       -- 图书类目表
            on t2.book_id = t3.book_id
        where t1.date_id  '${HIVE_DATA_DATE}'            -- 每天增量更新标签
            and user_id <> ''
            and user_id <> '-'
    group by t1.user_id
                t2.book_id,
                t2.book_name,
                t1.create_date,
                t3.book_type_tag,
                1


  


  10.3　业务背景


  本节通过一个图书垂直电商的用户画像案例介绍如何结合业务需求、应用场景、数据字典，建立用户画像标签体系。


  10.3.1　案例背景介绍


  某图书电商网站拥有超过千万的网购用户群体，所售各品类图书100余万种。用户在平台上可进行浏览、搜索、收藏、下单、购买等行为。商城的运营需要解决的两个问题是：在企业产品线逐渐扩张、信息资源过载的背景下如何在兼顾自身商业目标的同时更好地满足消费者的需求，为用户带来更个性化的购物体验，并通过内容的精准推荐，更好地提高用户的单击转化率；在用户规模不断增长的背景下，运营方考虑建立用户流失预警机制，以及时识别出将要流失的用户群体，采取运营措施进行用户挽回。


  10.3.2　数据仓库相关表介绍


  商城自建立以来，数据仓库中积累着大量业务数据、日志数据及埋点数据。如何充分挖掘沉淀在数据仓库中的数据的价值，有效支持用户画像的建设，成为当前的重要工作。


  在本案例中，可以获取的数据按其类型可分为：业务类数据、用户行为数据。其中业务类数据是指用户在平台上下单、购买、收藏物品，以及货物配送等与业务相关的数据；用户行为数据指用户搜索某条信息、访问某个页面、单击某个按钮、提交某个表单等通过操作行为产生（在解析日志的埋点表中）的数据。


  涉及数据仓库中的表主要包括：用户信息表、商品订单表、图书信息表、图书类目表、App端日志表、Web端日志表、商品评论表等。下面就用户画像建模过程中一些用到的主要数据表做详细介绍。


  用户信息表（见表10-1）存放着用户的各种信息，例如用户姓名、年龄、性别、号码、归属地等信息。


  表10-1　用户信息表（dwd.user_basic_info）
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  商品订单表（见表10-2）存放商品订单的各类信息，包括订单编号、用户id、用户姓名、订单生成时间、订单状态等信息。


  表10-2　商品订单表（dwd.gdm_ord_order）
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  图书信息表（见表10-3）存放图书名称、作者、出版社、价格、页数、出版时间等信息。


  表10-3　图书信息表（dwd.book_base_basic_info）
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  图书类目表（见表10-4）存放图书归属的类别信息，可通过图书id与图书信息表建立关联。


  表10-4　图书类目表（dwd.book_std_type_df）
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  Web端日志表（见表10-5）存放用户访问Web页面的信息及用户的LBS相关信息，通过在客户端做埋点，从日志数据解析出来。


  表10-5　Web端日志表（dwd.beacon_web_books_client_pv_log）
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  App端日志表（见表10-6）存放用户访问APP的相关信息及用户的LBS相关信息，通过在客户端埋点，从日志数据解析出来。


  表10-6　App端日志表（dwd.beacon_app_books_client_pv_log）
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  商品评论表（见表10-7）存放用户对商品的评论信息。


  表10-7　商品评论表（dwd.book_comment）
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  搜索日志表（见表10-8）存放用户在App端进行搜索的相关日志数据。


  表10-8　搜索日志表（dwd.app_search_log）
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  用户收藏表（见表10-9）记录用户收藏图书数据。


  表10-9　用户收藏表（dwd.book_collection_df）
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  购物车信息表（见表10-10）记录用户将图书加入购物车的数据。


  表10-10　购物车信息表（dwd.book_shopping_cart_df）
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  10.4　用户画像建模


  本节对10.3节中的案例进行分析，并结合业务场景和数据梳理该案例中用户画像建模的思路。


  10.4.1　业务需求梳理


  用户画像在产品推荐、内容管理、业务洞察等方面具有广泛的用途（见图10-13），企业中不同的业务部门对用户画像的需求也不尽相同。产品经理需要根据用户浏览、下单的偏好，面向用户做商品推荐，将平台优质资源呈现给有相应需求的用户。运营方需要根据用户的浏览习惯、行为偏好将平台上对应的内容资源精准推送给相应的用户，通过对潜在用户进行优惠券定向投放，提高用户单击转化率。数据分析人员一方面需要承担画像应用方面的需求，如根据用户画像做用户的价值分析、用户流失预警、挖掘即将从平台流失的用户，为业务方提供分析支持；另一方面需要承担整个用户画像建模挖掘，以及协调各业务方推进用户画像建设的重任。在画像建模的过程中还有一个重要的参与方，即数据开发人员，他们需要根据数据分析挖掘人员组建好的画像模型进行开发调度，保证画像模型数据的准确性和及时性。
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  图10-13　用户画像用途


  数据分析人员在收集到来自产品方和运营方的需求后，通过分解需求可以明确，产品方需要的是对用户偏好进行定位，为用户个性化推荐商品。所以工作的重点是根据用户行为定性用户消费偏好属性。而运营方需要的是面向消费类用户投放活动券。所以工作的重点是根据用户的消费周期、消费时间段、消费频率确定进行优惠券的定向投放方式。因此在用户画像开发前，需要明确项目中各参与方的责任边界（见图10-14）。


  10.4.2　用户标签体系及开发内容


  梳理用户标签体系是用户画像建模过程中最基础，也是最重要的工作，后续的数据开发、画像应用都依赖于标签体系的搭建。本案例中需要开发的用户标签体系包括用户个人标签（用户属性标签、用户行为标签、用户偏好图书标签）和用户群体标签（用户群组图书标签top10排序）。其中用户群体标签是在用户个人标签相关表的基础上加工而来。下面我们对需要开发的各画像表的需求背景和开发内容进行详细介绍。
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  图10-14　用户画像建设中各参与方的责任边界


  1.用户属性标签表


  用户属性标签表用于定位用户的基础信息，如性别、年龄、所在地等，是识别用户特征的基础。用户属性表由用户所填的信息（如性别、年龄、邮箱等）及根据所填信息推算出来的信息（如根据收货地址、身份证号推算用户年龄、区域、星座等）组成。其主要数据来源包括用户信息表、商品订单表、App端日志表（见图10-15）。其中，用户信息表记录了用户性别、年龄、邮箱、注册时间等基本属性；商品订单表记录了用户的消费金额、消费频率等信息；通过App端日志表可以挖掘用户常登录时间段和常登录地址等信息。
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  图10-15　用户属性标签表加工逻辑


  用户属性标签表可以用于人群营销，如针对90后人群营销、对某星座人群营销、对过生日的会员营销，以用户常登录地为中心推荐周边相关资源。在用户属性标签表的基础上可进一步加工用户行为标签表。


  用户属性标签开发内容：


  ·需求背景：用户人口属性标签是用户的基本信息，这些信息是用户在注册、填写收货地址、评论已购商品等过程中记录的信息，如性别、年龄、手机号、收货地址、身份证号等。通过人口属性刻画，可达到对用户初步认知的目的。


  ·数据来源：用户信息表、商品订单表、App端日志表。如表10-11所示。


  表10-11　用户属性标签表加工逻辑
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  2.用户行为标签表


  用户行为标签表是根据用户在产品上的访问行为、下单行为提取的用户标签汇成的表，用于定位用户在产品上的访问情况，进而根据用户的浏览习惯、消费偏好做推荐和营销。其主要数据来源包括业务类数据、日志数据和埋点数据（见图10-16）。其中日志数据和埋点数据记录了用户在产品上的全部行为，如用户浏览某个页面、搜索某个关键词、单击某个点位即会在日志数据中有相应记录。日志数据量非常大，需要数据仓库人员将其解析成结构化数据，落表以供调用。业务数据库记录用户购买、添加购物车等业务相关行为。
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  图10-16　用户行为标签表加工逻辑


  用户行为标签表开发内容包括：


  ·需求背景：用户行为属性标签是用户使用产品过程中产生的标签，包括搜索、浏览、关注、评价、退订货等行为数据。通过统计、分析了解用户的行为周期、活跃时段，判断用户类型（学生/上班族/中老年）做定向推荐，预警用户流失（近几周未活跃用户）以挽回用户。


  ·数据来源：用户行为属性标签主要来自用户属性标签表、商品订单表、图书信息表、图书类目表、Web端日志表、App端日志表、商品评论表、用户收藏表、购物车信息表、搜索日志表、行为权重配置表。表10-12只列举了部分内容。


  表10-12　用户行为标签表加工逻辑
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  3.用户偏好标签表


  用户关注标签表是在用户行为标签表的基础上加工而来的，用于定位每个用户最感兴趣的10本图书。其主要数据来源包括用户行为标签表、行为权重配置维表、标签权重配置维表（见图10-17），经过这三个表的关联计算可得到用户行为标签权重表。在此基础上通过基于物品相似度的协同过滤算法，可以得到用户关注标签的词频共现矩阵表，也即用户偏好标签表。
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  图10-17　用户偏好标签表加工逻辑


  行为标签表通过act_type与行为权重配置表关联，计算用户浏览、搜索、收藏等行为的权重；标签权重配置表使用TF-IDF算法计算每个标签自身的权重大小，通过tag_id与用户行为标签表相关联。使用公式“用户标签权重=行为权重×标签权重”计算出与用户每个行为标签对应的权重大小。将每个用户的相同标签的权重加总后按照从大到小的顺序排列，取出该用户最为关心的10个图书标签。


  用户偏好类标签表开发内容包括：


  ·需求背景：用户偏好标签是用户基于平台产品使用的喜好特征或者行为习惯，重点分析用户的搜索、浏览、收藏、加入购物车等内容。可以给用户推荐与其偏好相关的书籍。


  ·数据来源：用户偏好类标签主要来自用户行为标签表、用户属性标签表。如表10-13所示。


  表10-13　用户偏好标签表加工逻辑
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  4.用户群组top10图书标签


  用户群组图书标签top10表是在用户信息表、用户行为标签表、用户top10图书标签表的基础上加工而来的（见图10-18）。用户群组图书标签top10为用户个人标签的兜底逻辑，通过将用户按年龄分段归入相应的用户群组，在项目冷启动阶段或用户相关信息不够完善，不能判断出用户的属性及偏好时，为用户推荐其所在年龄段人群的偏好图书。
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  图10-18　用户群组图书标签top10表加工逻辑


  用户群组top10标签表开发内容：


  ·需求背景：用户偏好标签是用户对于平台产品的喜好特征或者行为习惯，重点分析用户的搜索、浏览、收藏、加入购物车等内容。可以给用户推荐其加入收藏夹、加入购物车但未支付的书籍，或与该书籍同属一类型的其他书籍。


  ·数据来源：用户偏好类标签主要来自用户行为标签表、用户属性标签表。如表10-14所示。


  表10-14　用户群组top10图书标签表加工逻辑
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  10.4.3　用户画像开发流程


  在利用数据仓库中存储的数据设计用户画像模型前，数据运营人员需要对画像模型的开发流程和各维度画像表的加工逻辑有清晰认知，这样才能对画像的设计起到指导作用。本小节将介绍用户画像模型建立的流程，针对10.4.2节中涉及的4个表分别详细介绍其开发流程。


  1.用户属性标签表开发流程


  用户属性标签表介绍用户的基础属性信息，需要分别从用户信息表抽取用户性别、年龄等信息，从用户收货地址表抽取邮箱、电话、地址等信息，从订单宽表提取用户下单类信息，从App页面访问表提取用户常登录地信息，将从这些抽取的信息通过用户id相关联。


  2.用户行为标签表开发流程


  开发用户行为标签表是最为复杂且最为重要的一个环节，后面无论是用户偏好标签表还是用户群体偏好标签表，都是在用户行为标签表的基础上进行的二次开发。因此在整体用户画像建模的过程中，对用户行为标签表的逻辑严谨性和数据准确性都提出了很高的要求。需要将用户在全平台上的所有行为纳入标签表的开发中。具体来说，用户行为标签表的开发流程主要分以下四个步骤，如图10-19所示。


  Step1：从业务数据表和日志数据表中抽取用户在产品平台上浏览、收藏、加入购物车、下单购买等行为带来的标签，同时记录用户的行为类型、标签类型、行为次数、行为日期等数据。通过检测用户行为，为用户打上各类标签。


  Step2：根据一段时间在用户身上打上每种标签的数量和、时效性、行为次数、标签权重（TF-IDF计算），利用用户标签权重推导规则，计算用户身上每个标签的权重值。


  Step3：计算各标签对应的属性参考值，与预定阈值进行对比，判断是否包含该种属性。若不能包含，则将该标签的属性参考值连同其他标签下的对应于该属性的参考值进行累计后与该预定阈值进行对比，判断是否能够确定用户归属于该属性。


  Step4：根据所确定的用户各维度属性，完成用户画像。
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  图10-19　用户行为标签表开发流程


  在第三步建立标签与属性之间的关系时一般存在两种情况：第一种情况，当前已存在一个建立好了标签与属性之间映射关系的表。这种情况比较简单，只需将该表通过标签id关联到用户标签表上，在用户标签表的基础上建立属性字段。第二种情况下，当前不存在标签与属性之间的映射关系表时，需要用标签聚类的方法找到每个标签归属于哪类属性下。这里讲解如何使用词频共现矩阵的方式，通过计算两两标签之间的相关性，来做标签的聚类。


  3.用户偏好标签表开发流程


  用户偏好标签表在用户行为标签表的基础上，结合标签相似度的表开发而成，其主要开发过程分为三步，如图10-20所示。
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  图10-20　用户偏好标签表开发流程


  Step1：从用户行为标签表抽取各个用户的数据，计算用户对每个标签的偏好程度（即权重），对各标签的权重做历史加总后，按从高到低的顺序做排序。排名靠前的即为用户当前最关心的标签类型。


  Step2：应用词频共现矩阵，计算两两标签之间的相关性。


  Step3：将Step1和Step2中创建的临时表通过标签id相关联，以Step1中的表为基础，找到与排名靠前标签（即用户当前最关心标签）关联性最大的标签（来自Step2），即为用户偏好的同类标签。抽取top N标签即为给用户推荐的标签。


  下面对Step2中对用词频共现矩阵方法计算标签之间相似性的方法做展开讲解。


  假设N(a)表示喜欢a物品的人数，N(b)表示喜欢b物品的人数，N(a)∩N(b)表示同时喜欢a和b物品的人数，在实际应用中可以通过相关库表中的user_id追踪每个用户对每个物品的偏好情况。可以用N(a)∩N(b)/sqrt（N(a)×N(b)）表示a物品和b物品之间的相关性，用sqrt（N(a)×N(b)）表示分别喜欢a物品和分别喜欢b物品人数的平方根。以此方法，通过建立标签间的词频共现矩阵可以计算两两标签间相关性，如图10-21所示。
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  图10-21　词频共现矩阵示意图


  4.用户群体偏好画像开发流程


  用户群体画像需要在用户标签表的基础上进行二次开发，其主要过程分三步进行，如图10-22所示。
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  图10-22　用户群体偏好标签表开发流程


  Step1：先将用户按性别、年龄段等人群属性进行划分（不同的应用场景有不同的划分方式），从用户属性表抽取相应的逻辑做用户属性归类，然后将每个用户通过用户id关联到用户标签表上。


  Step2：应用TF-IDF算法计算用户标签表中每类人群中各标签的权重值ratio，对标签按ratio值的大小做排序。


  Step3：取出每类用户群体中的top N标签，即得到目标群体用户的偏好标签。


  10.4.4　时间衰减系数


  当用户数据达到足够的密集程度后，用户身上打的标签对应的属性会表现出较高的稳定性，这种稳定性与用户长期行为形成的个人真实特征达到了匹配。但是也存在灵活变化的适应性较弱问题。


  例如，用户是主要从事软件开发的人员，因此其在某图书类电商网站上进行的搜索、收藏、购买等行为主要集中在与编程相关的内容上。然而，如果该用户近期内转为从事运营类岗位，则近期的浏览与搜索就会突变为与运营相关的内容上。但是，将用户画像的属性描述从编程转为运营并不会立刻实现，仍需要长时间用户行为的积累，直至在运营下积累了比编程更多的子分类标签。在转换期间，若系统仍对用户推送编程相关类书籍，这显然就脱离用户的真实关注了。


  为解决这个问题，我们引入时间衰减这个参数，即根据发生时间的先后为用户行为数据分配权重。时间衰减是指用户的行为会随着时间，在历史行为和当前相关性方面不断减弱。在建立与时间衰减相关的函数时，我们可套用牛顿冷却定律数学模型。牛顿冷却定律描述的场景是：一个较热的物体在一个温度比这个物体低的环境下，这个较热的物体的温度是要降低的，周围的物体温度要上升，最后物体的温度和周围的温度达到平衡。在这个平衡的过程中，较热物体的温度F(t)是随着时间t的增长而呈现指数型衰减的，其温度衰减公式为：


  F(t)=初始温度×exp(-冷却系数×间隔的时间)


  其中冷却系数α为衰减常数，通过回归可计算得出。例如，指定45分钟后物体温度为初始温度的0.5，即0.5=1×exp(-α×45)，求得α=0.1556。


  在用户画像的应用中，用户的某些行为会随时间衰减，而某些行为不会随时间衰减。一般用户行为的复杂程度越高，其随时间衰减的影响性越小，我们可视该类行为不随时间衰减（如下单、购买行为）。对于随时间衰减的行为，在计算行为权重时需考虑时间因素，衰减方式可套用牛顿冷却定律。对于不随时间衰减的行为，则不必考虑时间的影响，如表10-15所示。


  表10-15　用户行为受时间影响因素
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  10.4.5　标签权重配置


  用户在平台上的不同行为，对应到用户标签层面有着不同的行为权重。该权重影响着对用户属性的归类。属性归类不准确，后续基于画像对用户进行推荐、营销的准确性也就无从谈起。在案例场景中，用户购买某类图书的行为权重要比用户添加到购物车、收藏某类图书、浏览某类图书的行为权重高。具体到某个产品层面需要用户画像建模人员与运营人员密切沟通，结合业务场景给不同的行为类型定权重（基本思想是复杂程度越高的行为权重越大），同时需要考虑标签本身在全体标签类型中的权重属性。下面介绍主观权重打分结合TF-IDF算法的综合权重计算方法。


  TF-IDF是一种统计方法，用以评估一个字或词相对于一个文件集或一个语料库中的其他词语的重要程度。字词的重要性与它在文件集中出现的次数成正比，同时与它在语料库出现的频率成反比。在本章介绍的案例中，对于每个用户来说，其身上同一个标签出现的次数越多，该标签对于这个用户来说越重要。该标签在全部用户的所有标签产生的标签集中出现的次数越多，该标签的重要性越低。


  使用TF-IDF的方法来表示标签(tag，T)和用户(user，P)之间的关系：其中w(P，T)表示一个标签T被用于标记某个用户P的次数，TF(P，T)表示这个标记次数在所有标记用户P的标签中所占比例，TF计算公式如下：
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  在一定程度上，这个比例反映了用户P被认为与标签T有关联的度量。这个度量越大说明在更多情况下用户P与标签T之间的关系越紧密。


  IDF(P，T)表示标签T的稀缺程度，即这个标签在全体用户的所有标签中出现的概率。对一个标签T来说，如果它本身出现的概率就比较小，而确被用来标记用户P，这会使得用户P与标签T之间的关系更加紧密。IDF计算公式如下：
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  这样，用户P和标签T之间的关系系数为TF(P，T)和IDF(P，T)的乘积，公式为：


  rel(P,T)=TF(P,T)×IDF(P,T)


  举一个简单的例子：如图10-23所示，A～C代表用户，a～e代表标签，数字代表A～C用户身上该标签的个数。以用户A为例，A身上有a、b、d、e四类标签，共4+3+0+5+3=15个；a标签对A用户的TF值为4/15。全体用户共有a标签4+5+0=9个，全体用户的全部标签为4+5+3+6+5+5+6+3+4=41个，a标签的IDF值为41/9。A用户身上的a标签TF-IDF值为4/15×41/9=1.21。
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  图10-23　TF-IDF算法计算标签权重示例


  至此，通过TF-IDF算法求出了用户与标签之间的权重关系。但是此时计算用户标签的权重还没有结束，当前的标签权重是未考虑业务场景，仅考虑用户与标签之间的关系求出的，这显然是不够的。用户身上标签的权重最终还是需要进一步结合标签所处的业务场景、发生时间距离当前时间多久、用户行为产生该标签的行为次数等因素，最终得到用户标签权重的综合打分公式：


  用户标签权重=行为类型权重×时间衰减×用户行为次数×TF-IDF计算标签权重


  公式中各参数的释义如下：


  ·行为类型权重：用户浏览、搜索、收藏、下单、购买等不同行为对用户而言有着不同的重要性。一般而言，操作复杂度越高，其行为权重越大。该权重值一般由运营人员或数据分析人员主观给出。


  ·时间衰减：用户某些行为受时间影响不断减弱，行为时间距现在越远，该行为对用户当前来说的意义越小。


  ·用户行为次数：用户标签权重按天统计，用户某天与该标签产生的行为次数越多，该标签对用户的影响越大。


  ·TF-IDF计算标签权重：根据每个标签对用户的重要性及该标签在全体标签中的重要性的乘积得出每个标签的客观权重值。


  10.5　用户画像数据开发


  本节中将针对前面的业务逻辑分析，使用HQL语言以代码+详细讲解的方式进行画像建模，使读者对建模的细节有更深入的了解。


  个人用户画像用来刻画用户个人的基础属性、行为/消费偏好、使用频率/时间段、消费能力等情况。不同的业务场景需要建立不同的个人用户画像模型。这里我们接着10.4.2中讲述的标签体系及开发内容对那4个画像表的具体开发过程展开详细讲解。


  ·第一个是用户属性表。用户属性表存储用户基础信息，如性别、年龄、地址、累计消费金额、累计消费次数、常用登录地址等信息。通过用户属性表可以对用户的基础属性有大致判断。


  ·第二个是用户行为标签表。用户行为标签表将用户在平台上浏览、搜索、购买、收藏等行为对应的标签存储下来，并计算与用户每条行为标签对应的权重，作为后续计算用户偏好类标签的基础表。


  ·第三个是用户偏好标签表。该标签表在用户行为标签表的基础上进一步开发，通过计算用户对物品偏好的同现矩阵，做用户的个性化内容推荐。


  ·第四个是用户群体偏好表。该表在用户偏好标签表的基础上开发，按照用户年龄段做聚类划分，计算每个年龄段用户的偏好标签。


  限制于篇幅，下面仅讲述了需要从哪些维度建立起用户画像模型，以及如何开发相关的画像表，对于每个表中字段的丰富性没有展开，而且关联的几张表也比较基础。在实际开发中，根据业务需求建立一个用户模型表通常需要关联数十张相关的业务表或日志表。


  下面讲述的是HQL开发过程，为了便于阅读程序并更好地理解开发过程，大家可以从官网下载一个notepad++，这是一个文本编辑器，支持识别各种程序语言。官网下载地址：https://notepad-plus-plus.org/download/v7.5.4.html。


  10.5.1　建立用户属性画像


  通过建立用户属性画像，可以对用户的性别、年龄、所在区域、消费特征建立起初步的判断。在建立用户属性画像的过程中，需要创建多个临时表，从用户信息表、商品订单表、App端日志表里挖掘用户基础属性、消费属性和活跃属性。


  在画像的开发过程中，需要建立大量的临时表，临时表顾名思义即为临时存储数据的表。由于建立画像的过程比较复杂，不可能将最终想要的字段的数据一次性插入结果表中，因此需要建立临时表存储这些过程数据。而临时表之间可以通过用户id或标签id等主键建立连接关系。


  下面通过HQL代码详细介绍用户属性表的建立过程。


  首先确定用户属性表的表结构包含哪些字段，这些字段都是什么数据类型。用户属性表创建代码如下：

  

  drop table if exists dwd.user_profile_basic_informatin;
create table dwd.user_profile_basic_informatin      -- 用户属性表
    (
        user_id    string comment '用户编码',
        user_name  string comment '姓名',
        gender_id   int comment '性别',
        create_date timestamp comment '注册日期',
        province_name   string comment '省份',
        city_name   string comment '城市',
        mail_id     string comment '邮箱地址',
        call_phone_id int  comment '电话',
        first_order_time timestamp  comment '首次购买时间',
        last_order_time timestamp  comment '最近一次消费时间',
        first_order_ago int  comment '首次消费时间距今日期',
        last_order_ago int  comment '最近一次消费距今日期',
        max_order_amt double  comment '最大消费金额',
        min_order_amt double  comment '最小消费金额',
        sum_order_amount int  comment '累计消费次数',
        sum_order_cnt double  comment '累计消费金额',
        city_ratio string comment '常登录地址',
    )
comment '用户画像-用户属性画像';


  


  在Hive数据仓库里面执行上述逻辑，完成用户属性表的创建。下面将介绍如何将相关数据插入该表中。


  Step1：从用户信息表中抽取用户基础信息并建立临时表1


  从用户基础信息表中抽取用户的姓名、用户id、性别、所在地区字段，创建用户信息临时表1，代码如下：

  

  drop table if exists dwd.user_profile_basic_informatin_01;
                                                -- 创建用户属性表临时表1
create table dwd.user_profile_basic_informatin_01 
as
select t.user_name as user_name,                -- 姓名
        t.user_id as user_id,                   -- 用户id
        t.age as age,                           -- 年龄
        t.gender_id,                            -- 性别
        t.gmt_created_date as create_date,      --注册日期
        t.province_name as province_name,       --省份
        t.city_name as city_name,               --城市
        t.mail_id as mail_id,                   --邮箱地址
        t.call_phone_id as call_phone_id        --电话
    from dwd.user_basic_info t                  -- 从用户信息表中抽取字段
where t.user_status_id =1
group by t.user_name,t.user_id,t.age,t.gender_id,t.province_name,t.city_name,
t.mail_id,t.call_phone_id


  


  创建完临时表1后，执行命令select*from dwd.user_profile_basic_informatin_01 limit 5查看临时表数据。结果（见图10-24）显示，需要的字段已经被成功添加到临时表中。
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  图10-24　用户属性临时表1数据


  Step2：从商品订单表中挖掘用户消费属性并建立临时表2


  从商品订单表里面挖掘用户的首次购买时间，以此判断该用户属于平台新用户还是老用户；挖掘用户最近一次消费时间和近30天消费次数，可以判断用户活跃度；挖掘用户的最大消费金额和累计消费金额，可以分析用户所属价值人群；通过挖掘用户累计使用消费券金额可以分析用户的消费券偏好程度。代码如下：

  

  create table dwd.user_profile_basic_informatin_02 
as
select t.user_id as user_id,                     -- 用户id
    min(create_date) as first_order_time ,       -- 首次购买日期
    max(create_date) as last_order_time ,        -- 最近一次消费日期
    datediff(from_unixtime(unix_timestamp(),'yyyy-MM-dd'),min(create_date)) as first_order_ago,  --首次消费时间距今日期
    datediff(from_unixtime(unix_timestamp(),'yyyy-MM-dd'),max(create_date)) as last_order_ago,  --最近一次消费距今日期
    max(t.order_amount) as max_order_amt,        -- 最大消费金额
    min(t.order_amount) as min_order_amt,        -- 最小消费金额
    sum(t.order_amount) as sum_order_cnt,        -- 累计消费金额
    count(distinct order_id) as sum_order_amount,-- 累计消费次数
from  dwd.gdm_ord_order t                        -- 从商品订单表抽取字段
where  t.status_id in (2,4)                      -- 订单已完成 已退款
group by t.user_id


  


  创建完临时表2后，执行select*from dwd.user_profile_basic_infor matin_02 limit 5查看临时表创建效果，如图10-25所示。
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  图10-25　用户属性临时表2数据


  Step3：从App端日志表挖掘用户常登录地信息并创建临时表3


  用户注册时填写的地址不一定是用户的常登录地址，如果是经常出差类型的用户，考虑到可能会向用户推荐其常登录地（所在地）附近的商品，我们需要挖掘用户真实的常登录地信息。App端日志表中记录了用户每一次登录App的地理位置，下面将通过四个步骤从该表中挖掘出用户经常登录的三个地点及登录概率。


  第一步：从App端日志表中抽取用户近一个月内登录App时所在的城市及登录次数。代码如下：

  

  create table dwd.user_profile_basic_informatin_03_01
as
select user_id,                                      -- 用户id
        city,                                        -- 城市
        count(*) as num                              -- 访问次数
from  dwd.beacon_app_books_client_pv_log        -- App端日志表
where date_id >= date_sub(from_unixtime(unix_timestamp(),'yyyy-MM-dd'),30)                                                -- 30日前
    and date_id <= date_sub(from_unixtime(unix_timestamp(),'yyyy-MM-dd'),1)                                                -- 昨日
group by user_id,city


  


  第二步：计算用户登录过每个城市的比例，由于App端日志表会存在少量数据缺失的情况，因此在信息抽取的过程中需要去除城市字段取值为空的对应脏数据（避免将空值作为用户其中一个常登录城市）。代码如下：

  

      create table dwd.user_profile_basic_informatin_03_02
    as
    select t1.user_id,                                --用户id
            t1.city,                                  --城市
            t1.num/t2.all_nums as ratio               --访问比率
    from dwd.user_profile_basic_informatin_03_01 t1
left join (select user_id,
                    sum(num) as all_nums               -- 总访问次数
            from dwd.user_profile_basic_informatin_03_01
                                                        -- 上一步建立的临时表
            group by user_id
            ) t2
        on t1.user_id = t2.user_id
    where t1.city  <> ''                          -- 城市不能为空值
group by t1.user_id,t1.city,t1.num/t2.all_nums


  


  第三步：将用户登录城市的比例按从高到低进行排序，取登录比例前三的城市。代码如下：

  

  drop table if exists dwd.user_profile_basic_informatin_03_03;    
create table dwd.user_profile_basic_informatin_03_03
as 
select user_id,                                      -- 用户id
        city,                                        -- 城市
        ratio                                        -- 比率
    from (
        select user_id,
            city,
            ratio,
            row_number() over(partition by user_id order by ratio desc) row_id
                -- 固定用户id不变,按比率(城市)从高到低排序
        from dwd.user_profile_basic_informatin_03_02
                                                        -- 上一步建立的临时表
        ) t1
where row_id <= 3                                    -- 取登录比率前三的城市


  


  第四步：为方便数据存储和调用，将用户常登录城市的数据格式调整为城市“比例|城市∶比例|城市∶比例”的形式。代码如下：

  

  create table dwd.user_profile_basic_informatin_03
as
select t1.user_id,                                -- 用户id
        concat_ws('|', collect_set(t1.concats)) as city_ratio
                                                  -- 常登录地址
    from (
        select user_id,
                concat(city,':',cast(ratio as string)) as concats
        from dwd.user_profile_basic_informatin_03_03
        ) t1
group by t1.user_id


  


  创建完临时表3后，执行select*from dwd.user_profile_basic_infor matin_03 limit 5查看临时表创建效果，如图10-26所示。
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  图10-26　用户属性临时表3数据


  Step4：创建用户属性表


  将前面三步创建的用户临时表1、临时表2和用户临时表3通过用户id相关联，创建用户属性表。代码如下：

  

  
    insert into dwd.user_profile_basic_informatin  -- 将临时表数据插入
                                                             -- 用户属性表
    select t1.user_id,                           -- 用户id
            t1.user_name,                        -- 姓名
            t1.gender_id,                        -- 性别
            t1.create_date,                      -- 年龄
            t1.province_name,                    -- 省份
            t1.city_name,                        -- 城市
            t1.mail_id,                          -- 邮箱
            t1.call_phone_id,                    -- 电话
            t2.first_order_time,                 -- 首次购买时间
            t2.last_order_time,                  -- 最近一次消费时间
            t2.first_order_ago,                  -- 首次消费时间距今日期
            t2.last_order_ago,                   -- 最近一次消费距今日期
            t2.max_order_amt,                    -- 最大消费金额
            t2.min_order_amt,                    -- 最小消费金额
            t2.sum_order_amount,                 -- 累计消费次数
            t2.sum_order_cnt,                    -- 累计消费金额
            t3.city_ratio                        -- 常登录地址
    from dwd.user_profile_basic_informatin_01 t1          -- 临时表1
inner join dwd.user_profile_basic_informatin_02 t2        -- 临时表2
        on t1.user_id = t2.user_id
inner join dwd.user_profile_basic_informatin_03 t3        -- 临时表3
        on t1.user_id = t3.user_id
group by t1.user_id,t1.user_name,t1.gender_id,t1.create_date,
        t1.province_name, t1.city_name,t1.mail_id,t1.call_phone_id,
        t2.first_order_time,t2.last_order_time,t2.first_order_ago,
        t2.last_order_ago,t2.max_order_amt,t2.min_order_amt,
        t2.sum_order_amount,t2.sum_order_cnt,t3.city_ratio


  


  创建用户属性表后，通过select*from dwd.user_profile_basic_informatin limit 5查看该表数据，结果如图10-27所示。由图可知，用户姓名、性别、年龄、所在地区、近期消费行为等信息被添加到用户属性表中。
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  图10-27　用户属性表数据


  10.5.2　建立用户行为画像


  用户行为标签表记录了用户在Web/App端浏览、评论、收藏、取消收藏、分享、购买、放入购物车等行为所带来的标签、行为发生的时间、行为的类型、行为次数等以“日”为粒度的明细数据。在得到用户行为的明细标签后进一步通过用户行为类型、行为时间、行为次数，并结合TF-IDF算法计算出该标签的权重（标签权重算法详见10.4.5节）最终计算出与该标签对应的权重大小。


  从图10-28中可以看出，用户行为标签表在整个用户标签体系中处于关键位置，它是计算用户行为标签权重以及用户偏好标签的重要前置条件。
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  图10-28　用户标签体系ER图


  1.用户行为标签表


  这里首先确定用户行为标签表的结构包含哪些字段，这些字段都是什么数据类型。用户属性表创建代码如下：

  

  drop table if exists dwd.persona_user_tag_relation_public;
create table dwd.persona_user_tag_relation_public   --用户行为标签表
    (
        user_id    string comment '用户编码',
        tag_id   string comment '标签id',
        tag_name string comment '标签名称',
        cnt   int comment '行为次数',
        date_id   timestamp comment '行为日期',
        tag_type_id   int comment '标签类型',
        act_type_id int  comment '行为类型',
    )
comment '用户画像-用户行为标签表';


  


  在开发用户行为标签表，将用户与图书相关行为的标签打在用户身上的过程中，需要建立系列临时表，下面分5步详细介绍用户个性化标签表的建立过程。


  Step1：建立临时表获取图书和图书类型的信息


  从图书信息表和图书类型表中抽取图书id、图书名称、图书类型等信息以建立图书相关信息的临时表1，其中图书信息表和图书类型维表通过图书id相关联。代码如下：

  

  drop table if exists dwd.persona_user_tag_relation_public_01;
        create table dwd.persona_user_tag_relation_public_01
        as
        select t1.book_id,                           -- 图书编码
            t1.book_name,                            -- 图书名称
            t2.book_type_tag,                        -- 图书类型编码
            t2.book_type_name                        -- 图书类型名称
        from dwd.book_base_basic_info  t1            -- 图书信息表
    inner join dwd.book_std_type_df  t2              -- 图书类目表
            on t1.book_id = t2.book_id               -- 通过图书id两表相关联
        where t2.book_type_name not in  ('未定义', '其他')
    group by t1.book_id,
             t1.book_name,
             t2.book_type_tag,
             t2.book_type_name


  


  Step2：建立临时表从日志数据中提取用户浏览信息


  与传统行业相比，互联网天然具有存储海量日志数据的优势，日志数据对用户的每一次操作行为都进行了记录，对于探究用户行为偏好具有非常重要的意义。例如用户在Web端浏览过某个图书详情页，与之对应，在Web日志表中会记录该次浏览行为，包括时间、日期、页面URL、来源页URL、用户id、设备id、IP地址等数据。一般商品页面链接中包含有该商品id的参数，通过对URL进行解析可以找到该商品的id。


  这里从日志相关的表中（包括App日志表和Web日志表）获取与用户浏览的图书对应的页面链接，通过正则表达式匹配出与用户浏览图书页面链接所对应的图书id。代码如下：

  

      drop table if exists dwd.persona_user_tag_relation_public_02;
    create table dwd.persona_user_tag_relation_public_02
    as
    select  t1.user_id,
             t1.date_id,
             t1.book_id,
             count(1) as cnt
        from (
            select user_id as user_id,
                    date_id as date_id,
                    regexp_extract(parse_url(url,'PATH','.*/(.*?)$',
1)) as book_id
            from dwd.beacon_web_books_client_pv_log        --web页面访问表
            where date_id = date_sub(from_unixtime(unix_timestamp(),'yyyy-MM-dd'),1)                        --昨日
                and url like '%books.com/detail/%'
                and user_id <> ''
                and user_id <> '-'
        union all         
             select user_id as user_id,
                    date_id as date_id,
                    regexp_extract(parse_url(url,'PATH','.*/(.*?)$',1)) as book_id
            from dwd.beacon_app_books_client_pv_log   --app页面访问表
            where date_id = date_sub(from_unixtime(unix_timestamp(),'yyyy-MM-dd'),1)                                        --昨日
                and url like '%books.com/detail/%'
                and user_id <> ''
                and user_id <> '-'
        ) t1
    where t1.book_id <> ''
group by t1.user_id,
        t1.date_id,
        t1.book_id


  


  上面这段逻辑中用了嵌套语句，匹配出页面链接中detail/后面的对应该图书的id参数。


  Step3：将用户行为产生的图书标签插入用户行为标签表中


  用户行为标签表记录了用户在平台上进行购买、浏览、评论、收藏、取消收藏、放入购物车、搜索等各种行为时所带来的标签。需要开发的表结构包括用户id、标签id、标签名称、行为次数、标签类型、行为日期、用户行为类型共计7个字段。开发过程中需要对相关表的数据进行抽取、清洗，之后插入用户行为标签表中。关于行为标签表的7个字段的释义如下：


  ·用户id（user_id）：用户唯一id。


  ·标签id（tag_id）：图书id。


  ·标签名称（tag_name）：图书名称。


  ·用户行为次数（cnt）：用户当日产生该标签的次数，如用户当日浏览一本图书4次，则记录为4。


  ·行为日期（date_id）：产生与该条标签对应的日期。


  ·标签类型（tag_type_id）：在本案例中，通过与图书类型表相关联，取出每本图书对应的类型，如《钢铁是怎么炼成的》对应“名著”。


  ·用户行为类型（act_type_id）：即用户的购买、浏览、评论等操作行为。在本例中通过预设数值1～7来定义用户对应的行为类型。1为购买行为，2为浏览行为，3为评论行为，4为收藏行为，5为取消收藏行为，6为加入购物车行为，7为搜索行为。


  下面通过7段代码来讲述如何将用户每一种行为所带来的标签插入用户标签表中。


  行为类型1：用户购买图书行为带来的标签，代码如下：

  

  insert into dwd.persona_user_tag_relation_public  --建立用户行为标签表
    select t1.user_id as user_id,
            t2.book_id as tag_id,  --将与购买图书对应的图书id作为标签id
            t2.book_name as tag_name,
            count(1) as cnt,
            t1.create_date as date_id,
            t3.book_type_tag as tag_type_id,
            1 as act_type_id                     -- 行为类型1
        from dwd.gdm_ord_order t1                -- 商品订单表
inner join dwd.book_base_basic_info t2           -- 图书信息表
        on t1.std_book_id = t2.book_id
inner join dwd.book_std_type_df t3               -- 图书类目表
        on t2.book_id = t3.book_id
    where t1.date_id  = date_sub(from_unixtime(unix_timestamp(),'yyyy-MM-dd'),1)
                                                        --昨日行为
        and t1.user_id <> ''
        and t1.user_id <> '-'
    group by t1.user_id
            t2.book_id,
            t2.book_name,
            t1.create_date,
            t3.book_type_tag,
            1


  


  在该段HQL逻辑中，我们从商品订单中抽取用户因购买图书行为带来的标签数据，并将其放入该表中。第8行的逻辑是通过将数值1定义为用户购买行为，逻辑写死。后面当需要查看用户购买行为带来的标签时，只需要添加限制条件“where as act_type_id=1”。同理，下面几段业务逻辑中，我们分别为act_type_id设置值2、3、4、5、6、7以此来代表用户相应行为。


  这里虽然将act_type_id的数值与对应的用户行为逻辑写死，但是每个用户行为带来的标签都是从与该行为相关的表中抽取的，这里保证了每类行为带来标签的完整性及便于维护性。


  行为类型2：用户浏览图书行为带来的标签，代码如下：

  

  insert into dwd.persona_user_tag_relation_public
    select t1.user_id as user_id,
            t1.book_id as tag_id,
            t2.book_name as tag_name,
            count(1) as cnt,
            t1.date_id as date_id,
            t2.book_type_tag as tag_type_id,
            2 as act_type_id                -- 行为类型2
        from dwd.persona_user_tag_relation_public_02 t1 -- 用户浏览图书信息表
inner join dwd.persona_user_tag_relation_public_01 t2 --获取图书信息临时表
        on t1.book_id = t2.book_id
        where t1.date_id = date_sub(from_unixtime(unix_timestamp(),'yyyy-MM-dd'),1)
        and t1.user_id <> ''                --过滤用户id为空的脏数据
        and t1.user_id <> '-'                --过滤用户id为-的脏数据
group by t1.user_id,
            t1.book_id,
            t2.book_name,
            t1.create_date,
            t2.book_type_tag,
            2


  


  行为类型3：用户评论图书行为带来的标签，代码如下：

  

  insert into dwd.persona_user_tag_relation_public
    select t1.user_id,
            t3.book_id as tag_id,
            t3.book_name as tag_name,
            count(1) as cnt,
            t1.create_date as date_id,
            t2.book_type_tag as tag_type_id,
            3 as act_type_id                
        from dwd.book_comment t1        -- 商品评论表
inner join dwd.gdm_ord_order t2                -- 商品订单表
        on t1.order_code = t2.order_id        -- 订单id相关联
inner join dwd.persona_user_tag_relation_public_01 t3 --图书信息临时表
        on t2.std_book_id = t3.book_id
        where t1.create_date = date_sub(from_unixtime(unix_timestamp(),'yyyy-MM-dd'),1)
        and t1.status_id = 2                -- 评论状态:已审核 
        and t1.user_id <> ''                -- 过滤用户id为空的脏数据
        and t1.user_id <> '-'                -- 过滤用户id为-的脏数据
    group by t1.user_id,
             t3.book_id,
             t3.book_name,
             t1.create_date,
             t2.book_type_tag,
             3


  


  上述代码中在解析评论带来的图书标签时，首先需要将商品评论表和商品订单表关联起来（通过订单id），然后从商品订单表中找到对应的图书id。


  行为类型4：用户收藏图书行为带来的标签，代码如下：

  

  insert into dwd.persona_user_tag_relation_public
    select t1.user_id as user_id,
           t1.book_id as tag_id,
           t2.book_name as tag_name,
           count(1) as cnt,
           t1.create_date as date_id,
           t2.book_type_tag as tag_type_id,
           4 as act_type_id
        from dwd.book_collection_df t1                    -- 用户收藏表
inner join dwd.persona_user_tag_relation_public_01 t2 --获取图书信息临时表
        on t1.book_id = t2.book_id
        where t1.date_id = date_sub(from_unixtime(unix_timestamp(),'yyyy-MM-dd'),1)        
        and t1.status_id = 1                            -- 状态1收藏
        and t1.user_id <> ''
        and t1.user_id <> '-'
    group by t1.user_id,
            t1.book_id,
            t2.book_name,
            t1.create_date,
            t2.book_type_tag,
            4


  


  行为类型5：用户取消收藏图书行为带来的标签，代码如下：

  

  insert into  dwd.persona_user_tag_relation_public
    select t1.user_id as user_id,
            t1.book_id as tag_id,
           t2.book_name as tag_name,
           count(1) as cnt,
           t1.create_date as date_id,
           t2.book_type_tag as tag_type_id,
           5 as act_type_id
        from dwd.book_collection_df t1                    --用户收藏标签表
inner join dwd.persona_user_tag_relation_public_01 t2 -- 获取图书信息临时表
        on t1.book_id = t2.book_id
    where t1.date_id = date_sub(from_unixtime(unix_timestamp(),'yyyy-
MM-dd'),1)
        and t1.status_id = 0                            --状态0取消收藏
        and t1.user_id <> ''
        and t1.user_id <> '-'
    group by t1.user_id
            t1.book_id,
            t2.book_name,
            t1.create_date,
            t2.book_type_tag,
            5


  


  行为类型6：用户加入购物车行为带来的标签，代码如下：

  

  insert into dwd.persona_user_tag_relation_public
    select t1.user_id as user_id,
            t1.book_id as tag_id,
            t2.book_name as tag_name,
            count(1) as cnt,
            t1.create_date as date_id,
            t2.book_type_tag as tag_type_id,
            6 as act_type_id                        -- 用户行为类型固定写死
        from dwd.book_shopping_cart_df t1        -- 购物车信息表
inner join dwd.persona_user_tag_relation_public_01 t2 -- 获取图书信息临时表
            on t1.book_id = t2.book_id
        where t1.date_id = date_sub(from_unixtime(unix_timestamp(),'yyyy-MM-dd'),1)          
         and t1.user_id <> ''
         and t1.user_id <> '-'
         and t1.status_id = 1                        -- 状态1加入购物车
    group by t1.user_id
              t1.book_id,
              t2.book_name,
              t1.create_date,
              t2.book_type_tag,
              6


  


  行为类型7：用户搜索图书行为带来的标签，代码如下：

  

  insert into dwd.persona_user_tag_relation_public
    select  t.user_id,
             t.tag_id,
             t.tag_name,
             t.cnt,
             t.date_id,
             t.tag_type_id,
             act_type_id
        from (
            select t1.user_id,
                    t2.book_id as tag_id,
                    t2.book_name as tag_name,
                    count(1) as cnt
                    t1.date_id,                        -- 搜索日期
                    t3.book_type_tag as tag_type_id,
                    7 as act_type_id
            from dwd.app_search_log t1                -- 搜索日志表
        inner join dwd.book_base_basic_info t2        -- 图书信息表
                on t1.tag_name = t2.book_name        -- 搜索匹配到的标签与图书
                                                        -- 名称相关联
        inner join dwd.persona_user_tag_relation_public_01 t3
                                                        -- 图书信息临时表
                on t2.book_id = t3.book_id
            where t1.date_id = date_sub(from_unixtime(unix_timestamp(),'yyyy-MM-dd'),1)
                ) t 
    group by t.user_id,
             t.tag_id,
             t.tag_name,
             t.cnt,
             t.date_id,
             t.tag_type_id,
             t.act_type_id


  


  到这里，用户个性化标签表的创建工作就完成了。用户个性化标签表记录了用户在Web/App端每一次操作带来标签的明细数据，并且该表每天增量更新昨天产生的数据（数仓T+1天更新数据）。增量更新保证了用户所有历史行为的全量记录，如用户甲2017年6月20日浏览了图书《钢铁是怎样炼成的》，标签表中会在6月20日打上这样一条记录。该用户隔了，即在两天6月22日又浏览了《钢铁是怎样炼成的》，标签表同样在6月22日再次打上一条记录（不会覆盖历史数据）。
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  图10-29　用户行为标签表


  用户标签表记录了平台上所有用户的标签明细数据，要想对用户身上标签的明细数据做进一步加工，找出用户偏好的标签，接下来需要建立与标签对应的权重关系表。


  2.用户行为标签权重表


  上一小节建立起的用户行为标签表记录了用户每一次行为带来的标签，为了进一步挖掘用户的行为偏好，需要计算用户身上与每个标签对应的权重（详见10.4.5节），通过对同一标签的历史权重加总计算，明确用户偏好的图书及其类型。本小节介绍行为标签权重表的开发过程。


  首先确定用户行为标签权重表的结构包含哪些字段，这些字段都是什么数据类型，标签权重表的创建代码如下：

  

  drop table if exists dwd.person_user_tag_relation_weight;
create table dwd.person_user_tag_relation_weight  -- 用户行为标签权重表
    (
       user_id  string comment '用户编码',
       tag_id   string comment '标签id',
       tag_name string comment '标签名称',
       cnt   int comment '行为次数',
       tag_type_id   int comment '标签类型',
       date_id  date  comment '行为日期',
       act_weight int  comment '权重值'
    )
comment '用户画像-用户行为标签权重表';


  


  该表主要字段释义如下：


  ·标签id（tag_id）：该字段为用户操作行为带来的图书标签id，数据从用户行为标签表（dwd.persona_user_tag_relation_public）抽取。


  ·行为次数（cnt）：用户历史上（或某段时间）被打上该标签的次数，数据从用户行为标签表（dwd.persona_user_tag_relation_public）抽取，并对每个标签的次数做汇总统计。


  ·权重值（act_weight）：该字段为用户身上每个标签对应的权重值，即该标签对用户的重要程度。权重值=行为类型权重×时间衰减×用户行为次数×TF-IDF计算标签权重。关于该权重值的计算方法详见10.4.5节。


  Step1：建立行为类型权重维表


  在权重值的计算过程中，行为类型权重的值由运营人员或数据分析人员主观给出，这里通过建立行为权重维表为用户的每种行为打上权重值。


  建立用户行为权重维表的代码如下：

  

  drop table if exists dwd.act_weight_plan_detail;
create table dwd.act_weight_plan_detail(      
    act_type_id  int comment '行为类型',   
    act_weight_detail  comment '行为权重',   
    date_id date  comment '维表创建日期',    
    is_time_reduce int comment '是否时间衰减') 
comment '用户画像-用户行为权重维表';


  


  接下来向行为权重维表中插入数据，代码如下：

  

  -- is_time_reduce: 1 衰减   0 不衰减
insert into dwd.act_weight_plan_detail  
values(1, 1.5, '2017-10-01',1);       --1：购买行为 权重 1.5
insert into dwd.act_weight_plan_detail 
values(2, 0.3, '2017-10-01',1);      --2：浏览行为 权重 0.3
insert into dwd.act_weight_plan_detail 
values(3, 0.5, '2017-10-01',0);      --3：评论行为 权重 0.5
insert into dwd.act_weight_plan_detail  
values(4, 0.5, '2017-10-01',1);      --4：收藏行为 权重 0.5
insert into dwd.act_weight_plan_detail  
values(5, -0.5, '2017-10-01',0);     --5：取消收藏行为 权重 -0.5
insert into dwd.act_weight_plan_detail  
values(6, 1, '2017-10-01',0);      --6：加入购物车行为 权重 1
insert into dwd.act_weight_plan_detail  
values(7, 0.8, '2017-10-01',1)      --7：搜索行为 权重 0.8


  


  Step2：应用TF-IDF算法计算标签权重


  TF-IDF算法的原理在10.4.5节中已做了详细讲解，这里使用HQL将案例中的标签权重用该算法计算出来。首先用TF公式计算每个用户标签自身权重，其中weight_m_p字段表示每个用户身上每个标签的个数，weight_m_s字段表示每个用户身上标签总数，代码如下：

  

  drop table if exists dwd.tag_weight_of_tfidf_01;
    create table dwd.tag_weight_of_tfidf_01
    as
    select  t1.user_id,
             t1.tag_id,
             t1.tag_name,
             t1.weight_m_p,                        -- 用户身上每个标签个数
             t2.weight_m_s                        -- 用户身上标签总数
    from (
            select t.user_id,
                  ?t.tag_id,
                  ?t.tag_name,
                    ?count(t.tag_id) as weight_m_p        -- 用户身上每个标签个数
            from dwd.persona_user_tag_relation_public t
           group by t.user_id,t.tag_id,t.tag_name
         ) t1
left join (
           select t.user_id,
                  count(t.tag_id) as weight_m_s  -- 用户身上标签总数
           from dwd.persona_user_tag_relation_public t
           group by t.user_id
           ) t2
         on t1.user_id = t2.user_id
    group by  t1.user_id,t1.tag_id,t1.tag_name,t1.weight_m_p,t2.weight_m_s


  


  该段HQL脚本中做了一层嵌套，第一个from后面的那一层嵌套语句用于计算每个用户身上每类标签个数，left join后面的那一层嵌套用于计算每个用户身上标签总数。这两张表通过用户id相关联。


  接下来用IDF公式计算每个标签在全体标签中的权重，其中weight_w_p字段表示每个标签在全体标签中共有多少个，weight_w_s字段表示所有标签的总个数。代码如下：

  

  drop table if exists dwd.tag_weight_of_tfidf_02;
    create table  dwd.tag_weight_of_tfidf_02
    as
    select t1.tag_id,
            t1.tag_name,
            t1.weight_w_p,-- 每个标签在全体标签中共有多少个
            t2.weight_w_s        --所有标签的总个数
    from (
            select t.tag_id,
                  t.tag_name,
                  sum(weight_m_p) as weight_w_p
                from dwd.tag_weight_of_tfidf_01 t
            group by t.tag_id,t.tag_name
            ) t1
cross join (
            select sum(t.weight_m_p) as weight_w_s
                from dwd.tag_weight_of_tfidf_01 t
            ) t2


  


  该段HQL脚本同上一段的格式一样，同样做了一层嵌套。第一个from后面的那一层嵌套语句用于计算每个标签在全体标签中共有多少个，cross join后面的那一层嵌套用于计算所有标签的总个数。


  在前两步建立的临时表的基础上用TF-IDF公式计算每个用户身上的标签权重，代码如下：

  

  -- TF-IDF计算每个用户身上标签权重
drop table if exists dwd.tag_weight_of_tfidf_03;
    create table dwd.tag_weight_of_tfidf_03
    as
    select t1.user_id,
           t1.tag_id,
           t1.tag_name,
          (t1.weight_m_p/t1.weight_m_s)*(log10(t2.weight_w_s/t2.weight_
w_p)) as ratio
    from dwd.tag_weight_of_tfidf_01 t1
left join dwd.tag_weight_of_tfidf_02 t1
    on t1.tag_id = t2.tag_id  
group by t1.user_id,t1.tag_id,t1.tag_name,
        (t1.weight_m_p/t1.weight_m_s)*(log10(t2.weight_w_s/t2.weight_w_p))


  


  Step3：计算用户标签权重


  在用户行为标签表dwd.persona_user_tag_relation_public的基础上，应用权重计算公式“用户标签权重=行为类型权重×时间衰减×用户行为次数×TF-IDF标签权重”计算出用户标签的权重，代码如下：

  

  insert into  dwd.person_user_tag_relation_weight
    select t1.user_id,
            t1.tag_id,
            t1.tag_name,
            t1.cnt,
            t1.date_id,
            t1.tag_type_id,
            case when t2.is_time_reduce = 1 then
                    exp(datediff('2017-10-01', t1.date_id) * (-0.1556)) * 
                      t2.act_weight * t1.cnt * t3.ratio -- 随时间衰减行为
                when t2.is_time_reduce = 0 then
                      t2.act_weight * t1.cnt * t3.ratio -- 不随时间衰减行为
            end as act_weight
    from  dwd.persona_user_tag_relation_public t1  --用户行为标签表
inner join  dwd.act_weight_plan_detail t2            -- 行为权重维表
        on  t1.tag_type_id = t2.act_type_id             --通过行为类型关联
inner join  dwd.tag_weight_of_tfidf_03 t3            --TF-IDF标签权重表
        on  (t1.user_id = t3.user_id and t1.tag_id = t3.tag_id)        
        --用户id和标签id两个字段做主键关联
    where  t1.date_id <= '2017-10-01'   -- 以'2017-10-01'作为当前日期,
                                                -- 跑批历史数据
group by t1.user_id,t1.tag_id,t1.tag_name,t1.cnt,t1.date_id,t1.tag_type_id,
            case when t2.is_time_reduce = 1 then
                exp(datediff('2017-10-01', t1.date_id) * (-0.1556)) * 
                    t2.act_weight * t1.cnt * t3.ratio -- 随时间衰减行为
                when t2.is_time_reduce = 0 then
                    t2.act_weight * t1.cnt * t3.ratio end


  


  执行完上述HQL逻辑后，计算出了与用户每个标签对应的权重值。由于与用户每个标签对应的行为日期不同，即同一个标签也可能是在不同日期操作打上的，所以用户每个标签对应的权重值大小是不同的。


  执行select*from dwd.person_user_tag_relation_weight limit 5查看行为画像表，效果如图10-30所示。
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  图10-30　用户性化标签权重表


  如果用户历史上对哪一个标签最感兴趣，只需在该表的基础上对每个标签的权重值做历史加总，将每个标签历史总权重值做从大到小的排序即可。


  在本小节中，我们介绍了用户行为画像的开发方式，在实际应用中对用户的描述需要结合业务需求从多方面展开，统计维度会比上面案例中的更加丰富，但建模方式是相同的。图10-31介绍了对用户活跃信息可以从哪些方面建立指标。
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  图10-31　用户活跃信息指标


  10.5.3　建立用户偏好画像


  用户偏好类标签是指根据用户在平台上的操作行为，通过基于物品的协同过滤方法找出用户偏好的书籍标签。在本案例中该算法的应用流程如图10-32所示。
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  图10-32　用户偏好标签表开发流程


  用户偏好标签表开发总体上分为五步：


  第一步，需要从用户标签表中抽取用户近期的标签，并计算每个标签打在多少个用户的身上，对应下面Step1和Step2中的逻辑代码。


  第二步，将用户标签表的数据以正交的方式相关联，找到两两标签共同拥有的用户人数，对应下面的Step3的代码。


  第三步，在第二步词频正交矩阵的基础上，通过余弦相似度函数计算两两标签之间的相关性，对应下面Step4的代码。


  第四步，由于用户标签表中的数据是按日期依次插入的，同一个标签在不同时间可能被多次插入，这里需要对用户的同一标签做权重加总计算，对应下面Step5的代码。


  第五步，将第三、四步创建的临时表通过标签id相关联，根据标签相似度和用户历史标签计算用户的推荐标签，并按标签权重大小做排序，取出top N个标签，即为推荐给用户的标签，对应Step6中的代码。


  上述的第一到三步骤用于计算标签之间的相似度，第四步计算用户历史偏好标签，第五步计算给用户推荐的标签。下面Step1～Step6将以HQL代码加描述的方式详细介绍了如何求出用户偏好类标签。


  这里首先确定用户偏好画像表的结构包含哪些字段，这些字段都是什么数据类型，用户偏好画像表创建代码如下：

  

  drop table if exists dwd.user_prefer_peasona_tag;
create table dwd.user_prefer_peasona_tag        --用户偏好画像表
    (
        user_id    string comment '用户编码',
            tag_id string comment '标签id',
        tag_name  string comment '标签名称',
        recommend string comment '推荐值'           
        )
comment '用户画像-用户偏好画像表';


  


  Step1：从用户行为标签表抽取标签


  从用户行为标签表抽取用户购买、评论、收藏、加入购物车、分享等动作行为带来的标签，通过where条件限制时间范围为近一个月，代码如下：

  

  drop table dwd.user_prefer_peasona_user_tag_01;
    create table dwd.user_prefer_peasona_user_tag_01
    as
        select user_id,
            org_id,
            org_name,
            cnt,
            date_id,
            tag_type_id,
            act_type_id
    from dwd.persona_user_tag_relation_public   --用户行为标签表
    where date_id >= date_sub(from_unixtime(unix_timestamp(),'yyyy-MM-dd'),31)
        and date_id <= date_sub(from_unixtime(unix_timestamp(),'yyyy-MM-dd'),1)        
        --示例 抽取近一个月的标签行为
        and act_type_id in (1,3,4,6,7) 
        --取用户购买、评论、收藏、加入购物车、搜索行为带来的标签
group by user_id,org_id,org_name,cnt,
            date_id,tag_type_id,act_type_id


  


  Step2：计算每个标签对应的用户人数


  从用户行为标签表抽取数据，计算每个标签一共打在多少用户身上，代码执行如下：

  

  drop table dwd.user_prefer_peasona_user_tag_02;
    create table dwd.user_prefer_peasona_user_tag_02
    as
    select org_id,                                --标签id
            org_name,
            count(distinct user_id) user_num,        --有该标签的用户数
            row_number() over (order by count(distinct user_id) desc) rank
        from dwd.user_prefer_peasona_user_tag_01
group by org_id,org_name


  


  Step3：计算每个标签共同关注人数的同现矩阵


  将Step1建立的标签表通过cross join的方式正交连接，得到用户—标签的同现矩阵。Step3和Step4用于计算标签间的相似度，用到公式如下：
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  其中M(i)是带有i标签的用户人数；N(j)是带有j标签的用户人数；分子中取M和N的交集是同时带有i和j标签的人数；Wij是待求的i标签和j标签的相似度。相关的代码如下：

  

  drop table dwd.user_prefer_peasona_user_tag_03;
create table dwd.user_prefer_peasona_user_tag_03
as
select t.org_id_1,
        t.org_name_1,
        t.org_id_2,
        t.org_name_2,
        t.num
    from (
        select t1.org_id org_id_1,
                t1.org_name org_name_1,
                t2.org_id org_id_2,
                t2.org_name org_name_2,
                count(distinct t1.user_id) as num
        from dwd.user_prefer_peasona_user_tag_01 t1
    cross join dwd.user_prefer_peasona_user_tag_01 t2
        where t1.user_id <> t2.user_id                --不同的用户
    group by t1.org_id,
                t1.org_name,
                t2.org_id,
                t2.org_name
          ) t


  


  Step4：余弦相似度矩阵-计算两两标签之间的相似性


  在Step3的共现矩阵中已经计算出了两两标签共有的人数（即某用户身上既有A标签又有B标签）。为计算两两标签之间的相关性，这里引入余弦相似度函数（相关性=标签A、标签B共有人数/sqrt（有标签A用户数×有标签B用户数））。代码如下：

  

  drop table dwd.user_prefer_peasona_user_tag_04
    create table dwd.user_prefer_peasona_user_tag_04
    as
    select t1.org_id_1,                --第一个标签id
        t1.org_name_1,                --第一个标签名称
        t2.user_num_1,                --第一个标签人数
        t1.org_id_2,                --第二个标签id
        t1.org_name_2,
        t3.user_num_2,
        t1.num,                        --两个标签共同的用户人数
        (t1.num/sqrt(t2.user_num_1 * t3.user_num_2)) as power,
        row_number() over(order by (t1.num/sqrt(t2.user_num_1 * t3.user_num_2)) desc) rank
    from dwd.user_prefer_peasona_user_tag_03 t1
left join (select org_id,
                user_num as user_num_1
            from dwd.user_prefer_peasona_user_tag_02
        ) t2
        on t1.org_id_1 = t2.org_id
left join (select org_id,
                user_num as user_num_2
            from dwd.user_prefer_peasona_user_tag_02
        ) t3
        on t1.org_id_2 = t3.org_id
group by t1.org_id_1,t1.org_name_1,t2.user_num_1,
        t1.org_id_2,t1.org_name_2,t3.user_num_2,
        t1.num,(t1.num/sqrt(t2.user_num_1 * t3.user_num_2))


  


  Step5：对每个用户的历史标签权重加总


  从用户标签表抽取数据，计算用户身上每个标签的综合权重得分，并对同个标签id的历史权重做加总，计算用户对每个标签的总偏好得分，代码如下：

  

  drop table dwd.user_prefer_peasona_user_tag_05;
    create table dwd.user_prefer_peasona_user_tag_05
    as
    select user_id,
           org_id,
           org_name,
           sum(act_weight) as weight,
           row_number() over(order by sum(act_weight) desc) as rank
    from dwd.person_user_tag_relation_weight    --用户标签权重表
    where act_type_id in (1,3,4,6,7)  
    --取用户购买、评论、收藏、加入购物车、搜索行为带来的标签
group by user_id,org_id,org_name


  


  Step6：计算推荐给用户的相关标签


  将Step5建立的用户历史标签权重加总表与Step4计算的标签相似度表通过标签id相关联，对标签的权重做排序，即可找到每个用户偏好的标签，代码如下：

  

  insert into dwd.user_prefer_peasona_tag         --数据插入用户偏好画像表
select t.user_id,
        t.tag_id,
        t.tag_name,
        t.recommend
    from(
        select t1.user_id,
                t2.org_id_2 as tag_id,                --推荐的标签
                t1.org_name_2 as tag_name,        
                sum(t1.weight * t2.power) as recommend,
                row_number() over (order by sum(t1.weight * t2.power) 
desc) as row_rank
        from dwd.user_prefer_peasona_user_tag_05 t1 -- 用户历史偏好标签
    left join dwd.user_prefer_peasona_user_tag_04 t2 -- 标签相似度表
            on t1.org_id = t2.org_id_1
    group by t2.user_id,
                t1.org_id_2,
                t1.org_name_2
        ) t
where t.row_rank <=10                 --每个用户取前10个推荐的标签


  


  最后可以看到写入dwd.user_prefer_peasona_tag表中的用户偏好的标签数据，如图10-33所示。
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  图10-33　用户偏好标签表


  10.5.4　建立群体用户画像


  推荐系统需要根据用户的历史行为和兴趣来预测用户未来的行为和兴趣，因此大量的用户行为数据就成为推荐系统的重要组成部分和前置条件。对于在平台上行为很少或初入平台的新用户来说，如何针对其设计个性化推荐内容是冷启动阶段面临的主要问题。


  当用户新注册或新登录时，我们不知道用户喜欢什么类型的书籍，只能给他推荐一些热门书籍。但是如果我们知道他是一名青年男性，那么可以给他推荐青年男性都喜欢的书籍，这也是一种个性化推荐。虽然这种个性化的粒度很粗，但是相对于不区分用户类别的方式，这种精度已经大大提高了。这也正是本节讲述建立群体用户画像的初衷。


  群体用户画像的建立主要分为三步：第一步需要对用户人群进行分类；第二步用TF-IDF算法计算每类人群的偏好标签；第三步取出某类人群的偏好top N个标签，算法应用流程如图10-34所示。下面将通过三步详细介绍如何开发群体用户画像。
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  图10-34　群体用户画像表开发流程


  首先确定用户属性表的结构包含哪些字段，这些字段都是什么数据类型，用户属性表创建代码如下：

  

  drop table if exists dwd.person_groups_perfer_books;
create table dwd.person_groups_perfer_books   --群体用户画像表
    (
        age  string comment '年龄段',
        sex  string comment '性别',
        tag_id string comment '标签id',
        tag_name  string comment '标签名称'   
        )
comment '用户画像-群体用户画像';


  


  群体用户画像表包括年龄段、性别、标签id、标签名称几个字段。


  Step1：将用户按性别、年龄段划分为不同群体


  从用户属性表中抽取用户id、用户性别、用户年龄字段，将用户的年龄按0～8岁、9～16岁、17～40岁、41～60岁、60岁以上分别划分为儿童、少年、青年、中年、老年等年龄段，建立记录用户年龄段的临时表person_groups_temp_age，代码如下：

  

  drop table if exists dwd.person_groups_temp_age;
    create table dwd.person_groups_temp_age
    as 
    select  user_id,
        case when gender_id = 0 then '男性'
            when gender_id = 1 then '女性'
            else '其他'
        end as user_sex,
        case when age >= 0 and age <= 8 then '儿童'
            when age >= 8 and age <= 16 then '少年'
            when age >= 17 and age <= 40 then '青年'
            when age >= 41 and age <= 60 then '中年'
            when age >= 61 then '老年'
            else '其他'
        end as user_age
    from  dwd.user_profile_basic_informatin     --用户属性表 
where user_id is not null


  


  创建完用户年龄段的临时表后，通过select*from dwd.person_groups_temp_age limit 5查看临时表数据，结果（见图10-35）显示，需要的字段已经被成功添加到临时表中。
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  图10-35　用户年龄段分类临时表


  将记录用户年龄段的临时表dwd.person_groups_temp_age与用户标签权重表关联，通过每个用户对应的年龄段，找到其对应的标签，代码如下：

  

  drop table if exists dwd.tmp_person_groups_prefer_01;
    create table dwd.tmp_person_groups_prefer_01
    as 
    select t1.user_id,                
            t1.tag_id,                --标签id
            t1.tag_name,                --标签名称        
            t1.act_weight,        --标签权重
            t2.user_sex,                --用户性别
            t2.user_age                --用户年龄段
    from dwd.person_user_tag_relation_weight t1        -- 用户标签权重表
inner join dwd.person_groups_temp_age t2        -- 用户年龄分段临时表
        on t1.user_id = t2.user_id 
group by t1.user_id,t1.tag_id,t1.tag_name,
        t1.act_weight,t2.user_sex,t2.user_age


  


  Step2：使用TF-IDF算法计算不同人群的标签偏好


  从用户标签表中抽取全量标签，使用IDF公式计算全部用户的所有标签总权重值和每本图书的总权重值，代码如下：

  

      -- 使用TF-IDF计算用户人群标签总权重
    drop table dwd.tmp_person_groups_man_prefer_sum;
    create table dwd.tmp_person_groups_man_prefer_sum
    as
    select t1.tag_id,
            t1.weight_w_p,                -- 全体用户中某个图书的总权重值
            t1.weight_w_s                -- 全体用户中所有图书的总权重值
    from (
            select tag_id,
                    sum(act_weight) as weight_w_p
            from dwd.tmp_person_groups_prefer_01
        group by tag_id
        ) t1
 cross join (
            select sum(act_weight) as weight_w_s
            from dwd.tmp_person_groups_prefer_01
            )


  


  第一层嵌套的select用于计算全部标签中每本图书的总权重值；第二层嵌套的select用于计算全部用户所有标签的总权重值。


  从用户标签表中抽取各人群（如：“男性”“儿童”）标签，使用TF公式计算每类人群的身上每本图书的总权重和每类人群的标签总权重，代码如下：

  

  -- 使用TF-IDF算法计算男性各年龄段的偏好图书标签
drop table if exists dwd.tmp_person_groups_man_prefer_01;
    create table dwd.tmp_person_groups_man_prefer_01
    as
    select t1.user_sex,
            t1.user_age,
            t1.tag_id,                        -- 标签id
            t1.tag_name,                        -- 标签名称
            t1.weight_m_p,                -- 男性、儿童中某个图书的总权重值
            t2.weight_m_s                -- 男性、儿童中所有图书的总权重值
    from (
            select  user_sex,
                    user_age,
                    tag_id,
                    tag_name,
                    sum(act_weight) as weight_m_p,
            from  dwd.tmp_person_groups_prefer_01
            where  user_age = '儿童' 
                and  user_sex = '男性'
            group by user_sex,
                     user_age,
                    tag_id,
                    tag_name
            ) t1
 cross join (
            select  sum(act_weight) as weight_m_s
            from  dwd.tmp_person_groups_prefer_01
            where  user_age = '儿童' 
            and  user_sex = '男性'
            ) t2


  


  根据上面两步建立的临时表中，使用TF-IDF公式计算每类人群对每本图书的偏好权重值，使用图书id进行关联，代码如下：

  

  -- 单个图书标签对男性 儿童的相关度
drop table if exists dwd.tmp_person_groups_man_tfidf_prefer_01;
    create table dwd.tmp_person_groups_man_tfidf_prefer_01
    as
    select  t1.user_sex,                        -- 用户性别
            t1.user_age,                        -- 用户年龄段
            t1.tag_id,                        -- 标签id
            t1.tag_name,                        -- 标签名称
            t1.weight_m_p,
            t1.weight_m_s,
            t2.weight_w_p,
            t2.weight_w_s,
           (t1.weight_m_p/t1.weight_m_s)/(t2.weight_w_p/t2.weight_w_s) as ratio
     from dwd.tmp_person_groups_man_prefer_01 t1
        --t1记录男性、儿童中某个图书的总权重值及所有图书的总权重值
left join dwd.tmp_person_groups_man_prefer_sum t2
        --t2表记录某个图书的总权重值及全部图书总权重值
        on t1.tag_id = t2.tag_id


  


  创建完计算每类人群对图书偏好的权重表后，通过select*from gdw.tmp_person_groups_man_tfidf_prefer_01 limit 5查看临时表数据，结果（见图10-36）显示，需要的字段已经被成功添加到临时表中。
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  图10-36　用户各年龄段偏好图书权重


  Step3：抽取各人群中偏好前10的标签


  从上一步建立的人群对图书偏好权重表中抽取数据，按TF-IDF计算得出的ratio从大到小排序，取前10条记录即为该用户群体偏好的前10本图书，代码如下：

  

  -- 取出男性儿童人群中最偏好的前10个图书标签
drop table if exists dwd.person_groups_perfer_books;
    create table dwd.person_groups_perfer_books
    as
    select '儿童' as age,
           '男性' as sex,
           tag_id,
           tag_name
    from dwd.tmp_person_groups_man_tfidf_prefer_01
order by ratio desc                        --按相关度的大小做排序
    limit 10


  


  10.5.5　画像效果验收


  数据分析团队在完成用户画像的逻辑代码后，需要同步给数据开发团队进一步加工在Hive上定时运行的任务。在数据仓库落表后我们需要对其进行数据验收。数据验收分上线前数据准确性验收和上线后应用效果验收两个环节。


  用户画像数据开发完成后在正式上线前，数据运营人员需要从数据仓库提取数据，查看各维度数据的数值是否在合理的逻辑范围之内，有无出现明显错误。一方面可通过从数仓提取数据，查看用户的最大、最小年龄是否在合理区间内，查看带有某标签的用户数量与根据日常数据分析经验判断的该类用户数量是否在一个数量级。另一方面可以查看自己身上的标签是否与自己在平台上的行为相关。


  数据发布上线后，数据分析人员需要从数据分析的角度建立相关的指标，去查看画像上线后是否有效促进了订单的转化，是否有效识别出潜在流失用户，以提高老用户的复购率。


  当然，在实际的用户标签体系开发过程中会遇到许多问题，例如在标签标准化方面，可能会由于公司产品线繁多、数据标准化等原因，导致同一个用户被贴上多个重复标签，这些意义相同却命名不同的标签会为标签权重计算、用户属性归类带来不少麻烦。因为人工筛选的成本很高，所以一般采用机器学习结合人工来处理。


  总之，用户画像是需求驱动型项目，以应用为导向来驱动画像的建设工作。从应用的角度来说，标签的个数不是越多越好，单纯为追求标签的个数的庞大而建立成百上千维度的标签会为后期的管理和应用带来影响，使用者将不知道使用哪些标签作为应用重点。


  10.5.6　画像数据质量管理


  数据质量管理这项工作的重要性不言而喻，所谓“garbage in，garbage out”，基础数据的质量如果无法得到保障，后续的推荐、分析等工作将会变为徒劳，推荐出的产品、分析出的结论都将是错误的。因此，对于画像数据需要建立一套完整有效的管理方式。


  在建好用户画像模型后，数据仓库的开发人员通过调度任务，每天定时从各业务数据表和日志数据表抽取用户行为数据，对这些数据进行加工后放入用户画像相关表中。对于各种类型的标签，每天要加工的数据有成百上千万条，数据分析人员不会每天对这些数据的质量进行核查，去发现每类标签的数量是否有异常情况。例如在根据日志数据中的链接参数抽取用户浏览类标签时，当目标页面的链接结构发生了变化而对应画像的脚本未做调整（修改解析链接的正则表达式），会导致用户该类行为数据的大量缺失（解析出来的数据为空）。


  这里我们通过一个场景进行介绍：如图10-37所示，统计App上绑定银行卡的用户年龄。从年龄分布可以看出，用户年龄分布在10～70岁，但是人群中最小年龄是-82岁，最大年龄是117岁。显然对于这两种极端值是不符合正常情况的，需要对该类异常数据做问题排查和处理。


  为了避免在应用的过程中因异常数据导致推荐、分析结论的错误，需要便捷、有效地建立一种对用户画像数据质量进行管理的方式。数据运营人员可以通过设定画像各类标签数据监控范围。当运行ETL出现异常变动时，系统可通过统计每类标签的总量变动范围，自动发送邮件给数据运营人员，运营人员根据邮件查找原因进行问题定位。
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  图10-37　某业务线用户画像用户年龄分布


  我们通过某Python自动调度的脚本来了解上述检查方式，代码如下：

  

  # -*- coding: utf-8 -*-

impala_01 = ''' 删除临时表语句'''
impala_02 = ''' 
创建临时表，检查昨日运行产生的各类用户标签数量是否在合理范围内 '''   # 建表语句

impala_03 = '''查询impala_02语句创建的临时表中的数据量'''

import smtplib
import os
import datetime
from impala.dbapi import connect
from email.mime.multipart import MIMEMultipart
from email.mime.text import MIMEText
from email.header import Header
from email.mime.image import MIMEImage
import pyhs2

impala_conn = pyhs2.connect(host='10.xx.xx.xx', port=10000, authMechanism="PLAIN", user='zhaoht',  password='yourpassword',  database='dwd')
impala_cur = impala_conn.cursor()

impala_cur.execute(impala_01)                # 执行删除临时表的SQL
impala_cur.execute(impala_02)                # 执行创建临时表的SQL

try:
    impala_cur.execute(impala_03)  
    result_1 = impala_cur.fetchall()
    data_1 = list(result_1[0])                # 将元组数据列表化
    data_1 = int(data_1.pop())                # 将列表数据转化为整数   
except Exception:
    data_1 = 1
        
impala_cur.close()
impala_conn.close()

sumdata = data_1                               # 各标签加总为0正常

if sumdata == 0 :            # 如果各标签的数据量正常 则不用发送邮件
        pass
else:                        # 当标签数据量出现异常时 自动发送邮件
        pwd = 'yourpassword'
    sender_mail = 'sender@mail.com'
    receiver = 'receiver@mail.com'
    mail_content = '''  用户画像维护人员你好, dwd.persona_user_tag_relation_public表中昨日数据发生异常，各类标签数据统计如下：A类标签[3000000-3500000]:{} '''.format(data_1)

    mail_title = '用户个性化标签表异常数据预警邮件'
    date_str = datetime.datetime.strftime(datetime.date.today()-datetime.timedelta(days=1),'%m%d')
    msgRoot = MIMEMultipart('mixed')                #实例化一个类
    msgRoot['Subject'] = Header(mail_title, 'utf-8')
    msgRoot['From'] = sender_mail
    msgRoot['To'] = receiver
    msgRoot["Accept-Language"]="zh-CN"
    msgRoot["Accept-Charset"]="ISO-8859-1,utf-8"
    content = MIMEText(mail_content,'plain','utf-8')
    msgRoot.attach(content)
    smtp = smtplib.SMTP()
    smtp.set_debuglevel(1)
    smtp.connect('mail.xxxxx.com')
    smtp.login(sender_mail, pwd)                #登录发件人邮箱
    smtp.sendmail(sender_mail, receiver, msgRoot.as_string())
    smtp.quit()


  


  上面的Python脚本通过执行HQL语句创建临时表以统计前一日某类用户画像标签所产生的数据。检查是否在合理范围内，若不在，则发送预警邮件到数据运营人员的邮箱；当其数值在合理范围内时，则不发送邮件。在完成上面的Python预警脚本后，还需要将该脚本部署到服务器上，通过crontab定时调度命令，每天定时检索昨日运营产生的用户画像标签数量，当发生异常情况时及时查看预警邮件（见图10-38），从而保证第一时间对问题原因进行排查和定位。


  [image: ]


  图10-38　用户标签表异常数据预警邮件


  用户画像不“生产”数据，它只是各业务数据、日志数据、埋点数据的“搬运工”。通常当用户画像相关表中出现了脏数据、异常数量级的数据时，一般是其上游数据的依赖表中出现了异常。从图10-37中可以看到，当用户标签表在2017年11月11日运行产生的数据量不在合理范围内时，画像管理人员在11月12日的9:53分收到了一封异常数据的预警邮件（数据仓库隔日加工前一天的数据）。管理人员可以根据异常数量级的标签对应类型，进一步查找其上游依赖表并定位问题原因。


  10.6　用户画像应用方式


  用户画像的应用场景主要包括业务精细化运营、数据分析与挖掘、精准营销、搜索和广告的个性化定向推送等。


  10.6.1　业务精细化运营


  用户在产品上的行为会有很多，可以借助用户画像对用户行为进行分类，然后根据不同群体特征进行精细化运营，促进用户的下单、活跃等。


  依据性别、年龄、地域等统计特征为用户分群是较为常见的一种分群方式，而这种分群方式与产品特性并无很大的相关性。通过对用户画像建立的用户属性标签表进行深挖，可以依据用户行为属性划分用户群组，为不同类型的用户定制、推送更适合他们的产品或内容，从而更好地提升用户活跃度、留存率和搜索转化率。


  用户画像可帮助运营人员在以下几个方面对用户进行详细洞察：


  ·基础行为分析：通过用户安装、打开App的次数、时长、不同时间段使用时长、不同模块的单击PV、UV、用户下单、付费、风险偏好等数据，直观了解用户在设备里的行为。


  ·路径分析：通过用户在App内的单击路径和去向发现用户访问偏好，各板块之间的关联强度。


  ·人口/设备分布分析：通过用户的性别、年龄、机型、设备品牌的分布情况，帮助开发者了解用户特征。


  ·人群分析：在用户画像的系列模型中，可以通过标签组合来圈定人群，从而了解该类标签下人群的使用行为、分布特征。也可以通过对不同价值的人群做划分，从而了解不同价值人群的特征。


  在该案例的图书用户画像场景中，为用户浏览、收藏、分享、加入购物车、下单等行为设立权重指数，通过建立用户画像，对用户进行相关商品推荐。一方面可在用户浏览的过程中，针对其特定偏好推送适合其的图书，通过精细化运营的方式，提高用户复购率。另一方面，可根据用户的购买历史、浏览历史、收藏历史，以个性化电子邮件或短信向用户推送相关书籍。


  通过多维度对比分析，可以将用户群体的复购率进一步细化，通过图10-39所示各渠道复购率对比可以看出Web端、微信端、App端的复购率情况。


  通过对不同用户群体进行个性化运营，降低用户流失率、提高用户留存率，增加用户对平台的贡献价值，以期望提高用户营收。在用户画像的基础上建立预警用户的流失机制，可通过模型提前识别要流失的用户，有针对性地提前对这批用户进行挽留。
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  图10-39　某用户群体各渠道复购率对比图


  10.6.2　数据分析


  根据建立的用户标签体系，一方面可以针对App产品做行业研究报告、用户研究报告等偏宏观统计维度的数据分析报告；另一方面可以对目标客群做多维度分析，为内容推荐、广告的投放提供策略支持。下面我们通过一个场景来了解如何对目标客群做多维度分析。


  运营人员需要对某时间段内浏览过某条新闻资讯的客群进行分析，通过在Web端后台管理界面中输入该条资讯的链接，设置需要分析的时间段及需要查看的客户群维度（如性别、年龄分布、地域分布、消费偏好等），即可查看浏览过该条资讯的客户群特征（见图10-40）。这个分析过程是如何实现的呢？由于之前已经对每个用户做了各业务线的画像特征模型，此时只需找到该时间段内浏览过该条资讯的用户id，与前面建立的各画像表做多表的关联，就可以方便地看到浏览过该资讯的客户群的多维度特征。


  10.6.3　精准营销


  在活动推广期间，需要根据活动的主题定位目标人群，并使活动讯息触达该类人群，可以结合用户画像字典里面各业务线表快速有效地完成对目标人群的精准筛选。下面我们通过一个场景进行详细说明。
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  图10-40　某时间段浏览过某条内容资讯的人群特征示意图


  某活动推广期间，运营人员需要对A商品进行针对性推广，从而制定短信/邮件营销的目标人群策略：


  ·近两周有x次以上访问A商品主页且访问时长合计在y分钟以上的女性人群（该策略可筛选出对A商品有一定偏好的人群）；


  ·近两周有a次访问A同类型商品主页且访问时长合计在b分钟以上的女性人群（该策略可筛选出对A同类商品偏好的人群）；


  ·在平台上历史付费大于某金额的人群（该策略可筛选有消费能力的人群）。


  以上三条规则中，第一和二条分别与第三条规则取交集可有效筛选出推广A商品的目标人群。进一步根据第三规则中不同付费层级将用户分群，针对该不同类人群采用短信、邮件、App站内信等方式进行营销。


  在该案例中，数据分析人员借助用户画像中各业务线的模型表（见图10-41），通过多表关联，快速筛选出目标营销人群。
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  图10-41　多表关联筛选目标人群


  在后续的营销效果追踪中发现，通过用户画像对60万潜在消费者形成4个精准人群进行投放，单击率是盲投单击率的10倍，成交量是盲投成交量的5倍。


  10.6.4　用户个性化推荐


  在如今这个信息过载的时代，用户想要在目标网站里面找到一条适合自己的信息，成本会很高，因此出现了推荐系统。对用户而言，推荐系统能够节省用户的时间，帮助用户快速找到想要的物品；对商家而言，推荐系统能够帮助其更好地卖出产品。


  对用户进行内容的精准推送是数据化运营常见的落地方式，个性化推荐系统需要依赖用户的行为数据，通过分析大量用户的行为日志、交易记录，给不同用户提供不同的个性化内容。


  这里通过一个例子进一步介绍个性化推荐的应用。图10-42展示了两个用户在亚马逊上被推荐的图书列表。从他们的推荐列表中可以看出，用户A的兴趣涉及Spark及数据开发，而用户B的兴趣集中在文学和小说。亚马逊等电商网站做到了实时推荐，即根据用户当前浏览记录实时推荐用户感兴趣的书籍。本章案例中讲到的用户画像是基于Hive数据仓库开发的，数据为n+1天增量更新，可实现n+1天的个性化推荐。而基于Hbase和Strom可以实现根据用户浏览行为的实时推荐。
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  图10-42　亚马逊根据用户查看记录进行相关推荐[1]


  [1] 截取自亚马逊，图中相关内容的著作权归原著作人所有。


  10.7　本章小结


  本章先介绍了用户画像的应用场景和开发流程；然后通过案例详细介绍了在画像开发的过程中如何给用户行为打标签、如何配置行为权重、如何对画像的数据质量进行管理；最后介绍了用户画像在产品运营中的常见应用方式。在实际应用中，用户标签不是数量越多越好，过量的标签会造成数据分析人员使用时的困难，让数据分析人员抓不到标签的重点，不知道该用哪个。因此标签体系的搭建还是以应用为导向，从业务出发搭建合适的用户画像。


  另外本章讲解的用户画像建模是基于统计、规则进行的，在实际应用中对于一些特殊的字段还需要结合机器学习进行画像建模，例如预测类标签、用户流失预警类标签等。关于如何预测用户流失并打上相应标签在第8章中有详细介绍。
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  作为身在在线教育领域多年的实践者，我深知想要做好教育产品或“知识付费产品”的核心前提之一，就是你要拥有“内容产品化”的能力。方军老师的新书《知识产品经理手册：付费产品版》是业内第一本真正意义上的知识产品化实战手册，也是第一次有人把“知识产品化”的过程和要素拆解为可执行、可落地的方法论。


  ——黄有璨，三节课联合创始人、《运营之光》作者


  知识产品经理是互联网知识经济时代的新物种，是这一新兴行业的核心角色。方军的新书《知识产品经理手册：付费产品版》是知识产品经理的必读书。


  ——姬十三，果壳网、在行创始人


  知识服务行业这两年欣欣向荣，有越来越多的优秀人才加入进来，这个行业很新，大家都还在摸着石头过河，方军老师这本《知识产品经理手册：付费产品版》出版得很及时，他分享了最新的相关经验，这会促使该行业加速发展。


  ——林少，十点读书创始人


  这是一本知识产品打磨指南，这个行业需要越来越多这样的好书来帮助更多人打磨出优质内容产品！


  ——秋叶，秋叶PPT、知识IP大本营创始人


  互联网行业真正懂产品的人很少，而方军是其中之一。


  ——童佟，WeMedia合伙人、COO


  几年前，大家说免费的会干掉收费的；现在，我们说付费的时代已经到来。或许，收不收费不是核心，而是应该想想这些年来一直没有变化的东西。


  ——吴鲁加，知识星球创始人


  今天的知识时代是用新的工具，让好的知识找到对的人和圈层。这本书对知识产品的设计、生产进行了深入解析，吴晓波频道也在其中分享了知识产品经验，我向你推荐这本书。


  ——吴晓波，著名财经作家、吴晓波频道创始人


  虽说知识无价，但知识产品经理是可以为知识定价的。


  ——徐达内，新榜创始人、CEO


  每一个大大小小称得上“时代变化”的潮流，都会有一些人站在最前头，不但别人怕冷的时候自己去试水温，还会毫无戒心地掉头对大家喊：“不冷，很有趣，快来！”然后倾囊告诉大家如何下水。这需要敏锐，也需要真诚和善良，恰好这是方军给我的长期印象。


  ——张伟，新世相创始人


  方军对于知识产品的很多洞见，不仅总结了传统知识出版行业的很多智慧，而且对于刚刚起飞的在线知识付费行业有极大的实践指导意义！感谢方军的帮助和支持，现在营创学院的数千名企业家同学能够在线上线下更好地享受知识产品和服务。


  ——郑毓煌，清华大学博导、营创学院院长


  未来10年，每个人都要在新的知识经济版图中寻找自己的坐标。


  ——周源，知乎创始人兼CEO


  推荐序　激活自我，让知识为自我赋能


  唯有知识，可面向未来


  我们要面向未来，那靠什么面向未来呢？唯有知识，可面向未来。


  对于生活在信息时代的人来讲，最大的挑战是如何去甄别知识。我们很多时候得到或关注的不是知识本身，而是一个消息、信息、符号或没有任何意义却干扰你的东西。


  你需要能够去甄别知识，认识它所产生的价值是什么。我自称是知识工作者，大学毕业后就开始做老师，每年备课的时候，就算是同一门课，我对它的理解和价值的确认都有所不同。一个学生说他听了我13年的组织行为学课程，我吓了一跳，我说你每年都听，能听出什么？他说老师不一样了，我也不一样了。所以，对于同一门课程，每个人对知识的理解相差非常大。这件事触动了我对于知识和时代互动的思考，也触动我思考在不同环境下自我认知的挑战，这也许是我们每个人要做的事情。


  今天每个人都是知识工作者，你所有的一切几乎都要打上知识的烙印，无论学习还是工作，就连看电影都要理解剧情展现的所有变化；朋友之间交流，如果没有知识的传递，貌似也没有共鸣。人们对知识的渴望比以往任何时代都要剧烈，爆发的程度也比以往任何时代都要充沛。


  有五个原因让我们既渴望知识又应接不暇：（1）进入不确定时代；（2）迭代加快，不断出现新增知识；（3）认知盈余，选择障碍；（4）时间稀缺；（5）对知识验证的要求越来越高。这一系列的挑战让我们面对知识经济存在两种态度，引用一个人说的话就是，“深深的焦虑和黯然的孤独”。这个文绉绉的表述挺形象的，我们有非常多的选择和可能性，却不知道哪个选择或可能性与自己相关。我们希望有真实的对话和定力，这需要很强的自我独处和判断的能力。当你拥有这个能力时，你发现那是一种真正的孤独，我们变成了很深沉、拥有知识又孤独的人。


  你要识别、判断、价值互换、选择和自己目标方向一致的东西，前提是你是否真正理解知识。梳理几千年来学者们关于知识的定义，我发现两个对我有启发的定义。第一，“知识是一个广泛而抽象的概念”。所有东西都可以放进去，但知识在某种程度上又是完全个性化的，它只属于你，不管它宽泛到什么程度，它要与你相关。第二，“知识是增强实体有效行动能力的合理信念”。我倾向于用这两个知识的定义，因为我就是这样理解知识的。


  你真的拥有知识吗


  很多人读非常多的书、上非常多的课，但是有效知识并没有被释放出来。我们会看到，一些人没有你想象中读的书多，但是他有效知识价值的释放超过你的想象。我认为，后者拥有知识的能力更强；或者说，他已经拥有了知识，而前者没有真正拥有知识。


  在现实当中，我们常看到以下四种情形：


  第一种情形，我们常常听到有人说“喜欢这个、不喜欢那个”。这是分别心，不是你有辨别力。有辨别力的人，不会简单说喜欢和不喜欢，因为当你真正辨识价值之后，你会克服自己。如果没有这种辨别力，你就会有分别心，你可能太多地去做分别，却没有足够的辨别。你要自问：是分别心，还是辨别力？


  第二种情形，有人会说“这件事情我做不到”。很多学生问我为什么每天晚上可以写3000字，这是很难的事情。我和他们说：“你先从每天晚上写3个字开始、写30个字开始，慢慢你就会写300个字、3000个字了。”这不是能不能写，而是对于自我设限和认知这个事情没有很认真地理解。你要自问：是自我设限，还是认知不足？


  第三种情形，世界变化太快了，我们会问自己是否变得足够快。熟悉我的人都知道，在微博时代我没有参与太多的活动，后来我发现如果不动，我就会被淘汰。因此，在微信时代我就开始行动了，如果要上知识付费，我就赶紧上，主要的原因不在于我能不能上，或者世界变化的快与慢，而是我变与不变、变化的快与慢。你要自问：是世界变化快，还是自己不曾改变？


  第四种情形，大部分人认为我们很难应对信息骤变、事物不断迭代的时代。其实是惯性导致你无法应对。除非是上课，不然我不是特别喜欢用视频的方式与大家交流，但现在我都做了。有人问我什么是职业化？我认为，就是和自己的惯性、习惯做不懈的斗争，这样你就能成为一个非常职业化的人。你要自问：是惯性使然，还是无法应对？


  可能有更多其他角度来谈拥有知识的困难，而以上四点是我看到的困难。如果你拥有知识，你就有辨别力，不再有分别心，知道自我的界限都可以打破、任何变化都是机会。更重要的是，知道所有的经验拿掉之后，你会看到一个更美好的世界。这是我找到的解决方案。


  我们需要真的确认，我们拥有的是知识。数据、信息、知识这三个概念要分清楚。对于现在这个时代的人来说，最大的挑战就是有效区分信息和知识。要解决这个挑战，你需要回顾知识的定义中提到的“知识是属于你个体的”概念。记住这一点，能帮你区分信息和知识的关键点：你一定要拥有个人化的信息，然后是对信息进行梳理和加工的过程。


  很多时候，我在和人交流的过程中发现，人们总是去转述别人的东西并作为自己的理解，那么你还没有掌握知识。你没有内化成个人的信息，那么就不具备掌握知识的前提条件。一个人想拥有真正的知识是不容易的事情，通过技术、互联网可以掌握非常多的数据、信息，但是如果你没有内化成个人的信息并进一步加工，我觉得你还是一个知识匮乏的人。


  我想给大家介绍一个人和一本书：怀特海的《教育的目的》。他有一个观点对我影响至深，也就是智力发展的三阶段论。一个人的智力发展要经历三个阶段：浪漫阶段、精确阶段和综合运用阶段。智力发展的浪漫阶段：在小的时候，一定要在浪漫阶段直观地去获取对世界的认识，不需要加以分析，只要想象就行。智力发展的精确阶段：长大之后，一定要精确，要能够处理所有接纳的信息，这个时候侧重的是对信息的分析和正确的阐述。智力发展的综合运用阶段：当你学到这些，还没有完成你的智力发展，你要能够综合前两个阶段，然后再回到第一个阶段，即对事物的浪漫认知阶段。也就是说：首先，看山不是山，看水不是水；接下来，看山是山，看水是水；最后，又是看山不是山，看水不是水。


  我觉得现在人们缺失的能力是综合运用能力。我们的浪漫阶段有了，大学毕业后精确阶段也有了，但是偏偏不会综合运用，这是让我比较担心和烦忧的地方。真正拥有知识，是你能够理解消化它，然后去应用它、经实践去验证它。经过综合运用后，知识才有价值。如果你掌握了数据和信息，但不能通过实践验证其价值，那只能说你并没有拥有知识。


  我这里转述王阳明的这句话：“真知即所以为行，不行不足谓之知。”如果不能成为行动，你就不能证明你知道。知行合一，才能真的检验你拥有知识。


  如何实现知行合一：手比头高


  我自己有三个座右铭，“手比头高”是其中一个。我们所想的东西必须变成行动、去验证，通过行动和验证，知识才能变成你的，而且这会让你非常有力量。我们应该系统地、有组织地利用现有的知识去创新知识。


  在行动上要做两件事。第一，不断有目的地放弃。学习新东西不难，难的是忘掉旧东西，否则你没有办法装进新东西。第二，你必须持续地理解外部环境。


  接下来要做几个动作。第一个动作是“过三关”：忘记、借用和学习。这是我们在组织管理中常用的方法，如果想做新业务、新领域，就要求组织过这三关。如果你想进入新的知识领域也是如此。“忘记”这一关很难过，要把过去形成的观念摆脱掉，我会要求自己去放空；“借用”这一关我鼓励大家使用，希望你去借别人的优势，这会使你变得非常强大；“学习”这一关是要学习未知，不管学习的是否准确，但你要有学习未知的能力。


  最后，我给大家几个建议：唯有“融会贯通”，唯有“终生学习”，唯有“突破自我极限”。


  一位英国小说家的话给我很大帮助。别人问他小说为什么总是写得这么好，他说：“唯有融会贯通（only connect）。”这也是我给大家的第一个建议。


  按照知识的逻辑，首先，要“界定问题”，而非仅仅“解决问题”；其次，我们要对问题进行分析，把数据处理成信息，然后再对信息加工，使其变成知识；再次，一定要对真实的事情做系统的分析，要有方法论；最后，要知道，对很多东西你是无知的，要正视所谓的“组织无知”问题。


  第二个建议是，要想拥有知识，唯有终身学习。终身学习要有三个能力：基本学习能力、过程学习能力和综合运用能力。基本学习能力是对纯知识、专业知识、存量知识的理解；过程学习能力中会出现创造性知识，包括过程知识、增量知识、跨界知识；综合运用能力是非常重要的，即能否去验证你的理解和想象。


  第三个建议是，唯有突破自我极限。人的自我极限是自我设置的，其中有三个障碍常常被我们忽略：第一，太过自我；第二，我们信仰的真理和事实的真理是有差距的，我们总认为我们相信的就是真的；第三，你的经验，如果经验不变，事情变了，经验就会成为绊脚石。


  知识社会经不起知识潜力的浪费，我们一定要想办法接受训练，获得深刻的洞察力。这一切的前提就是你是否愿意更宽泛地接受所有的东西，然后内化为自己的知识。你一定要深度介入并融合到变化中，然后你才会得到足够深的、属于你自己的知识。


  我把我自己喜欢的几句话送给大家：一个真正优秀的人能够持续完善自己的行为，以比别人更高的标准来行动，放弃对自己的过度欣赏，打开心胸接受变化。理想之所以能够变成现实，是因为有连接理想与现实的行动。我的口头禅是：去做啊。人的高度，不是思想决定的，而是你的双手决定的，手比头高。想在知识时代成为弄潮儿，就要先拥有知识；要拥有知识，就一定要把数据变成信息，信息变成知识；然后通过行动，成为一个有智慧的人。


  陈春花


  北京大学国家发展研究院教授


  第一篇　知识产品是什么


  [image: ]


  关注“有形的容器”


  互联网知识产品，是看不见、摸不着的内容信息与有形的容器的组合。关注有形的容器，可以让我们更容易地抓住知识这个看不见的东西，而不必陷入形而上的讨论。


  现在，消费者购买的不是知识，是装有知识的容器。互联网知识经济在打破很多旧的容器，又创造出很多新的容器。


  互联网知识经济产生于媒体、内容出版、教育的交融之处。当下的付费知识产品可看成图书、课程和其他学习形式在移动互联网上的映射与融合。


  第一章　通过产品理解互联网知识经济


  史蒂夫·乔布斯


  真正的艺术家总能完成作品。


  ·互联网上媒体、内容出版和教育的融合


  ·半成品：知识产品独特的特征


  ·互联网属性：付费知识产品的根本属性


  ·丰饶：知识产品背后的新逻辑


  “真正的艺术家总能完成产品。”当代最伟大的产品大师史蒂夫·乔布斯曾这样激励他的团队。重看这句话，我看到了“产品”这个关键词。这句话英文原文是“Real Artists Ship”（真正的艺术家能让产品上市）。面对互联网知识经济热潮，我们也应牢牢抓住产品——知识、创意、经验、努力最终都凝聚成“知识产品”。


  在得到、喜马拉雅FM上，在知乎的知识市场，在各个微信公众号的知识店铺里，在分答、千聊、知识星球等平台上，我们订阅专栏、购买课程、听书、加入付费社区，作为知识消费者或学习者，我们是在购买知识产品；知识平台和生产商所提供的也是知识产品。大众的注意力很自然会被知识IP个人（比如吴晓波、薛兆丰、高晓松、蒋勋、蒙曼、田艺苗等）所吸引，这些作者或讲者走到了台前，但不变的内核是，他们提供给大众的是知识产品。


  现在约定俗成地，知识产品也被称为“付费知识产品”。过去，谈起信息和知识相关事物，我们总是强调意义，不那么强调商业。现在说付费知识产品时常被略去的“付费”二字体现了它与我们熟悉的产品、商品和市场经济有着某种关联，它由生产者交付给消费者，为消费者提供价值，并换取直接或间接的经济回报。


  这样看知识产品，它和工业时代、服务经济及互联网上的产品经验挂上钩：电视机、汽车、商品房、民航旅行、酒店客房、医疗服务、好莱坞电影、星巴克咖啡、电脑、iPhone手机、QQ与微信、网络游戏……知识产品是在互联网上，由媒体、内容出版和教育融合而成的新物种。有了工业、服务经济和互联网的产品经验，再加上从传媒、图书出版和教育培训延续而来的行业特征，知识产品这个新物种变得不那么陌生，生产和消费都有更多的过往经验可供参考。在工业生产、商业管理、生活服务业和专业服务业、互联网产品等各个领域，都有着大量的经验、数据和模型可供参考。


  抓住了“知识产品”这个关键概念，我们对互联网知识经济的理解也开始逐渐地落实下来，它背后的平台和各类产业角色都是围绕产品运转的。


  抓住了这个概念，知识IP（作者、讲者）个人也可以更容易地定位自己：作品是给自己的，产品是服务他人的。


  抓住了这个概念，我们作为知识消费者或学习者，也可以把互联网知识经济与自己的消费经验接上——现在多了些全新的产品和服务，它们可以用来帮我们获取信息、消遣休闲和提升认知。


  在《付费：互联网知识经济的兴起》[1]一书中，我试图看清新兴起的知识付费的全景。在本书中，我把关注点放在知识产品和知识产品经理上：第一部分介绍知识产品是什么；第二部分介绍知识产品如何做；第三部分介绍知识产品经理的素养。


  [1] 《付费：互联网知识经济的兴起》2017年由机械工业出版社出版。


  互联网上媒体、内容出版和教育的融合


  2016年年初，知识付费开始兴起。在短短的一年多时间里，就出现了各种知识平台，有新兴的“得到”“分答”，知识社区知乎推出“知识市场”，音频平台“喜马拉雅FM”和“蜻蜓FM”开始以知识音频为重点业务。到2017年年底，“今日头条”这样的资讯平台、“京东”这样的零售平台也从自身优势出发推出相关服务。


  在微信生态中，运营微信公众号的个人自媒体和机构新媒体也发现了知识付费的魅力。它们掌握了在移动互联网运作内容的能力，积累了用户量，掌握了精准运营“粉丝”的能力，部分个人更成了所谓的“网红”。它们转而为用户提供付费内容或在线课程培训，是顺理成章的选择。


  可能更为重要的是，移动互联网超越了一个行业或一个领域的概念，开始全方位影响大众的工作和生活，人们想要更快地学习新知识，更新自己的认知，享受更好的精神生活。付费知识产品击中了人们三种深层心理需求：信息爆炸、知识焦虑、本领恐慌。


  人们的需要和技术产品的变化相遇了，以“知识付费”为第一波浪潮的互联网知识经济逐渐兴起。更具体地说，在互联网上，媒体、内容出版和教育这三个领域开始融合，形成了“知识付费”热潮。


  最初在讨论知识付费时，我们称它是卖广告的媒体、直接售卖内容的内容产业和教育培训的融合。但我们逐渐发现，由于图书是人类最主要的知识载体，当下很多知识产品都是围绕图书展开，它们的运作方式很像出版机构，产品接近于某种音视频出版物。因而在图1-1中，我加上“出版”二字，称知识付费是媒体、内容出版和教育的融合。


  知识付费，是互联网上媒体资讯、内容出版和教育的融合，但它们不是简单的融合，而是依托互联网技术产品和需求变迁的力量，生长形成了全新的物种。
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  图1-1　知识付费是互联网上媒体、内容出版和教育的融合


  它在改变人们学习知识的方式、运用知识的方式，甚至可能改变人们对知识的定义。“知识”是一个意义极度丰富的词，我们很容易陷入哲学上的对知识本质的探讨，但又难以达成共识。在中国社会，“知识付费”这个由知识和付费两个看似不相关的词组合而成的新词，激发起更多的遐想和争论。正如诗句“书中自有黄金屋”所说，我们总是能找到办法将它们联系到一起，知识和金钱在中国人最关心的事物中排在前列。


  在知识付费热潮中，对知识的基本假设之一是“知识就是要有用”的实用主义。我认为，对于如何理解可能给我们的知识、工作和生活带来巨变的互联网知识经济，我们不妨也从这种实用主义角度出发。


  将知识产品作为线索，我们可以把过往的经验串起来：自工业革命以来，商人一直在考虑的是设计、制造和营销产品；工厂管理者考虑的是怎么更好地生产；当我们谈服务经济、体验经济时，其实是在谈以什么样的服务形式交付给用户；到了互联网时代，产品这个词有了更丰富的含义，互联网公司创造出来的带给用户的服务都被称为互联网产品。这些产品经验均可成为互联网知识经济中产品发展的借鉴。


  要注意的是，在这里，我们把产品和服务看成同一事物的两面，它们都是我们创造出来的，交付用户、服务用户的。它们的区别在于交付的方式，是作为产品交付给用户，还是作为服务过程交付给用户。现在互联网上的知识产品可分两大类：一类类似于图书，出版社把产品交付给消费者，由他们自学，图书更像产品；一类类似于课程，课程是由老师带领学习的过程，更像服务。但在之后的讨论中，当我们说知识产品时实际既包括了产品，也包括了服务，在互联网中它们越来越难以分离。


  在知识付费涉及的四个领域中，互联网和媒体传播是产业的基础，而知识产品形态更接近于内容出版和教育培训。在本书中，我们会把注意力聚焦在产品上，沿着产品这条线索为互联网知识经济寻找可借鉴的过往经验，让有形的知识产品把我们带向未来。


  接下来，我们来看互联网上知识产品的三个特性（见图1-2），这是它有别于我们过去熟知的图书和课程的新物种的根本原因：


  ·知识产品是半成品，学习者需要深度参与；


  ·知识产品是互联网产品，互联网属性是它的重要特征；


  ·知识产品存在的根本逻辑是，当下知识是丰饶的，而非稀缺的。
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  图1-2　知识产品的三大特性


  半成品：知识产品独特的特征


  知识产品与商品、服务和互联网产品有很多相似之处，那么它又有什么独特性呢？


  在过去几年做互联网知识产品的过程中，也结合过去对媒体、出版和教育的理解，我发现，所有的知识产品与常见的商品和服务相比，最大的特点可能是：用户拿到的是一个半成品，用户需要付出努力才能从中受益，才能从产品中得到所谓的用户价值。


  因而，信息与知识产品的关键特征是，消费者要付出额外努力去消化，而只有经由消费者进行解读和反馈之后，产品才能变成成品。


  半成品是图书和课程等产品的特别之处。我们买了一本书，如果不花时间去阅读的话，它永远是一个半产品。只有仔细阅读、做笔记、给别人讲述，我们才能从这个产品中逐步得到更多的用户价值。又如，不管是学校教育还是课外培训，它们过去很少会被当成普通服务。普通服务不会去激励、考核甚至惩罚它的用户，但教育培训产品需要进行精心设计，需要监督用户完成他们的任务。


  从知识产品的消费者或学习者的角度看，我们付出的努力越多，收益越多。推到极致看，如果你参与知识的创造，你能从中得到更多。当被问及向大家推荐哪三本书时，《时间简史》作者、著名物理学家霍金没有正面回答，而是建议大家自己写书，他认为，只有当你写过一本书，你才能真正弄懂一个领域。天使投资人、碳9加速器创始人冯新说，真正能帮助你在知识食物链上实现阶层跃迁的，是你必须从“知识消费者”向“知识传播者”和“知识生产者”跃迁。


  “半成品”这个特征也绝不只是出现在知识产品上，当下几乎所有产品的趋势都是为用户的参与留出更多的空间。仔细观察我们会发现，苹果iPhone其实是一个半成品，谷歌搜索引擎是一个半成品，腾讯微信提供给我们的也是半成品。同时，这些优秀的产品又都是完美的半成品，我们按自己的需要设置它，持续使用并付出自己的努力，最终一起将这些完美的半成品变成了完美的成品。


  过去，在讨论内容产品时，我们常关注内容和形式，意识到信息与知识产品的这个“半成品”特征之后，我们要同时关注三个方面：


  ·内容；


  ·形式；


  ·用户努力。


  也就是，把用户需要付出的努力作为与内容和形式同等重要的要素。互联网产品的设计有一个所谓的“第一原理”——用户的所得，要大于他的付出。用户的付出包括：他付的钱、他花的时间、他经历的挫折、他承受的痛苦。


  关注用户努力也会把我们带向真正的“以用户为中心”。在做互联网知识产品时，我们不再是把用户看成购买产品或服务的消费者，更多的时候是把他们看成“一起创造最终产品的伙伴”。


  注意到“半成品”这个特征，将带来一系列的变化。其中最重要的产品变化之一是，我们重新划定产品交付给用户时完成与未完成之间的界线。过去，我们可能假设用户自己会自行去完成某些任务，比如我们把厚厚的一本书给用户，假定他会读完，他会撰写阅读笔记。现在，在做知识产品时，我们为他提供思维导图、精华笔记，让他可以更方便地学习和应用书中的知识。


  又如，过去我们提供的信息非常详尽，现在可能留出更多的空间、创造更多的方式让用户参与。一些强调练习的产品所提供的内容只是它整个产品很小的一部分，而把重心放在设定练习的框架和服务：比如写作课程的重点不是知识的讲解，而是学员的习作，比如强调习惯养成的课程多通过每日提醒促进用户行动。


  互联网属性：付费知识产品的根本属性


  互联网知识产品继承了所有知识产品是半成品的特征，但又根据互联网的特点有了很大的升级迭代。现在，信息在剧烈地增加，知识在快速地变化，我们的生活习惯也被互联网碎片化，这一切使得我们需要自己时代的知识产品。


  现在出现的诸如全年订阅专栏、在线讲座课程、付费社区等各种新产品形态，都是对“我们时代的知识产品”的响应，当下时代的特征就是移动互联网。


  说起知识付费、付费知识产品，我们很自然地省掉了前面的“互联网”三个字，因为这不言自明，互联网是所有新事物的大背景。但是，我们不断遇到出版业人士说：“图书一直都是知识付费的，这事不新鲜！”我们也遇到从事教育培训的人热情建议，应该举办线下课程。我意识到，在讨论付费知识产品时，在一些情况下还是要关注和讨论它的互联网属性。


  现在的知识产品，一部分很像图书等出版物，一部分很像课程培训，但它们不是简单地把过去的东西搬到互联网上。例如，与书相关的付费知识产品在产业与产品层面带来了真正的创新：它不是书，以与书截然不同的方式变革了书，并且变化还在持续地发生。这些知识产品借助互联网摆脱了书的概念、书的形态，在与资深出版人、百道网董事长程三国的交流中，从出版产业视角出发，他说：


  目前火爆异常的知识付费浪潮，其核心的功能和价值与图书是高度一致的——源于书，大于书，优于书。


  也就是说，付费知识产品，知识源于书，范围大于书，体验优于书。现在，程三国创办专注于出版业的知识平台“百道学习”，基于移动互联网推出包括“新出版与知识服务”通识课程、书店商学院、咖啡商学院等主题知识产品。互联网的知识付费在变革出版，出版业本身是典型的知识服务业，百道学习想做的是“知识服务业的知识服务”。出版业跟随“互联网+”提出“互联网+知识”，现在的热潮把这个概念落实到可以被用户所用的付费知识产品上了。在消费社会，用户要的不是概念，而是可以消费的知识产品。


  透过“互联网+知识”看付费知识产品，让我们觉得更应强调知识产品的互联网属性。“中国信息社会50人论坛”成员、台湾教授卢希鹏曾提出“随经济”的说法，所谓“随”，是跟随的意思，他用两个公式形象地做了对比：


  ·公式1：传统企业+互联网=传统企业


  ·公式2：互联网+传统企业=互联网


  例如，出租车+互联网，形成的是利用互联网技术的出租车公司。反过来，从互联网出发，互联网+出租车、私家车，形成的是滴滴出行这样的互联网属性的公司。二者看起来很相似，但遵循完全不一样的产品逻辑。


  同样地，以此视角看出版业，把互联网当成工具，那么得到的可能还是传统出版，电子书就是从出版业角度出发的，结果是出版属性的电子书。对比而言，网络文学则是从互联网出发的，通过互联网平台协调网络小说的创作、购买、阅读和交流，网络文学的互联网属性远远大过出版属性。


  付费知识产品，是互联网上媒体传播、内容出版、教育培训融合形成的新物种，互联网属性是这一新物种的根本属性。


  第一波热门付费知识产品很像图书，第二波热门产品很像课程，但更重要的是，它是用互联网重新混合既有的事物，根据用户需求创造出全新的形式出来。互联网是一个庞大的大象，我们都是盲人摸象，看到它有着多种属性，我们这里试着列举几个它与知识付费紧密相关的属性。现在看，除了它用平台模式协调知识产品的生产、购买和消费之外，音频和“粉丝”是付费知识产品的重要互联网属性。


  现在，音频是知识付费最主要的媒介载体，这个全新的载体是移动互联网带来的，有了音频载体，我们才能突破“知识就是文字”这个长期以来的固定模式。用程三国的话说，音频打破了出版人、编辑、作者身上的“文字的诅咒”——“当所有的知识主要用文字传播的时候，编辑、作者和读者是一个共同体，大家并不会意识到文字魔咒对于知识产品在交付上的成本”。


  既然现在的知识产品要由人来讲，知识IP个人及与它对应的“粉丝”现象就变成了知识付费的特征。在《付费：互联网知识经济的兴起》中我们曾讨论，从古典音乐到流行音乐，作曲者让位于表演者。在知识付费领域，类似的变迁也在发生，承载知识的个体从图书作者，变成了音频形式的知识产品的讲者，我们也可以把他们称为“知识表演者”。现在，知识表演者的表演才华、人格魅力至少与他们的知识内涵一样重要，能够在互联网吸引“粉丝”的“知识网红”就很自然地登场了。


  丰饶：知识产品背后的新逻辑


  如果看欧洲最早的羊皮卷图书，我们会看到上面密密麻麻写满了极小的字，填满了每一个空隙。绝大多数老书的字号和行距都很小，书页的上下左右留白少。这是因为，过去羊皮卷和纸张是稀缺的，而读者的时间、精力是丰饶的。堺屋太一在《知识价值革命》中说：“人们都倾向于保留稀缺的东西，但却理所当然地用光相对丰富的资源。”过去，出版商、作者和读者都不得不响应最稀缺部分的需求，拼命压缩，以把知识压缩进书中，否则的话，知识无法传递、扩散和传播。


  现在，稀缺和丰饶的对比发生了转变，信息和知识是丰饶的，注意力是稀缺的。20世纪90年代末，在互联网刚刚兴起之时有“注意力经济”的说法，技术思想家凯文·凯利也说：“在丰饶的世界里，唯一稀有的资源是人类的注意力。”


  互联网知识付费背后的逻辑是信息和知识的极度丰富甚至冗余，我们称它是“丰饶”（abundance）。现在人们需要付费知识产品，是源于互联网上的信息极度丰富。


  过去，知识是稀缺的，你付钱才能买得到，拿稀缺的金钱换取宝贵的图书。现在，知识是丰饶的，我们用金钱换来对稀缺的时间和精力的节约。


  在稀缺思维下，我们考虑的是资源价值；在丰饶思维下，我们考虑的是用户价值。在稀缺思维下，往好处想，知识产品的生产者考虑的是，尽量用足最稀缺的资源；往坏处想，他们故意营造稀缺的氛围，从而让自己获得最大的收益。在丰饶思维下，知识产品的生产者则主要是通过帮用户节省稀缺的资源——时间和精力，从而创造价值，获得收益。


  作者、讲者的角色发生了变化。过去，作者、讲者的角色是将知识从一方传递到缺少信息和知识的另一方；现在，知识产品的消费者、学习者其实处在信息和知识的极度丰富之中，作者、讲者的角色是替身处丰饶之中的他们画出路线图，引领他们走向目标。在我主讲的“知识经济实战营”课程的线上讨论中，有同学从信息的角度做了精彩的辨析：在稀缺思维下，有人会故意阻碍关键信息传播。丰饶思维则是，在过载的信息中，为用户定位关键信息和路径，让学习少走弯路。


  这一波知识付费，不管是撰写订阅专栏的，还是讲课的，别人或许都会尊敬地说“您是老师”。实际上，这些人中最优秀的都是抱着服务的心态：不是因为在知识上我有你无，信息稀缺或有信息差，我能当你的老师，而是信息极度丰富，我在为你提供一种简化你的学习和生活的知识服务。


  在互联网上，我们可以找到几乎所有的知识和信息，但是我们没有足够的时间，希望有人来做我们的“私人知识助理”。2016年的《李翔商业内参》、2017年升级版的《李翔知识内参》，就是基于这样的理念——做“你的私家商业知识秘书”，替用户收集和整理商业新闻、商业知识、商业观点。


  因此，丰饶是付费知识产品背后的新逻辑。在丰饶之中最重要的经济提供物，也就是通常说的提供给用户的东西是体验。20世纪末，约瑟夫·派恩和詹姆斯·吉尔默提出了“体验经济”，之前读《体验经济》一书时，印象最深的是他们说的“经济提供物”（economic offering）这个词。农业经济的经济提供物是初级产品（比如煤炭、农产品等），工业经济是商品，服务经济是服务，他们提出体验经济的经济提供物是体验。沿着这个分析我想问：付费知识产品的“经济提供物”是什么呢？


  的确，我们可以把他们的区分用到信息和知识相关的领域中来，信息是初级产品，以图书封装的知识产品是商品，以课程封装的是服务，现在我们想要的是体验。派恩和吉尔默用人的参与程度（被动参与和积极参与）、人与环境联系的类型（吸取和浸入）把体验划分成一个2 x 2矩阵，四个象限分别是：娱乐（entertainment）、教育（education）、逃避现实（escape）、美学的（estheticism）。对当下的付费知识产品，大家关注的还主要是教育类的体验，未来可能会逐步扩展到其他三个象限。


  半成品、互联网属性、丰饶，知识产品的这三个特征对应的分别是学习者、产品经理和知识IP（作者、讲者）。知识网红、知识表演者这些关于知识提供者的说法看起来不那么严肃，与知识和学习显得有点格格不入，但它们可能是合理的类比，知识产品的体验是通过这些知识表演者从生产者受众转移到我们这些学习者手中的。如果把学习看成旅程，作者、讲者可能是导游，带我们穿越知识的丰饶之海。[1]


  [1] 把学习看成一个旅程、以“学习之旅”模型探讨如何跨越知识和实践鸿沟的新书，将于2018年由机械工业出版社出版。它是方军的互联网知识经济三部曲（全景版、产品版、个人版）的第三本书。


  第二章　五种热门知识产品形态


  五种知识产品
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  ·樊登读书会：它的产品是什么


  ·樊登读书会：社群是它的产品吗


  ·付费知识产品的五种产品形态


  ·产品形态之一：全年订阅专栏


  ·产品形态之二：小专栏


  ·产品形态之三：讲座课程


  ·产品形态之四：线上营


  ·产品形态之五：付费社区


  “请给我看产品。”遇到人畅谈自己的愿景、阐述对用户需求的洞察时，我总是想这样直接地说。人们喜欢谈愿景和需求，但不喜欢谈产品，这可能是因为愿景和需求处在理想状态，而产品是现实的，总有着太多的不足。


  在谈知识、谈学习时，我们更容易陷入对需求的分析中，也很容易进行有技巧、有感染力的分析。但是，听人讲述他对需求的理解，我们就像在听导演甚至评论家谈论电影，而我们其实只想看那120分钟的电影。


  优秀的公司和产品是建立在愿景和需求上的，但真正扎实的是我们提供给用户的东西——产品。作为知识产品的生产者，我们的洞察、创意、智慧和汗水最终都凝结在产品中。


  互联网上的知识产品是一个刚刚兴起的新事物，它正在快速演进、迭代。在第二、三章，我们分别从静态和动态的角度看现在的产品形态——现在有什么，未来会如何。同时，从本章开始，我们邀请知识付费产业中的优秀实践者为我们撰写知识产品清单，分享他们的经验与心得，本章有5分钟商学院的刘润、十点课堂的廖仕健，以及知名产品经理纯银等的知识产品清单分享。


  樊登读书会：它的产品是什么


  要看清一个知识产品，我们需要关注：第一，它的“经济提供物”是什么？即它交付给用户的东西是什么？第二，它交付的方式是什么？即产品的形态是什么？


  樊登读书会是主要的知识产品公司之一，前央视主持人、讲书人樊登每年讲解50本书，会员年订阅费为365元。据2017年5月公布的数据，它已有176万人成为某种形式的会员，年销售额过亿元。樊登读书会创办于2013年，它历经了建立线下社群的热潮，现在有超过600家地方分会、20多个国外城市分会。


  我们要考虑的问题是，樊登读书会交付给用户的产品究竟是什么？我总是这么介绍它：由前央视主持人樊登主讲的付费音频节目。这种用音频方式讲解图书主要内容，让用户能更快速、更容易地获取知识产品，通常也被称为“图书音频解读”。


  樊登读书会的起点是，樊登发现，“读不懂、读得慢，导致许多人不阅读”，他想解决这个问题。最初，他提供给会员的是每本书几十页的PPT图书摘要。但是，人们看PPT还是看不懂，他就开始在线上讲、线下讲，在各地建立樊登书友会分会，去给当地会员讲。


  樊登读书会的产品逐渐演变，最终变成现在的“讲书”节目。在2016年开始兴起的知识付费浪潮中，樊登读书会成为主要玩家，其内容也曾在得到App中以“樊登速读”的名称作为付费订阅专栏售卖。不变的是樊登读书会一直以来想做的事，它试图降低人们从图书中获得知识的难度。


  樊登读书会是个有趣的样本，围绕它的产品是什么的种种误解是源于它多年来读书会和社群的运作：人们认为它的产品是读书会、是线下社群。实际上，在相当长时间里它并没有明晰的产品，它的产品逐渐清晰是它抓住了知识付费带来的可能性。


  对于熟悉图书出版业的人来说，读书俱乐部是一个有着悠久历史的产品。在德国有出版集团推出的贝塔斯曼读书俱乐部，在美国有电视脱口秀主持人奥普拉创办的“奥普拉读书俱乐部”，读书俱乐部是书店之外重要的图书销售渠道。奥普拉俱乐部有超过800万会员，她自己更是引领阅读风潮。除了俱乐部定制版图书之外，她推荐的书可能在市场上再增加几十万册的销量，有一种说法叫“奥普拉效应”。有人说，“她就是推荐电话号码簿，人们也会去读。”


  很自然地，有着图书出版业背景的人会想，樊登读书会就是“读书俱乐部”。长期以来，他们一直试图在中国市场尝试读书俱乐部模式，但总未能成功。他们认为，这次也许由樊登读书会做成了。


  这是一种误解。过去，读书俱乐部的业务实际上是图书售卖，交一年会员费，就可以收到邮寄来的定制版的12本书等。但请注意，樊登读书会不卖书。樊登读书会卖给用户的，是每年50个讲解一本书精华内容的音频，樊登用工作生活中的例子来解释书中的内容。仅这一点差别就使得樊登读书会的产品不再是图书出版产业链的一小部分，而是一个与它有交集的新事物。


  在我看来，奥普拉和樊登在根本出发点上也是不同的：奥普拉的电视节目，是让你对书感兴趣，让你去读这本书；樊登读书会的音频是图书内容的精华讲解，你听了音频，就会掌握书的主要观点。


  不售卖实体的图书，而是把重心放在萃取一本书的精华内容上，并结合身边的案例进行讲解，让人能够更容易地吸收知识。这让樊登读书会不用考虑仓储、物流等实体环节，而是用全数字化的方式，在互联网上完成产品的闭环。用《数字化生存》作者尼葛洛庞帝的说法就是，在这个业务中流转的只有数字化的比特，而不必移动沉重的原子，这可以让业务运转得更快。


  樊登读书会：社群是它的产品吗


  也有人觉得，樊登读书会就是一个“社群”。他们认为，樊登读书会就是一个做知识服务的会员制社群。


  社群的概念在国内热门很久了，社群常指由多人组成的线下群体，现在主要指通过互联网连接起来、通过互联网持续交互的群体，它强调的是用户之间的关系。但现在社群多数是兴趣团体，难以商业化。有时候，社群也是各类公司连接用户、潜在用户的方式。但是，社群本身并不是一种可售卖的产品。


  向社群里的部分用户售卖会员资格，比如支付年费获得VIP服务，是很多人期待的社群商业化方向，即将付费VIP会员服务作为社群的商业化产品。那么，樊登读书会售卖给用户的是这种“会员资格”吗？


  我认为不是，作为一个知识服务商的樊登读书会，它提供给用户的既不是人与人的关系，也不是会员资格，而是音频形式的图书解读。它是一个“不是社群的社群”，这可能是它获得商业成功的关键要点。


  关于社群，罗振宇在运营罗辑思维的过程中也有过公开的讨论，这体现了他的思路转变过程。2014年，罗振宇很坚定地说，“新媒体的本质就是社群”，重点是通过连接形成社群。到2016年，罗振宇又说：“想通过先建立社群，然后卖货，这是杀熟。全世界最好的社群经济样本是苹果公司，好产品自然带来社群。我们是用这种买卖契约关系构成牢不可破的联盟。”


  为什么要从强调社群转向关注产品呢？我认为可能的原因是，关注关系、关注心理认同的“社群”，看似美好，但离商业化很远。对用户来说，它不是一种有效的“经济提供物”；对公司来说，多样化的会员服务也缺乏运营效率。


  对比而言，像樊登读书会这样卖好产品给用户，可能更直接、更有效。因而，可以把樊登读书会看成一个“以知识产品为内核的社群”，社群和会员制是它的壳，图书音频解读这个知识产品是它的内核。它提供给用户的、售卖的，不是会员资格，而是图书音频解读这种用户有明确获得感的知识产品。


  樊登读书会的社群和售卖其他产品（如汽车、咖啡）的公司所组织的社群是一样的，是为了维系用户和潜在用户，并提升了用户的忠诚度。当然，樊登读书会也有一些独特的特点，比如樊登持续到各地演讲，促成当地会员见面聚会的机会；比如它把快消品的区域代理的分销机制引入到虚拟知识产品中。


  曾经有个说法叫“产品型社群”，对这个词的解读，把关注点放在产品还是社群，是一个问题。在我看来，对于有产品的公司来说，社群是辅助运营的手段，“产品”二字才是重点。总的来说，从2016年开始的知识付费热潮，帮助已经在阅读市场积累已久的樊登读书会找到了自己的产品。产品才是一家商业化公司的关键。因此接下来，我们来讨论到现在为止出现的五种主要知识产品的形态。


  付费知识产品的五种产品形态


  到现在，付费知识产品虽然只发展几年，但它以互联网产品特有的速度快速迭代，几种主要的产品形态很快涌现出来：


  ·全年订阅专栏；


  ·小专栏；


  ·讲座课程；


  ·线上营；


  ·付费社区。


  其中，线上营也叫线上训练营；付费社区指的是用户可以付费加入知识IP个人的在线社区（微信群或专用社区工具），在其中获得内容、参与讨论、相互交流。这些产品形态都已被市场证明是生产商可持续提供的、消费者愿意购买的“经济提供物”。


  你可能注意到，我们并未把图书音频解读单独列出，那是因为图书是最基本的知识载体之一，而图书音频解读也可能作为基本的产品元素出现在如上五种产品形态之中。稍后在第5章讨论知识产品的内容准备时，我们会以图书音频解读为例，用一整章篇幅对其进行详细分析。


  这里，让我们先逐一看看这五种主要的知识产品形态。


  这五种互联网上的知识产品，我们都可以找到它们的传统对应物，其中“讲座课程”甚至是直接沿用的常见名词。如果以一个人的上学和工作类比，我们看课本、上课，再到跟着师傅学习未被形式化的暗默知识：全年订阅专栏、小专栏对应的是课本，也就是图书出版业；讲座课程、线上营对应的是教育培训业；付费社区对应的是对暗默知识的实践学习。


  图书出版、教育培训中有着知识产品的众多原型，可供借鉴（见图2-1）。传统的信息和知识的产品形态有报纸、杂志、图书、中小学、大学、企业培训、咖啡馆中的讲座等。有了互联网之后，则出现更多新形式，比如TED演讲、网络公开课、MOOC（大型开放式网络课程）、一对一英语培训等。
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  图2-1　图书出版、教育培训中有着知识产品的众多原型


  开始工作时会发现，我们学的多是“形式知识”，工作中则需要更多“暗默知识”，因而需要工作中的师傅带我们走一段，我认为这是以个人知识IP为主体的付费社区的概念原型。


  产品形态之一：全年订阅专栏


  迄今为止，单个知识产品实现最大商业价值的，是由顶级知识IP（作者、讲者）领衔的全年订阅专栏。这种产品有着名人效应，天然地吸引眼球，是人们关注的焦点。罗辑思维和得到App创造了“付费订阅专栏”这一形态，在《付费：互联网知识经济的兴起》一书中，我指出，全年订阅专栏是关键的产品模式创新。


  全年订阅专栏可以拆解为三个词：专栏，通常由一个名人专家撰写或讲述；全年，它的周期是一年，通常每日更新；订阅，这是一个付费订阅的内容，一般年订阅费200元左右。


  全年订阅专栏是知识产品中单体规模最大的产品。全年订阅专栏内容体量大，需要作者、讲者有深厚且丰富的知识积累。在知识产品的长尾曲线中，全年订阅专栏属于长尾曲线最头部的部分，只有超级知识IP个人才能做得起来。全年订阅专栏需要的运作资源也相当多，以电影做类比，它相当于是知识付费领域的好莱坞大片，而不是拍摄时间短且制作预算低的B级片，也不是只针对小众人群的文艺片，或者强调呈现作者意图的所谓作者电影。


  现在的全年订阅专栏的特点可以用四个关键词描述：个人品牌、体系化知识、通识性、音频。


  1.个人品牌。全年订阅专栏通常都是以个人品牌呈现的，有着强烈的个人特征，它的知识姿态是“我理解的某某某”。从目前的情况看，用户对以机构品牌背书的全年订阅专栏认可远不如个人品牌，人们要听的不是“北大经济学课”，而是“薛兆丰的北大经济学课”。


  2.体系化知识。“专栏”二字是借自媒体上的专栏，这可能带来一种误解，以为全年订阅专栏是媒体专栏的变体。实际上，媒体专栏多是对事件的碎片化反应，它的体量在一两千字；全年订阅专栏则是全年作为整体，提供一个领域体系化的、深入的知识，整体体量要大得多，各篇专栏中的知识点之间也有着紧密的联系。


  3.通识性。内容是通识性的，能适应尽可能多人的需求，这是当下全年订阅专栏的普遍特征。未来，随着市场与人群的进一步扩大，全年订阅专栏所讲述的知识可能会逐渐细分和深入。但我认为，通识性也可能是全年订阅专栏的不变特征，真正深入的知识会通过其他产品形态来承载。


  4.音频。全年订阅专栏出现之初，音频并非标配，有纯文字的，有文字附加专业播音进行音频转述的，有讲者直接口述讲解的。但逐渐地，音频成为标准配置，并且通常内容是以音频为首要载体，也就是内容的生产是假设它是主要供用户用耳朵听的。在准备一篇专栏内容时，我们设想的是，用户会以听的方式来获取知识，因而知识准备、内容制作、产品呈现最终都围绕音频展开。


  知识产品清单2-1


  刘润：如何写出一篇好的专栏文章


  刘润，中国著名商业顾问、润米咨询董事长、得到专栏作者，在得到开设《5分钟商学院·基础》，订阅用户超过15万，现推出第二季《5分钟商学院·实战》。


  演讲，是一种同步的、情感丰富的沟通工具；写作，是一种异步的、无损传播的沟通工具。演讲在现场时影响更深，写作在时空上影响更远。这两种神功，两种大规模杀伤性武器，都是你施展影响力最重要的载体。


  1.我以写专栏为例，讲讲“5商派”认为的写作能力的三大心法：价值感、结构感和对象感。用价值感死磕自己，用结构感切割文字，用对象感伺候读者。


  2.我把专栏文章分为三类：what（是什么）、why（为什么）、how（怎么做）。写what类专栏相对最容易，解释概念：沉没成本“是什么”。写why类专栏要难不少，联系动机：我“为什么”要理解沉没成本。写how类专栏相对最难，实际应用：到底“怎么做”，我才能利用沉没成本，并因此获益。


  3.why比what有价值感，how比why有价值感。写作之前，你要想清楚，你打算让读者带着what离开，还是带着why离开，还是带着how离开。


  4.一个不克制自己表达欲的人，写不好专栏。为什么？因为写作的内核是关注对方怎么看，而不是自己怎么写。优秀的文章是读者的盛宴，而不是表达欲的满足。愿意压制自己“痛快淋漓式的表达”，用“结构感”这把手术刀，把文字切割到让对方“醍醐灌顶式的理解”，才是好的写作者。《刘润·5分钟商学院》这个专栏，在短短5分钟内，使用的是“起承转合五步法”的写作结构。


  5.第一步，场景导入。我几乎不会用刘备、奥巴马开场，因为离你太远，我会这么开场：最近工作越来越吃力，想退却，但孩子在读学费高昂的国际学校；你的衣服已经很便宜了，可客户就是说贵不肯买。发生在你最身边的事，最容易有“代入感”，这就是“场景导入”，为了请求你给我30秒，继续读下去。


  6.第二步，打破认知。在这个场景下，应该怎么办？这么办吗？不对。那么办吗？也不对。都不对。这就是“打破认知”，让读者产生强烈的好奇：哦？那到底怎样才是对的呢？你可能会慷慨地再赐我2分钟：“小刘，你说说看。”


  7.第三步，核心逻辑。终于要讲核心逻辑了，但是，光讲道理，读者不爱听。要用一个极具说服力的大案例，带出逻辑。我会开始讲第二次世界大战时，盟军和德军的故事，最后提炼：这就是“幸存者偏见”。这2分钟，一定要寓教于乐，伺候听者，让听者龙颜大悦：“太享受了，而且太对了。朕再给你2分钟，你接着说。”


  8.第四步，举一反三。不知不觉，我们已经把why和what讲完了，下面就是最难但是最有用的how了。我应该如何避免幸存者偏见呢？一二三……我应该如何利用幸存者偏见呢？一二三……读者，这时候就可以带着巨大的价值离开了。但是，还没完。


  9.第五步，回顾总结。你听了5分钟，太辛苦了，我再用30秒，帮你回顾总结一下要点吧？请恩准。然后，我努力把所有关键点用一两句话说清楚，重新强化概念，提炼金句，帮你把概念存在大脑中最合适的地方。做个挂钟是不够的，把挂钟的结构塞进怀表里，这才是对读者的尊重。


  10.写作相对于演讲，损失了现场感。为了还原现场感、传递情绪，写作者有个重要的心法：对象感。你想象自己不是在对着电脑，而是在与每一个具体的“你”，面对面交谈。你有没有注意过《刘润·5分钟商学院》的用词？比如：“你有没有遇到过这样的问题”“我想请问你”“你和你的下属李雷”。是的，我会克制用“大家”这个词，而是尽量用“你”，营造对象感。


  产品形态之二：小专栏


  全年订阅专栏有它的优点，但它也有不足，庞大的体量限制了它的可能性。这就出现了与之对应的一系列产品，我们把它们统称为“小专栏”，这种产品形态与全年订阅专栏的关键差别就是“小”。


  全年订阅专栏体量大，相应地就需要讲者有名气，讲者的知识积累能进行持续的输出，内容主题有足够大的用户群，众多因素综合才能形成一个成功的知识产品。


  对于绝大多数的知识IP（作者、讲者）来说，长达一年的服务周期、每日做高水准、稳定的输出是沉重的负担。在内容制作上，全年订阅专栏也很少有权宜的空间，比如20节课可以一口气准备完，但260节的音频不可能一次性准备完成。


  更麻烦的是，全年订阅专栏的形态给内容带来的限制，有的知识不需要那么多的内容，有的知识需要更短的周期内学完，有的知识需要深入下去而不能仅是普及……


  这些限制因素带来的就是以小专栏代称的各种知识产品。它们的内容规模较小：例如，缩短周期不再是全年，而是半年或季度；或者不是每日更新，而是每周三次、二次或一次更新；它可能仅是10集、20集的内容，一次性或短期内就全部更新完毕。


  如果全年订阅专栏是好莱坞的超级大制作电影，小专栏则逐渐变成了小制作电影、文艺片。但有意思的是，全年订阅专栏往往强调知识IP的个人品牌，但对小专栏来说，知识内容的重要性开始超过个人品牌。


  全年付费订阅专栏多以音频形式展开，内容形式和格式非常容易标准化，而小专栏内容体量变小，相应地就能尝试多样化的内容形式。例如，十点课堂的专栏采用的多是视频形式，有时候也会尝试提供更多的会员服务；有些小专栏会以社区的形式提供，分答的付费社区；有的小专栏甚至混合多种内容形态，同时有视频、音频和互动社区。


  小专栏的体量小带来的另一个好处是，由于体量小、筹备周期短，它往往可以更快地迭代。不过，小专栏的“小”并不是它的商业价值小，比如按我们的界定，樊登读书会的产品也是属于这一类，它一年只解读50本书，但它的单价和总价值高于多数全年订阅专栏。


  知识产品清单2-2


  廖仕健：十点读书与十点课堂的知识产品思维


  廖仕健，十点读书运营总监、十点课堂负责人。十点课堂是全国最大的文化自媒体——十点读书孵化出的内容付费平台。截至2017年11月，十点读书拥有超过2000万用户，十点课堂拥有超过70万付费用户，实现上亿元的营收规模。十点课堂主要依托微信生态，通过视频和音频，方便用户在移动端学习，课程品类涵盖了职场技能、心理学、文学、生活美学等。


  1.新媒体内容付费分成三种：一种是在线教育，是专门帮助用户解决问题的产品；一种是知识服务，帮助用户以快速、易懂的方式了解某个领域知识；一种是付费节目，基于对IP个人的高度信任和喜爱，具有“粉丝”经济的属性。


  2.“内容付费”是一个很有迷惑性的的词，因为它掩盖了背后很重要的商业逻辑：内容，本身是不值得付费的，而背后的服务才是值得付费的。


  3.基于内容付费的商业逻辑，新媒体内容付费，拼的不是“流量+内容”的思维，拼的是“产品+服务”的思维。每一个课程、专栏都是产品的话，你怎么去定义你的产品，这是策划一个有着优质内容的付费产品的关键。


  4.十点课堂对于自己平台课程的定义：一个节约用户时间的、可交付的解决方案。


  5.产品思维会影响产品设计，形成整个策划、运营、售后过程中的品控标准。


  6.产品思维一：节约用户时间。在信息大爆炸的时代，每个人面临的是：免费的信息是过载的，有效的知识是稀缺的。谁能帮助用户节约时间，谁就值得付费。在产品设计上，十点课堂放弃了直播的形式，而是选择精细化打磨的视频和音频形式，就是为了节约用户时间。


  7.产品思维二：可交付，让用户学得懂，学得进去。在产品设计上，十点课堂以视频课为主，导师真人出境，同时设置了情景剧、小动画、花字特效等，就是为了更好实现可交付。


  8.产品思维三：解决方案，帮助用户解决问题。在产品设计上，十点课堂和导师反复打磨课程内容，尤其是在方法论上，一定要提供路径：不能是正确的废话、心灵鸡汤或鸡血，而是能够让用户学完就知道下一步该怎么做，该怎么走，该怎么去实践。


  9.好的产品一定要有好的使用价值。在每个环节，我们都会按照品控要求问自己：这堂课，是不是够简洁？是不是有兴趣听下去并且听懂了？是不是真的管用？如果回答是“NO”，那就会跟导师沟通，打磨到“YES”为止。


  10.最后，内容付费是一个手艺活，我们需要投入的不仅仅是策划的时间、用户体验细节的把控，最重要的还有真诚。


  产品形态之三：讲座课程


  如果说全年订阅专栏、小专栏采用的是类似图书出版的生产逻辑，把封装好的知识产品像一本书、一台家电那样交付给用户，那么讲座课程、线上营（线上训练营）则是采用教育培训的服务逻辑，讲者在教与学的互动中，把知识传递给学习者。


  互联网和教育结合之前已经产生了众多的产品形态，比如MOOC、微课和视频直播课等，但知识付费中的“讲座课程”却不是从这些产品直接变化而来的。知识付费中的“讲座课程”产品正渐渐地和互联网的教育产品相遇，但在我看来，它们的产品源头可能是微信群中的语音分享，当然还可以再往前追溯，也可以说是QQ群的分享和直播。


  最初，在一些兴趣主题的微信群中，群主会邀请人做语音分享，微信的语音有60秒的限制，嘉宾会讲几十个语音片段，并配合文字和图示。之后出现了一些转播辅助工具，一个群里的分享可以同步在多群转播。


  再往下的发展就是我们知道的，知乎社区将多个60秒语音分享变成一个互联网技术产品——知乎Live，在它的知识社区和知乎App中，讲者可以开展付费的“互动分享会”。在微信生态中，则出现了“千聊”这样的工具平台，用户通过它可以举办免费、单次和系列的讲座课程。在线上也出现一些视频直播形式的工具平台，比如“人人讲”，它们主要适用于需要较多视觉展示的课程，比如书法、弹琴、烹饪、健身、美容和插花等。


  以多个60秒的语音片段做分享，大大降低了以语音形式做分享的门槛，因而它逐渐演进，成为知识付费中“讲座课程”的主要形式（对降低门槛的讨论见后面的知识清单：分段语音直播与降低门槛）。


  我们把这一类产品形态称为“讲座课程”，是试图通过这个名字让它与两类熟悉的事物关联起来——分享性质的单次讲座、教育目标明确的系列课程。现在，讲座课程类产品虽然明星项目不多，但总规模可能更大：一方面，在线教育发展多年，现在市场上有大量的教育科技公司，它们在以更专业的姿态加入知识付费市场；另一方面，对于已经有用户积累的媒体机构、自媒体等，在线课程培训是简单直接的变现手段，课程门槛的降低以及盈利的动力促使它们推出在线讲座课程。


  知识产品清单2-3


  方军：分段语音直播与降低门槛


  知识产品中常用的分段语音直播的主要优点是，它降低了知识输出的门槛，让更多知识能通过它变成内容去流通，让知识在流通中迭代生长。


  1.连续语音直播的原型来自于专业广播，由多个约60秒语音组成的分段语音直播的原型来自微信群的语音直播。


  2.分段语音直播对讲者的要求远低于连续直播，发生讲述错误可以撤销重来一遍。这大大降低了内容生产的门槛，让更多的人可以尝试成为知识分享者。


  3.分段语音直播的讲者和受众都更关注内容本身，而不那么关注语音音质等，这使得它更适合承载知识。


  4.做分段语音直播，讲者可把注意力更多地放在内容本身，而非训练自己变成电台的专业播音员。大舞台演讲10分钟的难度肯定远高于在会议室对几个同事的分享，后者更关注内容本身。


  5.分段语音直播多采用微信60秒左右的语音分段，格式限制使得讲者有意识地将自己的内容组织成适合长度的片段。


  6.做分段语音直播，要组织好整体的内容结构和讲述节奏。一个持续的60分钟语音直播通常需要准备可以讲40段左右的内容，要有大主题、细分主题等形成的内容大纲。


  7.分段语音直播在讲述中，可以通过明确提示主题、细分主题和总结来凸显内容结构，强调主要事实和观点。在进入细分主题时，可以用少量视觉图示或文字来形成分隔。


  8.分段语音直播不是有PPT的现场演讲，应尽量少使用图示资料（尤其避免逐页发PPT图片），用户主要是用耳朵听取内容，有时会关闭手机屏幕，不一定能同步看到图示资料。


  9.连续语音直播需要增加很多调节节奏和气氛的过渡内容，这是内容之外的专业，是多数普通讲者不具有的技能。分段语音直播去掉了对讲者的这种要求。


  10.分段语音直播的功能是为用户提供知识性内容，它是讲座课程。讲者应当精心准备较为详尽的讲稿，之后根据讲稿进行直播。讲稿可先撰写文稿，也可根据试讲记录整理而成。有讲稿的好处是，讲者可以在文本上和演练中对知识点和讲述方式进行迭代。


  产品形态之四：线上营


  在线下教育中，中小学生在学期中所上的是系统性的课程，而寒暑假他们常会参加主题性的夏令营、冬令营；在商业类教育中，有系统性的MBA教育，也有所谓的EDP（高管发展课程）等短期小班课程。


  在知识付费的发展过程中，夏令营、短期小班课程的体验也被借鉴、搬到线上，形成我们所说的“线上营”或“线上训练营”的产品形态。


  与第三种产品形态“讲座课程”不同，讲座课程的主体是老师的讲授，而在线上营，老师的讲授仅是其中的1/2甚至1/3，它会强调嘉宾的分享、学员的实际练习和学员间的交流。


  现在，有不少付费教育产品是以线上营的形式展开的。讲座课程是大班课，甚至是讲者在大礼堂里向数千人演讲，而线上营是把讲座课程的学员人数减少，知识深度、练习强度和交流强度加大。


  线上营通常有一个明确的、较短的周期，比如14天、21天或一个月。这种时间安排让学习者可以在短期内集中精力、全力投入专题的学习和实践。


  在研究和实践知识付费的过程中，我也深度参与了线上营的运作。我与笔记侠联合推出“知识经济实战营”，在2017年共举办三期，每次14天，由我主讲系统课程，邀请多位嘉宾分享。在课程期间和课程结束后，我们持续组织线上学员交流讨论。


  我们是以亲身实践来研究线上营，全方位尝试它的内容与课程、营销与推广、工作团队组织等，也尝试社群专业志愿者、学员担任学习导师等社群化运作。在第二、三期中，我们邀请学员代表担任“学习导师”，试图形成一种共同学习、共同创造知识的产品形态。在第三章讨论知识产品的演进时，我还会更详细地分享知识经济实战营的经验教训。


  对知识经济实战营以及一般性所说的线上营这种产品形态，我认为更好的思路不是仅把它看成是线下小班课堂搬到线上，而是希望它能成为一个“知识创造的场所”，实践知识在交流中被创造出来。一些知识线上营如表2-1所示。


  表2-1　线上营不完全清单
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  注：由水晶整理，2017年10月。


  产品形态之五：付费社区


  付费社区可能是付费知识产品的众多形态中最具互联网特点的一个，它是将过去的网络论坛和主题贴吧进行改造，变成以论坛发起人为主的社区。


  付费社区通常由知识IP个人作为发起人，他也相应地要持续提供内容，回答问题，并创造社区成员交流的氛围。


  或许最容易理解的付费社区是付费微信群，用户以某种方式付费后可以加入交流。当然这么说仅是为了易于理解，目前看，付费社区的形态更多采用的是论坛的信息组织逻辑，而不是即时聊天工具里群讨论的逻辑。例如，微信群等即时聊天工具在这个使用场景里的不足是信息量过频过大，不能形成有效的内容累积。


  付费社区通常需要一些工具平台的支持。现在，已经出现了一些独立的付费社群工具，比如知识星球（原小密圈）、果壳网推出的“饭团”、知识店铺工具平台小鹅通的“小社群”等。垂直资讯平台也纷纷推出付费社区功能：资讯网站华尔街见闻推出了“见识”，新媒体数据工具平台新榜推出了“微见”。各主要知识公司也都相应地提供了社区功能，比如得到、喜马拉雅FM也都推出了附属的在线社区产品，不过它们通常不再额外收费，仅是作为原有知识产品的附加服务。


  前面以学习类比说，付费社区则类似于在工作中跟随师傅学习，向师傅请教一些未被系统整理出来的知识。当然，我们也可以把付费社区看成会员制咖啡店，加入社区是为获得更深入交流的机会。


  不管是作为老师还是学生，我们都应该有体会，在小群体互动中，我们往往能掌握更微妙的知识。在教与学的互动中，我们还会创造知识。网络论坛的信息组织的优点之一是，它可以更容易地沉淀资料，最终这些资料成为社区成员共有的知识。


  付费社区的发展远未定型，它作为一个知识产品的不足在于，它的所谓“经济提供物”并不明确，消费者从中究竟得到什么并不清晰。


  知识产品清单2-4


  纯银：我做产品黄埔犬校的感受


  纯银，知名互联网产品经理，曾在在线旅游领域推出蝉游记、氢气球等产品，2017年推出短视频创作工具——猫饼App。


  2017年年初，我开始运营付费产品社区“黄埔犬校”[1]，下面我来讲10条感受。


  1.黄埔犬校在Slack（在线协作平台）上开了四个主要频道。ask频道，相当于产品经理的知乎；talk频道，只有被邀请的、见地很好的会员才能发长帖讲产品经验；chat频道，闲聊产品的广场；apps频道，发现和讨论有意思的新产品和新版本。通过频道来区分话题，建立细微的仪式感。


  2.我为付费社区设定了相当高的准入门槛，和笔试差不多，而笔试通过率只有1/3。这样做的好处是，内部氛围极佳，友善度高且乐于分享经验。


  3.黄埔犬校有一个口号（slogan）：“用思考交换思考。”意思是提问也好，回答也好，闲聊也好，都得有点分量再发出来。如果你的思考轻浮，就无法激发别人的思考与回应。这一点让犬校成为国内可能是最高质量的产品社区，就是规模太小，至今只有500多人报名，200多人成为付费会员。


  4.基于社区口号，黄埔犬校的讨论是相当克制的，没有灌水、社交与刷存在感。一个问题很可能就三条回答，但很可能其中一两条回答的质量非常高，一锤定音，无须赘述。同时刷犬校也是一件相当烧脑的事情，无论浏览还是回复，都得花费大量的脑力去理解各种场景，各种观点、各种数据、被我称为“产品经理的自我训练”。


  5.黄埔犬校的定价，我认为是相当友好的。通过笔试后，先交100元观察一个月，然后决定是否继续交599元的年费。到目前为止，续费率大约是80%。


  6.作为建立在Slack上面的私密社区，黄埔犬校有些特别的规矩，也形成了微型的亚文化。例如，有一个约定好的“生气脸”表情，意思是“我不喜欢你这一帖”，看见不喜欢的内容就纷纷打这个表情。社区内严禁攻击性言论，不攻击不代表老好人。会员坦然表达自己的好恶，对事不对人，用温和的方式让对方知道这样的内容不受欢迎。


  7.另一种微型亚文化是根据我的趣味而定的，简单来说就是反知乎体，反宏大叙事，反终极提问。这种类型的话题一出来就被纷纷打“生气脸”表情。开放性提问很难激发高质量的讨论，也只有在知乎那种大流量的地盘，1%的开放性提问才能凑巧遇见高质量的回答，而小社区玩开放性就是找死。因此，黄埔犬校只重视案例分析与一事一议。


  8.付费社区最重要的是话题。当然，所有社区最重要的都是话题，但付费社区因为人数少，产生优质话题的数量也随之下降，并不会因为付费和难进而提升表达欲。


  9.到目前为止，黄埔犬校还无法自运转起来。如果一段时间我工作太忙，不能活跃地回答问题、发表见解、制造话题，黄埔犬校也会随之沉寂下去，这点令我有点小失望。从产品运营的角度来说，对我的依赖性太强并不是好事。


  10.对于私密社区来说，Slack这个工具近乎完美（除了发图体验太差之外）。这是三年来我玩过的最惊艳的产品，许多细节有着令人发指的美。


  最后要注意的是，全年订阅专栏、小专栏、讲座课程、线上营、付费社区这五个知识产品形态是为了分析而做的划分，实际上这些产品形态之间的界限是模糊的。例如，分答推出的付费社区叫“牛人的主题学习圈”，它实际上是一个融合多种形态的产品：它名字叫付费社区，强调社区互动，圈主和助手在社区中持续地回答问题；社区的圈主又是专栏作者，在半年左右的时间里按主题输出相关的知识内容给用户，这个产品因而有着小专栏的一些特征；在运作的过程中，它有直播等形式，这些直播有时是问答，用来加强与用户之间的亲近感，有时其实就是直播的讲座或课程。


  在本章，我们把互联网知识产品分成五类，分别对它们进行了深入剖析，但可以确定的是，新的知识产品形态还将不断出现。我们处在一个高速变化的领域，应把知识产品看成不断演进的事物，接下来的第三章我们就从产品演进的角度再来看各种知识产品。


  [1] 在网上，互联网产品经理经常自嘲是“产品狗”，以示与“程序猿”“攻城狮”的不同，这可能是黄埔犬校中“犬”的来源。


  第三章　从专栏开始：付费知识产品的演进


  知识产品的演变
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  过去的内容产品，产品设计者关心的是内容和形式；现在，产品设计者还需关注“用户努力”。


  互联网推动内容、形式和用户努力这三者快速联动，让新的知识产品不断地涌现。


  信息与知识产品的关键特征是：消费者要付出额外努力去消化，将外在的知识变成自己的技能。


  热拉尔·德罗克莫雷尔


  法国桦榭集团CEO


  日报从事报道；


  电台从事评论；


  杂志从事解释；


  电视从事表演。


  ·第一种演变可能：减少专栏的频次或深度


  ·第二种演变可能：从专栏到录播课


  ·第三种演变可能：从音频专栏到视频课程


  ·第四种演变可能：从专栏到付费社区


  ·第五种演变可能：从专栏到线上营


  ·第六种演变可能：从专栏到图书音频解读


  互联网上的付费知识产品在快速迭代，本章从全年订阅专栏开始，通过具体案例看几组产品设计的演变，从全年订阅专栏到小专栏、从专栏到付费社区、从专栏到线上训练营等，供你在产品设计时参考。


  为什么要不厌其烦地讨论产品的发展和演化过程呢？这是因为，我们处在一个急速变化的领域，所有的静态描述都会很快过时，而对演变过程的观察可以提示我们，该如何模仿，又该如何创新？


  我们再看看全年订阅专栏，它是知识付费浪潮中的重要产品之一，通常由一个知识IP（作者、讲者）在一年的时间里每日持续为付费用户提供知识性内容。正如在第三章所讨论的，它的特征可以由四个关键词来描述：个人品牌、体系化知识、通识性、音频。


  如果把内容看成一个长尾曲线，处在头部的内容覆盖用户群大、销量较高，那么全年订阅专栏是处在顶级头部这个位置。所谓顶级头部描述的是，作者或讲者是否有“粉丝”，内容是否大众化，以及最终产品能够有较大的销量。能推出全年订阅专栏的知识IP（作者、讲者）通常有着广泛的受众基础。一般来说，专栏是规模较大的产品，内容丰富、投入大、周期长。


  第一种演变可能：减少专栏的频次或深度


  不管从产品提供商、知识IP（作者、讲者），还是从知识消费者学习者的角度看，专栏都是庞然大物。很自然地，专栏的一种演变可能就是——缩小它的规模。


  全年专栏通常是每个工作日播出、一周5次，一年260次左右。得到几乎所有专栏都采用这样的产品规格，比如王煜全的新一季专栏直接叫《全球创新260讲》，比如吴晓波在喜马拉雅FM的专栏叫《每天听见吴晓波》。由于专栏每日更新，和我们的生活节律一致，常有一种伴随性的效果。


  缩小规模的方式有：第一种，缩短它的周期，但频次不变，从年度周期变成一个半年或季度的专栏；第二种，年度周期不变，但更新频次降低，从一周五次变成一周三次、两次甚至一次，即从每日更新（日更）变成每周三更、二更、一更；第三种，在伴随性上着手，保持周期和频次不变，减少每日内容的深度和长度。全年订阅专栏是高知识密度的内容，这种变化是略微减弱知识性，进一步强化伴随性。


  通常而言，采用第一种方式相对较少，这多是出于商业的考虑，周期的缩短通常意味着单价的同比降低。如果需要大幅度缩短周期，这些产品通常直接演变成了课程等形态。


  第二种减少更新频次的做法在喜马拉雅FM平台上较多。以读书类的付费知识产品为例，作家、青年思想家许知远主讲的《单读》是每周更新一次，我自己主讲的《读懂互联网未来》是每周分两次详细解读一本书，由译言创始人赵嘉敏主讲、我参与策划的凯文·凯利专栏《KK对话未来》是每周三更新（见图3-1）。
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  图3-1　读书类的付费知识产品


  作为讲者，我的体会是，虽然《读懂互联网未来》的每周音频时长在50～60分钟，整体长度与每天10分钟的日更专栏相似，但它需要作者、讲者的投入要少很多。通过实际参与多种知识的设计和制作，我发现每日更新的专栏更新频次一旦降低，对于生产商、知识IP、听众来说，它都变成了另外一种东西。


  仍以读书为例，第三种做法有不少，比如剽悍一只猫的《剽悍晨读》是同步在微信和喜马拉雅FM推出的读书栏目，它的定位是“每天6分钟，共读一本好书”（如果你对提供更加丰富的用户互动的读书产品形态感兴趣，可以参看下面知识产品清单中彭小六的“梦想早读会：陪伴式成长社群”）。


  一般来说，通过微信公众号连接“粉丝”的个人在试图推出付费专栏时，选择第三种方式较多，因为他们已经熟悉每日推出内容的节奏，但内容上会从高知识密度偏向了伴随性。


  全年订阅专栏和第二种方式，都是老师提供高密度的内容，但听众相应地感受到的压力也极大。第三种方式是老师带着轻松地引入门，让用户一点点地积累。采用第三种方式的也通常更强调知识的人格魅力和他与用户的连接。


  并非提供的知识越多越深，知识消费者和学习者就获得越多。我们可以在四个方面衡量知识产品中知识的水平和数量：作者、讲者自身知识水平的高低，他在产品中选择提供多少，知识消费者能接受多少，知识消费者能消化和应用多少。高密度知识的全年订阅专栏是把重心放在提供更多，而强调伴随性和练习的第三种方式则是把重心放在学习者对知识的接受、消化与应用上。


  如果不谈用户付费与否，罗振宇自己的三个内容就呈现了一种有趣的对比，并且告诉我们，变化并不是只有一种方向。之前，他出镜拍摄罗辑思维视频节目，每次约60分钟，同时每天早晨推出60秒微信语音。2017年3月，罗辑思维由视频改为每天8分钟的音频专栏，面向得到的已付费用户定价仅为一元。对比而言，之前罗辑思维视频内容与知识含量重、制作形式重，每天早晨60秒微信语音强调用户连接、每日伴随。现在的每天八分钟音频专栏，是知识密度高的全年专栏的形态。


  知识产品清单3-1


  彭小六：梦想早读会——陪伴式成长社群


  彭小六，梦想早读会是彭小六和简书联合举办的付费知识社群。2017年2月底正式开始招募，截至2017年9月，已有1000多位付费的年费会员。梦想早读会由日课和练习场两大部分组成，它成立的初心是，让用户不仅能够得到书本上的知识，还能学到各种实用技能，实现跃迁式的个人成长。


  1.梦想早读会提供的内容型产品为每天早上半小时的领读直播，一年中领读的书籍涵盖学习、写作、心理学等各种通用技能领域，比较符合当下大多数人的学习需求。


  2.除每日音频直播外，还提供当天课程内容的复盘卡片以及社群日报，方便用户进行回顾、学习，了解梦想早读会当天各群的情况。这就是“日课”。


  3.梦想早读会提供故事化和游戏化的社群学习服务，为会员建立了一个虚拟化的学习场景：六扇门（技能练习场）。六扇门下设六个技能兴趣小组（如写作、时间管理、手绘、PPT等）。


  4.会员（游侠）可根据自己的喜好选择加入某一小组进行为期一个月的打卡学习，完成任务即通过一个关卡。在会员期内通关六个关卡的会员，可以获得“大侠”称号，进入核心活跃群——名人堂。


  5.每个技能兴趣小组的负责人采用任期制，负责人（捕头）均从会员当中进行招募，一人一次仅能带领一期小组打卡。随着带领期数不同，捕头也有不同的等级，最高等级的“神捕”同样可以进入名人堂。


  6.故事化和游戏化的社群服务机制，可以为会员提供多样化的学习选择，帮助用户全方位成长，同时也能提高用户的参与度和积极性。


  7.梦想早读会也为社群筛选出优秀的、有输出能力的优质用户，进而让他们由知识消费者转变为知识生产者。


  8.付费用户分为月度会员和年费会员，月度会员可享受的权益有早读直播领读、早读内容整理、每日日报，以及月度群内的日常交流讨论。年费会员可以享受六扇门兴趣小组的各项练习服务，并有机会在梦想早读会进行内容产出，实现变现。


  9.为保证社群的质量，梦想早读会对付费用户的数量进行限制。当年费会员满2000位后，停止年费会员的招募。月度会员作为体验和引流手段，无人数限制。


  10.梦想早读会的目标付费用户就是一群筑梦者，除了阅读，他们可以彼此学习、一起成长，这就是陪伴式成长社群的意义所在。


  关键词：领读直播、复盘卡片、社群日报、技能练习场（技能兴趣小组）、从游侠到大侠、从捕头到神捕、月度会员和年度会员


  第二种演变可能：从专栏到录播课


  全年订阅专栏体量庞大，对它的一种变化是，把它从极大变成极小。按推出时间，我们来看几个主要平台推出的一种相似的产品形态。


  2017年年初，分答推出了“分答小讲”，小讲也就是“小讲座”的意思。它由一个讲者围绕单一主题，进行30分钟左右的录播音频讲座。特别的是，与常见的录播音频不同，它提供一个相当于图书目录性质的大纲，并且大纲中的每块内容都是独立的音频。更形象地讲，它可以被看成一张古典音乐CD，内容是分节的，我们可以连续收听，也可以直接选择自己喜欢的乐章听。对讲者来说，内容分块也是一种降低门槛，并可以分开录制、持续迭代调整。


  得到在2017年推出一个原名为“小课题”的产品，后逐渐演化命名为得到精品课。在最初版的《得到品控手册》中它的定义是：（它）是一个相对独立的知识话题，以音频+笔记的形式，给用户提供通识和方法论课程，它相当于成系列的互联网在线讲座。得到精品课有这么一段描述：课程短小精悍、信息密度高，一小时的课程将作为社会人必备的技能交付给用户，注重实操性。


  在内容结构上，它通常是一个主题下的一组7个左右细分主题音频，每个8～10分钟。你可以把其中的每个音频视为年度专栏一天的内容。在2017年十一国庆长假期间，得到就曾将部分全年订阅专栏摘选内容重组成主题精品课推荐给用户。得到还推出名为“大师课”的更高端的产品。


  知乎推出名为“私家课”的产品。知乎私家课的内容规模更大，类比来看，它有点像大学里常见的讲座性质的课程，由讲者围绕一个大主题进行10～20次的讲座，让学生可以深入掌握一个主题的知识。


  知乎推出私家课，继续发挥它自身是一个有庞大用户量的知识创造的互联网社区的优势。一方面，它基于社区中的数千万问题和高度活跃的用户互动，遴选出最急需解决的问题和能力需求；另一方面，它从自身用户群体及各行各业专业人士中寻找有丰富个人经验和系统性解决方案的人。


  它名字里所谓“私家”，主要不是对用户来说的私人订制含义，而是从讲者角度说的。知乎有这样的表述：我们相信个人在知识领域积累和分享的价值无比重要，将这种私家心得、独门秘籍在全社会范围内分享，有助于用户和社会提升竞争力。知乎试图把个人经验和系统性的解决方案熔炼，形成互联网时代的人需要的独特知识课程。


  从年度订阅专栏演变到这几个产品所展示的录播课，带来的内容变化是主题聚焦，知识也相对深入。录播课程的形式可以承载比专栏更丰富多样的内容，比如不必局限在满足较多用户的通识性内容。从运营上来讲，它需要的内容设计和制作周期也短得多，也可以更频繁地迭代。


  如果把内容看成从书（出版物）到课（课程培训）的连续光谱，专栏更接近于出版物，到录播课已经往教育培训的属性上走了，但还没有课程的双向互动。


  知识产品清单3-2


  李申申：详解知乎私家课生产流程


  李申申，知乎联合创始人。知乎是中文互联网上最大的知识社交平台，2017年9月注册用户突破1亿。2016年，知乎推出知乎Live、知乎书店等，2017年5月整合推出全新的“知识市场”，2017年下半年推出“知乎私家课”。


  在这里，李申申为我们简述了知乎私家课的生产流程。


  1.智能用户画像：根据知乎社区积累的海量数据，分析不同用户群体在知识消费方面的偏好。


  2.挖掘用户需求点：选定某类目标用户，通过大数据，预测其迫切需要解决的问题。


  3.设计选题：分析问题之间的逻辑关系，设计最恰当的选题。


  4.匹配讲者：根据选题，筛选出匹配度最高的讲者。结合讲者在知乎产生的内容及用户评价，评估讲者的专业水平和表达能力。


  5.小规模测试：把初步确定的选题、主讲人介绍、目标人群、该课程可以解决的问题等，做成课程详情页链接，放到知乎员工群及内测用户群测试。


  6.进一步测试：开一场知乎Live，用低风险、低成本的方式测试转化率，并收集用户对话题和内容的评价。


  7.私家课生产：把通过测试的选题和内容，做成知识密度更大的私家课，先释放几节内容，刺激用户参与互动和评价，根据用户反馈，调整后续内容。


  8.A/B测试：在私家课推广过程中，运用A/B测试法，选出最能打动用户的标题和内容介绍。


  9.精准匹配用户：根据用户的历史行为，将经过多轮测试和调整的私家课，精确匹配给需求度比较高的用户。


  10.合理分配流量：根据不同私家课的数据表现，自动动态分配流量，使投入收益比达到最佳。


  知识产品清单3-3


  曾进：详解30分钟精品课分答小讲


  曾进，在行、分答联合创始人。分答（现更名为“在行一点”）是国内最大的“脑力市集”和“知识达人交易网络”。通过分答，每位用户可以快速找到专业人士并获得指点，或者直接取用其经验和知识，减少碰壁和弯路。目前平台已累积1万名严选行家，覆盖40余个垂直领域，为用户提供包括精品课、专栏社区、一对一问答等贴身、实用的知识服务和行动训练。


  2016年年底，分答内部开始尝试做“小讲”。从在行线下一对一解决用户问题，分答线上一分钟专家解答用户问题的反馈来看，用户还需更丰富地、高效地解决个人实用型问题的内容：例如，如何小白理财，如何声音更加动听，如何和上司沟通等。依托在行和分答两个互联网产品的2万名专家资源，我们开发了30分钟的音频付费内容——小讲。截至2017年年底，有超过100个小讲内容上线。其中，理财、房产、职场类的实用型话题常常销量破万，反映了当下知识付费领域的用户的真实需求。


  1.定性：30分钟高质量精品语音课。针对用户的普遍需求提供场景化、结构化的知识或经验总结。


  2.应用场景：碎片化时间。上班路上，运动、休闲时间，刷朋友圈时间等，但凡用户可以两三分钟内停下来的时间。


  3.目的：满足用户“即插即用”的实用知识经验需求。


  4.内容颗粒度：每期15～30分钟，结构化讲述。小讲采用结构化的目录方式：每隔3～5分钟有一个小标题，方便用户随时进行整体性吸收。产品采用大结构、小节奏，带图文，边听边看，可下载，可反复听等多种方式，方便用户多维度地吸收知识。


  5.内容范围：重点生产“实用型”知识，围绕用户的生活和工作提供切实的价值。尽力扩充品类，品类越多，用户筛选的余地更大，给用户的满足感更强。


  6.价格：根据产品颗粒度，定价在4.9～12.9元。低价原则在于减轻用户决策门槛，培养其知识付费的习惯。


  7.用户定位：服务高收入、高教育、注重自我提升的新中产人群，男性用户占64%。


  8.讲者要求：选择语言表达能力强、能通俗易懂地输出高质量、实用内容的专家。


  9.效果：从实际购买来看，用户更愿为职场、理财、房产等实用型产品掏钱，平均销量基本都能达到上千份，最高可以达到几万份。单个30分钟的小讲，约8000字的文字，收益高的讲者收入能达到20多万元，远远超出图书出版和给传统媒体供稿的收益。


  10.可延展性：小讲有讲者和用户互动讨论区，以及用户之间的讨论区，这样能更加方便用户对无法吸收的问题进行讨论，帮助其理解和消化。


  11.制作流程：目前，分答采用非常严格的邀请制来筛选讲者，淘汰率非常高。我们内部有一个知识生产部门，分为知识经纪人和知识产品经理。知识经纪人负责讲主的邀请、筛选、协议签署、销售和沟通等。知识产品经理，更多对精品内容负责。我们还有销售文案、销售渠道等新媒体部门紧密配合。各小组之间需要及时同步内容、协调，从协议签署到上线一个月后销售完成，小组之间要同步愿景、同步数据，以及一起复盘，这样才能保证大的生产部门高质量产出和销售。一般一个小讲从筛选到上线，需要一个月的时间。


  12.品质感和信任度。小讲强调高质量输出内容，这意味着严格的流程把控和长时间的打磨。这是因为，知识付费发展初期需要不断培育市场，只有高质量内容才能建立起产品和用户之间的信任感、用户对品牌的依赖。信任感的培育，需要时间和产品质量来证明。


  第三种演变可能：从音频专栏到视频课程


  现在，付费订阅专栏多采用音频形式，它适用于走路、体育锻炼等无法看着手机屏幕的场景，但是有些知识需要有形象化的展示方式。很自然地，付费订阅专栏的一种变化，是将它变成视频课程。


  目前在市场中，十点读书旗下的十点课堂采用的主要是视频方式。一个有趣的变化是，它进一步延展，把这个课程变成“视频+音频+社区”的综合模式。例如，崔璀在十点课堂推出的课程“经营自己：人人都需要的管理术”包括：12堂视频课程、20堂音频辅导课，以及一个名为“崔璀管理学院”的互动社区。


  对比知识音频，知识视频有一些独特的特点：对制作方，单个视频的成本要远高于音频，但通过压缩节数，整体成本又大体相当。就信息的丰富度而言，视频远大于音频，音频又大于文字。同时，视频对讲者的形象和镜头表现力要求很高。


  不过，我认为在找到大幅降低视频制作难度的途径之前，视频可能难以成为知识产品的主流载体。视频更容易承载的是娱乐，而非知识。我一直对探索频道（Discovery）的一个说法印象深刻，它强调自己的娱乐功能远超过教育功能。出版一系列时尚与生活杂志的法国桦榭集团CEO热拉尔·德罗克莫雷尔，多年前在北京出版业的一个峰会上发表演讲，其中有这么一个对各类媒体形态的对比，也揭示了视频载体的特质：日报从事报道，电台从事评论，杂志从事解释，电视从事表演。


  知识产品清单3-4


  曾雄杰：大众性知识将全面的影像化


  曾雄杰，米熊科技创始人、CEO。米熊科技是一家知识影像化公司，致力于推动一切知识的影像化。米熊是米熊科技旗下的知识付费视频平台，采用“直播+视频”的形式，在美食烘焙领域拥有众多世界级美食大咖和名师达人。他相信，每一段知识影像都有价值，每一个个体都有知识品牌，每个人都有平等获得知识的权利。


  1.文字、图片、音频、视频四种媒介载体中，文字最抽象，是人类抽象思维的结晶；视频最具象，是人类还原三维世界凝结影像最有效的手段；图片和音频更多是前两者的补充和加工。付费知识产品，我相信最具备生命力的媒介载体将是文字和视频，大众性知识将全面影像化。


  2.音频知识产品是既有的通过文字和视频媒介获得声望的个体变现的手段，但我们很少看到通过音频媒介载体造星出来，因为音频无法在深刻性或传播力上与文字、视频媲美。


  3.教育直播的本质是服务，录播的本质是出版，互动只是二者的表象差异。通过直播，我们可将用户在一个时空中聚集起来提供同一档次的服务，而录播是无法承载服务的，因为受众到来的时间和层次无法一致化。没有服务的教育直播是知识录播形式的实时化，是不能满足用户期望的。


  4.付费知识平台成功的标志之一，就是你使得多少人以在这个平台上提供服务作为一种职业存在，目前大多数付费平台不能称为平台也在于此，它们只是对于既得利益者的剩余价值变现。


  5.是付费提供知识还是免费提供知识，关键考量是对于提供主体的单位时间利用效率，哪种手段更高明就会在该层次的人群占主流。明星不会成为付费知识平台的主流，因为对于明星来讲，获得流量后再以多层次商业变现，效率最高、价值最大。


  6.目前的知识付费只能低价，如果高价就走向了教育培训。前者高价必将止步于盗版，因为承载的服务太少；后者敢于高价，是因为给了用户服务的价值，而一旦介入服务，必然不可能完全水平规模化提供。


  7.相对于知识付费，我更看好技能付费。前者解决所谓的焦虑感，学了更加焦虑；后者更关注如何解决你的手艺问题。解决手艺问题，才能真正帮助一个青年，搞活一片经济。


  8.知识产品化的工具，首先是用于提供满足需求的内容；其次，工具产品的核心价值在于是否足够低门槛和高效率地将生产者的时间予以产品化，并提供足够有效的运营能力促进其知识产品的交易，从而在知识产品化和交易的过程中结成有效率的社群。


  9.没有造星能力的平台都不是平台，平台的核心在于构建一套可以让用户在游戏中胜出的机制。因此，微博可以算是一种平台，有人可以从微博蹿红。从这个角度来讲，知乎相比得到和喜马拉雅FM更具备平台价值。我们未来要做具有造星能力的平台，这是核心竞争力，与教学平台的核心在于师资培养是一回事。


  10.平台与超级“大V”之间是一个永远的矛盾体，没有办法确保“大V”不会另立门户，防止“大V”转投他家的核心是提供一种远超过他单干的成长速度和价值回报。


  知识产品清单3-5


  马昌博：用短视频为你解释世界


  马昌博，视知TV创始人、CEO。视知TV专注于知识可视化的短视频内容矩阵和MCN机构，致力于“为你解释世界”，目前是中国知识短视频行业第一品牌，月播放量超过8亿，全网“粉丝”超过1000万。它是腾讯首批重点合作的十强MCN，今日头条12家知名短视频机构之一，秒拍原创短视频大排名第二，其播放量甚至远超很多搞笑、娱乐、生活品牌。视知TV以知识短视频切入诸多垂直领域，旗下产品线涵盖了人文百科（视知TV）、汽车（视知车学院）、女性健康（女子力科学社）、财富/职场（人生资本论）、二次元（次元光线）、影视娱乐（脑洞电影院）、萌宠（喵客帝国）、男士服饰与生活方式（本格男士）等垂直领域。


  1.信息爆炸的时代，每个人都不缺知识，他们缺的是经过加工处理、好理解的知识，也就是说，不是缺乏知识，而是缺乏看得懂的知识、可感知的知识。


  2.互联网和移动互联网并没有降低人们获取知识的门槛，反而提高了门槛。主要体现在：过去，门槛是你不知道知识在哪里，只要知道在哪里，就能获取到；现在，你可以搜索到成千上万的结果，但是你不知道哪个是正确的，所以现在的门槛是辨别的成本在提高。


  3.我们做的知识类短视频就是在降低门槛。我们掌握的不是知识，而是一套方法。我们擅长寻找知识，辨别知识，翻译和解释知识，将知识转化成大家看得懂的视频。


  4.知识本身并不是刚需，冷知识与科普更是如此，这些所谓的知识只是谈资。刚需是对我们有用的知识，能指导我们工作和生活、可以见到效果的知识，所以“获得感”是我们最大的黏性。我们做的知识都选择了精准的领域，并且做的都是和生活相关的，都是有用的知识。


  5.视知TV从来不创造知识，我们只是知识的搬运工、翻译家和可视化的演绎者。


  6.人们不会为泛知识付费。唾手可得的内容是没法收费的，人们愿意为能帮自己节省时间成本、节省认知成本的知识付费。


  7.好生意肯定是需要可以重复贩卖的，要破解内容的创意枯竭魔咒：垂直化、矩阵化和工业化。


  8.未来短视频领域将会变成头部内容集团和个人化IP小团队的江湖，腰部内容将变成头部集团的一部分。不仅要大，更要强大。恕我直言，内容领域绝大部分的公司都是非正常公司，太初级了。


  9.做事不要做折返跑，要有战略定力，努力寻找战略捷径，然后就扎硬寨，作苦战；要把自己的长处发挥到极致，而视知TV过去一年就是把“知识可视化翻译”这一件事做好而已。


  10.我们狂飙一年半，跑到知识短视频行业第一，靠的不是经验，而是教训，每个认为自己是“神”的创始人都终将倒下。


  第四种演变可能：从专栏到付费社区


  全年订阅专栏的一种内涵是，由一位知识IP个人持续地为用户提供内容，沿着这个思路演变，放松对每日内容的标准化要求，所形成的知识产品形态是知识IP的付费社区：用户付费加入社区后，可以持续地阅读或收听内容，与知识IP个人及社区其他成员互动交流。


  现在市场中已经发展出多种工具，可以帮知识IP建立个人的知识社区：可直接运用微信群、QQ群等聊天工具的功能；也有专门的工具平台，如知识星球、果壳旗下的饭团、店铺工具小鹅通的小社群功能。使用这些工具建立个人付费社区，知识IP个人通常有一定的内容输出的承诺，但内容和形式相对比较自由。在内容形式上，从UGC（用户创作内容）到PGC（专业人士创作内容）这个光谱中，很多运营付费社区的知识IP选择了较为接近UGC的那端，相对随意地写作和回答用户提出的问题。


  我们可以大而化之地把给用户的知识产品分成内容和服务两个部分，知识产品是内容和服务以某种比例调和而成的（见图3-2）。从专栏演变到付费社区，还有一种可能性是更接近于专栏，采用PGC的方式，但为之增加更多的服务。比如得到的专栏中，熊太行的《关系攻略》除了每日专栏内容之外，他还花相当多的时间回答用户问题，与用户互动。
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  图3-2　知识产品是内容和服务某种比例的调和


  分答推出的付费社区自称是“牛人的主题学习圈”，采用的也是这种方式。它由运营方邀请知识IP来一起运营，知识IP要做的包括：（1）按照既定的课表规划，定期发布内容；（2）以问答、直播等形式与用户互动；（3）组织线下活动等增强用户黏性的活动。观察分答的付费社区，我们会发现，虽然它也强调以音频形式把内容交付给用户，但又很大程度上回归了文字，这可能是因为，要双向、多向交流时，文字比音频要方便得多。


  知识产品清单3-6


  章玮：吴晓波频道是如何做会员产品的


  章玮，吴晓波频道运营总监。“吴晓波频道会员”与当前知识付费中常见的“专栏”形式不同，它的产品形态是会员体系。用户在加入后的365天都可以享受知识会员服务。我们设计与运营这个产品的经验与心得，列清单如下。


  1.与用户深度访谈，发掘用户对知识产品的需求，包含内容需求及需求场景。


  2.结合用户需求，梳理出会员服务的主题，比如“吴晓波频道会员”的主题是“成长”——在整个会员有效期内，陪伴和帮助用户成长。


  3.结合主题，构建会员权益。吴晓波频道会员权益按照时间维度，分为每天听见吴晓波、每周同上一堂课，每月通读一部书。


  4.按照日更、周更、月更的内容，确定内容形态及选题机制。


  5.结合主题、权益、内容形态，构建产品解决方案。产品解决方案中需包含：内容支撑系统的前台与后台、“粉丝”互动系统，以及用户触达系统。


  6.完成产品MVP（最小可行产品），交付核心用户体验，根据建议快速迭代。


  7.建立日、周、月三级运营机制。每日运营重点是内容本身与活动话题；运营重点是一周内容回顾与会员精彩活动；每月运营重点是线上线下活动策划。


  8.每天看数据、每天看评论，根据实际情况，以周为单位快速优化选题方向。


  9.知识会员产品成败最关键的三点：内容、互动、体验。


  10.知识会员产品中最有价值的两点：用户关系、数据粘连。“数据粘连”是吴晓波频道内部术语，指的是内容服务要通过数据不断优化。


  第五种演变可能：从专栏到线上营


  付费订阅专栏可看成是知识点的松散组合、多元重复，它的一个演变方向是不再追求数量，而是追求知识深入，强调知识与实践的结合。


  这种演变方向带来的就是线上营或线上训练营（见图3-3）。线上营通常有一个明确的、较短的周期，让学习者可以在短期内集中精力、全力投入专题的学习和实践。它可看成是在线上模拟线下的小班课程：老师主讲，师生互动，同学交流，重视实践。
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  图3-3　线上营让我们可以把线下小班课程搬到移动互联网上


  当然，你可以把线上营看成直播课或录播课加上同学间的互动与交流。一般来说，除非特殊情况，我认为线上营应采用直播形式。我们都知道，在线下课程中播放的视频只能作为辅助学习材料，老师的亲身讲授有着不可替代的价值。


  通过笔记侠联合推出的“知识经济实战营”的试验，我认为，线上营的很多特点使它可能是重要的知识产品形态，也是重要的学习形态。它有如下一些特点：


  ·在线下小班，一个教室里最多有30个人，通常在课堂上，老师只能同时和这么多学生交流，这个数量也是能形成同学关系的数量极限。而在线上，乐于交流的老师如果投入时间，可以和数百个学生进行一对一沟通。


  ·在线下小班，多半只能一个老师讲到底。在知识经济实战营这个线上营的实践中，除了我主讲四节系统课程之外，还邀请很多嘉宾、实际案例案主来客座分享。在线下小班，你很少会请嘉宾来旁听；在我们的线上实践中，有时候会邀请一些重量级嘉宾来来旁听。


  对我们这个产业联盟性质的线上营来说，还有一个好处是，各合作方都可以派人来观摩和交流。例如，我们有一次作业要求研究某产品，它的联合创始人就直接在线上参与讨论；又如，在讨论某个工具的具体使用时，这个工具的运营人员就在现场回答问题。


  在知识经济实战营三期课程的组织中，我们感受到的更大变化是学员角色的变化，从而越来越意识到，把线下小班课程映射到线上，重要的不是技术工具的变化，而是教学设计理念与学习体验设计的变化。


  在第一期知识经济实战营，我们的主要形态是主讲老师讲课、嘉宾分享，只在课程的最后，邀请三个优秀学员分享心得。但其实，在线上营的推进过程中，我们已经了解到很多学员的精彩实践经验。


  到第二期知识经济实战营，主讲老师和嘉宾已经不那么重要了。我们还是在为学员提供知识框架和经验，但学员展开热烈的讨论和相互学习，让线上营变成了共同的知识创造过程。这也是我们希望看到的。


  我们更看到，一些超级有行动力的学员的快速行动，比如签下喜马拉雅FM的节目合约，开设饭团的付费社群，在千聊和人人讲开设讲座，在自己的微信公众号开设线上营，等等。也就是，我们不仅在一起创造知识，更是在共同行动。


  过去，最多的教育培训是以线下小班的方式交付给学员的，有优点也有不足，在移动互联网时代，它迫切需要创新，利用新技术适应用户的生活状态。


  知识经济实战营的试验让我们相信，线上营可能会给教育培训带来很大的变化，它比把课程录制变成MOOC，可能更适合偏重实践的学习。线上营也是门槛较低、较易入手的产品形态，比如过去很多针对内部员工、合作伙伴、客户、用户的培训，都可以容易地通过线上营搬到移动互联网上来。正如我们一再讨论的，在互联网上，降低门槛这件小事常带来巨大变化。


  知识产品清单3-7


  方军：线上营——把线下小班搬到线上


  互联网知识产品常是某种传统产品的线上映射，线上营（线上训练营）是将线下小班课程、夏令营等移到线上，年度订阅专栏、小专栏是将图书出版映射到线上。以下是对一类特定线上营的清单式解读。


  1.线上营类似于商业教育中的高管发展课程（EDP）、研究生阶段的专题研讨课等，课程内容专注深入，学员间紧密交流。


  2.强调实践的可称为线上训练营，更重视让学员通过实际练习掌握某种技能。


  3.线上营的课程内容，应当是一个中等规模的知识点，有一定的深度，与实践密切相关。


  4.线上营的合适用途之一是新实践知识的传递。类比来看，它不是大学课程、不是讲座、不是学术会议，而是新技术培训班。


  5.与线下小班课程相比，线上营的课程内容的特点是“新”，需要“最新”，需要不断更新。


  6.线上营的课堂组织方式是：（1）由一到两位主讲老师负责系统课程，搭建知识框架；（2）邀请多位嘉宾进行分享；（3）学员练习和分享心得。


  7.线上营并非主讲老师的单向知识传递，它所营造的应是“共同的知识创造场所”。例如，分享嘉宾的重要回报之一是促进他对自身实践知识的整理。


  8.线上营的交流组织方式是，在课程期间，以微信群等方式持续交流，如有可能，辅以线下交流活动。


  9.除主讲老师外，线上营的工作团队还包括：课程主任（知识产品经理）、班主任及助教团队（学员服务）、营销经理（负责营销推广）。


  10.线上营的进一步发展不一定是返回、走向线下，而可能是继续延续线上的特点，让知识最新与快速更新，利用线上交流跨越时空限制。


  第六种演变可能：从专栏到图书音频解读


  互联网上的知识付费的一个变化趋势是，采用全新的媒介形式，让人走到台前，亲自讲述。但变化并不是单向的，不只是赋予知识人格化特征，让知识产品变成标准品也是人们的诉求。我们固然喜欢在特色咖啡馆享受惊奇，但是星巴克式的标准化也是我们需要的。


  这就引出了全年订阅专栏的第六种演变可能，从强调个人品牌的魅力人格体，变成标准化产品（见图3-4）。以得到的产品为例，它一方面运营人格化的付费订阅专栏，另一方面它也重点投入《每天听本书》这个提供标准品的图书音频解读产品，它是对图书精华内容的转述。
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  图3-4　人格体vs.标准品：在陌生城市，你为什么会喜欢星巴克


  熟悉传媒行业的人大概知道，现在全球平面媒体中，所有文章都不署名的大概只有英国《经济学人》杂志，它的编辑和记者文章概不署名，只有几篇专栏署作者名。其他报纸和杂志则相反，除了代表报社观点的社论文章，其他所有文章都署名。《经济学人》的做法实际上是保留某种古老的传统，最早的报纸和杂志是不署名的。但是，随着社会发展，特别是个人主义的发展，不署名、代表机构的、标准化的文章失去了可信度，编辑、记者和作者的署名会给读者一种安全感——我知道写文章的那个人是谁。


  但对知识标准品的诉求又是很容易理解的。过去，人类知识累积的主要方向是，将自己的感悟、想法去掉个人化的成分，变成通用的知识。走向人格化，人走到台前，是优化知识的传递过程，这让干的知识有了湿的情感。但是，这种变化不会完全抵消人们长久以来把知识变成标准品的倾向。人类知识的主要存放载体“图书”一直是标准品的状态，它极大地消除了人格特征。


  迄今为止，知识产品有了全年专栏、小专栏、讲座课程、线上营、付费社区五种主要的产品形态，但它还在快速演化，能利用新的技术、更好地传递知识、更好地满足用户需求的产品形态将不断出现。我们对知识产品形态演变的分析到此告一段落，在本书的第二部分将主要讨论：在互联网上，我们如何把知识封装成可售卖的产品？


  第二篇　知识产品如何做


  知识产品设计五要素
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  对付费知识产品，优质内容是内核，但主要提供给用户的是服务，互联网正让服务变得容易。


  设计知识产品的过程是把各种要素组合成一个整体，变成可交付给用户、对用户有价值的东西。


  第四章　从内容到服务：知识产品设计五要素


  ·知识产品设计要素之一：边生产边发布


  ·知识产品设计要素之二：增加服务的比重


  ·知识产品设计要素之三：强化参与感


  ·知识产品设计要素之四：引导用户行动


  ·知识产品设计要素之五：促进用户间的互动


  如何做知识产品，要解决的问题是，如何把知识转变成交付给用户的、用户能从中获益也愿意为之付费的“经济提供物”？


  过去，我们把知识变成某种形式的“内容”：强调传播属性的、通常免费的媒体内容，用户为之付费的图书等出版物，以及老师在课堂上交互式交付的课程。


  在知识付费浪潮下，关于内容产品的一切几乎都在发生变化，它绝不是一句“内容为王”可以应付的。现在任何知识产品实际上都是由“内容+服务”两大部分组成，问题是它们以怎样的比例调和而成一个有吸引力的商品，能像一台iPhone手机、一件Supreme的T恤或一杯星巴克那样充满魅力。我们接下来看看从内容走向服务的知识产品设计的五个要素，看怎么从内到外让知识产品有魅力，对知识消费者与学习者有价值。


  现在的付费知识产品，优质内容是内核，但真正提供给用户的主要是服务，互联网也让服务变得容易。如图4-1所示，知识产品的五个设计要素有四个都是谈服务：第一个要素讨论的是内容的生产方式；第二个是“注重服务”；后三个是分别讨论服务的一个面向——强化参与感、引导用户行动、促进用户间互动。这里，我们把一个知识产品的内容与服务拆开看，而设计知识产品的过程是相反的，是把各种要素组合成一个整体——交付给用户的、对用户有价值的东西。
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  图4-1　知识产品设计的五个要素


  以创造性思考著称的爱德华·德博诺曾提出一个“树”的隐喻：树干是背后运作的关键目的，果实是所创造的价值，树干（核心目的）和果实（果实）之间的树枝是果实的实现体系。我们接下来两个部分要讨论的，就是在知识产品的实现机制——如何做与谁来做。


  知识产品设计要素之一：边生产边发布


  从图书的生产逻辑到知识创造逻辑


  “你这么快把全年的数百期都准备好了？”在我们推出一个产品时，一位朋友问我，她还算熟悉互联网知识产品，也在筹备自己的产品。我回答：“当然没有，只是准备了两个月左右的而已。”出过几本书的她把内容准备当成了写书，准备写完再与平台接洽，就像过去与出版社编辑沟通一样。


  这一来一回的对话让我意识到，并不是每个人都很了解互联网上的内容生产方式。我们一再说的知识产品设计的第一个要素——内容“边生产边发布”——看似很基本，但恐怕怎么强调都不为过。降低内容生产的门槛会促进内容的繁荣，同样地，敢于边生产、边发布、持续迭代，内容的生产者也会发现全新的天地。


  熟悉网络的人都已经非常了解互联网内容的“边生产边发布”。2005年左右的Web 2.0带来的博客，让我们已经习惯了按一下“发表”键，就可以把自己刚刚写的文章发布到网络上。如果说博客还是个人化的内容，在互联网上随便发表点个人感想而已，那么过去几年通过微信公众号运作个人自媒体、机构新媒体的过程，让更多人经历了“边生产边发布”的方式。


  但是，试图在互联网上推出知识产品时，由于很多时候我们把它看成一种特别的书，更强调要有整体的知识体系，又由于它表面的运作流程很像出版（比如要经过平台去发布），这使得不少人像这位朋友一下子忽略自己的互联网经验，不自觉地采用了“撰写—修订—出版”的图书生产逻辑。


  “边生产边发布”是知识产品从互联网延续而来的基本属性。从制作周期来看，互联网知识产品不是像图书那样，全部完成之后才给读者，而是生成一部分就在互联网上把这一部分给用户。每个付费订阅专栏的主要内容，都是在以年为单位的过程中，持续地撰写和录制的，没有哪个作者会是一次性把全年专栏写完，然后逐日刊登。它的生产过程是：确定整体的内容体系；准备部分样稿；然后就上线；在接下来的时间里，持续地创作，直到最终完成。


  如果要说与过去有什么不同、有什么挑战的话，那可能是，用这样的方式我们最终还要能形成一个体系化的内容，它要像一本书一样有相对完整的内容体系。但是，形成体系的方式不是回归图书的创作方式，而是通过预先设计内容体系，对其持续迭代来完成。


  对于“边生产边发布”的另一个担心是：如何保证内容的质量？形象地说，“边生产边发布”是画小圈，那么图书出版的生产过程就是画大圈。在画小圈的时候，我们依然可以沿用画大圈时的作业标准来保证内容质量，比如出版业的惯常做法“三审三校一通读”“齐清定”等。


  要创造一个有完整知识体系的知识产品时，为什么我们会不假思索地想采用“撰写—修订—出版”这样的图书生产逻辑呢？这可能是知识内容生产方式长期以来由图书出版业主导，而让我们忘记了其他很常见的方式。


  大学教授是当代最典型的知识创造者，假设他们做了10年的研究，最终出版一本专著时，他们采用的是什么样的流程？他们或许会重新撰写这本书，但他们的学术成果多数时候在研究的过程中都已经以论文、讲座的方式对外发布了。以这样的周期看，其实他们采取的是“边生产边发布”的方式，而撰写这本书只是最后的一次内容迭代而已。


  实际上，很多中国古代经典也是边生产边发布的：《论语》是孔子和弟子在交谈中讲出来的；王阳明的《传习录》也是他给弟子讲课的过程中，学生记录下来的。后人关注的重点都放在这些经典编撰、修订、印制、传播的过程了，但回到源头看，“边生产边发布”才是这些经典最初的创造过程。


  因此，采用“边生产边发布”来创作体系化的内容，其实是回到知识创造逻辑。


  对“边生产边发布”这种方式，如果你要找它的不足，那是很明显的。一个作者花几年时间撰写的一本书，知识的体系性、完整性和深度肯定要更好。但问题是，现在的外部世界高速变化，用凯文·凯利的话说是“高速流动”，原来的整体性知识创作方式与世界的变化不相匹配。我们都知道一本经典教材有价值，但要了解学术前沿，我们还是要把阅读重心放在学术期刊刊登的最新论文上。


  另外，更大的变化在发生。过去，学术期刊往往要经过严格的审稿流程，匿名审稿机制是科学研究的基石。但近几年出现了一些论文预发布平台（比如国际上的arXiv、中国科学院的ChinaXiv），在人工智能等新兴领域中众多重量级论文直接先在其上对整个学术界公开。预发布的论文不是被证实认可的科研成果，但预发布可以加快前沿科研知识的流动。


  在知识付费热潮中，原来缓慢的内容生产方式也无法匹配技术激发的野心。现在，技术驱动的互联网和知识的结合，一方面是以新形态重新生产原来的存量知识，另一方面也是以新方式生产新的增量知识。当人们要在短期内把这些增量知识、存量知识以新的形态生产出来时，“边生产边发布”几乎成为唯一可行的选择。


  当然，诚实的参与者都知道这种生产方式的不足。但是，如果我们略微转换一下看法，把“边生产边发布”的方式产生的内容仅仅看成等待修订的初稿，它是不是就可以变得略微接受一些了？


  知识产品设计要素之二：增加服务的比重


  以内容为内核，以服务为主打


  媒体、出版和教育提供的都是典型的“以内容为内核”的产品，在现在的付费知识产品中，内容依然是内核。但是，我们给用户的不再只是内容。


  就图书而言，我们拿到的是封装成书的内容，我们反复地阅读，得到自己的体会，最终将学到的知识转化为技能，并投入使用。过去，图书的特点使得我们拿到图书的时刻，就结束了与出版社的互动。从根本上讲，我们也不需要与作者直接互动，只要反复地读书就好了。


  过去，读者拿到图书，是关系的结束；现在，用户拿到付费知识产品，是关系的开始。维持关系的不是内容，而是服务。当用户拿到知识产品，他就开始了与作者或讲者、与其他用户的互动过程。在这种新情况下我们发现，过去被忽略的服务，不管这种服务协调的是用户与作者或讲者的互动，还是协调的用户之间的互动，都有很大的提升空间。


  因此，在内容之外，我们应逐步增加服务的比重，互联网技术、移动社交的支持也让我们能更容易做到这一点，在这个过程中，我们就逐渐地把过去的图书、课程变成了全新的东西。


  有一种常见的说法叫“内容为王”，它让人们关注内容本身。这常带来一种似乎不容辩驳的观点：消费者需要高品质的内容，相应地，作为内容生产者，我们应不断提高内容的品质。


  这并非事实。例如，电视内容质量远低于电影，电视里的故事远不如电影，在视觉效果、画面感受等方面，电视的画质也远不如电影。但这些差异从来没有能阻拦人们痴迷于电视。现在当我们用电脑、手机、iPad看视频时，画面比家里的电视要差很多，但现在年轻人看电视的时间越来越少，更多的是在网上看视频，画面质量没有随意选择内容重要。


  实际上，从第一天开始，互联网就在不断地扩张，从一个领域扩张到另一个领域取代原来的产品，它不是提供了比原来更高品质的内容，它提供的是更多的选择——原来市场上可能只有少数高品质的产品，现在互联网提供了更多的选择，很自然地，多数产品的内容质量比原来的产品相对降低。互联网产品提供的是方便和便利，例如，我们在手机上看新闻资讯，比过去买报纸要方便得多。它提供的是个性化，例如，我们可以主动选择只看想要看的内容，输入关键词让搜索引擎帮我们选择，也可以让算法帮我们选择。它提供了我们想要的互动性，例如，我们可以在互联网上提问，也能得到回答。


  我们来看几种典型的付费知识产品——有声书、图书音频解读、在线读书分享会。我们可观察一下这些产品中内容和服务的比例，并看看用户对内容品质的看法。


  先对比有声书和图书音频解读。有声书是简单地把图书中文字的朗读出来，变成音频；图书音频解读，是对图书内容进行萃取、浓缩精华，在30分钟内让人了解书的主要观点。


  再对比图书音频解读和在线读书分享会。图书音频解读的文字内容本身、音频录制和剪辑等方面都是精心准备的、高质量的。用音频直播讲解图书，以知乎Live中的读书节目为例，讲者会精心准备内容，但音频也许就用手机直接录，音质比专业录音设备录制要差。但是，这并不阻碍用户的热情，因为用户会有一种现场听讲座的感觉，可以提问互动。


  把有声书、图书音频解读、在线读书分享会连起来，我们看到，内容的精致程度在下降，但服务性在增强。


  因此，对于知识产品，我们当然还要提供高品质的内容，优质内容是内核，但我们要做的不是不断加码内容本身呈现的质量，内容并未唯一。


  内容是人们最关注和投入资源最多的，但从务实的角度看，我们不应执着于在内容上追求完美，试图在内容上完全超越竞争对手。在内容上，你也许可以改进10%，但很难能够改进10倍，但在服务上，还存在比过去提高10倍的可能性。类比来说，海底捞的火锅也许比别的火锅店好，但差别并不足以遥遥领先，但它的服务可能比别的店好10倍。


  在做知识产品时，我们要思考的是，怎样在服务上做到比别人好10倍？多数作者都很难把一本书写得比别人好10倍，出版社也很难把一本书编辑制作得比同类选题好10倍，至少很难让多数人以可见的方式感受到。


  但在服务上着力，付费知识产品可能找到了比过去好10倍的小突破点。比如说，过去，多数人读一本书可能需要5个小时；现在，听一个30分钟音频就可以快速了解一本书的主要观点。也就是，知识产品通过服务把用户需要投入的时间降低到1/10。当然，你肯定也注意到，这么做一定程度上降低了内容的质量，但内容和服务以新的比例调和起来就变成了好的知识产品。


  因此，在设计知识产品时，我们会以内容为内核，提升内容的品质，但我们同样不应忽视增加服务的比重。这就是我们为什么说：以内容为内核，以服务为主打。


  知识产品设计要素之三：强化参与感


  与其追求内容个性化，不如强化用户参与感


  从内容往服务走，不少人的第一反应是内容个性化，但内容产业的特点是，内容是很难个性化的。内容产品越期望满足更多人的需求，越需要追求通用性。即便在完全互动性的网络游戏中，我们所在的场景（即游戏内容）也并非真正个性化的。读书、听课、看电视、看电影时，我们所接受的内容都不是个性化的。


  对目前的付费知识产品，我们应做的是精心打磨内容，让作为内核的内容具有通用性，能够满足多数人的需要。个性化和通用性之间有着天然的冲突。


  当然，个性化是人们永恒的追求，在互联网技术的支持下或许某一天会实现，但从务实的角度看，我们或许应暂时放下把内容内核个性化的诉求，让内容保持通用性，转而提升用户的参与感。


  对付费知识产品，我们的建议是，不要试图把作为内核的内容个性化，而应该努力把内容本身变得通用化，能经得住各种场景的考验。最近在看日本绘本大师安野光雅的8本《旅之绘本》，他用无字画面的方式展示西班牙、意大利、英国、美国、中国、日本的风景和历史。他经常的画法是，将不同时空的建筑、人、故事、艺术作品注入一个画面之中。他的画面也就是他的内容内核是通用的，但我们在观看中会获得不同的体验，3岁、8岁、18岁、28岁乃至80岁，读同一个绘本会有不同的感受，你的知识和体验会改变你的感受——在他画的纽约某座楼下，你曾经坐在街边喝咖啡。又如，他在事后补写的解说中提及，《旅之绘本》美国篇封面中，背景中的纽约世贸双子塔在2001年的恐怖袭击中消失了。


  知识产品与图书不同的是，过去我们让用户从内容内核中各自发展自己的体验，而现在我们通过各种服务的方式，来强化用户的参与感。


  对于一款付费知识产品，如何提升参与感？如下这几个做法是大家都在借鉴的最佳实践。


  最佳实践一：营造场景，把知识放入场景之中


  马东和奇葩说团队制作的《好好说话》不是在直接讲述说话的道理，而是设想了一种每个人都可能遇到的场景。例如，遇到不懂的问题怎么办？如何避免说话啰唆？


  与这种营造场景形成对照的，则是只给用户抽象的理论。营造场景，是让内容“和你有关”。场景让用户能够更容易地开始思考，它邀请你，让你自己解读，以形成自己的独特感受。


  最佳实践二：给用户留思考题


  现在，多数知识产品都会给你留一道道“思考题”，这是更明确的行动邀请，邀请用户一起去思考某个具体的问题。


  最佳实践三：精心运营提问环节


  在知识产品的留言区或讨论区，用户可以提问，由作者、助教或其他用户回答。通常，在各种线下论坛活动或课堂中，最后的问答环节只是留一点时间互动，以活跃气氛。但在线上，提问和回答可以是持续不断的。


  现在有经验的知识产品设计者，会把鼓励用户的提问互动当成重要的特性来精心设计。他们会鼓励用户提问，会教用户更好地提问，会对提问的用户进行奖励。他们也努力形成工作机制来更好、更快地回答提问。


  最佳实践四：运用用户反馈，持续改进产品


  几年前，小米联合创始人黎万强以《参与感》为题，写了一本小米的产品营销实战手册。在这本书中，他给出了小米的参与感的三个战略和三个战术。三个战略是：做爆品；做“粉丝”；做自媒体。三个战术是：开放参与节点；设计互动方式；扩散口碑事件。


  在小米产品参与感的操作中，关键的一点是，用户的反馈和建议可以很快地在产品迭代中被采纳。这种做法如果操作得当，会极大地增强用户参与的荣誉感。小米曾经拍摄一部微电影，讲述它最早的100个种子用户的故事，在这部电影中，它把这些用户叫“100个梦想的赞助商”。


  现在，很多微信公众号的运营者会给每天的文章拟出七八种标题，在铁杆用户微信群中投票，票选出当天的标题。现在，多数付费知识产品也会建立自己的铁杆“粉丝”群，在其中，可以征求他们对产品的意见建议，收集用户反馈，将他们的建议应用到后续产品中。


  未来某一天，随着技术的突破，或许我们可以做到个性化，但现在，与其追求内容个性化，不如强化用户参与感。十几年前，《超级女声》比赛时，电视里播放的内容是一样的，但你可以通过短信参与投票。过去几年，不管是卫视的《爸爸去哪儿》，还是网上的《奇葩说》，所有观众看到的内容还是一样的，新增的部分是，你可以在微博和微信里评论、吐槽、赞美，说出自己的看法。


  现在，起源于二次元网站如B站（Bilibili）的弹幕，已经成为视频网站的标配功能。过去在主流视频网站上，视频是本体，用户要看的就是电视剧视频本身；在B站，视频是阵地，弹幕才是本体，用户把视频当作看弹幕和发弹幕交流的阵地。现在，在优酷、爱奇艺、腾讯视频看电视剧，打开弹幕开关，你会发现和看视频是全然不同的体验。满屏的弹幕或许是互联网上通用内容和参与感的关系的最形象展示。


  知识产品设计要素之四：引导用户行动


  引导用户去行动，跨越知识的鸿沟


  过去，媒体、图书、课程的重心都放在传递信息和知识上；现在，付费知识产品都在努力引导用户的行动。在从内容到服务的这个连续光谱中，我们越来越偏向服务那一端了。


  其实，购买知识产品时，用户要的不是知识，用户要的是自己的技能，要的是把事做成，要的是见识增长，要的是感觉良好。图书的基本假设是，我们提供知识；付费知识产品的基本假设是，用户要的不仅仅是知识。


  哈佛商学院的著名营销教授莱维特有句名言：“用户要的不是钻头，用户要的是木板上的孔。”我们或许暂时还不会走到帮用户钻孔那个地步，但我们要从提供知识走向帮用户提升能力和协助他们实践。能帮助用户跨越知识和他所需之间鸿沟的，是引导他们去行动。


  其实，只要尝试过传授一些实用知识给别人就会知道，我们把自己知道的知识讲给别人听只是学习过程的一小部分，更关键的是学习者自己去行动——在行动中，知识变成他们的能力，知识指导他们实践，能知识和实践一起变成他们想要的结果。我们注意观察也会发现，比起学习知识，学习者在行动中自我感觉更好。


  现在，互联网也让用户更容易卷入某种行动。新世相是近年来热门的微信自媒体，它提供高品质的内容，但它更看重让用户行动起来。


  在引导用户行动上，网络游戏的很多做法可供借鉴。网络游戏研究者简·麦格尼格尔在《游戏改变世界》对网络游戏的机制进行了分析，并把它们运用到线下现实游戏的设计中。从中我们可以借鉴这样几个关键词：意义、反馈、习惯和荣誉。但要注意的是，对很多产品来说，我们首先要建立与用户的直接连接。


  方式一：建立与用户的直接连接


  知识付费能够兴起，是因为出现了微信等移动社交平台，出现了直接连接用户的自媒体，出现了各种帮我们连接用户的工具。过去，图书的作者、出版社都没法与用户建立直接的连接。


  建立与用户的直接连接，现在似乎已经成为普遍的共识，但它并不容易做到。把它列在第一个，是因为不管是观念上还是工具方法上，多数人都有所欠缺，需要特别强调。在数百年工业经济的运行中，人们强调产品本身，做产品的人缺乏但又渴望真正的用户关系。有了互联网之后，我们终于有途径与用户建立直接的连接。


  方式二：赋予意义，让用户主动参与


  麦格尼格尔在《游戏改变世界》中写道，（玩家）投身游戏，是为了彼此，为了感受投身宏大事业而带来的快感。现在，我们看到各种知识产品在强调意义，得到说“向终身学习者致敬”，知乎说“发现更大的世界”。


  现在的知识产品往往诉诸实用和功效，但从长期看，意义才对人有着持久的影响力。


  方式三：用产品塑造用户的习惯


  在知识产品的具体设计上，我们要培养用户的习惯。付费订阅专栏引导用户每天在固定的时间来收听内容，养成每日获取该类知识的习惯，最终日积月累掌握一门新的知识。我曾经体验过一个读书产品，购买它的服务后我可以在10个月里阅读40本书的书摘卡片。每天早上6点半，它就通过微信服务号给我发送提醒信息，引导我每天行动。它每日提醒，避免遗忘；它显示未读数字，以这样的细节促使人去消除红色的提示；完成后显示你今天的排名，也就是给一点反馈，鼓励每日持续的行动。


  有人曾经制作了一款优秀的游戏，但新用户留存率不高，于是他做了一个微创新极大改变了这一点：新用户进来后，可以在一个专门为他们准备的操场上一圈一圈地跑圈。你不妨想想，为什么这样的小变化会有这样的效果呢？


  方式四：建立反馈机制


  从游戏中学习知识产品设计，我们尤其应学的一点就是，游戏有着一套优秀的反馈系统，游戏给玩家实时反馈。简·麦格尼格尔在一次演讲中说，如果在演讲的时候，屏幕上能不断有“+1”的消息弹出，这消息会激励她更好地做好演讲。


  如果你尝试过移动直播，你也会发现，在直播的过程中，各种礼物、点赞不断地在手机屏幕上飘过，那些实时反馈会给你很大的激励；相反地，如果在直播的过程中，看到负面的评论，你可能要有强大的心理才能当作没事发生一样，继续流畅地说下去。


  行动时，我们最想要的是反馈，每一个反馈都会刺激进一步的行动。过去，图书是没有办法建立反馈机制的。现在，在付费知识产品中，我们可以对用户的每个行为做出适当的反馈：由机器给他奖励积分，在他提问时及时给出回答，在他提交作业后尽快回复等。


  方式五：建立荣誉机制，奖励优秀行动


  如果你有足够多的用户，这些用户围绕你的产品学习知识、提升能力，到最后你需要建立一些荣誉机制，奖励那些做得最优秀的用户。巧妙地设计荣誉机制，可以有效地促进用户的行动。这其实是人类社会最普遍的机制，从大学的优秀毕业生到公司每年的优秀员工颁奖，都是相似的原理。


  总之，帮助用户跨越知识和他所需之间的鸿沟，就是引导他们去行动。当你成功地做到这一点后，你会发现用户其实非常喜欢行动。


  知识产品设计要素之五：促进用户间的互动


  创造学习者之间互动与交流的空间


  我们可以把互联网上的知识产品类比成现实生活中的三种休闲空间。一是电影院：所有的看到的内容是一样的、高品质的，对于它我们强调的是提高用户的参与感。二是健身房：在健身房里，器械设备、场地氛围、各种特色课程、私教，都是为了引导用户的行动。三是咖啡馆：它提供了咖啡和空间，但它提供的最重要的东西是用户之间的互动。我们去咖啡馆，高品质的咖啡并不可少，但真正买的不是那杯咖啡，而是和朋友交谈的氛围。


  当我们提供知识产品时，在内容之外有三种增加服务比重的方式：在电影院的场景中，我们努力还原优质的内容，着力提升参与感；在健身房的场景中，我们把重心放在引导用户的行动；在咖啡馆的场景中，我们提供咖啡和空间，但我们要知道，最重要的是用户之间的互动。


  对比看，从电影院到健身房，再到咖啡馆，我们提供的内容和服务比重在下降，用户自己的行动、用户间的互动比重在上升。


  在讨论文化产业时，我们会提到台湾的诚品书店、东京的茑屋书店，但仔细分析会发现，它们只是冠以书店之名，但并非简单的售卖物品的商场，而是把重心放在创造人们交流的空间。优质内容是内核，这大概是永恒不变的，但用户间的交流变得越来越重要。


  把重心放在用户相互间的互动与交流上，习惯了传统制造、服务逻辑的人可能不那么容易接受。对于从事产品制造的人，重要的是自己提供给用户的产品。对于服务业，以餐厅为例，重要的是餐厅的食物。但是，正如上文以咖啡馆所类比的，它所提供的一切不管是咖啡、甜点还是氛围，都比不上与朋友的交流。


  设计知识产品时，如果有可能，用类比来说，我们要尽量做咖啡馆，而非卖书的书店，我们要尽力创造能让用户之间互动的“空间”与“功能”。在空间和功能上加上引号，是因为这两个词容易把我们带向线下的实体空间，而这里指的更多的是互联网上的虚拟空间和功能特性。


  用户间的互动，可能与人们常说的“社群”意思相近，但这里我们还是用这个很朴实的说法——创造一个“空间”。不管是现实中的，还是数字世界的，我们创造一个空间，让用户相互之间能互动起来。


  在教育培训性质的知识产品中，老师的职责并不只是讲授，他的重要职责是营造交流的场域。例如，在“知识经济实战营”这个线上营产品中，我作为主要讲者其实并不掌握所有的知识和技能。但在交流的过程中，学员讲述自己项目的经验教训，其他学员给出分析、建议和意见，这会为所有参与学习者提供非常独特的价值。在这种情况下，讲者所要做的是创造能促进学员之间交流的机会和氛围。


  最后，以“有书”这一知识产品来看看，我们怎样把内容和服务调和成一个产品？有书的产品正式名称叫“有书共读”，也就是共同读书的意思，它的目标是带领用户在一年里读完52本书。


  有书共读的产品结构就是典型的从内容到服务的产品应该有的结构：最里一环是内容内核；中间一环是引导用户的行动；最外一环是促成用户之间交流与连接的空间（见图4-2）。
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  图4-2　从内容到服务：互联网知识产品的三环


  最里一环是内容内核。例如，最近它在共读管理大师彼得·德鲁克的经典著作《卓有成效的管理者》。每天早、晚，它都会发布当日的领读文章、音频和当天的目标。内容内核是有书团队自己完成的部分，它挑选图书、拆解图书、组织内容，它邀请领读者、请专业主播录制音频。


  中间的一环是设计机制去引导用户的行动。它引导用户每天早、晚各花半个小时读书，读完之后在App中签到。跟着它的节奏，我们每周快速读完一本，并每周完成一篇读书笔记。


  最外一环是促成用户之间的交流与连接，也就是创造一种交流的空间。在有书App中，用户可以撰写讨论和笔记，这些笔记由于都是针对某本书的具体章节，我们自己恰好也在读，因而可以形成交流。在一些共读项目中，它还会把用户分成班级，加入不同的微信群，在群中深度互动。我们可以接着推演，在深度共读过程中，用户在班级中交流，也许能形成某种类似于线下课程中的同学关系。


  在本章，我们讨论的实际是知识产品设计中如何调和内容与服务。接下来几章，我们会把焦点放在内容上——如何生产内容。例如，以图书音频解读为例讨论内容生产；在以音频为主要载体以及人走向台前的情况下，我们该如何做；通过课表讨论内容架构设计；以出版业这个经典的知识产品行业做参照，学习它的经验。


  第五章　内容准备：如何做图书音频解读


  图书音频解读
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  图书音频解读，是模拟人的深度阅读过程，并把精读的输出变成知识产品，供用户作为泛读的输入。


  图书音频解读不是图书，不是书评书摘，不是有声书，不是线下读书会，而是把深度阅读所得变成其他人通过听就可以掌握的内容，降低获得知识的难度。


  图书音频解读凝聚两种知识含量：书本身的知识与深度阅读的过程中涌现的新知识。


  凯文·凯利


  《必然》


  一本书，就是（人类的）一种注意力单位。


  戴维·温伯格


  《知识的边界》


  书籍并不表达知识的本质，它表达的是那种写在纸上、忽略思想的边界，分割成一页页并装订在一起、大规模印制传播的知识的本质，而这一切又都是在某种经济体制的限制之下发生的。


  ·图书音频解读是什么


  ·图书音频解读三步：读书、撰稿、讲述


  ·如何撰写图书音频解读的讲述文稿


  ·附录5A　深度阅读法：整体泛读、逐字精读、重点深读


  书是人类知识的主要载体，过去是，现在是，未来可能也还是。互联网知识经济兴起后，很自然地，相当多的知识产品是围绕书展开的。全年订阅专栏、小专栏、讲座课程、线上营、付费社区等产品形态中，读书这件事都或隐或现地出现在其中。


  因而，讨论知识产品的内容准备时，我们就以“图书音频解读”为例来展开：图书音频解读这个知识产品是什么？以为它准备内容为目标，我们如何读书和撰稿？


  图书音频解读是什么


  书和音频产生很多有趣的交集：樊登读书会是《樊登讲书》；得到的《每天听本书》是把图书解读变成标准品；十点读书、新世相、熊猫书院、有书等在读书上做多种多样的尝试；喜马拉雅FM、知乎Live中有大量的读书内容；微信读书这样的电子书产品，甚至网易云音乐音频平台都在尝试读书音频。


  有人区分说，美国的有声书是“听书”，而中国知识付费热潮中出现的是“讲书”。“讲书”这个说法很形象，但我认为“图书音频解读”可能更准确。讲书易与两个事物（图书作者常做的讲座，以及网上常见的TED的18分钟剧场式演讲）混淆，它们通常重视现场体验，形式遮盖了内容。


  按管理学家彼得·德鲁克的分析，人的学习可能有六种方式：听、说、读、写、记笔记和做中学。过去，阅读是主体，但在这一波知识付费热潮中，听音频成为热门的获取知识的方式，图书音频解读自然而然地就出现了。


  图书音频解读，是把一本200～300页的书重新解读，变成一个万字左右的口语化文本，最终以音频的方式交付给用户。它改变了我们从书中获得知识的方式：从“看”——用眼睛吸收知识，变成“听”——用耳朵吸收知识。


  在我看来，图书音频解读是模拟一个人深度阅读一本书的过程。我们深度阅读一本书的过程是，先泛读，再把书读厚，最后输出出来，这样读书时我们能从书中得到最大的收获。每年我们应这样读几本书，全面升级自己某个方面的知识。这样的深度阅读耗时耗力。图书音频解读正是模拟这样的深度阅读，只不过我们作为听众并不用重走这个过程，而直接去听别人读书的输出。图书音频解读是把精读的成果，变成泛读的输入。


  现在这个时代，大家都很忙但又期望获得较多的信息，知识产品因而成为我们这个时代一个独特的知识解决方案。它响应的是现代人试图快速掌握一本书的知识点的需求，它在通常30分钟左右时间里，讲述书中的一个或几个要点。


  它不是图书，不是书评书摘，不是有声书，不是线下读书会。一个图书音频解读，是把深度阅读一本书的成果输出来，变成其他人通过听就可以掌握的内容，从而降低获得知识的难度。这样一个知识产品中，凝聚两种知识含量：一是这本书本身的知识；二是在深度阅读的过程中，所创造出来的新知识。这两种知识的融合，再加上音频载体，形成了新的知识产品。


  它与直接朗读图书内容的有声书不同，有声书是基于图书的文本，而图书音频解读是对书的二次创作。如果图书是长篇小说，音频解读则是广播短剧。


  现在的图书音频解读可以分成两大类：一类是人格化的，由一个知识IP（作者、讲者）来做一系列图书的解读，以一个人的理解把多本书串连成某种知识体系；另一类是非人格化的，从单本书的解读出发，以相对标准化的方式转述单本书的知识点，不强调人格化和知识体系，它们汇总起来又能成为一个知识库。当然，就单本书的解读而言，这两者又是相似的，都是用几十分钟的音频讲解一本书，让你听了之后可以掌握它的主要观点、案例和方法。


  图书音频解读三步：读书、撰稿、讲述


  一般来说，要为图书音频解读准备内容，通常包括三个步骤。


  步骤一：深度读书，形成笔记


  要解读一本书，第一步自然是读书。图书音频解读是模拟我们深度阅读一本书的过程，然后把在这个过程中学到的录制成音频，交付给用户。我曾对比说，作品是给自己的，产品是服务他人的。当我们为了制作产品而读书时，读书方法与平常的泛读、休闲阅读不同，它需要我们非常深入地读透、读通这本书。


  每个人都曾有深度读一本书的经历，喜爱阅读的人也有自己的阅读习惯。经过几十本书的音频解读过程，总结其中的经验教训，我把做这类内容生产所需的深度阅读方法分成三个阶段：整体泛读、逐字精读、重点深读。这种方法不只是对要做内容生产的人有用，它适合所有需要深度阅读的人，具体参见本章附录5A“深度阅读法：整体泛读、逐字精读、重点深读”。


  ·整体泛读。我们快速阅读，目标是掌握书的整体内容、逻辑结构、主要观点。泛读通常需要花2～5个小时，视书的内容情况而定。


  ·逐字精读。这一次我们会放慢速度，逐字阅读，目标是理解作者讲述的所有细节和深入之处。一般来说，一本300页的书，以每小时阅读20页计，至少需要花15个小时以上。


  ·重点深读。针对书中的某个知识点进行重点深读，扩展阅读相关材料，目标是真正掌握这一知识点。它通常至少要花与逐字精读相当的时间。


  用这样的方式深度阅读一本书，要花的时间是30～50个小时。据得到透露的数字，对它的《每天听本书》这个图书音频解读产品而言，它的每本书大约需要读书人、编辑及其他工作人员花费203个小时。


  对很多人来说，一本书经过整体泛读、逐字精读、重点深读这三步就基本上算读完了，之后我们可能会在网上发布自己的读书笔记，或者给朋友们分享一下书的内容。但当我们的目标是做一个图书音频解读时，读完书才完成了一小步，接下来要把自己从书中学到的，以知识服务者的心态，撰写文稿、录制音频，让它变成能让别人获益的知识产品。


  步骤二：撰写讲稿，形成逐字稿


  在图书音频解读内容准备的第二步，我们的任务是撰写一个讲述用的文稿，对它进行修订、编辑、排练，反复雕琢，直到变成一个合格的内容产品。


  谈起读书，很多人都知道输出的价值，通过把自己学到的东西写出来、讲出来、教别人，自己会学到更多。有人这样总结：“强制输出，能带动知识内化吸收。”以我做图书音频解读的体验，很多书虽然之前仔细读过，也可能写过笔记或书评，但在这次输出的过程中还是会对书的内容有更深的体悟。


  这在很大程度上是图书音频解读的新要求带来的，我们有一个明晰的任务——为知识产品准备内容。我们要设想自己面对一个具体的人，花25分钟左右，为他讲述这本书可以学到的关键知识点。


  在《刻意练习》中，心理学家埃里克森讲了自己一次写书的经历，他发现，从把自己的经历简单地讲出来，变成有意识地去试图教会别人，我们会经历截然不同的知识过程，埃里克森给两种写法各起了一个名字：把自己的经历讲出来，这种写法叫知识陈述（knowledge telling）；有意识地去教会别人，这种写法叫知识转换（knowledge transforming）。


  撰写讲述文稿非常重要，它是知识产品生产中必需的过程文件。如果把图书音频解读设想为小说改编的过程，我们看了小说，改编成剧本，然后演员们再把它表演出来。你也可以把它设想成教师上课，教师要先研读教材和资料，准备教案，然后才能走上讲台。在两种情况下都有一个过程文件：剧本或教案。


  在制作图书音频解读的时候，讲述文稿通常被称为逐字稿，也就是可以照着逐字讲述的稿件。为知识产品准备内容，详尽的逐字稿有很多优点：


  ·可以通过文稿对涉及的知识点检查确认，确保知识的质量。


  ·可以由不同的人对文稿进行反复编辑、组合、迭代。


  ·可以按照文稿进行反复讲述排练。


  一个并非不重要的细节是，逐字稿也是为了降低录音的门槛。面对话筒，没有文稿，绝大多数人是很难有效表达的，更不用说还要深入浅出地讲解知识。


  有时，图书音频解读的撰稿人与讲述者会分开，由专业的播音员讲述文稿，这时逐字稿更是必需的过程文件。专业播音员的工作是完全基于文稿的，他们先理解文稿，然后用声音将它表现出来。这种专业播音员，网络上也叫“声优”，得到还给他们起了一个特别高大上的名字——“声音表演者”。


  步骤三：讲述录制，形成音频产品


  在第三步，我们把各种原材料、过程文件变成最终产品：录制音频，进行音频剪辑，准备精华笔记和图示等，形成可以交付给用户的成品——主体的音频和附属的图文。


  和多数知识产品的生产过程一样，图书音频解读的生产至少有两个角色：知识IP（作者、讲者）和知识产品经理。在第一、二步，主角是知识IP，到了第三步，知识产品经理将发挥更重要的角色，他要协调各个专业团队，推动大家一起完成最后的临门一脚。


  此时，相当多的产品工作很重要，但与内容本身已经关系不大，它们多数需要一个专业的、尽责的知识产品经理来完成，比如确定一个吸引力的标题，设计封面图片，准备思维导图，整理配合音频的精华笔记，准备内容推广的材料、广告推广的文案等，比如定价、上架、推广等。在这里，我们先聚焦于内容生产，在第十章讨论知识产品经理的素养时，我们还会回到这个话题。


  如何撰写图书音频解读的讲述文稿


  内容的准备，是知识产品制作过程的内核，对图书音频解读的制作过程来说，内容的准备就是讲述文稿的撰写和打磨。


  得到在自己的图书音频解读产品《每天听本书》的操作指南中指出：“服务性是《每天听本书》最重要的产品诉求。作者在整个稿子里的切入姿势和自我定位，必须是服务员，并且是一位真诚、有魅力的服务员。”我认为这可能得到在故意矫枉过正，试图把原来知识服务一方过于高傲的姿态拉下来，从而最终形成一种恰当的状态。但不管怎样，“服务姿态”是图书音频解读文稿的首要特征。


  对图书音频解读的讲述文稿的常见误解是，把它看成全书内容的精华缩编。用户也常有这样的误解，以为听了音频就了解了一本书的全部。实际上，一本书是极度丰富的，而图书音频解读是“只取一点，不顾其他”。


  “只取一点，不顾其他”这一点就是我们在“整体泛读、逐字精读、重点深读”第三步理解和掌握的，讲述文稿是把我们学到的这一点写出来。


  在我看来，“只取一点，不顾其他”这八个字体现了图书音频解读在内容上的根本特性。它不是笔记，笔记是图书的摘要或读书感悟；它不是书评，并非是介绍或评述书中观点；它不是图书推介文章，不是为了吸引人读书。图书音频解读，是我们把自己理解的这一点变成能服务他人、让他人受益的知识产品。


  要“只取一点，不顾其他”，也是因为书是丰富的、复杂的。我们读书大概都有体会，书名其实并不能完整传递一本书的全部信息，它可能只是其中的一个信息，或者只是划定一个非常大的领域。书里面往往有非常多的知识点、信息、推导过程，如果没有这些，一本书就立不起来。书的结构也多种多样，它就在那儿，等着我们去探索，也许我们就看一遍，也许读很多遍，一本书会让我们有很多的联想，一本书有一万种可能性。


  对比而言，图书音频解读是简单的，一个图书音频解读就传达一个单一的信息。通常，图书音频解读的标题，就清晰地展现了我们要传达的那个唯一信息，例如“解读尼葛洛庞帝《数字化生存》：数字化的未来将超越我们最大胆的预测”。


  图书音频解读的讲述文稿，有两个关键词，我们姑且称它们是“套路”和“打磨”。


  讲述文稿关键词：套路


  一个讲述文稿的内容组织是单一结构的，通常就是把你要传递的核心信息拆分成三四个细分知识点，我们多数时选那个神奇数字“三”，也就是三点。这几个细分知识点要尽量遵循麦肯锡所谓的MECE原则，即它们要“相互独立，完全穷尽”。


  在文稿中，我们用书中的事实、能够帮听众理解的新案例、自己的亲身经历，来支持每个细分知识点。


  目前，较多的商业管理及个人自助的图书被制作成图书音频解读。对这类书的解读中，这一个核心信息、三个细分知识点，通常更多指向明确的行动指引，也就是，不只是提供为什么（why），更要提供如何做(how)。


  要撰写一篇图书音频解读时，你是有套路可以遵循的：


  1.从这本书中，你学到的、希望复述给他人的一个核心观点是什么？


  2.这个核心观点，可以拆分成哪三个细分观点？


  3.这三个细分观点，又分别需要事实案例来支撑。支撑第一个观点的三个案例分别是什么？然后是第二个观点、第三个观点。


  4.在这本书中有什么金句，或者你在读的过程有什么能变成金句的感受？这些金句，相当于给图书音频解读加上一些点缀，让它更加可口。


  这种做法也是麦肯锡的芭芭拉·明托所创造的商业写作的“金字塔原理”的基本思路（见图5-1）。在《金字塔原理：思考、写作和解决问题的逻辑》中，芭芭拉·明托指出，文章中的思想应形成单一思想统领下的金字塔结构。这个金字塔结构又要遵循如下要求：


  ·任一层次的思想都必须是下一层次思想的概括；


  ·每一组中的思想都必须属于同一范畴；


  ·每一组中的思想都必须按逻辑顺序组织。


  为了更好地撰写图书音频解读文稿，得到还编制了《每天听本书》的模板，将这个套路进一步细化，除了主要观点、细分观点采用金字塔原理之外，还包括了如何介绍书、介绍作者，如何引出观点，如何总结等。这个模板在行业中被广泛流传、借鉴与应用。有意思的，某次我应邀线下分享我自己的书，活动主办方的工作人员也给了我一份由它改造而来的模板，建议我参考使用。
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  图5-1　金字塔原理：文章中的思想应形成单一思想统领下的金字塔结构


  当然，这个套路是最基本的结构，在实际应用中，变化是非常多的。神话学家坎贝尔说，世界上只有一种神话，他认为世界各地的神话故事都有同一个结构，也就是他所说的“英雄的旅程”或“英雄之旅”。著名导演卢卡斯、斯皮尔伯格，还有乔布斯都是他的理论的“粉丝”。多数好莱坞电影故事都是类似的套路，好莱坞编剧们有一本经典的工具书叫《作家之旅》，他们把神话的英雄之旅，改造成了更简单直接、便于电影编剧使用的“作家之旅”。这个套路，是我们所观看的好莱坞精彩电影背后的框架。但是，每一部精彩的电影又各有各的妙处。


  讲述文稿关键词：打磨


  对于写文章的人来说，写完了，经过几次修改，就发布了。但是，讲述文稿往往要经过更多轮的处理、反复的打磨。我们先看看这个过程。


  在撰稿之前，会先讨论，核心观点和三个细分观点是否合理？


  有了初稿之后，要考虑，观点是不是准确地阐述了？案例能不能支撑观点？有没有更好的案例？某些讲述方式能否根据受众的情况，略加调整，和他们的具体情况联系起来？当然也包括常规的文本编辑，比如用词、语病、错别字等。


  这还远未结束。为了匹配最终的音频产品，我们要多次大声朗读文稿，这会让我们发现各种大小问题：有小问题，比如在文稿撰写中，我们会不自觉地用书面语言的表达方式，可能某些句子甚至整段都需要修改；有大问题，比如某些地方铺垫过多，由于语音是线性的，用户无法跳过直接去下一部分，这就需要对结构进行调整，让文稿保持合适的节奏。


  与常规的文稿处理流程相比，一篇讲述文稿往往要经过多几倍的打磨过程。有时候，直到最后录音的过程中，讲者可能还在持续地修订。


  一定程度上，图书音频解读的讲述文稿的撰写过程，其实有点像学术论文，它有着固定的套路，同时在漫长的流程中，它又被反复地修订。类似地，讲述文稿的套路和打磨也是为了更好地传递信息。


  另外，以我自己的体验来看，撰写讲述文稿可能会给我们的写作方式带来变化。例如，音频会强制我们不要过度深思，而应深入浅出。又如，过去我们写文章往往观念和推理较多，讲述文稿会要求我们更多地使用案例和类比。我觉得，只要有机会，每个人都要尝试一下像“讲”一样写，它会很大地改变你文字表达的方式。


  附录5A　深度阅读法：整体泛读、逐字精读、重点深读


  深度阅读三步


  ·整体泛读。快速阅读，目标是掌握书的整体内容、逻辑结构、主要观点。


  ·逐字精读。放慢速度逐字阅读，目标是理解作者讲述的所有细节和深入之处。


  ·重点深读。针对书中的某个知识点，进行重点深读，扩展阅读相关材料，目标是真正掌握这一知识点。


  深度阅读，是反复读、把书读厚再读薄的过程。不少人自认为会读书，我也这么自认为是会读书的人，但某一刻突然醒悟，我所做的可能是艺术家安迪·沃霍尔说的那句俏皮话：“我从来不阅读，我只是看着。”


  我曾深入地读一些书，不过过去没有试图总结方法规律。在为图书音频解读准备内容的过程中，作为内容的生产者，我们需要掌握系统化的阅读方法。因此，我尝试总结出来一套行之有效的深度阅读方法，它包括三步：整体泛读；逐字精读；重点深读。


  之后，在阅读其他重要的书时，我也使用了这种方法，发现它对我的日常阅读也有价值。对所有人，这种深度阅读方法都是通过读书掌握知识的一个好方法。


  深度阅读第一步：整体泛读


  首先，我们整体泛读，快速阅读，目标是掌握书的整体内容、逻辑结构、主要观点。这是一次俯瞰，试图掌握全景。


  在为《读懂互联网未来》这个图书音频解读节目准备内容时，我选的书多是自己熟悉的互联网经典，多数之前已经读过一遍甚至多遍，只有少数新书才需要从零开始泛读。但为了更好地准备内容，我还是统一对所有书都采用“泛读、精读、深读”这三步。


  在泛读这一步，由于目标明确，是为了掌握全景，除了快速阅读之外，我还用思维导图的方式把书的框架梳理出来，让自己能一目了然。在有些商业类图书前面，我们会看到，贴心的编辑会提供这样的思维导图，以帮我们了解书的整体知识框架。我一般用电脑软件来直接记录思维导图，主要用来做资料梳理，不怎么考虑绘制得是否美观漂亮。这个思维导图的内容通常非常简单直接：它包括书中的各章与小节标题；摘录一些核心观点和案例名称。强迫自己制作思维导图还有一个好处是，速读不可避免地会跳读，容易漏掉一些内容，为了制作思维导图，我们会自然地把要点都从书中找出来（见图5-2）。
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  图5-2　思维导图拆书法：《创意》


  泛读全书并制作思维导图，通常需要花2～5个小时，根据书的难易程度而定。泛读，有时候也是遴选图书的过程，有些书经过泛读我们会发现没必要做后面的步骤，就此结束阅读。


  思维导图拆书法：


  1.用思维导图，列出书的章节，了解整体知识框架。


  2.快速阅读几个章节，摘录有启发的观点、案例和如何做。


  3.写两点对自己的关键启发。


  深度阅读第二步：逐字精读


  泛读之后，我们就要开始花费较长的时间逐字精读。一般来说，一本300页的书，以每小时阅读20页计，需要花费15个小时以上。对于难度高的书，阅读的时间还要加倍。


  我们有意识地放慢速度逐字阅读，目标是理解作者讲述的所有细节和深入之处。逐字精读，不只是读书，通常我们都是带着笔和本子去读，在书中做各种标记，在本子上做笔记。也有人习惯用电脑来做笔记。逐字精读完成之后，我们通常就有了一个做满标记、折角、贴满标签的书，以及长长的笔记。


  对于要深度理解的书，逐字逐句的深度阅读非常必要。随着外部环境的节奏越来越快，读书时我们常快速地翻阅，跳读时我们总会用自己的经验、想象来填补空隙。


  这带来很多问题，比如事后经人提醒才发现，为什么那一点我没读到，一点印象也没有？有时会发现，作者看似讲了一个熟悉的案例，我们很自然地跳过去，其实他的分析逻辑和结论和我们的理解不同，有些微妙的差别只有逐字精读才能体会到。


  在逐字精读的过程中，我还有一个经验教训是关于书中的图表。图表的优点是直观、明晰，让我们看一眼就能明了它的意思。我需要深入阅读的书中常有一些流程图、模型之类的示意图表，也常以为自己已经明白了。但在几次发现作者在图表中藏有深意，我发现由于图表看得不够仔细而产生误解后，对于重要的图表，如果有时间，我会重绘图表，跟着作者的思路走一遍。


  深度阅读第三步：重点深读


  接下来，我们针对书中的某个知识点，进行重点深读。重点深读，并扩展阅读相关材料，目标是真正掌握这一知识点。一本好书的知识是丰富和深厚的，在重点深读阶段，我们要“只取一点，不顾其他”，在一点上重点深入下去。


  如果熟悉关于读书方法的经典书《如何阅读一本书》（莫提默·艾德勒、查尔斯·范多伦），你可能已经熟知作者所划分的阅读的四个层次：第一层，基础阅读；第二层，检视阅读；第三层：分析阅读；第四层：主题阅读。


  他们是谈一个人的读书，我这里是谈一本书的阅读，但我在此讨论的深度阅读方法从中学到很多。你可以认为，逐字精读处于分析阅读的层次，而接下来要讨论的“重点深读”处在主题阅读的层次。


  当进行“重点深读”时，我们就不只是在读一本书，而要根据需要，进行主题性的阅读，读其他书和资料，在网络上搜寻，向专家请教。


  例如，在读计算机专家吴军的《智能时代》时我发现，他讨论人工智能的方式是把智能问题看成“算法+大数据”，而他的重点之一是用各种案例分析来说明，为什么“不要因果，要强相关性”的大数据思维是重要的。在重点深读时，虽然之前读的是印刷版，但这时则选择了电子书，把他所有的相关分析都串起来一起看。同时，我还配套阅读《大数据时代》《信号与噪声》等书中对因果关系与相关性的讨论。我也在互联网上查询资料，并相应地读了一些哲学家讨论因果关系的图书章节。


  在这个阅读的过程中，我也就逐渐摆脱了过去的思维方式。我们受的教育是延续过去几百年来科学革命所形成的教养，它让多数人都只知道重视因果关系。我还记得，之前听到别人批评《大数据时代》中说“不要因果”是胡扯时，虽然不完全赞同，但也觉得批评得很到位，而这次重点深读彻底地改变了我的看法。


  也有的时候，重点深读不是改变看法，而是把散落的点串联起来。在总结这个深度阅读方法时，我的阅读有一个近期目标是明确的，就是在阅读之后要进行明确的输出，要准备讲述文稿，用音频的方式将所学的东西输出出来。这个近期目标就像一根线，把我们在书中收集的珍珠都串了起来。


  用乔布斯的话就是“Connect the dots”（把点连起来，把珍珠串起来）。为了准备解读，我重读《史蒂夫·乔布斯传》，我关心的是，他是如何掌握科技产品的开发方法的，我并不满足大家已经总结出来的追求完美、重视设计、发布会技巧、不同凡响广告等。根据我过去的了解，我知道，他和苹果联合创始人沃兹成功地开发了开创性的苹果二代，之后他经历四五个巨大的产品失败，直到1997年他回归苹果，创造了无数奇迹般的产品，如iMac、iPod、iPhone、苹果商店和iPad等。我重点深度阅读，因而就放在这条线索上：乔布斯的产品技能是如何逐步成长起来的。如何做产品是我自己长期以来最关注的主题，也是我在不断地实践的。我重点读了《史蒂夫·乔布斯传》里面关于苹果三代、Lisa电脑、Mac电脑、Next电脑等一系列的失败，也查阅了更多关于乔布斯的书和资料，了解在这段历史中，乔布斯是怎么做的，他是怎么转变的。


  说起读书方法，人们常说，“把书读厚，再把书读薄”。为图书音频解读准备内容，其实是把书读薄的过程。在这样的泛读、精读、深读之后，我们把自己所学的某个知识点整理出来，形成了薄薄的新“书”，只不过这次最终形式不是印刷出来的文字，而是音频。


  当你深度阅读一本书时，你也不妨假设，你要把在这个整体泛读、逐字精读、重点深读过程中所学到的知识输出出来，比如设想要讲给一个具体的人听，然后用这个目标来串起来一本书深度阅读的过程，用强制输出带动知识的消化吸收。


  知识产品清单


  柯洲：笔记侠做笔记的意义/做法


  柯洲，笔记侠创始人兼CEO，知识整理术专家，个人完成超10000小时笔记实战，全球最大的笔记达人社群总教官。笔记侠是一家新商业知识服务运营商，主打优质内容平台，致力于做互联网最优质的“知识筛选者”，并倡导在全球范围内创造一个“协同化生产、体系化检索、交互式学习”的新商业知识共享平台。


  1.知识精炼术和知识整理术。


  2.提高工作效率，成为高效能人士。


  3.雕琢自我，普惠他人。


  4.拯救的不只是知识，还有时间。


  5.记录、整理、分享（行动）的过程，输入、内化、输出的方法。


  6.林少：在信息量越来越大的时代，我们需要一套高效的知识整理方法。


  7.古典：更快地整理、理解、输出知识。


  8.古典：面对知识焦虑的核心能力。


  9.李翔：记笔记可以迅速理清思路，便于日后查阅。


  10.秋叶：让你知识管理、思考能力以及更有效成长的一个非常棒的体验。


  第六章　音频与人：如何用音频讲述知识


  音频与人
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  资料来源：克里斯·安德森，《演讲的力量:如何让公众表达变成影响力》。


  彼得·德鲁克


  我们教的方式本身，也是我们教的内容；


  我们学的方式本身，也是我们学的内容。


  ·音频适合承载什么样的知识


  ·人走到台前带来平等化表达


  ·为知识音频准备内容的小技巧


  麦克卢汉说：“媒介即讯息。”就互联网上的知识产品而言，“讯息”即内容本身的变化并不多，而“媒介”则发生了巨变。


  媒介的变化有二：一是音频成为文字之外热门的知识载体；二是作者或讲者走向台前，很多时候他们亲自用声音讲述。豆瓣创始人杨勃说：“创造知识的人群从书后走到书前，直接在众人面前亮相了。”


  媒介的变化给所有人都带来一个新的课题：如何用音频承载知识？我们每天都在说话交流，不少人擅长演讲和上课，电台的主持人和播音员有着专业的声音技巧。但是，当这些元素组合起来变成知识音频时，它是既熟悉又陌生的。


  音频适合承载什么样的知识


  过去，在讨论知识载体时，我们总是聚焦于“用眼睛阅读”，这一次知识音频打破了形式的限制，让我们看到更多可能性。过去的书都是用眼睛看的，而现在的付费知识产品，提供了可以用耳朵听这种选择。电子书和移动阅读热闹多年，但它们还是延续过去的用眼睛看的形式，只不过其载体由纸张换成了屏幕。


  如果把音频看作是一个有着创新可能的新的知识载体，我们该怎么利用这个熟悉又陌生的形式？我们首先要搞明白，它可以承载的内容是什么。


  我们要澄清一些概念上可能的混淆。知识音频，如这四个字所说的，只有一个简单明了的目的——像书一样成为知识的载体。知识音频不是有声书。它不是把图书以音频的方式原模原样读出来，不管是专业播音员读，还是普通用户读。知识音频不是电台节目，不是网络上的音频节目播客（Podcast）。电台里有读书节目、作者访谈节目，但它们的目的是为了吸引人阅读图书，而知识音频是为了直接传递知识。知识音频不是演讲或课程录音。演讲和课程可能是好的知识传播方式，但通常它们不能单独作为知识载体，需要很多辅助，比如视觉的辅助、在现场的感觉、互动问答等。


  在我看来，我们熟悉的事物中最接近于知识音频的可能是TED演讲。TED是technology（技术）、entertainment（娱乐）、design（设计）三个英文单词的首字母，它的首创者理查德·沃曼认为，这三个领域的融合将塑造我们的未来。TED原本是一个现场演讲活动，现在它的视频和音频在互联网上广泛传播，真正实现了它的理念：呈现“值得传播的观念”。


  TED主要是采用现场演讲的方式，请众多嘉宾连续进行18分钟的剧场式演讲。一个TED演讲呈现出来的结果是，在18分钟时间里，一个讲者从自己多年的知识研究或个人体验中，抽取一个要点、高度凝练，并以听众易于接受的方式讲出来。通过一个TED演讲，我们能了解一个新的观念。


  TED是以现场演讲的形式呈现的，在互联网上我们熟悉的是它的视频，但TED演讲可以说是知识音频的最佳模板。在过去十几年里，克里斯·安德森接手，将TED变成通过互联网上的视频和音频传播观念的方式。他也是所有TED演讲者的教练，推动所有人按照TED所推崇的标准演讲。在《演讲的力量》一书中，克里斯·安德森讲述了关于TED演讲的四个基本建议：


  1.聚焦于一个想法。


  2.给出听众关注的理由。


  3.用听众熟悉的概念表达你的想法。


  4.让你的想法值得分享。


  知识音频适合承载的也正是TED所说的“观念”或“想法”(idea)，他总结的这四点建议可作为知识音频的基本内容标准。


  克里斯·安德森特别强调，如果你没有值得与人分享的思想，只是享受在台前当明星成为焦点的感觉，那么你应该回去寻找一些值得分享的东西。过去，出版业不容易遇到这个问题。要写一本书，一个人付出的努力相当高，至少要花数百个小时来写作，这会迫使作者去努力寻找可以分享的想法。出版一本书的门槛非常高，没有留存价值、没有商业价值的书稿会被整个产业的运作机制拦在门外。


  我们可能会在会议上做汇报或分享，但会议分享和知识音频有非常大的差别：在会议上，我们可以用PPT来提供丰富的视觉辅助；我们和听众可以互相看见，现场氛围提供的互动和视觉是比语音更强的信息传递方式；我们可以与参会者针对具体问题进行讨论，一来一回多个回合。


  但第一次面对录音话筒，试图以语音形式传递知识时，你会立刻发现了区别：音频能承载的知识必须是形象化的，需要用故事生动展现出画面感，基本上无法承载逻辑推理的功能。音频承载的内容结构也必须简单清晰，比如明确的一、二、三这种数字提示反而更能标识内容的关系。


  我们这些没有相关经验的人在蹒跚学步般地适应音频的过程中，一方面往深处反复琢磨知识本身，另一方面又被强迫用简单易懂的语言表达。在这种外力施加的必须“深入浅出”的限制中，我们自己在知识上受益良多，同时产出的知识产品又能对他人有帮助。


  从实用的角度看，用音频承载知识，也突破了对知识载体的所有固定想象，让我们更容易尝试全新的东西。


  知识产品清单


  李学军：活字文化音频课程生产的10点心得


  李学军，活字文化CEO。2014年，活字文化由曾任香港和北京三联书店总经理、总编辑的资深出版人董秀玉在退休后再度出山创立，其宗旨是“立足本土、面向世界、活化海内外优质人文资源”，致力于出版优质的思想文化艺术类图书和儿童教育类图书。2017年，活字文化进入知识音频领域，联合豆瓣时间推出“醒来：北岛和朋友们的诗歌课”“52倍人生：戴锦华大师电影课”等精品课程产品。


  1.传授知识和思想主要有两种载体——文字和语言。前者以图书为核心产品，后者以授课为核心形式。音频课程完成了授课的产品化。


  2.音频产品的本质是内容生产的语言化。优质的内容和语言表达能力都是音频产品成功的保证。


  3.图书是内容生产的文字化和图像化，注重书写的逻辑、阅读的逻辑。音频更注重使用的体验和环境，时长、节奏、结构，都是产品内容的一部分。


  4.图书是单方面的发布，作者的表述强调自我的脉络，阅读只能服从。与此相比，音频产品更具备交互的属性。


  5.用语言表达知识和思想，不同于文字的表述逻辑，论证链条不能太长，也不能同时向多个方向铺陈，因此音频的讲述逻辑要简单直接。


  6.与面对面讲授不同，音频课程屏蔽了现场交流的辅助因素，只有语言的陈述，因此需要更加逻辑严密、脉络清晰、表述完整的表达。


  7.音频课程需具备连续性，但基于音频的使用特点，单次课的独立性同样重要。


  8.音频产品并不只是口语表达，而是从书面语到口语。经过重新组织和文字整理过的内容，用口语表达出来，才能达到比较好的传授效果。


  9.作者的知名度固然重要，更重要的是符合音频产品特点的内容。口才之于音频，相当于文采之于文章。


  10.音频产品的运营基于互联网特点，应细分垂直人群，最大限度地触达用户，并依据大数据的反馈快速修正产品。


  人走到台前带来平等化表达


  几百年来，由于文字表达的特性，对于传递知识主要载体的图书来说，作者往往是在幕后。知识付费产品带来的变化是，作者走到了台前。


  在《付费：互联网知识经济的兴起》中，我回顾了从古典音乐到流行音乐几百年的发展过程，从中可以看到，作曲家逐渐走向了幕后，而表演者站到了台前。过去，作者像作曲家，曲谱是他们的作品；现在，作者既是作曲家又是台前表演的歌手，他们亲身演绎自己的作品。


  很多人对知识付费的第一印象是，有很多的知识明星。有人认为，人走到台前，就是像演艺明星那样，在高高在上的舞台上成为焦点。其实，如果细看现在的年轻偶像现象，我们会发现，传统的明星方式固然还有大量“粉丝”，但更吸引人的方式是：像日本人数多达百人的演出团体AKB48那样的明星养成方式；或者像直播网红那样，你可以偷窥和参与我的生活，你也有机会过上我的生活。


  现在或许还有一些延续着过去那种板着面孔教书的知识产品，但我们看到，讲述方式在发生变化。我认为，知识产品的讲述方式将变成“平等化表达”。


  过去，于丹在百家讲坛讲《论语》曾受到大众欢迎，她也因此被称为“学术超女”。“超女”这个词可能已经逐渐淡出人们的视线，它是10多年前开始的娱乐选秀节目《超级女声》的缩写。于丹当时受欢迎，很大程度上正是她的语态在发生变化：她不是像老师一样教导，而是平等讲述自己的理解。你或许不同意她对《论语》的理解，但当时她的讲述方式的确是一种创新。


  在现在的知识产品中，我们看到有一个很小但重要的变化：“我”这个字更多地出现了。人们希望看到那个在讲“我”的经历、“我”的想法的人。我曾经定期撰写一些专栏，我所写的专栏以介绍新观念、讨论问题为主，因而习惯于把自己藏在事实和分析之后。后来有朋友建议说，要敢于写“我”字，至少在媒体专栏这个形式中，读者希望看到的是一个具体的人来讲自己的观点。


  敢于说“我”，就是鼓励平等化表达。从原来一方是专家，躲在事实和分析背后，变成双方是平等的，是我和你在对话、讨论、甚至是聊天。


  现在，如果一个付费订阅专栏作者有丰富的阅历，能够把自己的亲身经历和所要讨论的话题结合起来，他的观点往往更容易被接受。一个付费订阅专栏要有个人品牌背书，要有体系化知识，但如果这种知识能够转换成个人化的表达，知识产品的魅力就会增加很多。


  在互联网上，人人都是平等互联的，人们想要平等化的表达，付费知识产品中体现出来的是这种期待的延续。多年前在讨论新媒体带来的表达方式变化时，时任数字出版平台“多看阅读”副总裁的胡晓东对比这样两段文字：


  文字1：日前，中国之声《央广新闻·晚高峰》用近5分钟播报“啪啪”App上的名人于谦以及啪啪本身，明星都玩啪啪了。回顾这款图片语音移动社交应用的诞生，不少人产生疑问，啪啪为什么火？这把火能烧多久？


  文字2：一个月前，我向大家介绍了新产品图片社区啪啪，当时我预测它会很快火起来。之后很多媒体又对它进行了多方位报道，一些业内评论人士也在微博上预测过它的命运。昨天我又从某些渠道得到了一些关于啪啪的新动态，在这篇文章里分享给大家，同时也根据这些消息预测它可能选择的产品方向。


  列出上述对比后，胡晓东问：第一段的文字是“他的”，第二段的文字是“我的”，你更愿意参与别人的事还是你自己的事呢？


  平等化的表达是需要练习的。有演讲经验的人都知道，在舞台上，我们会不自觉地提高调门。听历史上很多著名演讲录音时，我们会感受到当时的场景，那是在广场上，对着上万人通过扩音器讲话。


  现在，用户通常都是通过耳机一个人在收听知识音频。类比来说，我们对着电脑与我们对着手机的行为方式是完全不同的。现在，知识音频多是通过耳机来收听的，它比手机屏幕还更贴近收听人。


  因而说话的人要设想，我是在和一个具体的人说话，他有什么特点，他有什么需求，我们有什么共同的知识背景。我们要努力设想这个人是谁，然后反复练习、反复锤炼内容，这样我们才能做到像是在和一个朋友说话。


  为知识音频准备内容的小技巧


  知识音频的制作通常要经过五个步骤：想法—讲述文稿—编辑迭代—音频录制—成品包装。经过这个过程，一个以音频形式呈现的知识产品就完成了生产创作，可以交付用户了。其中的难点是讲述文稿，这里列几个实践中验证过的小技巧。


  不少初次尝试音频的讲者也许会觉得，自己写作、讲课、演讲经验丰富，不需要准备讲述文稿，可以根据提纲、PPT讲述。但是，录制知识音频时，由于缺乏现场观众，难以激发出即兴发挥，精心准备的文稿是优质内容的保障。其实，绝大多数优秀演讲背后都有着精心准备的演讲稿。


  在完成讲述文稿后，我们接着会以文稿为基础进行编辑加工。音频录制完成后，很难做大幅度修改，所以很多必要的修改迭代需要在文稿阶段完成。通常要做的包括：调整结构，增补案例，修订文字细节；反复演练，让文稿能适应音频讲述；安排试讲，找实际用户进行试听。


  在实际操作中，讲述文稿的撰写常会成为瓶颈，我们会遇到“拖延”。我们会自然地以写作的方式来要求自己，要面对空白的纸或屏幕把文章写出来，很自然就是拖稿的现象。并且这样写出来的文字常会过于书面化，事后还需要进行口语化改造。


  准备讲述文稿的一个可行的小技巧是，在这个阶段，安排一个专业提问者的角色，由他精心准备问题向讲者提问，如果能在同等知识水准上对谈更好。之后，再根据问答或对谈形成的文稿补充资料、重新编排，形成讲述文稿。有时，这个问答和对谈环节也可安排在文稿编辑迭代环节，有时最初的文稿离最终知识音频产品差距较大，那么可以通过问答和对谈这种形式对其进行“编辑”。


  第七章　架构设计：课表的沟通力


  课表：架子与地图
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  课表，不管是产品提供的，还是用户自制的，在学习的过程中是我们随身携带的地图，在学习之后，是我们存放信息的“架子”。


  朱莉·德克森在《认知设计》中写道：把内容信息更牢固地嵌入记忆中的一种方法是，利用学习者已经拥有的一些架子来存储这些信息。


  她还写道：作为一个学习设计者，你的主要功能是对认知负担的严格限制，以保证学习不会被海量的概念淹没。


  ·课表的基本功能


  ·课表的内容组织


  ·“一个课表”


  ·课表与内容结构


  ·课表与内容模板


  ·学习者的自制课表


  在知识产品的制作过程中，“课表”是知识产品重要的元素之一。我们通常假设，在把知识变成产品的过程之前，知识已经存在了，可以进行较大调整的是信息怎么组织、信息怎么讲述。“课表”，正是关于信息怎么组织的。


  课表这个说法是借鉴于教育培训，课表也可看成类似于书的目录。如果产品名称是产品定位的话，课表则是对定位的详尽阐述。如果把学习看成一个旅程，课表就是旅行的地图加日程安排，在学习过程中，课表是重要的辅助学习工具，它可以让用户了解自己身在何处。


  最初，我与笔记侠合伙人张文龙讨论他提出“课表的沟通力”时，我们是站在如何推广和售卖付费知识产品的立场看的：课表能提供适当的信息让用户理解内容的组织，课表能告诉用户他将获得什么，课表可以吸引和促进用户的付费购买。


  在本章，我则主要是从如何做产品的角度来看课表。好的课表是知识产品制作的关键成果——用户在花时间、精力学习之前，是无法真正了解内容的，课表是我们与用户“沟通”的最重要的工具。


  课表的基本功能


  《刘润·5分钟商学院》有着非常优秀的课表，并且持续迭代。在2016～2017年它的第一年课程，我们看到20个多版本的课表（见图7-1）。它的260集专栏课表由三个层级组成：第一个层级分四大模块（对应四个季度）——商业、管理、个人、工具；第二个层级是，每个模块又分成周主题，比如管理这个模块分成了14周细分主题；第三个层级则是具体到每天的主题。


  一般来说，课表作为与知识产品的用户沟通的工具，它有如下基本功能：


  ·将不可见的知识变得可见；


  ·呈现内容的整体状况；


  ·告知用户可获得什么；


  ·引导用户的学习过程；


  ·提供索引的功能。
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  图7-1　《刘润·5分钟商学院》课表摘要示例


  不管是对于半个小时的音频或演讲，还是几十集的课程，或是延续一年多达260集的全年专栏，课表的作用之一就是简单明了地把内容呈现出来。


  学习者需要课表，尤其需要多层次课表，是因为学习者的记忆容量是有限的，多层简化和图示可以帮助他们更好地看到全局，这是课表的两个基本功能所看重的：引导用户的学习过程，提供索引的功能。


  知识产品的生产者需要课表是因为，课表可以帮生产者反复打磨内容整体结构，在多个层次上反复讨论思考内容的组织方式，打磨内容产品。


  对于全年专栏来说，分模块已经变成了基本操作。第一层多为3～5个模块，这样做的优点是，可以对知识形成较好的板块区隔，3～5个模块也比较容易记住。科技投资专家王煜全在得到开设的第二季专栏，标题由《王煜全·前哨》变为《全球创新260讲》，也分成四大知识模块：“高科技与风口”“高科技与生活”“高科技与社会”“重大科技突破”。


  王煜全专栏每周的分解方法与刘润不同，根据自身的内容特点，它不是将每周主题拆分成五个知识点，而是一周围绕一个主题深入，“每周理解一个科技行业”：周一为行业概述，提纲挈领地介绍最新的技术；周二为行业的发展脉络和背后的发展规律；周三为产业链剖析，介绍产业内最有代表性的公司；周四为机会与陷阱分析；周五为问答与补充。


  正如我们在第4章讨论的，互联网上的各类付费知识产品可以看成是由专栏演变而来的，各类知识产品都借鉴这样的多层课表，大多为三层。当然，在规模较小的产品中也有取消了中间一层变成两层的情况。


  对三层课表来说，第一层是模块，让人有整体感；第三层是具体的单一内容；用户真正得到的，往往体现在第二层。这也是为什么很多给用户的课表通常只呈现到第二层，第三层过度琐碎反而会增加用户的负担。以旅游行程安排做类比，具体到小时安排当然对安排行程的人是需要的，但旅行者拿着每天或半天的日程表就可以了。现在，有些知识产品为了显示自己准备充分、内容丰富，往往直接展示详尽的课表，其实那只应作为附件，给用户的应是一个直观的、内容详尽适当的课表。


  如果去研究书的目录，我们也可以看到，较为复杂的书也采用类似的结构。以2002年诺贝尔经济学奖得主、著名心理学家丹尼尔·卡尼曼的《思考，快与慢》为例，这本厚达400多页的著作分成五个部分，一个部分一个概念，这些概念逐步递进：第一部分，系统1、系统2；第二部分，启发法与偏见；第三部分，过度自信与决策错误；第四部分，选择与风险；第五部分，两个自我。


  讨论管窥心态对我们的影响的行为经济学著作《稀缺：我们是如何陷入贫穷与忙碌的》则分成三个部分，分别为概念、分析和解决之道：第一部分，稀缺心态是一切稀缺的根源；第二部分，贫穷与忙碌是如何让“带宽”变窄的；第三部分，如何从稀缺走向富足。这三个模块也符合人们通常的思考方式：是什么？为什么？怎么做？


  《刘润·5分钟商学院》课表还有一个细节值得注意，以第一周消费心理学的课表为例（见表7-1），从中我们看到，每日课表的前半部分是场景或话题，比如“不要为打翻的牛奶哭泣”，后半部分是知识点，比如“沉没成本”。


  表7-1　《刘润·5分钟商学院》课表示例
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  在《认知设计：提升学习体验的艺术》一书中，作者朱莉·德克森提出，课程大纲要让学习者“感受到自己的能力”“有真正的成就感”。比如学习Photoshop的课程中，有一节原来的标题是“图像编辑工作”，而改成如下标题则会让学习者可以更明确地了解自己所学：“如何使一张一般的照片变得惊人的美丽。”


  课表的内容组织


  课表是内容的组织方式，回到根本，它有两种方式：一种是分组列举（见图7-2），比如《刘润·5分钟商学院》的商业、管理、个人、工具四模块就是如此；另一种是层层递进（见图7-3），一层比一层更加深入，比如“是什么—为什么—如何做”就是这种结构。
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  图7-2　内容组织结构之一：分组列举
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  图7-3　内容组织结构之二：层层递进


  分块列举通常应遵循麦肯锡的MECE原则，也就是模块应“相互独立，完全穷尽”。但又正如我们在图7-2所示的，这些模块之间应该相互之间有一定的耦合，而不应该是相互之间完全分离的。


  层层递进结构如图7-3所示，递进指的是最终成果的递进，但每一次都会回到基础重新开始。作为学习者和阅读者，我们都知道，有效的学习方式不是攀登台阶，从一个台阶跨越到更高的台阶，而是每次都从基础开始。


  这两种结构有不同的适用性。对于数量规模较大的，比如像年度专栏要处理的知识点可能是50个（每周一个）或260个（每天一个），第一层模块的结构通常是分组列举。


  对于数量规模较小的、主题高度集中的，则递进结构可以给用户较强的获得感——他们在向上提升。有时，可以在第一层采用分组列举，而在细分模块中采用层层递进。例如，王煜全的《全球创新260讲》，它每周的内容组织方式就是一种层层递进结构。


  一般来说，不管是内容的讲述者，还是内容的接受者，通常都很难接受超过七个模块的组织方式，我们很难直观地理解超过七个事物之间的关系。较合理的选择是三、四、五等数字，比如三角形、四象限、五步骤等。这种方式也许显得呆板，但尽可能分组合并同类项，把内容变成少数几个可以接受的模块，的确是课表设计的秘诀。


  内容的组织是与内容紧密相关的。例如，《精力管理：管理精力，而非时间》这本书把精力分成四个来源：体能、情绪、思维和精神。有意思的是，这四者既是分组列举，同时又有着一种递进关系，它的讨论就是围绕这四种能量来源展开的，因而把这四个元素放在一个四层的金字塔模型之中。很多人熟悉的DIKW知识模型[数据（data）、信息（information）、知识（knowledge）、智慧（wisdom）]，也是一个金字塔层次结构（见图7-4）。
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  图7-4　DIKW知识金字塔


  又如，中欧国际工商学院教授杨国安提出的组织能力杨三角概念模型，把组织能力分为员工能力、员工意愿、员工治理三个部分，那在深入学习时，我们可以沿着这种分组展开（见图7-5）。
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  图7-5　组织能力杨三角


  内容的组织也与最终的呈现方式相关。和图书的目录不同，课表往往是在一定时间里呈现出来的，有一个时间的维度，要配合时间的节律：如果内容是在三周内推出，把内容分成四五个模块，就远不如每周一个模块来得合理。类似地，全年的内容按照季度分成四个模块就会是较好的选择，或者按照每月一个主题分成12个也是可行的。


  一个课表


  课表仅有第一层的模块是不够的，还需要往下拆分。针对具体的内容如何拆分以及如何形象化地设计，有很多参考资料，这里就不赘述了。这里，重点讨论我认为非常重要的观念——一个课表。


  一个课表，首先指的是，在制作知识产品时，我们要先完成的是一个三层课表。第一层模块，给用户一个整体的框架；第三层模块是课表细分到具体的单一内容，这个单一内容我们也叫核心价值单元。


  知识产品筹备期一开始，我们就应形成一个从大模块到具体单一内容的课表。一个经过仔细思考、讨论并达成共识的课表，也是在整个知识产品生命周期协调所有参与者的关键指引。


  课表是串起一切的“纲”。我认为，在很多事情中都存在这样的“纲”，比如一家公司所有的资金和知识投入，最终都凝结成交付给用户的“产品”；比如一家公司的组织人事安排，最终都凝结为组织结构图。


  知识产品是由知识IP（作者、讲者）与知识产品经理这两种主要角色协作而成的，但课表很大程度上是知识产品经理的工作工具和成果。对一款知识产品，产品经理真正可以发挥创造力的地方就是课表，他的创意、智慧和努力最终都落实到一个课表中，他也要靠这个课表与生产中的各类人员沟通。


  在知识产品的设计和制作过程中，产品经理应不断地看在一张纸、一个屏幕上的课表，思考如何调整和优化。我们这里简单列举少量案例，其实，互联网是一个开卷考试，每个知识产品都有一个课表呈现在外，知识产品经理可以不断地“重绘”其他产品的课表，在临摹中获得设计优秀课表的能力。


  很多人包括我自己，喜欢用思维导图软件来进行课表的组织。这些软件的一个基本又常用的功能是折叠：我们可以把内容折叠起来，逐层看它的内容组织；或者把其他内容折叠起来，看一个细部的内容组织是否合理。


  使用思维导图还有一个好处是，它有一个限制条件：只能是一页纸或一个屏。和折叠结合起来，这让我们可以始终在打印出来的一页纸或投影出来的一个屏上进行整体性的思考。有人用文字处理软件（如Word）或者演示工具（如PowerPoint）做课表，这些软件都可以多页或多屏，往往使人看不到整体而可能迷失。一个课表因而也是指，要把信息限制在一页的范围内，让人一下子可以看全、看完、看清。


  “一个课表”这四个字还有一层含义，它是一个持续迭代、不断变化的课表。有了最初的课表之后，我们要一再观察它，思考它，调整它。要有明确的、形成文字的一个课表，目的就是让之后的迭代可以在这个文本上进行。


  课表与内容结构


  对于互联网出现后的知识状态，哈佛大学的研究者戴维·温伯格[1]在《知识的边界》中有一种说法：知识的网络化。过去知识是存储在书中，现在知识是存储在网络之中：过去知识是线性的，就像一本书一样是从前到后线性的，现在知识是网状的，像维基百科那样各种词条通过链接联系到一起。他还有一本经典的互联网研究著作《小块松散组合》，书名就是他的观点，互联网上的信息组织方式是小块松散组合。


  但是，即使我们无时无刻不在互联网中，我们已经熟悉了超链接（它的前身正是研究信息组织的人提出来的超文本），网络状的信息组织方式依然是我们难以直观理解的。


  在制作知识产品时，层级结构的课表因而是一个好的形象化的事物，把“小块”连接起来，变成大的知识体系。


  课表和小块组合起来，可以降低用户在消费知识产品所需要付出的“解读的努力”，让他们可以把更多精力花在消化和吸收知识本身上。我们以读一本书为例来看看，有什么可行的方式可供借鉴。


  第一，提供整体的框架，让人了解全局


  如果一本书能够提供一种整体性的框架，让人一眼就能了解书中的核心要点，这将大大降低我们获取知识的难度。例如，斯蒂芬·柯维的《高效能人士的七个习惯》，书名中点出了他要讲述的是七个习惯。他又把七个习惯分成了三类：个人领域的成功、公众领域的成功，以及自我提升与完善。多数人不用查询就会记得其中几个习惯，比如积极主动、要事第一、双赢思维等。书的标题、目录、关键词给我们提供了整体的框架。


  第二，结构简单，让人可以通过浏览获得主要信息


  仍以读实用知识性的书为例，以我自己的阅读经验来看，哈佛商学院出版社出版的书不像多数商业畅销书那样有很多精彩的故事，它偏重于管理理论与案例，但阅读它却可以较为轻松地获得信息。


  仔细深究下来我发现，就像《哈佛商业评论》杂志会反复与商学院教授作者一起修改，把文章写得通俗易懂，哈佛商学院出版社的编辑可能也做了同样的事——他们没有把知识变得简单，但让知识变得容易获得。


  我们来拆解一本讲述平台战略的书《触媒密码：世界最具活力公司的战略》。所谓触媒，就是化学反应中的催化剂，作者比喻说，这些平台公司所起的作用就类似于催化剂。


  从书的结构看，这本书除了第1章是讲“什么是触媒”外，后续各章各讲述一个方面，比如如何建立平台战略，如何建立社区，如何定价等。在每一章，又分别就本章主题，把内容拆分为任务一、任务二、任务三和任务四等。在书中，大量的案例被独立成篇，如果我们对某个公司的具体做法感兴趣，可以去读那个不到1000字的短案例。这本书所讲述的知识原本是非常复杂的，在经过这样的处理之后，我们拿到书就可以快速地浏览，获得书中的核心信息。


  第三，把内容拆分成有关联、易于消化吸收的小块


  哈佛商学院出版社的书还有一个特点，它的内容块都相对较小。这也会降低我们进入的难度，不是把阅读的宝贵精力放在与长段文字做斗争上，而是消化吸收其中的核心观点。在For Dummies（达人迷丛书，也就是常说的“傻瓜书”）上，我们也看到类似的做法，它通过图文标签、拆分内容等方式，来降低我们获取知识的难度。互联网知识产品的天然限制让我们自然地把内容拆分成小块：用户难以连续听超过30分钟的音频，用户在手机上不会阅读长篇大论的文字。


  对书的读者，我们曾经的假设是，读者会花几个小时甚至几十个小时来深度阅读，但实际上，现在多数读者难以达到这种要求。在做付费知识产品时，我们会假设，用户只给了我们很少的时间，因而大家都在用各种办法降低用户获得知识的难度，减少用户需要付出的努力。现在很多知识产品的做法和上述图书的做法有异曲同工之妙——先给用户整体框架，并努力让内容的结构变得清晰，最后把内容拆成小块，从而让用户在同等努力下，可以更好地获取知识。


  [1] 如果对互联网上的信息组织方式感兴趣，推荐阅读温伯格的相关著作：《小块松散组合》《万物皆无序：新数字秩序的革命》《知识的边界》，以及他参与撰写的《互联网的本质》（又名《线车宣言》）。


  课表与内容模板


  关于“小块”，这里我们引入一个关键概念：“核心价值单元”，就是被反复重复的内容单元。与对应的传统产品相比，网络上的产品有更多的单元，比如百科全书都是由很多词条组合而成的，但大英百科全书有着相对完整的体系，维基百科则是由几百万个松散链接的词条组成。互联网上的知识产品，也是核心价值单元连缀而成的，其中把具体的单一内容连起来的正是课表。


  知识产品和图书有一个巨大的差别：一本书是充满多样性的，而一个知识产品是有着类似标准化的模板形式。对比图书和知识产品很有意思，书的简单外表下存在着多样性：书的种类、写法、深度复杂多变。如果说图书的内容是物种繁多的森林，互联网知识产品就像精心培育维护的苹果园，它的成果是一样的红苹果。


  知识产品呈现的一个特点是，每个内容单元都有着相似的标准化模板。现在互联网知识产品的内容组织模式都非常简单直接，是单一内容的多次重复。例如，所谓全年付费订阅专栏，多数是标准化的单一模式260次重复播放，在全年以同样的模式，讲述260个新观念。略微复杂一点的，也不过是把一周看成单元模块，不同内容采用同一模式的50次重复。


  在一个产品设计初期，除了课表之外，另一个关键任务就是建立单一内容的模板。除了个别情况，内容产品都是持续、多次推出的，而它的创立初期，就是在建立可复制的模板，并根据内容的需求反复打磨。


  看《刘润·5分钟商学院》，我们会看到它有一套内容模板，比如以较早的2017年6月的一期为例，它的内容是：


  1.一个小故事；


  2.引出概念，这一天的概念是“电梯测试”；


  3.然后讨论怎么运用概念；


  4.小结。


  再配上其他辅助元素：


  5.配上示意图或漫画，以及精彩观点，也就是金句；


  6.一句话总结；


  7.提出的思考题。


  这种方式产出的不一定是最高品质的内容，却是能满足多数用户需求的、稳定的高品质知识产品。各种付费订阅专栏也不会对新闻事件发表即时的看法，也没有多少劲爆的观点，但它们提供了可预期的高品质知识产品，像麦当劳或星巴克一样。


  学习者的自制课表


  并不是每个知识产品、每本书、每个课程都提供符合我们需求的课表。有时学习者需要为自己制作这样的课表，比如现在视觉传达很流行，很多人在看书或听课时会手绘笔记，这是在绘制自己的地图。


  我们也可用软件制作思维导图，在讨论深度阅读一本书的方法时，我提到了制作详细到书的每节内容的思维导图拆书法，这就是自制课表。制作图书的思维导图，是在弥补图书未能提供优秀大纲的不足，也是在根据自己的认知水平重新组织内容，在这个过程中，把知识转变成自己的能力。


  在互联网知识产品中，学习者自制课表还有一个独特优势。当下的知识产品往往把内容细致拆分，尽可能满足更多用户的需求，它的内容组织很像一本详尽的、可以速查的参考书，其中包括数量众多的小的内容单元。每个人的知识、能力和需求不同，我们可以根据自己的需要从中摘选、重新组织，形成自己的有针对性的课表。


  总的来说，课表，不管是产品提供的，还是用户自制的，在学习的过程中是我们随身携带的地图，在学习之后，是我们存放信息的“架子”。


  第八章　内容产品：向出版业学习


  向出版业学经验
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  周浩正


  你是经营机会，还是经营时间？


  胡泳


  在这个时代中，知识没有死。它既可以以其本来面目生存，也可以用“内容”的方式被传播出去。


  ·畅销书


  ·长销书


  ·文库本


  ·傻瓜书


  “相对于那个被印刷术统治的知识的黄金时代而言，现在是内容的黄金时代，但它擅长把自己伪装为知识。”2017年年初，北京大学新闻与传播学院教授胡泳在一篇文章中从活字印刷术一直谈到互联网的“信息流”，他深入探讨知识付费热潮下的知识与内容。最初看到他对知识和内容的区分，我还试图辩解，我们谈的是知识，也宁愿用“知识经济”和“知识产品”这样的词。


  在带着深入理解如何制作知识产品的目的看了很多印刷图书的历史资料后，我意识到，既然我们都承认所要生产的是服务他人的“产品”，那更应该接受显而易见的事实：知识是在内容的形式中给用户的，知识产品的呈现形式就是内容产品。


  知识产品的历史一直是这样，出产的是内容产品：从由抄写员组成的抄写图书的工厂，到活字印刷机的真正机械工厂，到过去百年的印刷传媒和广播电视等电子传媒的发展，再到当下在互联网技术支持下的知识产品，都是如此。


  有人说著名电影导演谢晋是“文化创造者”，他要的不是“云端高论”，而是“现场设计”。知识产品生产者的姿态也可以更为实用主义，不必像哲学家那样深挖于知识的本质，而是承认我们所生产的就是内容产品，或者说以内容为内核的产品。


  经过几百年的发展，出版业已经形成多种多样的图书产品形态，相比之下，互联网上媒体、出版和教育的融合形成的付费知识产品还很新。现在做付费知识产品时，我们可以去出版业的经验宝库中寻宝。这里，我们参照出版业的一些产品形态（如畅销书、长销书、文库本、傻瓜书、书系等）来思考：做知识产品、构建产品系统时，可以从出版业的经验中学到什么？


  畅销书


  1988年，英国登山家辛普森写了一本叫作《触及巅峰》的书，讲自己在秘鲁安第斯山脉的生死经历。这本书不错，但不太畅销。10年后，一本关于珠穆朗玛峰登山悲剧的书《进入空气稀薄地带》引起轰动，也间接带动了《触及巅峰》的销售。但是，和过去在线下书店只是间接带动不同，2004年，《触及巅峰》的销量甚至达到《进入空气稀薄地带》的两倍。网络书店亚马逊创造了《触及巅峰》现象，它把两本书一起推荐给用户，结果如克里斯·安德森所写的：“一本过气的书再次开始大受欢迎”。


  《长尾理论》作者克里斯·安德森写下这本书的故事，他得出结论：摆脱了物理世界的约束之后，互联网上的长尾市场可以变得非常长。安德森这本畅销书《长尾理论》让“长尾曲线”“头部”成为互联网时代的常用词，那个有着头部和长尾的曲线成为人们思考内容产品问题时挥之不去的意象。


  像所有的行业一样，出版业关注爆款，关注超级畅销书。安德森写道：“追捧畅销榜是美国人的一种情结，我们的文化就是一场流行度大赛。”但他发现，长尾现象现在已经无处不在。看到这种情况后，他鼓励我们去关注长尾市场，在长尾市场里寻找机会。长尾曲线因而也成了出版业的人认同的理论，出版业的产品品类丰富程度，几乎找不到其他可以与之匹敌的行业。相信长尾市场的人因而认为长尾曲线是好伙伴：要创造尽可能多的产品种类，靠丰富取胜。


  又过了很多年，再看这个故事，再看长尾理论，我们发现，当安德森说长尾案例时，他用的依然是畅销书的案例。更重要的是，追求商业成功时，爆款和畅销书是绕不开的逻辑。


  在知识付费热潮中，最吸引大众注意力、受业内关注的产品形态，也是爆款性质的产品。那么，为什么畅销书和爆款战略依然应是主导性的战略？


  第一，互联网上的内容分布的确像长尾曲线一样，但是专业内容生产者（比如出版社）却被推向了长尾曲线的头部。经过互联网数十年的发展，专业的内容生产者不是延伸到了长尾曲线的腰部、尾部，而是进一步向头部集中。当用户的多样化需求可以被长尾满足的时候，专业内容生产者的职责就是提供头部的高品质内容。


  第二，出版业和电影业等行业的案例显示，头部爆款才能给一家公司带来足够多的收益，也才能带动公司其他产品的发展。按金错刀（本名丁鹏飞）在《爆品战略》中的总结，小米所推行的是爆品战略，它以生态链方式向外做品类扩张，如充电宝、平衡车甚至文具用品等，是源于有爆款产品的支撑。克里斯·安德森看错了长尾市场的潜力，长尾市场并不是一个能与大热门产品市场媲美的市场。


  第三，只有爆款才能承担营销推广的费用。从经济逻辑上来讲，长尾产品由于总销量有限，没有办法拿出预算来进行营销推广，没有推广就会导致它的销量不高，从而进入一个跳不出的死循环中。哈佛商学院专门研究文化娱乐产业的教授安妮塔在《爆款:如何打造超级IP》中写道：“如果想要在全美范围宣传电影，告知观众作品的存在，所需费用其实是固定的。这样一来，7500万美元的小制作就要面临昂贵的营销成本。但想要达到同样的营销效果，超级大片实际上需要承担的花费却不会更多。”


  因此，当出版机构尝试做互联网上的知识付费时，只要定位不是类似亚马逊这样的销售平台，只要定位是内容生产者，它们就不会向长尾曲线的腰部、尾部扩展，而必然会进一步向头部集中。


  对付费订阅专栏，上述讨论的三种力量同时都在起作用：付费订阅专栏是专业制作，处于长尾曲线的头部。在长尾曲线上，它比畅销书更接近头部。成功运作的头部付费订阅专栏，会给一家公司带来巨大的收益，也会成为系列产品和衍生产品的基础。只有顶级头部内容，才具有足够的销量预期，才能有预算进行营销，也只有顶级头部内容才能自带流量，吸引用户的主动关注，也才能从渠道争取更多的推广资源。


  实际上，畅销书的策划、制作是出版业最重要的经验。因此，知识产品要向出版业学习经验，首先可学的就是畅销书策略。对于一家商业化运作的机构，抓住长尾曲线最头部的内容，创造爆款产品，被不断证明是有效的商业战略。它或者应该说是“大片策略”：关注头部内容，大制作，重营销。这里我们用了“大片策略”这个词，而不再继续用“爆款”。畅销、爆款是结果，而“大片”是从一开始运作就确定下来的。


  要推出重头的知识产品，我们要形成一个完整的复杂产品系统。我们从选题策划、资源组织、内容制作、营销推广、产品分销五个角度来看看大片策略的操作。


  第一，选题策划。我们从大量的内容选题、作者人选、策划方式中，反复筛选，直到选出有可能畅销的产品，比如用户基础大，话题具有普遍性，内容品质高、有体系，讲解方式易懂等。


  第二，资源组织。现在的知识产品还处在早期，多数是单人作品。随着产品形态进一步成熟、向大众市场扩张，它可能会像电影一样分工协作，有的人在台前，有的人在幕后，共同创造出有市场潜力的产品。以一部电影为例，除了优秀的剧本和故事之外，还要有一系列要素作为支撑：知名导演、有票房号召力的男女主角、友情出演的嘉宾、优秀的摄影或音乐专业团队等。


  第三，专业制作。人们常把产品的生产缩小到制作部分，其实它只是产品整个生产制作过程中的一环。关于产品怎么精心制作，有很多的经验分享，100个导演就有100种经验。在我看来，这里其实没有什么特别的捷径，需要的是专业级制作，以及做出顶级产品需要的反复打磨。


  第四，重度营销。关于营销，文化产业的迷思是，好产品不需要营销，文化产品更不需要，甚至觉得不应该营销。在谈起文化产品时，我们都不太愿意谈营销、分销这样的商业实用技术，这个话题好像显得不那么高雅。这里我们或许可以引用台湾资深编辑陈颖青在《老猫学出版》中的一句话：“这一行最成功的编辑，骨子里都是精明的生意人，只有他们够精明，最后才有办法表现得优雅。”


  近年来，小米成为现象级产品，但没有依赖传统广告，更让人觉得优秀产品不需要营销。实际上，小米只是不再依赖传统广告，转而高度依赖互联网上的营销方式，比如把发布会变成重量级事件，利用微博、微信和社区进行口碑传播。要做出爆款的知识产品，需要重视营销，需要采用各种营销手段，也需要相应地投入资金和资源。


  第五，渠道分销。对于出品方来说，和实体商品一样，知识产品的渠道分销极其重要。同时，由于数字产品的零边际成本的特点，30%、50%甚至更高比例的分销分成都是可行的。


  总的来说，长尾曲线无处不在，但专业内容制作方的生存之道却不是追逐长尾市场，而是进一步向长尾曲线的头部进发。


  知识产品清单8-1


  程三国：出版业如何向知识服务转型


  程三国，百道网CEO、百道新出版研究院首席研究员。2017年推出的“百道学习”，已经上线课程有新出版通识课“新出版与知识服务”、董秀玉等出版家主讲的“编书的功课”“聂震宁精品出版五十讲”、徐智明主讲的“书店商学院”等。百道学习的目标是致力于解决出版行业知识服务和继续教育难题，同时也是知识付费模式在出版发行业的垂直实验。


  1.出版业与教育行业一样，本质上都是在做知识服务。知识服务和知识付费由来已久，当下知识服务备受关注的关键在于是基于互联网的知识服务，特别相对于互联网原来资讯泛滥、免费盛行的情形。


  2.时下热门和成功的互联网知识服务产品大多是音频形态且与书有关，但却不是西方意义上的听书（audiobook）。西方的听书和中国的音频知识服务虽然都是音频形式，但至少有两个突出差别：在内容上，前者侧重虚构和非虚构的叙述性故事内容，偏娱乐性，后者则侧重非虚构的知识类内容，偏教育性和实用性；在时间上，前者是延长收听时间以沉浸体验为基准，后者是尽量缩短收听时间以效率为基准；在吸收知识的效率上，音频知识服务产品源于书，却优于书。


  3.互联网知识服务对出版业的影响和挑战可能大于电子书，因为专栏等产品版权天然绕开了出版社，转述书会挤压纸质市场及利润空间，口语音频比文字门槛更低、受众面更广。


  4.互联网知识服务给出版业带来的机会也可能大于电子书。目前比较热闹的知识服务产品主要是在大众内容市场，专业内容和教育内容市场还没有启动。这两个市场潜力应该更大，因为大众出版领域不是知识密度最高的，相当一部分是虚构故事，而专业和教育出版的核心主要是知识。


  5.互联网知识服务对图书出版的增量，在于在纸质图书和电子书之外，多了一个内容价值实现的有效方式。也就是说，一个好的内容，做成纸质图书能卖钱，做成电子书也能卖钱，做成音频知识服务产品很可能卖更多的钱。


  6.在产业层面上，知识服务有可能给出版业，特别是教育出版和专业出版带来新的巨大增长空间。例如，教育出版知识服务转型有可能从份额很小的教材市场切到份额更大的教育核心市场；专业出版知识服务转型有可能从整体打包销售给企业机构到面向个人销售，这样市场规模会成倍增加。


  7.互联网音频知识服务对出版人最为振奋的一点就是，在数字化背景下我们重新找到单品价值和单品操作能力的发挥空间。传统图书商业模式的核心，就是编辑引以为傲的单品图书（以及基于单品图书的系列书）的策划运作能力；转型数字出版之后，图书单品价值在平台、数据库、包月等商业模式中消解，编辑找不到产品感觉和发力点。互联网音频知识服务让单品价值王者归来，有的单品年产值超过5000万元，编辑在互联网知识服务的场景中又能找回做爆款单品的感觉了。


  8.传统的图书编辑转型知识产品经理，第一道坎是要走出对文字的偏好与沉迷。编辑是高密度的文字工作者，长期的阅读与文字处理的工作训练，形成了超出一般读者的文字阅读和吸收消化能力，文字阅读是编辑最有效率的知识获取和吸收的方式，所以编辑往往排斥听而偏好读。但是，如果不听，如何能找到产品感觉呢？


  9.如果说第一关是“随时随地听”，那么第二关就是“从头到尾做”。音频知识服务本质上是互联网产品，编辑就会想得很复杂，什么技术啊平台啦，但又不知从何着手。其实当下的互联网环境已提供了每个编辑成为出品人的便利条件，特别是大众知识服务产品，有许多平台和服务可以对接。如果需要从理念到方法以及平台对接的指导，除了体会研究已经成功的知识服务产品外，百道学习中的“新出版与知识服务”一课应该有帮助。


  长销书


  我们接着看出版业的另一关键词——长销书。从商业价值上看，畅销书可以有一时的爆发力，而长销书却能带来源源不断的忠实顾客和收入。


  为什么长销书的策略对于互联网上的付费知识产品也很重要？在电影的商业经营中，“爆款”几乎是唯一的逻辑。但是，出版业与电影业有很大的不同：第一，电影业的门槛要高得多，拍摄一部电影，并把这部电影送到全国的院线去播放，它出现在公众视野的门槛要远高于出版一本书；第二，图书的品类要比电影多得多，现在中国每年要出版20万种以上的新书；第三，市场给一部电影的时间很短，结束院线播放，它基本上就从市场上消失了。但是，图书会持久地存在于市场上。例如，现在去看亚马逊中国的网站，它自己提供的中文图书品种约100万种，少儿类有14万种，文学、小说类有12.2万种，经管类有11万种。更惊人的是，它提供的英文原版高达500万种。


  图书出版与电影的这几点不同，使得我们可能要同时采用两种商业逻辑，也就是同时追求“畅销书”和“长销书”两种产品模式。当然，在每年出版的大量图书中，畅销书和长销书都是优秀的极少数品种。


  台湾资深出版人周浩正曾经把自己的出版经验以书信的方式记录下来，他写的《优秀编辑的四门必修课：一位资深总编的来信》是很多出版编辑的入门书。关于畅销书和长销书，他有个对比分析：“你是经营机会，还是经营时间？”


  追求畅销书，就是经营机会；追求长销书，就是经营时间。畅销书所面对的情形就像日本出版界名人小林一博所说：“每一本书的出版，都成了一项冒险、一种赌注。”长销书可以一定程度上消除这种不确定性。


  如果畅销书是“流星”的话，那么长销书是“恒星”。有些书短期内也许销量不会一飞冲天，但它日积月累，随着时间的积累，也可以销售非常可观的数量。长销书实际上就是经典或类经典，有着长期的生命力。


  长销书策略还有一个好处是，可以在细分领域里仔细耕耘，做“时间的朋友”。做这样的产品有一个前提，就是要选择一个可以持续耕耘的细分领域，就像巴菲特所形容的：人生就像滚雪球，重要的是发现很湿的雪和很长的坡。


  做互联网上的知识产品时，我们也可以从“长销书”中学到很多的经验。出版业的长销书有很多种，比如科特勒的经典教材《营销管理》，持续迭代更新，吸引一代又一代读者；比如刚刚去世的营销大师特劳特的“定位”系列，这套的十几本图书单本并不更新迭代，但持续叠加形成了一套长销书系列。互联网上的知识产品中能够成为长销书的可能都更类似于第一种。在互联网上，我们可以直接接收到用户的反馈，可以快速地进行迭代，这种快速的“反馈—迭代”循环让我们有机会把一个产品变得更好。


  互联网上能够长期销售的知识产品和长销书有一点不同，长销书往往很少迭代，而互联网上的知识产品持续销售的基础是持续迭代。如果不迭代出更新版，用户就不会继续购买。需要迭代并不是劣势，反而可能是优势，因为这促进了知识的更新升级。


  在我看来，做长销类产品的关键是：内容经典；精品制作；持续迭代；发展系列。特别讨论一下其中的“经典”话题。经典作品有着广泛的读者，以此为基础，可能形成有长期销售潜力的产品。例如，蒋勋解读红楼梦，白先勇细说红楼梦，凯叔讲解西游记，熊逸解读老子等，这些都是从经典出发的。如果是讲解一个领域的知识，能够长期销售的产品通常类似于“基础课”的性质，也可以说是经典性内容。


  文库本


  文库本是日本出版业的说法，最早起源于岩波文库。1927年，为鼓励国民阅读古典书籍，岩波书店将市场上价格昂贵的大部头巨著精简成薄薄的小册子，取名“岩波文库”。之后，日本出版社纷纷效仿，推出新潮文库、角川文库、中公文库等，掀起文库本高潮。我们去日本大型书店会看到，它们有大量店面区域是留给文库本的。日本文化专家李长声评点说，文库本“价廉、便携、物美”。


  以日本出版业的说法，书有三大类：单行本、文库本、新书本。文库本的特征是廉价和二次出版。新书本也是日本特有的说法，指新写的、以浅显易懂的方式完整阐述一个新事物、新观念的书，新书本是“全新的书写”，它的特征是廉价且首发原创。


  小开本的口袋书拿在手里非常方便。维基百科对文库本的解释是：“文库”逐渐演变成一种廉价且便于携带，以普及为目的的小开本出版形态。通常来说，文库本开本较小，一般为A6开，尺寸是105mm x 148mm，也就是我们通常说的口袋书。文库本有四个特点：小开本；定价低；大众化；发行量大。


  虽然在日本文库本很畅销，口袋书适合忙碌的城市人，但在中国市场从来没有形成精装本和平装本这样的市场区隔，特殊的平装本“文库本”更从来没有变成现实。


  但现在，浓缩图书精华，将其变成30分钟左右的图书音频解读，是不是有点像互联网上用音频载体重新创造“文库本”这种出版形式？


  例如，如果得到的《每天听本书》这个产品持续发展，它的数量到了3000种甚至更多时，它是不是就形成了一个庞大的音频载体的文库系列？


  在某种意义上，得到推出的《每天听本书》有点类似1927年岩波书店推出的岩波文库。罗振宇称得到《每天听本书》的目标是，建成中文世界最大的书籍转述版权库。其实，我们不必用“书籍转述版权库”这么复杂的名称，得到的《每天听本书》其实就是音频版的文库本。


  与现在互联网上很多讲书节目不同，得到的《每天听本书》有两个特点：第一，它试图大批量生产品质一致的产品，以形成规模效应；第二，它在很大程度上消除了说书人的个人色彩，而是采用工业化、标准化的生产方式，试图生产出品质一致的产品。


  得到把知识分成增量知识和存量知识。目前的《每天听本书》专注的还是存量知识，这也是为什么我们说它更像日本出版业的文库本。未来，在互联网上，类似日本的“新书本”这种全新书写的产品也会被创造出来。这几年，我在做一些产品的过程中，就在有意识地使用“新书本”的思路，新书本和单行本的区别是，它通常较“轻”，这种“轻”降低了知识创作的“难”，而降低门槛、缩小规模、降低难度，都是促进知识积累的有效方式。


  《每天听本书》的七个关键词


  在《得到品控手册》中，关于《每天听本书》的定义是：我们将一本书的读书收获解读、转述，最终以音频形式交付给读者，帮用户快速掌握书中精华。整个产品的核心是音频，围绕这个音频，还有相关文字辅助。


  书中还总结了关于每天听本书的七个关键词，这里摘要如下（在不改变原义的情况下有少量文字调整）。


  第一个关键词：服务


  服务性是《每天听本书》最重要的产品诉求。作者在整个稿子里的切入姿势和自我定位，必须是服务员，并且是一位真诚、有魅力的服务员。要做到内容输出的良好体验，包括对书中内容的精选，深入浅出的解读，良好的耳朵获取信息的效率等。


  第二个关键词：知识增量


  用户付费听完音频以后，必须能清晰感受到自己收获了有效知识的增量——不是听说书人讲得天花乱坠，但关掉手机后脑子里啥也留不下来。知识、洞察、见解——这是核心；故事、段子、八卦，这不是重点。


  第三个关键词：提纯


  《每天听本书》是对图书的“提纯”“萃取精华”。提纯后要达到的目标是：只留下最精彩的干货，让一本书信息的精彩指数大幅提升；帮用户节省时间，对书中知识的吸收效率将大幅提升。


  第四个关键词：交付感


  《每天听本书》是付费产品，除了在内容本身保证知识的高质量之外，在内容形式上也必须给用户明确的交付感。例如，说书稿要有清晰结构，要采用符合听觉特点的信息流组织。


  第五个关键词：效率


  用户的时间很宝贵，用户掏钱买这个产品的初衷就是为了节省时间，请勿背道而驰。节奏拉起来，废话要少讲。


  第六个关键词：赋能


  用户听完觉得自己变厉害了，而不是听完觉得你很厉害，这是一个明确的赋能过程。


  第七个关键词：转述


  《每天听本书》不是对书中内容的照本宣科，它的本质是转述和分享产品。图书音频解读的创作者，是听众与书本之间的转述师，这是一个二次创作的过程。


  资料来源：《得到品控手册》，2017年。


  傻瓜书


  1991年，《DOS傻瓜书》（DOS for Dummies）是傻瓜书的起点，它背后的人是一个名叫丹·高金的人。在一个博览会上，丹遇到IDG媒体集团的一位编辑，那个编辑说，他的叔叔抱怨，怎么没人给他们那些Dummies写个如何使用DOS的书呢？当时的各种图书教程基本上都是工程师写的，懂的人能看懂，不懂的人还是不懂。按丹的说法就是，Dummies是这样的一类人：“处在这个层次的我们，不想学习任何东西，就只是想得到问题的答案，合上书，然后继续生活。”在工作和生活中的某些方面，我们真的很愿意做个傻瓜：我有问题，你告诉我答案，问题解决了，我就可以继续去做自己想做的事了。


  拿了6000美元预付金之后，丹花了一个月的时间写完这本书。25年前，第一本傻瓜书——《DOS傻瓜书》被很多书店拒绝，因为傻瓜书听起来像是对读者的侮辱。开始时出版社也没多大信心，5000本、5000本地加印，但很快，这本书变得超级成功。丹说，记得有次拿着25万美元的版权费支票去银行存款，本地银行说支票金额太大不能接受。现在，《DOS傻瓜书》和后来的各种《Windows傻瓜书》，依然是这个系列里最成功的品种。在当年，IDG出版了另外17本教人学计算机的傻瓜书，后来逐渐扩张到财务、历史和生活等各个领域。


  For Dummies（正式品牌译名“达人迷丛书”）现在是世界上最大的参考书品牌。现在For Dummies系列有1800多种纸质书，每年新推出200多个新品种，电子书也有7000多种，累计已经售出2.5亿册纸质书，每年销售额超过2亿美元。它的定位是参考书（reference），而不是指南（tutorial）：你可以找到自己想要的，而不会陷到一堆自己不想要的内容里面去。For Dummies的价值在于，它把难以理解的知识（hard-to-understand），变成易于使用的技能(easy-to-use)。For Dummies为各个新领域的新手提供“浅显易懂的、操作性很强的指导”。


  如果拆解傻瓜书，我们会发现它不像普通的图书，更像一个互联网上的产品。


  第一，明确的视觉指引标志。看过傻瓜书的人都知道，它里面有很多指引符号：表示“秘诀或小贴士”的Tips，表示“牢记或记住比较好”的Remember，表示“警示或危险”的Warning，表示“技术资料”的Technical，表示“真实案例”的Example等。


  第二，它的内容结构是按可以速查的方式准备的。例如，一本如何阅读财务报表的书，它的结构分为财务报告基本要素、年度财务报告、财务报告分析、公司优化运营这几个部分。


  第三，它的内容都被打碎成较小的部分，便于理解。但是，和网络上分散的内容不同，它又有整体知识架构，最终给人完整的知识，而不是不相关的碎片。这将让读者有知识上的安全感。


  从一开始，傻瓜书就有一个至关重要的假设：读者对这个主题一无所知，没有任何知识基础。以这样的假设来组织内容，就使得使用者的用户体验比较舒服，不用担心自己的无知，不用再去找别的资料，可以舒服地做个“傻瓜”。


  在互联网上，还有一类规模非常大的付费知识产品类型，比如在网上直播或录播教人怎么做PPT，怎么使用Photoshop（也就是大家所说的修图PS）等实用类课程。在网上教人使用PS、PPT的产品和傻瓜书的共同点是，都不那么高大上，基本做法是一步步教你，连PPT标题都可能讲上一节课。它们简单易用，可以跟着照做，满足了人们想要掌握实用技能的需求。


  现在，在知识付费热潮中，很多人的注意力主要放在高端内容上，对实用型内容关注不多。从傻瓜书的发展历史中我们可以看到，实用技能可能是用户的真实需求。傻瓜书这种诞生于个人计算机时代开端的出版形态，在现在这个新技术工具层出不穷且越来越多的时代，它的核心理念很值得发扬光大。只不过，它发扬光大的方式不是出版实体书。


  在知识产品借鉴傻瓜书的经验时，我们不是借鉴它的形式，而是借鉴它的思路，用互联网、移动互联网时代的新技术、新产品，来继续教人们实用技能。


  我们以“邢帅教育”为例，来看看可以怎么做。在很多人看来，邢帅教育是“互联网时代的蓝翔技校”，但它的很多做法恰恰可以被借鉴到我们所关注的知识领域中来。邢帅教育可借鉴的做法总结起来有四点：


  ·内容实用。邢帅教育现在在职业技能培训方面规模做得非常大，但邢帅自己是草根出身，最早是2008年一个人在网上用QQ直播的方式教大家怎么使用Photoshop，用户学会了之后去做淘宝的网店装修。这比起新东方的英语培训、青鸟和达内的IT开发培训，相对而言更低端、更大众化也更实用。现在的邢帅教育品类已扩展到包括室内设计、游戏动画、影视后期、前端开发等领域，但实用依然是它的主要特点。


  ·讲授方法细致。以大家熟悉的办公软件为例，我们会看到，它与傻瓜书采取的几乎是一样的基本立场，把用户看成什么都不懂的小白，然后将内容拆细教会他。以一个名为PPT高级班的课程为例，它总共44节视频，每节5～15分钟。开始约10节是原则性内容，如PPT设计原则、字体设计原则、配色方法原则、版面的原理等；之后是非常细致的内容，比如各种字体效果，每个一节，讲了16节，比如怎么做各种配图，讲了13节。在一个我们不熟悉的、又不愿意深入掌握的领域，这样的讲解对用户来说是最节省时间和精力的。


  ·采用新技术手段。对邢帅教育来说，它采用的所谓新技术手段非常简单直接，从最初的QQ群，到在YY语音里做直播，到现在的视频课程直播，它的重心都是“直播+互动”。


  ·采用小组制。创新有几个阶段，出现一个新产品，出现一个新品类，之后是出现一种新的生产方式。邢帅教育在扩大规模后，也试图通过强化管理来扩大规模。但最终，它却选择回归到自己最初草根创业时的状态，把公司变成一个个小组。据报道，每个小组如下配置：主管、老师、销售和客服，有7～10人。每个小组经营一个科目或一门课程，每月大约服务1000名左右的学生。邢帅教育将其称为“细胞式分裂”，这其实是生产方式的变革：自治的小组制，让小组有超强的自主性，能激发团队的动力。


  知识产品清单8-2


  张雪松：向出版学经验


  张雪松，与闻文化创始人、CEO，出品有胡德夫、方文山等人的知识产品，资深出版人，曾任浦睿文化总编辑。他认为，知识付费内容产品，与图书尤其是非虚构类图书，有非常相似的底层逻辑和操作方法论。


  1.判断优质作者。不论红海蓝海，每个分类下面，都有很多已经成熟的作者和潜力作者，寻找作者不难，最重要的是判断他在这个分类里的成长性。优质的作者必须具备两个前提：一是他在这一领域有非常深厚的积淀，包括视野和实操，他既是个阅读者和观察家，掌握大量知识和信息，也是个实践派，不教条、不唯书本论；二是他有足够的表达、分享的欲望，对传播知识和观点有强烈的自发主动性。互联网生态下，作者的来源已经不是问题，关键是判断和选择。


  2.与作者一起确定选题方向。同一个分类里，方向有很多，以科普作品为例，是写（讲）给青少年还是成年人，材料的选择和讲述方法都会大相径庭。内容出品方和产品经理一定要了解市场，了解细分人群，给作者以准确的方向性建议。前出版时代，选题方向一般是“作者侧”来定；新出版时代，选题方向必须是“用户侧”来定，而“用户侧”的数据偏好，比较集中地反映在社交媒体和新媒体中。


  3.在既定方向上策划选题。图书和知识付费产品的选题策划，最根本的东西都是大众心理。很多人总结过受众的三大付费点：刚需、高频、实用。这其实都是大众心理，用户需要的是能指导现实生活的内容。在做选题策划的时候，要围绕用户需求的痒点、痛点，以及包围用户的社会信息流中的热点，这些点清晰了，才能促使用户在了解全部内容之前，达成付费冲动。


  4.围绕大众公约数搭建框架。每个主题背后，都有着浩如烟海的知识沉淀，没有哪个内容产品，可以包罗万象，编辑的主要职责就是筛选。这就需要编辑和产品经理有足够的宏观和微观的能力，宏观要能迅速了解一个门类的知识体系及其在当下与人们生活的关联度；微观要能在一堆的知识点里做出取舍，找到最大公约数。把多的知识变少，厚的变薄，复杂的变简单，再去做层次清晰、结构明朗、四肢五官健全的目录。


  5.目录优化。目录与“获得感”密切相关，出版领域有一种说法是，卖书就是卖书名和卖目录。书名是直接有力的震撼，目录是逻辑严密的游说。优化目录有两个关键点：一个是结构力，另一个是标题力。结构要缜密，卖点的搭配要合理，让用户有获得最佳“配方”的感觉；标题要能占领心智，形成记忆点和二次传播。


  6.写作讨论。作者都有自己的写作习惯，而且是让作者本人舒服的习惯；作者舒服的行文方式，不一定是读者舒服的阅读方式。编辑的职责，是在作者和读者之间找到平衡。不能让作者拧巴，也不能让读者别扭。除了经典文学，文本形态是不断迭代的，现在回头去看20世纪90年代的常见文本，都会有隔世之感，我们一定要知道当下的文本是什么样子。


  7.文稿优化。比写作能力，编辑和读者肯定都比不过作者。但一定要告诉作者的两条标准——阅读的沉浸度和愉悦度，用大白话说就是引导作者“说人话”和“无尿点”。沉浸度的要求就是阅读中不能有卡顿，大部分读者熟悉的都是基本语汇和表达方式，所以必须得说“人话”，不能一味追求专业性。为什么要有愉悦度呢？学习本来就是很累的事情，不能叠加疲惫。受欢迎的老师，都是讲课幽默生动的老师。寓教于乐，古有明训。


  8.标题优化。这里说的标题，不只是目录里的大标题，还包括文章里的小标题。从书名到一级目录，再到文章里的二级、三级标题和起承转合的句子，这是一个标题系统。这些标题系统的作用，首先就是打造记忆点。所以，各级标题都要有“金句”属性，这些可能会加粗加黑的句子的打磨，是每篇独立文章成功的关键。


  9.文案。文案就是包装，包装内容产品，首先要包装作者。非虚构领域的作者，必须突出的有两点：一是专业性，足够专业意味着足够准确，读者没那么多时间去辨伪存真；二是魅力人格，读者对作者都会有“导师”的心理预期，导师的人生经历、职业历程、专业水平甚至品行，都是做文案的素材。


  10.设计。设计是包装的一部分，是最直接的视觉交流。图书封面的重要性越来越被重视，过去一直都有“书卖一张皮”的说法，现在人们的审美层次一直在多类型文娱产品体验中复合提高，所以图书和知识付费产品的设计感，应该多横向去比，和电影比，和一线消费品的包装设计比。当然，视觉设计最重要的还是信息传达，不能为了“美”而放弃“实”。


  知识产品清单8-3


  雷文涛：有书共读的经验


  雷文涛，有书创始人、CEO。2016年，在普遍认为微信流量红利已经消失的情况下，用做产品的思维运营的“有书共读”，一年时间获得1000万“粉丝”。截至目前，有书旗下的公众号矩阵“粉丝”数已经达到2000万，涉及英语、亲子、国学等多个垂直领域。


  有书共读以社群为入口，围绕读书提供阅读和知识服务的打法，雷文涛以清单的方式分享他如下经验心得。


  1.把自媒体当作产品来经营。


  2.找到强烈的使用场景，明确产品的定位。


  3.明确发展理念，可以牵引产品往正确的方向发展，并保证产品的良好调性。


  4.在内容和传播策略上要有软有硬，确保既有一定的深度，又易于传播。


  5.当用户基数变大，可以用细分内容满足用户个性化的需求，也就是自媒体矩阵化发展的开始。


  6.内容是很好的过滤器，可以筛选出不同需求的用户来。


  7.只有形成口碑的裂变才可持续。


  8.内容和社群结合，可以增加用户的黏性。


  9.和用户做朋友。


  10.内容要遵循自己坚持的价值观，坚持下去就会形成自己鲜明的风格。


  第九章　用户视角：如何选择知识产品


  知识消费者的视角
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  知识产品选择的三个原则


  原则一：选择适合自己学习方式的产品。


  原则二：选择知识产品不要只考虑表面的价格。


  原则三：不要把选择知识产品当成购物，要当成选择向哪个老师学习。


  冯新


  真正能帮助你在知识食物链上实现阶层跃迁的，是你必须从“知识消费者”向“知识传播者”和“知识生产者”跃迁。


  ·从学习角度出发，把知识产品分成四类


  ·知识产品选择的三个原则


  ·知识产品选择的四个陷阱


  过去，我们可以选择的学习方式只有很少的几种：读报、看书、上课。现在，互联网知识经济带来媒体、内容出版和教育的融合，带来很多新的知识产品。互联网上的免费或收费的知识产品是新的学习工具，可以用来提升我们的学习效率。


  新的知识产品增加了我们的学习选择，希望它们能够让我们的学习如虎添翼。但是，选择错误的知识产品，我们浪费的不只是金钱，还有“无法增加、绝对有限的时间代价”。在本章，我们转从学习者的角度来看知识产品。


  从学习角度出发，把知识产品分成四类


  我们认为，从学习者的角度出发，知识付费产品可分为四类：知识普及类、快速入门类、技能深化类、知识重构类。


  知识普及类


  离开学校后我们接触最多的一类知识产品是知识普及类的。报纸、杂志、网络新闻告诉我们外界发生了什么，有什么新的观念。商业畅销书为我们提供的是更加浓缩、精炼的新观念，更新我们的认知。


  现在的互联网的知识产品中，每天听见吴晓波、李翔商业内参、吴军硅谷来信、万维钢的精英日课、混沌研习社的大课，以及各种大型会议，这一系列知识产品带给我们的是观念更新的工具。


  这些产品有的会严厉敲打我们观念的硬壳，“你原来的想法错了”；有的会简单提供新信息、新观念、提醒我们外界正在快速变化；有的重复强调我们已经了解的一些观念，以让我们真正重视起来，比如德鲁克反复说的管理者要让自己卓有成效；有的则故意危言耸听以引发关注，比如知名物理学家霍金和特斯拉创始人马斯克关于人工智能的观点。这些知识产品或许不深入，但很重要——它能打破我们的固有思维局限，让我们对新鲜的东西感到新奇。


  快速入门类


  快速入门类是知识产品的主要品类。《人类简史》和《未来简史》风靡互联网行业，这是因为通过阅读这些简短的历史书，我们可以了解一个宏大的领域。很多线下培训课程、现在以付费订阅专栏出现的课程，比如《零基础学绘画28课》《刘润·5分钟商学院》《薛兆丰的北大经济学课》，它们的功能都是带我们快速入门。


  略微观察我们就会发现，快速入门类的产品不管它是一本书，还是一个付费订阅专栏、一个线上课程、一个线下培训班，它们的内核都很像一门课程，有完整的知识体系，分解成一步步，循序渐进地教给我们。如果是一个真正的课程，它还会安排作业、实践、考试，形成一个学习的闭环。


  通常，快速入门类都有一个老师的角色，由他设计整个的学习路线图。向未知领域进发的学习，是一种“反人性”的行为，人都是喜欢待在自己熟悉的、舒适的环境里。快速入门类产品的作用是，有人规划路线，有人带领，让我们可以更容易地完成学习的过程。


  技能深化类


  在编程领域有一种常见书名“……从入门到精通”，它们其实也是入门类的，而技能深化类知识产品的目标才是真正的从入门到精通，加大我们技能的深度或广度。


  对技能深化类产品往往有一个误解，以为它就是干货，很多人在学习时非常喜欢收集干货（即脱离了场景的知识）。技能深化类产品通常包括很多高级技巧知识点，但是这些高级技巧并不等同于流传的那些干货。如果你已经有了一定的实践经验，遇到过问题、困惑，有些高级技巧可能对你有非常大的帮助。但是，如果没有自身体会与使用场景，大量干货的集合也仅能帮你开眼界而已。


  我认为，就技能深化类的知识产品而言，只有在我们有了一定的实践经验，遇到过明确的问题，有了困惑之后，学习才会真正有效。


  知识重构类


  最接近理想化的知识重构类产品，我觉得是EMBA教育，它是给有丰富实践经验的人准备的。EMBA学员通常也已有很好的知识基础，EMBA课程通常不会教给他们非常多的新知识，而是以较为简化的方式，帮学员看到一个商业知识体系的全景。然后，让学员用这个知识体系，与自己的认知、经验对照，同时也鼓励学员相互对照、相互学习。


  在这个过程中，每个人融合商学院教的和自己的体会，形成自己的新的知识体系，然后再将它变成在商业世界中的行动。这也就是知识重构类产品提供的价值：弥补知识与实践的鸿沟，协助你重构个人的知识体系，更新思维模式，并引发后续的行动。


  如上所述，对于学习者，知识产品大致可以分成这四类：知识普及类、快速入门类、技能深化类、知识重构类。但是，一个产品究竟是什么类别，还取决于我们自己的知识水平、实践经验。比如说，有一些年度订阅型的知识产品，对有些人可能是知识普及类的或快速入门类的。但是，对于已经在实践中有了很多经验、体会、困惑的人，当我们每天跟着它的体系对照听到的和自己所做的进行持续思考，我们所经历的就是很好的知识体系的重构过程。


  接下来，我们讨论知识产品选择的三个原则和四个陷阱。


  知识产品选择的三个原则


  原则一：选择适合自己学习方式的产品


  管理大师德鲁克曾总结六种不同的学习方法：（1）通过听学习；（2）通过看书学习；（3）通过详细记笔记学习；（4）通过写学习；（5）在实干中学习；（6）通过讲话学习。


  例如，贝多芬是用做笔记的方式来学习。他会写下许多笔记小抄，但他作曲时从来不看。有人问他，那为什么还要记笔记？他回答说：“如果我不马上写下来的话，我很快就会忘得一干二净。如果我把它们写到小本子上，我就永远不会忘记了，也用不着再看一眼。”


  德鲁克曾讲过一位CEO的故事，他习惯通过讲话来学习。他把一家小公司从很小的家族企业发展成全行业、世界最大的公司。这位CEO有个习惯，每周一，他都会找高管开两三个小时会。


  这个会议其实就是他一言堂，他不问意见，也不向他们提问，他总是自问自答。例如，他讲道，“我们要收购一家公司，有三个选择：选择一是收购，理由是……选择二是不收购，理由是……选择三是不全面收购，但收购其中的某个业务，理由是……”这位CEO，他只是需要有听众来听他讲。讲，是他最有效的学习方式。


  例如，有的人总是哇啦哇啦在办公室说话，被别人开玩笑说是“大声地思考”（think loudly）。“大声地思考”的说法是有典故的。据说丘吉尔就总是“大声地思考”，他喜欢自己拿一杯酒或一个烟斗在书房里转悠，跟自己说话，在自问自答的过程中发挥想象力。


  德鲁克因而特别提醒我们说：“要搞清楚，你是读者型的人，习惯通过阅读来获得信息；还是听者型的人，习惯通过听来获取信息。”他说，绝大多数人都没意识到这种区别，因此对自己的人生造成了很大的危害。例如，艾森豪威尔在做欧洲盟军统帅时是媒体的宠儿，他回答问题时对答如流，而后来他当上美国总统后，媒体却瞧不起他，因为他总是不正面回答问题。究竟发生了什么？原因是，艾森豪威尔是一个读者型的人，他擅长通过阅读获取信息，但非常不善于通过听获取信息。之前，他的助手会提前半小时把记者的问题打印出来给他；他当总统时，问题都是现场问，这时艾森豪威尔甚至连记者问的是什么都没听清，回答起来自然就总是对不上号。


  过去，学习的产品只有书、线下课程、图文媒体等少数几种形态；在互联网上，知识产品非常多样化，有音频、视频、互动等等。这使得我们更要去努力认识自己：究竟什么学习方式是最适合我的？


  原则二：选择知识产品，不要只考虑表面的价格


  我们买一本书，可能花50元，但是，我们看一本书，花的时间可能是3～5个小时，如果仔细地学习掌握这本书所讲的核心原理，可能要花10～20个小时，时间如果折算成钱，是书价的很多倍。


  在第一章我们讨论说，知识产品的一个特征是，我们付钱拿到的只是半成品，只有付出了时间和努力，甚至还要经历非常痛苦的实践过程之后，我们才能把知识变成自己的能力。


  我们还可以从投资的角度来看学习的成本。复旦大学严峰教授的父亲是著名古典音乐评论家辛丰年，严峰教授有次在微博上回忆说：“我父亲1976年平反，补发了1万元工资，这是他10年苦难的所有赔偿，在当时是很大一笔数目。他用这个钱疯狂购物：书、磁带、录音机、钢琴……很快钱就用完了。这种不顾一切消费的结果是，他变成了辛丰年。”严峰因而说，“我信奉买得起就买的消费主义”。


  在学习上投入的金钱，是小投入、大回报。如果能够用钱换来学习时间的节省，那就更值。因而第二个原则是，选择知识产品，不要只考虑表面的价格。如果说得绝对一点是，在学习的投入上，买得起就买，不要考虑价格。


  原则三：不要把选择知识产品当成购物，而是当成选择向哪个老师学习


  选择各种知识产品时，其实我们是在选择老师。在自传《旁观者》中，德鲁克深情地回忆了他少年时代的老师，他发现，那些对他影响最大的老师是他的小学老师艾尔莎小姐那样的：他们会激发学生学习。他们并没有“教”学生，而是为学生设计出学习的方法。


  德鲁克一直自称自己是“作家、教师、顾问”三种角色合一，他对教与学有很多的思考，他这么看两者的关系：“我们教的方式本身，也是我们教的内容；我们学的方式本身，也是我们学的内容。”


  我们选择知识产品，我们关注的不应该只是其中的知识，而应特别关注老师教的方式、引导我们学的方式。


  一个好老师会怎么做？我们还是看德鲁克回忆的他遇到的好老师：“他们发掘每个学生的长处，并为他们立下近期和远期的目标，让他们更上一层楼；然后，再针对每个学生的弱点制定对策，使他们在发挥自己长处时，不至于受到弱处的牵制。这些老师让学生从自己的表现中得到相当的回馈，进而培养自律、自我引导的能力。”


  知识产品选择的四个陷阱


  最后，我们再来看看知识产品选择的四个陷阱。


  陷阱一：学习很多，却从未努力


  现在，知识付费热潮下涌现出非常多“知识普及类”的产品，有人不断用力地敲黑板：“你原来那个认知错了！”“要注意这个新知识点！”我们很容易接触到这些，被它们吸引，在它们上花了很多时间和精力。


  但是，这些产品可以消磨时间、减少焦虑，但对提升我们的知识水平和能力意义不大。这是因为，学这些东西的时候，我们其实并未真正投入。我们应该尽快转移到快速入门类或技能深化类的产品中去，这些学习产品需要我们下定决心，严肃对待。


  陷阱二：刚入门，却自以为精通了


  我们学习各类入门知识，最容易陷入的困境就是掌握了大量的所谓“司机知识”。司机知识，就是我们能复述但并不真正理解的知识。这个词来自一个可能是玩笑的故事。量子理论的提出者普朗克的司机由于听了太多普朗克的演讲都能够复述了，有一次他主动请缨，假扮成普朗克上台，把讲稿背诵了一遍。但是，听众一提问，他就回答不上来了，耍了个花招说：“这个问题太简单了，连我的司机都知道。”他请反串假扮成司机的普朗克来回答。


  在学习了一些快速入门类知识后，特别容易落入“刚入门，却自以为精通”的陷阱。其实，我们这时掌握的很多是“司机知识”，这些知识离真正应用的知识还有相当大的距离，我们只是知道了，但并未真正理解。猎豹创始人傅盛说：“自以为是，是自我认知升级的死敌。以为自己‘知道’，远远不如以为自己‘不知道’。自我否定，就是假设自己无知，是自我认知升级的唯一路径。”


  学习实践类的技能知识尤其容易出现“司机知识”的状况。例如学习编程技能时，只是看过文档、跟着教程能够运行样例程序，与能够真正地在生产环节解决实际问题，中间有着巨大的鸿沟。


  陷阱三：掌握了大量的干货、高级诀窍


  技能深化类知识产品一个常见的形态：产品经理要掌握的99个秘诀、网络新媒体营销的50种方法、销售与客户沟通的15大原则。这些诀窍都是前人经验的总结，只有在你有自己的体验、困惑之后，你才会发现，“哦，原来这个问题靠这个提示就可以解决啊”。


  如果没有遇到类似的情形，这些干货对你价值很小。其实，技能深化类知识产品核心提供的不是这些干货，这些干货只是帮你回到场景中去解决问题的提示而已。


  陷阱四：强调输出，却造成知识的僵化


  一般来讲，知识重构类产品都鼓励大家输出，把自己所学所悟写出来、讲出来、教给别人。在学习中，通过输出来带动消化吸收。但是，把想法以看似逻辑完整的方式表达出来，有一个巨大的陷阱——对很多人来说，当我们把一个观点说出来之后，我们会倾向于认为它就是对的。


  其实，我们把观点表达出来，要知道它是临时性的，是等着用来被反对、被批驳，等待进一步改进甚至被彻底否定的。“我说的都是错的”，微信创始人张小龙某次在演讲结束时讲的这句话其实并不是矫情，它应该附加在我们每一个看似逻辑自洽的想法后面，以提醒自己：这只是我现在的想法，它会变化，它也应该变化。


  第三篇　知识产品经理素养


  知识产品经理的核心技能
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  知识产品经理指的是组织一款或多款知识产品生产的人，代表的是用户的视角。


  知识IP，是创造知识和内容的人。知识IP（作者、讲者）和知识产品经理一起，把知识和内容变成产品。


  三种人分别代表三种不同的视角与立场：知识IP（作者、讲者）是内容视角；知识产品经理是用户视角；经纪人或出品人主要是商业视角。


  第十章　知识产品经理的核心技能


  ·知识生产中的角色：知识IP+知识产品经理


  ·知识产品经理的技能之一：品牌定位


  ·知识产品经理的技能之二：产品策划


  ·知识产品经理的技能之三：产品生产


  要生产一款知识产品，至少需要三种人：知识IP（作者、讲者）、知识产品经理与出品人或经纪人。在本章，我们来看看，知识产品经理需要什么核心技能？


  知识生产中的角色：知识IP+知识产品经理


  知识产品经理指的是组织一款或多款知识产品生产的人，他们代表的是用户的视角，他们要为用户创造出符合用户需求的产品。产品经理的说法最早源自宝洁，是指全面负责一款商品的人：确定开发何种商品，然后组织产品的研发、生产、营销和销售，并负责产品的商业模式和商业收益。后来，产品经理的说法被引入IT领域，之后又成为互联网产业里的关键角色。


  一般来说，产品经理有两种含义：管理一款商品的人，或者构建一个系统的人。在互联网产业里提到产品经理，多指构建一个系统的人。在知识经济中提到知识产品经理时，多指管理一款商品的人。


  正如你看到的，在提到知识IP时，我多在后面加上括号写上作者、讲者。IP是知识产权（intellectual property）的缩写，过去几年在互联网上被延展成一个更广的概念，这里沿用业界约定俗成的通常说法。知识IP，就是创造知识产权（知识和内容）的人。


  知识IP（作者、讲者）和知识产品经理一起，把知识和内容变成产品。这两种角色在图书出版业，就相当于图书作者和出版策划编辑。


  产业中的第三类角色，我们称为出品人或经纪人。在美国出版业中，在作者和出版社之间还有一种关键角色——文稿经纪人。当我们说经纪人时，他通常更多地代表作者或讲者的商业利益；说出品人时，他通常更多地代表知识产品公司的商业利益。这三种人分别代表三种不同的视角与立场：知识IP（作者、讲者）是内容视角；知识产品经理是用户视角；经纪人或出品人主要是商业视角。


  说起知识产品经理，很多人的第一反应是讨论知识产品经理在组织生产中的具体技能。这类似于在提到互联网产品经理时，很多人会一下子关心产品经理写需求文件、画界面交互等技能一样，其实那只是他们工作职责的一小部分。在我看来，知识产品经理至少要包括三个核心技能：帮知识IP（作者、讲者）做品牌定位；根据用户需求和市场情况进行产品策划；组织产品的生产、销售与运营。当然，做知识产品，对内容、知识有深入的认识，那是最基本的要求。


  知识产品清单10-1


  袁璐：成为优秀图书产品经理的认知与能力清单


  袁璐，机械工业出版社华章公司经管原副总经理，参与策划了陈春花管理经典系列、拉姆·查兰管理经典、“定位”经典系列等，还策划了《跨界》《商业模式新生代》《关键对话》等超级畅销书。


  图书产品经理，行业内一般称作策划编辑，其中厉害的人可以被称作出版人，是一本图书的发起人和运营人，他与作者合作，整合图书系统内的资源和系统外的资源，组织图书从写作到生产、再到营销、销售全流程的工作。


  1.图书产品经理的第一个核心认知：无论时代怎么变化，出版不变的价值是把知识产品化的能力，知识往往是散乱的、不连续的，很多看似伟大的思想和创见往往是半成品。


  2.图书产品经理的第二个核心认知：图书市场存在两个区别很明显的市场，分别是大众市场和专业市场，这两个市场的顾客需求和产品运营方式截然不同。


  3.图书产品经理的第三个核心认知：互联网时代带来的改变如何转化为出版的价值。例如，作为出版人需要了解付费知识与出版之间的价值关系，从而更好地设计图书产品，更好地与创新结合。好的出版人一定不能故步自封，只关注图书和文字。


  4.图书产品经理的第四个核心认知：对知识有信仰和敬畏，坚信和坚持图书产品一定要具备顾客价值，对读者是有用的，能带来美好。如果只把图书产品作为盈利手段，或者把赚钱和销售作为优先考虑，是不会成为优秀出版人的。


  5.能力之一：对语言和文字的专业感觉。好的出版人必须要具备的基本能力是对语言和文字的感觉，既能够很好地编辑文字作品，也要具备良好的写作能力，这需要长期的刻意练习。


  6.能力之二：出版的专业能力。这包括作者选择、图书内容的设计、产品的定位、装帧设计、质量把控等，是围绕出版核心流程展开的能力。


  7.能力之三：学科的专业能力。无论是面对大众市场还是细分专业市场，如果要引领市场，创造顾客价值，都需要在内容上非常专业，对该领域有深刻的理解。


  8.能力之四：营销的专业能力。营销的本质是满足顾客价值，策划编辑也是营销推广的负责人，在产品方案设计时就要考虑营销推广，营销推广的成功与否是以最终产品的销售衡量的。


  9.能力之五：跨界的能力。打开边界是出版人从优秀到卓越的关键。跨界有两个维度，产品内容的跨界和产品形式的跨界。专业性是跨界的基础，没有专业的跨界如无根之萍，只能随波逐流。


  10.伴随作者成长是出版人的最高追求。出版人的价值是通过作者的价值实现的，与大师同行是职业理想，最优秀的IP都是长期伴随的结果。


  知识产品清单10-2


  方军：知识产品经理的能力清单


  知识产品经理是一款知识产品的组织者，他与知识IP（作者、讲者）协作，组织内外部团队，一起交付能满足用户需求的产品，并获得商业收益。


  1.知识产品经理的首要能力是，能完成一款满足用户需求的优质产品。产品是一切的基础。


  2.知识产品经理的重要能力是，与第一条同等重要，实现产品的合理商业收益。他应能制订项目的投入产出计划，并负责监管投入，使产品获得收益。


  3.知识产品经理应当是一个有学习能力的人，对事物有深入的好奇心，并且知识面要广泛、有趣。


  4.知识产品经理要有优秀的沟通能力，能与各方形成相互信任的合作关系。


  5.知识产品经理的关键合作者是知识IP（作者、讲者），他需要掌握与知识IP在知识、项目上沟通协商的能力。


  6.知识产品经理是方案的最终责任人，他要能协调各方形成可落实的方案，综合考虑整体品质（创意）、可执行性（技术）和投入产出（商业）等因素。


  7.知识产品经理要有推进行动的强大能力，他是产品生产的组织者，要能把设想中的方案在合适的时间和投入下变成产品。


  8.知识产品经理是一个协调者，而非常规团队的管理者，需要具备在没有命令权的情况下协调团队完成任务的领导力。


  9.知识产品经理也是营销推广的负责人，在产品方案设计时就要考虑营销推广，营销推广的成功与否是以最终产品销售来衡量的。


  10.知识产品经理可参考的角色有：导演、编辑、教练、互联网产品经理、经理人等。


  知识产品经理推荐参考书：《十年一觉电影梦：李安传》（导演）、《编辑这种病》《天才的编辑》（编辑）、《11枚戒指：禅师菲尔·杰克逊自传》（教练）、《启示录》（互联网产品经理）、《格鲁夫给经理人的第一课》（经理人）


  知识产品清单10-3


  鲍春健：小鹅通眼中的知识产品经理核心技能


  鲍春健，小鹅通创始人兼CEO。小鹅通是专注内容付费的技术服务商，目标是“让您一分钟拥有自己的知识店铺”。


  知识产品经理的核心能力就是能够把内容知识产品化后交付用户体验。结合知识产品经理在使用小鹅通开通知识店铺时，从产品的前期调查、产品策划、营销推广到运营、售后服务的经验，我梳理出知识产品经理常见的核心技能如下。


  1.挖掘目标用户的需求，与内容制作者一起梳理完善内容产品框架。可找到一些核心种子用户进行深度访谈，了解用户需求，以用于辅助内容框架的制作。


  2.对于同类知识产品有很好的分析与解读，从宏观和微观上对比分析与自己产品的区别。可批量收集竞品的用户评论来间接收集用户需求，通过评论量以及评论趋势等分析竞品的活跃状况。


  3.提炼出产品的最小可用模型并及时试错。可采用预售、A/B测试等形式，积极尝试找到目标用户需求。


  4.在内容产品化过程中，涉及与知识IP、设计师、运营人员的沟通协调，需要产品经理具有很好的项目统筹沟通能力。可采取一些具体的措施保证项目的信息及时透明、同步，如每天产品晨会等。


  5.在产品推广、运营过程中制定合理的数据指标，分析知识产品的商业效益、运营状况等。例如，针对音视频产品的用户收听完率、购买转化率、复购率、留存率、日活跃用户数等。


  6.对于分销、优惠券、团购、满减、限时抢购、秒杀、赠品等常规营销手段与知识产品的结合有合理的应用。例如，针对带有冲动消费特色的内容付费来说，在营销手段上，一方面要尽可能吸引用户，另一方面要尽可能地缩短支付路径。


  7.良好的产品思维，熟练掌握覆盖产品运营、推广的一系列工具和常用手段。例如，开知识店铺可以用小鹅通，如果侧重于社群运营，可用我们提供的小社群功能；如果侧重于线下可使用活动报名，在营销推广上可使用分销、优惠券等手段。


  8.针对不同的内容产品制定及时有效的运营手段。例如，针对付费的用户，定期邀请讲师来语音直播解答疑问用户问题。又如，收集数据反馈，指导产品和运营的优化。


  9.通过打卡、作业问答、投票、社区、线下活动等方式，搭建知识产品用户的互动社群，提升用户黏性。例如，通过每日提交作业的形式，了解用户对知识的掌握程度，同时也为用户之间的交流提供了一个话题。


  10.搭建用户售后策略，更好地服务付费用户。例如，常见问题的答疑、用户投诉意见处理机制、通过视频直播、电话等多种渠道与付费用户建立联系，解决用户在使用知识产品过程中遇到的问题，同时进一步了解用户需求，用于下一次的产品迭代。


  在我与笔记侠联合主办的系列“知识经济实战营”中，我们邀请各领域的资深产品经理分享，在以下关于知识产品经理的修养的讨论中，我先略做分析，然后引述他们在分享中提出的方法论。


  知识产品经理的技能之一：品牌定位


  知识产品经理的第一个核心技能是，帮助知识IP（作者、讲者）个人进行品牌定位。我们假设，知识IP个人在过往的学习、工作中已经掌握了知识，但是要把知识转换成商品，则需要进行一系列不一样的品牌构建工作：


  ·确定自己的优势是什么，我有什么市场需要的独特知识优势。


  ·确定自己的品牌定位是什么；同样重要的是，要能用相应的品牌名、产品等落实这个定位。


  ·如何在互联网上传播品牌与建立用户连接。


  我们是在互联网的背景下谈知识IP（作者、讲者）的，因此，如何将传统的个人品牌优势变成互联网传播中的优势，如何通过互联网连接核心用户，是这种知识IP品牌构建的新特点。当然，很多知识IP（作者、讲者）也会以更长的周期规划经营自己的个人品牌。


  知识产品清单10-4


  琦琦：个人品牌构建


  琦琦（本名刘晓琦），行动派创始人。行动派倡导“学习、行动、分享”理念，鼓励年轻人“敢行动梦想才生动”。行动派学习社群拥有百万高黏性“粉丝”、覆盖全球105个城市，并开设多个学习课程。


  根据琦琦在“知识经济实战营”主题分享整理，她的建议是：多自媒体平台发展，线上线下结合；出版是奠定个人品牌最重要的基础；实现一点突破以后迅速系列化；成就知识型IP这条路，一定要确保内容足够深入。


  1.如果你一开始告诉公众什么都会，那在公众的眼里你什么都不会。一开始就告诉别人你只会一样东西，又做得很极致，那就会建立起个人品牌的信赖感。


  2.品牌定位最好能够与当下的市场热点相结合，顺势而为。


  3.做个人品牌，要多种自媒体平台同时发展。可以在不同的自媒体平台上获得不同的流量关注，多个自媒体平台加起来的量非常可观。


  4.不要只局限于线上，不管是个人品牌或是公司品牌，线下的部分是必不可少的，也是必须要深耕的。


  5.做个人品牌时，出版依然是奠定个人品牌的重要基础。出版是判断个人品牌的一个很重要的分水岭。


  6.我们要做的事情不是创造从0到1，而是在从0到1的基础上不断叠加，把它系列化。在所有人已经认可你的领域里去系列化，可以拥有非常大的“粉丝”群和信赖你的人群。


  7.成就知识型IP这条路，一定要确保内容足够深入，只有好的产品和内容才能够支持长远的发展。


  知识产品经理的技能之二：产品策划


  知识产品经理的第二个核心技能是，将知识IP（作者、讲者）的知识，通过自己的产品策划变成知识产品。知识产品经理要了解市场趋势，洞察用户需求，将知识设计成有用户价值、商业价值的产品。


  知识产品清单10-5


  卢俊：发掘与放大隐性价值


  卢俊，资深出版人，中信出版集团COO。本清单根据卢俊在“知识经济实战营”的分享整理。


  1.所谓物以稀为贵在互联网中大部分体现在头部内容，自带流量、信息密度大、界面友好，这样的头部价值更高，更具稀缺性。


  2.事实上，拥有密集信息、稀缺信息的人不在少数，却在界面友好度上无法与用户需求达成平衡，也就是说，知识质量高却得不到有效传播。


  3.新的知识经济的三个核心要素：价值的发现、价值的加持和价值的表达。想进军知识经济领域的人，应该着重关注如何把文字和编辑能力转化成产品的价值。


  4.产品的隐性价值更多考察知识产品经理的洞察能力，比如一个产品大部分人认为没有价值，但是经过价值发掘、加工，最终实现更高弹性的价值。


  5.实际上大部分知识产品经理应该努力追求隐性价值，因为头部内容资源毕竟有限，一旦知识经济进入所谓的平台期，有投资价值的产品都已经被充分挖掘，如果第二波创业者没有足够的影响力，就很难获取到优质资源。


  6.此时，就需要产品经理更多关注隐藏在内容文本之下的，与用户需求能够高度协同的信息，这种能力将成为未来产品经理最重要的核心竞争力之一。


  7.如何将D级资源打造成B级产品，把C级资源打造成A级产品，逐渐实现资源价值的跃迁，从而在跃迁过程中产生巨大的价值，是隐性价值非常重要的逻辑。


  知识产品经理的技能之三：产品生产


  知识产品经理的第三个核心技能是产品设计与生产组织，也就是将产品策划真正落实变成用户手中的商品。现在，知识产品的生产与运营是一体的，通常说起知识产品经理这一角色时，我们也默认包含了产品的推广、运营和用户服务等工作。


  在技能一（品牌定位）、技能二（产品策划）中，知识产品经理主要是依靠自己的个人能力在进行工作，很大程度上是个人贡献者。在技能三（产品生产）中，产品经理是组织者的角色，要领导自己的团队与协调合作的团队一起达成目标。


  知识产品清单10-6


  方军：知识产品经理能力清单（主编篇）


  知识是以内容产品的形式存在的，因而有一类主要的知识产品经理有着大家熟悉的名字：主编。以下是一个关于主编的知识产品经理能力清单。


  1.主编的角色是带领团队将知识IP（作者、讲者）的知识转化成内容产品，以录播、直播、音频等出版物形式，或以课程与社区等教育服务形式，交付给用户。


  2.主编要处理的产品事项包括形式、内容与用户努力。用户努力也可称为体验，指要优化用户获得知识的过程。


  3.主编需要对产品所涉及的知识有相对深入的了解，把关知识产品的最终质量。主编可以咨询专家、组织智囊团来共同对知识进行把关。


  4.主编需要有结构化的思考能力。主编的结构化能力是产品知识体系的最终保障，让知识产品能够通过某种结构“立”起来。


  5.主编需要有建立内容模板的能力。互联网内容产品的特征是“核心价值单元”的松散组合，建立内容模板、持续迭代它是长期生产的保障。


  6.主编要能建立支撑持续生产的机制：在产品的管道中有足够的待生产产品，有适当的时间裕量打磨内容，有合适的制度管控产品品质。


  7.主编要能在产品设想阶段就能看到未来要完成的产品，看到几个月甚至一年后完成的完整产品。


  8.看到未来，并描述清晰地把产品描述出来，以引领团队，是主编的重要能力。


  9.主编需要对各种知识产品有深入的体验认识，需要能遗忘过去的经验，以无成见的心态大量体验全新的知识产品。


  10.主编要对细节高度敏感。内容产品的用户不只是感受整体框架，用户会被细节打动，因而主编也要特别关注细节。


  知识产品经理（主编篇）推荐参考书：《优秀编辑的四门必修课：一位资深总编的来信》《天才的编辑：麦克斯·珀金斯与一个文学时代》《金字塔原理》《故事：材质、结构、风格和银幕剧作的原理》《出版人》（《时代周刊》和《财富》出版人亨利·卢斯传记）。


  知识产品清单10-7


  李大巍：如何做全球思想家的中国运营商


  李大巍，他山石智库（China Thinkers Bureau）创始人。之前参与财新传媒创立，在国务院发展研究中心《中国经济报告》任职国际主编四年，任清华技术创新中心兼职研究员。他山石智库是中国首个全球思想家经纪机构，代理马斯金、萨金特、普利斯科特等多位诺奖得主，还有商界领袖、科学家、投资人、畅销书作者，以及哈佛大学、耶鲁大学、斯坦福大学教授，包括奈斯比特、凯文·凯利，皮埃罗等。研究领域引领中国知识市场，包括经济、金融、投资、人工智能、云计算、大数据等。


  1.关于第一：作为坚定的熊彼特主义者，他山智库各位创始人清晰认识到商业的本质，不是价格战，而且差异化竞争，要寻找没有竞争的市场。辅以创始人们过去十多年欧美留学、名校读博士的经历，我们在2014年寻找到没有竞争的市场，创办了业内第一个类型公司。


  2.关于智慧：做全球智慧市场的运营商，要对全球和智慧市场有清晰了解，从西方哲学史、科技史的角度对科技、资本、创新、人文领域的知识图谱和思想脉络有清晰的了解；更要以中国市场的接受做出判断，做到胸中有图谱，心中有判断。


  3.关于全球：要做全球思想运营商，就不能只待在中国内地，要习惯出没于全球主要思想聚集地的关键场合。例如，1月在CES，2月在达沃斯，3月在纽约，4月在香港，5月在德国汉诺威工业博览会，6月在中亚的阿斯塔纳，7月在伦敦，8月在东京；10月去IMF和世界银行峰会（华盛顿）的生活方式。要对世界主要智库（如布鲁金斯学会、英国皇家学会、兰德公司、德国弗劳恩霍夫协会）、世界主要咨询公司（如麦肯锡、高盛、世界经济论坛）门清。更要清晰地知道每一个的不足和短板，从而寻求可以超越的细分市场。


  4.关于运营商：公司全体成员知识面要广，要至少熟悉完全不同的3～5个领域，比如纯科学（数学）、哲学和历史（人文学科）、人工智能和大数据（理工科），并至少在其中的两个领域有精深研究，成为所谓的“双T”人才。这是最基本的。


  5.基本前提之一：信任。凯文·凯利说过，互联网时代唯一不可以下载的东西是信任，所以要组织非常国际化又很懂中国的团队；要把合作伙伴的每一件事都认真完成，以获取信任。


  6.批判性思维：关于引领中国思想市场的几个条件，我们很荣幸和多家中国最优秀的媒体、智库、全球领先企业，也就是中国最具智慧含量的机构合作，我们如何适应客户的思路？首要条件，要有批判性思维：对通常被接受的结论提出疑问和挑战，并用分析性、创造性、建设性的方式提出新解释、做出新判断。这不仅是一种能力，还是一种心态、习惯、心智模式和生活方式，也是智库的基本公司文化。


  7.创造思维：从5000年的长传统和70年的短传统来看，中国人都不太具有创新思维，但要激励一定的创新文化，一则近水楼台先得月，充分珍惜和哈佛、耶鲁、麦肯锡出身的嘉宾的沟通机会，学习他们的思维方式；此外，要激励自由、宽松、容忍的教育环境，创造性精神才能得以存活并发扬。


  8.学习型组织：无论“95后”还是“70后”，只要保持开放心态，抱有如饥似渴的学习习惯，就不难锻造学习型组织。要通过定时学习知识领域外的新知、定时挑战舒服区、集体学习、共同成长的方式，锻造学什么都快、做什么都第一流的组织能力。


  第十一章　知识产品经理的思维模式


  知识产品经理的思维模式


  [image: ]


  一个MVP（最小化可行产品）有助于创业者尽早开启学习认知的历程。


  它是用最快的方式，以最少精力完成“开发—测量—认知”的反馈循环。


  资料来源：埃里克·莱斯，《精益创业》。


  ·思维模式之一：先标准化，然后改进


  ·思维模式之二：精益创业


  ·思维模式之三：快速迭代


  ·思维模式之四：第一性原理


  创新，通常从新产品开始，然后是新品类，最后是生产方式的创新。生产方式的创新是源自知识产品经理的思维模式，下面我们来讨论知识产品经理需要的四种新的思维模式。


  思维模式之一：先标准化，然后改进


  试图拥抱互联网上的知识产品时，我们首先要丢弃对“手工艺人”的美好幻想。互联网上的知识产品似乎可以由小团队精工制作，工作方式很像工匠，办公空间也很像匠人的工作室。


  但是，那只是假象。实际的逻辑是，我们以个体或小团队的方式接入了互联网平台，仿佛进入了庞大的“工业化机器”。要做互联网知识产品，我们要学习的不是匠人，而是应该去从工业生产方式中寻找借鉴。


  我们不应该把互联网知识产品的生产过程看成手工艺人的工作过程，而应把它看成工厂里的生产线。知识产品不是形态各异、各有差异的手工艺品，而是标准一致的工业化产品。以咖啡馆类比，我们不是在各种特色咖啡馆感受惊喜，而是在星巴克遇到的同样的咖啡和服务。


  它的日常运作更像报纸，需要每天按照既定的节奏推出。过去在报纸的日常运作中，我的同事邹波提出，我们相当于在进行思想的工业化生产，我们认为传媒的根基是内容的工业化生产。对比来说，一本书是一个整体性的产品，而互联网知识产品是由一系列同等水准的内容不断推出、排列组合而成的。现在这个说法也可以沿用到互联网知识产品中来。


  因此，知识产品经理的第一个思维模式是向工业化生产学习，特别是向日本丰田的精益生产方式学习。丰田的工厂也被称为创意工厂，从它那里我们借鉴来的经验是：“先标准化，然后改进”。


  在《丰田汽车案例》一书中，著名汽车行业精益专家杰弗里·莱克称：“工作标准化是持续改进与授权员工的基础。”标准化是丰田生产方式的核心原则之一。丰田生产方式的创始人大野耐一说：“标准化工作程序说明表及其中包含的信息是丰田生产方式的要素。一位生产线工作者要写出一份让其他人能够明白的标准化工作程序说明表，他必须相信这份说明表的重要性。”


  现在丰田生产方式早已经不只是用在生产线上，丰田的办公室、汽车设计部门，也都在使用标准化的方法。标准化能促进智慧共享。


  在互联网产业中，要实践“先标准化，然后改进”有一条捷径——直接借鉴别人的标准操作流程。在互联网的各个细分领域，从商业模式到技术开发，从产品设计到产品运营，各种各样的经验都很自然地被分享出来，被快速地学习。


  得到是知识付费领域的主要玩家。2017年5月18日，得到把自己的《得到品控手册》对外公开，这给同行提供了直接借鉴的机会。8月31日及之后，得到又持续发布了更新版。《得到品控手册》核心包括两大部分：第一部分，产品操作手册，按它自己的产品类别，比如专栏、知识新闻等，逐个进行分析；第二部分，通用技术标准，包括音频录制、口语稿写作标准、底线审议规则等。


  我们可以具体地观察一个细节，看看它的视频直播是怎么做标准化的。得到自称要做一家透明的公司，它在自己的App中开发一个视频直播功能。很长时间以来，这个功能只用于直播每周二晚上由罗振宇或脱不花主持的得到例会。等到这个直播的功能磨合成熟后，得到也逐渐进行其他栏目的直播，比如专栏作者直播，比如薛兆丰邀请知名管理学者陈春花来一起直播。


  《得到品控手册》中并没有直接体现它们内部的直播工作流程，仅在专栏的部分略微提到了直播的一些标准化细节。关于直播部分的描述仅出现在专栏运营整体12个部分中的第10个部分“专栏内运营”中，而直播又是其中第5条。但是，就是这个看起来占比很小的部分，却很好地反映了标准化应该怎么做。


  关于直播的运营，它又分成两个部分：一个部分是“准备工作”，一个部分是“直播要点”。


  在“准备工作”部分，它所列的非常细致。例如，要提前三天预告，提前一天把宣传图放专栏里。又如，直播当天要请老师提前两个小时到场，协调好服装和化妆，彩排整个直播流程。再如，要提前准备好“金句”，安排好直播时管理员发布的内容。


  在“直播要点”部分，它对怎么直播有详细的指引。例如，直播形式要采用大头像紧贴镜头对观众说话，强化交流感。它指出，几人对谈形式容易把观众放在看客的位置，会大大削弱参与感。又如，用户对干货内容会更感兴趣，越干货越有吸引力（它提示，内容可以是往期专栏精华内容串讲、一些知识亮点提示、一些延伸思考或思维方式要点等）。再如，讲述时要直入主题、逻辑要短，最好不是一个需要看到尾才能理解的内容，用户随时进来都能有收获。


  前面的“准备工作”是要求工作人员的，而“直播要点”是要由工作人员了解、再转述给前来直播的老师的。对工作人员来说，他们可能经历过很多次直播，但对于直播的老师，可能都是第一次。这种标准化和转述，可以让之前老师的直播经验教训被借鉴。得到把这些“直播要点”记录下来，汇总整理，然后再告诉老师，这样可以不断地积累经验，提高每一次直播的效果。


  思维模式之二：精益创业


  《精益创业》是一本关于高科技创业的超级畅销书，作者埃里克·莱斯把新创企业看成是“一个由人组成的机构，在极端不确定的情况下，开发新产品或新服务”，把创业的过程看成是“开发—测量—认知”这样的一个学习过程。


  其中的关键词是“极端不确定”，在这种情况下，作者把MVP（最小化可行产品）当成核心工具，建议我们用一个MVP品，尽早开启学习认知的过程，有系统、有步骤地找到要开发的正确的东西。


  在《精益创业》中，莱斯从讲他创业的经历开始：他是创业公司的CTO，带着团队开发动漫头像聊天插件，这个插件可以与所有的聊天工具一起使用。但是，当他们花了很长时间开发，发布产品后却发现，用户就是不用。他们找到用户来看究竟发生了什么，结果发现，他们之前对用户需求的很多假设都是错的。


  莱斯因而反思，如果他能尽量早地通过实践去验证，就可以减少很多浪费。之后，他开始带着团队在不断地试验中调整产品。几年后，2011年，用户在这个叫作IMVU的工具上创造了6000万个头像，公司收入超过5000万美元。莱斯把自己的经历梳理总结出来，精益创业现在成为一种主要的创业方法论。其实所谓精益创业，是关于学习的，就是认为创业的核心是学习，以及要尽早通过实践去验证。


  在讨论互联网知识产品时，我们曾说起，互联网上的产品，以传统的眼光看可能是低质量的，但这种看法可能是因为我们用了错误的质量标准。莱斯说：“如果我们不知道谁是顾客，我们也就不知道什么是质量。”


  从图书、课程到互联网上的知识产品，我们就是从确定的世界，进入不确定的世界。在这个时候，我们依赖的不是过去的经验，也不是对当前情况的判断预测，而是像精益创业所说的那样，以学习的姿态进入，在做中学，并最终掌握诀窍，找到规模化的机会。


  精益创业是知识产品经理应掌握的新思维模式，也就是把互联网上生产知识产品看成一次创业，把互联网上做一个知识产品的过程，看成一个持续学习、快速优化的过程。


  关于精益创业，有一个形象的比喻：做一个产品的过程，像是发射火箭，我们设定好了路径，火箭就必须按照设计的路径飞行，否则就失败了；做一个产品的过程，更像是开车，我们每天早上开车从家去办公室，但根据路况，我们要随机应变选择不同的路线。


  对比而言，图书是生产流程相对固定的产品，对于有经验的出版人来说，编辑出版一本新书的过程很大程度上是可预测的，因有很多经验可以借鉴。而一个互联网知识产品是不确定的，行业也在快速变化，即使有经验的老手总结出来的一些经验也不那么有效。


  做互联网知识产品的过程，因而就是一个“学习的过程”。要更好地度过这个“学习的过程”，可以使用精益创业的三环循环（开发—测试—学习）工具：把产品的原型开发出来，尽早在市场上测试，从测试数据中学习。我们反复循环，直到找到对产品来说可以规模化的产品、运营方式，然后加大投入，扩大用户规模，实现规模化收入。


  一本书的出版过程是很难经过这样反复试验的，而做互联网知识产品这么做是可能的，我们几乎自然而然地就这么做了。很多人在读《精益创业》时，估计对作者埃里克·莱斯所讲的一个细节很不以为然：最初的时候，他每个月的收入目标是300美元，然后逐步提高到350美元、400美元。但是，产品正是在这样的小规模试验中逐步验证的。


  做一个实体产品，由于初始的开发成本很高，我们很难进行这样小规模的测试，只有产品过了一个门槛才可以推出。在互联网知识产品上，这样的小规模测试是可行的。知识付费产品有五种主要形态，全年订阅专栏、小专栏、讲座课程、线上营、付费社区。比起已经越来越重的全年订阅专栏，在线讲座课程可能是当下较为容易进行尝试的第一个台阶，又或者，有没有可能先推出只有10集、20集的小专栏，试验一下制作流程。


  在进入知识产品这个全新领域时，相比一开始制订大投入、大产出的计划，先通过容易落实的最小可行产品进行学习，是更好的选择。


  在面对互联网上的知识产品这个全新的、处在早期的、充满不确定的领域时，我们不妨借鉴精益创业的思路和具体做法。我们可以先从容易的、可快速落实的产品形态开始，尽早尝试、测试效果、学习诀窍。


  思维模式之三：快速迭代


  在极端不确定的情况下，开发新产品或新服务，我们现有的品牌、资源、资金优势的重要性都低于快速迭代。品牌、资源和资金只是能让你多有几次迭代机会。


  当我们说快速迭代这个容易理解的词时，实际上说的是“PIVOT”，有人也把它翻译为“转型”，它指的并不是企业转型，而是指在创业的过程中，彻底调整变换项目方向。接下来我就用“PIVOT转型”这个中英文混杂的词来说它。


  在《精益创业》中，埃里克·莱斯给PIVOT转型的定义是：“有条理地改变项目方向，以测试新的产品、战略或增长引擎的基础假设。”创业，就是不断调整，寻找最终方向的过程。在这个过程中，我们要不断回答这样一个重大问题：“何时选择转型，何时选择坚持。”


  我们来看一个创业过程中不断PIVOT转型的案例，这是莱斯在《精益创业》中重点分析的案例。主角是一个名叫戴维·比内蒂的创业者，他曾经协助创办美国联邦政府最早的网站USA.gov，后来他试图创办一个美国选民的社交网站。最初，他希望用户可以来网站做这些事：注册、验证选民身份，使用网站的工具，把这个网站推荐给朋友。


  第一步，他做了一个版本，但发现登记率只有5%，激活率只有17%。


  第二步，他认为目前的问题是数据太差，而不是方向性有问题。因而他在现有的路径上改进，把登记率从5%提升到了17%，把激活率从17%提升到了90%。但是，在更重要的数据提升上毫无进展：用户没有真正用他的产品，用户不想在这个所谓的社交网站上社交。因而，他又进行了一次转型。


  第三步，他不再要求用户必须在他的网站上互动，而可以在Twitter这样的大型社交网站互动。同时，他期待可以从用户那里小额收费。结果出来了，在改用Twitter进行互动后，互动率提高了近三倍，而有50%以上的用户愿意向朋友推荐。但问题是，只有1%的人愿意付钱。也就是说，网站的数据再提升也没用，商业模式行不通。因而，他又进一步转型。


  第四步，既然个人用户不愿意付钱，那就尝试转向企业用户，让企业、机构来付钱，也就是把业务模式从原来的2C（面向个人）调整为2B（面向企业）。他签下一系列意向合同，也快速开发了产品。结果是，虽然不少企业签了意向合同，但到了付款时，却几乎没有企业愿意继续执行合同。此路不通。


  第五步，继续转型。这一次它做的是，它已经为企业开发了一些功能，但实际上这些功能可以直接开放给个人。这一回，从数据上看，它成功了。


  在12个月的时间里，他花了5万美元，开发了五个版本，经历了三次PIVOT转型，最终找到了可行的产品形态。在这个项目推出第二年，它从Facebook的早期投资人、《从0到1：开启商业与未来的秘密》一书的作者彼得·蒂尔那里获得了150万美元的投资。


  总结一下，这家公司所经历的转型过程是：开发一个产品功能，设定一个可以量化的目标，然后去测试。如果思路可行，但数据不行，就试图改善；如果思路不行，则转型。在快速转型中，它最终找到了自己的产品方向。


  做互联网上的知识产品时，我们要经历的快速迭代过程可能是与此相似，也要在几次PIVOT转型中找到自己的方向。


  以大家都熟悉的罗辑思维/得到App为例，它就快速经历了一系列的PIVOT转型，最终变成现在知识付费领域的主要玩家。它每次转型的幅度都非常大，截至目前，它经历了五次大转型，中间又经历多次小的产品优化与迭代，而可以肯定的是，得到还将持续变革。得到于2018年年初推出面向青少年市场的“少年得到”，在2018年的一次会议上，得到CEO脱不花（本名李天田）还透露：“得到2018年将干一件大事，可能比知识服务更大。”


  最初，罗辑思维是一个视频节目。为了更好地推广视频、连接观众，罗振宇同步开设了微信公众号，每天早晨发布60秒的语音。


  第一次转型的背景是，类似罗辑思维这样的谈话性质的网络视频节目没法通过广告获得体面的收入。同时，这时对他来说，能够直接连接用户微信的重要程度开始超过了视频节目本身。罗辑思维开始在微信上尝试实物电商和付费社群，比如卖月饼、卖会员。当时，自媒体卖会员是一种潮流，罗辑思维的特点是，它并未事先承诺给会员什么权益，而是在过程中不断地提供惊喜。但是，售卖会员的社群模式是有一些问题的，服务无法标准化，用户没有明确的获得感。


  第二次转型，罗辑思维转型成一个实物电商公司，售卖图书等各种商品。此时在外界看来，罗辑思维是一家垂直领域的电商公司。问题是，垂直电商可能达到的商业规模相对较小，并且实物电商所需要的供应链其实并不是罗辑思维核心团队最擅长的。我们看到，很快它又一次转型。


  第三次转型，罗辑思维推出了得到App。最初的得到App做的是售卖八九千字的电子版图书精华本，它的假设是，用户没时间读完一本书，那么我们找人来把书萃取、提纯为较短的文字版精华本，降低用户获取知识的难度。不过，图书精华本由于相比实体书、电子书并未做实质性的改变，也并未如预想般的爆发。紧接着，得到做各种尝试，比如尝试性地推出音频版的图书解读。在这个过程中出现了罗辑思维和得到的第四次转型。


  第四次转型，得到推出了付费订阅专栏这个创新，李翔、刘雪枫等付费订阅专栏成为一种热门现象。通过这个爆款产品品类，得到收获了名气、用户和收入。此后，得到很快推出了一系列付费订阅专栏。在订阅专栏这个产品类别中，它也快速迭代，从原来主要重视图文，变成了以音频为主。在得到大获成功之后，罗辑思维视频也开始了相应的变化。2017年年初，罗振宇停掉视频节目，将其改成每天8分钟的音频，以一元的超低价格，也就是收费世界里的免费，售卖给得到的用户，用来帮得到获得更多的用户基数。但得到并没有停在付费订阅专栏，它继续转型与发展。


  第五次转型，得到在专栏大发展的同期，还在持续发展它最初的图书精华本的设想，得到一直希望帮人们找到更好地获得书里知识的方式。2016年，这个栏目命名为《每天听本书》，以每天一本的方式持续地制作和推出，也有了不错的用户基础。2017年6月，罗振宇宣布加大投入《每天听本书》。他说：“我们要在一两年内，成为最大的版权库。一年后3000本，把经典作品涵盖。”得到变成了拥有《付费订阅专栏》和《每天听本书》两大产品类别的公司，前者是人格品牌化的知识，后者是标准化的知识。


  我们看到，罗辑思维和得到始终在极其快速地迭代转型，超出所有人的预期。在未来，我们还会看到它的转型。这家公司可以说以快速迭代和转型著称，在短期内不断地寻找机会，直到发现知识付费这样一个规模庞大的新市场。这些转型并不是事先规划的。它是一家创业公司在成长的过程中，围绕自己的愿景和能力，响应外部变化的市场环境，不断地探索。


  从罗辑思维得到这家公司的快速迭代过程中，我们可以了解到，在一个产业的早期，对于一家探索性的公司来说，没有什么是确定的，需要的是快速地转型，找到增长的引擎——在沙漠中找到绿洲，建立自己的基地。


  知识产品清单


  方军：关于快速迭代的思考


  1.快速迭代的首要法则是，要敢于推出不完美的初代产品，然后持续地推出二代、三代、四代……


  2.要了解，我们所迭代的“东西”究竟是什么。是产品本身，还是操作规范、生产流程，甚至是公司目标？


  3.由于创意的目标（goal）无法预先看清，因而要意图（intention）清晰，但目标和路线图可以不断迭代调整。皮克斯创始人艾德·卡特姆曾说，“紧抓意图，轻拿目标”。


  4.快速迭代需要有接受和拥抱变化的心态，始终在考虑如何变得更好，并慎重考虑什么可变、什么不可变。


  5.迭代应该以固定的周期进行。例如，可以像App不断开发升级一样，以每周或每两周的节奏推出新版本，每个季度推出大版本更新。


  6.与直觉相悖，加快速度的方式不是酝酿筹划重大产品更新，而是分拆成小块，小步快跑。


  7.在产品设计中，应让产品易于更新迭代。例如，采用模块化的产品设计，可以根据需要对其中的模块进行更换。


  8.敢于推出不完美的产品，是因为互联网产品可以持续地更新修正，也是因为互联网产品可以快速地升级推出新一代产品。


  9.敢于推出不完美产品，是从关注自身的形象转而关注自己的目标用户实际需求。


  10.后进者更需要快速迭代，敢于推出与市场中最高品质产品有差异的产品。后进者试图全面跟随产业中的最高品质并非好选择，这些产品提供的往往远超用户的需求。


  思维模式之四：第一性原理


  第一性原理现在最著名的实践者是被称为“硅谷钢铁侠”的埃隆·马斯克，他创办了低成本的太空探索技术公司SpaceX和汽车公司特斯拉（Tesla）。


  他的思维方式不是多数人常用的“类比思维”：看看对手做什么，然后试图比对手改进一些。他的思维模式是，回到最基本之处，重新研究火箭，重新研究汽车，从而做出10倍的改进。


  所谓第一性原理，在物理学里指的是，回到基本的命题和假设，然后从最基本的部件开始，重新构建起复杂的系统。


  “第一性原理”这个词很抽象，但如果有机会看到人类的第一台汽车、第一架飞机，我们会发现，它们是那样的简单。第一性原理，就是回到人们第一次发明某个事物时的状态。例如，互联网上知识付费的兴起，可能给出版业一次机会来使用“第一性原理”：回到为人类提供知识的最基本之处，我们该如何重新设计自己的知识产品？


  要理解“第一性原理”，我们可以听听马斯克是怎么说的，再看看他是怎么做的。他说：


  我们运用第一性原理，而不是用比较思维去思考问题是非常重要的。我们在生活中总是倾向于比较，对于别人已经做过或者正在做的事情，我们也都去做，这样发展的结果只能产生细小的迭代发展。


  第一性原理的思维方式是用物理学的角度看待世界，也就是说一层层拨开事物表象看到本质，再从本质一层层往上走。


  我们再看看马斯克在SpaceX公司和特斯拉公司是怎么做的。


  马斯克回到火箭的基本原理，他发现，可以低成本、快速地发射小型卫星。例如，他发现，如果火箭可以重复使用，那么发射卫星的成本就可以降低到原来的1/10。


  在研发特斯拉时，马斯克回到电池的基本原理，他发现，如果从原材料价值看，电池的价格可以从每千瓦时600美元降到80美元。他得出结论，纯电动车是可行的。


  马斯克最初也试图利用汽车工业百年积累下来的汽车机械设计，但他很快发现，如果采用电池，而不是汽油发动机，汽车的结构可以极度简化。


  使用第一性原理时，我们回到事物的基本原理和基本元素，从而可以做出有真正突破性的改变。


  很多根本性的改变都是这么做出来。再以丰田生产方式为例，它的特点之一是：多批次，每批次生产少量产品，从而降低库存，提高整个生产线的效率。


  过去的生产线为什么只能大批量生产，而没办法做到现在的小批量生产呢？过去的生产线从生产一种规格的产品，切换到生产另一种规格的产品，可能需要4个小时。在这种情况，大批量生产是理性的选择。但是，丰田生产方式的创造者之一新乡重夫发现，回到基本逻辑上来讲，这种规格切换应该只需要1分钟，只不过各种各样的约束条件让切换变成了需要4个小时。接下来他们做的就是回到基本的原理和元素，看怎样把切换时间降到几分钟。丰田的确做到了，这就是丰田生产体系里面著名的“单分钟换模”，也就是在10分钟内完成生产线的切换。单分钟换模，是丰田多批次、每批次生产少量产品生产方式的基础。


  在我看来，第一性原理或许可以再细分成几个更容易理解和操作的步骤：


  1.回到基本。回到最基本的原理，然后从零把产品制作出来。


  2.回归核心。现在的产品中有什么东西是不必要的？


  3.10倍改进。怎样才能带来10倍的改变？


  4.寻找全新方式。现在的生产方式必须要这样吗？


  5.质疑基本假设。原来我们所认为的不能改变的基本假设，真的不能改变吗？


  在知识这个领域，也可以借用第一性原理来思考，我们来具体看看怎么做。互联网上的付费知识产品刚刚兴起，但已经挑战了很多基本假设。例如，一本实用性的图书必须是200多页吗？如果目标是为了传递知识，而这个知识只需要一张纸就可以讲清楚，我们为什么不直接给用户一张速查卡片呢？


  例如，最好的传授知识的图书，一定是当代很多作者埋头多年写出来的吗？有没有可能还是回到古代知识生产的方式，经过作者反复地讲述，然后被记录下来，迭代修改，形成像《论语》《传习录》这样的书？过去几年影响很大的商业畅销书《从0到1》其实并不是彼得·蒂尔写的，而是他在斯坦福课堂上讲的，学生记录下来在网上发布，大受欢迎，然后才简单修订出版。这本书在美国是一本超级畅销书，在中国也很畅销，它影响了很多人的战略思维。又如，2018年热门的《原则》一书最初是桥水基金创始人达利欧分布在公司网站的一系列清单而已。


  在一个具体的知识产品中，我们也可以沿用第一性原理。付费知识产品是媒体、出版和教育在互联网上融合的产物。但是，当设计一个互联网上的知识产品时，我们是否可以不要对照杂志怎么做、书怎么做，或者课堂上怎么做？我们是否可以回到根本——只是想把知识教给别人？我们是否可以问一系列基本问题：这个知识的基本原理是什么？怎样把这个基本原理讲出来？这个知识是怎么逐步演变成现在状态的？这个知识是怎么应用的？能否去掉所有不重要的要素，把实际应用中的知识原理讲清楚？


  就互联网上的知识产品而言，我们应用第一性原理，也许回到人们第一次发明图书时的状态，也许回到工业革命后人们第一次发明学校教育的状态，也许回到人们第一次发明成为互联网基础的超链接和超文本时的状态。我们不妨假设自己站在那样的时刻，重新思考知识，重新思考知识的传递。


  付费知识产品是媒体、出版和教育在互联网上融合的产物。但它也给了我们一次机会，让我们能回到源头，重新思考知识，重新思考知识的传递，然后在此基础上，重新设计全新的产品和服务。应用第一性原理，就是不再用比较思维，不再重点看竞争对手怎么做的、前人怎么做的，而是回到最基本的原理和要素，看看能否把这个事物重新创造出来。
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  前言


  随着计算机技术和人类智慧的不断碰撞，互联网已经深深地改变了人们的生活方式。不仅在衣食住行方面，甚至在那些你根本想不到的领域，都出现了相应的互联网产品，帮助人们解决最切实的问题。


  近些年，对于互联网产品的设计理念，也实现了几轮更新换代。移动端的APP逐渐代替了PC端的应用，成为了人们接触互联网最常用的形式。起初，由于可使用的APP数量很有限，所以在交互上的独到设计成为了吸引用户的重要因素之一。当时人们最关注的是APP上面的交互设计。也就是说，最早的互联网思维是建立在如何让用户更便利地使用某一款产品的功能之上的。


  于是，做产品的人们花费了大量精力在产品的操作便利性和视觉美观度方面。但随着APP数量逐渐增多，APP在各类应用市场中的竞争也愈演愈烈。那些明显背离用户使用习惯的APP很快就被淘汰出局。留下来的APP已经逐渐形成了一套相对规范的交互设计方案。


  当一切变得有章可循之后，设计风格和交互方式的同质化便开始出现，并且这些类似的设计方式都是经过了市场验证的、切实可行的方案。此时，想要在市场上再通过交互方式，创造出新的模式来吸引用户的眼球，已经变成了一件越来越难做到的事情。再加上随着各类应用市场中APP数量的激增，有限的用户群体被越来越多的产品所瓜分。产品的运营和推广，被提到了一个越来越重要的位置上。


  对于最开始的运营工作，人们能够想到的是花费资金，占领更多的推广渠道；并且在每个渠道上铺陈更多的推广内容。随之而来的是一个全新的产业链，要控制那些优质的渠道资源，势必会有越来越多的产品加入其中。但是在这种高速的繁荣背后，互联网行业中的每一个参与者都承受着前所未有的巨大竞争压力。


  很快，人们已经不能再像之前那样大张旗鼓地挥霍资金、人力和物力，粗犷地发展自己的产品和业务，而是开始寻求更加精细、高效的方式来让用户接触、使用并喜欢上自己的产品。人们开始精细地关注每一个推广渠道带来的效果，同时意识到要对自己产品中的用户及内容的细微变化情况进行监控。特别是在互联网开始进入金融领域之后，产品的变化都对应着真金白银的变化，这更给精细化的产品设计和运营工作提出了高标准、高要求。


  在这个过程中，数据——这个既精准又客观的东西，成为人们实现“精细化”的重要工具。一方面，人们希望从正在进行的业务中不断获得需要的数据，并对其进行分析，以评价当前产品和业务的状态；另一方面，人们又希望通过分析得到的结论，形成针对产品设计和运营策略的优化方案，并最终优化产品和业务。这是理想中的“数据参与产品和业务相关工作”的完整流程。


  在数据受到更多关注的过程中，有不少分析方法或指导框架开始出现。然而，当人们具体执行这项工作的时候发现，这一切并没有想象得那么美好，而是会遇到更多具体的问题。那些通过数据分析就轻松实现业务突飞猛进的事情，更多出现在已经经过简化和包装的经典案例当中。而在我们身边，不仅提高对数据的重视程度这件事难以推进，而且数据带来的实际优化效果也十分有限。


  我们可以将数据应用的过程中可能遇到的问题归结为三大类。如果你正在做一些数据应用方面的工作，那么你面临的问题很可能就包含在其中：


  第一，当我想通过数据进行分析的时候，却发现没有数据。如果你或者你的团队才刚刚开始关注数据的问题，那么这样的情况一定会发生。造成这种情况的原因有以下几种。


  ·首先，在产品创建初期，更多的数据准备和应用是面向功能搭建的。大家没有更多的精力为后续的数据分析做更多的考虑，这就导致了一些重要的原始数据并没有被记录下来。


  ·其次，有些数据虽然已经存在，但是不在你的管辖范围之内。它们可能属于公司内部的其他系统，甚至记录在第三方供应商的系统中。在这种情况下，我们就需要为获取这些数据而多费一些周折了。


  ·最后，数据本身的质量存在问题，如数据上报得不完整、统计的口径不一致等。这些质量问题会导致已经有的数据无法使用，或者得到的结果存在严重偏差。


  如果以上这些问题都解决了，接下来就比较简单了。我们只需要将现有的数据变成分析人员和决策者想要的样子——详细的统计报表或者直观的统计图。


  第二，当我们为分析人员和决策者提供了他们想要的“数据产物”之后，紧接着就会出现另一类问题：如何让数据分析的结果更有价值？阅读报表和统计图的人开始对内容表示不满。起初他们可能会表示“图表的类型太少，因此能够表现的信息太少了”。但是很快，他们诟病的问题就会变成“这些图表太粗浅了，不能通过这些图表发现任何对决策有帮助的信息”。我们在这里提出一种简单判断数据分析工作有没有做好的标准，那就是在浏览数据分析结果的时候，读者需要在大脑中预先储备多少信息？需要预先储备的信息越少，那么提供的数据分析结果也就越有价值。至少，你的老板会这样认为。为了解释这个逻辑，我们会在书中专门深入探讨。


  第三，如果前两个大问题还没有把你难倒的话，紧接着我们来看看另一个大问题：如何让数据分析的结果真正影响产品和业务？这个问题的解答，将会重新定义数据与产品、业务之间的关系。数据与产品、业务之间的关系本来就比我们想象的更加贴近。想要真正让数据分析的结果对产品和业务产生影响，我们就需要用产品的语言、业务的语言来描述数据，不仅要把数据分析的结论变成需求，更要把它变成一款产品、一项业务。通过这样的方法，我们将使静态的产品和业务变成动态的。


  针对数据分析方面的问题，市面上已经出现了许多书籍来帮助读者解决。针对第一类问题和第二类问题的书籍最多，它们帮助读者深入了解数据的逻辑，以及在数据分析时需要具备的思维方式，并提供相应的案例和常用工具帮助读者快速上手。


  而第三类问题，则是在业务不断丰富、深化，计算机技术不断强大、成熟之后，逐渐衍生出的面向数据的产品管理问题。


  如何更好地解决这三类问题，尤其是第三类问题，是写这本书的重要初衷，本书的内容就是主要围绕如何更好地解决第三类问题而展开。


  目标读者


  本书的目标读者可以分为三类。


  1.产品经理、产品运营、希望推行数据思维的管理者


  在产品设计和运营的工作中，产品经理和产品运营的同学们绝对是主角。对数据感兴趣，也认同数据对产品的作用，却缺少方法来实现数据应用，这也许是你正在面临的问题，而本书就意在提出一个相对通用的思路，以帮助团队在数据应用和产品优化上找到结合点和方向。


  2.数据分析师、研发工程师


  在数据应用的过程中，数据分析师的角色是必不可少的。并且，在从原有的数据分析方法向数据驱动方法演进的过程中，数据分析师自身的工作也会有所调整。提前了解这些系统调整，对分析师个人的职业选择和发展也会有所帮助。而在数据驱动方法的思路中，由于我们把“更好的产品”定为最终目标，因此，实现产品的研发工程师们也需要参与其中。本书同样会阐释为了实现数据驱动产品优化，需要在工程上注重哪些思路的调整。希望这些调整建议能够对工程师们有所帮助。


  3.其他对数据感兴趣，并希望借助数据力量的人群


  数据由来已久，有些行业很早以前就开始注重利用数据，而有些行业则起步较晚。不管怎样，数据正在展现出越来越强的力量，也越来越被人们所重视。因此，就算你不是互联网相关行业的从业者，数据也是你实现发展的有力工具之一。通过本书的介绍，你能更好地借助数据的力量，实现自身和组织的成功。


  目录结构


  本书共分为3篇。


  第1篇（第1～3章），讲解数据的基本逻辑，作为与人们熟知的“数据分析”方法之间的衔接和过渡。


  ·第1章，主要介绍了在数据上通用的规律，本书将数据比喻成“拼图游戏”，并阐释了“比较”这种技术在数据应用中的重要地位。


  ·第2章，列举了数据分析方法中最常见的分析模型，以及模型背后的逻辑。这些模型将被沿用到数据驱动方法中，因此，我们有必要提前了解它们，特别是它们背后的分析思路和逻辑。


  ·第3章，列举了在数据分析方法中最常用的统计图。这些统计图是数据可视化最基本的工具。在数据驱动方法中，它们不再是数据应用过程的最终产物，但是当我们要表明类似的逻辑关系时，仍然要用到这些统计图。


  第2篇（第4～9章），讲解了从数据驱动方法的特点、方法的搭建，到这种方法具体落实到产品设计和运营工作中的完整过程。这一篇是本书最重要的内容。


  ·第4章，提出了在数据应用上团队会经历的三个阶段；介绍了数据驱动方法与数据分析方法的区别，以及在实施数据驱动方法之前，团队需要做的准备。这一章的论述，将突出数据驱动方法的核心理念。这种理念将会贯穿后面的章节，成为整个数据驱动方法的基石。


  ·第5章，主要介绍了数据驱动方法在产品设计和运营方面应用的整体情况。


  ·第6章，主要介绍了如何借助数据驱动方法，对产品需求进行优化，包括通过数据收集需求的方法，以及如何通过数据提前“演练”需求被实现的状态。


  ·第7章，介绍如何把需求整理为业务逻辑。本章将讨论如何用数据的方式梳理业务逻辑，并且通过数据提前验证这种业务逻辑。


  ·第8章，讲解业务逻辑明确之后，如何针对业务逻辑设计具体的产品交互实现。


  ·第9章，产品不是完美的，运转起来之后，总会出现各种各样的问题。此时，就需要加入运营工作了，以便对产品进行优化，使产品向着预想的方向发展。在这个过程中，数据将会辅助运营工作，指导运营的方向并形成反馈。


  第3篇（第10章），讲解了发展数据应用方面的几种常见策略，以及如何让自己的数据发展布局更有效，并对未来的数据形态提出猜想——未来的数据将会变成什么样子？还讲解了团队在对内与对外两个方面，如何构建自己的数据影响力，以及在数据资源上，如何形成适合自己的布局，找到自己的定位。


  致谢


  本书是由作者对互联网产品、团队和数据的切身体会和思考灵感汇聚而成的。其中不少灵感来自身边的师长、领导、同事和朋友。因此，特在此感谢师长过往的教诲，为我传道受业、答疑解惑；感谢领导和同事，给我磨练和施展自己能力的机会和环境；感谢身边的朋友，使我拓宽视野，获得丰富的参考信息。


  还要特别感谢我的家人为我提供的舒适的生活环境，使我能有余力完成本书。


  勘误


  对于书中纰漏及不当之处，欢迎批评指正。联系方式：laurieliyang@163.com。


  第1章　数据的“规则”


  数据是一种工具。


  工具是人类手脑功能的延伸，但人类的优越性还体现在有目的地制造工具和有计划地使用工具。用一个复杂的工具——汽车来举例。从准备原料到加工再到出厂，每一步都有明确的目的；而在驾驶汽车的过程中，又有一套完整的操作规范。如果违反这套规范，轻则达不到目的地，重则车毁人亡。


  与其他工具一样，数据也有自己的“玩法”。如何产生数据、搜集数据、应用数据，才能达到预期的目标？在这些过程中应该注重哪些逻辑性和规律性？这些正是人们在使用数据这个工具的过程中需要不断探究和摸索的。


  在这一章，我们将讨论数据自身具有哪些特性，以及在与数据打交道的时候，需要注意哪些事情。


  1.1　数据的应用是一个“拼图游戏”


  每种工具都是为了解决一类问题而存在的，数据应用也不例外。而每一类问题，都有自己的特点和最适合的解决思路。找到最适合的思路，才能最高效地解决问题。因此，在我们讨论数据应用的具体方法之前，先来了解一下数据应用究竟是一类什么样的问题。


  随着互联网产品的同质化现象日趋严重、市场竞争愈演愈烈，对产品进行精准分析的需求也越来越强烈，对数据应用水平的要求也越来越高。不管是时下热门的大数据技术，还是基于大数据进行的精准推荐、精准营销等方法，都在围绕数据应用的问题不断深挖下去。但数据的应用并不像听上去那么简单易行。当我们身处其中，需要具体地去设计和执行每一个细节的时候，它的另一面就展现出来了——数据应用是一个严谨的、复杂的，甚至有时是让人摸不着头脑的工作。它要求相关人员既有对相关业务宏观和微观的理解，又要具备良好的数学计算、抽象思维等基本能力。


  打开这本书，相信你多少接触到了一些数据应用方面的工作。你可以试着回想一下，最开始自己是如何走上数据道路的呢？情况很有可能是，有一些很具体的业务问题摆在你的面前，等着你给出解决办法。比如：


  ·产品上线初期，亟待获得市场的反馈，并通过得到的数据验证最初产品的构想，为产品下一步发展找到具体的方向。


  ·产品发展到一定阶段开始遇到瓶颈，增长曲线趋于平缓，需要通过收集产品的数据，找到下一个突破口。


  ·一直运转良好的业务，某天突然出现下滑或者激增，不知道问题出在哪里。


  ……


  不难看出，这些问题有相似之处：


  第一，每个问题的背后都有一个提前设定的“理想状态”，在考虑现实情况的时候，这个“理想状态”就被作为对比的基准。如果现状不够令人满意的话，这个“理想状态”又变成了下一步工作的目标。


  在产品上线之前，我们对于产品上线后的状态、未来的发展及市场对业务可能做出的反应都有所预期，甚至已经做了大量的前置研究，并通过各种可能的方式提早进行验证。但不管前期准备多么充分，产品上线之后才是真正“用事实说话”的时候。我们需要通过市场真实反馈的数据，将现实状态与理想状态进行对比，进而思考下一步的工作。


  在产品的发展趋于平缓的情况下，产品当前的发展速度要明显低于预想的发展速度。在现实的工作场景中，未必像示例中的情况这么极端。只要我们能够及时、准确、全面地获得想要的数据，那么当现实情况与理想情况稍有偏差时，团队会快速设计出优化方案，以应对这种“反常情况”。


  当业绩突然出现下滑的时候更是如此。如果发现最新的数据明显不如日常的平均水平，必定会“惊动”整个团队，此时需要立即抓住这个时间点的数据进行深入分析。很多时候，这类工作都等不到第二天天亮就已经开始了。


  第二，如果现在的状况偏离了工作的目标，我们就会进行一次次的优化尝试，直到达到设定的目标为止。


  如果产品上线之后，发现市场的反馈并不如预想的好，那么我们就会开始尝试调整产品自身的形态、业务模式，或者调整产品触达用户的方式，再或者尝试其他非产品化的运营方式，如通过各种形式教育用户、教育市场等。每一次的尝试，都会对产品自身及产品所处的市场环境产生不确定的短期影响和长期影响。我们只能根据获得的最新数据来考虑下一步应该做什么。


  在产品发展平缓的时候同样如此。我们会把收集到的历史数据拼接起来，再按照不同的分析角度详细拆解，如按照不同的用户群、不同的流程阶段、不同的渠道等。然后根据拆分之后的产品模块，找出哪个部分实现预期目标的可能性最大、成本最低、长远影响最佳。


  例如，随着Growth Hacking（常翻译为“增长黑客”）理念而一同大热的分析模型——“AARRR模型”，便是采用了这种拆解之后逐个击破的办法。模型把用户在产品上不断演变的过程拆分开，逐个检查其是否存在优化的空间。这种思路与企业管理领域中由以色列物理学家高德拉特（Eliyahu M.Goldratt）博士创立的TOC（Theory Of Constraint，中文译为“瓶颈理论”“制约理论”或“约束理论”）理论不谋而合。


  产品业绩下滑的情况与前两种类似，不再赘述。


  第三，不仅每一次的尝试会对产品产生影响，而且经过了一次次的尝试之后，每一次尝试之间也会相互影响。因为每一次尝试优化之后，产品和环境都发生了变化。因此，下一次尝试与前一次尝试的目标和方向多少会有些差别。


  比如，在产品上线之后，发现市场反馈与预期不一致。假设此时我们有三种备选方案：调整产品形态、调整业务模式及非产品化运营。为了简化说明，我们将这三种方案简称为A、B、C方案。那么，不管我们使用哪种方案，三种方案面临的状况与想要达到的目标都是基本相同的。但是，如果我们首先选择了A方案，并且最终发现效果并不理想，那么此时，对于B方案和C方案来说，产品和市场都已经发生了一些变化，必须针对新的产品状况和市场环境重新调整，形成B+方案和C+方案，然后继续。其他两类问题也是如此。这就是数据应用中体现出的“观察者效应”——随着我们研究问题并进行各种方案的尝试，我们也在改变着这个问题本身。


  说了这么多拗口的话，不如我们用一个拼图游戏来类比这个过程。


  在玩拼图的时候，最终预期结果是十分明确的，我们可以从拼图的盒子上看到我们想要拼出的完整图案的样子。更重要的是，这幅图案在整个游戏的过程中都是不会改变的。因此，在整个游戏过程中，这幅图案就像大海上的灯塔一样，我们可以根据这幅图案来判断每一片拼图在整个图案中的位置。随着游戏的进行，整幅图案被清晰地分成两部分：已经拼好的部分和空缺的部分。而且更重要的是，已经拼好的部分会随着游戏的进行而不断改变。如图1-1所示，假设A部分是已经拼好的部分，而B部分是没有拼好的部分。可见，虽然最终的目标都是相同的，但图1-1中的四种情况各有各的具体问题要处理。在拼图中，针对一片拼图应该放在什么位置，完整的图案能提供的帮助非常有限，必须依据已经拼好的部分来决定。


  这个状况就与前面所说的数据应用中的状况非常相似了：每一次的产品调整方案都会受到上一次方案实施的影响。最终目标对方案细节的帮助比较有限。这些细节的调整，依赖于此时此刻具体的产品状态和环境。甚至，就像“一片关键拼图的出现，导致更多片拼图需要调整自己的位置”一样，一个关键的分析结论或新获取到的数据也可能撼动之前所有的思路和方向。比如产品的目标用户群设定为三十岁左右的用户，结果上线之后突然增加了许多不到二十岁的用户。再比如，团队此前对销量的影响因素已经有了比较一致的认知，但是获取的最新数据表明，之前的认知荒谬得可笑。
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  图1-1　拼图中的具体问题


  这也就是数据应用问题复杂的地方。数据应用是一个复杂的过程，而不是公式化的过程。我们不大可能使用一套固定的、预先定义好的指标来评价任何情况（如一个全新设计的运营活动）。这听上去就很不靠谱，但这样做的团队并不少见——同一套分析模板，应用到各种各样的场景中。当我们接到一项数据分析任务的时候，就会去找那些耳熟能详的分析指标（如研究页面流量的PV/UV指标、研究用户转化时的漏斗模型等），然后把数据导入计算公式，计算出结果。之后，再把这些计算结果绘制成统计图，配上文字说明。分析过程就这样简单粗暴地结束了。至于这些指标与数据分析的最终目的之间存在着怎样的关系，似乎无人深究。


  那些经典的指标固然重要，但它们不应成为我们做数据分析和应用的阻碍和界限。仅经典指标提供给我们的有限信息是远远不够的，因为它们只能解决固定的、有限的、通用的几个浅层次的问题，比如浏览页面的人是多还是少，哪些内容的访问人数更多，用户的转化程度是高还是低等，但是不会“自解释”为什么会这样。因此，对于诸如“为什么”这样深层的、复杂的问题，获得几个指标之后，必定还有大量复杂的人工过程。


  现在我们放松一下，从结束这一节的内容。盖住后边的内容，你能快速想出拼图游戏的“规则”是什么吗？试试看！这对梳理数据应用的思路很有帮助。


  下面来看看我总结的一些规则：


  第一，与空缺位置的形状相符，才能放上去。（这才是有效的解决方案啊！）


  第二，必须把拼图拼在一起，并得到了完整、正确的图案，游戏才算结束。（是公司上市？还是哪个“小目标”？）


  第三，相邻两片拼图的图案应该能够相互连接，并且能够与完整图案上相应位置的图案对应。（既要符合现状，也要对最终的目标有帮助，这才是好方案。）


  第四，不能把任何一片拼图放在整幅图案之外。（提出的方案与问题无关且浪费资源，你要小心了！）


  1.2　对比与比率


  如果你的团队刚刚开始数据应用的工作，那么“有数可看”对于团队来说已经足够好了。“昨天新增了5000个用户”“前一天的销售额为10万元”等，每天能看到这样的内容，团队会击掌庆祝。但是很快，这些数据就会被认为是低价值的分析依据进而被吐槽，来自各方的优化需求也接踵而至：丰富底层数据、丰富指标计算、让数据可视化并且高度自由可定制等。


  为什么团队会这么快对这样的简单数据失去兴趣呢？这里要用到产品相关工作中的重要概念——场景。试想，当团队或者具体的数据分析师拿到这样的数据之后，具体的应用场景会是怎样的？假设我们拿到了“昨天新增了5000个用户”这条信息，此时它只是一个数字。想要处理和解读它，我们需要统一口径下不同维度的新增用户数据，比如按时间分，可以是前天、上周同一天、上个月同一天等。如果发现这些数据都比5000要好，此时我们又要“向下”细分，如各渠道的新增用户数量、各个产品的新增用户数量等。


  可见，要让单一的数字发挥价值，需要不断地进行对比。


  1.对比方法的作用


  在数据应用的过程中，对比方法产生了很大的作用。


  （1）消除不可控因素的影响


  在优化产品的方法中，对比实验占有重要的位置。对比实验特别强调“控制变量”的理念：即在构建不同的实验组时，需要尽可能地保证只有要研究的问题在改变；除此之外，不同实验组是完全相同的。


  例如大名鼎鼎的“A/B Test”——A/B测试，都有起辅助作用的“灰度发布”方法。当我们面对多个备选优化方案，并且很难提前判定哪个方案更好的时候，就会用到A/B测试方法，用实际的反馈数据来决定使用哪个方案。这几乎可以算是做产品优化需要具备的最基本的技术能力了。而“灰度发布”方法，就是为了在用户“无感知”的情况下，对用户进行“分流”——有些用户能看到新功能，其他用户则不能，但每一个用户都不会知道自己属于哪个部分。这就最大限度地保证了，在A/B测试的结果中，用户自身意愿的成分尽可能降低。


  这种方法也可以用来屏蔽那些我们不可控的因素，如环境中的政策因素、突发事件、历史遗留问题等。这些因素会对产品产生显著的影响，但我们没有办法“优化”它，只能任由其存在和发展。因此，通过一定的方法屏蔽它的影响，也是势在必行的。如果A和B两个实验组都受到某个不可控因素的影响，那么对比的结论就可以认为不受这种因素的影响。


  （2）减少冗余信息，增加数据的可读性


  这个特性比较抽象，我们用例子来讲解。对于“昨天新增了5000个用户”，不同的人会有不同的理解。为什么呢？因为不同的人，掌握的背景知识和信息是不同步的。比如有两款不同的产品，一款产品的用户平均每天新增3000个，另一款产品的用户平均每天新增8000个。这两款产品对应5000这个数字的评价，一定是截然相反的。


  但是在同一个团队的内部，我们不希望出现这种信息不同步的情况。为了让大家对数据的理解一致，我们需要给这个简单的数值加上一大堆辅助信息，如“前天的新增用户只有4000”“5000是历史上最高的一次”“其中有2000来源于昨天的运营活动”等。这些辅助信息就是冗余的，只为消除歧义而存在。但阅读这些数据的人，如果不能自己记忆所有的背景知识和信息，就必须要每次都去数据的源头把这些信息提取出来。


  对比的好处就在于，通过对比给出的结论本身就包含了这些背景知识和信息。我们不再需要告诉别人“今天新增5000个用户，而昨天只新增了4500个”，而可以直接说“新增用户增加了11.11%”。如果你的工作是监督产品运转的整体情况，显然后一种表达方式更高效。


  数据分析报告的重要价值之一就是数据分析师将几乎所有用到的背景知识和信息做了整合，放到了分析报告中。


  （3）方便设定具体的执行计划


  对比使得产品现状以及与目标之间的差距都是可量化的。通过对比分析，我们可以准确地给出“我们距离目标还差20%”这样的结论，而不是“我们希望在现有的基础上再多一点，多多益善”这样的模糊目标。


  具体的目标会给后续的工作规划带来极大的便利，使得整个工作的过程变得可控。在工作中的任意一个时间点，我们都可以得到具体的、量化的现状数据，并对前一阶段的工作进行评估。


  2.常见的对比方式


  下面列举几种常见的对比方式，如用户之间、业务之间和时间点之间三种对比方式。


  （1）用户之间的对比


  用户之间的对比，就是按照不同用户的属性，把用户划分成几个群，再进行不同群之间的数据对比，并由此得出结论。用户的任意属性，都可以作为划分标准，但主要包括以下三大类：


  ·通用的人口统计学方面的属性，包括年龄、地理位置、性别、收入等。


  ·通用的用户行为的属性，包括与产品接触的高频/低频、行事风格的果断型/犹豫型、平台来源的iOS系统/Android系统、信息获取的主动型/被动型等。


  ·细分的与具体业务特性相关的属性，如金融投资方面的总投资额、消费场景的总消费额、征信方面的信用评分、社交方面的粉丝数量、内容方面的UGC（User Generated Content，用户原创内容）贡献等。


  对于以上划分标准，除了单独使用以外，还可以进行组合。比如这些例子：


  ·围绕20～30岁用户群体的数据与围绕30～40岁用户群体的数据进行对比；


  ·常住北京市的用户群体的数据与常住上海市的用户群体的数据进行对比；


  ·男性用户群体的数据与女性用户群体的数据进行对比；


  ·新注册用户群体的数据与老用户群体的数据进行对比；


  ……


  （2）业务之间的对比


  业务可以代表一款产品（或者包含多个子产品的一条产品线），也可以代表产品中的一个部分，如一个渠道、一种支付方式等。如果需要关注多个业务，那么可以考虑不同业务之间是否可以进行对比。当然，说到多个业务，其他公司的竞品也包括在内。


  进行业务之间的对比要特别注意，两个业务是否真的能构成对比。通常存在一定相似性、构成一定竞争关系的两个业务才具有比较的意义。因此，我们可以沿着业务流程的链条来寻找和判断可以构成对比的业务：


  ·两个业务是不是使用了同样的原料或相同性质的信息？


  ·两个业务是不是使用了同样的供货商或者信息来源？


  ·两个业务是不是基于相似的业务模式或盈利模式？


  ·两个业务是不是用了类似的分销渠道或者信息传播渠道？


  ·两个业务是不是瞄准了相似的用户群体？


  ……


  比如，通过对比两个产品的数据，我们可以研究用户选择了A产品而舍弃B产品的原因；当我们想要改变这个现状的时候，改变哪个因素最容易达到效果。


  再比如，在对比不同公司的产品时，需要特别注意团队能力、经济实力等公司维度的差异。当我们用对比得出的结论实际指导团队优化产品的时候，团队能力的差异就会表现出来。团队能力在短期内是一个不可控因素，应当考虑使用对比自身的特性尽量屏蔽这种因素对分析结果的影响。


  （3）时间点之间的对比


  时间维度的划分在简短的汇报中特别常见，如“同比增长”“环比下降”等。这些描述方式都是在时间维度上对数据进行了划分，让不同时间段的数据可以进行相互对比。我们也可以按照特定的时间段，把数据切分成我们想要的“实验组”与“对照组”。例如，团队在本月做了一项运营活动，但上个月同样做了一个类似的活动。那么，我们就可以把两个活动周期内的数据拿出来作对比分析，以分析哪种活动形式更适合我们的产品、哪种活动形式更符合我们的目标受众的口味。


  但是相比前两个维度，时间的变迁更容易伴随着客观条件的改变。如果我们要使用时间这个维度来划分历史数据，同样需要考虑借助对比方法的特性，以屏蔽客观因素改变带来的影响。比如上面的例子，如果我们要对比两个运营活动，至少要保证两个活动的周期内没有发生重大的产品升级、没有出现节日或其他特殊时期，并且竞品和市场环境没有出现重大变化等。


  3.比率：对比的“助手”


  与对比方法类似，还有另一个在数据分析中常见的数据——比率。说到数据分析，你可能会想起各种“率”：成功率、转化率、同比/环比、占比等。


  比率与对比的区别在于：对比只能是口径相同、维度也相同的两个数据之间的分析，如金额与金额比、人数与人数比、时长与时长比等；但比率可以是相同口径下的跨维度的数据之间的分析，如金额比人数、金额比时间、人数比时间等。比率的背后是基本的除法运算，实际意义是“平均分”——把金额平分到每个用户身上，把人数平分到每个时间段里等。也就是说，我们可以将一种维度的数据按照另一个维度细分下去。


  比较有用的一种构建比率的方式如这个公式：“比率=目标资源/现有资源”。


  比如转化率，我们以从“注册用户”到“付费用户”的转化分析场景为例。“注册用户”就是我们的现有资源，而“付费用户”则是我们的目标资源。以此组合出来的比率，自然是用转化为“付费用户”的用户数量比上转化之前的“注册用户”总数量。再比如，在分析每个用户身上花费的运营成本时，花费的资金数额就是目标资源，而由这些资金驱动的用户数量就是现有资源。


  理解了这种规律，再加上比率本身的跨维度对比的特性，我们几乎可以利用任意两个数据构建对自己有用的比率指标。（在这里停留一分钟，大家自己“脑洞”一下？）


  1.3　本章小结


  本章内容主要讲解数据内在的逻辑，以及在数据应用中最重要的对比方法。


  数据的时效性，决定在数据应用过程的任何阶段，我们都必须小心地检查产品和环境的变化情况，而不能仅凭经验和例行的经典公式来应对一切情况。经验值、固定的计算公式等因素只是暂时的。当我们评估一个数据应用的方法是否可行时，也需要着重考虑这种方法是否能够容纳产品本身和环境的变化带来的差异。当然，为了在特定的时间点更快速地获得详尽的分析结论，我们可能暂时忽略那些相对微小的变化。


  当我们在利用数据优化产品的过程中，遇到那些由环境带来的不可控因素时，对比方法就显示出了自己的优势。对比方法能够帮助我们整合不同维度的数据，并且能够暂时屏蔽那些我们改变不了的东西，真正让亟待改善的部分呈现在我们面前。


  本章是全书的基础，后续内容将在本章的基础上搭建具体的数据驱动方法论。


  第2章　常见分析方法和指标详解


  第1章主要讲解了我们对于数据的基本认知以及数据的特性，总结了在数据分析时的基本思路和方法。在这一章中，我们会继续前面的话题，讲解数据分析的基本思路，并尝试从中提炼规律性。


  本章内容共分为五节，分别如下：


  ·访问量与点击量；


  ·转化率与漏斗模型；


  ·用户画像与用户分群；


  ·产品推荐与精准营销；


  ·广告投放与商业变现。


  这五节内容是按照由基础到高级、由表象到本质的顺序排列的。其中囊括了目前用到的主要分析思路，也涵盖了做数据分析师常见的优化目标，如提高转化率、了解用户、实现商业目标等。


  本章内容可以用图2-1所示的关系来概括。
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  图2-1　常见分析思路之间的关系


  2.1　访问量与点击量


  用户看到与我们的产品相关的内容，并根据设计好的交互功能进行单击、滑动等操作来切换内容，这是用户最基本的行为。在这个过程中，用户能接触到的不仅包括产品本身的页面和功能，而且包括各种与产品相关的内容，如我们制作的广告图片、撰写的运营文章、拍摄的宣传片，以及在新兴媒体上发布的微博、推送的公众号消息、进行的直播等。


  对于以功能为主的产品，除了功能的搭建和完善，最需要关心的当然就是用户如何借助提供的功能在产品内部“流动”——通过用户访问和操作的行为数据来分析用户是如何使用各个功能的。而对于其他类型的产品，在操作流程中也免不了伴随着浏览和点击等基本行为，并产生相应的行为数据，如购买商品的流程、投资的流程等。因此，“访问”和“点击”这样的用户基本行为始终是需要重点分析的对象。


  1.流量数据的使用


  流量数据比较常见的用途有三方面：作为观测指标、作为交互设计的评价依据、作为切分维度，下面分别展开介绍。


  （1）作为观测指标


  流量数据最直接的使用，就是只关注流量本身，也就是关注用户行为本身。这种方式比较简单，只是对已经记录的数据进行简单的计数。比如，每个页面的曝光量、点击量是多少？点击率是多少？相对应地，除了页面，还可以看每个功能按钮、每个预留的运营位置放置的banner、每款产品的详细内容、每条微博、每段视频、每场直播等。


  这种对于流量数据的直接统计和观测，其目的通常是做到对整个产品整体的情况有一个宏观上的认知。比如，每天上班的第一件事，就是看看自己负责的内容有多少用户访问了、点击了，如果在宏观的数据上发现了问题，就深挖下去找到原因。这种简单的统计是最基本的流量数据加工，在团队中，关注这种数据的通常都是团队的leader。


  将流量数据作为统计指标的另一种重要情况就是流量本身是“买来的”。比如，我们将编辑好的运营文章投放到特定的传播渠道，亦或是广告投放的过程，其中的流量都直接对应着一部分成本。因此，在这些场景中，将流量数据单独作为指标来查看，除了用来把握用户行为的宏观情况，还达到了监控成本的目的。


  （2）作为交互设计的评价依据


  与用户直接接触的是交互设计，因此流量数据分析也可以用来对交互设计进行评价。评价的过程就是从流量数据中选择那些可量化的数据，以对交互设计进行量化，从而得出评价的结论。


  ·直接对流量数据进行统计。比如，用户实现一个目标需要经过几个步骤，放在显眼位置的按钮或者内容是否足够吸引人等。


  ·通过特定行为的产生来定位交互设计中存在的问题。比如，用户跳出产品。


  ·通过相邻两个行为之间的时间差来评估交互功能的简便性。如果用户在一个中间环节的页面停留得太久，并且最终直接离开了，这个页面就需要马上进行优化。


  ·通过多个行为的执行顺序来评估展示给用户的信息是否清晰明了、是否足够完整等。如果展示信息设计得不合理，用户可能需要在多个页面之间多次往返。


  通过这些数据，我们就可以从流量的角度，也就是用户在实际使用过程中产生的真实行为的角度，来对交互设计进行量化的评价。


  这种评价的好处，首先在于它的评价依据是客观的、量化的，而不是喜好、情绪这种主观因素。所以不仅评价结果本身是一个量化的、具有指导性的结果，更重要的是多次评价结果之间可以近似地进行比较，如画成随时间变化的折线图等。其次，由于流量数据通常都是最细颗粒度的明细数据，因此一旦我们在评价结果上发现了问题，就可以找到更细粒度的流量数据，以支持对问题的进一步研究，最终准确地定位真正导致问题产生的环节。


  （3）作为切分维度


  除了直接对流量数据进行统计外，更常见的分析场景是将流量数据作为其他数据的切分维度，即我们将各种页面、按钮等作为其他数据的来源渠道，并用流量的大小来衡量每个渠道价值的大小，以此作为维度来切分其他数据。


  举个例子：在电商场景中，电商平台内的流量就经常被用来切分交易额的来源。如果我们在产生的每笔订单上都做了与流量数据相关的标记，比如我们知道哪些订单是从首页推荐的产品上产生的、哪些是从产品目录产生的、哪些是从用户已购买商品的订单列表产生的等。这样，经过简单的数量统计，我们就知道首页、产品目录和订单列表对最终交易额的贡献到底谁大。


  做到这一步，我们还只是把其他数据按照流量的“入口”进行了切分。如果我们进一步关注这些入口“流入”的用户的具体数量，还可以将这些“入口”贡献的交易额再具体地切分到每一次访问、点击等用户行为上。之后，我们就能统计出平均几次浏览、几次点击才能够产生一笔订单，而平均每次浏览和点击对最终交易额的贡献是多少。


  类似地，我们可以将交易额、利润和成本等很多重要的数据按照流量切分。也可以说，通过这样的切分，我们就可以估算出用户浏览行为的价值是多少。比如如果流量本身是收费的，通过计算流量带来的平均交易额和利润，我们就能够评估这些买来的流量是否“物有所值”。


  2.流量数据面临的问题


  虽然流量数据十分重要，但在获取和加工上并非“一帆风顺”。可能面临的重要问题主要包括以下两方面。


  1）数据获取的过程。如何设计获取数据的过程，这确实是一个“技术活”，特别是在当下移动互联网兴盛的时代。


  在以PC为主的时代，流量数据的获取相对简单一些。我们需要做的就是在页面、按钮以及各种链接的位置进行数据埋点，还可以针对特定行为的产生进行数据埋点。当用户访问、点击或者执行了特定的行为时，数据就会传递到后台系统而被记录下来。以数据上报的策略为例，之所以说PC时代的数据获取相对简单，是因为在PC时代，用户所处的环境相对稳定，因此在上报策略中不需要考虑太多环境因素的变化。举一个实际的例子：除非设备、线材老化而出现问题，或者突然停电，否则几乎不可能出现突然断网的情况，而且网络带宽基本稳定。


  相比之下，移动互联网的场景就没那么简单了。用户所处环境灵活多变，就会导致网络不稳定，最终导致收集上来的数据不全、不准。比如走到地下室、坐地铁时经过隧道，或者走到室内某个信号不好的地方等。


  针对类似的情况，有两种可以参考的数据上报策略。


  一种方式是收集数据之后先存储在移动设备上，等到网络状态良好的时候再统一上报到服务器。这种方式的好处就是“绕过”了网络状况的影响，但如果对数据实时性要求比较高，这种方式会导致数据更新有延迟，并且延迟多久并不能确定。另一种方式是一旦移动设备联网了就会“不停地交换数据”，与使用QQ聊天一样，实时收集任何新数据。这种方式能保证数据的时效性，但是除了受到网络的影响以外，还会耗费用户大量的移动网络流量，并且可能导致产品在使用过程中出现卡顿现象。


  因此，目前数据上报的策略需要在时效性、准确性和用户体验等多方面进行平衡，同时要设计出现数据遗漏时的补救措施。


  2）数据量大，难于加工和计算。这几乎是一个纯技术问题，反映到数据应用层面，就是数据处理和展现工具“反应慢”。比如，流量数据相对于交易数据来说，数据量可能是交易数据的十几倍到几十倍不等，因产品自身的复杂程度与交易流程的复杂程度而异。


  针对这类问题，围绕“大数据”概念而出现的各种数据处理技术将会解决这类数据加工和计算的问题，如分布式计算、并行计算、对非结构化数据的处理等。


  2.2　转化率与漏斗模型


  对用户访问和点击行为的分析，既可以是结合业务含义的，也可以是独立于业务含义的纯粹数量统计。但对于这类基础数据的分析不是我们的重点，当我们从业务发展的角度分析用户行为时，就需要考虑发展目标、业务含义等更多的信息了。


  其中比较重要的一点就是，我们在这些基础的用户行为数据之上增加了业务目标作为导向，以指导接下来的深入分析。我们会基于业务目标，从用户的行为中选出那些我们最关注的流程节点，并通过用户在这些节点的行为数据来衡量用户的行为是否符合我们的期望。并且，既然是从业务的角度出发的，那么在这个过程中用到的数据也不仅仅是流量数据这么简单了，还要考虑那些与业务相关的数据，如交易额。


  1.转化与漏斗


  转化情况是在用户的基本信息和行为数据之上的分析。在基本信息的基础上，根据业务目标和业务核心的流程，人为地设立了特定的分析目标——转化路径，并根据这个目标对用户基本信息和行为的变化进行研究。这个流程可以是针对整个产品的，也可以是针对某一个具体功能模块的。


  以注册/激活模块为例，从用户通过各种入口进入注册/激活页面，到最终完成并跳转到产品中的其他页面，就是用户注册的完整流程。其中可能包含了填写基本信息、验证手机号、设置密码等常见流程，后续还有上传头像、实名认证、绑定其他账号等流程。


  在这些流程中，我们不仅关心每个流程的访问和点击的次数和用户数，还关心完成了前一个步骤的用户中有多少完成了下一个步骤；进入注册模块的用户中有多少完成了整个注册流程；那些跳出流程的用户去了哪里，那些注册失败的用户是因为什么失败的；等等。


  另一个比较常见的例子就是与金钱相关的交易流程转化。与注册和激活流程相比，交易流程的独特之处在于，需要关注伴随着流程转化而发生的资金变动，即我们需要同时考虑“行为”和“资金”两方面的情况。


  比如，正常交易流程中，在生成新订单或者完成支付之后（根据统计口径不同而异），就认定交易额又增加了。这是最简单清晰的情况，但这个流程也可能会比较复杂，比如系统中提供了优惠券，并且优惠券的使用条件中要求订单的总金额应当不低于某个数字。这时，为了使用这张优惠券，用户可能返回去再选购一些商品来“凑单”。这在交易数据上并不会产生多大的差异，但在流量数据上就会呈现出反复跳转的行为，并且订单信息中也会增加一部分优惠券的信息。如果数据采集得足够详细，我们不仅可以统计这一次交易转化的金额是多少，还能统计出其中有多少是用户正常的消费金额，有多少是由于优惠券刺激而带来的。


  另一方面，交易流程中涉及的外部系统比较多，如合作的第三方支付通道、银行系统等。这些外部系统的状况对于我们来说是不可控的。因此，在交易转化的分析过程中，一些与外部系统高度相关的环节会被切分出去，作为单独的研究目标，比如支付环节就是这样，我们会考评不同支付通道的成功率。


  漏斗模型是一种针对转化情况的可视化方法。漏斗模型中最常展示的是流量数据，而其他数据被流量数据切分之后，也可以放到漏斗中展示。比如，只购买一次的用户中有多少购买了第二次，或者存入的账户余额中有多少投资了理财产品等。


  图2-2和图2-3展示了两种常见的漏斗模型样式。
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  图2-2　常见漏斗模型（1）
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  图2-3　常见漏斗模型（2）


  有意思的是，除了我们强烈希望用户转化的情况外，还有一种情况是我们不希望“转化”的——留存分析。比如在使用用户生命周期来分析用户时，生命周期的“终点”通常都是流失或者衰退这种负面情况。因此，处在用户生命周期中间的新增用户和活跃用户是我们最希望看到的，而一旦用户变成了“沉睡用户”，再要“唤醒”就有点麻烦了，更不用说后面还有一些已经不再回来的流失用户。


  换句话说，其实就是我们依照业务发展的需要，人为规定了哪些转化是“好”的、有价值的，哪些转化是“坏”的、没有价值的。


  2.转化数据的应用


  在确定了要分析的转化路径，并搭建起转化漏斗的模型之后，主要的分析方法就是前文提到的：用流量数据作为切分其他数据的维度。


  最简单的漏斗模型主要是基于流量数据搭建起来的，而对流量转化的分析结果也是最基本的、用来衡量业务增长的重要指标。之后可以加上与流量相关的用户数据、交易数据等与业务强相关的数据。这样，我们就能够看出这些业务数据的转化情况了。


  再举一个稍微复杂一点的例子，还是关于用户生命周期的。从新增用户到流失用户，或者从导入期到衰退期，期间根据用户的行为设计了不同的阶段。最简单的是从新增用户到流失用户，中间还包括活跃用户和沉睡用户等区分。而漏斗模型就可以用来展示一些状态之间的流转情况。


  但漏斗模型也有缺陷，那就是它忽略了那些没有展示的部分。比如，已知有20%的用户最终完成了整个用户注册流程，但剩下的80%呢？他们去哪了？漏斗模型中并没有给出答案，而这部分用户才是促使业务增长的关键。从这一点看，漏斗图更适合用来评价业务现状，而能给业务优化提供的建议十分有限。


  这方面的可视化使用桑基图（Sankey Diagram）似乎更合适。桑基图展示了完整的流转情况。图2-4所示就是一个常见的桑基图样例。相比漏斗图，桑基图能够完整地呈现出一部分用户的完整去向——不仅包括我们关注的、定义为“有价值”的转化路径，还包括那些我们之前可能忽略的去向。
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  图2-4　常见桑基图样例


  2.3　用户画像与用户分群


  前面两节的内容涵盖了用户基本的浏览、点击行为及与业务相关的注册、交易等流程，并且使用流量数据和业务数据将这些行为量化，最终使用漏斗模型或者桑基图等形式呈现出来。


  通过这些数据和可视化的方式，我们逐渐开始看到一些问题，也可以说是看到一些用户行为的特点。比如，对于产品的全体用户，就是频繁购买某些商品，不管价格如何波动；或者在产品的整个用户群体中，一部分用户在交易流程中的某个环节特别容易跳出流程，而另一部分用户则完全不存在这样的问题，还有一部分用户在某个环节中经常查看各种帮助信息。


  这些用户行为的特点可以帮助我们进行接下来的一项重要工作——了解用户。在这个过程中，我们用到了两类常见的分析工具：用户画像和用户分群。


  1.用户画像


  用户画像，顾名思义，就是将用户的“样子”直观地呈现出来。这里的“样子”指的就是用户的特点。这些特点不仅仅是用户行为上的特点，还包括用户自身的基本信息，如年龄上的分布、地域上的分布、交易额上的分布、客单价上的分布、喜好的商品品类上的分布等。我们还可以加入各种分析维度，以组成对用户的认知，其中也包括一些与特定业务类型高度相关的维度，如用户在投资上的投资风格和风险偏好等。我们能考虑到的维度越完整，也就能从更多的角度了解用户，对用户认识得更完整，特别是一些与业务相关的维度相对更有价值。


  通过这样的“描绘”，我们就在各种分析维度上找到了用户的特点。比如，我们的用户可能是这样一群人：在地域上集中于二线城市，年龄上以20～30岁的年轻人为主，在投资风格上偏向激进，喜欢高风险、高收益的产品。


  2.用户分群


  当我们开始做用户画像之后，我们脑海中的用户就开始出现分化。因为按照不同的维度将整个用户群切分开之后，得到的每个子用户群都有各自不同的画像。根据我们的业务发展目标不同，这些用户对我们的价值也是不同的。


  于是，我们开始从这些子群中着重挽留那些对我们价值最高的用户群，或者针对不同的用户群，采取不同的运营策略。这也就是基于我们对于用户的深入认识，开始对用户进行分群了。


  举一个很简单的例子：我们简单粗暴地认为花费运营成本最少且带来交易额最多的用户，对我们是最有价值的。由此，我们根据平均花在每个用户身上的运营成本高低及客单价的高低，可以将用户分成四个群，如图2-5所示。
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  图2-5　根据成本和交易额的用户分群


  这时候，我们就可以很容易根据不同的用户群，制定不同的策略。比如，对于高客单价高成本的用户，我们就要研究是否可以对这部分用户节约成本，选择那些对这部分用户ROI（Return On Investment，投资回报率）较高的运营方案，而取消对其他方案的投入；而对于低客单价低成本的用户也是类似，研究哪些运营方案最容易让这类用户产生交易，并将那些用在其他方案的预算集中在最有效的方案上。对于那些低客单价高成本的用户，可能确实是与产品不匹配的用户，即使投入再多成本也无法推动他们产生交易。


  整体的运营思路如图2-6所示。
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  图2-6　根据成本和交易额的用户分群


  当然，这只是考虑了两个维度的一个极简单的例子，现实中的问题会复杂得多。因此，下面就分群的方法提供两个概要的思路。


  比较容易的就是根据用户的基本信息进行分群，如年龄、性别、地域，甚至常用地址、常用银行卡、互动内容中的常用词等。在这些维度上表现出类似特征的，我们就将这些用户归类为一个用户群体，否则就归类为不同的群体。


  但基于基本信息做出来的分群，其主要问题在于，它对所有的产品和业务类型都是一样的。换句话说，在这些基本属性上表现相同的用户，未必真的应该归为同一类用户，因为他们可能对不同的业务或者产品表现出不同的特征。这些基本信息与业务之间的关联，其中有一部分是通过数据证明可以得到支持的，剩下的部分则是根据主观臆测的方式得出来的。


  对于用户分群这件事本身，由于在分群的时候没有将这些因素考虑进去，分出来的用户群体可能在业务上表现出不同的特点。在这样的情况下，调整产品和运营方案能够产生的效果也就十分有限了。


  因此，在使用基本信息分群的同时，需要考虑使用各种已经搭建好的分析工具和模型对用户进行分群，如前面讲到的漏斗模型。在漏斗模型中展现出的数据不同，可能就对应了不同的人群。


  更重要的是，如果我们在分群上没有考虑业务和产品自身的特点，而这方面的考虑又是必不可少的，那么我们就需要将这些考虑全放在产品和运营方案的设计过程中。


  比如，产品需要主动关心如何针对不同的用户提供差异化的服务，而不是由专门的系统去做这件事。这样做的结果，一方面可能导致为用户提供的服务只是一个“局部最优解”，一旦跳出了我们已经预想到的范围，用户体验将会直线下降；另一方面，我们在产品的核心逻辑中加入了用户差异化的逻辑，导致这两种逻辑在实现上高度耦合。这同时限制了产品的灵活性与用户差异化的灵活性。在后面具体讲解数据驱动方法时，会重点讨论和解决这个问题。


  3.用户分群的评价


  用户画像的目的是帮助我们认识用户，了解他们是怎样的一群人。只有数据本身是正确的，加工的过程也是逻辑严谨的，才能保证得出的用户画像是正确的。用户画像可能存在的另一个问题是不够深入，需要有更加详细的数据支持。


  做用户分群的目的是要针对特定的用户群进行有针对性的产品和运营优化。为了达到这个目的，做出来的用户分群要对每个用户群体有准确的定义，知道每个分群中的用户特点是什么，以便完成后续的优化和调整工作。


  比如，我们可以根据用户的历史交易情况，把用户“简单粗暴”地分为高价值用户和低价值用户。对于高价值用户，累计交易额较多，并且客单价也比较高，所以可以重点推荐单价较高的小众商品，并考虑适当提高推荐的频率；而对于低价值用户，则应当重点推荐价格低廉的商品，并且将推荐的利益点设定为价格上的临时优惠，可能更有助于交易转化。


  除了对每个用户群体的准确定义和认知外，还有一个重要的因素，那就是各个分群之间的差异大小。这一点在做用户分群的过程中很容易被忽略，最终可能导致虽然做出了分群，优化的效果却不明显。


  为什么差异性如此重要呢？差异足够明显，保证了我们能够根据分群对不同的人群进行针对性的产品优化和运营方案优化。因此，只要差异足够明显，即使我们没有预先对每个分群有精准的定义，也可以根据分群的结果再进行细化和补充定义。否则，如果我们做出的用户分群之间差异很小，我们将很难找到针对每个用户分群的独特性质，那么即使对于每个分群的定义再精准，它们也不会对产品和运营优化产生多大的作用。


  4.用户分群的使用


  必须再次强调的是，用户分群并非“盖棺定论”。这是根据历史数据，针对业务发展目标而制定的宏观策略。比如前面提到的所谓“低价值用户”，也必须强调是在当前现有的分析维度下，按照当前的业务发展目标来讲属于低价值的用户。


  如果业务发展目标本身制定得就太过“急功近利”，只片面地考虑了要完成某个KPI（Key Performance Indicator，关键绩效指标），那么根据这样的标准划分出来的用户价值同样是不符合实际的。并且，如果存在一些我们没有考虑到的分析维度，比如没有关注用户在产品上的“成长过程”、没有考虑用户的短期价值和长期价值等，同样可能将一些从长远看对业务发展有利的用户挡在门外。


  总结下来，我们对于业务的认知、指定的业务发展目标和可以获得的数据共同决定了用户分群的质量。


  2.4　产品推荐与精准营销


  到了用户画像和用户分群这一步，我们已经对用户群有了更加精准的认识和判断。有了这些数据作为基础，我们下一步的重点就会再次回到产品和业务上：按照不同的用户特征对用户进行区分，并且根据用户自身特点的不同，将不同的产品推荐给用户，这也是我们下一步要做的产品推荐和精准营销。


  1.产品推荐


  在我们逐步收集、整理数据并形成了用户画像和用户分群之后，针对不同的用户进行产品推荐，是一种最简单的应用。产品推荐的逻辑也相对简单，即我们对用户进行研究，了解用户的特征，挖掘用户的需求。但是相对于一般的用户画像来说，在制作以产品推荐为目的的用户画像和用户分群时，我们需要考虑的分析维度几乎等同于产品自身所具备的特性，而不是像一般的用户画像那样，需要尽量广泛地考虑用户的各种特征。换句话说，既然要推荐我们提供的产品，那么在做用户画像和用户分群的时候，就需要围绕我们现有的产品特征来进行。


  比如，如果我们出售的是一款牙刷，在制作牙刷时需要考虑材料、颜色、形状、软硬度以及附加功能等。根据这些特征，我们会比较关心：用户喜欢的清洁用品的颜色是什么、用户手臂的力量怎样、用户牙齿的坚固程度和耐磨程度怎样等。因此，我们在做用户画像和用户分群的时候，就需要考虑用户到底喜欢什么样的材料，并按照不同喜好的软硬度将用户分放到不同的分群里。


  如果我们出售的是一款笔记本电脑，我们关心的内容就会完全不同。比如，我们需要考虑用户的使用场景是工作还是娱乐，工作的环境是什么样，需要计算的数据量有多大，是否需要考虑一些专有的软件，是否支持特殊的硬件，等等。然后根据这些特征，将用户区分开。再比如，我们出售的是金融类的理财产品，那我们关心的内容就会是用户可以用于投资的资金有多少，风险承受能力怎么样，希望获得多大的收益，希望经过多久能够实现自己的收益目标，等等。


  所以，我们所做的用户画像和用户分群是基于现有的产品和产品特征的用户画像和分群。对于那些与现有产品没有明显关联的特征（如性别），如果我们无法证明它们与用户行为或者产品之间确有关联，那么它们既无法用来推荐产品，也无法用来预测用户消费或投资等行为。


  当然，我们也能看到不少用户画像中包含了一般的维度，如性别、年龄、地理位置等。将它们放进来，其实是假定了这些因素会影响用户与产品之间的交互行为，之后再为不同的用户“赋予”一些归纳出来的特征。这里边虽然确实能够看到存在一些关联，但其关联的显著程度不高，并且因果关系已经很难研究明白，因此也就很难再用这些结论来预测用户接下来可能会产生什么样的行为。


  在得到了基于产品特征的用户画像和分群的数据之后，我们需要做的是根据不同用户的特征来预测他们对产品的需求，也就是研究用户在我们提供的产品中究竟需要哪种。之后我们只需要把这个产品放到用户面前就可以了。


  随着产品推荐的进行，用户会为我们提供更多反馈数据。根据这些数据，我们可能会调整对用户自身的认知，以及用户特征与产品特性之间关联的认知，进而优化我们向用户推荐产品的过程。


  比如，我们根据对用户的认知，选择了一些用户特征来圈定高收入用户，结果发现获取到的用户反而是中等收入甚至低收入的用户群体。这时，我们就需要调整我们对“高收入用户”的特征的认知，选择一些其他的特征来圈定这些用户。


  再比如，可能我们一直认为高收入的用户会选择收益更高的产品，但通过研究用户反馈的行为数据，我们可能会发现高收入的用户反而追求稳定，不愿意在投资上冒更多风险。这时我们就需要调整我们的产品推荐策略，为那些我们认定为高收入的用户推荐相对低风险的产品。


  2.精准营销


  精准营销的思维，相对于产品推荐的简单逻辑更深入了一些。与简单的推荐产品相比，精准营销的思路会有以下几方面不同。


  第一，精准营销不是通过加强“营销力度”来达到提高营销效果的目的的。这里所说的加强力度，指的是那些会直接导致运营成本增加的方式，如提高运营活动的频率、加大优惠力度、增加推广渠道。一个经典的说法是，精准营销的最终目的应该是“不营销”——不通过营销手段将产品强推给用户，而是适时、适量、适度为用户提供符合其需求的产品。


  这就是运营思维的转变。我们不再是从团队的角度考虑应该将什么样的产品提供给什么样的用户，而是真正从用户的角度思考什么样的用户需要的是什么样的产品，需要从哪些渠道得到这些产品，需要在什么时间以什么样的形式得到，等等。可见，这种理念下的思维转变是精准营销与普通的产品推荐最根本的不同。


  第二，为了达到提高营销效果的目的，我们需要具备一系列可执行的方案，也需要相应技术手段（如大数据技术、人工智能技术等领域的前沿科技）的支持。在这一点上，精准营销与产品推荐的相关技术有很多相似之处。比如像前面提到的，我们在了解用户的过程中，根据产品的特征、用户的特征以及两者之间的关系等相关数据制作了用户画像，并根据用户的不同特征对用户进行分群，类似的过程同样会出现在精准营销的过程中。


  当我们迎来每一位用户时，同样需要从那些已经计算好的模型、用户画像或者用户分群中为当前这个用户匹配相关的信息。对于流量巨大的平台来说，这种数据的计算量将是惊人的，仅基础数据这一项，可能已经是TB甚至PB级别的数据量了。因此，就需要对数据的处理加工、传输、展示等环节进行专业的、有针对性的优化，以使系统整体的运行以及数据计算的效率得到保证。


  第三，在精准营销中，强调组织或者企业降低成本的目的。与产品推荐相比，在精准营销中降低成本不再是一个额外的成果，而是变成了有目标、有计划、需要追踪和考量的指标。为了达到这个目的，我们需要在提高推荐的准确度的同时，提高推荐执行和优化的效率。比如，对于原来每天才调整一次产品推荐的策略，现在就需要减少到小时级别，甚至是秒级的优化频率。这完全依赖于前面讲到的技术基础。如果不能做到这一点，我们将面临大量被浪费的用户资源。


  3.动态产品


  不管是产品推荐还是精准营销，始终都还是建立在一个“完整的产品”的概念之上。也就是说，首先要有产品，之后我们基于产品上的若干个特征，将这个产品推荐给匹配的用户。在这个过程中，产品是现有的产品，而特征就是现有产品上的特征。这些特征无法独立于产品而存在，现有的产品也不会因为用户向某种特征倾斜而在短时间内灵活地改变。因此，这种情况就强迫我们先考虑产品，然后考虑产品与用户间的关系，最后才开始着眼于用户。


  先制作MVP（Minimum Viable Product，通常翻译为“最小可行性产品”“最简化可实行产品”“最小可用产品”等）再逐步优化的方法，从某种程度上讲也是因为存在这种不灵活性。所以，我们需要首先考虑把那些最核心的、不会改变的需求，变成我们的产品特性并打包成MVP提供给用户。


  当我们在产品推荐和精准营销的基础上再向前迈进一步的时候，就会发现我们现有的产品不仅不可能满足用户所有的需求，连用户的核心需求也时常无法满足。因为我们探究到的所谓“核心需求”，在用户心中可能早已面目全非了。当现有产品的数据已经表明用户的需求在改变时，自然而然也就会要求产品本身做出相应的改变。换句话说，我们需要更加灵活的产品来应对用户多样的需求。随着产品的发展，用户量越来越大，这个问题也会越来越凸显。


  甚至更进一步，我们可能需要让用户参与进来，与用户并肩作战，一同设计更符合需求的产品。其实这种思路并不新颖，我们可以看到很多基于组件化进行产品定制的供应商早已开始做类似的事情。只不过这些供应商更多是面向B端用户，不仅每一次定制的过程相当复杂、专业性高，而且价格昂贵。这些成本并不是一个普通的C端用户可以承受的。


  面对C端用户的定制化需求，我们需要的是更灵活的组件化的产品形式，来让我们做出的产品以最恰当的方式满足用户的需求。随着产品与数据之间的结合越来越密切、越来越深入，产品与数据之间的关系已经由原来“产品决定数据”的方式，变成了现在“产品和数据之间相互影响”的方式。也就是说，呈现给用户的产品具体是什么样子，可能是由一部分数据来决定的，而不像原来那样是事先设计好的。在这样的情况下，我们的产品将会变成什么样呢？后面将给出答案。


  4.“养”产品


  如何为C端用户提供更灵活的产品呢？想要一蹴而就是不行的，不仅仅是项目排期等不起，用户的需求也等不到项目完成就要改变了。灵活性是“养”出来的，就像人的智慧，除了天赋的成分，还有成年累月学习、思考、交流的积累。但看看现有的项目排期，很可能已经排满了各种营销活动、各种大小bug的修复工作，根本无暇顾及“养”的过程，就像小朋友们日夜奔波于各种家庭作业、培训班和补习班之间，无暇休息，更无暇总结和沉淀一样。


  “养”的基础是现有的东西，而不是要创造新的东西，是让那些我们已经做出来的东西之间相互交织、相互贯通。如果一个产品内部的模块之间都是互相割裂的，何谈“生长”？只是“应付”罢了。这就像我们给胳膊分配了一个“拿重物”的任务，结果躯干和双腿都没法给予足够的支撑，只好立一根棍子在那里撑着，时间久了，不是棍子断了换新的，就是连重物也不需要了。


  2.5　广告投放与商业变现


  通过前面几节的内容，我们已经大概了解了使用产品的用户是怎样一群人，以及他们与产品能满足的需求之间或者说与产品特性之间的关系是怎样的。更进一步，我们已经通过这种对应关系将我们现有的产品变成了用户真正想要的样子，并将它放到了用户面前。


  那么接下来我们就需要回到产品和团队的商业目的上来，即通过前面讨论的内容，帮助团队或者企业实现业务传播和盈利的目标，这也是我们基于过去获取的或者掌控的资源进行变现的过程。


  商业变现的方式有很多。在各种层出不穷的创业商业计划书中，包含着各种各样的、人们热衷于讨论的所谓“商业模式”。特别是在投资人对各种创业项目的态度开始逐渐收紧的阶段，能设计出一种行之有效的商业变现方法，能够使一个项目更容易博得投资人的青睐。目前，最直接的变现方式就是向用户收费了。


  1.固定收费


  粗放型的变现当属直接向用户收费，也包括讨巧的各种“变相收费”。比如，如果在基础服务之上还有向用户提供的增值服务，就可以以这些增值服务来收费；或者在基础功能之上提供更丰富的素材或者内容，如图片编辑APP中提供的更多滤镜、已经编辑好的模板等。


  这种收费的逻辑本身比较简单，对所有用户采取相同的收费策略，而且对所有用户收取的费用也是相同的。因此，就需要在其他方面给予更多考虑。比如，在流程上取巧——选择在用户最“脆弱”的阶段向用户发起收费的请求。当捕捉到用户确实需要某种增值服务，或者需要帮助的时候，就向用户展示这些增值服务和帮助内容，并提供最简单的“一键支付”之类的快捷方式进行收费。再比如，当用户试用过一些收费的服务，并从中得到了满意的结果之后，再向用户收费。


  2.阶梯收费


  阶梯收费的变现思路与固定收费的变现思路相比，要精细一些，会考虑用户自身的特性，并根据不同特性让用户支付不同的费用，即我们将产品或者价格拆分为不同的阶梯式层次，以适应不同阶层的用户。这种方式与产品推荐和精细营销的思路有些相似。只不过，这次我们摆到用户面前的既可以是具体的产品，也可以是他们需要支付的金额。当然，我们还可以再进一步，帮助用户从备选的档次中找出一个最适合的档次。


  对于这样的场景，近些年新兴的众筹形式就是一个不错的例子。当我们准备了一款新产品或者新活动，便可以发起一个众筹项目。相对主流的众筹平台都支持项目的参与者可以分为几个不同的档次，每个档次需要提供的资金数额不同，可以得到的内容当然也不同。用户可以根据自己的喜好、经济能力、项目发起者提供的信息以及自己对这些信息的认可程度等因素，选择最适合自己的一档进行投资。


  当然，就像前面提到的，我们可以从这些备选的档次中，根据用户的历史投资行为或者偏好数据，选择一个最适合的档次推荐给用户。但不管如何，这些档次是在发起项目的时候就已经确定好的，不会根据不同的用户而发生改变。


  另一个比较好的例子是金融行业的投资顾问，当然也包括那些随着近些年的技术发展而产生的各种智能投资顾问工具。这些顾问会根据用户的投资目标、投资习惯及用户的可用资金等数据，从产品库中选出最适合用户投资的产品并推荐给用户。


  电商行业也有类似的例子。比如，首先根据用户的历史消费行为来判断用户的消费实力。对于那些被判断为有钱人的用户，可能会推荐价格更高的产品；而对于那些看上去相对不够富裕的用户，则会以免费、折扣等利益点吸引他们消费。


  虽然这对于那些直接面向所有用户的商业变现方案来讲已经精细了不少，但是可以看出，在这个过程中，我们仍然将用户和产品当作是“静态的”。然而人有喜怒哀乐，各种情绪起伏会导致他的行为随之发生改变，偏离所谓的“正常”状态，从而变得不可预测。同样，用户的行为也可能会随着时间和环境的不同而变化。因此不管是固定的产品与价格，还是阶梯化的产品与价格，都可能让用户在选择时陷入两难的境地，使其无法找到那个最适合的选择，最后只好退而求其次，艰难地选择一个相对适合的次优解。


  3.定制化


  前面我们讲到了动态产品，即依据用户需求的改变，以及对于市场环境改变的判断，来让产品本身随之改变。这种产品形态，不仅在满足用户需求的层面能够得到很好的效果，在完成商业目标的过程中也能表现出更多的灵活性，同时更高效地完成业务目标。当产品变成动态的之后，用户看到的是符合自己心意的产品；而团队看到的，则是通过各种方式获得的经济收入和数据反馈。


  这种方式看似过于理想。其实，我们在现实生活中就能找到类似的例子只是这些例子中的产品还没有达到理想中的动态的状态，并且大多是由人工完成的。


  比如商业保险就是一个有意思的例子。如果用户在前一个期限内发生了险情并得到了赔偿，那么对于下一个期限，用户很可能就需要支付更高的价格来购买相同的保险了。这个例子中的场景不是正好符合我们描绘的场景吗？当用户发生险情时，我们就会自然而然地提高用户在我们系统中的风险等级，换句话说，就是认为用户在下一个期限内发生同样险情的可能性更高。因此，为相同的保险支付更高的费用，也是顺理成章的。


  如果我们把这个逻辑复制到理财的场景中会怎样呢？为了实现同样的收益率，那些对于产品或平台来说质量较高的用户，可能只需要支付相对较少的管理费或手续费即可；或者当用户有不同的理财需求时，我们可以基于现有的理财产品，临时包装出一套最适合他的理财产品出来。由此，每位用户所遵守的产品逻辑或者需要支付的费用，都会因用户自身的特性不同而完全不同。


  随着Fintech以及各种计算机技术的发展，这些例子中的场景在不久的将来很可能都会逐一变为现实。


  2.6　本章小结


  本章从最基本的指标说起。PV/UV数据所反映出来的是用户与产品之间进行的最基本、最简单的交互，但也是用户在产品之上产生的最基本的行为。这些基本行为的背后蕴含着用户个性与业务之间更加深层次的相关信息。


  在这种基础数据的帮助下，再结合那些我们已经收集到的业务相关的数据（如交易数据和订单数据），下一步我们就可以根据这些用户数据，对用户的样子进行简单记录、整理和描绘。


  在对用户的认识足够清晰之后，就可以看出用户与用户之间的不同，然后自然而然地对用户进行区分，并对不同的用户采取不同的运营策略。经过这样的优化，我们的策略在精细程度和成功率上都会明显得到优化。


  最后，当我们了解了用户，也了解了如何与用户打交道后，再回头看看我们的团队想要达到的商业目标，一切就变得相对简单而有章可循了。


  第3章　常见的统计图


  在第2章中，我们已经介绍了一些常用的数据分析方法和数据指标。但对于人们来说，这些数据看上去并不容易理解，需要通过其他方式才能更直观地获取数据中包含的信息，因此我们需要把数字以更直观的方式展现出来。表格和统计图是目前比较常用的表现数据信息的方式。


  表格是一种按照一定规律组织信息和数据的工具。通过表格，我们可以看到不同的信息和数据之间的关系，同时还能使用表格对数据进行适当的加工。比如，单独拿出一列来存放每一行的数据之和；如果相邻两列代表不同时间的数字，那么我们通过表格可以比较不同时间的数据之间的差异。


  表格依然没有脱离数据本身的形式，如果数据本身是数字，那么用表格展现出的依然是数字。因此通过表格无法解决我们对数据本身难以理解的问题。想要真正提高数据展现信息的直观程度，统计图是更好的选择，也就是数据可视化——将数据和其中的信息转换为更直观的图形进行展示。


  用好统计图，不仅能展现数据，还能展现数据背后更多的内容。如果说数据是思维，那么图表就是语言。数据是抽象的，而图表是具体。我们把不同的数据相关联、进行计算，这些都体现了我们的思维过程。但是，这个过程往往是漫长而繁杂的。人们会更倾向于那些自己容易理解的东西。当我们要把自己的思维告诉别人的时候，就需要使用统计图的“语言”来“讲述”这个过程和结果。因此，即使数据能表现出更精准的信息，但在与人的交流过程中，图表依然是更好的沟通方式。


  虽然图表的使用被认为是一件“简单的事情”，但在实际当中，也时常会遇到使用不恰当的情况。这就导致使用图表传达出的信息令人费解，甚至与本意背道而驰。可见，数据的可视化是数据分析中相当重要的一环。它的重要性几乎等同于数据分析的过程。如果我们在这个过程中没有做好，那么之前在数据分析的过程中所做的所有努力就白费了。因此，我们单独拿出一章来讲解几个基本的统计图。


  3.1　基本统计图


  随着计算机软硬件的发展，使用计算机来处理数据并绘制统计图已经变成人们想当然的选择。


  目前可以获取到的用来绘制统计图的软件数不胜数。从Microsoft Off？ice中的Excel，到各种免费的开源软件，再到用于在网页或者移动端APP上生成统计图的各种插件等，所有这些软件或者插件都能满足基本的绘制统计图的需求，尤其是对于那些基本的统计图。一般相对成熟的软件都提供了各种各样的统计图模板。这些模板在简单统计图的基础上，增加了更多的视觉特效、交互和临时的数据加工等功能。你可以自由选择用什么样的图来展示数据，还可以改变图中一些元素的颜色或者位置等。


  这些琳琅满目的软件及其提供的多样的模板，确实为需要它们的用户提供了很多的便利。但与此同时，这些多样的模板也给那些对软件不够熟悉，或者对自己想要表达的内容理解不够深刻的用户带来了很大的麻烦。他们并不知道如何在如此多的模板当中找到那个最适合自己的模板。在这种情况下，最容易出现的问题就是选择了不适合的统计图，最终导致自己的结论无法通过统计图直观地表达出来。这就违背了我们使用统计图的根本目的。比如，我们想表达数量之间的对比，却使用了饼图。


  因此，我们先回到原点，抛开那些软件为我们提供的丰富多样的图表，这里可以只拿出三种基本的统计图样式，明确它们的特点。如果这三种基本的统计图能用得足够好，那么就不需要刻意地绘制更复杂、聚合了更多信息却难以理解的图表，因为它们几乎可以覆盖大多数的数据展示的需求。在思考这三种基本统计图的过程中所使用的思维方式，同样可以拓展到其他地方，比如用来思考其他更复杂的统计图，包括那些软件提供的模板。


  这三种基本的统计图就是条形图（这里必须强调它与柱状图的区别，在3.1.2节将详细描述）、饼图和折线图。


  不如我们先拿一道小题来试一下：前文曾经提到，随着“增长黑客”概念和AARRR模型的普及，“转化漏斗”这个工具也走进了越来越多人的视线。但可惜的是，很多常用的统计图软件并没有提供可以直接画出转化漏斗的工具。那么，当我们拿到了一份关于转化漏斗的数据时，如果只能从这三个基本的统计图中选一个来表现，用哪个基本的统计图来表现转化漏斗更合适呢？条形图？饼图？还是折线图？（别急，往下慢慢看。）


  数据分析的关键步骤之一就是要得出数据之间的关系。而统计图可以帮我们把这些抽象的关系变成具体可以看到的东西，并传递给我们的听众。换句话说，统计图上的图形表现的是数据之间的关系。而这种基本的统计图，恰好表现了三种最常用、最基本的逻辑关系，如表3-1所示。


  表3-1　基本统计图与其表现的数据关系
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  在使用统计图的过程中比较常见的错误包括：


  ·用条形图的长度来表现趋势或者占比；


  ·用饼图的面积表示数量的大小或比较；


  ·用折线图的纵坐标表示数量的大小或比较；


  ……


  3.1.1　条形图


  一般的条形图（bar chart）如图3-1所示。与条形图有些相似的一种图叫作直方图（histogram chart），如图3-2所示。而柱状图有时指的是条形图，有时指的是直方图，很容易混淆。
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  图3-1　条形图样例
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  图3-2　直方图样例


  直方图相对于条形图最直观的差别就是所有柱子都紧紧挨在一起，而条形图的柱子是相互分开的。


  条形图表现的是数量关系，是数据之间的比较。条形图中每个条形的长短表现的是数据的大小。因此，条形图是通过一组条形中每一个条形的长度来判断各组数据之间的数量关系的。比如，如果图3-1中的每个柱子可以代表来自一个省份的用户数量，那么图3-1所示的条形图表示的就是来自不同省份的用户数量之间的比较。正因为条形图中的柱子各代表一个分类，因此这些柱子可以根据展示和表意的需要而调整顺序。比如，将这些柱子按照从大到小的顺序排列之后，条形图就可以用来表示各省份在用户数量上的TOP5或者TOP10等。


  直方图表现的是，将一个区间等分为几份，然后统计数据样本在各个子区间上的分布情况。比如，我们研究用户的年龄分布情况，可以将20～70岁（假设所有用户中，年龄最小的用户为20岁，年龄最大的用户为70岁）这个区间等分为10份，每份的间隔（组距）就是5岁；之后，再统计落在每个小区间上的用户数量，从而画出这个直方图。对各种图像或者视频后期处理软件比较熟悉的人知道，这些软件中也经常使用一张直方图来表示各种参数的分布情况，如曝光情况等。因为直方图的横轴通常是一个经过量化的、连续的变量（如金额、人数等），因此在直方图中，柱子之间的位置是不能更换的。


  除了表现数量之间的对比关系，有时也会使用条形图每个柱子的定点位置来描述一种趋势。比如，当销售额随着月份变化时，使用条形图可以表示出每个月份销售额的大小关系。但在这种情况下，强烈建议直接将相邻两个柱子的顶部连接起来，即得到了表现趋势的折线图。以这种方式来展示趋势能更准确地表现趋势走向，如图3-3所示。
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  图3-3　条形图与折线图结合


  有时条形图也会被误用来表现总分关系。比如，每个柱子表示总体中一部分的数量，而所有柱子的数据相加求和，就是总体的数量。这种方式虽然在逻辑上讲得通，但是从视觉上太难根据高度来判断每个部分与整体的关系了。因此，这种表示方式就违背了数据可视化的初衷——让想表达的信息更直观。类似的总分关系更适合用饼图来表现。


  3.1.2　饼图


  饼图表现的是总分关系，即一组数据中，每个数据占总体的比例，如图3-4所示。饼图中每个扇形所对应的圆心角的角度越大，那么这个数据在整体中所占的比例也就越大，反之则比例越小。这种占比大小经常用来反映某一个分类在整体中的重要程度，或者对整体的影响程度。比如在研究用户的年龄分布时，某个年龄段的用户数量占用户总量的比例越大，我们就越会着重地考虑这部分用户的需求。
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  图3-4　饼图样例



  有时，饼图会被用来比大小。比如，假设在图3-4所示的饼图中，A部分占56.2%，B部分占23.1%，则可以判断A比B重要。饼图中的占比确实能够反映出各个部分之间的数量大小关系，但是饼图更“擅长”的还是反映部分与总体的关系。使用饼图来反映部分之间的数量大小关系，主要存在以下几个问题。


  ·比较不够精准。我们使用图表的方式来呈现数据，目的是让数据之间的关系更直观地呈现出来。但这种直观，是牺牲了一部分精确性的。尤其是当饼图中两个部分的大小比较接近的时候，单凭对应圆心角的大小或者面积的大小，很难准确地判断出数量关系。在这方面，饼图的劣势与条形图的优势形成鲜明的对比。


  ·饼图表现的是总分关系，在计算时就需要使用每个分类的数据和总体数据来计算百分比。但如果想单纯反映A比B多，并不需要再多加上“总体”的概念。特别是在数据规模较大的时候，这一步计算会浪费相当多的资源。


  ·剩余项会对比较产生干扰。如果只是想在两个部分之间进行比较，那么图中的其他部分就会对比较形成干扰。


  当然，如果用来统计占比的“总体”本身是连续的区间，而不是相互独立的分类，用直方图来反映分布情况也是可以的。


  3.1.3　折线图


  折线图表现的是序列关系，比较常见的应用是用来描述一组数据的发展变化趋势，如图3-5所示。折线图是将各个数据点用线段连接起来，通过线段的斜率反映数据的变化趋势。
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  图3-5　折线图样例


  在使用折线图呈现分析结论的时候，如果在整体上，多个连续的数据点之间表现出相对统一的趋势，比如都在不断地下降，或者不断地上升，那么做趋势分析相对容易一些；而如果找不到类似统一趋势，折线上下反复波动，则应当为反复波动的折线补充一条水平的参考线，使得折线围绕这条参考线在不断地上下波动。通过这条线，我们也能够预估数据的变化情况。比如，如果折线已经波动到距离参考线比较远的位置，则后边的趋势转为向上升的趋势概率比较大。


  而使用折线图表现数量的比较，是一种不太恰当的方法。前面已经提到，折线图反映的是趋势关系。也就是说，折线图反映的是一项数据随着一个连续变量的变化情况。分析折线图的意图在于，如果不增加其他的人工干预措施，未来数据的变化趋势很可能会延续现有的变化趋势。因此，符合常理的逻辑是，一项数据随着一个连续变量的变化而变化，如金额的大小、时间等。而像条形图那样的无顺序的分类方式就不大适合考虑变化趋势，根本无法达到预测未来变化的目的。


  3.2　其他重要统计图


  前面我们已经介绍了条形图、饼图和折线图这三种统计图，以及容易与条形图混淆的直方图，并讲解了每种统计图适合呈现的信息。但在日常进行数据分析的过程中，我们面临的问题会复杂得多。而且，这几种统计图能够传递的信息虽然清晰，但都比较单一。如果我们只是使用基本统计图，就需要将想要呈现的信息进行聚合，以便放到简单的统计图当中，但这样做之后，会丧失很多数据分析和结论的细节。


  因此，在本节中，我们将在这三种基本的统计图之上进行延伸，再介绍几种相对复杂但又比较常用的统计图。相对于基本的统计图，这些统计图能够同时呈现更多的信息，当然也就能提供更多数据之间的关联信息，辅助呈现想要表现的分析结论。


  这种统计图的延伸思路主要是从单一维度向着多个维度之间的交叉延伸。前面在介绍条形图、直方图、饼图和折线图时，分别划定了这几种统计图最适合展示的信息。比如，条形图反映数量的比较，直方图表现数据的分布情况等。而经过这些简单的维度延伸，我们就可以从基本的统计图上得出新的、更复杂的统计图：


  ·简单的数量比较和变化趋势，可以延伸为堆积和面积的比较。


  ·关于一维变量的数量分布，可以延伸为关于两个维度的散点分布。


  ·一个层级的总分关系，可以延伸为两级的树形总分关系，甚至是更多层次的树形关系。


  但不论如何延伸，我们需要时刻关注使用数据可视化的初衷——通过可视化的统计图，将信息以一种更直观的方式呈现出来。尽管我们使用了更复杂的统计图，传递出了更多的信息，但依然需要考虑每种统计图最适合反映的数据关系；否则，不要说展示的直观性，如果连正确性和准确性都无法保证，结果就可能令人啼笑皆非。


  3.2.1　散点图


  条形图和直方图分别反映了一组数据之间的比较，以及数据在一个维度上的分布情况；而散点图反映的是一个变量在两个维度上的分布情况。散点图在学术研究中比较常见，如图3-6所示。
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  图3-6　散点图示例


  在实际应用中，图3-6中的每个点可能代表一位用户，而横、纵坐标轴可能分别代表用户的年龄和用户的交易金额。因此，这张图表现的就是用户关于年龄和交易金额的分布。因为每个点代表一位用户，所以我们只需要查看散点图中这些点的集中和分散程度，就可以判断用户数量的分布情况了。如果我们发现落在某个年龄段、某个交易金额区间的点相对集中，就表示在符合这个年龄段和交易金额区间的用户数量较多；反之则代表用户数量较少。


  除了这种简单的用户量分布研究，我们还可以根据分布情况再深挖下去。比如，如果散点图中的点聚集成了几个主要的区域，我们也就知道了产品的用户主要属于哪几类用户。通过这样的方法，我们就知道了如何进行前面提到的用户画像，以及现有用户的主要特征是什么。


  当然，我们在散点图的基础上还可以再进行延伸。


  一种简单的延伸方式是，把简单的点扩展为图形。例如，用倒三角形代表低价值的用户，而用正三角代表高价值的用户等。这就相当于，在散点图的基础上，又加上了两种分类的数量之间的比较分析，如图3-7所示。
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  图3-7　延伸的散点图示例（1）


  另一种复杂一些的延伸方式是，在散点图的基础上再增加一个维度的比较。比如，我们还想比较不同交易金额的用户在散点图上的分布情况，那么常见的做法是把点扩展为圆，令圆的半径或者直径随着数据的大小而变化，用面积代表用户的交易金额大小。这样，我们就能通过圆的大小来直观地比较数据之间的大小了，如图3-8所示。当然，这种比较同样存在着不准确性，更适合差异较大的数据比较。比如，当半径或者直径十分相似时，很难区分面积的大小。


  3.2.2　堆积图


  堆积图（图3-9）表现的是几个分类的数据相互累加的效果。这样，在图中既能看到几个分类的数据以及在总体之中的比例，又能看到几个分类的数据相加之后的总体情况的比较。
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  图3-8　延伸的散点图示例（2）
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  图3-9　堆积图示例


  比如，在图3-9中，能直观看出来的信息有两方面：


  ·如果我们将每个堆积成的柱子都看作一个完整的柱子，那么它们体现的信息就类似条形图中的柱子。这种方法主要进行数量上的比较。


  ·每个柱子中，三个分类各自的高度不同，反映了每个分类占总和的比例大小。


  除了这两项比较明显的信息，还可以在基本的堆积图上进行一些变化。因为每个柱子中，各个类型柱子的底端和顶端位置都不统一，因此堆积图并不适合用来比较不同柱子中相同类型的数量大小。但经过变化之后，我们就可以用其来比较它们了。比如，在图3-10中，每个柱子的高度是几个分类的数据相加的总和。我们也可以令所有柱子的高度相同，代表100%。此时，其中每个分类的数据就不再是具体的数值了，而是具体数值占几个分类总和的比例。通过这样的变化，我们就可以比较每个柱子的构成的变化。也就相当于，我们通过更加直观的方法，把许多个饼图放在一起比较了。比如，我们可以分析不同产品的销量随着日期的变化情况；同时又能反映这几种产品的销量累加之后的总销量随日期的变化情况。
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  图3-10　变化的堆积图示例


  堆积条形图是对条形图的一种延伸。那么，对于折线图也可以考虑类似的延伸。折线图上的每个点都可以看作一个很细的柱子，因此折线图“堆积”的效果其实就是那条折线与横纵坐标轴围成的面积，这就是我们要说的面积图，如图3-11所示。
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  图3-11　面积图示例


  既然面积图是按照类似的延伸思路而形成的统计图，自然也可以进行类似的变化。我们同样可以将面积图转换为表现占比变化的面积图，如图3-12所示。面积图相对于堆积图，在表现占比的变化方面更加精细，并且可以反映不同分类的占比随着一个连续变量的变化。比如，这种图可以反映交易用户总数中低价值、中价值和高价值的用户的数量及构成比例随着投资客单价的变化。
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  图3-12　变化的面积图示例


  3.2.3　复杂的饼图


  这里所说的复杂的饼图，其实是将多个饼图相嵌套，以呈现更复杂的总分关系。嵌套的饼图如图3-13所示。这张图的背后，其实对应了一个树形的分支结构。其中，内侧的饼图是最“宏观”的总分关系，对应树形图中从根节点分出来的几个节点。而外层嵌套的环形图，就是对内侧饼图中的某一个扇形再进行细分，相当于树形图中的叶子节点。如果再向外嵌套更多的环形图，就能够表现更多级别的总分关系。
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  图3-13　复杂的饼状图


  使用复杂的饼图就是为了表现多级的总分关系。比如，我们考虑了现有用户中低价值、中价值和高价值用户的数量总分关系，但我们还想了解每种价值用户在年龄段上的总分关系。如果我们增加更多层次的环形图，就可以更深层次地挖掘某种价值的、处在某个年龄段的用户的数量与总用户量之间的总分关系。


  当然，此时我们同样需要考虑使用统计图的本意。当嵌套的环形图过多时，各个分类之间差别的绝对量可能就很小了，不容易通过统计图来表现数量之间的差别。对于这种嵌套关系，一般在核心的饼图外面不能有两个以上的环形图。


  3.3　本章小结


  本章介绍了三种基本的统计图，以及几种从基本的统计图中延伸出来的复杂统计图。


  基本图表表现的数据逻辑是本章的重点，也是使用统计图来传达信息的重要基础。只有遵守这些统计图自身的逻辑，才能通过它们更好地辅助表达分析观点。不管是简单的统计图，还是延伸的统计图，在其使用的过程中均需要特别注意所使用的图形是否能够很好地支撑想要表达的信息。图表本身的复杂性很容易导致在使用的过程中忽略了这个最基本的原则和目的。在信息传达正确的前提下，使得信息更加直观地呈现出来，是我们使用统计图的初衷。


  虽然后续我们还会继续讨论有关数据可视化的内容，但那些内容主要围绕数据内容的生成逻辑和过程展开。基本统计图的逻辑和使用主要集中在本章的内容中。本章的内容将会对今后统计图的使用质量提供较大的帮助。


  第4章　搭建数据驱动


  前几章介绍了本书基本的“数据观”。从本章开始，将会具体地介绍搭建数据驱动的方法。


  首先，我们要明确这里说的“数据驱动”与人们常说的“数据分析”究竟有什么差别，并以此证明，相对于数据分析方法，数据驱动方法更高效，更适合用来应对产品设计和运营方案中的变化。


  其次，我们把数据驱动方法当作团队协作模式的发展目标。按照数据应用从最初状态到最终目标的方向，将数据应用的发展划分为三个阶段：可视自动化，并归因自动化和驱动自动化。然后分别介绍每个阶段的独特性，以及如何向下一个阶段发展。


  最后，为了实现更好的团队协作模式，我们需要提前在团队内部做一些准备工作。这些准备工作包括打通数据渠道、设置驱动单元和优化工程实现。


  4.1　数据分析≠数据驱动


  在数据应用方面，最常见的是数据分析工作。数据本身是冰冷无趣的，但经过经验丰富、能力超群的分析师之手，数据就好像变成了有趣的故事，将那些隐藏在表面之下的事情讲述出来。优秀的分析报告总是能让人们眼前一亮，帮助我们对自己手中的工作和所处的环境，有更多、更清晰、更完整的认识。数据分析由来已久，因此相关理论和方法也积累了很多。


  但是，在我们全身心地投入数据剖析的过程中时，数据的魅力常常让我们忘记了最初的目的。数据分析的工作在整个产品工作的“Big Picture”中占有怎样的位置呢？


  在产品经理的工作中，有一个类似的例子：在产品经理职位大热的2015年前后，越来越多的人离开自己原来的岗位，开始应聘产品经理。这些人当中包括设计师、工程师、业务运营师、商务拓展师等不同职业的人。在当年对于产品经理岗位的认知中，画原型和写文档两大能力被认为是从事产品经理职业最重要的两个“硬指标”。特别是在面试的过程中，面试人员对其他诸如沟通、思维、学习等“软技能”只能了解一个大概情况，这些内容不是那么容易考量，于是这两个“硬指标”就变成了必不可少的科目。


  这一导向，也让那些跨行业跳槽的人将学习画原型和写文档当作进入产品经理行业的敲门砖。网上各种“学院”也针对这种情况提供了丰富而深入的课程。时至今日，在那些想要转入产品经理行业的人群中，这种“味道”仍然存在。


  但很快这种趋势脱离了实际应用的标准，走向“炫技”的极端。原型工具开始被用来做那些“与工作无关”的事情。比如，由美国的Axure Software Solutions，Inc.公司开发的大名鼎鼎的原型工具Axure RP，就被用来制作定时器、动画等内容，甚至有人潜心研究那里面提供的脚本代码，让整个原型更像“真的”。


  曾经，我自己也在这个方向上“前进”了一段时间。依稀记得，有一位与我合作的工程师，一脸无奈地指明要害：“你做这些交互效果有什么用？如果你不把所有情况平铺地展示出来，我怎么知道还有另一种情况存在呢？你让我自己去点开看吗？”


  当我们过分注重工具的使用时，我们似乎忘记了：原型的根本目的是在沟通的过程中辅助传递信息。在你向最终用户介绍我们的产品概念时，总有些信息是不容易用语言形容的（试试看，你能用简练的语言形容如何折一只千纸鹤吗？）。因此，那些制作精良的原型的受众应该是那些不需要关心技术实现的最终用户，他们看重的是产品最终的样子，至于是代码写出来的还是原型画出来的并不重要。但对于自己的团队，你更需要简单直接的沟通方式。


  除了原型，产品文档也是“众矢之的”。根据不同的团队习惯，除了最核心的内容——产品需求的各种细节逻辑以外，向前要求加入商业计划、预期业务目标、运营计划等内容，向后要求加入技术架构、接口定义、数据库Schema等。


  面对这样一个文档，且不说维护文档的成本有多高，它的根本目的已经改变了。文档的根本目的同样在于辅助沟通，并且记录沟通的结论。但是，当我们把太宽泛、太细节的内容全部堆积到文档中之后，文档就变成了避免沟通和划清责任的工具。于是一个奇怪的现象经常发生：人们在争吵着一个散落在文档某处的早就明确过的细节问题，却没有人愿意提前去文档中找一下。


  那么话说回来，我们究竟为什么要做数据分析？我想很多人会脱口而出：“当然是为了发现问题、找到原因，最后实现组织的目标或者实现发展。”没错，这确实是我们最终要做的事情。可是，在我们一头钻进数据的海洋之后，是否已经把全部注意力放在了数据和数据分析上了呢？优秀的分析报告，并不会直接带来产品的改善，中间还缺少了重要的技术实现的过程。具体到某一个团队的小环境中，缺少这种对技术实现过程的关注，会引起团队内部的冲突。比如这几种常见的冲突：


  ·产品人员提出产品需求，之后产品便进入了正常的研发流程，但在研发流程中，产品人员又随着对产品的理解不断深入而提出了需求的变更。这种变更不仅改变了研发人员的工作目标，而且变更本身也给研发人员带来额外的工作量。


  ·运营人员提出了对于当前业务状态的分析结论和改进方案，但产品人员认为这些分析结论与现有的需求研发存在冲突，并且应该优先执行现有的研发工作。而运营人员又觉得这种分析结论具有很强的时效性，一旦错过就无法再发挥效果。


  ·研发人员按照事先规划好的计划正在进行研发，但运营人员为了优化产品现状突然提出了临时性的需求，这些需求可能对之前的产品架构具有很大的挑战，或者根本无法实现。面对这种情况，研发人员认为运营人员提出的内容不合理，但反过来运营人员又觉得研发人员不能很好地支持这种调整，最终导致成品走向了不好的状态。


  如果在一个互联网的团队当中，你处在上面提到的三种角色之一的位置，那么类似的问题你可能经常需要面对和解决。那么这些冲突是如何产生的呢？


  ·产品人员和运营人员的冲突集中在产品的常规性需求和阶段性调整需求两方面，两种需求在争抢研发资源。


  ·产品人员与研发人员的冲突集中在需求变更方面。而这种需求变更来源于整个团队对产品的理解不断加深。


  ·运营人员与研发人员的冲突集中在运营策略的时效性与研发周期方面。研发周期过长，会直接导致之前的运营策略失效。


  特别是在数据加入之后，加快了对产品提出新想法的速度，更导致三个角色之间的冲突不断。我们所面临的不再是简单的数据分析或者产品研发的问题。这是一类由几方面问题组合产生的新问题。它是在业务不断丰富、深化，计算机技术不断强大、成熟之后，衍生出的一类数据导向的产品管理问题。


  只有回到最实际的产品搭建和产品运营工作当中去，依据数据分析的结果，改善我们的产品设计和运营方案，才能达到实现组织目标和实现发展的目的。这个过程就是在数据的基础上，以数据分析的结论为依据，对产品设计和运营方案进行优化，最终得到更好的产品，也就是数据驱动产品和运营的过程。


  数据驱动方法的理念要在数据分析的基础上，做到以下这些改变。


  1.重新设置最终的目标


  数据分析方法与数据驱动方法最根本的不同就是最终的目标不同。数据分析的目的可以归纳为以下几种。


  1）针对特定的现象，找出背后的原因（如用户量的激增或者骤减）；


  2）按照特定的标准，进行评价（如某次运营活动好不好）；


  3）找到其他人的盲点，发现那些已经存在却一直被忽视的问题（如用户结构是否健康）。


  可以看出，不管是哪种目的，产出物都会是一份分析报告。分析报告确实有它的存在价值，但这还不够。在数据应用的过程中，得出一份优秀的分析报告最多是“及格线”。因为分析报告至少能为我们明确发展的方向，算是一个阶段性成果。我们不只希望数据应用的结果是一份报告，还希望能有更好的产品诞生。从分析报告到产出优秀产品的过程，是技术实现的过程。这里面有新的难题等着我们去解决。也就是这些难题，导致了我们有时候并不能在优秀分析报告的指引下得到优秀的产品。


  2.数据应用过程的广泛参与


  在数据分析方法中，最核心的参与者是数据分析师。他们逐步学习业务和产品背后的逻辑，并尽可能从各处搜集相关数据，之后对数据进行加工处理，找到数据之间的逻辑。再之后，他们还要通过工具软件，把整理好的思路用数据的方式呈现出来，并绘制成美观而又富有逻辑性的统计图或者表格，配上说明文字。最后，他们还有整理内容、排版等工作。至此，一份分析报告就诞生了。此时，只要分析报告逻辑严谨没有漏洞，数据分析师可以松一大口气了。


  但是，对于数据驱动方法，其最终的目的不再是得出高质量的分析报告，而是要得出更优秀的产品。相比数据分析方法，数据驱动方法补充了技术实现的过程，以及实现后的再优化过程。因此，在数据驱动方法中，不仅需要数据分析师参与其中，还需要产品经理、产品运营、研发团队等成员共同努力，由各个领域的专业人员来解决各自领域内的问题，才能达到优化产品的最终目标。


  3.降低个体差异的影响


  在数据分析方法中，有一个关键点似乎被忽略了：由于在数据分析的工作中，以数据分析师为主要执行者，因此，数据分析师自身的特异性决定了数据应用的最终成果。另外，由于在数据分析方法中，并没有提出依据实践来验证分析结论的方法，或者说，至少在执行方面，数据分析师的工作在提出分析报告之后就算是结束了，因此，数据分析师的个人特质与数据应用的最终成果质量存在着密切的关系。


  特别是在分析的过程中，那些观点标新立异的分析报告总是更容易博得人们的眼球，这也使得数据分析方法更像是一个数据分析师展现个人独特性的舞台。因此，分析师的个人知识储备、思维深刻程度、个人经历和性格等因素，甚至是自身的处境、焦虑等都会对分析结果产生影响。


  数据驱动方法，强调以最终的产品质量为衡量标准。当产品质量受参与者个体差异的影响越小时，质量优化的结果也就越可控。特别是将产品经理、产品运营和研发团队考虑进来之后，这种个体差异带来的风险会被分化和削减。因此可以尽量减少数据应用过程的质量受分析师的影响。


  另一个需要重点考虑的决定因素是数据的质量对产品优化效果的影响。一方面，在数据驱动方法中，数据的质量会更迅速、更直接地体现在产品的变化上，这使得数据质量带来的问题即使不可消除，至少能够控制在一定的范围之内；另一方面，如果数据的质量对整个团队成员都是相同的，数据分析师只是具体的加工过程，那么至少在团队的内部，数据质量产生的影响可以被抵消。因此，数据分析师个人对结果的影响相比数据质量要大得多。


  可以认为这是前面说的第二点的扩展，只是角度不同。


  4.降低数据应用过程的整体成本


  当我们说要“增加数据应用的参与者”时，你是否有这样的顾虑：投入这么多人，是否效果没有改善，反而使得成本过高？针对这个问题，答案一定是：“不，并没有！”


  相对于数据分析方法，数据驱动方法确实补充了技术实现的过程。但是，很容易想到，研发过程是一直存在的隐性成本。只不过，在之前的工作流程中，我们总是把分析结论落实到产品的研发过程，归类为常规的研发工作。它会被加入到研发团队正常的工作计划中，等到研发团队“有时间”了，再来实现这些优化。因此，不管我们是否显著地把它算进来，这种成本始终存在。而当我们有意地忽略它时，它还会“滋生”其他我们不想看到的成本，主要包括沟通成本、风险成本、时间成本。


  （1）沟通成本


  不管数据分析师在分析报告中如何自如挥洒、倾情演绎，在与研发团队沟通的时候，我们都需要把所有的内容转变为技术实现的逻辑。而当我们过分注重通过我们的工作成果传达更多信息时，往往就忽略了人们为了读懂我们的工作成果需要提前做多少准备。


  其实在团队内部沟通中，一直存在着很多解释性的工作：①搭建业务的人员给大家讲解业务的逻辑；②产品经理给大家解释产品实现与业务逻辑的关系；③数据分析师给大家讲解自己的发现与业务和产品的关系；④研发工程师从技术的角度给大家讲解系统实现与业务、产品和分析结论的关系；⑤研发工程师给计算机系统“讲解”（编码过程）之前所有人提出的逻辑。至此，整个数据驱动方法的过程才算告一段落。如果非要说，在新的产品或者运营方案运行起来之后，当然还有针对效果的对比评价等后续工作。


  发现了吗？所有的信息要在研发工程师的手里做一次完整的“转译”。因此，让产品团队甚至是研发团队尽可能早地加入到数据应用的工作中来，使得各个参与者之间的信息对称，这将会大大降低团队内部的沟通成本。


  （2）风险成本


  风险成本涉及三方面的内容，具体如下：


  1）环境变更。当我们真正把优化的内容研发上线之后，可能市场已经改变、用户已经改变，甚至产品自身也已经改变了。那么针对新的环境，当时的优化计划还能不能达到预期的效果呢？这个很难预先判断。但是从实际工作中的经验看，效果大打折扣已经是比较好的结果了。


  2）理解歧义。如果研发工程师对于整个数据应用的过程并没有全程参与，只是等到工作交到自己的手里才去做，那么就很容易在短促的沟通中出现对方案理解不一致的问题。


  3）检验滞后。在互联网产品的体系中，技术研发是必不可少的一个方面。并且，这个方面所需要的专业性是其他方面没法代替的。因此，针对一些分析报告，研发工程师可以从技术实现的角度发现一些大家的盲点。


  （3）时间成本


  时间成本是沟通成本和风险成本的“副产物”。当沟通中出现问题，或者风险已经发生的时候，我们就需要在现有问题上花费更多的时间。这种耗费可能只是多花一些时间，也可能让我们无暇顾及新产生的问题，错过好机会。


  综上所述，“明确目标”“广泛参与”和“降低成本”三个理念将会是贯穿整个数据分析方法的最核心的内容。你会在后面介绍的内容中看到明确或隐含的相关信息。


  4.2　数据应用的阶段


  在数据应用的道路上，不同的团队有着相似的目标——业务快速增长，同时利用计算机技术尽量减少人员参与，提高效率。但不同团队的发展是不一样的，起步早晚、数据量大小、技术环境、商业环境等都对团队的数据应用过程产生着影响，让团队面临着不同的问题。


  通过整理和总结，我们可以将日常数据工作中遇到的问题分为三大类：


  ·数据不可见；


  ·数据不可靠；


  ·数据不可变。


  “数据不可见”，是团队在数据应用工作中遇到的第一大问题。所谓“数据不可见”，就是团队想用数据的时候，发现想要的数据找不到，或者不是希望的形式。解决问题的目标是让团队能够更快速、更直观、更全面地看到数据，以便了解通过数据反映出来的产品问题。


  应对“数据不可见”问题的方法是要实现“展示自动化”。实现了“展示自动化”，可以证明团队在数据应用方面达到了入门的初级水平。


  在团队拥有了可以看数据的工具或者平台之后，“数据不可靠”的问题就凸显出来。所谓“数据不可靠”，就是展示出来的数据不能很好地满足数据分析的需求，或者拿到数据之后仍然需要大量的人工处理。这个问题主要表现为数据层次浅、维度粗、针对性差等问题。


  应对“数据不可靠”问题的方法是要实现“分析自动化”。能够实现“分析自动化”，证明团队在数据应用方面达到了中级甚至中高级的水平。


  在实现了“分析自动化”之后，产品自身已经能够做简单的判断和决策了。接下来团队面临的就是“数据不可变”问题。


  而应对“数据不可变”问题的方法是要实现“驱动自动化”。这已经是团队应用数据的高级形式，也是本书的重点内容。


  三个阶段是相继开始，并一直存在的（图4-1）。每个阶段都在前一个阶段初步完成之后就已启动，随着前一个阶段的逐步完善而一起完善。更重要的是，每个阶段都会成为后续阶段的重要输出方式。若我们已经在开展分析自动化的搭建工作，那么在这个过程中，任何输出信息都会优先以展示自动化阶段实现的统计图来呈现。而当我们在开展驱动自动化的搭建工作时，驱动的成果会反映到自动化的分析当中，进而以统计图的方式呈现。
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  图4-1　数据应用的三个阶段


  4.2.1　数据展示：展示自动化


  从认识到数据的重要性开始，你就已经进入了数据的世界。在数据应用上的美好愿景，通常都是要把大多数复杂的决策工作交给数据来完成，如产品状态的监控、发现和识别产品中的问题、定量和定性地评估问题的严重程度等。


  但是现实总是“骨感”的。当你憧憬了数据应用的未来之后，从数据的角度返回去看你正在做的事情，就会发现一些典型的问题，比如：


  ·需要的数据并没有被记录下来，或者不知道被放在哪里了，总之是看不到；


  ·数据本身被设计得既抽象又复杂，根本无法直接使用；


  ·数据之间的关系很隐晦，很难一眼看出来；


  ……


  我们把这些问题拆分为数据展示的三个主要阶段：


  ·数据“从无到有”；


  ·建立数据关联；


  ·降低理解成本——可视化。


  数据展示的最终目标是让数据能够自动地以图表的方式呈现出来。常说的“数据可视化”，其实是展示自动化的后续工作，即如何选择更恰当的展现方式，以便将数据中隐含的信息直接、准确、全面地表达出来。


  1.数据“从无到有”


  首先要解决的，就是第一类问题，也是在数据应用的道路上需要解决的最重要的一类问题。如果你对这个问题还没有头绪，我们可以用这样几项工作，作为启动阶段：


  ·建立数据清单；


  ·建立数据交换协议；


  ·建立数据处理和数据映射。


  这些记录下来的信息，为“元数据”，它们是对数据的定义和注解。而通常所说的“数据”，我们称之为“基础数据”。


  （1）建立数据清单


  简单来说，这项工作的第一步就是从最基础的数据库中，抽取那些现有的数据，以及数据的定义。如果在数据库建立的时候，字段描述和配套的文档维护得比较好，这个工作很容易完成。（有可能难点是说服研发人员做这件事……）


  比如，相对于实际应用中的数据表，像表4-1这样的一个表格已经是极度精简版了，并且用省略号去掉了那些研发人员才看懂的内容。


  表4-1　一个数据表的数据清单
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  通过这张表格，我们可以知道哪些数据是我们有的。比如通过表4-1，我们可以知道：


  ·每笔订单是属于哪个用户的？


  ·每笔订单对应的产品是什么？


  ·每笔订单对应的金额是多少？


  ·每笔订单是什么时候产生的？


  ·每笔订单的款项是什么时候支付的？


  ·每笔订单是通过什么方式支付的？


  但是这可能还不是全部。在一些应用场景中，产品各个模块之间的通信也会产生一部分数据，但它们并没有被记录到数据库中。对于这部分数据，可以咨询你的研发团队，取得具体的API定义。我们需要知道API中每个字段的具体含义。


  得到这些数据清单之后，你可能会遇到一些麻烦的问题，最常见的一种问题就是来自不同系统的数据的定义、统计口径等不一致。还以表4-1为例，对于“支付时间”一项，可能有的产品模块将其定义为“确认支付成功的时间”，而有的模块则将其定义为“发起支付行为的时间”。如果没有进一步的说明，这种歧义会直接影响分析结论的正确性和准确性。


  随着我们从不同的数据源接入基础数据，这个建立数据清单的工作也会持续进行。


  （2）建立数据交换协议


  先别害怕，我们不是要深入探讨各种复杂的技术实现和代码。关于数据交换，我们需要了解的是：我们在什么时候能够拿到哪些数据，或者我们需要的数据在什么时候从哪里可以拿到？想要的数据没有拿到时，应该去找谁？这些信息对于非技术背景的人员来说已经足够了。


  首先，我们要记录我们需要的数据，以及数据的来源。比如，要计算客单价和客单量指标，我们就需要用户ID、订单ID和订单金额。而如果要计算每类产品的销售额，除了这个表格中的订单ID和订单金额，还需要从其他地方取得产品的分类数据。


  其次，我们要记录这些数据的更新情况。为什么要做这样的事？可能有两种情况：


  ·一种情况是，为了不影响支撑正常业务的数据系统（一般称作“生产环境”或“线上环境”），单独为数据分析搭建了一模一样的系统（一般称作“模拟环境”或“离线环境”）；


  ·另一种情况是，对于有一定数据分析基础的团队，已经具备根据需求抽取指定数据的能力，定时定量地抽取需要的数据。


  不管是哪种情况，从最新的数据产生到这些数据可用于数据应用之间都会间隔一段时间。这直接影响基础数据的时效性，以及如何在产品和运营人员使用这些数据的时候，告诉他们这是什么时候的数据等问题。


  （3）建立数据处理和数据映射


  你依然不用害怕，我们不谈技术。这一步的数据处理和映射是为了让数据“更好用”。


  我们面对的数据可能并不像之前定义好的那样，可能存在各种异常值，如空缺的数据、格式不符合的数据、诡异的极大数值或极小数值等。因此，我们在了解了数据清单之后，就需要定义如果得到的数据是异常值，应该如何处理。


  说到这里，你可能会想到一个更高级的概念——“数据清洗”。但是我可以负责任地告诉你，除非你要用的数据包含了高度复杂的UGC，否则数据清洗的工作内容就只有那么可以数清楚的几项，而且都是初级的判断和替换操作，与你用Word修改论文的难度差不多，跟“人工智能”之类的概念没多少关系。


  除了处理异常值，我们还要对数据做一些“翻译”。比如，我们在记录的时候，用1表示男性，用2表示女性。但是这样的数据，阅读者需要知道1和2的含义这样的“冗余信息”，这些数据才有意义，否则它们就只是一些没有意义的数字。因此我们可以在使用它们之前，把它们映射为想要的样子，以降低数据的理解成本，提高可读性。（针对这个例子，还有一个更偏向技术的名字，叫作“字段的枚举值及其含义”。）


  对于数据映射，常见的转换意图有两种：计算映射和展示映射。比如上面的例子，将数字1和2转换为“男”和“女”，就是一种展示映射，方便阅读者理解数据的意义。


  而对于计算映射，一般的情况是，我们不关心具体的某项数据，而关心若干项数据的计算结果。比如，为了计算用户在某个页面的停留时长，我们会记录下用户进入此页面的时间和用户离开的时间，两者相减得到停留时长，这属于计算映射中的数学计算；另外，还有一类逻辑计算，比如我们关心的是某个数据是否达标，而不关心具体的数据，就需要对拿到的原始数据进行判断。


  计算映射的另一个用途就是应对异常值存在特殊含义的情况。从技术的角度来看，利用异常值区分不同情况确实不是一个好的设计，但在现实中确实有这样的用法。还用前面性别的例子，如果在数据库的记录中，确实有一部分用户没有被标记成男性或女性，这种情况也有可能是用户未完善个人信息、未完成实名认证等问题造成的，我们要根据具体情况，把“性别未知”的用户映射到具体的问题上。


  对于数据处理和映射，需要特别指出的一点基本原则是，尽量提早定义，但尽量延后实现。


  尽量提早定义，就是尽可能早地把这些处理特性、映射关系设计好并记录下来，以免造成问题之后，再回来追查，或者永久丢失原始数据。尽量延后实现，就是尽可能推迟实际的数据计算、内容转换等。这样做，一方面保留原始数据的精度，另一方面也避免在整个数据处理的流程中一次又一次地做同样的计算工作。


  这一部分数据的处理和映射，是数据清单部分的延伸和补充。在明确数据定义的基础上，让数据变得更方便使用。


  2.建立数据关联


  前面已经经历了一系列基本的数据处理，下面我们从另一个角度来处理数据——业务的角度。我们要做的工作就是按照业务含义将数据关联起来。


  关联的方式有很多，不同的业务、不同的分析师，会有不同的分析方式。即使同一位分析师，也有可能每次采用不同的方式。在这里，我们简单地总结一些数据关联的思路。


  （1）分析数据三要素：用户、资金、时间


  明确数据要素，就是要明确数据收集的目标。如果你不清楚需要哪些数据，或者在数据应用的道路上刚刚起步，那么这个简单的思路能够帮助你快速上手。


  数据应用的核心关注点之一就是用户。我们通过数据，就是要清楚用户的行为、用户的状态以及状态之间的变化情况，总结为对用户的喜好的猜测，以预测未来用户可能的行为和状态。


  另一个核心的关注点就是资金，它是产品经营的命脉。我们通过资金的留存、流动情况来评估产品的现状，通过用户相关的资金转入、转出、支付等操作了解用户的现状。对于消费、金融等与资金强相关的产品，一定会比其他类型的产品更加关注资金方面的情况。


  最后一个核心的关注点就是时间。至少就目前而言，我们是无法改变时间的，只能听从它的安排。比如，我们曾经提到过，运营策略都是有时效性的。如果在预订的时间周期内，仍然没有达到效果，那么这个策略就会变成一个单纯浪费资源的事情。这里说的时间，主要是某件事情延续的时长。比如，用户从注册完成，到第一次消费，经历了多久？这就是一个“未消费”状态延续的时间。


  （2）分析维度三要素：用户、时间、渠道


  划分维度，是为了形成对比。对比的意义在第1章中已经提到过了，这里不再赘述。


  这里说的用户与前文不同。前文关注的用户，主要指用户的数量，如新增的用户数、活跃的用户数、交易的用户数等。但是，这里关注的是用户群的划分。我们可以根据很多标准，把全量划分为不同的子集。比如，我们按照用户是否激活，将全量用户区分为激活用户和未激活用户。我们还可以将两个维度甚至更多与用户相关的维度进行组合，如表4-2所示（只为举例，没有穷尽所有情况）。


  表4-2　两个维度的组合
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  在时间的维度上，关注的也不再是时长，而是相同时长形成的不同周期，如日、月、季度、半年、年等。具体选用的时间周期长度与业务的属性相关。还有各种特殊情况，比如金融业务上使用的交易日（通常用T、T+1、T-1等形式表示）。在划分的时间周期之后，就可以形成不同时间周期之间的对比，常见的有同比、环比等对比方式。


  渠道通常是由业务自己定义的，如产品和运营活动的推广渠道、产品广告的投放渠道、在线消费的支付渠道等。策划的运营活动也可以算作一种特殊的运营渠道，因此合并到渠道中。分好渠道之后，仍然是不同渠道之间对比。


  （3）这是一个过程，而非一个公式


  也许在最开始，你会简单地认为，这个获取数据和按照不同纬度聚合、拆解的过程，就像数学中准备好公式再代入数值一样。但事实并不像你想象得那么简单。外部环境在变化，每次要分析的问题都不一样，再加上数据在不断更新、应用平台在不断升级，这些因素都导致我们不能仅凭一成不变的几个经典的分析方案就覆盖所有的情况。


  比如，在面临一个不理想的日销售额时，我们需要依照以下几点检查问题：


  ·用户状态是否正常（新增用户、活跃用户等用户群的数量，以及不同用户群之间的流动情况等）；


  ·交易系统是否正常（商品上架、展示、页面功能，各个系统接口延迟等）；


  ·外部系统是否正常（银行系统、合作商家系统、外部返现系统等）；


  ·外部渠道是否正常（文章发布数量、阅读量、转发量，线下活动的参与人数、参与度等）。


  即使这些分析方法确实奏效了，但没人能够保证遇到别的问题时，它依然有效。这仅仅是一个通用的思维方式，它同样需要随着产品和环境的变化，不断更新和细化。


  3.降低理解成本——可视化


  仅仅完成了数据“从无到有”和建立数据关联，并没有给出有意义的产出物，我们只是把不同的数据和预定义的数据关联输入到了一个系统当中。接下来，使用者会开始向这个数据系统提要求。在没有这个系统之前，他们经历过可怕的“数据”回忆——面向数据存储而非分析需求的数据报表、严重滞后的数据、复杂的数据提取代码等。因此，他们急切地需要一个可以没有技术人员参与的、尽量实时的、可以通过交互进行分析的数据系统。而数据的可视化，将会是这个数据系统要实现的第一个重要产出。


  数据可视化的过程本质是“信息表达的多样性”。我们将原来的报表中要传达的信息以统计图的形式重新整合，同时向最终的使用者屏蔽了数据的产生过程。


  那么，既然是“信息表达的多样性”，我们应该丰富的是表达方式的多样性，而并非将相同的信息一再重复。除非必要，应该尽量避免为了不同的展示方式，而保留同一份信息的多份副本。这里说的副本，是指同一份数据的不同形式的拷贝。比如，同一套数据，在数据库中存储一套用来支持业务正常进行；在一个Excel文件中保存一份，用来支持产品和运营人员做分析；可能我们还要定时加工出来一份，用来应对周期性的数据报表、工作总结等配图需求。


  这样做主要有两方面问题：


  ·多个数据副本，传递出来的是同样的信息，只是为了应对不同的展现形式和应用方式而重新做了组织和加工。因此，数据本身的价值并没有增加，反而提高了存储和计算资源的占用率。


  ·当其中一份数据更新后，需要将新数据同步给其他副本。这项操作带来了额外的性能损耗、风险和麻烦。比如，其中的一份数据由于各种原因没有更新，或者更新后的数据副本之间存在冲突等。


  但不得不说，这种情况在数据报表“大行其道”的情况下，是不可避免的。正是因为分析是一个过程，我们几乎不可能一次性提出最终的、最明确的也是最有效的数据报表需求。因此，为了必要的灵活性，通常的做法是只提取最基本的数据，比如，对于每笔订单的数据，先将其导入Excel等数据处理软件，再手工对其进行整理和处理。在这个过程中，可能产生许许多多个数据的副本，存在不同的Excel文档里。之后，我们只好通过文件名来区分，如增加日期和时间后缀等。


  这将是数据应用平台化之后应该重点优化的工作方式——将数据的提取、处理、展示工作，全部放到平台上来完成，避免再出现脱离平台的数据处理方式。这种方式对于维护数据安全也有很大的帮助。


  另一方面，在数据可视化中，各种图表模板就是各种表现形式。当某一个图表模板需要引入新的数据时，通过数据的关联，我们可以发现更多隐含的信息。但如果我们总是在通过不同的图表展示同一份数据，那么我们只是在从不同的角度看待同一件事物。这也就是图表分析模板的丰富程度对于整个数据分析的影响呈非线性的一个重要原因（另一个原因是，过多的模板会加大使用者的理解和选择成本）。换句话说，当图表模板丰富到一定数量的时候，平台的能力可能停滞不前，甚至有所下降，如图4-2所示。
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  图4-2　图表模板数量对分析的帮助


  就通常的情况看，必须这样做的情况几乎只有一种：由于计算量过大，需要通过信息副本来保证可视化的效率。但即使在这种不得已的情况下，也应该尽避免使用这些数据副本再进行其他数据运算。这同样会给后续工作带来不必要的麻烦，如复杂的“循环引用”问题。


  因此，数据可视化的重点在于拆分数据与表现形式。至于丰富统计图这件事，如果不是特别需要，大可以交给第三方的可视化产品来完成。


  市面上已经有了不少相关的工具可以直接使用。下面列举比较常用的几个：


  ·ECharts（官网主页：http://echarts.baidu.com）；


  ·GrowingIO（官网主页：https://www.growingio.com）；


  ·Processing.js（官网主页：https://processing.org）；


  ·D3.js（Data-Driven Documents，官网主页：https://d3js.org）；


  ·Google Visualization API（官网主页：https://developers.google.com/chart）。


  综上所述，数据展示自动化的过程是从没有数据到数据报表，再到统计图的过程。在这个过程中，要关注以下几项具体的关键点：


  ·减少零散的数据副本；


  ·通过平台化覆盖从数据提取到可视化的完整流程；


  ·适当丰富图表模板。


  4.2.2　数据分析：分析自动化


  有了可视化的数据统计图，已经能够大大提高我们透过数据观察产品的效率。产品的数据特征，会定期、定量地按照预先安排好的形式，呈现在我们面前。另外，在统计图中，我们已经加入了一定的分析逻辑。比如，将数据按照不同用户群、不同渠道、不同时期进行拆分，之后通过统计图进行比较。经过这一步，我们已经把一部分资源从高度重复而低效的数据提取、整理、绘图等工作中抽离出来，实现了自动化，提高了效率。


  就像我们在图4-1中表现出的那样，在接下来的分析自动化的阶段，其产生的成果将通过数据可视化方式完成。


  分析自动化要解决的，仍旧是另一类通过自动化消除重复、提高效率的问题。这次我们的优化目标是分析师之间的“重复”。


  什么是分析师之间的“重复”呢？在数据展示的过程中，“重复”主要体现在保存成不同形式的数据副本。那些分散在Excel文档、文本文件、洒落的手写纸和人们记忆中的数据集会给整个分析过程带来重复工作量和混乱。


  而分析师之间的“重复”，就体现在那些存在于每个分析师头脑中的共同的基本分析方法和逻辑。在分析方法上，每一位分析师的头脑中都会有自己驾轻就熟的分析思路，以及一些掌握得不那么好的思路。在具体业务上也存在着同样的情况，有的分析师对社交产品更熟悉，有的则更熟悉金融产品，这跟每个人的思维特性、知识背景，以及日常有意无意的思维训练都有关系。


  因此，在对同一款产品进行分析的时候，不同的数据分析师的分析过程当然会有个性发挥的部分，但也会有相同的方法。这种重复之处大多是偏向基础的、初步的分析。它们会占用分析师大量的时间，以找到那条正确的“分析思路”。比如，使用Excel工具，不断地将相关数据组合到一个统计图当中，以观察哪些数据组合更具有分析价值。


  这个问题，通过数据可视化可以解决一部分，至少消除了手工取数据和画统计图的工作量，但另一部分需要分析自动化的方式来解决。通过分析自动化，要让分析工具“模仿”分析师的样子，通过自动化的数据组合、衡量来找出合适的分析思路；也让分析师在分析的思路上每前进一步都能获得更多相关的信息来辅助判断。


  由此，分散在各个分析师身上的零散的、同质化的工作量，通过工具化、自动化的方式呈现出来，这是分析自动化要解决的问题之一。


  1.分析自动化的关键点


  为了解决数据分析自动化的问题，让分析师尽快度过寻找分析思路的阶段，我们需要关注数据分析中的几个关键点。


  （1）明确关键问题


  每一类行业中的产品都有自己要回答的关键问题。比如下面几个互联网中的典型细分行业要回答的问题：


  ·互联网社交：从线下迁移到线上，并从中挖掘人与人之间隐含的关系。


  ·互联网金融：提高资金供给与资金需求的匹配效率，从而降低资金需求方和平台整体的成本，并为资金供给方提供更多利益。


  ·电子商务：借助线上信息高效传播的能力，尽可能消除供应链中各环节之间的信息不对称。


  ……


  这些基本问题，决定了各种产品的分析方向。比如，对于互联网金融类的产品，有多少用户、有多少资金、资金在用户之中的存量和流量情况、资金使用的成本、驱动用户行为的成本等，就成为了金融产品分析的重点方向。


  并且，还可以由此逐步细化分析方向。比如，用户量明确之后，哪类用户对我们是最有价值的？哪些用户的行为对我们的产品影响最大？我们在哪个资金来源上花费的成本最高？用户得到的收益究竟如何？这些问题将引导我们从粗略的方向，向着更细维度的方向思考。


  （2）建立衡量标准


  在明确了分析方向之后，要开始依照分析方向，设定对产品和业务的衡量标准。建立衡量标准的方式可以分为两大类：以自身为参照的动态标准和固定的静态标准。相比较而言，静态标准更加基础。当静态标准发现问题时，需要启动相应的动态标准来进一步分析。


  例如，“一款产品每天的新增用户数量，不得低于5000人”这就是一个静态标准。而当我们发现，某一天的新增用户数只有3000人时，就需要使用同比、环比这样的动态标准进行补充分析。通过这样的分析，我们可能会发现，其实问题出现在1周之前——新增用户数量从一周之前就开始下滑，指数今天刚好触发了阈值设定的静态标准而已。


  这一步，相对于明确关键问题的过程，要更加精细化、具体化。当我们设定好某一个衡量标准的时候，相应数据的统计口径和计算方法也需要一并给出。这是这个关键点要完成的第二个重要任务。这个明确的过程，可以参考“展示自动化”阶段建立的数据清单和数据关联。


  （3）优化分析模式


  将基本的问题、衡量标准与数据关联起来之后，就要开始确定分析模式了。


  分析模式，指的是我们收集和处理产品数据的具体方式和流程。从分析过程对产品自身业务逻辑的介入程度，我们可以把分析模式分为黑盒分析和白盒分析。这与技术上的测试工作有很大的类似性。


  所谓黑盒分析，也就是分析的过程不会介入到产品和业务的逻辑当中。这种分析关注的是流入产品的数据和流出产品的数据。


  比如，我们分析新增用户的问题。为了提高新增用户的数量，我们在产品中设置了“注册领红包”的环节。但是，为了提高经费的使用效率，我们又需要分析这种返利方案带来的效果，以及经费的使用效率。针对这样的问题，如果使用黑盒分析的思路，我们不会关注用户具体的注册过程，而是通过最开始输入到产品当中的经费数量、用户注册后流出产品的经费数量及在这个过程中注册用户数量变化的情况来计算想要的答案。


  这通常是实现分析自动化的第一步会采用的分析方式。功能的实现，决定了我们只关注“开头”和“结尾”，还无暇顾及中间细节流程的变化。


  而白盒分析相对于黑盒分析，就要更多地介入产品和业务中的具体环节。为了实现这个目的，像现实世界中的传感器一样，我们也需要给产品中布置许多“传感器模块”。通常，为了不影响产品正常运转，这些“传感器模块”在上报数据时，采用的都是非实时的异步方式。并且这些上报的数据采用非定向的方式，只向那些订阅者转发。这种方式类似于订阅某一个类型的新闻。


  因此，当产品执行的时候，分析的“感应器”要穿插在环节或者状态之间抽取数据。通过将抽取的数据与标准进行对比来完成最终的分析过程。通过这种方式，我们能够通过收集的数据，了解整个产品的流程。因此，白盒分析的分析模式就是一种“伴随分析”。


  很明显，白盒分析的方式相对更详细、更具体，但它也无法代替“黑盒分析”的简单高效。具体实现方式，还要与接下来要介绍的信息反馈模式结合起来考虑。


  （4）优化反馈模式


  设计好分析的模式，只完成了一半的工作，另一半的工作是信息的反馈模式。换句话说，就是分析的结果将会以什么样的形式到达关心的人手中。


  常见的信息反馈方式可以分为两种：


  ·定时反馈；


  ·响应反馈。


  定时反馈，就是在规定的时间，给出自动化的报表，或者人工整理出分析报表，而每一份报告之间相对独立，并且给分析结论的准备保留了足够的时间。前面提到的黑盒分析和白盒分析两种模式，都可以很好地支持定时反馈。但定时反馈的信息天然地具有滞后性，更适用于从需求角度对数据的实时性要求不高的场景，如日报、周报等。临时的报表需求，也可以归为此类。


  定时反馈的特点就是，由人根据自己的分析需求，主动提出一种反馈要求。相关的系统知识配合这种需求提供数据。


  响应反馈，就是在产品达到预设的条件时，进行数据的整理和反馈。这一点与前面提到的建立衡量标准有很强的关联。通过制定好的标准，系统就能自动地判断当前的状态是否符合标准，并且决定需要收集和反馈什么样的数据。比较常见的例子是警报。比如，如果具备了相对独立的活动预算管理模块，那么当申请的活动预算已经使用殆尽的时候，就会而给相关人员发送透支预警。


  响应反馈的特点就是，由系统或者产品自身对目前的状况进行判断，之后根据发现的问题主动收集、整理并反馈数据。


  2.关键点的整合


  经过以上几个关键点的优化，我们已经为自动化打好基础。接下来，就需要将几个关键点组合起来，实现真正的分析自动化。整合的过程需要经过以下几步。


  （1）关键问题的细分和关联


  关键问题，决定了我们分析问题时的视角。其他具体的分析问题，都是关键问题与客观环境不断碰撞才分化出来的。我们将要分析的问题按照从概要到具体的顺序整理成树形结构，那么关键问题所处的位置就是根节点。


  如图4-3所示，我们以互联网金融行业常见的理财平台为例。根据不同的平台，这个关键问题树还会继续向下深入，直到能够与具体的数据项对应上。比如，将用户浏览行为再向下细分，就要考虑具体页面的PV/UV、页面上元素的曝光和点击等数据了。
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  图4-3　理财平台的关键问题树


  为了简便说明这个例子中的关键问题，它们之间的关系被简化成了比较清晰的层次结构。你的产品也可能是更加复杂的、层次没有这么清晰的结构，最终呈现为关键问题的复杂网络。


  （2）调节系统的“敏感程度”


  衡量标准，决定了分析工具对数据的“敏感程度”。换句话说，衡量标准设置得越严苛，就可能有更多的正常情况被判定为异常情况。


  如果我们对于一款产品的搭建和运营缺少经验，比如我们正在做一款创新的产品，之前从未有人做过类似的东西，那么我们可以让分析工具暂时对数据“过敏”。比如提高阈值、提高数据抽取的频率、降低可接受的延迟等。


  例如，当某日的用户浏览或投资行为出现问题时，我们就能梳理出整条相关的问题链条，如图4-4所示。


  根据这条问题链条，我们可以做一系列自动化的分析工作：


  1）判定哪些环节出了问题，并收集问题数据。如果我们发现用户浏览/投资行为数据出了问题，就会自动向上，判断用户整体的拉新/转化情况是否有问题，如果发现问题就再向上判断运营效率是否有问题……经过这样逐级向上的问题判断，我们能通过关键问题树梳理一个表象的问题，即能够产生的最大影响范围是多大。
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  图4-4　理财平台的用户行为问题


  2）开展具体的分析工作。这个过程需要呈现两大类分析结论：一方面是对于出现问题的部分，进行深入的分析；另一方面，在问题链条中，对各个环节之间的相互影响也需要进行深入分析。


  在前面的这个例子中，如果我们发现了用户的浏览/投资行为出现了问题，那么首先要呈现的是用户的浏览行为（时间、用户群和业务之间的对比，以及与衡量标准之间的对比）。之后，如果我们发现这个问题影响到了用户整体的拉新/转化情况，那么就需要给出两部分分析结论：用户的拉新/转化情况是如何受到用户浏览/投资行为的影响的，以及用户的拉新/转化情况具体出了什么问题。


  当我们积累了一定的历史数据之后，我们就会对平台的状态有新的认知，同时也会对关键问题树和衡量标准进行新的调整。


  （3）数据的收集和反馈


  数据收集和反馈的建立和调整过程与调节数据“敏感度”的过程很类似。在产品建立的初期，相应的工具平台还没有完全搭建起来，此时，基于黑盒分析、周期性的数据收集方式更适合这个阶段。


  而当工具平台逐步完善之后，我们就可以更加细化地在产品中设置更多、更细节的数据“传感器”，也会有更多资源来保证始终对产品的现状进行实时监控和反馈。


  通过这几个步骤，我们就能得到一个相对完善的自动化数据分析机制。


  4.2.3　数据驱动：驱动自动化


  进过前面两个阶段，我们已经能够通过数据尽早发现产品和业务的变化，并能够通过数据可视化直观地看到数据背后的信息。


  但这还不够。


  我们通过比较数据分析和数据驱动，再一次明确了我们使用数据的目的——获得更好的产品。因此，当我们在设计好的时间点拿到想要的数据反馈之后，我们还有一些很重要的工作要做。目前，这些工作可能包括重新设计业务模式、重新设计产品原型、需求变更评审、研发工作排期、研发实现、测试和线上回归测试等。


  前两个阶段中，我们的工作压力主要来源于思考如何应用现有的数据；但在数据驱动的阶段，我们的压力主要来源于等待现有的方案实现和验证。前面我们已经讨论过在这个阶段可能存在的一些主要冲突，以及冲突的来源（详见4.1节）。因此，这个阶段会涉及更多团队协作和管理的问题。


  在问题面前，你可能在心里想：“事情不该是这样的！这简直是一个无解的问题！迫于方案的时效性，我们必须及时拿到资源来实现方案。但团队通常都处在资源不足的状态。难道我们辛辛苦苦拿到的数据分析结论和优化方案，能不能奏效只能凭运气吗？”可当前的实际情况就是这样的，现有的分析结论可能随时因为各种因素的变更而失效，但从方案到具体实现的过程，却可能耗费整个团队几天甚至几周的时间。


  人们只能通过严格把控需求提出的精细程度及各种权责划分来将产品的细节设计过程剥离并前置到需求定义环节，并且确保那些已经进入研发流程的需求尽可能不要变动。在数据分析如此普及之前，通过这样的“整治”，整个团队和产品似乎也能艰难地运转起来了。但在人们越来越重视数据之后，这种方式已经无法支撑由数据引发的“需求提出”效率的提升。因此，这个问题还应该有更“优雅”的解决方式。


  在这个过程中，我们可以看到问题出自那些无法消除的刚性研发周期，与灵活多变的数据应用之间。在前面两个阶段，我们都在强调：用消除“重复”的方式来提高效率。而在这个阶段，我们依然能够看到“重复”的身影。因此，驱动自动化要解决的就是第三类“重复”问题——实现过程之间的重复。通过这个方法来尽可能地消除或减少这种刚性研发周期。


  在讲解具体方法之前，我们先来看看这种重复是如何产生的。这种重复来源于分析过程与实现过程之间的高度耦合，也即产品认知带来的特定需求与产品研发必要的实现形式之间的耦合。


  对产品的认知在不断变化，因此也会不断提出各种需求。而每个特定需求，都是从用户的角度出发，要求得到一种产品的特性，如要支持快速回复、要支持几家银行的银行卡、要支持指纹解锁等。如果你发现自己提出的需求已经包含多个特性，说明你需要对需求进行拆分。这不仅可以方便沟通和实现，也更方便你对产品进行控制。但与产品的认知不同，产品研发的方向相对固定，并且在一段时间周期之内较难做出灵活的改变，其对产品的拆解方式也不相同。这是耦合产生的基础。


  而现实中出现的这种高度耦合，是这样造成的：在头脑中将分析和实现两个过程区分对待，并一味追求各自的局部最优解，单一地提高分析能力或者系统性能。当提出一个需求的时候，就会对应产生一部分产品研发工作。这部分研发工作会逐渐地与先前的产品融合到一起，最终形成更符合认知的产品。因此，每一部分的研发工作量都与相对应的需求高度相关。如果我们将数据分析师划分在了产品的范围之外，那么就等于将我们的一个重要的依赖关系划分到了不可控的范围之内。


  而如果我们把分析师的相关角色和工作纳入到系统搭建的考虑范围之内，把从基础数据到分析结论再到具体需求的工作过程也当作产品中的一个功能模块的话，我们就可以很容易地发现：分析师及其分析思路是一个服务模块。这是对分析师工作的一种抽象。分析师从数据的角度，描述了产品某些部分之间的联系，以及运营中某些环节之间的联系。这就是分析师提供的服务内容。而这种服务占用的重要资源之一就是数据。不同的数据“输入”，会“输出”不同的关联关系。由此，我们可以对加入了“分析师模块”的新产品进行整体的优化。


  除了对分析师和分析工作的认知，这种耦合也来源于团队内部的合作方式。也许你的团队，已经习惯了这样的工作模式：需求文档里只写提出的具体需求，其他不考虑。而研发只实现需求文档里写到的需求，其他不做。无论出于权责划分还是出于减少工作量的考虑，这种方式虽然从拆分工作的目的出发，却最终都会导致实现过程与需求过程乃至分析过程之间的高度耦合。


  为了改变这种糟糕的现状，我们需要进行另一种“拆分”，从而实现解耦和消除重复。这种“拆分”，是将“特性”与“逻辑”分开。之所以这样拆分，是因为特性和逻辑的关注点是不一样的。正是这种隐含的差异，导致展现出了耦合。


  1.“特性”与“逻辑”的拆分步骤


  拆分的过程可以分为以下三个步骤：


  ·业务抽象；


  ·梳理现实情况的特性；


  ·定义特性与逻辑。


  其中，前两个步骤主要为思考和设计的过程，而第三个步骤要将我们的思考具象化，变成团队内部可查阅、可分享的表现形式。


  （1）业务抽象


  业务抽象的过程就是通过抓取业务的核心逻辑，形成相对通用的业务逻辑。这里我们可以借鉴两种比较常用的思维方式：过程的抽象和角色的抽象。


  过程的抽象，重点在于梳理出业务执行过程包含的几个步骤。比如，我们开展电商业务，那么用户进行在线购物通常的核心流程大致可以拆分为选品、支付、配送等几个大环节。如果我们扩大考虑范围，还要包含设计、制造等。


  而角色的抽象则完全不同。首先我们要考虑有哪些角色参与，每个角色关心的信息和可以做的事情是什么。之后，整个业务就由这些角色之间的互动而产生。


  比如在电商的例子中，直接的参与者就是用户和电商平台，之后还有物流、客服等。我们通过定义这些角色之间的关系来体现整个业务是如何运作的。


  业务的基本逻辑是很少改变的。如果我们对某一类业务的基本逻辑做出改变，并且改变得确有成效，那么这将是行业颠覆级别的大新闻。


  （2）梳理现实情况的特性


  现实情况可没有那么简单，会有各种各样的条件限制想要左右业务的执行方式。因此，有了抽象的概念之后，我们需要通过一些附加的特性将这些概念具体化。不管是前面说到的流程抽象或者角色抽象，在具体业务中都对应具体的特性。


  比如电商中的优惠券就是一个不错的例子。优惠券促销是电商业务的一个子业务，如果我们按照流程抽象的方法，那么其使用流程大致包括领取、选择、扣减等几个步骤。那么：


  ·在领取环节，什么样的人能领取优惠券？能领取哪些优惠券？能领取多少张？


  ·在使用环节，每张券的使用条件是什么？有哪些券是可以使用的？


  ·在扣减环节，如何根据用选择的券计算扣件金额？扣减之后如何纳入实际的支付和结算中？


  到了具体特性的层面，有这样一条特性：某张优惠券，只能由通过了实名认证的用户领取，当单笔消费超过100元时才能使用，在原订单金额的基础上，优惠20元；并且必须在支付的环节之前就选定是否要使用这张优惠券，否则不能享受优惠。


  而如果我们按照业务的角色抽象，这些特性又可以写成：


  ·用户关心的信息包括我拥有哪些优惠券，用户可以做的事情包括领取优惠券和使用优惠券。


  ·电商平台关心的信息包括目前有哪些优惠券可供领取，每种优惠券的特性是什么，每种优惠券的使用情况是什么等。在行为上，电商平台可以定义优惠券的使用特性、发放/禁用优惠券、兑现优惠策略等。


  如果前面的抽象逻辑让你有点不知所措，那么加上这些特性之后，是不是觉得更贴近你的实际工作内容了呢？


  但是，这些特性的特点就是，它们是“临时性”的，或者说，它们有可能改变。比如，针对上面这个具体的优惠券的例子，由于种种原因，流程抽象之下的特性可能进行以下这几种修改：


  ·可以领取的人群变成了由运营人员圈定的人群才能领取；


  ·使用特性变成了单笔订单满500元，可以优惠50元；


  ·扣减方式变成了在用户确认收到商品之前，都可以选择优惠券并享受优惠。


  “改变”，也许是你和你的团队最不想听到的词。它意味着部分需求重新设计、额外的研发工作量，乃至新的运营策略等。但是改变是一定会发生的，而且随时都有可能发生，不论谁向你保证过一定不会改变。而过去的做法，恰恰是选择了逃避、对这种改变视而不见等思路来应对，这就导致我们在改变的面前很被动。对于整个驱动自动化的理念，这是我们要改变的问题之一。


  前面我们已经提到，业务的基本逻辑是不常改变的，可能经常改变的是实际的业务特性。因此，通过前两个步骤，我们已经将变化的范围基本圈定在了业务特性的范围内。自动化的数据驱动，就是要通过改变这些具体的特性来实现改动最小化和可控。


  （3）定义特性与逻辑


  我们假设你已经在一张纸上把上面的两个步骤画下来了。那么在接下来的定义特性与逻辑的过程中，比较重要的一件事就是勾画出信息的流动轨迹，更准确地说，就是信息是如何在这些特性和逻辑之间流动的。通过梳理信息的流动，我们可以知道它们之间是如何相互影响的。


  我们还是用优惠券的例子来说明。比如，在领取阶段，产品的特性表现为“符合优惠券领取要求的用户才能领取优惠券”。在使用阶段，产品的特性表现为“申购订单符合优惠券的要求，才能使用优惠券”。在扣减阶段，产品的特性表现为“在再支付的环节，只需要支付扣减后的金额”。为了达到这个效果，我们可能设计许许多多具体的领取特性、使用特性和扣减特性。


  由此，优惠券从创建和展示，到被领取和使用，再到实际扣减环节产生效力，各个环节之间的信息是联通并且相互影响的。创建优惠券的信息丢失了，就无法使用；使用的信息丢失了，就无法扣减。这样，我们就可以通过掌控信息的流动和具体的信息内容来控制优惠券这个产品特性具体的表现形式，而完全不需要改变基本功能的逻辑。特性，就是具体的业务与实现的功能之间的一种协议。


  2.自动化驱动下的产品和运营


  经过前面的步骤，我们已经从整体上将一款产品拆分为逻辑部分与特性部分，并且将绝大部分的改变控制在了特性部分之中。那么，经过这样的设计，究竟会给我们的业务和产品带来什么样的影响呢？这又跟现有的运营和数据工作之间有什么关系呢？


  经过这种设计上的拆分，最大的改变就是，产品由原来的“静态的产品”变成了“动态的产品”。产品的形态，完全取决于当前的具体特性是什么。特性的改变会引发产品形态的改变。前面已经提到过，设计“特性”，就是为了承载各种环境条件的变化。因此，从设计上，也将特性尽量设计成方便改变的样子。这样，只要核心的业务逻辑被实现之后，特性的改变只会带来很少的研发工作量。


  至于运营工作，在拆分之前，运营工作的对象是具体的功能特性，每种特性中都包含基本逻辑和具体特性。但由于这两样东西交织在一起，难解难分，因此修改任何一部分，都会产生大量的工作量。而经过拆分，当产品呈现出来的状态不是我们想要的样子时，我们只需要使用运营的手段去改变特性就可以了。


  数据，是运营中的工具之一。运营人员需要使用数据（包括分析报告等分析结论）来传达自己的观点。经过拆分之后，运营人员可以利用数据直接影响产品特性，甚至特性就是通过数据“计算”而得来的。通过这种方法，能够更加高效地让数据对产品产生有益的影响。


  这就是数据驱动自动化的基本理念。


  4.2.4　大数据在哪？


  你可能会奇怪，三个阶段都说完了，为什么大红大紫的大数据技术却没有提到？


  其实，这三个阶段中均有大数据相关的内容参与其中：


  在第一个阶段中，主要是数据的高效呈现。大数据在其中体现了数据量和计算能力的优势。获得更广泛的数据，进行更高效的计算，这对产品和运营工作都会产生很大的帮助。


  在第二个阶段中更是如此。第二个阶段的关键内容就是业务中关键问题的细分和关联。其中的关联关系，一部分是人们凭经验制定的，另一部分就是大数据的“用武之地”了，需要挖掘那些数据中表现出来的关联关系，与人们的经验之间进行校验和补充。


  前两个阶段完成了一个基于数据的运营分析体系，到了第三个阶段，就是要将这种运营分析体系与产品关联起来。严格地说，从运营的视角看，大数据确实没有参与到这个阶段。但是，特性定义、特性部署、特性执行等过程都涉及大量的数据计算。要完成这样的数据计算任务，非大数据莫属。


  4.3　建立数据驱动的基本任务


  在明确了数据应用的几个阶段之后，下面我们来按照这几个阶段的发展规律，详细列举从基础开始建立数据驱动的几个关键的基本任务。这些任务包括：


  ·数据源合作和接入；


  ·数据源识别定义与映射关系；


  ·数据分析模型设计；


  ·搭建面向终端用户的平台；


  ·业务和运营流程变更；


  ·终端用户支持。


  1.数据源合作和接入


  数据接入是最重要的任务，它为后续的所有工作提供了执行落地的基础。但数据在不断产生，通常又有许多相互竞争的数据源可供我们选择。因此，这是我们做数据驱动的一项长期工作，不断用各种各样的数据来“饲养”我们的数据驱动体系，以便达到理想的效果。


  在具体表现上，数据确实影响了分析的广度和细化程度，但并不意味着，部分数据的缺失会导致这个工作无法进行下去。如果你已经理解了前面所说的“特性”与“逻辑”的拆分，我们要做的数据驱动是包含基本“逻辑”的。具体使用哪些数据、如何使用、如何呈现和反馈这些问题，都只是一些定义好的“特性”。我们在数据驱动方面所做的工作是，有义务对于现有和未知的各种数据进行全面的兼容。


  在具体的工作内容方面，我们需要搭建基础设施、与内部和外部数据源沟通来达成合作、打通“数据孤岛”之间的通信、制定数据传递的特性、针对各种特性的执行情况进行及时准确的监控等，最终实现治理好手中的数据的目的。


  在这其中，除了技术能力的储备以外，另一个难点就是如何通过沟通与数据源（特别是外部数据源）达成合作。我们需要找到我们与数据源之间的利益共同点，并帮助对方发现这些共同点，最终通过数据的共享达成双赢的局面。


  2.数据源识别定义与映射关系


  数据接入不仅仅是技术人员的工作，更是分析人员的工作。单纯地将数据引入，数据并不会对自己进行解释。因此，需要逐步地培养既了解业务逻辑又有能力了解数据意义的分析师。这一类分析师的作用就在于为数据加上“注解”，以便在使用的过程中，任何人对于数据的意义不会产生歧义，或者不会在分析的过程中出现统计口径不一致等问题。


  与此同时，为了使得数据的意义和使用方法成为整个团队的共享知识，我们需要按照着手建立数据字典。我们只需要将这份文档放在人人都可以访问的知识共享平台，即可实时更新字典的内容，并同步给所有人。


  这里所说的数据字典，与前文所说的意义一致，主要是提供给那些能够直接接触到底层数据库库表的人。而这里要说的重点是需要通过共享平台进行团队内的知识共享。


  另一项相关的任务是建立映射。加入了映射之后的数据字典，其使用者是那些从业务的角度来使用数据的人。这些人并不关心底层数据的存储、取用等逻辑，他们更关心数据与业务现实的对应关系。因此，他们只需要了解映射后的数据字典就足够了。


  3.数据分析模型设计


  前面所说的数据字典和映射，都是业务意义与底层数据之间的关系。建立数据分析模型的过程，再通过业务意义之间的联系，让数据与数据之间联系起来。这个任务与我们前面提到过的关键问题树等理念是相关的。


  这里所说的分析逻辑，同样是面向那些站在业务角度的人的。我们需要将数据组织起来，映射到关键问题树或者关键问题网络上去。换句话说，就是让底层数据与实际的业务问题关联起来。如果需要，这其中还可能包含与具体的统计图表相关联。


  这里需要特别强调的是，为了提高从数据分析结论到产品优化的效率，我们应当尽量以贴近最终情况的方式来承载这份分析逻辑。确切地说，如果我们能够通过代码逻辑记录这种分析逻辑，将是最理想、最高效的方式。


  4.搭建面向终端用户的平台


  这项任务，是之前提及不多的。为了让我们辛苦整理的内容能够以最简单的方式提供给相关人员，我们需要搭建一个综合性的、简单易用的公共平台，作为实际进行数据驱动工作的工具和管理平台。


  这里的相关人员，就是数据驱动工具的终端用户。他们当中可能包括管理者、产品和运营人员以及一切可能关心这些数据的人员。


  面对这样一个平台，除了前面提到的数据和分析相关的内容以外，还有一些额外的、偏向基础性的事情是必须要考虑的。比如，这个平台可以对接任何相关的数据，而数据本身就隐含了大量的高价值信息，并且对数据的操作也可能对整个团队或者企业造成重大影响。因此，为了数据安全，我们需要对数据和功能进行必要的权限控制。


  另一方面，作为一个综合性平台，我们在设计的时候就需要考虑兼容和提供更多实用性的附加功能。比如通过短信、电子邮件等形式，提供数据的预警、汇总报表、关键数据指标报表等。通过这些方式，改变数据触达终端使用者的方式，以提高数据传递的效率。


  5.业务和运营流程变更


  这一任务同样是我们要考虑的问题。在我们为关心数据的终端用户准备了工具平台之后，相关人员原来的工作流程都会发生改变。当我们真正用数据驱动的方法替换了原来的运营分析方法后，那么工具平台上的流程就会替代原来的工作流程。


  即使做不到这种程度，在开始应用工具平台之后，相关人员的工作内容也会在流程上加入新的环节。原来的一些手动工作减少，转为由工具平台自动完成。另外，加入工具平台之后，人们需要做更多的业务思考方面的工作，并最终让思考的成果固化到工具平台之上，成为具体的功能或者知识。


  在团队构成方面，在发生这种变化之后，很有可能带来人员工作安排的改变，甚至是人事变动。从团队整体的角度看，这将是提高团队工作效率的重要改进。但从相关个人的角度来看，却可能改变他们原有的工作体验。这也可能导致在工具平台应用的过程中，存在一定的阻力和障碍。如何通过有效的团队组织、新型的奖惩机制等方式，有效地规避这种抵触心理，将是我们一定要面对的困难，也是我们必须要完成的任务之一。


  6.终端用户支持


  终端用户支持是指保持与最终使用者的交流和沟通，是又一项耗时最长的任务。一方面，要解决他们遇到的问题；另一方面，通过与他们的交流，找到整个体系进一步改进的方向和突破点。数据驱动的机制和相关的工具也可以被当作一款产品来加以分析和维护。


  4.4　本章小结


  本章明确给出了数据驱动方法与数据分析方法之间的重要区别，即数据驱动的着眼点和最终目的是得到优化的产品，而非高质量的分析报告。为了达到这样的效果，我们将整个数据应用的过程拆分成了三个重要的发展阶段：数据展示自动化、数据分析自动化和数据驱动自动化。其中数据驱动自动化是我们想要达到的最终效果，也是本书最核心的内容。


  之后，通过对数据应用发展过程的详细拆解，我们得出了在实现数据应用过程中必须进行的6个主要步骤。其中既包括了与数据应用发展过程相关的任务内容，也包括了如工作历程变更、团队管理问题等方案实施过程中必要的额外工作。


  通过本章的介绍，数据驱动方法的核心内容、边界划定、注意事项等内容已经清晰地呈现出来。但本章内容仍然比较抽象，后续章节将针对本章描述的内容，进一步从实际工作的角度进行详细和深入的讲解。


  第5章　数据驱动的产品设计和运营


  经过第4章的介绍，我们已经为实现数据驱动准备好了发展目标、发展路径，并做了必要的准备工作。但第4章的内容，始终还是站在数据的角度。就像我们一直强调的，数据的价值并非能够通过一份完美的分析报告完整地体现出来，而应该是用更好的产品来体现。


  本章的内容相对于第4章更具体，更偏向产品、运营和研发的视角，把前面提到的整体思路，拆解到实际工作中。本章在第4章的基础上，一步步地介绍如何让数据真正驱动产品相关工作，通过简单的调整而实现意想不到的效果。


  首先，我们从做产品的思路入手，讲解数据对产品思路的影响。通过调整思路，让做出来的产品更加适合使用数据来调整和优化。之后，分别列举数据与产品相关的几项核心工作之间的关系，包括需求、业务、功能和交互、运营等。最后，当我们能够以数据的角度看待产品相关工作的时候，就会发现数据与人之间的关系已经改变了——从“提问者”到“聆听者”。


  5.1　数据驱动的产品思维


  数据究竟是如何影响产品的？


  关于这个问题，我们在前面的内容中，穿插着给出了一些数据影响产品的具体表现。比如，在自动化展示阶段，人们看到数据的展现之后，会制定一些运营方案以便优化产品；在自动化分析阶段，数据的加入会促使在产品的设计中形成关键问题树或者关键问题网，并以此推动产品中各个部分之间的共同发展；而在自动化驱动阶段，为了更好地实施数据的驱动，产品会被拆分为“逻辑”和“特性”两部分，用不变的逻辑结合多变的特性来让数据驱动下的产品更加灵活。


  但这些终究只是具体的表现。当从产品主导者的视角来看的时候，我们会对数据驱动影响产品的方式有新的认知。


  数据驱动方法的加入，主要对我们产生如下影响：


  ·加深对业务和产品的理解；


  ·建立产品的“数据原型”；


  ·良好的技术架构和实现。


  5.1.1　业务和产品认知


  对业务和产品的理解和认知，是做好产品的基础。这种认知贯穿了产品生命周期中的绝大部分。然而，这种认知不是一蹴而就的，会随着产品的发展而发展变化。


  1.产品认知的非线性增长


  在缺少数据支持的时代，对产品的认知发展得非常缓慢。这种由量变到质变的过程，需要大量工作经验的积累，再加上个人自身水平的提升，才能在认知上有所体现。


  而在数据的帮助下，我们对产品的认知不再是一个按部就班、逐步积累的过程。数据使得对产品的认知呈现非线性增长，甚至是呈指数型增长。


  为什么数据能有如此明显的帮助呢？


  原因就在于，数据能表达出来的、最有价值的信息是产品的各个部分之间广泛存在、种类多样而又不稳定的关联关系。那些确定的强关联，已经成为大家广泛知晓并认同的知识。比如产品供应充足对于拉高价格没有帮助，而适当调整价格可以加强消费者的购买意愿等。


  另外，通过不断挖掘这种关联，最直接的结果就是，我们能够不断地丰富和拓展产品背后的关键问题网。4.2.4节提到的大数据技术，也是为我们提供这种关联信息的一个重要的数据源。而当我们优化了关键问题网中的一个问题节点，与之关联的问题都会受到影响。并且，这种链条式的影响可能返回到最初被强化的第一个问题节点上，形成所谓的“良性循环”。这也是对产品的认知呈“指数型增长”的根本来源。


  比如，假设我们认识到当年的气候状况对用户挑选食品有比较大的影响，并由此调整了食品类商品的推荐策略，这样我们就优化了“用户如何选品”这样一个问题节点。但这种优化很快会向上游的“购买意愿”和下游的“购买行为”等很多相关节点蔓延。而根据其他节点的变化，我们也许能够对“用户如何选品”这个问题有新的认识。


  从宏观上看，当关键问题网覆盖的内容变得越来越丰富、网络结构也越来越复杂多样的时候，我们对产品的认知会发生一些有趣的改变。这种改变可以概括为两方面：


  ·我们究竟要解决什么样的问题？


  ·我们究竟应该怎样解决问题？


  （1）我们究竟要解决什么样的问题？


  这个方面，指的是我们对产品存在的意义和现实存在的问题的认知。正是这种认知的变化，才会引发我们对产品的调整。我们可能会持续调整，细分或者扩大，甚至推翻重新考虑产品要解决的问题。这也就变成了产品“定位”的问题。


  对于“产品思维”概念，有一种比较广泛的解读，其内涵就是要“用产品解决用户面对的实际问题”。可以看出这其中包含三个关键点：


  ·产品；


  ·解决；


  ·实际问题。


  “产品”的问题，在本书的其他章节会进行详细论述，我们这里要说的是这个“实际问题”，后面紧接着是“解决”。


  一款产品，至少要覆盖一个实际问题，才算至少有了一个目标，这之后还需要考虑这个问题是否真的“值得”解决。只不过对于不同的产品，在解决同一个问题的时候切入点不同。


  因此，要想弄明白我们的产品究竟应该怎么做，基础是想明白我们究竟要解决什么问题。


  正如前文所说，在缺少数据支持的时代，数据的获取、使用过程需要耗费大量的成本，而且数据得不到及时的更新。这使得人们对产品和行业的认知很难有快速而大幅的提升。


  而如果数据支持的能力越来越强，则人们能够更容易地借助数据来了解产品，了解行业，了解市场和用户。因此，人们对于自己要做什么产品、要解决什么问题的处理效率也就越来越高了。


  比如在金融科技领域。最开始，我们只把关注点放在用户的交易行为，以及产品自身提供的基础能力上。但是，当我们逐渐发现用户对于自己熟悉或感兴趣的某一类产品更容易产生交易行为（如多次重复购买某一特定类型的产品）的时候，我们的产品目标就是发掘、强化甚至塑造这种用户与产品之间的相互了解。再进一步，当我们发觉由于用户自身的风险控制能力不足，导致收益减少甚至亏损，并可能最终产生对产品和平台的负面评价时，我们的产品目标会再一次调整为在普通用户的层面，为单个用户提供风险对冲和资产保值、增值的服务。


  这里还有一个有趣又常见的问题：我们是否应该只针对划定好的、符合预期的用户群发布我们的产品呢？


  这个问题源于，那些入门课程都是这么讲的：我们需要首先划定好用户群，找到我们的用户是谁，再详细研究他们的喜好、行为特点等，并根据这些信息来设计我们的产品逻辑、交互逻辑等。但现实情况是，我们根本无法像想象中那样精准地预先找到目标用户。通过推广手段得来的用户多种多样，这也进一步导致了我们需要花费更多的时间去了解我们的用户，在现有的用户中做分群。


  其实这个问题背后体现的就是对产品了解的过程。当我们做一个初创产品时，我们会对产品的定位以及用户群有一个初步的认知。但随着产品的发展，那些“意外”获得的用户和捕捉到的行为，会帮助我们修正这种认知，并不断地与实际情况拟合。太过专注于最初定义好的定位和目标用户群，反而会导致发展上的“固步自封”。


  在对现实问题建立数学模型时也有类似的例子，这种问题被称为模型的“过拟合”问题。其实本质就是指我们建立的模型太过与已经掌握的情况相匹配，这样的后果是模型无法应对未来可能发生的未知状况。


  （2）我们究竟应该怎样解决问题？


  这个方面，指的是我们对发展方向和行动方案的认知。


  实话实说，想要提出一个所谓的“方案”并不困难。我们可以根据自己的兴趣爱好、能力侧重、知识背景、临时臆想等，提出各种各样的发展规划和实施方案。但是，真正的难点在于对提出的各种方案进行验证，以及发现问题之后的调整，这也是我们要说的重点。


  特别是当各种支持尽早验证的实践方法的提出，拉低了我们对于“半成品”的心理标准，也让我们对于“究竟做到什么程度就可以拿给用户看了”感到困惑。于是，现状就是，我们将各种实现了核心逻辑的实验性产品推向了市场。而这所谓的“核心”，很大程度上受到我们对产品的认知的影响。


  这些实验性产品的名字包括MVP、测试版、预览版、beta版等；也有在产品正式发布之后，对局部的功能进行优化时的测试，如经典的A/B测试。这些做法的模式都是我们占用一部分的正常资源，对想出来的方案进行真实环境中的测试。背后的逻辑是，认为这些被占用的正常资源，其价值小于我们将不合适的完整产品推向市场后可能带来的损失。并且，从目前的情况看，应用这些方法确实有很多成功案例，达到了让整个团队少走弯路、减少试错成本的目的。


  然而这样一来，就会产生更多的对于测试结果进行收集、评估、提炼、总结和再优化的工作量。更要命的是，随着我们对产品认知的变化，对于实验结果的解读和评判标准也在变化。原本符合预期的好方案，可能立即变成了亟待整改的反面例子。


  依据前文提过的思路，你可能立即产生这样的划分：评判过程基本稳定，属于逻辑；而评判标准经常变，属于特性。没错，这就是数据加入后，我们寻找发展方向和行动方案的思维方式。


  我们对产品的认知，其依据来源于关键问题网，而关键问题网的变化，又会启发我们对产品产生更透彻的认知；而我们对于产品的优化方案的评判，也来源于关键问题网透露给我们的关联关系，产生面向优化目标的执行方案。执行方案带来产品在数据上的变化，从而又影响了关键问题网。这就是数据驱动的反馈机制，它也是一种逻辑，而关键问题网的样子就是具体的特性了，如图5-1所示。
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  图5-1　数据驱动的反馈机制


  前面我们花费了大量文字来解释消除重复和解耦的问题。在这里我们依然可以看到，关键问题网是认知与执行之间的一种“协议”，用来消除思维与执行的重复，消除耦合。所谓“知行合一”。


  有趣的是，对于这种使用实验性产品提早优化的方法，你可能还听说过这样一种观念点：在把控项目具体实施的过程中，应该防止出现“过早”优化。过早优化指的是，在搭建产品的早期阶段，我们确实会发现一些值得优化的地方；但是有些优化点会占用大量资源，因此，如果我们立即着手进行优化，会影响整个项目的进度和产出。所以应该避免让这些优化的事项过早地被执行。


  比如你在制作产品原型时，在针对某个控件的大小位置、样式、交互效果等问题上思考得越来越深入，虽然思考得完整到位，却导致在这个控件上花费了大量时间，整个原型还差很多没有完成。


  以团队管理为例：比如在确定需求的阶段，需要进行大量沟通工作。为了能让需求符合技术标准，这些会议通常都会邀请相关的研发人员参加。但这样一来，就会占用研发人员大量时间，而导致其无法尽早完成手中的研发工作。


  那么，这个问题的提出，与我们说的用实验性产品测试市场来尽早优化产品相比，究竟区别在哪呢？


  关键区别在于优化的目标。这里所谓的“过早优化”，其实是在追求“局部最优解”，即我们把其中一部分做到极致，再做另一部分。另外，这种划分部分的方法，是随意切分的，所以优化局部对整体的影响并不可控。


  而用实验性产品的方法，目的则是“全局最优解”，即优化产品整体的表现。这种切分的方式是从整体到部分、从抽象到具体的，也就是我们说的“先验证逻辑，再补充细节”。这样就能确保我们从实验性产品得到的经验能够应用于后续的产品。


  2.数据在认知中的地位


  正因为数据对我们做产品有这样的影响，因此数据占有的位置也越来越重要，就像集万千智慧的大脑。但经过了前文的论述，相信你已经明白，这种表露出来的智慧不是预先设计好的，而是经过了反复的磨合和演进而呈现出来的一种表面现象。


  数据本身并非智慧，而是在逻辑的引导下进行特性的自由组合变化，才表现出了“似乎一切早有安排”的假象。


  5.1.2　建立产品的“数据原型”


  前面一节呈现了对产品认知的发展过程。但是，紧接着的一个具体问题就是：我们如何在投入大量研发成本之前，尽可能早地对产品未来的状态有一个初步的认知？


  也许你会马上想到——原型。没错，原型可以暂时忽略具体实现的细节，快速地向人们展示产品最终的样子，从而对产品有一个直观的感受。或者，你可能会想到——流程图。流程图能够清晰地呈现产品的业务逻辑，以及各个模块之间的处理次序、分支选择、条件判断等协同工作的方式。


  但是，（再一次）这还不够。


  当我们将满意的原型制作成真正的产品之后，就开始面临大量的运营问题。比如，用户界面放置的信息并没有引起用户足够的注意，用户依然会通过客服渠道寻求帮助；再比如，用户群体的组成结构很不健康（例如新增用户较多，而交易用户很少），我们发现界面上某一个入口的流量过小并猜测这是导致最终结果的主要原因，因而开始对页面结构进行优化。


  为了规避这种问题的产生，通常的做法是，在制作原型或者流程图等具体文档之前，先从以往的信息中学习一些“知识”。比如通过统计，推测什么样的信息更容易吸引用户的注意力，或者通过用户的交易行为推测用户更喜欢什么样的产品，并将这些得到的“知识”运用到原型和流程图的设计当中，当作一种“已经经过验证”的结论来使用。而在产品实际上线之后，才开始听取各种从运营角度提出的优化意见。


  就像前面说的冲突，当产品和研发人员接到了运营人员提出的改造、优化需求时，总是感觉这些需求与我们正在做的事情格格不入，再加上运营人员与产品和研发人员的绩效考核指标很可能是不相关的，由此运营人员似乎成为了产品研发的“搅局者”。


  造成这种情况的原因在于，在这样的过程中，运营人员的工作成为了外围的、独立于产品设计和研发的一系列工作。这些工作包括：提出产品和业务的发展目标、监督用户和产品当前的状态、提出产品和业务发展中出现的问题并与其他人协作发现问题产生的原因和解决方案、调整产品和业务的发展的目标等。可见，运营人员在扮演产品设计的顾问而非参与者，他们的着眼点在于现实情况与目标的差距。这是运营策略滞后于产品设计和市场变化的重要原因。


  原型和流程图都是重要的产品设计工具，但我们的运营人员只能使用电话、E-mail和PPT参与到产品的设计中来。


  1.原型和流程图都是产品的一种“特性”


  我们在前面已经解释了“逻辑”与“特性”的关系和区别。原型和流程图之所以重要，是因为它们都直接体现了产品逻辑在某一方面的具体特性。


  原型直接体现的是交互上的具体特性。虽然原型工具也会提供一些组件（如占位控件）将一部分功能抽象出来，但是原型更多呈现的是视觉和交互上的具体内容。因此，原型并非代表产品的核心逻辑，而是核心逻辑的一种具体表现形式。


  我们来举一个最简单的例子：在用户填写自己的个人信息时，我们希望用户选择自己所在的国家和地区，这一信息有助于后续我们为用户提供最方便的界面语言和时间提醒等辅助信息。前面这句话描述的就是逻辑。而具体到原型，我们可能使用几个相互联动的下拉列表、单选列表来让用户选择自己的国家和地区，或者直接用更形象的方式——将画好的地图呈现给用户，让用户直接在地图上选择。通过这些选择，其他诸如常用语言、所在时区等信息会跟着改变。这是特性。


  为什么要这样思考？


  很明显，这种服务用户的产品逻辑是几乎不会改变的。但在这个逻辑之下，我们能够想出更多、更好的特性“实现”这个逻辑。如果前面列举的两个例子还不够好，那么我们还可以根据用户连接的网络信息、手机上的GPS数据等方式实现同样的逻辑。逻辑还是同样的逻辑，只不过我们改变了“实现”逻辑的特性，就会引起原型上的大幅改动。可见，无论在原型上增加多少附加信息，都无法保证原型所代表的具体特性不改变。


  而流程图体现的是流程上的具体特性。


  也许你在工作中已经遇到过这样的例子了：由于一些历史遗留问题，或是商务谈判上进展得不顺利，我们必须采取一些偏离“完美流程”的设计方案。假设，我们在做的是一个商品竞拍的平台。我们本来应该实时地获取到商品最新的价格数据，提供给用户进行参考。但是，由于数据源的时效性、数据量大造成的系统压力等问题，我们只能每10秒读取一个所谓的“最新数据”，然后再花费2秒左右的时间展示到用户的页面上。因此，用户在任何时间看到的数据都至少是12秒之前的数据了。为了在这种客观限制下让平台正常运转，我们就需要“强迫”用户在出价的基础上，接受一定的价格浮动。


  另一个经典的例子：在电商平台的抢购活动中，通常商品的库存都是有限的。如果在用户拍下商品的时候不将相应的商品“锁定”（即商品表现为“无法由其他用户再次购买”的状态），由于并发（这个词稍微专业一些）等技术原因，可能导致用户购买的商品总数大于实际库存。而如果我们做了这样的“锁定”机制，如果用户创建订单之后迟迟不支付货款，势必导致抢购活动的整体效果下降。这是一个经典的例子，其中如何抉择，可以说见仁见智。更有“简单粗暴”的解决办法——增加“灰色库存”来避免超出库存的问题。但我们举这个例子要强调的是，针对这种“非正常”的情况，通常也要设计出“非正常”的流程来应对。因为一旦情况回归正常，流程必会调整。


  类似这样的例子很多。这些流程都是针对具体的客观情况而制定的具体的“特性”。当我们对这些流程进行评估的时候，必须考虑彼时彼地的客观情况是什么。这也就导致，在流程图中补充越来越多的附加信息来说明当时的情况，并在客观情况发生改变的时候进行频繁的修改。但是，与原型类似，流程图表现的是具体特性，如此复杂多变的情况也是难免的。


  针对这些必须进行维护而又特别容易改变的文档，一种好的工作方式是制作那些“用完就扔”的文档（注意，不是“用完即走”的理念）。但我们要保留产生文档的过程，并尽量让它自动化。比如，我们根据研发人员编写的代码，自动生成系统的流程图，而不是在系统之外人工维护一份表现相同内容的文档。这样做不仅效率高，而且能保证我们提供的每份文档都是最新、最真实的信息。至于原型要怎么实现这种自动化的过程呢？去和与你合作的前端研发同学商量一下吧。


  2.什么是“数据原型”？


  我们已经多次提到了产品、运营和研发人员之间的冲突。在4.2.3节，我们给出了解决这些冲突的一种思路——将产品拆分为“逻辑”和“特性”。但是，高昂的沟通成本，通常都来源于前期的缺乏参与。要从更深刻的层面解决这个问题，我们需要为运营人员提供一种工具，邀请他们在早期就参与到产品的设计中来。这个“数据原型”就是我们提供给运营人员的“产品设计工具”。因此，“数据原型”不仅仅是一个工具，同时也会给团队的工作方式带来改变。


  原型和流程图分别表现了交互特性和流程特性，而“数据原型”是从另一个侧面来呈现产品。


  “数据原型”的基本逻辑就是要从运营目标的角度出发，将运营目标拆分到具体的、可获得、可控制的数据上。最终，将这些数据连接起来，我们就用数据“勾勒”出了产品在未来发展的“路径”。换句话说，我们通过使用数据原型，让产品的逻辑在数据上表现出一种特性。这就类似于，我们先画好产品的原型，再根据原型做出产品的交互。


  基于原型和流程图这些文档的工作流程：当我们拿到这些设计文档之后，就会开始针对文档中的一些细节进行更加详细的讨论和设计，直到我们确实制作出了符合设计文档的产品。不管是概要设计，还是细化之后的详细设计，它们都是产品的一类特性。与原型和流程图类似，当我们拿到运营目标时，同样可以把它当作对产品在运营方面的一种“设计”。我们以产品的核心逻辑为基础，逐渐对这种运营设计进行细化，时刻评估我们距离目标还有多远，以及我们应该朝着哪个方向走，直到我们真的达到了运营目标，或者耗尽剩余时间或资源而宣告目标未达成。这就是产品在运营方面表现出的特性，如图5-2所示。
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  图5-2　产品逻辑表现为不同的特性


  举一个比较简单的例子：比如我们在做一款电商产品，希望用户通过线上的方式进行选品和支付。我们可依据这个产品的逻辑进行交互方式和业务流程的设计。同时，我们也会制定一些运营目标：交易额达到100万元，同时让实际进行了交易的用户数量达到5000人以上。那么，这个目标的100万元和5000人，就是一种从产品逻辑上产生的运营特性。


  在有了整体的运营目标之后，我们开始根据产品的逻辑对这个目标进行细化，形成更加细粒度的运营特性。比如，根据100万元和5000人这两个数据，我们可以找到一个简单而清晰的思路：实际消费的用户，平均每人的消费额应当不少于200元；当用户平均消费金额超过200元时，交易额目标达成的压力就变小，随之拉动用户交易转化的压力也会变小，也就是说，对于新产生的交易用户，允许人均交易额小于200元。


  由此，我们还可以进一步地细化（图5-3）：为了得到5000人的交易用户，那么在已知的用户群中，哪些用户更容易对这个目标产生“贡献”呢？我们可以由此制作用户画像，形成用户分群，从而划分出不同的目标用户群；根据过往的从浏览用户到交易用户的转化情况看，核心的流程界面浏览量、核心功能按钮的点击量应当分别达到多少，才能达到预期的目标？再比如，对于交易额100万元的目标，可以做同样的拆解：哪些商品最容易产生交易？根据这些商品的单价，就能计算出售商品的件数应该达到多少。再根据历史的交易数据，我们可以在不同的商品之间进行选择和组合，这样既能满足运营目标，还可以兼顾一些其他外部条件，比如某个供应商希望自己的销售额达到20万元等。
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  图5-3　运营特性的细化


  这里再一次强调我们的初衷，因为它真的非常重要：为运营人员提供“产品设计工具”，让运营人员尽早地参与到产品的前期设计当中，并且提高参与度，而不是等产品上线了再作为类似“产品发展顾问”的角色给产品提建议。


  3.“数据原型”与埋点的区别在哪？


  前面说到的“数据原型”可能使你马上联想到数据埋点。确实，过去针对这类事情，我们通过数据埋点采集到真实数据，之后再对这些采集的数据进行加工和分析，最终得到一些结论，如我们的运营目标是否实现、距离目标还差多远、哪些方式更容易实现目标等。数据埋点确实是我们获取运营支持的重要方式。


  数据埋点与我们在这里说的所谓“数据原型”方法之间的主要区别体现在下面三点。


  首先，应用的阶段不同。如果我们把“产品上线”作为一个分界点的话，可以大致得到两个阶段：上线前的设计阶段和上线后的维护阶段。“数据原型”的方法是一个设计工具，它既可以出现在设计阶段，也可以出现在维护阶段。而数据埋点的方式，强依赖于产品上线之后产生真实的数据，因此它只能应用于维护阶段。


  其次，信息之间的关联程度不同。数据埋点代表了一种数据获取的意图，是被动的数据获取方式。当我们通过数据埋点得到了具体的数据，我们再根据其他方式判断数据背后反映出的情况是否正常；做完了这些事情，才会再回到产品的设计和改善当中。但“数据原型”不同，它本身是一种对于数据的预期，并且存在着总分、整体与细节这样的关系，是运营意图的体现。“数据原型”这种运营特性与背后的产品逻辑直接对应，当发现任何问题时，能够直接定位问题。


  最后，信息记录的方式不同。在数据埋点的方式中，我们拿到数据之后想要做什么、埋点之间存在哪些关联关系，这些信息通常都不会记录在埋点设计上，而是有额外的地方记录，甚至是由数据分析师或者运营人员靠脑子记住。这就违背了我们贯穿全书的“消除重复”的思想。存在重复，就可能存在歧义，最终让产品偏离了大家的共识。而在“数据原型”的方式中，相关性和意图就包含在设计本身之中，这就消除了信息重复导致歧义的风险。


  4.“数据原型”达成分析自动化


  我们在4.2.2节讲解分析自动化阶段时，特别强调了自动化分析的重要基础是对要分析的问题建立衡量标准。我们建立的“数据模型”作为一种运营方面的特性，就是一种用来评价产品运营状况的衡量标准。


  在梳理了关键问题、明确了适当的信息反馈机制之后，就可以使用“数据原型”这套衡量标准开始执行自动化分析了。


  5.1.3　良好的技术架构和实现


  不考虑技术实现的运营，只能是“软运营”——以内容为优化对象，以人工为主要的处理方式。想要以改变形式代替改变内容，以自动化代替人工处理的方式，都必然要将技术因素考虑进来，加强参与和沟通，而不要将技术系统当作一个独立、封闭、无法控制的“黑盒”。


  并且，我们希望实现，即使是涉及修改产品本身的“硬运营”，也能“软”一点——让产品的修改更灵巧、轻量、高效。这是数据驱动方法倡导的理念之一。


  我们前面提到的优惠券发放和领取，就是一个良好设计的例子。比如，我们需要根据用户的历史交易情况、搜索情况等来考虑应该给用户发放什么样的优惠券。但发券系统只负责判断条件，之后执行“发放”的操作。至于发给什么人、发什么券、在什么时间发放、通过什么渠道发放等，这些特性的具体细节并不会定义在发券系统中，而是记录在优惠券自身之上的。这样的设计允许我们更灵活地创建、修改优惠券的特性，而不需要修改发券系统。


  其实，从产品和业务产生的原始数据，到分析中使用的统计图表，这个过程是从“低级数据”到“高级数据”的过程。而数据驱动方法，就是从“高级数据”逐渐降级为“低级数据”，甚至降级为产生“低级数据”的产品功能的过程。


  我们在数据级别的最高层，依据呈现的数据做出了优化决策。而在降级的过程中，这种决策会被逐级地向更基础的级别传递。当然，最终的目的是把这种优化决策传递到最底层的产品运行中去，使它们按照我们希望的方式发生改变。


  为了达到这个目的，在本节当中，我们再次提及产品的良好状态与技术架构的密切关系。在以往的工作当中，我数次亲眼见到，因为技术架构不足，导致产品仿佛在泥沼中行走，进退两难并且不断下陷的情况。


  因此，数据驱动方法的加入，既督促着技术架构和实现的优化，也让我们重新审视产品与技术之间的关系，思考这样一个问题：对于产品设计，我们能从技术上获得哪些支持？


  1.技术与产品的关系


  我们并不会对技术的细节进行深入讨论，但针对技术设计与产品设计之间的联系进行一些讨论是必要的。技术设计与产品设计这两个方面，分别代表了现实与理想。它们之间紧密相连，却又常有冲突。


  针对它们之间的关系，我们必须提及以下几个方面：


  ·产品体验的“木桶效应”；


  ·技术设计的“反哺作用”；


  ·项目管理的“调和效果”。


  （1）产品体验的“木桶效应”


  产品设计与技术设计之间的关系，依旧只是对产品逻辑的不同表达，应属于不同的产品“特性”。但是，当我们不再从设计者的角度看待，而是从只关注最终体验的用户角度看待我们的产品时，最终产品体验展现了整个团队的“整体能力”，而这种能力是由团队的“短板”决定的，也就是经典的“木桶效应”。


  当我们不能理解用户的需求，或者无法针对市场的变动及时地提出恰当的方案时，团队能力的短板就体现在产品设计或者运营方案制定的能力上；而当我们能够相对及时、准确、完整地提出需求，但由于技术层面的架构合理性、资源排期等原因，无法按照预期的时间、质量等要求触达用户时，团队能力的短板就体现在技术架构和实现的能力上。但不管能力短板的源头在哪里，最终用户体验到的产品都是一种能力不足的状态。


  更重要的是，技术能力承载了产品真正“从无到有”的过程，只有经过技术研发，用户才有可用的产品。运营能力上的不足，表现出的至多是产品形态对于市场变化的反应比较慢。但如果技术能力不足，那么某些特性就根本不会展示给用户。因此，技术架构和实现能力的地位就显得更重要一些。这种能力既包括基础实力，也包括应用能力。比如，在大数据集的处理方面，既需要有强大的服务器、网络等基础设施，也需要有能力来恰当地使用这些基础设施。


  （2）技术设计的“反哺作用”


  在常见的工作流程中，技术架构和实现的流程总是排在相对靠后的位置，甚至是在业务形态已经完全沟通妥当之后，才会再启动技术层面的沟通和设计工作。这种工作方式无形中给技术设计工作带来了很多额外的限制。


  针对这个问题，一种比较广泛采用的方法是产品需求评审。在评审会上，会邀请业务、产品、技术、运营等相关方出席，共同讨论产品方案的合理性和可行性。从会议的主题来看，我们确实不应该在会上深入讨论技术架构和实现的细节。但当会后开始进行实际的技术研发工作时，又会在研发“场景”中暴露出具体的困难，并且这些困难都会与产品设计紧密地关联在一起。


  这些困难不都是“坏的”。一方面，它们会凭借技术的超强逻辑性，引发对于产品更深层次的思考；另一方面，它们也是对于产品设计的查漏补缺，反过来完善了产品设计。


  一个比较简单的例子就是那些由系统性能而引发的产品体验问题。当我们允许用户从现有的数据中进行搜索，或者从给定的一些结果中进行选择的时候，你是否也考虑了结果的数量？这直接决定了用户进行选择的难度。甚至这个问题在“引发性能问题”以前就应该被考虑并避免了。


  再比如，你是否已经为所有可能出现的情况考虑了处理办法？如果你在产品层面漏掉了，在技术层面一定能够提醒你补上，因为从技术层面一定要对所有可能的情况加以处理。


  （3）项目管理的“调和效果”


  我们大致了解了产品与技术之间的紧密关系，而项目管理相关的方法和工具能够帮助我们处理好这两者之间的关系。项目管理的概念由来已久，在具体执行方面，会有很多具体的方法和理论能够提供支持。从项目产出的角度看，项目管理控制着各种需求落实到产品中的程度和节奏。


  比如，现实中比较常见的场景是，我们需要根据本次迭代能够完成的工作量，评估能够完成哪些具体的需求；或者在未来的某个产品发布的时间点，我们能够提供给用户哪些新功能等。特别是在工期紧、任务重的情况下，我们需要尽快交付那些“显而易见”的、可以使用的产品特性，也就无暇顾及技术上的良好设计或者对产品设计的反馈等。


  数据驱动方法将使得项目管理更“优雅”，这也是数据驱动方法带来的“礼物”之一。在拆分了逻辑和特性之后，我们在动工之前的规划阶段，就已经尽可能将产品设计为能够适应变化的样子。前面提到的交付任务，也只代表其中一部分“特性”比较重要，因此需要优先搭建与之相关的底层逻辑而已。


  还用优惠券的例子，比如我们计划花费一个月时间“从0到1”做一个发放优惠券给用户的系统，并要求支持10种类型的优惠券。在设计阶段，我们已经拆分了优惠券自身特性和发放功能。此后，我们可能花费一半的工期，就能将底层的发放功能和对于优惠券特性的处理功能做到60%。


  此时是什么情况呢？虽然此时我们没有针对任何一种类型的优惠券作处理，但是此后添加任意一种类型的优惠券，工作进度都可以从60%算起，因为处理和特性判断机制已经完成。我们不过是在横向地补充更多类型，以及更多的细节特性而已。


  这样，我们就把原本按照业务的层面定下的优先级（如先为用户提供什么功能）再细化，细化到能够与具体的技术方案对应。此后我们可以随时针对任何来源（不管是产品、运营、技术、管理、财务还是其他层面）的不同意见进行高效的实验和验证，同时又能保证基本逻辑的稳固和畅通。针对特性的修改成本，要远远低于针对整个“功能”的修改成本。


  2.数据驱动对技术的要求


  对方法和设计的创新，或多或少都对底层的技术有所要求。比如敏捷项目管理的理念中，要应用一些创新性的实践，或者实现技术上自由而高效的系统重构，都要求团队首先已经实现了持续集成、自动化测试等机制。与之类似，数据驱动方法也会对技术实现有要求。数据驱动方法要求在技术架构上对逻辑和特性进行分别管理。这样做的原因在于，逻辑与特性对技术的要求不同。


  逻辑要求在处理任意给定数据时，保证处理过程和结果的质量，包括正确性、时效性、完整性、安全性等。这种对质量的要求会带来两方面好处：首先，在常规业务中，能够让业务流程更流畅、稳定；其次，当我们需要对特性进行修改时，也能够尽快地将修改后的特性发布，提供给用户使用，实现灵活调整的效果。


  而特性要求在呈现方式上更接近实际的业务。这样做的原因在于：一方面，将来配置这些具体特性的人员，可能对技术一窍不通，他们根本无法将技术设计上的概念与业务中的概念对应起来；另一方面，贴近业务可以减少技术与业务之间的“翻译”工作量和失误风险——将业务语言经过复杂的“翻译”转变为符合技术设计的语言。因此，这些特性的描述方式就应该尽量地贴近所谓的“业务语言”，而不是“技术语言”。


  比如，我们产品的一种特性是：“只对刚刚注册的新用户发放优惠券。”那么，在用技术语言描述时，就应该尽量保持原句中的重点词——“新用户”“优惠券”和“发放”，而不要再将它们拆分为更加具体的内容。比如“新用户”就不要在拆分为“D-1日注册且完成个人信息且……”，甚至变成“从用户注册表中查询注册时间字段……”。“新用户”作为一个独立的特性，我们在别的地方再去定义它，而不要在每次使用它的时候都“复制”一次它的基本定义。这也是我们一直强调的“消除重复”。


  5.2　数据驱动与产品工作


  在数据驱动方法下，我们对产品思维做出了许多调整。接下来，就是对于产品工作的调整。


  常规的产品工作主要围绕以下几个方面展开：


  ·用户的需求；


  ·满足需求的业务；


  ·实现业务的功能和交互；


  ·维护产品和业务的运营。


  如果你想的顺序与此不同，有时间的话请再仔细斟酌一下这几个概念之间的主次关系。可以看出，这几项之间是存在逻辑关系的。


  首先是用户需求，这是我们设计和制作产品的根本依据，也是诸多讨论与产品相关的内容中必定要提到的。需求的变更或消亡，必然导致产品的更新换代。需求本身可能很笼统，如要消除孤独感、要获得认同感、要获得安全感等。因此，后续实现的过程还会有拆分和侧重。


  其次是业务。业务是基于用户的需求而产生的一份可行方案，它必须符合对产品的定位。如果你有实力完整地满足用户的需求，这固然很好；但大多数情况下，这是不可能做到的，我们只能满足一部分需求。因此，可行性方案中隐含地包括了对用户需求的一种切分方式，也就是对于产品的最初定位。


  再次是功能和交互。功能和交互就是用户能够直接感受到“产品”了。对于初级的产品经理，在其实际工作内容中，设计功能和交互将是主要工作之一；而对于需求和业务的讨论，更多的是“参与其中”。功能和交互的设计，就要比业务的设计考虑更多的限制条件，如当前团队的技术能力、过往的设计风格、行业通用标准等。这不仅仅是针对团队需要考虑的，它们更代表了产品用户的特征和习惯，在一些特定的行业中还具有特殊的意义，比如金融科技领域的合规问题，对功能和交互也是有具体的要求的。


  最后是产品运营。把运营工作摆在这个位置比较尴尬，在不同的团队中，产品和运营角色的分工不同。严格来说，运营也不是一个“产品流程”。运营的工作对象通常是产品的现状与理想状态的差距。这里所谓的“理想状态”，有的团队会直接定义为用户心中的需求被满足的状态，更多的团队会直接以自己的业务目标、KPI等来充当。


  它们之间的关系如图5-4所示。根据这种关系，虽然在这里我们将四个环节依次罗列，但它们之间并不是需要依次完成的四个步骤，而是逻辑上的四个方面。在针对产品的一次设计或修改中，我们需要同时从这四个方面考虑。
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  图5-4　产品工作的逻辑关系图


  由此引出，产品工作最容易出现的问题之一就是将这四个方面当作了工作流程，而导致流程僵化和缺乏参与的问题。团队成员为了“流程”而“流程”，已经淡忘了流程的产生是为了保证什么更有价值的东西。


  流程式的产品工作方式一般是市场挖掘→产品设计→研发实现→运营→回归市场调整。在面对市场变化的情况下，这种流程明显周期过长，却难以压缩。导致流程难以压缩的原因在于流程中缺乏参与，各个环节之间以“契约”的方式划清责任。这种“契约”可能是严格而繁琐的文档或者邮件，也可能是气氛紧张而压抑的评审会。不管是哪种形式，只要“下家”以某种方式接受了，就表示“上家”完成交接，可以不再保持配合态度，一切责任由“下家”承担。


  数据驱动方法加入之后，对于产品工作最大的改善就是实现产品工作的“去中心化”。也许你曾经听过这样的说法：“目前产品确实不够好，但是文档就是这样写的。”这样的工作方式根本无法应对环境的高速变化。这种“去中心化”就是取消严格的工作流程和文档的核心地位，团队不再依靠僵化的流程或者无人维护的文档来获取项目的信息，所有人以事实为依据，从产品的现状出发，并对自己分内的部分产生积极的影响。


  由此产品的工作不再是一个详细而固定的流程，而是变成一个容易拆分、能够接纳团队协作并提高团队成员参与度的工作过程。


  下面将会对产品工作中的几个方面分别讲解，提出各个方面面对的问题和思路。针对产品工作中的每个方面，后续会有专门的章节来讲解具体的处理办法。


  5.2.1　数据与产品需求


  产品工作要应对的第一个重要方面是需求。对需求的处理，将直接影响其他方面的工作。因此，用数据驱动产品工作的一个重要方面就是用数据驱动需求方面的工作。按照“逻辑”与“特性”的拆分方式，我们可以将需求理解成工作中的“逻辑”，而依据需求设计出的产品就是需求的一种表现形式，即一种“特性”。


  在需求方面，我们需要解决两大难题：挖掘和鉴别需求。在逻辑上，需求的挖掘和鉴别正好是两个相反的过程，通过这两个过程我们能实现在需求方面的“开源节流”——尽可能完整地获得需求，并尽可能优先实现更有价值的需求。这种价值，体现在需求与产品定位的契合度上。


  从另一个角度看，关于需求的工作可以详细拆分为四项基本任务：定位、评价、表达和管理。这四项任务在需求的相关工作中会不断地重复进行：通过定位，我们对需求进行逻辑上的拆解、抽象和关联，以便查漏补缺；通过评价，我们评估需求的价值和随之而来的成本；通过表达，我们尽可能地将需求转变为各种呈现形式（如原型、文档等），降低需求沟通的成本并消除误解的可能，沟通的内容包括需求的价值、成本、风险等；通过管理，我们让需求相关的工作更高效地运转起来，协调好优先级、风险和成本等。


  我们在这里讲解加入了数据驱动方法后，依据数据处理产品需求相关工作的问题和解决思路，第6章将详细讲解具体执行的方法。


  1.挖掘需求


  挖掘需求，是不断发现需求的过程。我们可以通过从具体到抽象、从现象到本质、从结果到原因等思路，不断地从一个需求出发，发现更多相关联的需求。


  只要你的产品还有人在用，那么即使坐在家里，也会从各种渠道收集到关于我们产品的信息，如赞许、质疑、建议、批评等。这些信息都可以被认为是广义的“需求”，它们表达了用户对产品的观点和态度。狭义的“需求”就是能够清晰描述相关功能和改动点的。比如，“我们需要对于首页的广告位增加点击行为数据的存储和统计”，或者“留言的文本编辑框中要补充插入图片的功能”。


  对于广义的需求，我们更可能去思考它们背后的产生原因、本质以及逻辑是什么，不然就没法着手工作。但对于狭义的需求，我们可能只是在了解需求提出的背景时，对这个需求产生有限的思考，毕竟它们已经十分具体了。因此，从狭义的需求出发进行需求挖掘时，我们更需要有一套方法来支撑。


  为了深挖需求背后的更多信息，“传统”的思路就是多问几个“为什么”，通过这种不断的追问来寻找更多更深层次的信息。比如来自丰田汽车公司的“5-Why分析法”就是对这个思路的完美诠释。


  举一个简单的例子：我们接到了一个具体的需求，即在购物车页面上补充一个功能——根据用户的选择，展示用户已选商品的总金额。


  ·第一个问题：“为什么要增加已选商品的总金额？”回答：“用户希望看到已选商品的总金额是否达到了某个数额，比如是否超过了200.00元。”


  ·那么第二个问题：“为什么希望知道是否达到某个数额？”回答：“达到指定数额后，才可以在支付的时候使用先前领取的优惠券。”


  ·第三个问题：“为什么只看已选商品的总金额？”回答：“用户选中的是参与活动的产品。”


  ·第四个问题：“为什么只看参与活动的产品？”回答：“优惠券的使用条件中规定，只有参与活动的产品才计算到使用优惠券的总金额中。”


  ·第五个问题：“为什么不直接帮助用户选出参加活动的商品？”回答：“用户可能有多张优惠券，每一张优惠券对应的活动产品可能不同。”


  那么根据这个分析过程，最终的需求也许应该是：我们应该在购物车页面，根据用户持有的每张优惠券，自动汇总相关产品的总金额展示给用户。


  这的确是一个不错的思路，也适用于大多数情况。但这样做存在一个问题：通过这种方式挖掘的需求，其质量受挖掘者个体差异的影响极大。这个问题将导致需求挖掘的过程和结果不可控。就像我们在前文曾经提到的，在完全依赖分析师的数据分析中，分析结果的质量受分析师个体差异的影响极大，并最终导致分析结果的质量极不稳定。


  在数据驱动方法加入之后，我们可以在数据的帮助下进行更多、更深入的思考，同时又能兼顾这种“发散”的思考过程产生的结果是可控的。这样，我们就完成了从一个需求出发，捕获更多需求的过程。


  基于前面提到的四项任务，我们可以将需求挖掘的工作拆解。在需求挖掘的过程中，核心的两项任务是定位和表达。


  在需求的定位方面，我们需要给挖掘者提供推荐的细分维度以及结果的检查。比如在挖掘用户对在线理财产品的细分需求时，建议从年龄、收入水平、投资经验、风险承受能力等维度来拆分差异化的需求。通过这种方式，我们将不同人切分出的需求尽量统一起来，能够相互关联。


  在需求的表达方面，我们需要提供更贴近实际执行的“语言”的表达方式，以便减少转换的成本和犯错的风险，同时减少信息冗余。比如，我们可以预见的需要使用数据来评价需求后续的效果，那么我们应当尽量使用数据的语言来表达需求——这就是前面提到的“数据原型”的用武之地。


  通过这样的方式，数据驱动方法的加入将会对需求挖掘的过程进行规范化，让挖掘的过程有章可循，实现对需求挖掘结果的质量和稳定性的控制。


  2.鉴别需求


  与挖掘需求对应，鉴别需求是一个从抽象到具体、从本质到现象、从原因到结果的过程。更确切地说，需求鉴别是我们以产品的定位为依据，对需求进行筛选的过程。


  随着需求挖掘的进行，我们会获得越来越多相互关联的需求。这些需求可能在组织架构上属于不同层级的关注点，在用户方面针对不同的用户群，在产品生命周期上适用于不同的阶段等。


  但是很显然，从资源和成本上考虑，我们无法凭一己之力满足所有这些需求；从价值上看，这些需求满足后的产出价值参差不齐，甚至可能还不及实现它们需要花费的成本；从市场竞争上看，一旦我们因为需求选择不慎，而陷入了一个竞争激烈的环境或者花费大量成本实现了一个低价值的需求，很有可能导致在相当长的时间内无法再取得竞争中的优势。


  因此，与挖掘需求相比，鉴别需求对结果和未来发展的影响更加直接。


  为了解决这个问题，我们已经有了一套相对完整的工作链条来确保团队不会误入歧途。在商业分析中，撰写商业计划书、可行性报告等文件时，“为哪些用户”“解决了什么”“为什么选择这个市场”“预期效果如何”等这类问题都是必须考虑的重点内容。


  而在互联网的团队中，通常也会使用BRD（Business Requirement Document，商业需求文档）、MRD（Market Requirement Document，市场需求文档）、PRD（Product Requirement Document，产品需求文档）等文档来囊括从挖掘需求到鉴别需求的完整过程。到了具体执行的阶段，还会有概要设计文档、详细设计文档等。


  单凭设立文档的数量，足以看出人们对于前期需求的鉴别和确定的重视程度。但在缺少数据支持的状态下，这些文档都是经验的产物，甚至是团队中几个主要决策者的经验的产物。由个人经验的片面性而导致的遗漏、误判等问题，将成为整个团队在需求工作方面的瓶颈。


  因此，在产品工作方面，加入数据驱动方法的目标就是能够完整、动态、客观、及时地对需求进行评价和筛选。具体来说，就是通过数据，在需求的评价和筛选方面，提供评价和筛选的标准；而这些评价标准的“总和”，就是一种具体的产品定位。举一个例子，比如同样是对理财产品的需求，它与目标用户的契合度有多高？与目前系统功能的契合度有多高？带有多少研发成本？带有多少风险成本等。


  3.需求与市场竞争


  需求的有趣之处还在于，需求背后对应着产品定位，而对产品定位的斟酌将直接改变产品和团队的市场竞争状况，可能开辟出一片“蓝海”，也可能引来更多的竞争对手；并且越是通用的、提供偏向基础性服务的产品和团队，越有可能面临这样的问题。


  团队提供的服务越是基础，就意味着有越宽泛的目标用户群。但在客观世界中，用户的总量是一定的，也就是说，你不得不与其他产品和团队争抢有限的用户资源。在研究市场的领域中，这种现象经常被称为“分蛋糕”。互联网行业的发展速度加上人们的聪明才智，目前已经很难再找到一块未被分配到的“蛋糕”了。这就导致了竞争的必然性。


  同时，更宽泛的目标用户群还带来了一个隐含的问题：更严重的同质化。目标用户越多，满足每个用户个性化需求的总成本也就越高。因此，我们只好选择那些更具普遍性的需求来满足。最终的结果就是，用户拿到的产品都差不多。在我们一再强调产品推广、获得更多用户的时候，这种情况也在愈演愈烈。之后我们妄图在细节上“一决成败”，但如果没有跳出由普遍性导致的同质化，细节仍只是同质化的细节。


  对于希望长远发展的产品和团队来说，当然不希望产品因为定位清晰，就成为了一款“小众产品”，还是希望走上推广的道路的。因此，控制用户质量与数量之间的平衡就显得尤为重要。对于传统的产品搭建和运营的工作方式来说，既考虑通用性又考虑特异性的产品设计，是一个巨大的挑战，这也是数据驱动方法的用武之地。通过数据对产品进行拆解，并给用户分组、分层，以便通过通用的方式有针对性地提供差异化的服务，才是解决之道。


  4.基于数据的“需求池”


  需求池是一个从需求提出到需求落地之间的缓冲区，也是一个重要的需求管理工具。根据需求池中内容的不同，需求池的作用也会不同。


  比较常见的一种规定是，只有那些经过了鉴别确认的需求才放入需求池。那么需求池就是一个工程实现上的缓冲区。在这里，缓冲的目的是对需求的研发工作量、现有系统的影响和产品价值的提升进行再评估，并由此调整需求池中内容的优先级。此时，需求池不仅服务于产品和运营方面的工作，也服务于研发团队，是项目管理的一部分。那些存在技术风险的需求，即使价值巨大，可能也会被推迟实现，以便确定其中的风险。


  当然，我们同样可以给需求池一个更宽泛的定义：任何通过挖掘得到的需求都可以放入需求池，之后再进行鉴别，不符合产品定位和团队发展阶段等条件的需求将被剔除，或者暂时“搁置”，等时机成熟了再处理。这样，需求池的服务对象就更多是产品和运营团队了，主要用于早期的产品设计工作。


  需求池是一个很优秀的需求管理工具，但要使它发挥作用，我们同样需要考虑一些具体的问题。比如，我们应当在什么时间对需求池中的内容进行更新？具体更新哪些内容？更新的依据是什么？……缺少更新的机制，放进需求池中的需求就是静态的，放进去之后就无法再改变，最终可能导致团队始终在做“无用功”。原因很简单：放进去的时候无法完全预知需求完成后的实际情况，因此无法在放进需求池之前进行具体细化；而等到拿出来的时候，各方面的情况又已经偏离了需求提出时的状况。因此，我们很可能在做一个已经没有价值的需求。


  针对这类问题，过去的处理办法就是，不断有人对需求池进行维护，取出需求池中的需求，检查是否足够细、是否已经具备了实现的条件、是否还有价值去做等。做这件事的角色，就是产品经理，或者叫作Product Owner。这种人工处理的方式并没有从根本的设计上解决问题，只是从管理的角度进行了优化。


  数据驱动方法的加入，不仅从产品的层面让产品变成“动态”的产品，同样可以从需求的层面让需求变成“动态”的需求。方法很简单，同样是拆分逻辑与特性的思路。


  5.2.2　数据与产品业务


  在确定了产品的需求之后，就要处理产品业务的设计问题。这里的业务，指的是我们为了满足用户需求而做的事情。比如，为了消除用户的孤独感，我们提供了供用户交流的产品；为了满足用户获得认可的欲望，我们给用户提供了展示自己并得到反馈的平台；更具体的，为了满足用户资产保值和增值的愿望，我们提供资产管理服务或者销售理财产品等。需求的确定回答了“为什么”，而业务模式的确定回答了“做什么”。


  另一个经常被津津乐道的概念是“商业模式”。商业模式除了描述实际的业务以外，还需要考虑产品如何盈利、如何降低成本、占用了哪些资源、拥有哪些渠道、内外部的合作关系等许多因素。在这里，我们把这些因素全部看作会影响业务模式设计的客观条件，关注这些因素对产品和业务的影响，并让业务模式本身变得更容易适应各种因素的变化，由此来解决商业模式带来的影响。


  可见，产品的业务模式的设计受诸多因素的影响，并且这项工作的复杂性不仅仅来源于相关的影响因素，还来源于这些因素本身以及它们的关系可能随时变化。因此，从业务模式的角度看，工作的复杂性在于如何让业务模式“响应”这些因素的变化。


  1.客观条件的影响


  正因为这些构成客观条件的因素数量众多、关系复杂并且灵活多变，因此，如何将这些因素管理起来，并让产品业务模式响应这些因素的变化，将是我们在设计业务模式的过程中要处理的难题。


  过去的处理方式是通过人工的方式有意识地将这些因素体现在业务的实际中。换句话说，在这些因素上的任何变化，都需要再次通过人工的方式落实到业务的实际中。数据驱动方法的加入，同样可以帮我们处理这种复杂的关系。与人工处理不同，在理想状态下，这种由数据响应因素变化的方式并不需要人工直接参与。当然，现实情况只能做到尽可能地减少人工参与的成分。


  而数据驱动方法加入后，最大的改变在于，这些因素之间的复杂关系将通过数据的方式体现，而不是通过设计复杂的业务逻辑来实现，同时业务形态尽可能地依据数据来呈现。正是这种解决思路的变化，完成了业务模式对影响因素变化的及时响应。


  （1）客观条件的来源


  首先来看这些影响因素的来源。以团队的范围为边界，我们可以区分出来源于团队外部的影响因素和来源于团队内部的影响因素。外部的影响因素包括市场环境（市场成熟度、规范程度、竞争程度等）、可供使用的技术框架、成功案例、监管上的法律法规和政策因素等。内部的影响因素包括团队的技术水平和知识水平、团队习惯、成本和效益、团队成员的经验和背景等。这些因素的变化，都可能导致我们需要重新思考业务模式的可行性。


  对于搭建业务的具体工作来讲，团队外部因素与团队内部因素的主要区别在于信息获取的方式不同。


  对于内部因素，我们可以通过简单的内部沟通，就能确定最适合的方式来体现这些因素的影响，并在这些因素发生变化的时候及时响应。因此，来自团队内部的影响因素在及时性、准确性、可用性方面都比外部因素更好，并且处理成本较低。


  在大多数情况下，来自于企业内其他团队的影响因素也可以类似地当作本团队产生的因素来考虑，因为企业内部的沟通成本和信息共享程度与企业外部有明显的差别。因此，与本企业内的其他团队合作，相对要容易得多。


  比如，在业务模式设计的初期，团队成员发现互联网上存在一些无人收集整理却非常有价值的数据。于是根据经验判断，决定开展针对这些数据的收集和整理工作，并把这些整理好的数据对外输出，包装成产品出售出去。但是随着数据处理工作逐渐成熟、数据收集的范围越来越大，团队发现这些工作需要耗费团队大量的人力成本，而数据输出的收入却不及团队雇佣人力的成本。整个业务随着数据量的增大，呈现“边际效益递减”的趋势。


  此时，团队需要开始考虑将工作进行拆解，将那些边缘化的、技术含量低的工作，以更低成本的人力完成，或者直接外包出去，并从中赚取数据输出收入和外包成本之间的差价。由此，业务模式就发生了改变。


  而对于外部因素，就没有那么简单了，通常或多或少地存在着难监控、难标准化等问题。针对这些外部因素，每种因素可能都会被当作一种“数据源”，需要为每种因素单独定制数据的获取、处理和监控机制。这其中还需要根据数据源本身的特性，考虑这样做的投入产出比。


  比如，2016年以来一直红红火火的共享单车业务在起步的初期，用户的习惯就是一个重要的外部因素。但习惯数据如何标准化、如何收集、如何处理呢？似乎通过用户实际的注册、缴纳押金等行为来推测这种“曲线救国”的办法，也不失为一种解决方案。而随着共享单车的发展，越来越多的人看到了这其中的机会，也就有了越来越多的团队纷纷加入进来。


  由此，市场的竞争环境已经彻底改变了。对于已经站稳脚跟的“先行者”，同样需要关注那些不断出现的“后来者”的威胁；而对于那些“后来者”，从设计业务模式的第一天起，就需要认真考虑已经真实存在竞争的问题。从当年的团购，到后来的直播，再到共享单车，虽然各有各的特点，但我们似乎能够找出一些相似之处和规律。那么如何收集、管理和应用这些竞争者的特点和发展动态的数据呢？市面上其实已经有了一些相关的信息收集工具。


  再比如，对于金融行业，特别是那些与股票、基金等相关的业务，不管是与互联网相关的还是相对传统的，它们都与市场行情高度相关。当市场行情好的时候，相关的业务都开展得顺风顺水；但是当整体的市场行情开始“走下坡”的时候，如何在这样的大环境下仍旧保持业务的正常运转？根据历史经验，可能持续长达2~3年的糟糕的行情，势必带来对相关业务模式本身的调整，甚至需要重新评估——在新的行情中，人们对金融行业的诉求是什么。


  而针对金融科技行业，监管是一个必须遵守的外部准则。但正因为这个外部因素的变更周期长，我们有足够的时间和资源来通过人工方式解读每次的变更内容，反而没有必要通过技术手段来自动地响应这一因素的变化。这是一个通过业务和产品设计响应因素变化的反例。


  （2）客观条件的优先级


  这是一个容易想到的问题。当各种影响因素越来越多的时候，各种因素之间势必产生重叠和冲突。这个时候，我们需要开始关注这些因素的重要性，并制定优先级。


  下面是几组比较常见的冲突关系：


  ·用户利益与团队利益的冲突。比如，用户在正常的投资行为中由于市场波动而蒙受损失，那么在业务模式中，是否要考虑为了提高用户体验而适当为用户分摊一部分损失呢？


  ·团队发展与竞争对手威胁的冲突。比如，竞争对手在不断尝试新型的业务模式，虽然从长远发展来看并不成功，但十分吸引用户的眼球。那么我们是继续修补现有的业务模式，还是跟随进行多方面的尝试呢？


  ·团队利益与团队发展的冲突。比如，一种业务模式在现阶段能够为团队提供很好的收入，而另一种业务模式虽然不能立即带来大量收入却能够发展得更长久，那么团队应该如何在这两种业务模式之间进行资源分配呢？


  上边的例子中就包含着几组因素的优先级排序的问题，如用户体验因素与经济因素的权衡、发展因素与竞争因素的权衡、发展因素与经济因素的权衡等。这种优先级排序的实际执行者更多是团队中的管理层。而对于普通员工来说，扮演的角色就是为管理层提供能够支持决策的数据，并执行管理层的决策。因此，管理层决策的变化，同样是业务模式的一个重要的影响因素，而且通常在优先级上仅次于法律法规的重要程度。


  在数据驱动方法加入之后，这种优先级的排序结果最终是通过数据对业务模式的影响顺序来体现的。就像前面提到的例子，如果我们面临发展与竞争的权衡，同时又发现评价发展的指标和竞争的指标都发生了变化，那么我们在处理顺序上应该给变化的指标分配不同的权重，以体现不同因素及其变化的优先级。这种方式在保证了业务模式灵活性的同时，也体现了团队对市场、用户以及其他客观因素的态度。


  2.产品功能VS产品服务


  从业务内容来看，典型的两种业务分别是提供功能和提供服务，并分别把它们包装成产品。


  产品服务可以算作一种泛化的产品功能。通常，在功能方面得到满足之后，对服务的要求就会产生，如用户不知道怎么使用、在使用中遇到了问题、对功能产生了不满等。对于这类问题的解决，连同基本的产品功能，就构成了产品服务。在互联网高速发展的早期，提供功能就足以满足市场的要求，但是随着互联网行业的发展，各个团队向用户提供的产品质量也越来越高，以至于时至今日，单独提供产品功能已经很难满足市场的要求了。


  不光对于外部的用户是这样，对于团队或者企业内部的基础性功能也是如此。比如对企业内部的其他团队提供服务器资源和其上的应用性功能，也需要加上使用的培训、帮助支持等服务。对内提供的数据分析平台、各种统一管理和配置的平台也是如此，如企业内部的ERP系统。


  提供产品功能与提供产品服务这两种方式会影响团队的思维方式及业务模式的设计。


  在思维方式上，以产品功能为中心的思维更多以提供者的视角为主，而以产品服务为中心的思维更多站在使用者或者用户的角度。可以说，这种思维方式的差异最终将体现在前面提到的对影响因素的权衡上。


  在业务模式的设计上，相对于产品功能的思维，产品服务的思维补充了更多确定的信息收集和反馈回路。比如，从对使用者的答疑中既可以收集到目前产品和服务的改进点，也可能由此得出更优质的业务模式设计方案。这意味着从业务的设计上，信息的收集和反馈就已经被考虑在内。通过这种更全面的思考，最终得到一个针对业务模式的更周全的“数据原型”，其中就包括了通过数据对这些从已知反馈渠道得来的信息进行处理的方式。


  5.2.3　数据与产品功能交互


  功能与交互，这可能是产品经理入行以来最熟悉的部分之一，即使去掉“之一”也不为过。毕竟功能与交互是用户最直接感受到的“产品”；要论用户体验，那么这就是最先感受到的体验。前面提到的搭建业务模式的过程回答了“做什么”，在功能和交互的设计中就回答了“怎么做”。


  正因为功能与交互是更加具体而基础层面的设计，所以它们会受到更多因素的影响。不管我们的需求构想得多么宏大，但当我们考虑到具体功能落地的时候，研发的技术环境、技术能力、硬件性能，数据的格式、状态、归属、安全等这些现实情况，以及具体功能之间的功能界定和相互关联等问题，就会成为重要的影响因素。对于需求和业务，这些因素还只是作为支持或者阻碍发展的角色出现，但到了具体的功能设计，这些因素可能直接导致一些设计方案根本无法执行，需要重新设计。


  举一个简单的例子：当我们将一个选择功能设计为下拉框的时候，也就隐含地意味着，在技术上有能力实现，数据的含义也支持加工成下拉框的格式，并能够及时地呈现出来。如果你面对的数据是一个多级列表（两级以上），如公司内部的组织架构数据，那么首选的展示方式当然是树形列表；如果我们非要将这种数据塞到由几个下拉框组成的联动控件中，下拉框的个数至少要等于组织架构的层级数，否则就相当于我们在数据本身的含义上又做了一层“转译”，不可能呈现数据原本的含义信息——下拉框的个数少了，就等于将原本结构化的数据变成了平铺的形式（图5-5），不仅数据损失了一部分重要的信息，同时也让使用者更难理解。这个例子的关键点在于，我们设计功能和交互时，需要考虑数据本身的样子。
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  图5-5　交互设计导致数据信息损失


  另一个与之类似的例子；使用四个相互联动的下拉框组成的筛选功能来对应公司内部组织架构的四个层级。本来一切顺理成章，但是经过了一次公司内部“扁平化”的组织架构调整之后，原来的四个层级变成了三个，并且出现了虚拟项目小组等概念。这样，在功能上我们也需要做相应的修改，同时还要考虑覆盖这些新产生的概念。这个例子体现的就是数据的灵活多变，而其背后是多变的需求和业务，因此我们在设计的时候就要考虑如何兼容这些变化（要知道没有什么“不可能”）。


  1.模块化设计


  简单的方法通常是解决问题最直接有力的方法。对于功能和交互，模块化的设计思路是最常用到的。我们在设计上将一个完整的产品拆分为几个主要功能，保证各个功能之间的划分遵守“互斥”和“穷尽”两个基本原则。你可能在其他地方也听说过这两个原则，它们能够确保划分出的模块能覆盖所有功能且相互之间又不会出现重叠和耦合。特别是在数据上，满足这两个原则，意味着不会出现同一份数据在多个模块保存了多个相互独立的副本，从而避免出现数据一致性、冲突等复杂问题。


  “互斥”指的是在产品设计上，明确各个模块的职责和需要处理的数据，使划分出的模块之间不会有相互重叠的部分。同时，这样也就保证了当产品的一部分出现问题时，或者出现了功能变更和调整时，能让这种变更的范围减小到最小。这也正好是数据驱动方法的重要前提——解耦，对我们真正实施数据驱动有很大的帮助。


  举一个简单的例子：在电商系统中，商品信息的管理功能会被设计成独立的模块，用来管理商品的上架、下架、价格调整、详细介绍信息等数据；接下来是订单系统，记录着每位用户购买商品的交易数据；再之后还有支付、财务、物流等模块。


  当用户购买了某件商品之后，就会在订单模块中生成一条记录。于是，问题来了：当我们把订单信息展示给用户的时候，必定需要包含一部分商品的信息，如商品名称、价格、商品编号、图片等。通常在设计上，这些信息都会取自商品模块，而不会在订单模块中再单独存储一份。这就是最简单的一个模块之间“互斥”的例子，即模块之间在数据上不会出现重复。


  而“穷尽”更简单一些，它指的是任何情况下，系统中的数据都应当由模块来接收和处理，也就是满足逻辑上的完备性。还用前面的例子，我们针对某一种商品，为不同会员等级的用户定制了不同的价格，那么在相关的模块中，至少都要考虑每个会员等级的用户购买了这个商品之后应当如何处理。如果我们在这个逻辑的基础上，再增加一个特别优惠的抢购时段，那么将抢购时段和非抢购时段考虑进来之后，每个模块需要考虑的情况数量将是用会员等级数量的两倍。其实聪明的你应该已经看明白了，这就是一个排列组合的计算过程，如图5-6所示。
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  图5-6　用排列组合的方法覆盖所有情况


  这样做的价值在于，“互斥”和“穷尽”的原则不仅仅是限制条件，还是一种思维的引导，帮助我们在设计产品的时候查漏补缺，避免出现某些环节没有考虑到的情况，以防导致更严重的后果。


  2.面向数据的优化模块拆分


  在产品设计上，模块化的设计思路帮我们解决了很大的问题，我们可以基于拆分后的模块细化工作量和分工、细化数据对产品的影响、控制需求变更对产品和研发工作量的影响等。但模块化之后的产品并不是终点，距离数据驱动方法的应用还有一大步要走。


  我们通过模块化的思路，仅仅是将产品生硬地切分开了。但是，在产品“外壳”下的是千丝万缕的数据连接，也就是模块与模块之间要进行数据交换。我们直接将产品当作了运营的对象，但真正影响着产品的是这些数据。另外，排列组合的方式也会导致我们的工作量越来越多。因此，仅仅经过了模块化之后的产品依然没有“运营属性”，更不要说有实施“数据驱动”的属性了。


  图5-7展示的例子就是产品进行模块化拆分之前和拆分之后的情况。
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  图5-7　模块化拆分前后的产品功能和数据


  这个例子可能会稍显复杂，需要我们有一定的逻辑抽象能力，但它可能正是我们每天加班加点，既被运营人员催进度、又被研发人员说需求没想清楚且最终还赶不上进度的真正原因。随着产品模块拆分得越来越细、数量越来越多，并且产品的各种新需求也在不断累加，最终模块之间的关联可能越来越复杂。这不仅会给产品设计和研发带来更多的工作量和风险，而且当我们想从运营的角度驱动产品优化的时候，也需要面对这种复杂的产品逻辑。


  为了解决这个问题，我们同样要使用“逻辑”与“特性”的概念。前面已经多次反复提及这两个概念，但更多地应用在业务设计和思维上的拆分。在这里，我们真正把这两个概念落实到具体的产品功能设计上，是对这两个概念的具体落地实现。


  当我们把产品进行了模块化拆分之后，我们拆分出的功能模块就是产品的“逻辑”，而产品功能中的数据就是“特性”。拆分之后的模块和数据之间的关系从图5-7的样子变成了图5-8的样子。
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  图5-8　依据“逻辑”与“特性” 进行产品模块化


  针对这个拆分方式，我们举一个具体的例子：当用户使用我们搭建的电商平台时，用户的个人信息、喜好、订单记录、支付记录、优惠券领用等，甚至包括用户访问页面的记录、用户在页面上看到的内容、与页面之间的交互行为等，这些信息就构成了核心数据。基于这份核心数据，我们可以判断应该优先展示给用户哪些商品、应该给用户怎样的优惠力度、应该默认选中哪种支付方式、应该通过哪种渠道提示用户订单的最新状态等。


  其实在其他领域也能见到很多类似的“设计”，比如我们依据财务账来管理企业内的资金情况、依据一份任务列表来管理项目进度以及协调资源等。


  我们前文还提到了在产品设计上的“去中心化”。那么增加了这个位于“中心位置”的核心数据，是否意味着违背了这种“去中心化”的原则呢？其实并没有。功能是相对固定的、难以改变的，但数据本身是自由流动的、容易拆分和修改的。因此，如果我们将一个功能模块作为了整个产品的中心，那么这个模块的设计质量和执行效率就会成为整个产品的瓶颈。但如果我们以数据为中心，是从数据上实现了功能模块之间的解耦，每个模块只关心与自己相关的部分，就可以实现模块之间的并行协作。


  经过这样的改变，当我们再对产品增加需求、变更需求和进行运营分析时，就会发生以下这些变化：


  ·当我们补充新的需求时，只需要考虑新加入的功能模块与核心数据之间的关联，而不需要考虑它与其他模块的关联。这种关联完全交给中间的核心数据来处理。


  ·当我们变更需求时，只需要修改相关的功能模块以及核心数据中的相关部分就可以了。需求变更只是改变特性，所以修改核心数据即可，如仅需改变排列顺序。


  ·当我们需要进行运营分析时，核心数据就是最重要的原材料。它直接、完整、详细地反映了用户看到的产品是什么样的、在产品上做了什么、得到了什么样的反馈等。我们基于这份核心数据得出分析结论之后，只需要再将这些改变体现在核心数据中就可以了，因为产品的形态取决于核心数据中的内容。


  3.核心数据上的数据驱动方法


  基于“逻辑”和“特性”的模块化拆分，得到了与产品特性一一对应的核心数据，具体应用数据驱动方法的时候，驱动的目标和具体的工作就更加明确了。


  数据驱动方法驱动的目标就是不断地优化核心数据。具体的工作就是根据核心数据中表现出的问题，制定相应的优化方案，并让这种方案再体现在核心数据的改变中。由于产品的形态依赖于核心数据，因此我们只需要修改核心数据，产品就会变成我们想要的样子了。


  比如，我们在核心数据中记录了针对各位用户需要推荐的几种商品品类，以及它们之间的优先顺序，当我们需要特别向一部分用户临时特别推荐一类商品时，我们只需要在这些用户的推荐商品种类中增加这一类商品，并且将优先级设置为最高，就完成了这个修改，而不需要修改什么功能。


  5.2.4　数据与产品运营


  本节可能是关于理论部分的最后一小节了，接下来介绍的是具体的方法和步骤。


  在这里，我们有必要再看看整体的思路是怎样的。从一开始，我们是从产品运营的需求出发的。从图5-4中可以看出，产品运营的相关工作是我们迈向理想产品的重要一步。为了更好地让数据支持运营，我们创造了数据驱动方法的体系。


  之后，我们讲解了数据驱动方法的基本理念，以及它与其他思路的具体区别；接下来，为了实际地使用这个抽象的数据驱动方法，我们讲解了如何从产品的思路上向着数据驱动方法的理念进行调整，并依照这种理念，设计了分析需求的方法、架构业务的方法、设计功能交互的方法等。最终，我们又回到了最初的目标——运营。


  前文中，我们已经讲解了几个关于数据驱动的概念和工具：


  ·最基本的“逻辑”与“特性”分离的理念；


  ·在理解数据驱动方法时，使用的关键问题网；


  ·在梳理产品思路时，使用的数据原型；


  ·在拆分功能和交互时，使用的核心数据。


  可以说，接下来介绍的在数据驱动方法下的运营工作，就是围绕这几个具体的概念和工具展开的。“逻辑”与“特性”分离的理念已经多次提到，并且作为基本的理念并不难懂，我们就不再赘述。这里着重讲解将其他三个工具关联起来，形成数据驱动方法下的运营思路。


  1.关键问题网


  关键问题网在实际的产品分析工作中扮演问题提出者的角色，是这三个工具中最宏观的视角。但当我们用它来分析一个具体的运营活动时，提出的问题也就变成了一个运营活动需要考虑的内容。我们用一个实例来解释关键问题网的作用。


  比如，在一个以发放红包获取新用户为目标的运营活动中，需要考虑的核心内容包括：


  ·设定新用户的判断逻辑、红包的领取和使用逻辑等，如是否注册、是否有历史交易、是否绑定了手机号等；


  ·设定整体运营成本和运营目标（拉新用户人数），估算发放红包的金额；


  ·选定发放渠道（投放不同平台的成本不同、制作不同内容形式的成本不同等）；


  ·参考合规要求，考虑用户后续的领取和使用行为如何加以限制；


  ·考虑整体效果评估方式，如历史上类似活动的成效如何、用什么指标来考评活动的效果、如何计算活动的ROI等。


  根据以上这些问题，我们可以组建一个针对红包拉新用户的运营活动的关键问题网。这些问题以及它们之间的关联就构成了整个活动运营的“骨架”。在这些问题的支撑下，我们才能发现产品和活动当中存在的问题并把控活动的整体情况。


  2.数据原型


  数据原型的作用是对运营目标进行拆解。也就是说，数据原型的作用是针对关键问题网中的问题，进行更深一层的拆解和分析。如果我们把关键问题网中的每个问题看作一个目标，那么数据原型就为我们指明了实现目标的途径。


  我们延续上面的例子来构建一个数据原型的实例：


  ·我们就以最简单的“用户完成注册流程，即认定为一位新增用户”为例；新增用户注册成功并绑定一张银行卡之后可以将红包金额提现。


  ·设定整体运营成本的预算为50万元，预计触达新用户10万人，则每个新用户分配的红包金额为5元。进一步拆解，为了达到10万人的目的，按照日常页面流量和注册转化率，活动页面的综合UV应当至少达到100万次。


  ·为了达到100万次的UV，从以往各个渠道的触达、点击和转化情况来综合计算（这里可能用到大数据技术哦）：A渠道应当占总投放量的53%，B渠道占29%，C渠道占15%，剩余渠道平均分配剩下的3%。这样，我们可以简单地根据流量分流比例，计算各个渠道占用的总成本。


  ·常用的衡量指标包括转化率（注册用户与本渠道总浏览用户的比值）、红包领取率（绑定银行卡的用户数与注册用户数的比值）、红包发放量（提现用户数量与注册用户数量的比值），用户后续产生的其他交易行为则可以记为对平台的贡献等。使用不同渠道的数据，则计算出不同渠道的考核指标。


  ·基于最后这部分衡量指标，还有一个重要的关联需要建立起来，就是它们会返回去影响前面的三项数据。这是自动化运营的基础。


  以上这些就是我们根据关键问题网找到的一部分相关信息。对这些信息进行关联和组合，就可以将那些关键问题对应到更细节、更具体的点上。更重要的是，这些点是我们可以控制、能够改变的点。比如，控制某一个投放渠道的流量占比、控制某个页面的PV/UV等。通过对这些点的控制，最终推动实现运营目标。


  因此，数据原型就是产品运营的“脉络”。我们以关键问题为起点，以数据原型为路径，打通细节的数据点与总体运营目标之间的路径；在完成分析并得出结论后，这个已经打通的路径将帮助我们协调各个环节的改变，让优化的成果既能汇总到整体的运营效果上，又能渗透到细节的数据变化上。


  3.核心数据


  最后要说的就是核心数据，虽然它们的内容繁多而又普通，看似就是那些支撑业务必需的数据而已，但它们大有来头。核心数据存储的是各种计算、逻辑判断、利弊权衡之后的结果，这一结果可用来支配产品呈献给用户的样子。在数据驱动的背景下，这种计算、判断和权衡的过程中会有更多与数据相关的技术加入，如大数据、云等。更重要的是，这是产品运营最直接的操作对象，因为核心数据的设计初衷就决定了它的改变就意味着产品会跟着改变。


  在我们设计好关键问题网和数据原型之后，下一步就是按照数据原型到核心数据中找到那些我们最关心的数据项目。当这种关联建立好之后，这种关联越稳定，我们就可以执行越自动化的产品运营。


  如果我们依旧使用上面的例子：


  ·根据新增用户的判断逻辑，我们需要用户的注册记录、银行卡绑定记录。


  ·根据设定的成本目标，我们需要预算费用的花费记录，并且要与每个新注册的用户关联。通过计算，我们就得到了在每个新注册用户身上已经花费的成本。


  ·我们还需要一些渠道分流的统计数据、关键页面的PV/UV的统计数据、关键转化按钮的点击数据等，以发现现有方案中的问题，评估我们实现运营目标的可能性。同时，计算分摊到每个渠道上的运营成本也是很重要的。


  ·最后是衡量指标部分，这部分可以算作核心数据中的“核心”。这些指标不仅影响了产品的形态，更重要的是它们影响了对活动效果的评价。依照数据原型的设计，这部分数据会用来支持对前面几项数据的优化工作。通常这些数据都是通过计算得到的，主要有两个来源：一方面是使用正在运转的业务的数据计算得出，另一方面是通过那些过去已经开始的、已经停止或者正在进行的业务的数据进行计算。其他业务的计算结果可作为一种参考指标。通常我们会计算出历史所有同类业务的平均水平，并将它作为一个重要的衡量指标。


  核心数据的作用是将关键问题网与数据原型，与具体的产品关联起来，最终实现从运营到数据再到产品的联动。


  4.自动化的运营优化


  基于这样的设计，我们打通了从问题、路径到结果的问题求解过程，其中还包括从结果到问题的归因过程，如图5-9所示。


  在这个完整的流程中，在任意一个点都可以方便地加入数据驱动方法。加入的点越多，整个运营过程就越自动化、越智能化。这是数据驱动方法最理想的状态。
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  图5-9　完整的分析实现


  5.3　从执行者到管理者


  在产品设计和运营的工作中，数据和智能的“味道”已经变得越来越浓烈。随之而来的，除了工作内容和工作方式的改变，另一件必不可少的事情就是工作中的人的改变。


  这还要从工作方式说起。


  1.驱动方式的转变


  过去的驱动方式是“以需求驱动优化”，至于需求之前的方案制定过程，对于大多数人是“不可见”的。在这种状态下，我们每个人都在“接任务”——等待工作要求走到自己的流程、自己的职责、变成自己熟悉的形式，然后再开始。


  也就是说，以需求驱动要求我们对自己的工作中的每一个细节都非常了解，时常需要思考哪里可能出问题、如何检查出问题、到底存在的问题是什么、到底应该如何解决等；之后再通过各种方法证明这种判断的正确性、证明解决方案的可行性、进行结果评估等。如果你自己回答不了这些问题，还可以请专业的咨询公司来帮助你找到并解决问题。


  而现在已经有越来越多的人谈论着“以数据驱动优化”。人们更多的是盯着一些关键的数据指标，当出现问题的时候才去修改一下配置信息或者其他类似的信息，之后流程就又正常运转起来了。试想，如果前面提到的咨询公司能够帮你维护好这几个关键的数据指标之下的所有逻辑，并且接受你对这些数据指标的任何异议和改变方案，那么你的工作可能只有看着数据这么简单了。


  2.角色的转变


  工作方式的改变带来的是产品和运营工作中人的角色的改变。


  当我们自己需要直接地“做”产品的时候，我们就是名副其实的执行者。我们接受外界的提问，并找到答案。但是当我们将数据作为“操纵”产品的工具时，我们的角色就真的从“做”产品的执行者转变为了“管理”产品的管理者。


  这样，数据就变成了我们最忠诚能干的员工：它们响应我们的提问，接受我们的意见，并能给我们满意的反馈信息。


  5.4　本章小结


  本章的内容是对数据驱动方法的具体落地，涉及产品经理、产品运营、研发等团队中多种角色的实际工作方法。通过本章介绍的方法，能够将数据驱动方法真正运用到产品设计、业务设计、功能和交互设计、运营方案设计，乃至对产品的整体评估上。


  虽然这里讲到了具体的工作内容和方法，但是数据驱动方法本身是开放的。只要我们不偏离“拆分逻辑与特性”和“减少重复、降低成本”两个基本的出发点，那么在整个方法体系中的任意一个点，都可以插入更多你熟悉的、适用于你的工作内容和团队环境的具体方法，整套方法体系依然能够顺利运转。


  在内容编排上，本章是对理论部分的收尾，以最实际的工作内容和例子来完成整个数据驱动方法的介绍。


  第6章　数据之上的需求


  经过前面章节的讲解，我们已经了解了什么是数据，什么是数据驱动方法，以及如何将数据驱动方法应用于产品设计和运营工作当中。


  从本章开始，我们将介绍更加细节、具体的内容，以帮助大家在工作中找到思路，明确具体方法，并检查可能出现的问题。


  要实现这个目标，有一些必不可少的工作要做：首先是评价标准，用来评价我们的工作现状距离目标多远；其次是具体的步骤，经过怎样的步骤，我们能够达到数据驱动的状态；最后是问题检查列表，以便确保我们在之前的具体工作中没有遗漏。


  本章仍旧从产业工作最基础的需求分析部分开始。


  6.1　优化的需求分析法


  需求对于产品工作的重要程度不言而喻。因此，需求挖掘和确认也对产品工作的质量具有决定性的作用。相关内容已经在前面的章节反复提到了。


  在5.2.1节中，我们将需求相关的工作拆分为需求挖掘和需求鉴别两个主要过程。两个过程相继展开，相互配合，也就成了人们口中经常谈论的对产品的需求分析。


  需求本身存在于人们的思想当中，并不会直接地显露出来。可见，虽然我们摆明了数据驱动与需求间的关系，但仍然免不了在实际的工作当中遇到不知所措的情况。


  基于这种情况，我们在数据驱动的大背景下，提出一种更加客观、准确的需求分析方法。当然，这其中同样隐含着消除重复和差异——通过优化的需求分析法，我们要尽量减少在需求分析的过程中，个体差异对分析结果的影响。


  1.回答“什么是需求”


  按照我们在前面提过的思路，首先确定标准，即什么是需求。如果你随随便便抛出这样一个问题，那么你从心理学、市场营销学、管理学等诸多学术领域都会得到答案。


  这些年随着互联网行业的发展，对需求的解读也占了重要位置。但是在说明什么是需求的时候，我们得到的大多是一个通过“描述+案例”的方式描述出的模糊定义。在系统的智能程度不高的阶段，这种定义是很难理解和处理的。也因此，在数据分析中，我们很难将对需求的剖析和评价作为数据分析过程的一部分，而更多是在得出分析结论之后的人工解读阶段再去考虑需求的问题。


  比如，如果数据分析的结果是销售额不理想，并且我们暂时找不到页面设计、操作流程等直接的影响因素，那么可能才会有人来考虑是否对需求的理解有偏差。


  可见，这种定义方式，让人们觉得需求是一个独立、庞大、难以改变的东西：它独立于产品，是完整的而非分散在产品中的各个部分，也因此，每次改变需求，我们都需要承担巨大的成本。


  2.需求来源于“数据敞口”


  在数据驱动方法中，产品需求就是一种“数据敞口”。“敞口”这个词来源于金融行业的风险分析，在这里指那些通过数据暴露出来而无人问津的需求。更确切地说，这种“敞口”是通过数值上的差异表现出来的。那么，挖掘需求就是发现那些隐蔽的“数据敞口”，而鉴别需求就是对“数据敞口”的筛选。


  这种需求不仅仅包括从用户的角度产生的对产品的原始需求，还包括用户面对已经发布的产品而提出的一些调整优化的需求，以及来自团队内部的需求。在分析原始需求时，分析的对象更多是市场环境和竞争对手的情况；而在分析优化需求的时候，竞品和市场的因素是重要的参考因素，但分析的对象则主要是已经发布的产品；当应对团队内部产生的需求时，这种需求主要来源于管理层的决策，或者产品现状与目标状态之间的差距。


  下面举几个例子来说明什么是“数据敞口”，以及如何发现它们。


  （1）市场占有率与细分


  这是在设计一个全新的产品时，需要特别考虑的。一个全新的产品，意味着我们需要发现那些还没有人发现的需求，或者降低那些已经发现的需求的实现成本。


  这个阶段的分析对象主要来自外部，包括市场环境和竞争对手。在市场方面，两个重要的衡量指标如下：


  ·市场规模；


  ·市场占有率。


  市场规模和市场占有率共同决定了市场中是否还有我们的一席之地，是否还存在未被占领的部分。需要特别注意的是，对于市场占有率，不仅要考虑竞争对手是否覆盖了市场，还要考虑对市场需求的满足质量，即要从数量和质量两方面考虑。


  在这种情况下，所谓的“数据敞口”是指已被占有总市场份额与市场规模的差。通过这个差值，再结合我们参与进来需要花费的成本，可以判断我们是否还有一席之地。


  在测算市场占有率的时候，通常将市场规模定义为所有参与者的总销售额。而市场占有率就是通过竞争对手的销售额与市场规模的比值来体现的。


  这种测算方法只反映了目前和过去的情况，我们要发现新的市场，就需要换一个角度来定义市场规模和市场占有率。比如我们用具有类似需求的总用户量与每个用户愿意支付的平均金额的乘积来定义市场规模，就更容易发现市场中那些被人们忽略的部分。


  只是发现了机会还不够。当我们发现了未被占领的市场之后，就需要准确地定位并找到它。不然我们就可能陷入混战，引来越来越多的竞争对手。


  比较行之有效的办法就是前文也多次提到的市场细分和产品定位，就像从外表粗糙的矿石当中寻找无暇美玉一般。我们从用户、财务、成本、产品，甚至是时代等多种角度切分市场，除去那些已被占领和实现成本过高的部分，剩下的就是我们可以施展身手的地方了。


  （2）项目进度与产品完成度


  项目管理和产品管理是两个典型的内部需求。除此之外，来源于内部的需求还包括对其他内部团队的依赖程度、对其他业务的贡献度、满足内部管理制度的程度等。


  项目管理中的进度管理是重要的一环，也是比较容易通过简单的数据来反映的。比如，来自于敏捷项目管理理念的燃尽图（burn-down chart）工具，就是通过量化和统计剩余的工作量来跟踪整个项目的进度的。而相对传统一些的方法则是将项目拆分为任务，通过任务完成的数量来衡量整个项目的进度。（两种方法各自的优劣并不是本书的重点，暂不讨论）


  产品的完成程度，是产品管理比较关心的内容。一款产品经过一次至若干次的迭代，到底距离我们的目标还有多远？这是产品管理需要解决的问题。用数字来解决这个问题有点困难，我们需要通过数学中的排列组合来解决，也就是我们把获得的各方面需求进行排列组合，从排列和组合出的结果中统计我们已经满足和还未满足的需求。


  举一个比较简单的例子：比如我们要做一个出售虚拟商品和实物商品的电商平台，支持三种支付方式，而整个购物的流程分为五个主要环节。我们就用这几个数字进行排列组合，经过粗略估算，能够得到30种需要考虑的情况。除去那些不合理的需求、不合逻辑的流程，最终得到的信息就是我们的产品究竟需要做成什么样，由此也能够对我们的产品进行完成度的估计。


  （3）转化率和ROI


  当产品对外发布之后，转化率和ROI（Return On Investment，投资回报率）就变成了两个重要的指标。转化率决定了从用户的角度，我们是否真正地满足了需求，以及在未来是否有存在的价值。而ROI决定了从资金的角度，我们的产品是否能平衡支出和收入，能否继续经营下去。


  转化率的考量通常都跟产品的主干流程有关，可以是用户使用产品的流程，也可以是用户从初级用户向高级用户发展的流程。主要的方法就是按照这些流程，将整体的转化率分解到流程中的每个环节，具体地考量每个环节、页面中的每个部分、用户的每种状态的具体转化情况。


  如果在这些环节中，发现某个环节的转化率特别低，那么就可能是某一个环节的设计没有提供恰当的信息，或者存在着大量的干扰，需要对这个环节进行优化；或者，发现用户大多集中于某一个状态不再成长，可能是用户成长的机制设计得不合理，比如进入下一个阶段需要的积分过多、游戏角色升到下一级太困难等。


  3.需求分析的结果


  经过这样的分析过程，得到的结果自然与数据相关：不仅需求来源于数据的计算，同时需求本身也是通过数据表示的，便于追踪和考量。


  在数据驱动方法中，我们将产品拆分为逻辑和特性，而产品的特性主要由产品背后的数据来决定。通过优化的需求分析法，我们从数据中提取需求，最终将这种需求分析的结果还原到影响产品的数据中。通过这种方式来实现产品迭代。


  但如果我们发现一些分析出的需求已经影响到了产品的基础逻辑，那么这已经不是在“一款产品”的范围内能够解决的问题了。也许在这个时候，我们需要通过重新搭建一款产品来解决新的逻辑背后存在的问题。


  6.2　获得数据支持


  在数据分析的工作中，时常能听到“巧妇难为无米之炊”这句话——缺少数据的支持，数据分析的成果也就很难保证，更不要提通过数据来推动产品设计和运营的优化了。因此，在这一节中，我们着重讲解获取数据的方式。


  常用的数据获取途径无非两个：


  ·在产品内部埋点，通过埋点获得数据；


  ·通过其他手段从产品外部获得数据。


  下面就针对这两种数据获取途径，分别讲解具体的获取方法。


  6.2.1　设置内部埋点


  内部埋点是获取数据最“经济”的方式，获取的数据也是最有针对性的。下面我们先从内部埋点的思路说起。


  现有的埋点设计方式都很考验经验，如果不是真正对某一类产品有深入的了解，很可能会遗漏一些关键的埋点位置。于是，对于经验不足的人来说，始终秉承着“宁可信其有，不可信其无”的理念，能想到的就都埋上。但这并没有解决可能遗漏的问题，毕竟每个人看待产品的视角和侧重点都是不同的。


  本节提出的内部埋点设计方法，就尽量使用我们已经反复铺垫的数据驱动方法，从中找出在产品内部埋点的逻辑，并形成数据埋点的思路，让埋点设计这个工作变得有章可循。


  这里所说的“埋点”概念相对广泛，不仅仅包括应对基础数据提取问题的埋点，还包括应对运营问题乃至绩效问题的埋点设计问题。这些埋点的作用已经不仅仅是获取数据，而是在数据驱动方法的作用下，通过数据埋点得到产品的当前状态，让管理产品的人成为名副其实的“产品管理者”。


  经过拆解之后，内部埋点主要从以下三个方面考虑：


  ·业务环节埋点；


  ·运营环节埋点；


  ·绩效环节埋点。


  1.业务环节埋点——核心数据


  说到埋点，业务环节的埋点可能是你最先想到的埋点思路了。简单来说，就是随着业务的进行，在业务中的每个流程切换时，都要将需要的数据留下来，以便后续追查。


  通常，这种方式是针对一类数据以及数据之间的关联，从头到尾地追踪下去。比如，用户从进入首页，到最终的交易完成页面，是通过怎样的路径一步步转化来的？在这个问题中，首先我们的获取对象就是用户的点击数据和浏览数据（如PV、UV、停留时长等）。因此，整个流程中每个页面的浏览数据以及在页面上的点击数据就是我们的收集目标。


  另外，这些数据单独看是没有太多意义的，需要关联起来。比如，对于我们前面说的页面浏览数据和点击数据，就需要关注整个业务流程中所有页面的上下游关系。这种关联的数据也是需要一同采集的。到了这一步，必然要提到我们常用的“漏斗图”了。用它可以反映随着浏览的递进，用户的浏览行为在持续还是出现流失，以及每个页面上流失的情况。


  再比如，前面这个例子是关于用户在页面上的浏览行为的，而对于为用户提供在线理财服务的金融科技产品，类似的方法可以用来研究资金是如何流动的。


  比如，资金从用户的银行账户，到了产品对应的银行监管账户当中，这通常是用户正式参与在线理财服务的第一步，也是这个产品中关于资金流转的第一步，需要进行埋点，记录这一数据。之后，这部分资金可能流向了商品购买的支付环节，或者流向了收益更高的理财产品。类似这样的资金变动环节，也在我们的考虑范围之内，都需要设置相关的埋点。


  与流量的埋点类似，资金的埋点除了数额以外，上下游的相互关系也是十分重要的。换句话说，用户每一个交易行为中，用到的资金是从哪里来的，到哪里去了，同样是一部分重要的数据。


  当然，对于资金这样的数据，我们很难记录到最细粒度，比如区分每一分钱的来源和去向。因此，在记录资金层面的关联数据时，我们更多使用概念上的虚拟账户，当用户购买某个理财产品，或者使用资金进行支付等交易行为时，我们都认为这种行为背后对应的是资金从一个账户到了另一个账户的过程。


  前文已经提到，控制着产品流程特性的数据集合是“核心数据”。核心数据中的定义决定了整个产品中存在哪些主要环节和分支环节；同时，核心数据也决定当用户到达某一个环节的时候，下一步应该去哪里。因此，核心数据是我们设置埋点最好的“思路”。在设计这部分埋点的时候，除了笼统地从业务环节上为每个环节设置埋点以外，更准确的办法是通过核心数据体现出的重要节点来有目的地设计数据埋点。


  2.运营环节埋点——数据原型


  随着产品上线发布，下一个面临的就是运营层面上的埋点。此时，我们需要回答的问题已经不单纯是每个页面的访问量是多少、用户持有的理财产品金额是多少这样简单的问题了。运营层面加入了数据之间的平衡，以及业务发展的KPI等问题。针对这些问题，同样需要通过数据埋点反馈的数据来进行评估。


  可见，运营环节的埋点，是在业务环节的埋点之上进行整合，而整合目标就是运营的目标。我们在前文提到一个用来体现运营目标的数据工具——数据原型，这里，我们需要按照数据原型中体现出来的运营逻辑来进行运营层面的埋点。只不过，在设计数据原型的时候，我们是从整体的目标出发逐步分解的。而在这里，我们使用相反的过程来设计运营环节的数据埋点。


  比如，通过数据原型，我们已经对总体的运营目标进行了拆解，拆解到了具体的数据层面，如页面流量、客单价等。因此，在具体数据的层面，我们沿用业务环节的一整套埋点就可以了。之后，页面流量、客单量和客单价决定了某一个流量渠道带来的交易额，而各个渠道的交易额总和决定了整个产品的交易额。


  通过这两个层次的埋点，我们就能掌握任意渠道贡献的交易额，以及产品整体的交易额情况了。


  与此类似，对于用户转化的情况，我们也可以使用类似的方法来设置数据埋点。比如，根据完成了注册流程的用户数量这个基础的业务环节埋点，我们可以获取到新增用户的数量；而根据注销、提现、卖出等业务流程的埋点，我们也可以获得流失用户的数量。如果我们在这两个数据埋点之上，再增加其他业务环节产生的活跃用户数量的数据，就可以进一步得到运营上的留存用户数量。


  这样，我们就根据设计好的数据原型，从底层数据一层一层地搭建起了运营环节中的数据埋点。我们不再需要使用基础数据，通过复杂的计算过程而得到我们想要的产品运营状态，而是通过埋点的方式直接获得结果。由于这种埋点形式的数据反馈的实时性，我们依然可以在这些埋点的基础上叠加更多的产品逻辑和产品特性，让这些埋点得到的数据回流到产品自身之中，影响产品的具体特性。通过这样的方式，才能真正迈出“成为产品管理者”的第一步。


  3.绩效环节埋点——关键问题网


  绩效问题的重要程度绝不亚于前两个方面，它是考量整个产品和团队的重要方面。与前两方面类似，在考虑绩效数据埋点的时候，我们可以使用一个前面提及的工具——关键问题网来作为思路引导。


  在设计关键问题网时，我们是根据对产品的思考来向这个网络结构中不断增加节点的。比如，在更宏观的层面上，我们设置的问题可以是我们的产品满足哪些用户的需求？我们的资金从哪里来？在什么情况下我们才能达到收支平衡？等等。而在相对微观的层面，我们也可以只针对运营这一大类工作来设置关键问题。比如，哪个渠道获取新用户的成本最低/ROI最高？哪个渠道获取的用户更容易留存？等等。


  可见，当我们有了运营环节的数据埋点之后，我们需要在产品整体绩效的层面再设置更高级别、反应更加综合的信息的埋点了。


  比如，前面提到了针对每个流量来源渠道，设置渠道对交易额贡献的埋点。那么类似地，我们可以通过平摊到每位用户身上的成本及一条渠道的流量，计算每个渠道的预估成本。这样，我们就得到了关于每个渠道的ROI的数据埋点。


  再比如，这里有一个更加尖锐的例子：对于金融科技行业中那些“非标准”的金融产品（由于违反合规性要求，已经逐渐淡出市场），产品的运营者一方面希望用户投入更多的资金并为此而提供便利的资金提现功能，而另一方面又需要使用用户投资的资金进行投资，从而获得用于兑付用户收益的资金以及收益。这两方面的矛盾在于，用于投资的资金量大，就无法满足用户提取资金实时性的要求，会造成用户的恐慌，而影响吸引更多的用户投资；反之，则会导致没有足够的资金兑付用户的收益，更不要说赚取自己的收益了。


  因此，这就要求这些产品的运营方时刻平衡收益和风险两方面。从最基础的用户交易数据，到最上层的平台整体的收益和风险的把控，都需要通过数据的支持来完成。这个例子就是一个通过基础的交易数据埋点，搭建运营层面的留存资金数据埋点，再到整个产品层面的资金风险数据埋点的整体埋点设计。


  6.2.2　获取外部数据


  相对于内部埋点的方式，外部的数据获取具备优势，但也带来更多的挑战。


  在优势方面，外部数据更加丰富多样，在数据选择上也有更多的余地。比如对于行业研究数据，同一个领域有许多不同的外部团队共同研究，能够为我们提供丰富的视角和观点。而对于那些经过了标准化和精心设计，且已经能够以产品化的方式对外提供的第三方数据服务，它们在各自的领域也具有更高的专业度和权威性。如果能获取到多方的数据，只需要将数据放到一起，优劣和侧重立分高下。


  同时，由于数据所处的基础性位置，数据自身的特性也会在产品中不断蔓延。比如，我们获得了权威的基础数据，那么基础数据的“权威性”会在整个数据分析的过程和产品中传递，最终体现在得出的分析成果和产品价值上。


  此外，一旦获得的数据出现问题，也能有专业的团队对数据进行修正和维护，处理效率更高，结果质量更好。


  外部数据也有自己的劣势。从外部获取的数据通常更宏观、覆盖面更广，但未必对自己的产品有很强的针对性。因此，从外部获取的更多是用来确定各种环境因素的数据，如行业数据、企业的规章制度、市场情况、政策和监管、竞争对手等。


  另外，在某些合作关系中，我们对外部数据没有实际的控制权，也会增加数据处理的成本，增加风险。当外部数据出现问题时，我们的数据修正必定存在滞后性，这也可能对产品呈现的内容产生影响。


  按照引入的数据与现有产品的耦合度从低到高可以依次分为：


  ·数据内容接入；


  ·数据接口接入；


  ·数据组件接入。


  1.数据内容接入


  数据内容接入的具体形式通常是数据的采购或者互换。其主要特点是在买卖双方的合同或者互换协议的限定范围之内，获得数据的一方对数据有绝对的控制权。常见的方式是直接将数据从供应方的系统中推送到接收方的系统中，之后完全由接收方控制数据。


  供应方担负着确保推送的数据的质量、定时更新、差错修正并及时通知等维护工作；已经推送的数据则完全脱离了供应方的实际控制。例如，当供应方通知对历史数据有修正时，接收方需要自己考虑如何恰当地接收通知内容并处理历史数据。


  一方面，在这种模式下，虽然数据对数据分析至关重要，但供应方完全没有介入到数据分析当中。他们只是数据的供应商，是产品的一个外部环节而已。另一方面，在这种模式下，由于数据是直接发送的，数据接收与数据处理是两个相互独立的可拆分的流程，这就保证了数据分析与数据源之间的耦合度最低。


  在这种模式下，数据与产品的关系如图6-1所示。
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  图6-1　数据与产品的关系（1）


  通过这种方式获得的外部数据，常见的如金融交易的行情数据、舆情数据、宏观经济数据，还包括用户行为数据、历史交易数据等。能够通过这种方式接入的数据，通常都是数据量巨大的数据，以丰富性为主要特点。比如单看用户行为数据中的浏览数据一项，每天产生的数据可达几GB到几十GB不等。因此，这种方式更多应用于需要进行“离线分析”的场景中。


  2.数据接口接入


  通过这种方式接入数据，外部数据源已经介入到了产品当中。我们通过数据接口，以同步或异步的方式读取数据，并在得到数据之后，立即处理（这种处理包括数据存储、加工等操作）。由于接口调用的方式是“按需取用”的，这就将外部数据放到了整个数据分析的流程当中，成为了一个必不可少的环节。


  在这种接入方式下，通常双方的合作关系更加紧密。因此，这种方式更常见于企业内部的不同团队之间的数据合作。如果是企业外部合作，通常也会存在双方共同经营业务，或者是一方代销另一方的产品并分成等与双方利益直接相关的合作方式。


  在内容上，使用这种接入方式也更多是因为存在对数据时效性的要求，而数据本身的体量并不大。比如新闻数据、舆情数据、天气数据等，都是可以通过接口传递的数据。当我们得到数据之后，就立即进行展示或者其他加工操作。


  在这种模式下，数据与产品的关系如图6-2所示。
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  图6-2　数据与产品的关系（2）


  当我们使用到这类数据接入方式时，为了保证数据提供和数据使用双方的边界清晰，甚至可能将一部分分析或者数据加工逻辑交给数据接口的提供方来完成，而使用数据的一方只通过接口接入计算的结果数据。通过这种方式，不仅让接入的数据量更小，进一步降低了数据计算的时间损耗，提高了数据计算结果呈现的时效性，同时也降低了系统之间的耦合度。因此，这种方式更多运用在需要“实时分析”的场景中，如实时的数据看板、监控仪表盘等。


  3.数据组件接入


  数据组件接入方式是近些年新兴的一种接入方式。数据相关的部分以封装好的技术组件的方式，变为整个产品或者平台的一部分。这类接入方式的另一大特点就是会在提供组件之余，针对组件反馈的数据，提供相应的数据分析平台。


  我们可以将这类数据组件分为两类：一类需要数据组件的使用者有意识地进行数据采集的配置，而另一类则是自动地获取全部数据，或者常用数据。对于第一类的组件，相当于在产品的内部搭建了一个数据爬虫，而使用者需要给数据爬虫“下指令”，规定采集哪些数据，同时也会涵盖一部分在数据采集到之后需要进行的处理。而对于另一类相对简单一点的组件，数据的采集过程是几乎不需要使用者进行配置的，会自动完成数据采集的过程，之后自动与系统的数据分析平台对接。


  正因为这类组件不仅提供了方便的数据采集功能，还提供了平台，让团队具备基本的数据分析能力，因此，这类组件特别适合那些产品刚刚起步，暂时没有实力自己搭建数据平台，又特别需要数据支持的团队。同时，一些类似的组件还会将一部分自身沉淀的数据提供给使用者，如同行业的整体情况、一些数据指标的经验值或者平均值等。这就为团队提供了更多的价值。


  在这种模式下，数据与产品的关系如图6-3所示。
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  图6-3　数据与产品的关系（3）


  这种数据接入方式的优点是显而易见的。首先，数据组件的方式可以让组件与产品的其他模块深度配合，提供更有价值的基础数据，方便进行数据分析。其次，组件中带来的经验值、行业平均值等数据，对于产品掌握自己的现状和规划未来的发展，以及帮助自己在市场竞争中取得优胜地位，都是很有帮助的。再次，配套的数据分析工具基本能够解决大部分数据分析场景，直接减少了对产品进行数据分析工具搭建的工作量和隐含的风险。尤其对于刚刚搭建起来不久的产品，这类工具的支持会为产品高速发展和确立市场地位提供强有力的支持。


  但可以想象，这种接入方式的缺点也会随着优点而变得明显。首先，作为一款技术组件，为了接入它可能会对现有的技术研发产生影响。同时，如果组件本身设计得不够简单化、傻瓜化，还会给研发团队带来额外的学习成本。其次，不管组件的提供者如何反复强调，使用者多少还是会担心这种强介入的方式会威胁到数据安全。这也是为什么一旦团队具备相关的研发能力，通常都会开始考虑借助内部研发资源自主研发数据相关的平台和功能。再次，从数据驱动方法的角度出发，这类团队外部的分析平台虽然效果立竿见影，但毕竟属于非定制化的外部技术组件。如果想要在它的基础上，将分析结果与自己的产品打通形成运营闭环，是十分困难的。


  6.3　用数据定位需求


  获得了数据的支持之后，我们就可以真正开始搭建以数据为基础的产品需求分析过程了。这里用到了用数据做需求分析的四个基本任务。在刚刚开始做数据分析的时候，就等同于四个基本的步骤：定位需求、评价需求、表达需求、管理需求。


  1.定位需求


  在这一步骤中，需要用到前文中提到的内容：衡量标准和数据敞口。在4.2.2节中，我们讲解了自动化分析的思路，其中重要的一点就是衡量标准。同样地，在以数据为基础的数据分析中，衡量标准同样是一项必不可少的内容。


  数据敞口就是数值上的差异，具体来说，就是产品的现状与目标之间的偏离程度。这里的目标，就是衡量标准。因此，没有衡量标准，也就没有比较；没有比较，就更无所谓数据敞口。所以，在讨论发现风险敞口之前，重要的一步是搭建恰当的衡量标注，进行对比。


  就像前文所说的，在数据分析中有三个重要的分析维度——用户、时间和渠道，衡量标准就来源于分析维度。


  时间维度的衡量相对简单，并且有通用的衡量对比方法，如环比、同比，当然也包括任意两个等长时间段之间的数据统计对比。因此，在时间上，我们可以取等长时间段的数据指标作为衡量标准。


  用户是一个重要的分析维度。特别是对于终端用户的产品，对用户的行为、偏好等情况的把握是否准确而深入，决定着产品的生死存亡。用户的维度主要是不同用户分群之间的对比，这部分内容过于清晰而简单，这里不再赘述。


  如果说前两个维度更注重“存量”的对比，那么渠道更注重“流量”的对比。渠道作为一个广泛使用的概念，有很多的具体示意。比如，用户浏览某个页面的浏览量，相对于上游页面突然下降，这必然意味着此页面提供的信息不符合用户的期待，其中一定存在着用户的某种需求没有被满足，或者我们通过错误的投放渠道，引来了不属于产品目标人群的用户。


  通过单独分析某一个维度，我们得到的是汇总的数据。想要更精确地定位到需求，我们需要将这几个维度进行相互交叉叠加。比如，在用户的维度上，我们事先圈定了一些我们关心的典型用户群，在时间上已经切分好了几个典型的时间段，而在渠道上我们就单独分析每个渠道。经过这样的拆分，我们就可以在用户、时间和渠道上进行一次简单的排列组合。如果我们关心的数据指标是交易额，那么只需要统计每种组合维度下的交易额，就能够发现每套组合维度中现状与目标的偏离程度。


  举一个简单的例子：我们用一些用户特征圈定了产品设计或者运营活动的目标用户（流行的做法是，将这些特征或者特征的组合定义为“标签”，并将标签“打”在用户身上），但是，当我们的产品或者活动上线运转之后，招来的用户却具备另一些我们之前没有想到的特征。这种偏离就表示我们“意外”地满足了一些人的需求，而我们自己还不知道。下一步就会是对这些新特征和“不期而至”的用户进行深入挖掘。


  如果我们已经将这些用户特征定义好并且管理起来（比如管理了一整套用户标签），那么通过预期用户群特征与实际用户特征之间的重合程度，就能简单地计算出在用户上的偏离程度，而这种偏离背后就是隐含的需求。当出现这种问题的时候，如果处于产品搭建的初期，更可能的做法是调整产品来适应新的用户；而如果产品已经相对成熟，则更多是调整对目标用户的认知，为产品拉来更适合的用户。


  关于衡量标准，另一个需要注意的问题是：超额完成不总是好事情。实际情况与预期目标相比，不管是超越还是不足，都是一种偏离。因此，即使超额完成了任务，同样代表着一些我们没有意识到的事情发生了，其中也就会隐藏着我们没有发现或者没有妥善处理的问题和需求。具体到超额完成任务的情况，也不排除可能是一种“局部最优化”的结果，这不仅意味着我们在其他地方可能花费了更多的隐形成本，也意味着可能为未来的工作留下了隐患。


  2.评价需求


  在定位到了需求之后，如何评价这些需求，就变得十分重要了。毕竟资源是有限的，必须集中资源更高效地做事。


  在评估需求的价值时，我们需要考虑两方面。


  ·价值性：完成一个需求，对用户体验进行改善或对产品自身进行提升；


  ·经济性：完成这个需求，需要花费多少人力、物力、时间等现实成本，还包括需要承担的风险等。


  可见，不管是价值还是成本，它们都是可以进行细分的，细分的方式一般与需求细分的方式保持一致。由于需求背后对应着数据敞口，此时数据原型这个工具就派上用场了。我们可以根据数据原型中的逻辑结构，对其中的每个环节找到目标指标、评估价值以及消耗的成本。


  此外，价值本身并不是固定不变的，也会因迫切程度不断增加，而随之被放大。比如，当由于系统化不足，大量工作需要人工介入，而导致工作人员疲于奔命时，自然对系统化的需求会大大提升，即使此时需要他们投入更多精力参与和配合。但这种情况通常都有一个迫切程度的峰值，一旦人们对于繁忙的状态习以为常，在没有新的问题产生的情况下，人们就不会再那么急迫地寻求解决办法了。


  同时，这种状态也给需求的挖掘带来了挑战：如果人们已经对自己面临的问题习以为常，那么就需要在产品的设计过程中打破常规，通过更深入的观察、调研和思考来发现已经被遮蔽的需求；而在产品落地的阶段，也需要用户从原来习惯的工作方式或做事方式，转变为新的方式。


  在用数据评价需求的过程中，简单来说，数据敞口的大小表现出了需求对使用者的价值；而敞口在三大分析维度上的分布情况，表现出了需求的迫切程度。如图6-4所示，这种敞口在时间上集中出现，影响的用户量比例大，覆盖的渠道多，自然是迫切需要满足的需求。
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  图6-4　需求在分析维度上的表现（1）


  相对于图6-4，图6-5中的情况就要缓和一些了：在时间上出现得较为分散，可能只是临时性需求，或者在特定的时间和环境下才会产生的需求；在影响的用户数量方面，由于用户数量少，相对的平均实现成本就升高了；而覆盖的渠道较少意味着新需求产生的价值，在当前用户群乃至整个市场中的传播效率相对较低。因此，从整体看，图6-4所表现的需求的价值要高于图6-5所表现的需求。
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  图6-5　需求在分析维度上的表现（2）


  至于实现成本和风险，这部分需要技术团队以及其他相关团队的参与，并且涉及项目管理相关的内容。如果你面对的是需要高效应对灵活多变的需求的工作场景，建议参考敏捷项目管理理念中的任务估算方法。我们会在管理需求的步骤中再讨论。


  3.表达需求


  表达需求的过程，是数据驱动方法的特点之一。


  有了数据作为基础的支持，意味着我们不再用文字的方式空洞地描述未来展望，或者用流程图来描述逻辑，而是用数据来体现需求。由于在需求定位阶段，需求本身就来源于数据，因此，用数据表现需求就变得简单而顺理成章。相对于单纯的文字描述或者只给出汇总的数据，用数据表现需求的好处在于，你能够清晰地看到需求是如何实现的，产品中的每个模块、流程中的每个环节分别对需求的实现承担着怎样的责任，以及做出了哪些贡献。


  在评价需求的过程中，我们用到了数据原型工具。在表达需求的过程中，我们同样可以使用数据原型来实现对这种需求实现过程的监控，以及测算产品中各个模块对实现需求的贡献。


  说到需求，可能更多人在第一时间习惯性地想到了画原型，而非这种业务上的目标。确实，UI原型作为直接跟用户接触的产品部分，往往会成为需求最显而易见的部分，因而受到人们的重视。但从需求的角度看，操作UI的需求是需求中比较细枝末节的部分了。尽管如此，对于大多数团队和产品来说，想做到用数据来影响这种“小需求”，仍然是一件挺难的事情。这背后，其实是需求表达的颗粒度的问题。比如，我们直接画好整个原型，就是一个比较粗颗粒度的需求表达。其中的元素摆放位置、交互形式等，都是凭经验完成的，并没有客观信息的支撑。


  因此，表达的颗粒度能到多详细的程度，取决于需求能定位到多细致，也就是由数据决定的。这也反映了一个团队或者一个企业的数据治理成熟度。当我们能够用更详细的数据挖掘需求时，我们才可以用细致的数据描述需求。


  比如，如果我们能够拿到用户界面上的用户浏览和点击的热力图，并且这些浏览和点击的数据能够精确到像素，再结合页面上展示的内容、元素、色彩等这些基本数据，那么我们完全可以让技术系统来帮我们测算什么样的UI更容易吸引用户，并自动生成UI原型。基于这种能力，如果结合运营目标，就能让用户更愿意帮助我们实现目标，实现双赢；如果结合用户自身的喜好和习惯，则能够给不同的用户呈现完全不同的UI，而且这种不同不仅体现在内容上，还体现在提供内容的形式上。


  随着数据收集的范围、详细程度以及频率等不断提高，这种更多依赖于数据做决策的事情也将会变得越来越简单。但就目前大多数团队的数据治理水平来说，能够做到在业务的层面上自动拆解需求，已经不是一件容易的事情了。


  4.管理需求


  经过前面的三个步骤，我们已经通过数据这个工具，从需求的产生做到了需求的表达。在需求的环节，只剩一个重要的事情了——需求的管理。


  对需求进行管理的要求，来源于需求已经变得越来越复杂、越来越多变。光是需求的实现阶段，就需要涉及视觉交互逻辑、商业逻辑、技术逻辑等很多方面的工作。任何一方面不能满足要求，需求也就面临风险。再加上如今瞬息万变的互联网大环境，对需求进行恰当的管理确有必要。


  好消息是，我们已经将需求本身转化成了数据进行定位、评价和表达。通过这种方式输出的需求已经变成了动态的需求。需求的内容和价值都是与数据关联的，变成了实时的计算结果。但迫于数据治理水平，很多团队只能实现一部分，也就是让需求的一部分“动起来”。因此，我们着重说明对于需求的管理，是数据治理水平较差阶段的无奈之举。


  这就涉及了我们在5.2.1节提到的需求池。当我们无法完全使用数据来支撑需求工作时，需求池也是一个不错的选择。在使用需求池的时候，需要特别注意以下几个方面的问题：


  ·适当切分；


  ·随时更新；


  ·时效性。


  首先是适当切分。一个庞大的需求，不仅在补充细节的过程中十分吃力，在之后的任意环节中都会造成麻烦。比如，技术团队很难精细地评估完成时长，只能凭空给出“几周”“两个月”等模糊的答案。如果需求池中出现这些大到难以评估的需求，就将导致需求池失去意义，这一个大需求可能搞垮其他所有的小需求。


  其次是随时更新。随时更新，意味着不是在需要交给技术团队、每周每月的某一天这类固定的时间再去看看需求池里都有些什么，而是要随时看，任意时间只要想到了问题、隐患或者新思路，就要对需求池中的需求进行检查和更新。


  最后要注意的是时效性。将需求放到需求池中，就像将食物放到冰箱中，只能适度地起到“保鲜”的作用。如果我们在更新需求的时候，发现需求提出的基础已经改变了，就要将它剔除。比如，我们在用数据定位需求时，放大数据的颗粒度，就能定位到相对宏观的需求。如果此时发现这种宏观的需求都已经不存在了，那么相关的各种细化的需求也就没有意义了。即使将它们剔除之后再重新设计，也好过在一个假想出来的已经不存在的环境中评估需求。


  6.4　本章小结


  本章内容是用数据驱动方法进行需求分析的行动手册。在数据驱动方法，以及数据驱动方法具体在需求分析工作上的应用的思想框架下，具体设计工作方法和工作步骤。


  需求来源于数据敞口，是本章的核心思想。通过这种对等关系，将模糊的需求对应到了具体的数据上。由这个核心思想出发，后续的需求评价、表达以及管理也就水到渠成了。


  本章内容面临的困难，首要的就是团队整体的数据治理水平。这直接决定了我们能在数据与需求结合的道路上走多远，以及能够产生多少价值。针对数据治理水平确实不足的情况，我们简单地给出了需求池的使用注意事项，以确保需求池能够真正发挥作用。


  第7章　数据之上的业务


  在第6章，我们已经讲解了如何通过“数据敞口”来找到那些未被发现的需求。当我们发现，人们确实有未被满足的需求时，特别是其中还蕴含着可观的盈利空间时，就该是想办法满足他们的时候了。相信更多人经历的是已经认定了某个需求确实存在之后的需求细分和实现的过程。但在最初的阶段，一定是首先剖析需求才能决定做什么样的业务。因此，本章就来讲一讲如何借助数据来搭建和维护一项满足人们需求的业务。


  需求原本是看不见摸不着的，但我们想要满足需求，就需要依据实际情况构建相应的业务模式。这件事本身并不难，只要找到了一个切实存在的需求，拍脑袋也能想出几个满足它的业务模式。但是，想要验证这种业务模式的可行性就难了。在这个过程中，我们除了需要借助逻辑思维，同样需要用数据说话。此时，需要用数据评价的有以下几方面：


  ·业务不同于需求分析。业务的开展是需要考虑客观条件的，只有在客观条件允许的情况下，才能开展特定的业务，这就像只有在临近冬天的时节、去寒冷的地方或者使用人工方式，才能进行滑冰、滑雪等运动一样。而且，通常这些影响业务进行的条件是在不断变化的。因此，我们需要对这些条件进行及时的监控。


  ·更进一步，我们会转变一种思路：不再是先进行业务模式的设计，然后再用数据去验证，而是直接通过数据分析来决定我们应当开展什么样的业务。


  ·随着业务设计和产品设计的由粗到细，我们可能会不断地补充那些之前被忽略的影响条件。这些条件可能来源于多个方面，每种条件又都有各自的特性。这些条件和特性都需要被管理起来。


  ·当客观条件增多的时候，我们需要为不同的条件设置优先级。根据不同的优先级，当这些条件发生变化时，需要做不同的应对。设置优先级需要考虑的因素包括环境因素、管理层意见、团队利益与发展以及竞争对手等方面。


  7.1　用数据保证业务


  不管是在业务的搭建阶段，还是在运转期间，一些条件的改变都可能导致业务受阻。因此，在业务开展之前进行可行性论证以及在业务进行过程中监督和维持业务的进行，都是十分重要的。之前这些信息的搜集和整理工作都是由人工来完成的，我们需要专门配备人力资源，或者与第三方咨询机构合作，以实现对于业务运行环境的洞察。


  随着我们对业务和市场理解的深入，以及数据方面的技术逐渐成熟，我们逐渐可以通过量化的指标来完成对业务状态和环境的认知。当然，在更加理想的情况下，我们能够直接通过数据发现合理的业务逻辑设计方式，或者是业务运转中的问题。


  这个过程一般需要经过以下几个步骤：


  ·对那些已经确定对业务的开展会有影响的客观条件进行量化，以便通过数据对这些条件的变化进行监控。通过监控数据指标，可以判断我们是否能够开展业务。


  ·考虑每种条件发生变化的时候，我们应当采取怎样的应对措施。


  ·通过数据计算，明确现在是否是开展某项业务的最佳时机。


  ·随着业务设计的不断细化，不断补充涉及的限制条件，同时还要安排好各个条件之间的关系，如优先级。


  ·如果现在条件还不允许业务进行，那么就需要通过数据的表现，明确在现有的条件下，我们的业务数据应该做哪些调整？或者在何种条件下，我们的业务才能开展。


  7.2　客观条件的量化


  1.监控客观条件的变化


  某种业务模式是否可行，除了业务模式本身的逻辑是否讲得通，就要看这种模式是否符合当下的客观条件了。在前文中，我们已经介绍了来源于团队外部和内部的影响因素。外部的影响因素包括市场环境（市场成熟度、规范程度、竞争程度等）、可供使用的技术框架、成功案例、监管方面的法律法规和政策因素等。内部的影响因素包括团队的技术水平和知识水平、团队习惯、成本和效益、团队成员的经验和背景等。


  针对这些常见的影响因素，我们需要考虑不同的监控机制，以便当它们出现问题的时候能够及时处理。


  （1）市场环境条件


  市场环境条件是影响业务设计和业务进行的最重要的条件之一。比如，有一些相对宏观的概念，如潜在用户有多少、市场规模有多大等；也有相对微观的，如用户的参与意愿是否强烈、用户的理解能力等。特别是当我们想要开展一项新业务时，市场环境是首先要考虑的因素，它将影响着业务模式未来的处境。比如，如果市场规模较小，在业务上也就很难做大；同时如果进入的门槛不高，还会引来更多的竞争对手。这些情况都决定了某种业务是“基业长青”还是“昙花一现”。


  为了了解市场条件，我们通常会使用其他数据进行估算。比如，我们掌握了现有用户的交易数据和用户特征数据，再从其他的数据报告中提出类似人群的数量，以此来估算市场总体规模的近似值。


  （2）竞争对手情况


  作为产品经理或者产品运营经理，竞争对手的产品是一定要研究的。这个竞争对手绝不仅限于竞品，竞品的界定取决于你对自己的产品更看重哪方面。认知不同，就会产生不同的竞品关系。比如，有的公司在类似的市场中寻找竞品，而有的公司就在类似的人才需求中寻找竞品。


  研究竞争对手的产品功能设计，固然能够为我们提供有效的参考，但关注与其产品相关的数据，更能帮助我们一探对方的虚实。这里讲的不仅是业务数据，况且想要获得别人的业务数据也是一件有点困难的事情。既然能够构成竞争的关系，必然在目标的市场、满足需求的形式或者其他方面上存在着重叠。换句话说，对方受到的客观条件的影响，很有可能与我们是类似的。更重要的是，如果满足用户需求的大致业务逻辑也是类似的，那么我们就可以对成本、收益、风险等数据进行估算了。


  比如，我们知道了对方对外提供的价格，而我们也同样了解业务流程和其中的成本与风险，这样我们就可以估算对方的利润大致为多少、冒了多大的风险，甚至公布数据中的虚实了。


  （3）成本和收益


  成本和收益决定了我们做的是一个赚钱的项目，还是一个亏钱的项目；是短期赔钱，未来能够盈利，还是一直要亏损下去。比如，在新开展的业务中就经常出现“先亏后赚”的情况。团队或者企业对于新业务能够容忍出现“战略性亏损”。也就是从长期的角度看，新业务的发展会为团队或者企业带来巨大的价值；但在短期之内，业务的发展需要时间和资金的投入。因此，为了获得那种长期的回报，可以容忍暂时的收支不平衡。即使是一项长期亏损的业务，也可能会为团队带来长久市场占有率优势、技术发展优势，或者其他非资金回报，因此也能够长期存在。


  在搭建业务的阶段，这些数据可能都出现在商业计划书当中。我们首先需要根据这些数据来帮助我们设计业务模式，分析我们应当以何种方式满足用户的需求，才能最大限度地发挥我们现有资源的优势，同时又能保证业务在未来有比较好的发展。在这个过程中，我们就逐渐形成了那些将要写到商业计划书中的市场分析内容以及业务模式的具体细节。


  而业务运转起来之后，这些数据就会存在于支撑业务的技术系统中。随着业务的进行，这些数据就会逐渐沉淀下来，成为团队的一笔宝贵的财富。只不过，想要实现这一点，我们需要对这些数据的收集、存储方式提前进行良好的设计。


  这个设计当中，一方面，包括我们需要收集哪些数据的内容。比如，在我们记录用户的交易行为数据的时候，既然是与订单相关的行为数据，就应当考虑相关的订单数据与行为数据之间的关联问题。而另一方面，我们也需要考虑到数据的规模逐渐增大时，如何继续保证我们能够高效地获取到想要的数据，并且使数据加工过程的效率也能维持在可接受的范围之内。在数据规模较小的时候，我们可能通过补充一些冗余数据就简单地解决了这个问题。比如，当我们记录订单信息的时候，可以考虑通过同时记录用户的一些个人信息来提高之后追查订单信息时需要额外关联用户信息的执行效率问题。但是当数据规模达到一定程度的时候，我们就需要根据具体的业务分析需求，以及数据的现状，使用数据仓库等更加专业的经过反复论证的设计理念来实现这个目的。


  如果在设计之初没有在这方面考虑周全，我们在数据能力上的发展就会走得越来越慢，最终变为停滞不前的状态，必须返回头来弥补之前的漏洞才能继续前进。因为，每当我们有新的想法要去尝试的时候，都会有一些历史问题导致这些新的想法根本无法实现。比如，之前可能存在着数据收集不完整、定义模糊或者缺失、存储比较分散、数据不一致、数据缺少维护等数据方面的具体问题。一旦这些问题被遗留下来，那么随着业务规模的发展壮大，规模越大，这些数据问题可能造成的后果越是严重，同时修复它们的成本也就越高。


  （4）技术平台可用性


  与前面提到的几个方面相比，技术平台方面的评估和监控是相对比较容易的。一方面是因为技术系统的相关信息更加清晰而开放，并且全部在团队的掌控范围之内，这样就可以随时取得相关的数据进行定制化的分析和处理。另一方面，在这方面也有不少现成的工具，能够帮助工程师对现有的系统进行监控和评估，比如监控系统运行状态的监控工具、对技术代码进行评估的工具等。


  对技术平台进行评估和监控的难点，可能在于将技术上的特性与业务上的目标结合起来。毕竟在业务设计和搭建的初始阶段，仍然是以业务的内容为主导的，而技术系统更多扮演一个配合和支持的角色。并且，这种与业务目标的结合，可能更多地反映在技术系统对业务量的支撑、相关技术设备和软件的采购成本及带来的效益方面。


  2.对客观条件的影响程度建模


  前面讲解了在设计业务的过程中经常需要考虑的限制因素，并且讲解了如何对这些因素进行数据化，以便我们能够从数据的层面对这些因素进行监控。接下来我们要讲解的就是如何在这些数据的基础上，寻找我们可以进行的业务。


  这个过程主要可以分为两方面：一方面就是寻找这些影响因素对业务的影响程度。有些条件的变更可能只会影响业务在下一阶段的具体执行方式，而有些条件的变化则会直接导致业务无法再进行下去。比如，我们前面讲到的成本和利润的例子。如果我们可以预见到在业务开展初期可能会存在亏损的状态，但是随着业务的发展，这种状态将会得到改善，那么我们就仍然可以选择开展这项业务。但是，如果我们发现从一开始，这种亏损就会一直向着不好的方向发展，或者实现盈利之前就已经超出了我们能够承受的程度，那么这项业务就绝对没有启动的可能性了。


  另一方面，除了评估这些因素对我们搭建业务的限制以外，还需要评估我们现有的资源能够对我们业务设计产生哪些积极的影响。比如，如果我们发现现有的资源主要集中在一个市场规模较大、竞争对手较少的细分市场当中，那么在市场环境因素一项上，我们相对于其他团队或企业就具备更多的优势。再比如前面提到的技术条件，如果我们针对某项业务，掌握着核心的专利技术，能够用更少的资源来实现更大规模的数据处理，同时效率能够与其他技术方案持平甚至更优，那么我们与别人相比就有更多成功的可能性。


  可见这些客观条件对业务设计的影响不都是负面的限制，我们通过数据监控这些客观条件的变化，也不仅仅是为了了解哪些事情是我们不能做的，同时还可以发现哪些事情是我们能够做得比别人好的。


  3.寻找可行的业务


  通过前面这些步骤，我们已经能够通过数据对一些客观条件进行评价和监控，同时也了解到了我们自身在哪些条件上具备优势，那么接下来就是具体地定位到我们可以进行的业务了。


  当我们了解了各种客观条件对业务的影响程度之后，一种常见的思路是从这些限制条件中找到那个实践成本最低的方向入手开展业务。这种成本中也包含风险成本。比如，前面提到的基础条件优势就比较常见：掌握了某项特殊技术的团队，就会在自己技术优势的基础上，开展一些相关的业务，并逐渐向其他不擅长的条件发起挑战。


  而另一种思路就比较有趣。这也是小团队与大型企业竞争的过程中可以考虑的一种有意思的思路：选择那些听上去就根本不可能实现的业务模式，比如制造一个机器人，让它具备与人类相同的智慧程度；或者销售一种产品，让人类能够与自己的宠物沟通等。这样的业务模式听上去就很像是骗人的项目，但是它的特殊性在于，不管是小团队还是大企业，在这种业务上面临着同样的风险，并且同样没有实现的思路。在这个层面，小团队反而比大企业具有更多的灵活度，可以针对这种“天马行空”的事情不断尝试各种方案。


  7.3　用数据监控业务


  前面我们已经讲解了如何将那些可能影响业务的客观条件变为数据，并且衡量这些客观条件可能对业务产生的影响，从而发现我们在哪些客观条件上更具有优势。通过这样的方法，我们就能够根据用户的需求及我们当前所处的环境，决定我们应当开展什么样的业务。


  当我们有了成型的业务思路之后，哪些客观条件会对我们的业务产生影响及这些影响的大小程度也就确定了。因此，需要评估不同的条件对业务顺利进行的影响程度，并根据影响程度的大小进行不同的响应。特别是对于那些关键的客观条件，它们一旦发生改变，就可能会威胁到业务的正常运转，需要设置相应的报警机制，让相关人员及时做出响应。


  具体到这些客观条件对业务的影响，可以归纳为两方面：一方面，可能导致业务目标无法完成；另一方面，可能导致完成目标的途径改变，如时间周期变长、资金成本加大或者风险增加等。


  7.3.1　制订业务目标


  当我们决定了业务的基本形态之后，为了推动业务以及团队或者企业不断向前发展，接下来就会不断地针对这项业务制定发展目标。这个目标，既包括宏观上应该达到的财务和收入等方面的目标，也包括细分下来具体的某一项子业务，甚至包括具体的产品和功能需要达到的目标。


  当我们想评估那些客观条件对业务开展的影响究竟有多大的时候，重要的方法之一就是根据这些客观条件的改变可能对完成业务目标造成多大的影响来评估。


  1.业务目标的分析意义


  这些目标的存在，将是对于整个数据分析最强的引导。虽然我们在讨论理论的时候很清晰地意识到，必须要先有明确的目标，才可以针对目标进行数据分析，并且针对目标来做相应的优化工作。但是当我们实际工作起来之后，特别是当我们对手头的工作或者正在负责的业务和产品理解不够深入的时候，往往就会忽略这个目标，而提出一些目标十分模糊的分析需求。比如：“我想分析一下，目前业务的发展现状是什么”，或者“我想分析一下，当前的产品存在哪些问题”等。


  这种提法的主要问题在于，我们对于业务现状的评估，或者对于具体问题的定位，都要依赖于那个业务发展的目标。因此，当业务目标不够明确的时候，就会导致数据分析的目标不够明确。所以面对这样看似合理的分析要求，分析师或者相关人员却很难下手，更不要提得出满意的结论了。


  当然，制定业务目标并不是一件容易的事情，特别是在体量比较大的组织当中，这种业务目标的制定是由严格的流程和相关的管理监督机制来保证的。但是，一旦业务目标已经制定完成，我们就可以基于这些业务目标来开展相关的数据工作。


  比如，在客观条件这方面，我们可以根据业务目标来分析这些客观条件对业务的影响究竟是什么。例如，对于第三方支付业务，业务的核心目标之一是提高支付的成功率。基于这个业务目标，支付系统的可用性就直接决定了支付成功率的高低；同时支付的成功率也会成为用户体验方面的业务目标的重要构成部分。与之相比，各个支付通道的手续费的变化，就不会对这个业务目标构成较大的影响。但如果反过来，我们的业务目标重点变成了通道的使用率和成本等这些方面，系统的可用性与相关的费用两者的重要程度就差不太多了。


  另外，可以根据这些客观条件对业务目标影响的程度来对这些客观条件的优先级进行排列。根据优先级的不同，应该设置不同的报警机制。比如通过短信、电话、邮件、微信消息或者其他方式，提示相关人员。这样我们就通过技术手段和数据分析，将这些客观条件管理起来了。


  2.目标的拆解和关联


  前面已经提到，制定的业务目标既包括宏观上需要实现的目标，也包括具体的细节目标。比如宏观上某一条业务线，需要为整个企业的财务贡献一定的收入；即使是“战略性亏损”的业务，亏损的数额也应当在可控的范围之内。而在微观上，每一条子业务线又会有自己制定的业务发展目标，比如交易额需要达到某个具体的数值，或者需要获取多少新增用户等。


  在数据上，前文中给出了两个专门用来做目标拆解的工具，一个是关键问题网，另一个是数据原型。关键问题网相对更宏观，可以帮我们梳理实现业务目标的思路；而数据原型就相对具体得多，我们可以借助数据原型将具体的业务目标数值，拆解到那些我们可以控制的具体问题上。


  比如新增用户的例子（这里以关键问题网为例介绍，如图7-1所示）。当我们想要让新增用户的数量达到某个具体数字的时候，结合现有产品和业务的现状，问题就来了。首先，为了让新增用户的数量增加，我们需要了解现有的这些新增用户都是从哪些渠道来的，我们是否针对这些用户进行过特殊的运营。比如发放优惠券，或者推送特殊的运营文章等。另一方面，我们也要对这些已经获取到的新用户自身的特征进行研究。比如，这些用户都具有哪些共性的特征，对哪些类型的产品、内容或是渠道更加感兴趣或更加信任。建立了这两个问题之后，紧接着就是如何用我们现有的产品功能和内容，通过特定的形式满足特定用户的需求，最终实现用户数量的增加。这些方法的实现，背后就是简单的数据细分和相关性计算。


  经过这样粗略的分析，我们已经形成了一个包含四个节点的关键问题网，如图7-1所示。当然，如果我们只拆解到这个程度，并不具有多少实际可操作性，也缺少分析的深度。因此，我们需要对每个节点再进行更细粒度的拆解，以便针对现有的业务或产品得出那些我们可以解决的确切问题。
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  图7-1　一个关键问题网的例子


  可见，关键问题网完全是依赖于业务发展目标而构建起来的。如果目标定义不明确，或者定义的目标不能真实地反映业务发展的方向，那么设计出的关键问题网就无法帮助解决那些有价值的问题了。


  7.3.2　达到目标的过程


  前面我们讨论了客观条件可能影响到制定的业务目标能否达成，或者说是基于现在的客观条件能完成什么样的目标。而本节讲解的是在这个业务目标完成的过程中，客观条件可能对这个过程产生的一些影响，以及如何处理它们。


  我们已经使用关键问题网将我们想要实现的业务目标进行了拆解。但这种问题的拆解，更多是基于逻辑上的拆分，拆分的结果并不能为我们实现目标的过程提供很好的帮助。因此，这里我们需要用到的另一个工具——数据原型。用这个工具从数据的层面来对业务目标进行更细粒度的拆解。在5.2.4节中，我们已经讲解了数据原型与关键问题网之间联动的关系。通过这两个工具之间的配合，我们能够更好地对业务目标的实现及在这个过程中可能遇到的问题有更清晰的认识。


  1.用数据描述目标的实现过程


  相对于逻辑的层面，数据层面的拆解可以为我们提供更详细的实现业务目标的方案，并且这种方案具备很强的可操作性。


  比如，我们仍然使用新增用户的例子。我们希望在一定的时间内，通过一些改变让新增用户的数量达到预先设定的目标。我们已经使用关键问题网对这个目标进行了一定的逻辑拆解。想要回答如何让新增用户的数量达到目标这个问题，需要先回答两个问题：第一，现有的新增用户是从哪里来的？第二，现有的新增用户具有哪些共性的特征？


  如果在这个节点使用数据原型这个工具，会遇到一些问题。因为按照数据原型的逻辑，下一步我们就要对上面提到的两个问题进行量化了。比如，在回答了新增用户从哪里来的这个问题之后，我们就需要量化从各个渠道能够带来多少新增用户的增长，也就是从来源渠道的角度，量化其对完成业务目标的贡献是多少。在用户特征方面也是一样，当我们具体地剖析用户的特征包括哪些时，我们依然不能具体计算这些新发现的用户特征信息能够帮我们带来多少新的用户。这时，我们要做的事情可以分为两步。首先，我们要对现有的数据进行统计和分析，从现有的数据中总结规律。其次，我们需要通过这种现有数据中体现出的规律，对未来的情况进行短期的预测。这个预测的结果可帮助我们形成数据原型中需要的相关信息。


  假设，现有的新用户总共来源于三个渠道：分别是APP。微信公众号和小程序。这样，我们就能拿到这三个渠道在过去一定时期内新增用户的数量，以及每天新增用户数量自身的变化趋势。基于这些数据，我们就能够了解到现在每个渠道的新增用户的数量，同时还能预测在下一个时间周期内不同渠道的表现如何。我们可以简单地将当下和未来的信息作为衡量每个渠道质量的关键指标，以此来评估目前各个渠道的状态是否可接受，以及我们应该为每个渠道分配多少增长的任务量。


  在用户特征的层面，也可以使用类似的方法。当我们找到新增用户群体中的某一个具有相对共性的特征之后，我们可以在现有的新增用户中计算出符合这个特征的用户数量。这样，我们就知道了每个特征对新增用户数量的影响程度是怎样的、每个特征目前能够框定的新增用户数量是否可接受；也包括针对每个特征进行着重优化之后，每个特征预期能为新增用户数量的增长贡献多少。


  经过这样的调研和信息准备之后，我们对于整个增长目标应当如何拆分，也就有了自己的判断。这种判断是基于历史数据做出来的，不仅具有逻辑性，而且具有更多的实现可能性。


  2.用数据描述目标的实现进度


  前面我们已经使用历史数据和数据原型工具，将我们想要达到的业务目标进行了详细的拆解。在业务正式运转起来之后，我们就可以使用这份详细拆解的结果来评估当前距离达到业务目标还有多远、当前的进度是否在可控范围之内、是否已经偏离了预先的计划等。比如，当我们对这三个主要的新用户来源分配了增长任务之后，我们就能够监控这三个渠道每天的新用户数量，以及是否实现了我们期望的增长。如果用户数量增长了，那么当前增长的速度是否与我们预先设想的速度相符？这决定了在一段时期之后，我们能否真的达到业务增长的目标。当然，如果发现用户数量并没有增长，那我们就需要将这段时间新产生的数据与原有的用户数据相结合，作为业务目标拆解的依据，并依据新的数据重新制订实现目标的过程和计划。


  经过这样的设计，我们就对最终的结果更有自信了。因为我们始终在基于明确的目标和历史的实际情况制订工作内容。换句话说，这个过程定义得越清晰、越客观，实现起来就越容易。


  3.对业务监控的工具支持


  当业务拆解和分析的逻辑比较清晰而且熟练之后，前面提到的一些数据展示工具和分析系统就可以用上了。


  前面我们将数据的发展划分为三个阶段，其中数据可视自动化的阶段解决了看数困难、成本高的问题。对于需要周期性、频繁监控的数据，在完成了可视自动化的阶段之后，我们就可以通过平台或者工具来支撑这种数据的日常展示和监控。


  当分析的逻辑能够使用代码表达之后，这个过程还可以依赖于在分析自动化的阶段产生的一些自动化分析系统来实现。团队成员需要做的事情就是监督和发现技术系统在计算过程中产生的问题，并不断向系统中补充那些新发现的考虑因素。


  等到了我们在产品的设计上能够接受系统自动化的配置时，也就到了真正能够自动化地用数据驱动产品和业务优化的阶段了。到了这个阶段，人们的精力就会更多地集中在业务目标是否合理、是否存在着更加合理的业务目标等复杂的问题上了。


  7.4　本章小结


  本章重点讲解了在使用数据来搭建业务和维持业务运转的过程中，需要重点考虑的客观条件、条件之间的优先级、客观条件对业务的影响，以及相关的分析方法。最终这些分析方法还是要回归落地的具体的数据之上。


  在设计业务模式的阶段，我们主要需要理清这些客观条件对业务的影响方式和影响的程度。另一方面，我们要针对这些客观条件的维度，分析自己的团队或者其他掌握的资源具有哪些独特的优势。这些优势的方面就是我们在设计业务的时候应当重点考虑的突破方向。


  当我们完成了业务的设计，进入业务正常运转的阶段时，同样需要考虑这些客观因素对业务运转的影响。此时客观条件对业务的影响主要包含影响业务目标是否能够完成以及影响业务目标完成的过程两方面。这时候，我们需要将这些客观条件的表现转化为具体的数据，从而通过这些数据以及客观条件对业务的影响关系来维护业务的正常运转。


  在下一章中，我们将继续讲解如何使用数据来支撑产品功能和交互的设计。


  第8章　数据之上的功能和交互


  在前几章当中，我们在数据的帮助下，已经找到了用户尚未被满足的需求，并且结合现有的客观条件，找到我们能够为满足用户的需求搭建什么样的业务模式。但是直到这一步，我们还没有为用户提供实际可用的产品来真正实现他们的需求。因此，本章要讲解的内容就是如何在数据的帮助下设计提供给用户的具体的功能和交互。


  说到功能和交互，这恐怕是大家最熟悉不过的内容了。日常的工作中讨论较多的内容就是功能和交互上的设计细节，因为这些设计细节将直接影响用户如何使用我们的产品，影响产品整体给用户传递的体验是怎样的。因此，也就不用奇怪，为什么有那么多的课程、书籍或者在线的文章等都在讲述如何更好地设计功能和交互。


  但是，在前文中我们也曾提到过，虽然产品的设计和运营都需要有大量的数据支持，但目前的数据分析过程与功能和交互的改动是割裂开的。这就导致了在满足用户需求的层面，功能和交互的改变是严重滞后于需求产生的，甚至有些工作在做完的时候就已经没有价值了。


  因此本章的内容着重讲解如何从实际的角度，让数据分析与功能和交互的设计关联起来，让它们相互影响，以提高功能和交互的改动对需求的响应效率。


  8.1　用数据思考功能


  既然用数据来驱动功能和交互的设计，我们就需要先从数据入手，再由数据产生具体的功能。这样，当我们对数据进行修改的时候，用户体验到的功能和交互就会做出相应的改变。


  1.产品的核心流程


  在设计具体的功能，或者捕捉与功能相关的数据之前，我们需要先明确产品的核心流程是什么。这个核心流程来源于业务设计，也就是从业务的角度看最关键的流程是什么。在很多与产品经理相关的培训、书籍或者其他内容当中，都会特别强调这种核心关键流程的设计。而我们在这里提及这个核心流程的意义，就在于围绕着核心流程，会产生数据上的最频繁也是最重要的流动和变化。


  那么应该如何找到最核心的流程呢？这似乎是一个很简单又比较复杂的问题。说它简单，是因为人们总是提到这个事情，也会反复强调它的重要性，并且似乎随时能够脱口而出。因此它应该是最被关注并且最先被思考明白的问题之一。但实际情况是，不仅我们自己的信念在被各种因素影响，每天的工作中我们也会接到各种各样新奇的想法，这些因素都可能使我们对核心流程的认知逐渐模糊。其实我们在做业务分析时使用的关键问题网可以为解答这个问题提供良好的帮助。在关键问题网当中，我们列举了许多需要使用业务模式或者产品来回答的问题，并且列举了这些问题之间的逻辑关系。因此我们可以这样给出一个粗略的定义：能够最有效解决这些问题的流程，就是核心的流程。


  比如我们为了消除用户的孤独感，而设计了一款用于在线聊天的产品。那么不管产品提供的功能有多么丰富，与消除用户孤独感高度相关的流程才是那个最核心的流程。再比如，对于电商平台，用户能够通过一系列的功能完成选择、支付等流程，并最终得到自己购买的商品，这就是最核心的流程。


  核心流程可能不止一个，我们通过关键问题网就能够看出来这个特性。关键问题是一个网状结构，映射到实际的业务模式和产品当中就是我们可能要解决几组相互关联又相互独立，并且各具特性的问题。


  这些关键流程究竟为什么这么重要？我们仍然需要从数据的角度来看这个问题。不管是否是我们想要找的关键流程，随着流程的推进，我们就能看到用户实际是在操作一些数据的改变。这种改变可能仅仅是简单的数据新增或者补充，也可能是我们在原有的基础上对原来的数据做出了复杂的修改。从数据的角度看，这才是各个业务流程的本质。


  因此，在找到了核心流程之后，我们最先应当研究的内容是，在这些流程当中，用户究竟改变了哪些数据；而为了实现这些数据的改变，用户又需要获得哪些数据的支持、受哪些数据的约束等。


  比如用户在电商平台想要购买某个商品，在平台上下单的过程其实就是用户希望在订单数据中增加一条购买某个商品的订单记录的过程。对于之后的支付、配送、收货、评价等过程，可以近似地认为它们是在这一条购买记录上不断补充更多、更丰富的内容。而为了实现这个操作，用户需要的数据支持包括商品的名称、规格、商品图片、剩余库存、实时价格与历史价格走势数据，以及其他用户的评价、优惠信息等数据。


  基于这些数据，我们可以更深一层思考数据层面的问题。比如，当我们向用户展示产品名称规格、商品图片和剩余库存等这些商品的基本信息时，这些信息的展示方式以及展示的内容是否可以随着每个用户而不同？再比如，当我们向用户提示其他用户的评价时，很可能就存在一些平台希望尽量让用户看到的评价，而有些信息是用户更加关心的。而优惠信息本身可能就带有着很强的选择性，需要用户具备某些特征才能够享有这些优惠。


  经过这些数据的整理，我们依据核心流程，梳理出了我们应当为用户提供哪些数据，以及在这些数据之上，我们能够做怎样的调整和变通。这些整理工作将帮助我们进行功能和交互的设计，其中一些甚至直接能够对应到具体的功能，比如前面提到的对于其他用户评价内容的重点提示。


  2.流程拆解


  在明确了重要的业务流程之后，我们需要把这些流程映射到具体的功能或者交互之上。如果整个流程确实很短，比如对于仅仅是对喜欢的内容点赞或者评论这样的流程，我们简单地使用一个功能来支持就够了。但是在大多数情况下，我们要面临的是更长并且更复杂的业务流程。为了能够很好地支持这样的流程，我们需要设计具体的功能将原来的整个流程拆解。


  这种对流程进行拆解的思路有很多，不仅是在功能和交互的设计阶段需要考虑业务流程的拆解，当我们发现业务或者产品的运转出现问题的时候，并且定位到了这种问题就是流程设计的不合理导致的，我们同样需要对产品的功能和流程进行重新设计和拆解。


  常见的行之有效的流程拆解方法主要有三种：按照业务流程拆解、按照信息之间的依赖关系拆解，以及按照对业务目标的不同贡献（目标贡献）进行拆解。在拆解一个复杂的业务流程时，有时会联合使用这三种方法。通过这三种方法的相互配合，让整个流程的拆解更加合理。


  （1）按照业务流程拆解


  按照业务流程拆解是一种最基本的拆解方法，也比较容易理解。只需要按照业务发生的顺序，把每一个独特并且相对独立的环节设计成一种功能，就可以完成整个拆解的过程了。


  这种方法尤其适合那些主干流程清晰，并且分支流程较少的业务流程。这种拆解的思路是按照业务的实际发生顺序进行拆解的，如果分支流程比较多，在拆解的过程中就很难把握用户实际使用产品时业务发生的实际顺序。所以，在这种情况下，我们就很可能设计出不符合用户预期或使用习惯的产品交互功能。


  比如，我们可以找到一个极致的例子，就是在PC上安装软件时的过程。这个过程中，用户需要做的操作几乎就是不断地点击“下一步”按钮。如果出现软件协议之类的内容，也会有相对固定的逻辑：必须勾选“同意”才能点击下一步。对于这样的简单流程来说，我们很容易使用按照流程拆解的思路来对整个流程进行功能的拆解。


  再比如，如果我们将对内容编辑的过程看成一个整体的话，那么发微博也是一个相对简单的过程。甚至为了方便用户发表内容，内容的输入框已经直接展示在页面上了，用户需要做的就是向输入框中输入要发表的内容，并点击“发布”按钮即可。


  （2）按照信息之间的依赖关系拆解


  按照业务流程拆解，只能应对那些业务流程非常简单的拆解。但随着互联网业务和产品的复杂度不断增加，现在的业务和产品已经不可能像原来那样：只是一条主干流程而没有分支结构，就完成了整个功能。在这种情况下，按照流程拆解的思路，很难处理这些在时间上无法判断先后顺序的分支流程之间的关系。因此，我们需要换一种思路，或者至少为按照流程拆解的思路增加一些辅助的方法，这就是按照信息之间的依赖关系进行拆解的方法。


  我们还用前面发微博的例子。之所以在前一种方法中可以使用这个例子，是因为我们把整个内容编辑的部分当成了一个完整的步骤来看待。但事实上，这是不可能的。不仅内容的编辑过程需要反复地进行修改、插入新内容或者删除、选择新的图片等这些只与用户自身相关的操作，可能还包括了@其他用户、用#参与话题等新功能。


  这个过程中可能产生一些分支流程。比如，我们可能要预先查找想要@的用户叫什么，或者临时先查找某个用户，以便能够在微博中提及他；或者我们还需要搜索现在有哪些可以参与的热门话题，能够帮我们把微博的内容展示给更多用户等。


  而用户的操作过程，就可能是在编辑内容、查找用户、查找话题之间不断地相互切换。如果我们仍旧按照流程进行拆解的话，这将是一个非常复杂的过程。在这里，我们可以简单地按照信息之间的依赖关系来对功能进行拆解。一条微博的发表，必然依赖于文字内容、提及的用户信息以及参与的话题这几个主要部分。这时，我们可以将这三部分分别作为一种功能，再加上最后内容的提交，总共使用四个功能模块来完成功能拆解。


  再比如我们之前经常讲到的用户与优惠券的例子。用户在平台的状态在不断更新，而我们能够为用户提供的优惠券同样在不断更新着。这样，当用户在某一时刻访问我们的电商平台时，在优惠券这个环节应当如何展示、如何执行呢？按照信息之间的依赖关系，我们同样可以将这个部分拆解为四个功能模块：第一个负责存储用户和优惠券的信息（如果再细分下去，这两部分信息也可以分别存储在两个功能模块中）；第二个负责对用户当前的信息和优惠券信息之间的关系进行关联和判断；第三个负责根据判断的结果，将优惠券的信息以及商品展示给用户；第四个负责在用户真正下单的时候，对前面所有的信息进行检查，并真实地执行优惠操作。


  （3）按照目标贡献拆解


  经过前面两种思路，我们已经依据业务进行的先后顺序、在业务进行中需要使用的信息以及信息之间的依赖关系，将一个业务流程拆解成了具体的功能模块。但这更多的是从产品的具体实现的角度考虑的，而没有太多考虑到这些功能与实现业务目标之间的关系。


  因此，在这里我们给出第三种与业务目标更加相关的功能拆解思路，即依据每个功能模块对业务目标的贡献来进行功能模块的拆解。与前两个拆解思路的不同点在于，这种思路必须要有一定的数据支撑，而前两种思路可以在产品没有真正运转起来之前，就对产品中的功能模块进行拆解。因此，这种思路更适用于在产品运转起来之后，对功能进行评价和优化。


  这种思路的基本逻辑是，当我们能够通过对功能模块的设计，使得模块之间变得解耦而相互独立，能够灵活地组合和变化时，我们就能够将业务数据分配到各个功能模块当中。举一个最简单的例子，如果我们最近一段时间的业务目标是提高业务整体的转化率，那么在产品的整个流程中，各个模块之间的转换率就会被认为是一个关键的业务指标。而每个功能模块之间的转化率，都可能导致一部分流量流失掉。这里，我们可以通过这个方法，把那些对整体转化率影响最大的模块找出来，着重进行优化，或者干脆直接去掉它。


  而另一种解读，我们也可以通过各个功能模块对整体转化率的贡献来评价各个模块在整个产品中的价值。通过这样的价值评估，我们就能判断在下一个阶段中，我们应当对哪些模块进行重点的资源投入，而对哪些模块需要减少投入或者直接放弃。这种思路更适用于，这些模块对于用户来说可以任意选择的情况，并且不同的模块有些是可以相互替代的。比如，当用户选择某个支付通道却经常支付失败的时候，就应当对这个通道进行一些优化，或者直接去掉它。


  8.2　用数据实现功能


  当我们已经把功能和交互设计好之后，我们同样可以用数据来检验设计是否合理。这种方法既适用于在产品上线之前的逻辑检验，也适用于在实际的产品运转过程中用来定位和发现问题，并得出优化方案。


  所谓的用数据来实现产品功能，也就是我们通过数据的变化来模拟业务或者产品功能的运转情况，从而更简单地从数据中发现产品和业务的问题。


  举一个简单的例子。为了更快地让产品触达用户，并且更快地使得用户喜欢上我们的产品，通常我们都要针对自己的产品向用户进行一些运营。比如撰写运营文章来推荐产品，或者干脆在用户访问的时候，将产品推荐给用户。但当我们的平台上存在着几种不同的产品时，我们需要根据用户的各种特征数据来判断哪种产品才是用户最适合的产品，并将这些产品推荐给用户。在这个过程中，我们需要根据用户的特征以及产品的属性来搭建一套推荐策略。


  那么我们应当如何评价这个策略的好坏呢？我们可以选择，让策略运行一段时间，并通过运行的结果数据反过来评价这个策略是好是坏。这种方法群虽然确实能够完成对推荐策略的评价和改善，但是如果我们始终用这个思路来对策略进行评价和优化，就意味着我们需要不断地浪费一部分用户资源在这些策略的测试和评价上。


  更好的办法是让数据来代替产品和用户，对策略进行测试。这种回测方法，在很多与策略相关的研究领域都会用到，比如人工智能中的机器学习，或者金融行业的量化投资等。在这些领域都面临着类似的问题，资源十分有限而又珍贵，但又确实需要对策略进行一定的测试，以便避免在未来造成更大的损失。


  其实，当我们基于过去的数据向用户推荐产品时，也就相当于我们在基于过去的数据对用户的行为进行预测，这样我们就可以在历史数据中取得一些样本来评价策略的优劣。比如，我们的策略是根据用户上一周的交易行为来判断用户喜欢什么样的产品，从而进行产品推荐。根据这样的逻辑，我们就可以从用户历史交易行为中取出一部分作为样本，并使用其中真实发生的历史情况作为检验预测结果的依据（在机器学习中，称为Feature和Label，Feature是预测的依据，而Label是预期的预测结果），这样我们就能对策略平台的效果进行评估了。整个过程如图8-1所示。
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  图8-1　基于一周数据的策略测试


  而在图8-2中，展示了基于所有历史数据对用户的交易行为进行预测的情况。
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  图8-2　基于全部历史数据的策略测试


  基于类似的思路，我们可以使用数据对功能和交互进行模拟和评价。


  1.提炼信息流动轨迹


  首先要考虑的，就是数据在功能和交互中的流动情况。


  当我们设计功能和交互的时候，必然对用户使用这些功能的过程有所期待。比如，我们希望用户先选择想要购买的商品，再选择合适的优惠券，最后选择符合自己实际情况的支付方式，从而完成整个在线购物的流程。


  但实际情况未必是这样的。当我们把真实的数据串联起来之后，可能发现用户是从我们发放的优惠券来的，这时用户优先考虑的是哪些优惠券可以使用，或者哪些优惠券提供的优惠力度更大。在这样的大前提之下，再去考虑在每种优惠券的适用范围内哪些商品是自己想要的。最后，如果支付方式的选择真的影响了优惠券的可用情况，他们可能会选择一个违背自己使用习惯的支付方式来完成整个交易。


  这个信息流转的过程，看上去与我们预期的完全不相符，但这就是用户在使用我们的产品功能和交互时真实发生的情况。通过提炼这样的数据，我们已经发现了我们的理解与用户的理解之间的差距在哪里。因此，我们不再是生硬地拉用户来适应我们对功能和交互的理解，而是从用户真实的行为数据当中提炼出我们的功能和交互应当设计成什么样子。


  2.分配信息流动


  当我们提炼出了当前功能和交互中信息的流动之后，下一步就是按照我们预期的样子引导信息的流动。或者说，当用户使用产品的方式与我们的预期不相符的时候，就需要对产品上的信息进行调整，以引导用户按照我们预期的方式使用产品。


  常用的改变信息流动的方式包括以下三大类。


  （1）缩短触达途径


  这是相对简单的一种信息补充方式。在原有的产品中，某一项功能改动或者最新提供的某种利益点可能“藏得比较深”，用户很难感觉到它的存在。这时，我们就需要一些内容来将这些隐藏在深处的信息，以更直接的方式展示在用户面前。


  比如，当我们提供了新的利益点，或者产品的新改动功能刚刚上线时，往往希望用户以最直接的方式获取到这些信息。因此，我们可能针对某个新的利益点或者某一项新功能的具体特性，撰写一篇专门报道的运营文章；也可能专门利用APP首页的运营位置或者网站首页的运营位置，放置大篇幅的运营图片来宣传这些信息。通过文章中的入口或者点击运营图片，用户可以直接跳转到产品中相应的具体位置。


  （2）调整辅助信息


  用户使用产品的方式与我们的预期不同，可能是因为我们在某些环节，给用户提供了不恰当的辅助信息，让用户对产品的功能或者后续可能出现的结果产生了误解或者担忧等负面情绪。这一情况，通过前面提到的数据就可以发现。比如，用户的访问行为在某个环节突然终止，跳出了产品；或者用户在某个环节反复进行确认，最终依然提交了与真实情况或者与产品的预期不相符的内容。这些情况都表明，这个出现问题的环节，一定给用户提供了一些不恰当的信息引导，或者直接是缺失引导的状态。


  调整辅助的信息时，我们可能会在用户容易犯错的节点提供更多参考信息。比如当用户输入某些数据时，我们直接提示用户的历史输入内容；或者随着用户在页面上的操作，我们直接将相关的结果展示在旁边，以备用户参考。


  我们也可以直接改变与用户之间的交互形式。比如原来的某个环节是要求用户直接输入的，那么如果这些信息本来就是比较确定的，为了避免用户输入出错，我们最需要做的不是增加更多的勘误机制，而是让用户无须输入，直接从给定的信息中选择即可。


  （3）补充智能逻辑


  第三大类问题是我们给用户提供了太多的选择，而用户由于对这些选择本身不够理解，或者对这些选择之后可能产生的结果无法预期，从而迟迟不敢下结论。面对这样的问题，除了将用户操作可能带来的结果直接展示在旁边供用户参考以外，还可以采用更智能的方式，将最适合用户的结果直接推荐给用户。


  这种情况比较容易出现在用户选购日常商品，或者选购那些他们不甚了解的专业产品的时候。日常商品选购困难，是因为这些商品的基本功能都差不多，并且不会带来多么重大的后果；而专业产品的层面则是因为用户太不了解这些产品了，因此看不出这些产品之间有什么差别。在这个时候，我们就需要以更加专业的角度，直接将自己的专业判断提供给用户。


  除了选择困难以外，另一种情况就是这件事本身特别复杂。但用户既希望能够得到一定的帮助，又希望能够保留自由度。这时应当直接帮助用户完成复杂的过程，同时开放入口允许用户对整个过程的细节进行调整，觉得满意了才让修改后的全部内容生效。比如，平台型产品中的系统配置一项就经常会出现类似的情况。对于一个刚接触这些产品的用户来说，他们根本无法驾驭那些繁多而又晦涩的配置项，这时，直接给出缺省配置并允许修改就是比较好的做法。再比如，在用户想要使用某种优惠券而不知道需要购买哪些商品时，我们可以直接依据优惠券的属性以及商品和用户自身的特性，帮用户搭配好最合适的组合加入购物车。这样的组合既能保证用户享受优惠的价格，同时又是比较符合用户需求的商品。


  通过以上这三种常见的引导方式，我们就能让用户的行为逐渐向我们预期的方向发展。另外，我们也能从用户的实际行为当中学习到更加深刻的对产品的理解。通过这些理解，我们可能会将产品中的信息流动方式调整为更佳的状态。因此，我们不仅是在引导用户，同时也在向用户学习。


  8.3　本章小结


  本章主要讲解了如何在数据的帮助下，将之前已经设计好的业务流程拆解为产品上的具体功能和交互。


  在通过关键问题网这个工具找到了业务最核心的流程之后，我们可以通过三个不同的思路相互配合，将这个核心流程拆解为具体的功能。这三种思路分别是基于业务流程顺序进行功能拆解、根据功能所依赖的信息进行功能拆解，以及根据功能对整体业务目标的贡献程度进行功能拆解。


  经过这样的拆解之后，我们同样需要用数据对拆解出的功能和交互进行评价。在这个过程中，我们可以基于历史数据来模拟功能的实现以及用户在产品上的操作。并通过模拟的结果与实际历史情况的比较，我们可以知道功能和交互设计得是否合理。这种基于数据进行模拟实验的思路，能够帮助团队节省大量的用户资源和成本。


  第9章　数据之上的运营和优化


  在之前的几章中，我们已经从数据的角度分析了需求，设计了业务，也设计了具体的产品形态和交互这些都为基于数据做运营和优化打好了良好的基础。在这个基础之上，基于数据所做的运营工作也就是把之前这些铺设好的点串联起来，形成一个从评估到优化的完整的工作流程。


  因此，本章的主要内容是从业务和运营需要解决的核心问题和主要工作内容出发，结合之前提到的基础工具之间的联动和配合，以团队协作为最终实际的表现形式，在团队协作之上使用这个框架来涵盖日常工作中的各种运营和优化相关的工作，最终让数据成为主导运营和优化工作的最核心的力量。


  这一章并不长，与前面的内容也可能会略有重复。前面在讲解理论和工具的时候，多少都会举一些现实中应用的案例，而本章更多是将这些散落在其他章节中的内容汇总到一起，形成一个相对完整的思路和流程，呈现给读者。在实际工作当中，如果前面的内容已经做得足够好了，这一章的内容是自然而然就可以做到的。在此强烈建议将本章与5.2.4节的功率配合理论结合起来看。


  9.1　运营要解决的问题


  在5.2.4节中，我们讲解了关键问题网、数据原型与核心数据之间的联动方式。这三种工具之间的联动方式从宏观到微观、从发展方向到具体执行均映射了实际的运营工作。


  从源头问题开始，到问题的拆解，最终得出了业务目标；接下来，对目标与现状进行比较，产生了对现状的评价；由评价的结果，产生了优化方案，并且对未来会有一个新的预期，也就是我们会针对改变后的产品或业务及其未来的发展进行预测；最后，这种预测又会变为新的目标。如此循环往复地进行下去。


  这个循环中的每个阶段都会不同程度地用到关键问题网、数据原型以及核心数据三部分重要内容。


  1.评价现有业务


  评价现有业务是运营的重要工作内容之一，也是做数据分析的第一大任务。后续的一切问题剖析、提出优化方案等工作都要依赖这一步的评价结果。甚至可以说，后续的工作都可以看作评价过程的一个子过程而已。


  关键问题网中的内容，为我们提供了评价业务最重要的一项信息：业务目标。之后，数据原型工具中的内容，为我们提供了更多的评价维度。业务和产品在这些细分的维度上可能有各自不同的表现，但都汇总到了关键问题的层面时，可能已经相互抵消，很难察觉了。


  2.优化方案


  对业务的现状有所认知之后，紧接着就会发现现实与目标之间的差距，并产生优化方案。优化方案的详细程度在很大程度上依赖于我们对现状认知的详细程度。也就是说，虽然在总体上我们仍然使用关键问题网这个工具来统领整体的分析思路，但最终这项分析结论和优化方案的可操作性取决于数据原型的设计。


  但不得不说的真实情况是，数据原型自身无法决定能够细化到什么程度，这还依赖于核心数据的设计。特别是那些由我们的产品自己产生的、无从校验的数据，如用户在产品中访问各个页面的流量数据。而对于支付或者交易等数据，我们还有可能通过与支付通道或者供应商对账来完成数据的检验，甚至补全工作。但除非我们在这方面搭建完善，否则直到我们能把它修改完善之前，这一部分的数据分析都将会是空白，并且无法与其他数据关联起来。


  3.预测与目标修正


  我们提出优化方案的同时，其实已经隐含着对于未来有一个预测，那就是根据提出的优化方案执行，在未来的某个确定的时间点，我们就能够完成业务目标。这种预测的提出以及对预测结果的信心，都来源于对过去相当长时间内的数据进行统计，以此对未来的短期情况进行预测。这种预测方式明显依赖于两方面：环境稳定与产品自身稳定。


  目标本身，是隐含着实现途径的。这就类似于我们在现状与目标这两点之间连一条线段。对目标的修正，更多是从路径上发现问题，如果发现路径不会再引导我们到达预期目标了，那么需要对目标进行修改。通过改变目标，我们就会自然地得到一条新的实现路径。


  不断寻找路径上的偏差，并不断寻找那个可以引导我们回到正确方向的新目标点，如此循环往复，这就是运营工作要解决的问题。


  9.2　梳理运营流程


  明确了运营要解决的问题还不够，实际的工作还需要人来做。特别是规模较大的团队，需要强化流程来保证工作的一致性，以及团队内部的协调统一。而现在对于工作流程的设计，不仅有逻辑上的保证，还有数据上的支持，能够通过更好的流程，提高团队的整体效率。


  在加入了数据对运营工作的支持之后，原本的运营工作也会有相应的调整。原有的工作方式是通过人力来实现与数据相关的每个部分。因此，如果数据量较大，或者需要评估的维度较多，那么从人力的角度就已经无法完成更加详细的分析了。而在数据的支持加入之后，运营人员的精力分配也将进行相应的调整。更多的精力可以从数据的收集、整理等相关的工作中抽离出来，投入到对现状的改善以及对未来发展规划等方面。


  1.数据支持下的运营环节


  梳理工作流程的关键在于明确工作中的每个重要环节。在数据的支持下，运营工作应当包括以下几个主要环节：


  ·通过数据表现出的敞口，发现那些未被满足的需求，以此重新寻找关键问题网的核心节点。


  ·调整业务发展方向，维护关键问题网中节点的拆分和关系。


  ·调整业务发展目标，维护数据源原型。


  ·更多的创新工作。


  首先，基于数据支持，我们更容易洞察需求的变化，以及那些新产生的却未被发现的需求。在过去的工作中，需求需要通过更加复杂、成本更高的方式获取，如进行面对面的用户访谈。但是，通过数据敞口获取需求的方式大大降低了这个过程的复杂程度，再加上需求本身对产品和业务的重要性很高，因此，对于需求的洞察应当变成一项重要的日常工作。


  其次，关键问题网中的核心节点直接对应了我们获取到的用户需求。而网络中的结构，体现的是我们对用户需求的进一步思考和拆解。因此，当我们对用户的需求，或者实现需求的路径有了新的认知和思考时，我们就需要对原有的关键问题网的结构进行调整。用调整后的关键问题网引导我们满足用户的需求。


  再次，业务发展的方向确定之后，就要制订具体的业务目标了。在缺少数据的时候，我们采用事后评估的方式，通过数据统计的结果，对此前一段时间内的业务发展情况进行评价。如果发现结果不好，再进行复杂的人工规定过程，然后得到一套优化方案。


  而在数据驱动的支撑下，系统能自发地根据之前的业务目标和当下的业务发展现状，提供达成目标的各种方案。只不过，不同的方案会更有千秋，比如，有的实现目标的时间更短，有的成本更低，有的对用户体验的影响更小等。此时运营人员需要做的只是从这些系统提供的目标方案中选一个符合当下情况的方案即可。如果目标分为多个层次、逐级递进，或者分为几个步骤、逐步完成，只需要将不同层次的方案进行排列组合，就能找出一个对于业务的整体发展最优的方案组合。


  最后，至少在目前的阶段，创新这件事情只能由人来完成。因此，当更多的机械化、程序化的工作能够由计算机系统自动完成的时候，运营人员需要更多地考虑业务上的创新、团队之间以及企业内外的合作等。这些领域，才是发挥人类智慧的前沿战地。


  2.团队协作


  在数据驱动的模式下，围绕数据支撑的运营工作、团队成员之间的协作方式，也会有微妙的变化。整个团队中，会有三类角色变得异常重要：


  ·维护数据；


  ·服务用户；


  ·发展业务。


  维护数据的成员，不仅要从数据本身出发，考虑数据存储的性能和计算的性能，同时还要能够与业务和产品配合，保证数据对业务的足够支撑，并从这个角度再来评估存储和计算的性能问题。


  服务用户的成员，首先需要定义与用户直接相关的功能与交互，及其背后与数据之间的关系；其次，需要时刻关注用户需求相关的信息，并通过修改功能与交互的方式反馈给用户。


  发展业务的成员，既需要与负责数据和负责用户的成员相配合，维护好支撑产品和业务发展的数据和用户资源，又需要着眼于更宏观的公司和行业层面，甚至在行业的激烈竞争中，带领团队或企业占领先机。


  9.3　本章小结


  本章在前几章的基础上，从实际运营工作方面入手，讲解了从工作目标的确立，到实现路径的形成，再到运营工作的梳理这样一个工作流程，以及工作流程中团队内部各个成员角色的相互协调。


  本章所讲的内容只是最具体、最现实的表现。实际工作中的状态能否达到这种表现的程度，起决定作用的是其他几章所讲解的数据驱动理论。在理论贯彻实施的前提下，本章内容只作为工作备忘即可。


  第10章　数据平台的定位和布局


  当人们越来越重视数据，数据相关产品市场的参与者越来越多，这个市场中的竞争也越来越激烈。而数据平台，作为一种偏向细分和专业性的产品，必有其独特的发展路线。因此，在本章中，我们就来讨论数据平台自身独特的市场定位方式、建立竞争优势以及未来的发展策略。


  10.1节主要介绍由数据平台产品自身的模块划分，延伸出的数据产品市场的划分方式；10.2节主要介绍数据平台产品对企业内部及企业外部的拓展情况；10.3节结合一些现有的优秀数据平台产品，讲解数据平台产品在发展上的几个主要的突破方向。


  10.1　数据平台产品的定位与发展


  数据的加工和应用由来已久，远古时代的结绳计数便可以算作数据的采集和记录。随着近些年的技术发展，将数据应用自动化、平台化，减少人工成本并增强数据能力，将成为必然的趋势。


  在这样的大背景下，针对这一领域实现的工具产品也层出不穷。除了各种用于对外输出的通用性产品，也有大公司为自己的友商和内部团队提供的平台工具。这些平台大多有类似的名字：“大数据平台”“数据分析平台”“数据分析系统”“洞察系统”“业务支持系统”“数据管理平台”等。


  如果单从名称上看，我们很难区分这些平台之间的区别，必须要深入到具体的产出内容，甚至需要深入到具体的技术层面，了解技术架构、数据源的接入方式、数据加工和展现的机制、性能的保障机制等，才能找到这些平台各自的优势。


  除了那些指定的“必选”工具，以及大公司为友商和内部团队提供的、具有极强针对性的工具以外，如何从大量工具中找出符合自己的预期和实际需求的积极产品，成为了使用者的一项挑战。对于那些想要进入这个领域的求职者，如何判断数据产品的现状和发展方向，并加入适合自己的团队工作，也成为一项不小的挑战。而那些已经“身在其中”，想要为自己负责的产品谋求发展的人，也会面临类似的问题。


  由此，就引出了本节想要论述的内容：数据平台如何做定位？如何规划发展？


  1.数据平台的简单分解


  数据本身已经不是什么新鲜事物，但对数据的处理工具直到近些年才有了突飞猛进的革新和多样性上的突破。而与此同时，随着数量的增加，各个平台之间的分化并不明显。这是我们前边提到的原因。


  因此，不管是对于这一领域的新成员，还是那些寻求数据产品新突破的团队来说，数据产品的定位变成了一项至关重要的任务。


  说到数据平台的定位之前，我们先要按照一般的情况，将数据平台分解为几个重要的方面。通过拆分，我们明确拆分出每一部分承担的职责是什么，以及它们之间的逻辑关系是什么。后续讲解平台定位时，也是通过这几部分的不同组合来区分不同的产品发展方向的。


  数据平台拆分出的几部分包括：


  ·存储：负责数据收集和存储，存储的方式在一定程度上决定了不同时效性的要求下能够取到哪些数据。


  ·计算：负责数据加工，这里主要指从存储的数据到图表中的数据的过程。


  ·展示：负责数据展示，主要内容为使用恰当的图表以及适当的交互功能。


  ·分析：负责数据与业务语义的关联，为展示出的数据赋予业务意义，通常是基于不同基准的比较过程。


  ·方案：负责将分析过程的产出落实到业务和产品的改变上。


  分解出的这五个部分承担的工作核心就是每个部分命名用的那两个字。


  从承担的具体责任可以看出，分解出的五个部分形成了一个闭环：从业务到产品、到数据、到结论并再回流到业务设计。这正是每个数据平台在理想情况下都想达到的效果。但在实际工作中，特别是在团队资源不足的情况下（很可能这是常态），必定要做出功能的取舍。这种取舍的过程，潜移默化地成为了一款数据产品的定位。


  2.数据平台的定位


  我们在前面拆分出的五个部分之上，再做一次简化，即简化为一个“沙漏”，则整个数据产品就明显地变成了上、下两个主要部分，如图10-1所示。


  [image: ]


  图10-1　数据平台产品的“沙漏图”


  下面的正三角形，是指在获取到未经任何加工的“裸数据”之后，将这些数据进行组合、拼接、统计、过滤等处理之后，形成可以支撑业务分析的结果数据和数据可视化的过程。而上面的倒三角形，是指基于数据和可视化分析，对业务问题进行深入探索，并得出结论的过程。


  两个三角形相连的点的位置，代表了我们熟悉的统计图表的展现形式。由此往上更侧重业务语义和分析，由此往下更侧重数据治理和使用。这个点也是两种最常见的数据产品定位的分界线。由这条分界线划分出的上、下两个定位的产品分别有自己的侧重点。


  在团队刚刚开始建立数据平台产品的时候，大多数工作是围绕下面的正三角形中的功能展开的：着重从基础的“裸数据”开始进行数据加工，到可视化的统计图表为止。这样的平台体现出的特征是强大的数据加工能力，只要数据上是支持的，几乎可以完成任意的数据组合方式。但这类平台的弱点也是明显的，当我们基于可视化的统计图提出数据加工上的变更需求时，一切的变更都必须通过技术手段来实现。而那些平台的使用者，自己无法直接进行修改，自然也就无法保证修改的结果能够及时地呈现出来。


  结果更多以报告的形式呈现给使用者。至于报告之后的工作，平台并没有覆盖。因此，这类平台产品也被称为“数据报表”“报表平台”等。


  当团队的数据应用水平得到提升，同时数据平台的使用者也逐渐脱离了那些有技术背景的人员，而向更懂业务的运营人员发展时，针对这样的用户搭建的数据平台产品，其定位更符合“沙漏图”中上面的倒三角形。以基本的可视化统计图为“起点”，向着业务分析和结论产出发展。通过这样的平台，实现分析意义上的需求变更将变得更简单，通过简单的前端交互方式就能够第一时间实现，比如从“查看数量大小的比较”变为“查看数据变化的趋势”。但基于这样的平台，使用者缺少了对底层数据技术的掌控。如果遇到了由数据导致的分析障碍，仍旧需要向底层传递，从技术上予以解决。除此以外，为了实现分析的灵活性，在最初设计的时候，也许要费心做更多概念抽象和细节取舍。


  概念抽象是指，为了使用同一个相对封闭的数据源来实现业务分析中多种多样的分析需求，需要在前期设计的时候尽量从逻辑上考虑清楚，能够覆盖更多的分析场景。而细节取舍是指，尽管分析的灵活性是平台设计的重要目标，但仍有一些定制化的需求可能被暂时舍弃，或者使用其他方式实现。


  除了功能性以外，对于数据，数据加工的灵活性是一个重要的考量指标。毕竟业务的形态在不断变化，数据的使用者也会不断产生各种新奇的想法，需要利用数据平台来验证，这些都对数据平台的灵活性提出了要求。“沙漏图”中的上、下两种不同定位的产品，刚好从不同的角度实现了数据平台的灵活性。


  对于下面倒三角形所代表的数据平台产品，灵活性是通过对数据加工的灵活性来体现的。比如，在底层数据的加工过程中，可以使用SQL语言这样的工具对数据进行灵活的加工。而对于这种定位的数据平台产品，数据可视化后的具体统计图就是这类数据平台的“终点”。它们不会过多地考虑在统计图的基础上再提供更多、更灵活的分析工具。


  而对于上面正三角形所代表的数据平台产品，情况就不同了。对于它们，平台的灵活性不再是偏向底层技术的灵活性，而是偏向前端交互且更加贴近业务语义的灵活性。在这些平台中，底层数据的细节是不需要使用者考虑的，而数据可视化得出的统计图只是它们的“起点”，而非“终点”。它们会在这些基本的统计图之上，搭建更多、更简便易用的分析工具，通过简单的交互操作就能实现原本复杂的数据分析过程。而原本的这种复杂性，则通过统计图与底层数据的关联而向下传递，以更加自动和智能的方式实现。


  另一个有趣的现象是，很多数据平台产品在设计之初，是想要实现上面那个倒三角形中包含的工作的，但随着设计和构想不断与现实和技术现状碰撞，最终得到的可能是下面正三角形中包含的功能。这种现象就像一个真正的沙漏中的沙子，不断地漏到下面。


  还有一类数据产品更加精巧。这类平台为了与自家已经相对完善的底层数据技术对接，同时依托这种技术实力接入多样数据，将相对封闭的数据源换成了丰富的数据接口。比如Google旗下的Data Studio和腾讯旗下的大数据处理套件（Tencent Big Data Suite，TBOS）。


  在图10-1的沙漏中，这样的平台产品实现的功能就围绕中间的连接点周围。为了保证灵活性和专注程度，它们既不向上突破占领倒三角形的部分，也不向下深挖占领正三角形的部分。


  对于那些将数据源的准备工作划定在边界之外的数据产品，为之准备数据的过程中可能就承载了一部分的数据加工工作。而产品边界内的数据加工，则专注于面向数据展示的数据加工过程。


  我们可以用更多人熟知的Microsoft Excel软件举例。Excel支持多种统计图展示。但凡提前放置到Excel的工作表中的数据，都可以用来绘制大部分支持的统计图。只不过，如果我们放到工作表中的数据不对，画出的统计图就不是我们想要的，必须通过调整数据格式，或者重新手动从工作表中选择数据源，才能得到正确的统计图。因此，可以说从绘制统计图的角度看，Excel就是将基本的数据加工过程剥离的数据产品。


  3.数据平台产品的发展规划


  在明确的定位之后，发展反而成为一个相对容易的话题。


  如果你的数据平台产品属于“沙漏图”中偏下层的正三角形部分，那么未来的发展应当着重支持更丰富的数据加工工具和语言，同时更多考虑打通各种可能用到的数据库等重要发展项目。


  比如，我们在前面提到的SQL语言，在针对不同的具体数据库时，其会有不同的风格和特性。对更多风格的支持，将是这类平台保证灵活性的重要基础。而打通数据库，意味着我们可以将不同的数据进行相互关联，比如产品的销售数据与营销数据、财务数据之间的关联。


  如果你的数据平台产品属于“沙漏图”中偏上层的倒三角形部分，那么发展的重点应该是对更多业务语义和业务场景的抽象，以及更多前端交互上的分析工具等。


  比如，能够从前端交互上对数据进行组合、过滤、对比等加工，并且支持以业务语义作为维度进行拆分。这种业务语义可以包含业务上定义的产品线、渠道、成本和收入、用户群等。


  不管是哪类平台，数据可视化上的丰富、业务语义的贴合、计算性能的提升等都是必不可少的重点发展项目。


  10.2　几种布局策略


  上一节，我们通过对数据平台进行分解，从分解的结果出发讨论了数据平台的定位方式。本节我们仍然依照上一节的分解思路来考虑几种目前比较常见的数据平台定位。在激烈的市场竞争环境下，进入这个领域的与数据相关的产品，都在不断选择和调整着自己的侧重点，以求在市场中谋得一席之地。尽管如此，通过这种方式，仍然避免不了数据加工流程中的几个环节成为了“必争之地”。我们就选择了比较常见的几个被争夺的环节，讲解一下在这些环节上是如何布局、如何构建自己的发展策略的。


  本节将分别介绍常见的四个环节上的发展策略布局：


  ·数据源布局；


  ·传输接入布局；


  ·存储和计算能力布局；


  ·可视化布局。


  10.2.1　数据源布局


  数据源是数据应用的第一环，对整个数据应用的过程起着决定性的作用。因此，虽然作为数据的源头，其工作包含着大量数据收集、数据清洗等相对基础、重复性高的工作，但仍有团队和公司看中了这其中的价值，而乐此不疲。


  随着对用户或消费者的研究的逐步深入，粗粒度的统计数据已经不满足深入研究的需求。比如，只知道某一类商品的销售额还不够，还要知道是谁买了这类商品；知道每个消费者花了多少钱还不够，还要知道他花钱的过程，在哪里看到的商品、在哪里购买的；即使这样还不够，对于线上的电商平台，还要知道消费者在整个购买的流程中，在哪个环节产生了兴趣、在哪个环节存在迟疑、在哪个环节出现误操作、在哪个环节最可能放弃等。


  在这样的大背景下，分析的主体才真正从团队或者企业关系的业务指标，变成了用户或者消费者本身。近些年比较流行的以数据源为重点的产品，尤其常见于针对用户行为分析的工具中，这种现象也就不奇怪了，如APP下载、安装、卸载，页面上的浏览、点击等这些用户行为。常见的工具或平台（包括GrowingIO、友盟、百度统计、Google Analysis等）虽然各有侧重，也分别提供了数据收集之外的各种“附加值”，但都抓住了基础数据采集这个最重要的环节，以保证后续数据工作的质量。特别是在“增长黑客”（growth hacking）概念逐渐火热起来之后，用户行为数据更成为数据分析的重中之重。


  当然，上面提到的这些工具都有一个前提，就是要收集的数据在自己的控制范围之内。它们或是在自己的产品上埋点，或是嵌入一个组件让数据手机功能成为产品的一部分，以获取自己控制范围之内的数据。但情况不总是这样，有时重要的数据并不由我们控制，如竞争对手的数据、数据研究机构的研究成果、行业评级机构的研究报告等。就像我们在第6章中讲解数据驱动需求分析时，提到了一部分数据需要从产品之外获取，有时甚至是团队或者公司之外。


  因此，说到了数据获取的源头，也不得不提到各种知名或者不知名的数据爬虫，通过制定好的规则抓取需要的数据。这种建立在数据爬虫上的数据获取方式，通常都是一种由单方面发起的，是非正式、非公开的数据获取方式。这种数据获取方式用在那些已经公开发布的数据上当然无可厚非，但如果用在那些没有明确声明已经公开发布，甚至是受保护的数据上，必然会引来不小的麻烦和争议，严重的是要吃官司的。


  1.数据源布局的优势


  数据源头的布局决定了后续所有数据应用过程的质量，除此之外，守住数据源这一环节，还有其他优势。


  （1）数据本身的成本很低


  与数据加工的中间环节不同，数据收集面对的是稍纵即逝的数据。如果没有在用户行为产生的瞬间将用户的行为记录下来，这部分数据就会流失，并且很难再找回来了。而数据加工的过程则不然，不管是用实时的方式，还是用离线的方式加工和展示，数据始终存在于系统中的某个地方。需要考虑的更多是数据的时效性价值，即随着时间的流逝，以及各种因素的变化，这些数据对现象的解释能力以及对未来的预测能力都会产生变化。


  抓住数据收集环节的好处在于，除了收集数据这个过程本身的技术成本，以及需要与用户建立信任并征得同意以外，数据本身不会产生任何成本。就像挖矿，投入同样的研发成本，但原始数据本身却几乎是零成本足量供应的。


  另外，当数据收集的功能逐步稳定之后，随着收集到的数据越来越多，之前投入的那些研发成本是呈现边际成本递减的，即随着收集到的数据量增加，平摊到每份数据上的研发成本逐渐减少。这样，对于之后的数据收集，只需要考虑与用户之间的信任和数据安全方面的协议即可。


  （2）掌控着后续的工作


  就像前面说的，数据收集工作的成果，将会直接影响后续流程的效果，也就是说数据收集从源头控制着整个数据加工和分析成果的质量。这就导致掌控数据的人或者部门，在各种场合更有发言权。并且，他们也更有权力掌控其他人对数据的使用过程。比如什么样的人可以用，什么样的人不能用，哪些数据可以怎样获取到、可以用来做什么，使用数据需要征得谁的同意等。这些权利通常都掌控在拥有数据的人手中。


  （3）在交换中处于主导地位


  如果数据不是由自己所在的团队收集，或者企业内兄弟部门收集，而是由市场上的第三方收集的，那么这一点将会尤为突出。因为要从第三方数据源获取数据，其中必然存在着利益交换，最简单的形式就是花钱购买。


  前面的第二点已经提到，由于数据源的质量直接影响后面所有工作的质量，因此，提供数据源的第三方通常在这种数据交易中占有主导地位，特别是在定价方面。从积极的方面说，这就为数据内容和数据质量提供了一个直接变现的途径。


  比如，金融方面的数据与投资收益、规避风险等经济利益高度相关。其中公认质量较好的数据库，即使是其中的一部分，其价格也动辄几十万甚至上百万。而这些数据，最终将通过那些架设在它们上面的各种金融模型发挥出巨大的价值。


  2.数据源布局面临的问题


  除了占有优势，专注于数据源的建设当然也有需要解决的问题。从某种程度上说，后续的数据加工工作中可能遇到的问题，同样也会在数据源建设的过程中突出集中地体现出来。能够处理好这些问题，才能真正体现出数据源的价值。


  问题1：数据丰富


  作为源头，数据获取的过程需要为后续的数据加工工作提供尽可能丰富的数据。数据的丰富程度，直接决定了后续工作的自由度。


  要保证数据的丰富程度，首先就是思维和设计的问题。我们需要什么数据，数据之间存在着怎样的逻辑关系，以及由此判断出我们还欠缺哪些数据，这是从逻辑完备性的角度来考虑的，还有从市场需求角度考虑的。目前哪些行业、哪些产品线发展比较好，而且最需要数据支持？它们需要的数据是什么？这些在数据收集前期需要进行的思考和设计，并非是从具体的应用出发，而是站在更宏观、更全局的层面上对数据的收集进行规划和设计。


  特别是前面提到的用户行为这类数据。原始数据非常细碎，其中的点点滴滴都可能蕴含着极高的分析价值，但又十分容易被忽视而导致没有采集到。因此在保证数据的丰富度这件事上，要做到“事无巨细”，多思考。


  问题2：数据处理


  数据丰富了，处理的问题也就来了。在数据源对外发布之前，需要进行最基本的数据清洗等加工工作。但因为数据丰富了，数据量巨大，获取、存储和加工这些环节都存在着性能问题，这与数据在实际的应用过程中会遇到的性能问题类似。在数据处理的性能方面，这是比较容易想到的一类性能问题。


  另一类性能问题就不大容易想到，甚至不大容易被发现，因为这些问题发生在别人的“领域”。比如前面提到的收集用户行为的数据，为了收集到更详尽、更丰富的数据，必然需要增加数据收集的节点，提高收集频率，还要保证数据的“保真度”。


  比如我想研究用户在一款电商APP上从看到某个商品到完成购买的整个流程中的行为。那么，最基本的要收集的数据如用户所有打开的页面ID或者URL、所有点击的元素以及点击之后展示的内容。在此基础上，如果页面较长，我还希望收集用户在滚动页面时具体看到了什么位置这方面的数据。这就要求用户每一次滚动，都需要收集一次数据。再深入一层，当用户看到的页面上的内容是图片等多媒体内容时，如果想要知道用户真正看到的内容和页面是什么样子的，还需要存储整个页面的快照或录像，以便返回来检查。最理想的情况是能够通过现有的数据，直接还原出用户在彼时彼刻看到的样子。


  但在这个过程中，虽然我们收集到了丰富、详尽、“高保真”的数据，却可能由于性能问题导致APP自身的性能下降。比如卡顿、占用移动网络的大量流量、耗电量巨大等问题，这类问题同样会间接地影响数据收集方面的长期合作，以及应用产品的长期发展。


  另一方面就是计算和存储资源。数据量巨大，会导致在软硬件资源上做出更多的支出，如存储、计算、传输，以及相关电力、耗材、人员等。面对这样的支出，大型企业更可能会购置属于自己的软硬件资源，而中小企业则更可能选择直接购买SaaS和PaaS这类的服务来达到目的。


  问题3：数据安全


  当我们有能力收集丰富、详尽、“高保真”的数据之后，有些人可能就要不高兴，因为过于详细的数据，可能触及隐私问题，或者存在盗用行为。


  一方面是用户，现代人已经越来越关注自己的隐私保护。在数据收集的过程中需要与用户签订协议，如果数据在收集之后使用不当，同样会招来用户的不满甚至状告，这其中包括那些从数据源取得数据进行后续加工的团队。如何在收集和使用数据的过程中保护用户的隐私，将是数据发展的一个重要方向。


  另一方面是企业。比如前面提到的数据爬虫，在这种非正式的数据获取过程中，可能无意间就触及到了企业的机密数据，如企业内部文件、商业机密，以及企业向第三方购买的数据等。至少就目前而言，当面对数据安全方面的纠纷时，企业在举证等方面的意识和能力都远远强过个人。一旦类似行为被发觉，企业一定会对此有所行动。


  10.2.2　传输接入布局


  相比于数据源随着市场需求而快速发展变化，数据传输接入方面的布局由来已久，并且相对稳定。


  国内有耳熟能详的三大基础运营商：中国电信、中国联通、中国移动。除了这三家基础的电信企业直接提供互联网接入服务以外，另有将近1500家IDC（Internet Data Center，互联网数据中心或数据中心）、ISP（Internet Service Provider，互联网服务提供商）等接入服务商为互联网企业和用户提供着各种信息服务（数据截至2017年9月）。


  如百度、Google等搜索引擎ISP，就在为用户快速找到自己需要的信息而提供着搜索服务。而各个IDC，则为企业提供着网络接入服务等数据相关服务。用户在APP上的那些操作行为数据，也是通过它们才能传到我们的手中。


  1.传输接入布局的优势


  基于互联网提供的服务，大多离不开数据传输方面的支持。因此，在当下互联网行业大红大紫的环境中，数据传输能力的优势也就更加凸显。


  （1）基础性地位


  这类接入服务的基础性是不言而喻的。在当下的生活中，很难想象由于接入服务不可用，而导致人们需要过上一段“断网”的生活。人们已经将越来越多的生活元素从线下搬到了线上，如果突然脱离了网络，可能不仅是衣食之忧，也会寸步难行。可见掌控这种数据的传输接入，就几乎掌控了现代互联网行业，乃至整体科技水平的发展。但也由于网络接入服务太过“后端”，对于绝大多数终端用户来说，除非网络出现问题，否则这些服务商可能永远也不会走进他们的视线。


  同时，与数据收集的基础性地位类似，数据传输的基础性地位也为各家运营商和服务商在服务定价方面带来了更强的话语权。对于企业来说，在这类基础服务上的支出也是一笔不小的支出。并且随着企业的业务量不断增长，在基础服务上的支出会越来越大，而这都与企业自身的实力高度相关。


  因此，服务商们就有了对客户的选择权，能够针对不同实力的企业提供差异化的服务，以求更高效地利用自己的资源。但随着有更多提供同类服务的服务商出现，偏向应用层的ISP和IDC等服务商也面临着更加激烈的竞争，需要不断优化服务质量以及不断调整价格。


  （2）规模化发展


  除了对外提供服务的角度，集中资源提供服务的方式对这些服务商自身的发展也有好处。将资源集中统一管理，并包装成服务对外提供，这种方式更有利于提高资源分配的效率，也让服务商掌控了对外提供差异化服务的主动权。


  同时，但凡涉及基础的软硬件环境搭建的工作，在真正运营起来之后，随着用户增多和资源使用效率的提高，之前投入的成本就会被逐渐摊“薄”。当然，这其中还需要不断提高技术能力，以平衡人力成本的增加。


  2.传输接入布局面临的问题


  （1）建设成本巨大


  要建设一家支撑企业级数据传输的服务商，其建设成本可想而知。从核心的软硬件资源采买，到建筑装修、防尘防震、恒温恒湿，再到开始运营之后的各种能源费用和人力成本，要有实力做这些事情，在启动阶段就需要大量的资金支持，这还不算随着业务的拓展而加入的增扩项目。


  同时，为了让购置的硬件资源能够得到充分的利用，需要经过人工或者自动的任务分配，让硬件资源达到接近满负荷运转的状态。在这样的状态下，这些硬件资源除了耗电量更大，也更容易达到使用寿命的极限而需要进行更新或替换。因此，这种情况又增加了几分运营成本。


  （2）服务内容相对稳定


  这类接入服务商提供的服务，既有面向个人用户的接入服务，也有面向企业用户的接入服务。并且由于服务的基础性，提供的服务都是相对标准化的基础性服务。在这一点上，面向个人用户更容易在基础性服务之上，发展出丰富多样的服务形式；而面向企业用户，想做到这一点就比较困难了。而每次的技术革新，都会给服务商带来新的机会，能够发展出新型服务项目。


  因此，这也就决定了，不同的服务商之间的竞争，将主要集中在同类服务的服务质量上。不管是服务于终端用户还是服务于企业，这一点都尤为重要。由于用户的部分生活习惯以及企业自身的业务都是搭建在这些基础服务上，服务本身的可用性和特征的稳定性就显得比多样性更加重要。


  举个简单的例子：如果有一天，由于基础服务调整，你的手机里安装的SIM卡突然不再支持你的手机型号了。与这相比，资费套餐是否够便宜，就显得不那么重要了吧。


  同时，相对稳定的服务内容，让用户更容易将不同的服务商提供的服务进行比较。而这种比较的结果会直接影响用户的最终选择，以及服务商的服务定价，因此也更容易出现绝大部分用户集中于几家主要服务商的情况。


  比如，大家从普通家庭接入宽带网络服务的例子就可以体会到：一般接入宽带的时候，大多数用户会选择主要的几家服务商；而在比较不同的“套餐”时，评价指标只有那么几项，如时长、价格、带宽，以及通常并不会明确公布的带宽稳定性。至于整体的所谓“体验”是否够好，主要取决于带宽及其稳定性。为了高质量的服务，人们通常愿意支付更高的金额，特别是那些已经被不好的体验“折磨”过的人们。


  10.2.3　存储和计算能力布局


  作为IDC的一大类服务，存储和计算能力在优劣势上，与数据传输和接入服务相差不多。但说到大数据量存储和计算，不得不提所谓的“大数据”；说到集中式的数据存储、计算和管理，不得不提所谓的“云计算”。而有几个名词才是本小节的重点，它们分别是IaaS、PaaS、SaaS和DaaS。


  这几个名词的背后，都是一种关于“大数据”“云计算”概念的服务形式，目的也都是在用户做一件事的时候，减少私有实体资产以及需要自己动手的工作，而将一些已经根据用户的需求定制好的工作成果，变为一种服务的形式，提供给用户。它们之间的区别则在于提供的服务整合集成的程度不同。


  1.IaaS


  IaaS（Infrastructure as a Service，基础设施即服务）是最为基础的一种服务形式。IaaS这种服务形式也是NIST（National Institute of Standards and Technology，美国国家标准与技术研究院）的定义云计算服务模型SPI（即SaaS、PaaS和IaaS）中最为基础的一层。服务商将硬件资源虚拟化之后便提供给用户，也就是说，用户使用的虽然是虚拟的硬件设备，但仍然要像操作实体设备那样，对虚拟设备进行直接操作，才能完成自己想做的事情。


  因此，在IaaS服务中，用户首先需要处理的就是虚拟的设备资源的管理和应用问题。这个问题不解决，后续的工作都没法开展。


  在本书的主题——数据驱动中，这些虚拟出来的硬件，会帮助我们存储基础数据和数据计算的中间、最终结果，提供数据计算的计算资源等服务。这种服务对于中小型企业来说省了不少事，既可以发展业务，又不用投入太多的启动成本。


  举一个形象的例子：比如你想喝果汁。原来你需要自己去准备需要用到的所有东西，但现在，有人将洗水果用的水和盆、切水果的水果刀、榨汁机、杯子等这些送货上门。而你需要做的是自己去挑选和购买水果，自己加工水果并使用榨汁机来制作果汁。


  2.PaaS


  PaaS（Platform as a Service，平台即服务）是在IaaS基础上更高一级的服务，也是SPI模型的第二层。在这一层，服务商将基础的设备“组装”成了可供使用的“平台”。在这个“平台”上，用户通过开发功能来完成自己想做的事情。


  当然，做这些事情还是建立在硬件设备之上的，但是这个搭建出来的“平台”会代替用户对设备资源进行管理。通过这样的过程，用户可以更加专注于自己想做的事情。


  因此，在PaaS服务中，用户需要解决的关键问题是在这个平台上搭建需要的功能。而在功能的搭建阶段，只需要对设备有基本的了解即可展开工作。这就意味着，在处理和分析数据时，我至多需要知道底层的设备能够支撑我们做多么“疯狂”的事情，而不需要关心我们的数据具体在哪台服务器上，执行完这个操作又到了哪个服务器上……


  还说前面那个果汁的例子。这次不仅有人提供各种需要的工具，并且直接为你雇佣了一位厨师。你只需要自己去挑选和购买水果，并交给厨师，接下来就等着喝果汁吧。


  3.SaaS


  SaaS（Software as a Service，软件即服务）又比PaaS高了一层，是SPI模型中的最高层。在这一层，服务商不仅把设备搭成了平台，还在这个平台上提供了一些基本的功能。就像服务商已经为用户准备好了一台计算机，并且已经安装好了所有能用到的软件，甚至已经帮用户完成了开机、接通网络等这些前置操作。用户只需要拿起来用就好了。


  因此，SaaS与SPI中的前两个层级的关键不同在于，在环境和功能都具备的前提条件下，用户真正处理的核心对象已经变成了数据。也就是说，在这一层中，用户的视线真正从完成数据处理所需要的环境上，回到了最核心的数据上。


  在我们的数据驱动中，SaaS相当于我们已经具备了对数据进行处理加工的环境，以及在输入数据之后能够立即让产品在新数据的驱动下展现出新特性的环境。我们只需要借助这些工具对数据进行处理就行了。


  还回到喝果汁的例子：SaaS就相当于有人开了一间出售果汁的店铺，你只需要告诉服务员自己喜欢的水果、想要的杯子大小、是否加冰、是否添加其他调味剂等，然后果汁就端给你了。


  4.DaaS


  DaaS（Data as a Service，数据即服务）是在SaaS的基础上更延伸了一步，是在SPI服务模型之外产生的一个新的服务概念。它对于用户的帮助更进一步，也更贴近核心，因此可能导致有一点理解障碍。


  我们先回到SaaS这一层级。在SaaS这类服务中，软件使用的数据，包括通过软件加工生成的结果数据，都不属于服务的一部分。因此，需要由用户自己来管理数据，如果管理不当，这部分数据就会受损，如缺少部分或者彻底丢失等。而在DaaS中，服务商把软件用到的和产出的数据也变成了一种服务，提供给了用户。


  在具体的呈现形式上，DaaS会提供一个体验上类似自家个人电脑（也就是所谓的“桌面环境”）的数据管理方式。如果这些技术概念不容易理解，想想去网吧完成功课的场景就容易理解了。如果我们去网吧写论文，写完之后就需要对数据进行备份，发送到自己的网盘空间，或者复制到自己的U盘或者移动硬盘里。之后你用的那台计算机就交给另一个人使用了，所有数据都会被清除。这就是SaaS提供的服务类型：给你提供设备、平台以及所有需要的软件，但是做出来的东西需要你自己保存起来。


  如果你在自己家使用计算机，绝对不会希望整个使用体验是这样的。由你的计算机来按照你的要求管理你的数据，这才是你希望的工作方式。而DaaS就提供了一个更像“在家用电脑”的体验：不仅能提供使用体验类似于桌面的硬件、平台和软件，还能让数据的管理也尽量贴近“桌面环境”。


  我们还说果汁的例子：类似DaaS的服务更进一步，如果你买了一个超大杯的果汁而一时喝不完，还可替你冰镇起来，以便你下次来了继续喝。


  这是DaaS与桌面应用相关的一种定义，另一种定义更加以数据本身为主：将数据包装成服务提供给用户，比如当企业的管理者想了解企业整体情况、当汽车有异响想了解到底是哪里出了问题、当一个人想了解自己的健康状况等时候，类似这些情况，都需要数据上的服务，而且是经过逻辑计算的“结果数据”。


  5.XaaS


  以上四种服务，都是将那些与用户要进行的核心业务不相关的工作抽离出来，并作为一种服务，按需提供给用户。这种方式让用户从那些底层的、具体的、烦琐的事务性工作中抽离出来，更集中于自己的业务，创造更多的价值。四种服务之间的关系可以用图10-2的形式简单描绘出来。


  因此，在未来XaaS将会是一个重要的发展方向。不仅数据传输和网络接入、存储和计算能力可以包装成一种服务提供给用户，DaaS中的数据也可以作为一种服务提供给用户。未来会有更多各种各样的边缘工作，被包装成服务的形式，以辅助用户进行核心业务和决策。
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  图10-2　IaaS、PaaS、SaaS与DaaS之间的关系


  那么究竟哪些工作应该包装成服务来提供呢？


  最重要的评价标准是这项工作能够给企业带来多大的价值。结合我们的数据驱动方法，最核心的数据分析工作是蕴含着巨大价值的。但就像我们前面讨论过的，当分析结论产生之后，研发过程并不会给分析结论增加多少价值，只是让它的价值体现出来。但随着研发过程的延续，分析结论的价值也在随着时间而骤减。


  在这种情况下，承接和实现分析结论的研发过程，就更适合作为一种“服务”提供出来。这也就从另一个侧面，解释了全书提出的数据驱动方法是如何与行业和技术发展的大背景相互结合的。


  10.2.4　可视化布局


  说到数据产品，除了真正了解其背后的复杂技术和艰辛过程的工程师和分析师，对于普通的使用者甚至包括决策层，内容才是最吸引他们的东西。在数据内容方面，可视化的效果能够最为直接有效地给观看者带来强大的冲击力。在内容质量相差无几的情况下，设计良好的视觉效果会给整体的观看体验带来很多加分，有时甚至成为重要的决定因素之一。这也就不奇怪，为什么有那么多的团队专注于数据可视化。


  当然，将数据可视化当作简单的视觉和交互效果来看，解读得太过浅显了。数据可视化最根本的目的依旧是使用更恰当、更高效的形式，呈现数据本身。能够通过视觉和交互效果，让看到的人更快、更准、更全面地理解数据背后想传达的意义，这才能算是真正达到了数据可视化的目的。


  正是因为存在这样的目的，才有越来越多的团队专门向人们提供自己制作的数据可视化产品。除去前面提到的，随着数据采集工具一同提供的相对完整的数据可视化平台以外，其他更多的可视化工作都是以组件的形式提供的。让需要它们的人，能够将这些可视化的组件加入到产品当中，成为产品的一部分。在提供这些组件的时候，从使用者的角度考虑，以下几点是需要特别考虑的。


  1.注重视觉和交互效果


  这一点最为基础，但也最容易想到。可视化的效果不仅担负着惊艳用户的目的，还担负着准确、完整地还原数据中的信息的目的。自然制作美观的视觉和交互效果是能够吸引用户的第一因素。


  视觉上主要是色彩、形状、布局、层次等方面的考量。相信在这一点上，视觉设计方面的专业人才更有发言权。在视觉方面暂不展开讲解。


  交互效果同样是在设计可视化的工具时必须要考虑到的问题。在过去工具不够丰富的时代，我们要求使用工具的人能够做到“人剑合一”，尽量熟悉和了解工具可以使用的场景，熟悉工具本身的特性，以求能够使用同样的工具做出更好的工作成果。但是在当下越来越以用户为中心，越来越追求贴合个性的定制化的时代，即使是在设计这样一个工具性的组件，也需要考虑到用户的实际使用情况。


  一个最简单的例子：当我们在可视化之后的统计图上进行简单的数据分析时，我们不仅会关注图形本身提供的趋势、差异、比例等数量关系，有时会关心图上某一个点代表的具体信息是什么。比如，当我们发现一张折线图上的趋势向下了，除了注意到这个“坏消息”以外，我们同样关心具体下降了多少？下降到什么程度了？这时，我们很可能会直接在这张统计图上，用鼠标或者手指点击我们关心的位置。如果可视化的组件捕捉到了用户的这一行为，理所应当地按照用户的预期，呈现出点击位置的一些详细数据。如果这样一个最基本的功能尚且没有实现，不知道拿到这种可视化组件的用户会做何评价。


  再举一个例子：比如我们在看到了汇总的数据之后，希望看到更细颗粒度的数据。统计图呈现了过去一年时间的数据走势，但我想放大到某个月份、某一周，甚至某一天的数据来看。在这种情况下，用户在其他地方可能已经养成了一些交互的习惯。比如，在交互效果上，使用鼠标的滚轮键来控制图像的放大和缩小；在手机、平板电脑这类带有触摸屏的设备上，使用两个手指张开和闭合的动作来代表对图像的放大和缩小等。基于这样的交互习惯，我们在设计组件的时候，同样需要迎合用户的这种习惯。


  再有，拖拽相对于点击按钮，是不是更能让用户清楚自己在做什么，以及这样做的结果是什么。而不用在点击时为此担心，或者通过专门的学习来判断自己是否会出错。可见，良好设计的视觉和交互，不仅能完成传递数据信息的目的，还能在完成这个目的的同时，降低用户达成这一目标需要付出的学习成本，降低出错概率。


  2.注重组件化


  说到组件化，可以从可视化工具的内部和外部两部分来看。在内部与外部都做到解耦，就基本实现了组件化。外部的组件化，可以参考“注重开放性”相关内容。


  从可视化工具的内部看，组件化帮助用户尽量降低使用每一项功能的成本，如内容和样式的解耦。当我专注于内容的调整时，不应该担心同时需要考虑样式是否会被改变。同样地，当我希望通过调整样式找到最能表现数据中的信息的方式时，同样不希望因为我的调整而改变了内容本身。


  著名的MVC模型提供了一套很好的设计思维方法。这个模型虽然来自于技术领域，并且只是众多优秀模型之一，但它的系统设计理念在数据应用领域很有价值，更何况数据应用本身就是集业务与技术于一身的。


  MVC是Model（模型）、View（视图）和Controller（控制器）三个单词的首字母组成的。在我们的数据可视化场景中，Model代表了要展示的数据，View代表了绘制好的统计图，Controller代表了对统计图进行再加工的各种工具，如时间、维度、用户的筛选控件。拆分出的三部分，分别带有各自清晰的目标：Model就是要准确、及时而全面的数据，View就是要提供美观、清晰而富有逻辑性的呈现，而Controller就是要尽量符合用户的操作习惯，同时尽量覆盖更多的使用场景。


  同样重要的还有初始值的设计。针对每种用户可能用到的功能，为用户提供一套初始值是很有必要的。比如，我只是想使用折线图模块绘制一张最简单的折线图，定义好标题、数据和横纵坐标就好了。此时，对于我来说，标题的字体和位置、横纵坐标的刻度间距、折线图形本身的颜色和粗细等，这些基本的问题根本不在我的考虑范围之内。特别是，在刚刚接触一个新的功能时，能够快速地看到结果、尽可能地减少需要用户思考的部分，反而是一个不错的主意。但这一切实现的基础还是在工具的内部做到组件化的解耦。


  3.注重灵活性


  灵活性是组件化带来的好处之一，对于实际的使用者来说，这可能是最大的好处。


  对灵活性的需求，来源于人们对于数据的使用方式的灵活性。特别是那些了解技术，能够使用SQL语句等工具直接操作技术的分析师们，这些分析师的分析思路是灵活多变的，加工出的数据也是灵活多变的。为了能够覆盖这么多灵活多变的思路，工具本身必须要具备灵活性才行。


  数据本身的灵活性，主要来源于以下几方面：


  ·数据本身的形式灵活；


  ·数据想表达的信息灵活；


  ·数据产生的场景是灵活的。


  数据本身的灵活性比较好理解。我们的分析师一会儿在分析交易金额的数据，一会儿在挖掘用户评论的文本，一会儿可能又在看由用户点击行为想要生成页面热力图。而这些数据，又会有共同需要的工具控件，如时间、渠道的筛选等。因此，能够灵活地支持各种数据类型的分析和可视化，是灵活性的一个重要体现。


  数据的背后，传达着重要的信息，如数量的大小、趋势、差异、比例等，以及根据以上这些情况总结出的数据逻辑关系。在进行数据可视化的时候，也需要使用图形尽可能地覆盖所有这些需要表现出来的信息。漏掉了其中的一个，就相当于一类信息无法呈现出来。


  需要关注数据产生场景的灵活性，是因为有些时候，数据本身与数据产生时的场景是分不开的。想要看这样的数据，必须将这些数据再按照接近原来的场景的方式“重演”一遍，才能真正了解其中的信息。比如，数据是在几十年的时间里依次产生的，并且这些数据来源于不同的维度。那么，唯有以时间为主线，依次呈现出历史上各个时间点的真实情况，才能够最真实地还原数据本身变化的历史状态。


  4.注重开放性


  这里的开放性，主要是可视化工具“对外”的组件化。也就是当我们将视角从可视化工具，放大到整个数据应用平台的时候，我们就会发现可视化工具仅仅是整个平台的一部分。因此，这里的组件化，考虑的就是如何让可视化工具与平台的其他部分更好配合的问题。


  此时，我们需要分别从多方面考虑如何设计可视化工具的组件化。比如，在技术上，可视化工具应当尽可能适应整体的技术架构，不仅是可用，而且能够与其他模块相配合，促进整体的性能提升。而在产品上，可视化工具不仅要能够作为一个独立的模块而存在，还需要能够对其他模块进行“渗透”。比如为更多数据分析的前置场景提供功能入口，为数据分析的后续场景提供足够的数据支持，甚至包括工具的某一部分可以作为一个小模块，嵌入到其他模块当中等。最后在业务上，可视化工具又应当贴近用户的业务分析场景，支持一定的自定义内容，并且收集用户的使用习惯提供有价值的推荐和自动化功能，让工具本身随着用户的成长而成长。


  这些方面都体现了可视化工具本身的开放性，也就是所谓的“对外组件化”。


  10.3　团队中的数据应用发展


  数据背后对应的业务，是由团队协作产生的，而数据应用是一种团队行为。因此，数据应用的发展要在团队内推行，而非只是一件由几个人或者由某一个角色关心的事情。这里既包括上下级之间的协作，也包括同级别同事之间的协作。


  同一份数据，对于不同的人的意义是不同的，大家都在从不同的角度解读着数据。比如对于最简单的销售额数据，从业务和运营人员的角度看，可能更关心是否遗漏了一些用户，是否还有其他渠道可以用来推广；从产品经理的角度看，可能更关心是否是由产品设计上的缺陷导致了下降问题；从技术研发人员的角度看，就要查一查当时那个时段的系统日志，是否存在一些技术上的异常情况。由此可见，仅凭一种角色研究数据，或者仅凭某几个人研究数据，很难发现问题真正出在哪，是什么原因导致的。


  同时，一份数据想要真正产生作用，必须与其他数据相关联。还用前面的例子：对于一份销售额的数据，首先要在时间上进行同比和环比，才知道出了问题（这部分详细内容可以参考1.2节）；其次，需要将其与业务经营的详细数据、用户使用产品的行为数据、技术上记录的系统日志关联等。


  1.数据应用能力发展


  在本书的第4章中，我们已经讲解了数据应用在理念和工具上的三个阶段的发展里程碑。在这里我们继续从“人”——团队成员和能力的角度，讲解数据应用在团队内的推行和发展。换句话说，这里讲解的是团队成员需要努力和提高的方向。同时，这部分内容可以与前面提到的工具发展的三个阶段相对应。这个努力和提高的过程需要经历以下几个阶段。


  （1）用数据描述问题


  这可算是团队开始使用数据的标志性时刻。团队成员不再是笼统地、定性地描述产品和业务的现状，如“很好”“比较稳定”“有所提升”等。取而代之的是，越来越多的数字出现在各种报告甚至是日常的交谈当中，比如“用户量增加的10%”“销售额在±3%的范围内波动”等。


  这是团队内数据应用的“启蒙阶段”。但很快，人们发现需要表述的数字越来越多：每天、每分钟，甚至每秒都会有一个数字，这还不算拆分到各个渠道的数据。如何表述这些数据以及它们之间的关系呢？在这种情况下，人们更喜欢画图，由此就会产生大量的图表。图表变为所谓“团队具备数据思维”的一个重要标志，人人想用图表说事。至于表述是否恰当，那就是另一回事了。本书的第3章着重讲解了图表的使用问题。


  这一阶段正好与我们前面提到的“展示自动化”相对应。图表将会按照预先的设计被自动生成，各种图表开始充斥着所有需要它们的地方。人们使用这些图表来判断产品和业务是否出现了问题。


  （2）用数据发现问题


  当图表越来越多的时候，团队开始向着下一个里程碑进发，开始追求图表的质量。


  在所有的图表中，解释问题的深刻程度是不同的。就像前面的例子中所说的，有些图表只是反映在整体上的销售额变化，有些则展示按照渠道的拆分之后的销售额，后续可能还会有更加细粒度的、深入的数据展示，比如按照不同人群、不同时间段、不同产品品类展示的数据等。而越是细粒度的图表展示，越容易帮助看图的人发现其中的问题在哪；而当问题定位得更精准时，发现的问题也就越本质，相应的解决方案也就越容易给出。


  一个可行的方法是，在图表之间建立起分析逻辑。比如，我们需要从总体到部分的“总分”逻辑来定位问题。那么，我们就可以把前面提到的总体销量图表与细分的图表关联起来，通过图表的组合，支撑“总分”的分析逻辑，从而找到问题。在具体展现的形式上，即使只是简单地将它们并排放在一起，同样能够达到支撑分析思路的目的。


  这个过程逐渐成熟之后，我们也就整理出了基于数据的分析思路，这就使得分析自动化成为可能。此时，不仅图表是自动生成的，图表之间的关系也是符合分析逻辑的。图表不再仅仅是呈现数据的工具，还能够呈现数据之间的逻辑。


  （3）用数据理解问题


  当数据本身和分析逻辑都已经通过数据表达出来，团队在数据应用上就进入了下一个阶段。


  在这个阶段中，团队不满足于通过数据发现问题，还需要通过数据理解并解决问题。此时，团队的关注点重新从数据以及数据的“衍生品”，回到了产品和业务本身。我们需要通过调整业务和产品，改变通过数据和图表发现的问题。


  好在经过前面的过程，我们已经有了数据和思路两个重要的工具。此时，我们开始需要根据数据和思路拆解业务与产品，让它们符合数据的逻辑以及分析思路的逻辑。经过拆解的业务和产品，能够将数据呈现出来的问题和分析的成果，直接而准确地定位到产品和业务上的某个部分。这也就进一步帮助我们深入理解，究竟是什么导致了问题的发生，以及应该如何解决这个问题。


  显而易见，这个阶段就对应着第4章提到的驱动自动化。对于简单的问题，实现设计好的数据加工、分析逻辑和调整机制能够帮我们很好地处理。接下来，我们需要做的只是不断调整那些我们已经增加到系统中的影响因子，并在必要的时候补充新的影响因子，达到调优整个数据驱动效果的目的。


  2.能力提高的行动手册


  想要完成这样的阶段发展，团队成员需要在数据应用方面着重努力。培养数据应用的能力，需要在以下几方面付诸行动。


  （1）及时性


  数据是有很强的时效性的。因此，数据的获取、加工、分析和落地等过程都要求及时：


  ·在产品和业务上做的改动，要及时收集数据，验证改动的效果是否符合预期。对于无法收集全量数据的情况，需要在改动实际生效之前，先设计好需要哪些数据，以免漏掉真正能反映问题的关键数据。


  ·在收集到数据之后，及时做加工和处理。特别是在各种辅助工具和系统还不完善的时候，需要及时人工进行加工和分析，这样才能保证得出分析结论的过程中，其他因素不会发生太多改变。


  ·在得出分析结论之后，需要及时上线验证。在没有达到驱动自动化的时候，这一步经常被卡在了研发排期上。所以，这部分验证的价值与常规功能开发的价值如何相互平衡，是需要在团队内达成共识的，这样才有助于数据应用方法在整个团队推行。


  （2）客观性


  数据本身是客观的，但是经过人们的加工后可能就变得不那么客观了。比如，当我们对数据进行每一步加工时，是否能保证没有因为加工而导致统计口径不一致、容易造成歧义等问题，当然更不能为了达成某些目的而对数据造假。


  其实客观性本身不难，难点在于我们在做数据分析时容易掺杂更多的杂念。有些是我们想努力争取的，有些又是我们想尽力回避的。在这一趋一避之间，数据便很有可能随着我们意愿的扭曲而被扭曲了。


  （3）逻辑性


  保持数据客观性的时候，其实我们已经涉及一定的逻辑性问题。逻辑性是保证整个分析不会支离破碎的关键。比如，刚刚做数据分析的人，很可能会讲讲交易、用户，再讲讲转化占比之类的分析，然后就此结束，完成整个分析。换句话说，整个分析在逻辑上被割裂为几个相互独立的板块。


  但其实，我们由数据的关联性就可以得出，在一处的数据变化，在其他地方必然有至少一处的数据变化与之相对应。比如，交易额下降了，必然有用户量下降、客单价下降、客单量下降，或者以上所有因素共同的改变与之对应。因此，在找问题和挖掘原因的过程中，并非是按照“一条线”一路深挖下去的，而是由一点展开的网。这个网，就是在4.2.2节提到的关键问题网/树。


  （4）深刻性


  如果做到了客观性与逻辑性，想得出深刻的分析结论并不困难。我们只需要按照逻辑不断地“向下挖”，深入到细节、深入到实际的业务和产品当中去，自然能得到那些既发人深省又能够解释落地的深刻分析过程。


  10.4　本章小结


  本章主要讲解了数据产品发展的几个重要方向。首先我们用一个类似漏斗的图形，讲解了目前数据产品发展的几个主要发力点。利用这张图，读者能够对自己正在做或者想做的产品有一个更精准的定位，以及对思考未来的发展有一个清晰的思路。


  之后，我们分别从数据源、传输接入、存储和计算能力以及可视化四个重要的领域，讲解了在这四个领域中进行产品布局的情况。对于一些发展形式，重点讲解了发展的优势和劣势，而对于一些尚在高速发展变化中的方向，则主要讨论它们可能的未来发展方向和细分方式。


  最后，我们依然回到最核心的执行团队，主要讲解了在团队中推行数据应用和数据意识的几个关键点。


  后记　未来一瞥：有灵魂的数据


  随着计算机技术的发展，数据的获取、存储、计算、展示和分析都变得越来越简单、便捷。再加上近些年来人工智能领域也在突飞猛进地发展，可以预见的是，在不久的将来，数据分析的工作中会有很大一部分交由计算机来自动完成。人们将不再需要花费时间和精力去人工处理复杂多变的数据，这些工作将由人工智能代替我们完成。


  不仅如此，当我们对业务和产品的评估模型逐步完善之后，甚至我们都不再需要花心思考虑应该从哪些方面来评价我们的业务当前处在什么状况。人工智能将帮助我们计算出最合适的评价方式，并依据这些指标告诉我们业务当前发展的具体情况。除了在必要的时候干预一下系统的计算结果外，其余时间我们只需要看着自己投进去的资金获得合理的回报就好了。


  但是，以上这些还都是我们能够预见到的未来，很可能在不久的将来就会变为现实。除此之外，我们还可以想得更长远一点。比如，前面所说的种种智能优化，还都只是针对数据分析过程的。而这些过程中使用的数据本身，并没有发生什么变化。换句话说，我们只是在不断地优化工具，却没有优化数据本身。


  那么如果我们进一步把计算机技术延伸到改变数据本身呢？我们是否能够真正做到让数据不仅仅是一个静止的、冷冰冰的东西，而让它具有生命，甚至具备智能呢？


  想象一下这样的情景：如果每一个数据不仅仅代表一个数值、一段字符或者其他静止的东西，每个数据都知道自己存在的意义是什么，是如何得来的，在什么时间该去哪里、该做什么，甚至每个数据都有自己的生老病死，两个数字之间能形成简单沟通甚至是博弈，又会怎么样呢？这将是一个几乎不需要人类参与的决策过程，并且这种决策过程是智能的，而非预定义的、机械的计算结果。


  这种思想或许听上去耸人听闻，甚至觉得只有在科幻电影中才能看到类似的情景。但是其实，类似的研究工作正在我们生活的现实世界中发生。在区块链的帮助下，现在的虚拟货币已经向着智能化的方向发展。在不久的将来，将有可能实现这样的能力：计算机系统中记录的每一分钱都知道自己属于谁、该到哪里去、是为了做什么而被花掉的。


  这样做的好处究竟是什么？为什么我们宁愿在一个简单的数值以外额外记录如此多的数据？在当下，各种各样的安全措施都是针对你的电子账户的。换句话说，他们保护的，其实是你的电子账户上的“账户总额”不会因为一些人的非法手段而减少。但是，一旦账户这层屏障被攻破，里面的资金并不“懂得”保护自己。


  这种在资金上记录额外信息的方式，相当于“教会”了资金保护自己的方法。因此，这种方式使得资金安全不仅依赖于整个账户的安全措施，还依赖于资金自身的安全措施。在这样的安全措施之上，即使有人非法获得了你账户的控制权，也并不代表他能控制你账户中的任何一分钱。通过这样的措施，让账户盗用变得不再那么有意义。同时，在每一分钱上保留流通记录，也给找回那些已经失窃的资金提供了更多的可能性。


  这种发展方向对于数据分析过程同样有借鉴意义。就像账户中的每一分钱一样，现在的数据仍然是一些简单的数字、字符串等，它们不会“主动”做什么，也不“知道”能做什么。我们可以想象，如果每一个数据都是智能的，那么在数据分析的过程中就可以尽量减少人工“指挥”的工作量，而数据本身就会自动完成所有需要的分析工作。更绝妙的是，如果我们做了一些无效的甚至是不合理的操作，这些操作首先就会被这些数据拒绝。


  如果数据的智能程度已经达到了一定水平，我们就不再需要去手动进行数据加工和分析了。如果我们想知道某个信息，可以像使用搜索引擎一样，直接向计算机提问，之后的事情交给数据自己去处理就好。


  如果能做到这一步，这些数据的自发组合是否能呈现出高于人类的智慧呢？到那时，人类的命运又将如何呢？也许对于这个问题，只能通过不断向着智能化的方向迈进，才能一探究竟。
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  译者序


  全球化的发展和电子商务的普及，使得生产厂家之间的竞争变得前所未有的激烈。要想在如此激烈的竞争环境中获得更多的优势，企业经营者必须在产品管理方面下足功夫。在当前的社会经济中，产品的设计与生产的复杂性不断增加，产品经理的工作也已经成了决定产品成败的关键。


  琳达·哥乔斯在威斯康星大学麦迪逊商学院高管教育系从事教学与研究工作，对产品管理的整个流程有着深刻的见解。她的著作涵盖产品管理与渠道管理等各个方面，她还为诺基亚、西门子等跨国公司提供培训服务。


  她的这本《产品经理手册》为我们详细讲解了产品管理的整个流程。在第一部分，作者先解释了一些基本概念，让我们大概地了解产品管理工作，以及领导力和管理能力之间的关系。当然，作为产品经理还必须具备一定的业务能力和信息收集能力，并知道如何开展宏观规划工作。作者把产品管理分为上游和下游两个阶段进行分析。产品管理的上游阶段需要考虑的问题是比较战略性的，产品经理需要具备的知识包括如何形成路线图，如何创新、制订企划方案、监督整个新产品项目，以及如何制定和执行产品发布等工作。下游阶段的产品管理比较微观，主要关注产品生命周期管理、品牌资产管理以及营销策略与产品上市。在介绍了产品管理的整个流程之后，作者也不忘提醒我们，要用全局的视角考虑问题，协调好目标与最后绩效的关系。因此，必要时我们需要对某些过程进行微调。


  在本书中，琳达的分析深入浅出，通过大量图表，并结合各种真实生动的案例，向我们讲述了产品管理的方方面面，让我们仿佛亲身体验了产品管理的整个流程。本书每章开头部分的一两个判断题能很好地激发读者思考，引起大家对后面内容的期待；每章的最后还附有对知名产品经理的访谈，使读者可以更加深入地了解产品管理的流程，以及产品经理的成长历程，从而更好地规划自己作为产品经理的职业生涯。


  本书在翻译过程中，得到了浙江师范大学经济与管理学院和外国语学院许多同事和学生，以及绍兴文理学院经济与管理学院金骆彬老师的帮助。参与初稿翻译工作的有：祝亚雄（前言，第1、2、3、4、5、8、9章）、冯华丽（第10~14章）和金骆彬（第6、7章）。本书由祝亚雄负责统稿。冯华丽、金骆彬承担了主要的协调工作；浙江师范大学外国语学院翻译系的邵惠君、王娜，经济与管理学院的王怡、郑春芳，金华市湖海塘中学的张永青老师等承担了大量的资料查询和校稿工作。在此一并致以诚挚的谢意。


  祝亚雄


  于浙江师范大学


  前言


  本书是专门为产品经理创作的，目前已出版第4版。第1版把该领域知识扩展到传统包装消费品之外（厘清了基本概念）；第2、3版加入了更多基本建议和分析工具。在过去的15年间，已有数十位咨询师、培训师、协会会员，以及2002年之后的领英网站（LinkedIn）的会员，受益于产品管理知识的增长，并纷纷开始传播其基本原则。他们中的很多人几乎完全专注于某一行业或利基市场。


  当前，我们又一次需要对该领域的知识进行更新——从填补空白式、按部就班式的流程化产品管理，升级为更加便于执行的战略性思考能力（是的，这里仍会有很多模板和各种建议，但更着重于分析为什么这些模板很重要）。对于书中所做的改动，列举如下：


  ·与内容框架所体现的一样，本书按上游和下游产品管理职责来组织内容。因此，我们对新产品开发（从产品经理而不是研发部门的视角）和产品生命周期管理两方面进行了更为深入的讨论。


  ·本书是与客户合作完成的成果。每章后的访谈都由产品经理，或者由监督其工作或与其合作的高管完成。我们还附有现任产品经理所撰写的企业案例，描述了各种原则运用的具体问题。他们中的多数人对前几个版本中的概念进行了修整和扩展。


  ·在每章结尾处，我们不再随意列举一个条目清单，而是提出了一个综合整章内容、高水平且引人思考的话题。产品经理的经验越丰富，所提出的问题就会越深奥、越复杂。


  整本书中，有好几处介绍了一些包含各种视频信息或其他解释材料的网站，就我们所探讨的问题为读者提供更为深入的信息。这些外部资料，有的非常发人深省、让人大开眼界或者令人感到奇特，它们将伴随你的职业成长，帮助你构建自己的学习“包”。几十年来，我与成千上万名产品经理合作过，我最大的贡献是，能够把大家引到我自己力所不能及的各种资源中去，而这也是我在这个版本中所力求实现的目标。如果你有值得与产品经理分享的其他知识资源，请一定与我联系，我的电子邮箱是：lgorchels@exed.wisc.edu。请好好享受阅读吧！


  致谢


  本书是基于很多其他资源的合作产品。我尤其想对如下人员表示感谢。


  首先，我要感谢的是对我的访谈问题做出让人深思的回答（这些答案收录在每章的结尾部分）的各位，他们是：


  ·马克·罗思韦尔（Mark Rothwell），迪恩诊疗机构（Dean Clinic）营销沟通副总裁


  ·斯科特·戴维斯（Scott Davis），先知公司（Prophet）首席成长官


  ·道格·沃恩（Doug Vaughan），英格索兰公司财务副总裁


  ·葆拉·格雷（Paula Gray），国际产品营销与产品管理协会（AIPMM）常驻人类学家


  ·布拉德·罗杰斯（Brad Rogers），美国教师退休基金会企业整合和流程优化经理


  ·戴夫·弗兰契诺（Dave Franchino），设计概念公司总裁


  ·凯文·布思（Kevin Booth），海因斯集团总裁


  ·劳拉·法纳姆（Laura Farnham），江森自控副总裁


  ·埃莉丝·凯（Elyse Kaye），（百得公司）家用医疗设备公司高级产品经理


  ·格雷格·迪西罗（Greg DiCillo），生命周期战略公司总裁


  ·杰夫·米库拉（Jeff Mikula），屹龙公司全球品牌与营销沟通副总裁


  ·加布里埃拉·萨尔达尼亚·布林克（Gabriela Saldanha Brink），普洛麦格公司全球产品经理


  ·马克·菲利普斯（Mark Phillips），通用电气医疗集团亚太区首席营销官


  ·斯坦·科帕克（Stan Kopec），加拿大北方电信公司知识产权组合经理


  ·约翰·卢茨兹克（John Luszczek），加拿大北方电信公司移动卫星服务业务部总经理


  其次，我要感谢的是通过企业案例形式与我们分享成功故事的产品经理，他们是：


  ·格洛丽亚·格林（Gloria Green），春季橱窗时尚公司精益化营销高级经理


  ·丹·罗奇（Dan Roche），百力通公司市场营销经理


  ·韦德·惠特莫斯（Wade Whitmus），信合集团产品开发经理


  再次，我要对以下两位“建议专栏作家”的贡献表示感谢，他们是：


  ·马克·菲利普斯（Mark Phillips），通用电气医疗集团亚太区首席营销官


  ·理查德·盖斯特兰德（Richard Gesteland），全球管理有限公司总裁


  最后，我要感谢诺克斯·休斯敦（Knox Huston）、罗恩·马蒂拉诺（Ron Martirano）和麦格劳-希尔集团的团队对于创作这部最终作品所提供的帮助。


  第一部分　基本概念


  第1章　产品经理工作的多面特性及其运作


  请判断对错：产品经理的工作是入门级岗位。


  错。事实远非如此简单。一般而言，产品经理完整的职责不是什么入门级的岗位。承担全面职责的产品经理，多数在任职前拥有多个领域的工作经验。有些企业设置了产品经理助理或产品营销经理等岗位，这些岗位几乎是为刚入行的人员设立的。任职者在这些岗位获得足够的经验后，便可升任至专职或高级职位。本书所说的产品经理是指高级产品经理（换言之，有些人会升任至如图1-1所示的戏谑式招聘广告中所描述的急聘职位）。


  你的工作独一无二


  从包装消费品（如食品杂货和零售商品）到工业品（如成套设备和零部件），再到服务产品（如卫生保健和金融服务），各行各业都需要产品经理。有些产品经理出身于专业的MBA（工商管理硕士）项目（如美国威斯康星大学麦迪逊分校商学院“品牌与产品经理中心”的MBA项目），不过多数产品经理转行自其他领域，如工程、护理、计算机编程之类的岗位。这些来自不同领域的产品经理的工作，既有相似的地方，也有不同之处，且他们彼此可以相互学习。
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  图1-1　戏谑式招聘广告


  过去20年间，我与成百上千名产品经理共事过，发现了他们的许多共同疑问。下面我简单列举了几个典型问题，并做了扼要的回答。


  ·B2B（企业对企业）产品经理与B2C（企业对个人）产品经理之间有什么不同？企业产品通常比消费品更加复杂。产品和购买流程越复杂，产品经理就越可能需要具备更多的相关技术背景。另外，产品的上市战略也可能不一样，但无论如何，这两类产品经理首先都需要了解他们的目标客户。


  ·产品经理不都是产品设计人员吗？有些公司把产品管理作为专注于产品开发的上游活动，而不是专注于营销和产品生命周期管理的下游活动。不过，绝大多数产品经理同时负有上游和下游的管理职责。


  ·“典型”的产品经理需要管理多少产品？这个问题没有标准答案。我曾与多名成功的产品经理共事，他们当中有些只负责一件复杂产品，有些则需要负责几百件甚至上千件同类产品的工作。


  ·产品经理是如何开展工作的？绝大多数产品经理在矩阵式组织中履行其职责，即必须通过他人来实现自己的目标并实施战略。这就要求他们拥有高效的沟通以及影响他人的能力。


  ·产品经理在组织中处于什么位置？显然，产品经理需要向工程部门、产品开发部门或生产部门报告工作，但多数人只向营销部门报告工作。


  产品经理的工作是监督产品线或服务线的方方面面，以创造和提供良好的顾客满意度，同时为公司带来长期价值。请注意这句话所表达的重要含义。首先，产品经理监管产品，他们需要通过他人来实现自己的目标；其次，他们的根本目标是实现顾客满意，而不只是提供一个产品或一组功能。虽然工程师和设计人员可能更加清楚是不是能够生产出某种产品，但产品经理应更具市场洞察力，他们应更知道是不是应该生产某种产品。最后，产品经理必须实现盈利。成功的产品经理需要具备从财务知识到市场预测，再到合理定价以及运作有效性等方面切实的商业感觉。


  产品管理工作也适用于服务


  作为一种组织形态，产品管理工作早就进入了诸如金融机构和医院之类的服务型公司。很多大型银行为信用卡、储蓄、信托业务以及商业现金管理等服务设立了产品经理。财产和意外保险公司为诸如汽车险和商业保险等多种产品线配备了产品经理。事实上，领英网站在刚创建时，其保险产品经理小组就已拥有1200名员工。


  有些医院也因为引入产品管理体系取得了成功。《卫生保健营销期刊》（Journal of Health Care Marketing）刊载过一篇研究论文。该文指出，实行产品线管理的医院比不实行该做法的医院，几乎在床位使用率、每床总收入、平均资金利润率、资产收益率等所有绩效指标方面都表现得更为出色。[1]随着竞争的加剧和病床规模的增大，执行产品线管理的医院数量也增加了，这一点不足为奇。其他卫生保健研究发现，在医院，产品线管理带来诸多好处，增强了人员的责任感，减少了重复服务，并使服务更具市场导向；其局限性在于可能会增加成本（因为这样做并没有完全消除根据职能部门分工开展管理的方式），并且增加了对更为及时和准确的数据的需求。虽然这项研究是几年前开展的，但产品管理目前仍在该行业盛行。


  值得注意的是，尽管对服务而言，产品经理的工作仍然是实施监督，努力提升客户满意度，竭力打造公司的长期价值，但服务管理和实物产品管理存在一些差异。服务要比实物产品更难以触及，要“证明”它的质量和优异性更为困难。因此，服务业产品经理的一部分职责便是管理品质的证据。客户会借助各种支持服务（如客户服务）、体验、信任以及其他微妙的“线索”，形成自己对该服务的认识。通常，在这些方面，实物产品如此，服务更是如此，产品经理必须极尽所能地管理好这些品质线索。


  企业家的思维习惯


  能够像企业家那样思考问题的产品经理认为，企业家都把自己看成自己的产品和成就的所有者，他们为企业付出“心血、汗水和眼泪”。因此，产品经理像企业家（也许用“内部企业家”这个词更合适）那样思考很重要。


  具体说来，人们可能认为，企业家和产品经理不一样，他们对事务拥有更多的控制权，可事实正好相反。很少有哪个企业家所拥有的个人财富可让他轻而易举地采购各种原材料、调整企业经营并且随意雇用劳动力；多数企业家只是对自己所热衷的产品或服务拥有一个愿景。为了实现这一愿景，他们必须寻求各种资源。他们必须制订商业计划书，以获得风险投资家或银行的投资。这和产品经理为开发新产品制订企划方案时所面临的各种问题没什么两样。企划方案本质上是吸引公司投入时间和对各种资源的提议。事实上，有些公司希望产品经理像对待天使投资人那样对待管理团队，让公司相信，他们提出的产品概念未来会很有价值。


  有了资金保障之后，企业家就要寻求原材料或选定合作生产商。为实现所设想产品或服务的设计、完善以及商品化，他们必须与自己无法直接控制的第三方谨慎合作。同样，产品经理要实现自己的目标，也必须不断地与他们没有直接管理权限的其他组织部门合作，他们必须运用各种说服技能及外交手段来推动业务的发展。


  企业家经常需要和独立销售代表或渠道商合作，以打入预期市场。为了帮助这些团队更有效地工作，企业家不仅必须提供相关产品的知识，还必须表明他们很了解目标市场，并清楚说明进入该市场的最佳方式。产品经理在培训和激励销售团队时，所面对的挑战与此类似。为推动销售的进展，产品经理需要对销售人员的各种需求感同身受。


  企业家的商业计划和产品经理的企划方案的共通之处是，客户的需求必须非常明确。卓越的企业家和产品经理都清楚客户的情况，即客户的需要、情感以及驱动他们购买的因素。他们不是只考虑产品特性或各种好处，而是要考虑这些特性或好处如何比竞争对手的产品更能帮助客户实现自己的目标，以及销售这些产品需要做些什么。他们的营销能力很强，拥有以客户为中心的能力。


  企业家都有影响他人思考方式的特点，他们具有爱冒险、有激情、专注、了解产品和消费者并能容忍失败的品质。有能力的产品经理同样拥有这些影响他们思考和决策过程的特征（或这些特征中的某些要素）。


  我们更深入地做个类比。成功的企业家能够创办成功的企业（捎带说一句，连续创业的企业家往往能创办多家企业。我所说的重点不是连续创业，而是他们专注于单一的经济尝试行为）。伴随着公司的成长，他们的激情、关注点、与产品和消费者的联系会逐渐分散，这时就是产品经理应该介入的时候。产品经理在自己的职责范围内能够恢复激情、集中注意力，并加强与产品和消费者的联系，他们事实上延续了原创企业家的角色（和精神）。


  产品经理的工作：从上游到下游产品管理


  产品管理的职责有着两个相互联系又根本不同的类别：上游职责和下游职责。上游职责是处理产品路线图和开发新产品战略。这通常包括识别重要的组合需求，然后提供从新产品开发一直到产品发布整个过程的营销领导力。下游职责是对产品生命周期的持续管理。有些医疗设备和诊断器械制造商（尤其如此）会分别雇用不同的人员来承担这两种职责。例如，通用电气医疗集团就设有上游产品经理，负责全球产品战略与发布工作；还设有下游产品经理，负责营销和产品发布，以及之后实现产品销售利润所必需的销售支持工作。有时候，下游产品经理负责产品在不同国家的营销工作。贝克曼库尔特公司（Beckman Coulter）也设置了类似的不同职位，但分别称之为战略产品经理和战术产品经理。


  不同行业对上游和下游职责的区分并不完全一致。有些公司，特别是高科技领域公司，上游职责在商品化前终结，下游产品经理在产品发布时全盘接手。有些公司在新产品项目实施时（从研发转向积极的开发时），就从上游职责开始转至下游。每个公司所实施的“最佳实践”取决于其在特定环境下是否最为有效。漫长的开发周期、繁重的日常监管、定型前的冗长检验可能表明，把产品管理的职责从上游转移至下游的一个合适环境。可是，我所合作过的绝大多数公司希望产品经理能够身兼两职，同时负责上游和下游的工作。


  在本书中，我所讨论的产品经理的职责同时兼顾上游和下游两个部分。图1-2中的框架很好地兼容了两个部分的内容。


  本书第一部分探讨产品经理所应具备的基本技能。其中，第2~5章概述了框架下部所列出的各种能力。接下来两个部分专门论述产品流程与相应的职责。其中，第二部分分析了战略性的新产品和创新方案的上游活动；第三部分探讨了有关产品生命周期维护与开发的下游产品管理活动。第四部分讨论了全球化和组织结构这两个专门问题。


  [image: ]


  图1-2　产品管理框架


  资料来源：[image: ]Linda Gorchels.


  本章思考


  像企业家那样思考问题，成为产品线的创新灵魂。


  马克·罗思韦尔访谈：品牌管理的多面性
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  马克·罗思韦尔（Mark Rothwell）


  迪恩诊疗机构（Dean Clinic）


  营销沟通和社区伙伴关系副总裁


  威斯康星州麦迪逊市


  马克，你最早是在包装消费品公司从事品牌管理，后来又转入零售业和服务业。你能不能说一说，在这一系列的转变过程中，你所碰到的不同的品牌管理“思想”。


  很幸运，我曾供职于一些世界顶级的品牌管理公司（从可口可乐到米勒啤酒公司，再到一些著名的鞋类企业）。从这些企业中，我学到了一系列重要管理哲学。它们之间的主要区别是，对品牌管理艺术的认同以及在创建、保持和强化伟大品牌形象上的投入不同。


  从一个行业跳到另一行业的过程中，不断有人问我这个问题：“你是不是觉得在某行业没有任何经验其实就是你的优势？”我的回答非常简单，并且一直是相同的：“不是。”


  不论是传统公司，还是其产品组合中提供耐用商品、纺织品或各类服务的新生活方式的倡导型公司，有些方法是任何行业中最成功企业一致信奉的。下面是我通过头脑风暴所得出的管理思想：


  ·消费者，消费者，还是消费者（或者在B2B中，客户，客户，还是客户）。内心装有自己的目标受众并了解自身差异的组织，在影响消费者思想和内心方面将具有长期优势。


  ·让目标受众容易记住自己。市场中赢得消费者的品牌，不仅要坚持兑现品牌的承诺，而且它们做的永远比承诺的多，这样就能让消费者记住它们。


  ·永不满足，永葆好奇。获胜者总会勇于尝试新的东西，会在精心权衡后承担一定的风险，并能从错误中及时吸取教训。犯错误时，他们会自己承担责任，并始终会为消费者着想，努力纠正自己所犯的错误。


  ·诚信制胜。我们都在追求完美，在我们最终无法实现完美结局时，我们的品牌和公司需要认错、致歉或者承诺纠正所犯错误。


  ·从不愉快的经历中发现品牌支持者。很多研究表明，在品牌确实出错时，勇于直面错误并积极寻求解决方案的品牌，会培养出一个稳定的、支持该品牌的群体。


  ·成败在于一念之间。在当今技术时代，消费者说了算。因此，根据消费者各自的要求与他们建立积极的关系，就是你的职责。如果不能有效地完成这项任务，你的品牌会在点击鼠标之间顷刻消失。


  越来越多的卫生保健组织在组建不同的产品或品牌管理机构。请问，你在这个行业有什么经验？


  浏览一下各种品牌资产价值最高的顶级品牌目录，卫生保健类组织根本没有几个。一些有远见的卫生保健组织正向行业之外寻求帮助，来创建并维持自己的品牌优势。成功的品牌结构需要组织自上而下的承诺，而后需要雇用大量有着品牌意识的人员来实施这个战略。这些人应严于律己、充满好奇、坚韧不拔，只有这样才能确保品牌的成功。但在多数情况下，我们需要做的只是简单地实施正式的品牌管理方法。当你用各种数据和见解去说服聪明的消费者，让他们喜欢上你的品牌时，你最终兑现了此哲学理念。许多传统品牌的领导者纷纷进入卫生保健领域，不是因为它具有开发特殊产品的机会，而更多地是为了实现他们内心的利他动机，“做好了，你就是在帮助他人”。卫生保健产业对致力于提供不同寻常的体验并寻求改变游戏规则的组织来说，是个成熟的行业。“第一个吃螃蟹者”能够创建巨大的品牌优势，让患者舍不得离开，很多人也会心甘情愿地接受这一品牌。卫生保健事关人们的生活品质，能极大改善消费者生活质量的品牌将会真正改变游戏规则。


  B2C品牌经理和B2B产品经理的工作并不完全一样，你觉得他们之间有什么异同？


  我们先讲这两者之间的相似之处。首先，品牌经理和产品经理都应深入了解自己的目标人群，并与各自的目标人群建立紧密的联系。不论是B2C还是B2B行业，对客户的了解都非常重要，这可让我们比竞争对手更有效并且连续地满足客户的需要。其次，要创作一个差异化的故事，让你的目标人群明白，为什么你的品牌是满足他们需要的最佳选择，这一点十分重要。为此，我们需要不断地监控并预测目标客户的需要。最后，我们必须坚持履行自己的品牌承诺。这就意味着，如果犯了错误，我们就要勇于承认并积极改正错误。


  接下来，我们看看他们之间的不同之处。两者之间不同的资源配置，造就了不同的客户关系类型。在B2C企业中，资源主要用于营销研究和与消费者的沟通上。对于消费者，营销起主导作用；对于渠道，销售有着非常重要的辅助作用。在B2B企业中，产品管理、销售、工程设计和支持系统必须通力协作，才能形成应对复杂问题的解决方案，同时有必要关注多个层次的购买决策人员的情况。这导致了另外一个差异，即技术知识和品牌知识之间的差异。在B2B企业中，品牌知识和方法专注于技术方面的满足，或者说更多地针对人的理性（head）；在B2C企业中，品牌知识关注情感上的满足，或者说更多地针对人的心理（heart）。


  这么看来，企业产品经理、消费品产品经理和服务业产品经理都必须了解品牌知识。那么，对此你有什么建议？


  品牌知识来自对终端客户和消费者的持续关注，了解他们想要什么，了解与竞争对手的产品相比，自己的品牌如何才能更好地服务客户。在当今技术时代，为了确保通过合适的媒介将适当的信息在适当时间传递给合适的目标人群，市场细分的作用就显得更为重要。想要持续获得好的结果，这一点非常重要。


  我在进行品牌管理工作时，心里总会想：这是我的品牌，我一定要让它的知名度比我接手前更高，为后来的管理团队留下一个更健康的品牌。


  可是较之以前，现在的购买者更为挑剔，他们能够获得更多信息，也能更广泛地分享自己对产品的感受。成功的品牌经理就应该是消费者或客户生活的积极参与者，能预测到客户的想法，并积极提供自己经过深思熟虑而得出的解决方案。这样，他就能够创建与消费者之间的特殊纽带，迅速获得品牌明星的地位。


  [1] G.M.Naidu,A.Kleimenhagen,and G.D.Pillari,“Is Product-Line Management Appropriate for Your Health Care Facility?”Journal of Health Care Marketing(Fall 1993),p.8.


  第2章　领导力与管理能力


  请判断对错：领导是先天造就的，而不是后天培养的。


  错。2006年，沃伦·本尼斯曾说过：“我们最危险的观点莫过于认为领导是天生的，是由基因决定的，认为有些人拥有与生俱来的领导品质。这简直是胡说八道。其实，领导不是天生的，而是后天培养的。”的确，有人比其他人具有更多的内在领导品质，但这些特质是可以深化培养的。那些比较欠缺内在领导品质的人，则可以通过掌握一些基本要素，提高自己的领导能力。但有趣的是，尽管领导能力是可以学会的，却不是可以由别人教会的。诚然，技巧和能力可以由别人教会，但实际领导能力的发展则来自后天的经验积累和长期的实践，没有捷径可循。


  作为领导者的产品经理


  与我合作的许多公司坚定地认为，产品经理就应该是领导，可如果产品经理是领导的话，为什么我们不称他们为产品领导呢？事实上，有些公司的确是这么称呼的，有时候还把他们称为产品所有者或产品总经理。可是，领导和管理因具体情形不同而有所差异，产品经理需要同时运用两种技能，他们需要管理产品或产品线，需要带领同行和跨部门团队实现产品愿景。好的产品经理会同时实施战略并运用策略，同时实施领导与管理职能（绝对没人认为这件工作很简单！）。因此，我们先看看领导和管理的不同方面，请记住，没有谁天生就比别人更好。


  约翰·科特（John Kotter）对两者的定义往往被过于简单地表述为：管理解决复杂问题，而领导则是应对变化。经理通过巧妙地利用各种资源来实现可预见的目标，从而获得价值。他们往往关注的是处理日常事务；而领导则往往是通过影响其他人来指导某项行动，并将其引导到不断变化的未来之中。他们必须能激励并鼓舞他人，并且这通常是在富有挑战的环境中进行的。有时候，最重要的问题是作决策（领导层面），而其他时候则是实施所作决定（管理层面）。实际上，领导与管理之间的界限的确是模糊不清的。


  有些专家把领导分为两种类型：变革型领导和交易型领导。照相机公司（如柯达公司）在面对其主营业务模式从传统照相产品向数字照相产品转变时，就需要变革型领导；相反，如果变动只需要对产品作适当的改进，变化强度不是很大，则更需要交易型领导。多数产品经理需要先“演练”交易型领导技能，然后才能做变革型领导。


  公司聘请产品经理来充当“变革代理人”时，往往希望这些人是变革型领导，当然有些则希望要交易型领导，但多数时候公司只是希望产品经理能让公司发展壮大。


  那么，产品经理怎样才能成为领导呢？人们看待领导，往往是看他们如何对直属下级提供指导。人们希望他们能为直属下级消除各种障碍并提供资源，但多数产品经理并没有（或只有很少几个）直属下级；相反，他们必须不断进步，以实现产品的愿景。从产品管理的视角看，领导要求能够预见市场需求、分析情报、做出决策，并能通过他人执行计划。领导是通过信任、影响力以及逻辑说服能力而不是正式权威来进行的，这有点像即兴发挥。


  决策建议


  包括产品经理在内，多数人并未接受过制定决策方面的培训。因此，他们可能会通过各种“最佳实践”来替代制定决策。可不幸的是，“最佳实践”并不一定就能教会人们思考。事实上，这些“最佳实践”做法往往会让人们在可能有更好的选择时，却采用了勉强可行的方案。放弃这些显然可用的方案，转而探索其他的方案，则需要付出相当的努力。我建议产品经理在探讨产品的前景时，除了运用“最佳实践”外，还要多多寻求更好的实践做法。否则，往往会让人产生自满情绪，这样做有时足以致命（或者至少不会带来最佳结果）。


  接下来，让我们对整个决策过程稍加分析。它通常包括（见图2-1）：（1）确定和框定需要决策的事项、目标或问题；（2）收集适当的资料；（3）找出各种可能的解决方案；（4）对可能方案进行评估；（5）选择一个可接受的方案；（6）实施所选择的方案；（7）对实施方案的结果进行评估。产品经理的决策方法对整个过程的其余步骤具有重大的影响。例如，假设某位产品经理正因为产品利润率低于预期而考虑提高价格。如果把决策问题框定为是不是需要涨价，所获得的信息很可能与把决策问题定位于怎样才能提高产品利润率时完全不一样。因此，如何做出决策，需要认真思考。
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  图2-1　决策模型


  明确了决策问题之后，就需要收集并分析各种信息。我们将在后面两章中讨论如何收集各种类型的情报并对其进行评估，这里先略过不谈。现在讨论如何运用信息来获得可能的解决方案。实施这一步骤时，我们一定要放开心态，不带任何偏见。不能把任务仅仅限定于提供一个方案假设（需要你尽力用数据来证明），而是要打开思路，考虑更多潜在的、新颖的解决方案。我们常常会在收集到充分数据之前就给出问题的答案，其后才用各种数据来证明决策的正确无误。这样做有时可行，但不应成为解决问题的标准流程。


  获得几个可能的方案后，我们必须对其进行评估。不同情况需要运用不同的评估方法。有时候，列出每个可能方案的优缺点，就能给我们提供足够的认识。在此过程中，我们要关注执行问题，留意可能不希望产生的结果。如果通过不同渠道进入一个新市场，会对与现有渠道伙伴之间的关系造成什么样的影响呢？评估可能方案的另一种方法就是，只列出优先选项，包括它们的权重以及成功的概率。此时，运用第5章要讨论的过程图和其他规划工具会比较有用。用这些工具并不会让我们在两个同样有吸引力的备选方案之间的选择变得更加容易，因为我们必须放弃其中之一。不过，认真评估这些问题有助于提前做好准备，当我们最终把方案推销给他人时，便可应对可能遇到的问题。


  不论你怎么评估可能的方案，都必须选择其中一个，你必须决定选择哪一个。记住，你是从几个方案中作选择，而不是判断孰“对”孰“错”。很多时候，执行一项决定要比做出一项“正确”的决定更加重要。这时候，掷骰子式决策和深入分析之后的决策可能同样合适。需要将决策速度与后果的“永久性”结合考虑，如果决定可以轻松改变，就可以快速决定，但如果决定是永久性的话，这样做的风险就大了。如果决定的结果会影响到他人，或需要他人来执行决定时，则要把他们邀请到决策过程中来，你需要他们的介入。这就意味着，你需要与不同的利益相关方建立相互尊重的关系，我们会在以后的章节中再作讨论。


  最后，你不仅需要作决定，还必须执行决定。就像木工工具箱里的工具不会自己建造楼房一样，决策工具也不可能凭其自身就能带来最终结果，而必须由产品经理来采取行动。决策实施后，必须对它进行评估，弄明白今后应如何改进。要记住，在所有决策过程中，情绪因素自始至终都会起作用（有时候会起重要作用）。产品经理应该努力了解自己与决策有关的情绪，当然也要了解其他利益相关方的情绪。


  有效矩阵结构与跨部门团队


  规划只是产品经理工作的开端，它要一直延续到执行阶段。对产品经理来说，这意味着大部分工作需要由那些不直接向他报告工作的人来执行。


  要成为变化代理人或跨部门领导，产品经理必须与很多利益相关方建立相互尊重的关系。从定义上看，产品经理是个通才，他必须依赖很多其他专家来完成把产品或服务呈现给客户的任务。这些专家可能是公司内部成员，也可能从公司外面聘请。有了内部支持团队（如广告和营销调研团队），产品经理在这些方面也可以不需要那么精通，转而更多关注产品的成功问题。不过，掌控外部人员要比掌控内部团队更费力，这是因为他们无法直接对外部人员发号施令。因此，最好一开始就列出需要打交道的职能部门。制作一个表格，列出需要从他们那儿获得的帮助，以及你认为他们要从你这儿获得的帮助。和同事分享你所列的这些期望，可以让这些期望事项得以有效实现。他们和你的想法是不是一致？理解并妥善处理这些期望，有助于建立彼此之间的信任关系。


  利益相关方


  我们现在来讨论组织内部的典型关系。图2-2是对产品经理所做的一项专门调查，让他们按五个等级评出自己与各种职能部门的接触强度，数字1表示根本没有接触，数字5表示接触非常频繁。结果，产品经理接触最为频繁的职能部门是销售部、研发部和客户部。产品经理与每个职能部门接触强度的平均值列示在图2-2的中间一栏。
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  图2-2　产品经理与特定组织部门之间的接触强度


  根据具体公司和情形的不同，产品经理开展的跨部门互动作用也不完全相同。对于现场销售部门，他们的回答来自现场问题，他们协助回复需要回答的销售问题，提供产品信息以简化销售流程，对新产品销售提出各种激励建议，或者制作资料和其他客户读本，帮助销售活动的开展。他们还可能和分销商或代理商合作，对可供选择的渠道提出建议，或者加速发货。图2-3展现了产品经理经常联系的部门。深色框的部门表明互动频率最高，但这些部门的人员可能会认为产品经理“有求必应”，这就要求产品经理仔细分配自己的时间。下面的讨论可以帮助产品经理制定自己的“相互期望”表。
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  图2-3　产品管理：首要角色的影响


  销售


  产品经理的角色至关重要，他们要帮助销售人员实现公司的销售目标（不用说销售人员个人的目标）。两者之间的关系根据组织文化和产品经理自身理念的差异而有所不同。有些产品经理被看作销售支持人员，有些则被看作与市场脱节的产品开发人员，还有一些会被认为是产品专家。不论如何看待他们，产品经理都应能抵制住诱惑，不依仗公司总部的权威来“强迫”销售部门与之配合，因为这种“强迫”对合作关系中所需要的相互信任与尊重极具破坏力。


  销售预测通常是产品经理的工作职责，但如果没有来自销售部门的信息，这项工作往往是做不好的。所以，一定要请销售人员整体预测其职责范围内的销售情况（或其顾客数量或产品销量）。如果这些信息是按不同目录分类的，请他们尽量对实现销售目标的可能性一并进行预测。预测信息通常要提供给不同国家或地区的销售经理，经过他们的校对之后，再送至各营销部门。产品经理要与这些部门通力合作，针对某一产品线，预测出真实的销售情况。


  与销售人员的沟通


  产品经理每天都需要花大量时间与销售人员沟通，共同探讨销售前景。有时候沟通只是为了讨论是否需要调整价格，或者某些特殊交易是否需要产品管理部门的许可或授权，有时候则是为了讨论产品品质。产品手册（在第5章会讨论）中所列的条目越清晰，产品经理能够提供的答案也就越有效。即使销售人员先前已经收到过相关信息，但如果产品经理能够现场提供的话，沟通起来就会越方便，效率也就会越高。


  当然，这并不意味着产品经理就没必要给销售人员提供书面信息了。销售人员应该比客户更早知晓任何关于产品或营销策略变化的信息，因为这些信息会影响他们与客户之间的关系和业务洽谈。


  很多公司要求产品经理安排一定量的时间（如25%~30%的工作时间）会见客户，有些会面是通过销售人员的上门拜访实现的。销售拜访活动让产品经理有更多机会了解客户，有时能帮助实现销售任务。但在拜访客户之前，每个人都要清楚地知道，产品经理究竟应该发挥怎样的作用。


  多数此类日常工作并不会出现在产品和营销计划上，尽管它们可能是年度业绩目标的一部分（如现场工作时间）。产品经理工作计划中的事项应包括差旅开支预算、各项激励方案（为了刺激尚未实现销售目标的产品的销售，或者为了推出新产品），或者销售区域重新划分或销售力量调整方面所实施的任何活动。


  销售培训


  销售培训包括多项内容：销售技巧、公司数据、产品知识以及市场与竞争对手情报。有效的培训是新产品发布成功的重要因素。尽管传授销售技巧本身并不是产品经理的典型职责，但任何产品培训的执行都应符合公司关于产品销售流程的整体框架。


  首先要考虑清楚，销售人员计划拜访客户应准备哪些具体信息。他们需要知道谁最有可能购买产品。产品经理不应只对主要和次要目标市场进行描述，而应清楚了解最有可能的客户，如有可能或合适的话，直接推荐具体的客户。要把非客户培养成新客户，销售人员就应该清楚产品的用途、使用方法以及功能。例如，销售平板显示器的公司就可以让销售人员将产品直接对准对显示器图像清晰度要求极高的具体行业的工程师。


  产品经理和销售人员都应该能够区分关键客户、目标客户以及维护客户（自然也包括“不值得费心的客户”）。关键客户是指那些贡献了约20%总利润的客户；目标客户指的是竞争对手的关键客户，或是新产品或服务的潜在用户；维护客户则包括现有小众客户，以及未来有可能具有战略意义的客户。


  接下来，产品经理要明确销售人员需要从客户那里获取哪些信息才能确定他们的真实需求。销售人员需要了解客户的真实要求，确定对其销售是否合适。客户的满意来自产品的实际功用与消费者需求的完美匹配。如果销售人员“成功地”向错误的客户销售了产品，或卖出了错误的实用功能，那么所产生的收益都是临时的。因此，产品经理必须提供客户友好型问题，让销售人员能在交易达成之前评估交易是否合适。


  产品经理需要清楚的问题还包括：预期客户会如何使用产品所提供的功能，他们对产品缺陷的容忍度怎样，他们当前以及未来希望实现的功用有哪些，等等。这些问题不是简单地触发预期客户的购买行为，而是明确预期客户是否真正需要这一产品（据此筛除不适合的客户）。例如，负责向大学老师出售大学教材的产品经理就需要提出各种问题，了解教学理念、老师的严格程度，以及教职员工对于内容的偏好程度；销售平板显示器的产品经理可能需要确定这种显示器是在户外阳光下使用还是在办公室内灯光下使用，是主要用于显示文本还是图片，需要的是简单软件还是大型软件。


  最后，产品经理得确定需要用什么样的支持和材料来帮助销售人员取得更大成功。产品经理应与销售人员紧密合作，确保营销信息对于主要受众而言的确非常重要。


  运营与研发


  无论负责的是服务类产品还是制造类产品，产品经理都需要依赖运营才能做到在合适的时机提供合适的产品，并且在合适的时间将其送到消费者手中。不论“运营”是指承销、信贷管理、生产，还是物流，运营部门和产品管理部门的紧密合作对于新产品开发和战略决策都非常重要。


  新产品开发


  产品经理与运营部门最明显的互动也许发生在新产品的开发阶段。研发部门需要评估技术可行性，生产部门需要评估未来的生产效率和生产能力，采购部门则需要考虑是自己生产还是向外采购，所有这些都需要全局考虑。产品经理要代表客户发出声音，需平衡企业投资回报率、客户满意度和生产成本之间的关系，在品质和客户服务方面需要建立双方都能接受的标准，让生产和营销战略彼此互补而不是相互冲突。


  战略互动


  产品经理除了参加新产品项目讨论会之外，可能还需要参加运营部门的战略会议。在会议上，产品经理要对市场上发生的实际问题或者竞争对手的动态进行说明，这些东西可能激发大家对新产品的思考，并集中讨论未来的产能需求。此时，产品经理也就有机会得知哪些技术正在寻找市场，这会激励他们思考，探索如何才能以市场可以接受的方式把新技术整合到现有产品或计划中的产品上去。福特汽车刚开发出前碟制动技术时，因为这项技术不可避免地会引起价格变动，曾对该项技术的应用犹豫不决。最后，福特公司决定将其作为高端配置应用于高端车型，等到可以批量生产，使价格降低之后，再应用到普通车型上。


  产品经理必须始终保持与运营部门的合作，才能改进和提升产品线。这要求产品经理至少对工人因为失误而导致材料报废（在生产环节中）、建立生产线所需时间以及其他运营绩效测量方法等有基本了解。在保险领域，产品经理可能需要了解基本的承销原则；在金融服务领域，产品经理则需要了解贷款的二级市场以及各种财务比率。


  产品经理也要经常和运营部门共同参与成本降低项目。因为人们希望产品经理提供各种来自市场的观点，所以他们就必须关注各种能够降低成本而又不损害产品预期价值的办法。削减成本不可能一挥而就。也就是说，必须注意，节省成本不应是临时性的，不能让未来成本上升成为必然。


  产品经理需要参与的其他运营活动包括：


  ·主持协作会议，确保所有部门朝同一个目标发力；


  ·鼓励大家对未来新产品开发可能影响的技术进步情况展开讨论；


  ·组建工作组，对现有产品开展价值分析；


  ·监督生产能力的提升；


  ·促进团队合作，不断提高生产能力。


  客户与产品支持服务


  客户服务职责因公司的组织结构不同而有所不同，可能分别存在于营销部门、仓储部门、销售部门或其他部门。产品经理应就产品表现从客户服务代表（CSR）那里收集信息，同时向他们提供信息，增加客户对产品线的满意度。很多产品的增值部分就包括公司提供的服务。产品经理必须确保建立服务标准，并且让服务部门的员工充分理解并掌握这些标准。


  为了达到服务标准，客户服务代表应该接受培训。产品经理可能需要得到公司人力资源部门的支持，让客户服务代表参与为销售人员开展的培训，或者为他们专门开发培训课程。作为产品竞争优势的服务部分越是重要，产品经理采取积极行动确保培训得以开展的重要性也就越高。


  产品支持人员应该非常清楚如何处理质量保证问题。如果是30天的质量保证期，可是某个质量投诉却发生在第31天，那么产品支持人员在处理这个问题时拥有多少操作空间？员工应具备的自由裁量权有多少？


  财务


  产品经理必须和财务部门合作，以实现产品成本与预计市场价格之间的平衡。客户不会在意公司内部作为定价基准的成本分配机制，他们担心的只是相对于市场上可获得的同类竞争产品而言，该产品是否具有足够的价值。尽管公司必须支付所有费用以确保长期利润，但它应该让差异定价法与市场分区定价法或产品生命周期定价法协同作用。例如，药品公司就是运用差异定价法来确定在一个新产品上市后，老产品还需继续销售多长时间：


  通常，疗效更佳或副作用更少的新药上市后，老产品仍然可以销售，不过价格应该有所下降。当它们不再贡献利润时，公司就会停止销售。公司能够运用现有生产能力来生产利润贡献率更高的产品时，它们就会让老产品更早退出市场。[1]


  产品经理还必须依赖财务部门为预算表、预计利润表或产品的资产负债表长期提供产品系列信息。协商好哪些信息对于决策更为重要之后，这两方才能更加高效地运作。具体成本的重要性因具体环境不同而变化，也依赖于所要做出的决定。能和财务部门合作、确定合适成本的产品经理更能做出正确的决策。


  营销沟通


  无论是和公司内的广告部还是和外面的广告代理商打交道，产品经理都需要对各种推广方式有个总体了解，以便能有效地评估关于文案和媒介方面的各种提议。产品经理通常需要明确自己产品的定位，但对于这种定位的沟通，需要由具体部门的专业人士来做。产品经理需要尽可能准确地向他们描绘意欲到达的目标市场，以便广告人员运用这些信息来选择合适的传播工具。


  如果一个公司中有很多产品经理，他们就必须考虑，以公司的整体形象开展广告宣传，与将各种产品独立于公司之外进行定位相比，是不是更具优势。有些公司正在转向商标定位的统一方法，公司整体的名称、声誉和定位获得了与单个商标一样或更多的关注。产品经理和广告专家可以讨论每种选择的比较优势，并在大量投入促销活动之前达成一致意见。


  如果产品经理要在内部广告部和外部广告代理商之间进行选择，他应该选择哪一个呢？很显然，这需要考虑很多问题。对于那些需要获得外部观点、面对内部资源约束难以在最终期限前完成工作，或者希望利用代理商来共担部分费用的产品经理来说，外部代理比较有吸引力。相反，对于需要利用来自非常专业化市场的经验，自身拥有必要技能，并且希望更好地控制整个过程的产品经理来说，选择内部广告部门则更为合适。


  ①除了广告，还需要开展什么类型的促销活动？很多公司尤其是B2B公司，都需要直邮、潜在客户开发项目、贸易展销报道、电子商务网站或专门的促销技巧。


  ②广告代理商是否了解我们的目标市场，他们是不是能用恰当的语言传递广告信息？这并不是说，广告中的技术信息就必须由技术人员撰写。事实上，当我们需要把客户而不是产品特性作为关注目标时，选用技术人员撰写就完全错了。不过，文案人员倒是需要了解该如何把这些特征适当地转化为带给顾客的福利。


  ③公司应该聘请大型还是小型代理商？通常最为有效的安排是根据客户规模来确定代理商的规模。当然，客户规模不大却聘请大型代理商，要远远好于客户规模很大却只聘请了一个小型代理商。但是，也有例外情况，在涉及创新型的新产品时尤其如此。


  ④我们是否应该指望代理商帮助我们进行常规营销、互联网营销、调研或战略规划工作？如果能这样的话，我们就可能缩小合适代理商的选择范围了。


  营销研究


  尽管产品经理必须拥有市场以及竞争对手的充分信息，可他们通常在数据收集和分析方面并不一定在行，这就是为什么有些客户调查需要转交给内部调研部门或者外部调查机构进行。产品经理还可运用广告公司或者贸易协会所提供的营销调查成果。


  客户


  几乎所有产品经理都应该与客户保持联系。消费品品牌经理往往通过典型群众、脸谱网和其他的技术手段来与客户沟通。B2B产品经理更可能通过拜访销售人员，并通过客户回访活动联系客户。与客户接触的重点在于，了解客户的长期需求，以及现有产品的不足。尽管做起来很困难，但是产品经理必须把创新的想法落到实处，以期能够预测并满足那些没能确定下来的、没能明确表述出来的客户需求。


  影响利益相关方


  在公司这个舞台上，产品经理既是演员也是导演，他必须为市场，即最终客户，呈现一系列演出活动。如果舞台上什么都没发生，则一切都徒劳无功。因此，他们必须直接与所有之前讨论过的部门以及管理高层开展互动。至于互动所到达的程度，则因公司规模和产品经理的阅历不同而异。企业案例2-1给我们描绘了电子市场上产品经理的互动做法。


  企业案例2-1


  电子市场上产品经理的互动做法


  电子产品领域的产品生命周期很短，市场分区都碎片化了。厂商面对着巨大的竞争和价格压力。面对这些挑战，产品经理必须能够与各类人员合作，并通过他们与其他更多人合作。


  产品经理的职位因公司规模而异，正如比尔·梅泽夫（Bill Meserve）发表在《电子商务》上的文章“产品管理职责的变化”所描述的那样：


  在通用工具公司的一个零部件生产部门中，产品经理的职能通常是协调负责产品开发的工程部门和营销部门之间以及营销部门与销售部门之间的工作。他们直接负责产品线的广告和促销预算，但对于产品开发项目，他们只是从营销角度提供意见，整个项目则由工程部门发起并管理。相反，惠普公司的产品经理通常是新产品开发的核心，他们制订开发计划，授权实施并监督其进展。


  不管公司赋予产品经理什么样的职责，他们都必须培养管理技能，以便能在产品开发和产品营销过程中领导自己的团队。这需要具备几个条件。首先，产品经理不应害怕承认自己的无知。即使多数技术产品经理拥有本领域深厚的背景，他们也有可能不具备团队中工程师所具备的技术或知识。其次，知道什么时候应采取干预措施很重要。尽管团队成员学会合作很重要，尤其是在新产品开发方面，但产品经理仍然要为产品线的成功负最终责任。


  这些技术技能需要时间来积累。比尔·梅泽夫认为：


  承担特定任务的产品经理新手需要了解公司产品和竞争对手产品方面的专门知识。随着工作阅历和责任的增加，技能积累的重心转变为诸如财务分析、促销、定价、新产品开发和战略销售等职能领域。并且，随着职业责任不断增加，管理技能就显得更为重要。产品经理要学习组建团队、达成共识，协商约定、考核表现，以及处理人际关系问题。诸如艾伦-布拉德利公司（Allen-Bradley）、3M公司和杜邦公司，都通过直接与客户互动、导师制和跨部门培训等方式来增强产品管理的技能。


  资料来源：Adapted from Bill Meserve，“The Changing Role of Product Management，”Electronic Business，9（January 1989），pp.143-146.


  沟通产品愿景


  产品经理认识到他们必须为自己的战略“收买人心”，可是他们往往不知道究竟该怎么做。尽管事实和各种统计数据很重要，但必须将它们融入具体的故事（或者情境），才能使大家采取相应的行动。在关键信息被埋没在各种幻灯片和空洞夸张的陈述中时，人们只能对那些经过深入细致研究才得出的见解一笑了之，不加重视了。[2]


  “讲故事”是最具有启发性的一种可用工具，并且有史以来一直被广泛使用。一个擅长讲故事并能声情并茂地描绘出未来画面的产品经理，能转变同事的想法，并能激发出他所期望的行动。产品愿景就是人们能够为之奋斗的东西，而不仅仅是人们所追求的数字。


  知名的3M公司把通过讲故事进行激励作为企业文化，塑造了众多的成功故事。众多赢得成功的创新故事，又不断激发员工想出更多的新点子。对销售代表进行相关培训，让他们用讲故事的方法向客户解释使用其产品的种种好处。最近，3M公司的领导人又开始运用讲故事法开展战略规划。他们发现，这种方法能够产生出更多振奋人心的想法和人们对他们的认同感。[3]


  建立业绩记录


  产品经理最初碰到的挑战是如何成功地建立并不断增加成功业绩的记录。尽管我们有必要保持谦卑，但产品经理不能想当然地认为组织中每一个人都能充分掌握自己所在专业的全部知识。有时候，简要概述自己所建议的方法如何在另一公司的前一职位中成功实施的故事，不仅会增加这个“想法”的可信度，还可增强自己“个人”的可信度。[4]在这个时候，就要把自己定位成一个专家，但是千万不要自以为是，以为自己的经验放之四海而皆准。


  你如果还只是停留在努力创建这么一个业绩记录上面，这项任务就显得更为困难。这时，你有必要和组织中可以支持你实现产品愿景的同事联合起来，在整个公司跨越性地实施该战略。一定要选择已经在公司内赢得大家尊重的人作为你的同盟者。


  培养信任


  信任需要在具有多个要素的环境中才能培养出来。首先，要诚实，即没有欺骗也不夸夸其谈。做事要尽己所能，并以公正客观的方式传递信息。其次，愿意公开分享信息。有些人会私藏信息，以期增加自身的实力，但这种做法从长期来看对自己是不利的。再次，要呈现出前后一致且可预见的行为模式。竞争战略中突然袭击能够起作用，可这却不能成为组织惯常行为的一部分。最后，作为产品经理，你必须接受并尊重人们的个体差异和各种不同观点。


  持续学习


  过往的成功可能导致未来的失败，反之亦然。不断督促自己去了解市场并积极地观察潮流；和与你不同的人多开展互动；培养新的爱好；参加各种新潮团体；大量阅读；大方接受自己的过错并从错误中学习，而不是因此消沉；认认真真、不打折扣地倾听不同人的观点；不管以前如何成功，一定要坚持学习。


  本章思考


  制订自我培养计划，提升领导力、决策能力和管理技能。明确与利益相关方建立信任所需要的步骤，建立业绩记录，提高决策能力。


  斯科特·戴维斯访谈：产品经理可以是企业成长的领导者
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  斯科特·戴维斯（Scott Davis）


  先知公司（www.prophet.com）首席成长官


  电子邮箱：sdavis@prophet.com


  （也可以通过推特scottdavisshift联系到他）


  斯科特，请你描述一下你在先知公司任首席成长官的职责，并谈谈你写《大变动：从今天的营销者向明天的成长官的转变》（以下简称《大变动》）这本书的原因。


  首先，我得说先知公司是一家专注于战略、分析、创新和执行的全球性咨询类综合型企业。在过去几十年间，我们坚定地认为，很多公司根本没有对经济的下行做好充分的准备，有些甚至对成长驱动的经济复苏也没有做好准备。所以，我成了首席成长官，帮助客户以全新且富有戏剧性和新奇的方式推动企业的成长。


  这就是我写《大变动》的原因。几年前，我重新翻阅了我于9年前写的一本名为《创建品牌驱动的企业》的书，想从中引用一句当年采访对象说的话。我发现，受访者中没有一个仍在我采访他时的公司工作。当我去凯洛格管理学院和宝洁公司聚会的时候，我也有类似的发现。人员变动大得出奇。通常，营销人员开始工作时，根本没有什么战略目标，结果第二年就离职了。这给了我非常大的启示。


  关于你所描述的成功转型的公司，你能举几个实际案例吗？


  我写《大变动》时，肖恩·伯克（Sean Burke）是通用电气医疗集团（约有100亿美元的业务）的首席营销官。他极具战略性地带领团队完成了一个大规模的市场分区重组项目，找到了一个组织市场的不同方法。这导致了商业组织的结构重组。他想知道，钱在哪里，通用电气如何才能获胜（的确，他最后取得了巨大的成功）。这要求他同时做好几件事情：以公司损益为导向，尽早安排合适的人员参与到整个流程和解决方案之中，以及实施客户引导、战略引导和数据引导的做法。


  另一个例子是史蒂文·奎因（Steven Quinn），沃尔玛公司的第一位首席营销官。刚入职时，他主要负责营销沟通，晚上加班，周末也加班，最终创建了一套利润驱动的市场细分战略。他开始物色最为忠诚的顾客，并增加顾客份额的幅度。渐渐地，他开始吸引更多的新顾客。他的转变来自以不同的方式看待顾客及其在店内的体验。


  似乎每个公司都渴望成长，首席营销官也必须采取相应措施来实现这些目标，但是产品经理应该怎么做呢？产品经理应该采取什么行动才能不仅仅是营销人员，而是成为成长领袖呢？


  有些伟大的首席执行官在职业生涯早期曾经用盈利-损失责任模型来管理产品线。有太多的营销人员根本不知道公司是怎么挣钱的，在哪个阶段创造价值，以及价值又是在哪个阶段丢失的。通用电气医疗集团的现任首席营销官康贝丝（Beth Comstock）曾经和我说过，营销人员应该成为首席财务官最要好的朋友。与单枪匹马地工作相比，他们的帮助能让你更有效地推销自己的想法。


  因此，产品经理如果想让自己成为成长领袖的话，我有几点建议。首先，花点时间，实地处理客户问题和电话销售问题。你需要到一线去了解客户问题、疑问以及各种需要。其次，尽早认清谁是你的朋友，谁是你的敌人。找一两个你信任的销售人员，让他们假扮顾客提供反馈意见。并且，和我前面说的一样，成为首席财务官最要好的朋友。最后，更好地理解公司的运营和决策方式。如果没有尽早确定谁是内部有影响力的人，你就很难获得战略性的成长。


  我真心相信，产品线和品牌经理，尤其是拥有我刚刚讨论过的那些技能的人，在未来都会成为首席营销官和首席执行官。


  在创作《大变动》之前，你还写过《创建品牌驱动的企业》。在你看来，成长和品牌之间有什么关系？


  这两者从来没有像现在这么重要过。在仔细思考在多数公司的成长计划中有些什么内容的时候，我发现它们通常涵盖了产品、客户、地域和品牌领域等方面的信息，它们会在成长计划中综合这四项内容。那些品牌界定明确（并因此有一系列指导原则支撑的价值定位）的公司，通常拥有很好的成长计划，公司的思维模式和对品牌的定义很重要。在竞争残酷的经济中，在几乎让人窒息的沟通环境下，品牌可以简化客户的决策过程，并因此帮助公司成长。


  如果所讨论的条件都能满足，你对产品和品牌经理还有什么建议？


  首席营销官和高级管理人员通常会大声呼吁，一定要有些不考虑预算金额的战略成长计划。麦当劳的成长计划有四五个成长项目，麦咖啡（McCafe）就是其中之一，它被用来帮助公司赢得市场。产品经理和品牌经理需要以同样的方法考虑问题。那么，要实现成长目标，你们公司需要解决的五个成长问题是什么？什么是撬动公司成长的杠杆，即驱动公司向前发展的动力？能够回答这些问题，你已在解决公司的成长问题方面处于领先地位了。


  [1] Robert W.Koehler,“Triple-Threat Strategy,”Management Accounting(October 1991),p.32.


  [2] Some executives are working with writers,directors,producers,and actors to gain better skills at storytelling.Screenwriting coach Robert McKee discusses this phenomenon in“Storytelling that Moves People,”Harvard Business Review(June 2003),pp.51-55.


  [3] Camille H.James and William C.Minnis,“Organizational Storytelling:It Makes Sense,”Business Horizons(July-August 2004),p.29.


  [4] Social scientists refer to this as the principle of authority,a critical component of persuasion.For more detail refer to Robert B.Cialdini,“Harnessing the Science of Persuasion,”Harvard Business Review(October 2001),pp.72-79.


  第3章　业务能力


  请判断对错：成功产品经理要努力提升产品的销量。


  错。这个说法的措辞有问题。因为提高销量的最快方法之一就是，给产品定一个基本上相当于白送的价格。产品经理应该理解产品的贡献毛利，并以此信息来增加高利润的业务。这不仅包括提升产品销量，还包括鼓励利润率更高的销售来增强盈利能力，或是以产品线为基础来管理产品定价，以便最优化核心产品本身及其未来相关耗材和配件的销售。


  如前所述，我鼓励产品经理把自己当作经营虚拟企业的企业家。这就意味着，他们需要弄清楚产品决策对于资本利用率、现金流、库存、供应链关系以及经营企业的其他方面有哪些影响。产品开发显然受成本影响，成本因素应在企划方案中明确列出，不过也有例外，有些成本因素很重要，但却体现得并不明显。比如在定价时，我们既要考虑客户价值（营销），也要考虑成本构成（财务）。产品经理需要不断加强对这两个方面情况的了解。对于新产品，他们需要准备一份经济价值数据表，以便能够测算：与竞争产品相比，自己的新产品所能带来的客户福利（或福利损失）的货币价值。对现有产品，产品经理应能理解（也许需要说明理由）价目表中的价格与实际价格会有所差异，这个有时是因为计划中的和临时性的折扣导致的。


  基本财务概念


  因此，为了做出正确决定，产品经理需要构建一整套有关财务的计划、预算，以及与产品、服务和客户有关的财务控制方面的知识框架。首先，他们要有一定的财务和管理会计方面的知识。这让他们能够更好地理解产品的利润贡献情况，因此能够在产品合理化、产品定价以及产品线管理方面做出最明智的决策。其次，从更为宏观的财务管理角度看，产品经理应理解各种财务报表所需的关键比率和概念。最后，他们应了解财务状况，这关系到产品的定价决策。尽管产品经理没有必要成为财务方面的专家，但他们仍然要掌握首席营销官（CMO）的建议专栏文章中所提到的一些基本知识。


  首席营销官的建议专栏


  首席营销官给产品经理的财务建议
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  马克·菲利普斯（Mark Phillips）


  通用电气医疗集团亚太区首席营销官


  好的产品经理没必要拥有财务方面的专业学位，也没必要是财务方面的专家，但他们应具有足够全面的财务技能，以便有能力做好两件事：（1）确定最佳定价策略；（2）制订可靠的企划方案，充分说明新产品开发或为产品增设额外分销渠道和增加营销投入的理由。


  这就要求他们熟练掌握电子表格，基本了解利润表，并且熟悉盈亏平衡分析和价格瀑布的基本概念。这些都是必须了解的；当然，还有些更为复杂的工具和其他财务概念，如果都能了解，自然是锦上添花。当今世界，作为产品经理，你至少需要熟悉这些基本知识。


  确定最佳定价策略


  确定最优价格时，多数定价工具要求人们能够整合基本数据表上的信息，并能理解其中隐含着的财务状况（有时候，只需要进行基础的代数运算）。经济价值预测表（EVE）就是一个例子。这个表格能帮助你计算出购买替代产品或不购买任何产品，顾客可以从你的产品中获得多少经济价值。这一点很重要，因为它能让你充满自信地走进首席财务官办公室（以B2B业务为例），向他说明你的产品是如何削减某些成本、如何帮助公司获得额外收益的。创建可靠的经济价值预测表需要了解客户购买过程以及随之而来的财务问题，如人工费率、销量，或当产品属于价值增值那部分时的产品定价问题。因此，当你需要在电子表格中创建数据模型，输入来自客户的信息变量时，就能运行这个模型。这不是什么高深的财务知识，但需要你掌握用电子表格建模的基本知识，了解客户对产品的使用方法，以及他们使用该产品所带来的财务影响。


  另一个例子是盈亏平衡分析或价格-销量分析。这个分析的根本目标是了解产品销量的价格弹性，发现产品价格的“最佳点”。在这个例子中，需要再次使用电子表格，预测产品处于不同价格定位时的需求量，列出每个价格与销量点的利润率，并由此确定能够带来最高利润的产品价格。


  针对产品在不同时间和不同条件下价格变动的原因，要进行深入分析。这些不同的条件包括交易规模组合、次级产品组合（产品线中）、市场细分组合、货币价值波动之类的各项目以及其他类似项目。了解驱动价格波动的因素及其背后的逻辑有助于产品经理做好充分准备，针对实战中遇到的各种情况，巧妙地向销售团队和其他部门人员指出问题。


  不少产品经理的成功，可能只是用价格-毛利比来衡量的，或者他们自己也只关心价格-毛利比。可是这样做局限性很大，因此，我建议产品经理跳过毛利，而直接考虑边际收益（CM）。此外，我也建议产品经理不要只关注发票价格，而直接关注实际落袋价格。上述两种能力要求掌握一定的电子表格技术和相关财务知识。


  价格-边际收益比要求产品经理能够理解与销售、交货和为顾客安装产品有关的各种变动成本要素。了解这些项目及其背后的原因，可帮助产品经理让产品为公司贡献更高的利润率。这使得产品经理所了解到的信息，要远远多于已售产品的数量、价格和成本三个方面的内容。


  有时候，还需要考虑价格侵蚀问题，产品经理往往只看发票价格或计算销售佣金所依据的价格，可这并不一定是公司赚取利润的真实价格或落袋价格。能够意识到是哪些财务因素导致了发票价格被侵蚀到落袋价格的，将有助于产品经理获得成功。这些能发挥作用的各种因素，包括年末的数量折扣、提前付款折扣、紧急装运以及其他隐蔽项目上的折扣。了解这些其他要素及其如何影响产品利润率，对公司能从产品获得多大价值影响重大。你可能必须去财务部门，让其帮你制作一份有关这些因素的报告，因为这原本就是财务部门的分内工作，所以要求其这么做倒也无可厚非。但是，作为产品经理，你的工作就是充分了解完成业绩所涉及的各种相关要素，你也就应该知道你需要他们提供哪些帮助，以及如果需要某些变动时，又要到哪里去获取相关信息。


  制订可靠的企划方案


  我做过产品经理，现在是首席营销官。我曾花大量时间来制作各种企划方案，从新产品方案到新销售团队组建方案，当然也包括营销费用支出方案等。这其中涉及的财务知识倒不复杂，但你需要理解公司是怎么解读利润表以及实现收益的关键要素的。他们根本没必要深入了解税收、利息和其他公司评估方面的信息，只需要能够了解从销售收入、总收益到边际收益再到经营利润这些方面的信息就行了。当然，卓越的产品经理要知道一个销售人员最终能实现的产品销售量是多少，每个销售人员的成本为多少，要成功所需支出的营销费用又是多少。


  最后，一定要和财务人员搞好关系，这会让你的事业蒸蒸日上。


  一般成本分类


  制成品的成本可分为两大类：制造成本和非制造成本。每一类都可进一步细分。制造成本包括把原材料转变成最终产品过程中所产生的所有成本，有直接原料、直接人工和制造费用。例如：


  ·直接原料，诸如做桌子所用的木头和做汽车所用的钢材之类的东西，是最终产品不可分割的部分，可以看作直接成本。诸如胶水之类的其他原料难以直接与个别产品联系起来，可列为间接原料，计入制造费用。


  ·直接人工，包括生产产品可直接追溯的人工成本。研发人员、后勤人员的时间，以及其他与生产没有直接联系的人工应归入间接人工。


  ·制造费用，包括上述直接原料和直接人工成本之外的所有制造成本支出。这一类成本项目还包括间接原料、间接人工、供热、照明和折旧等。


  非制造成本包括营销成本、销售成本、管理费用以及与产品生产没有直接联系的支持成本，通常会列在利润表的销售、管理及行政费用中。以前，对多数产品来说，非制造成本没有制造成本那么重要。但是，服务的增加和各种技术的出现，颠倒了多数公司中这两种成本的权重。包括在非制造成本中的有：


  ·营销成本和销售成本，包括广告、运输、销售佣金以及薪水。


  ·管理费用，包括行政、组织和员工的薪水。


  制造成本和非制造成本来自企业的日常运营活动。此外，还可能有其他费用支出，如购置资产，尽管这不是营业费用，却列入当期利润表的支出项下。销货成本包括直接投入的原料、人工以及分摊的制造费用。这些数据通常来自标准成本，并且是固定成本和变动成本的总和（标准成本是个预先设定的额度，表明在最有效的运营方法中什么东西的成本是多少。换句话说，这是用来衡量绩效的标准）。同样，间接费用（非制造成本或者销售成本、管理及行政费用）也可能是固定成本和变动成本的总和。简化后的基本利润表如图3-1所示。
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  图3-1　简化后的基本利润表


  简单说，我们通过下面几个步骤，就可从利润表中计算出净收入了。


  ·从销售收入中减去销货成本；


  ·从毛利润中减去营业费用；


  ·在营业净收入中加入其他收入并从中减去其他费用；


  ·从税前净收入中减去所得税。


  通过上述过程得出的利润表，体现了经营结果的历史发展。它并不必然为产品经理提供他所需要的、用来规划和改进产品管理过程决策的信息。为了提供此类信息，有必要区分与产品有关的变动成本和增量成本，这样的话，产品经理就能更好地理解自己占用了多少成本以及贡献了多少利润。


  市场细分财务报告的概念


  变动成本是成本中直接参与生产活动并随生产活动水平变化而变化的成本。如果活动水平加倍，变动成本也会加倍。这不无道理，因为在一定范围的相关活动中，单位成本几乎不变。直接原料和直接人工是变动生产成本，销售佣金则是可变销售费用。此外，还有阶梯式变动成本（类似于累进成本或半固定成本）。准备时间、季节性用工以及与特定数量业务有关的类似活动，相对于该项业务，可看成变动成本。相反，固定成本则不会随着活动水平的变化而发生变化；不论是否生产产品，固定成本始终存在。由于固定成本总量保持不变，每单位成本的数量随着所生产产品数量的增加会逐渐减少。据说，有时候人们把变动成本称为“做”生意的成本，把固定成本称为“入行”成本。


  成本被分为固定成本和变动成本之后，产品经理确定不同产品或细分顾客对企业利润的贡献就简单多了，公司评估产品经理的业绩也容易多了。表3-1对传统利润表（用历史成本信息）和贡献利润表（区分固定成本和变动成本）进行了比较。


  表3-1　传统利润表和贡献利润表　（单位：美元）
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  注意，用这两种方法计算时，表3-1中第一行（销售收入）和最后一行（税前净收入）的值都一样。但运用贡献利润方法计算，这些销售贡献了9300美元，由固定成本（收支平衡之前）和利润（收支平衡之后）组成。贡献利润表可用于业务单元、部门、产品经理、产品线、客户或类似的分析单位。运用到这些分析单位时，就必须理解直接成本和共同成本这两个概念。


  直接成本是在特定分析单位（如产品经理、产品、客户等）中可以直接识别出来的成本，并且这个成本因该单位或因其内部活动而产生。共同成本是指那些无法判断直接来自具体哪一单位，而是由所有单位共同产生的成本。共同成本（最有可能是固定成本）只能通过主观手段进行分配。表3-2就是一个贡献利润表的例子。


  表3-2　贡献利润表　（单位：美元）
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  注意，表3-2这个例子展现的是把产品经理当成企业，为他们构建的一份利润表。数字显示，公司销售收入为90万美元，其中50万美元由产品经理1创造，40万美元由产品经理2创造。他们分别贡献了8万美元和17万美元利润，但有16万美元的管理费用没有分摊。产品经理2的40万美元销售收入来自标准模式（15万美元）和传统模式（25万美元），分别贡献了7万美元和14万美元。产品经理2有4万美元的固定费用，没有直接由任何一个产品分担。传统模式从签约商手中获益18万美元，从固定客户那里获得收益25万美元。传统模式有1万美元的固定成本，与两类客户群体均无直接关联，细分收益也就没有对这1万美元进行成本分摊。


  成本驱动因素


  产品经理在对产品做出定价或对产品线进行评估之前，必须清楚不同产品和客户的成本驱动因素是什么。有些客户要求额外的加急费用，有些则需要特殊的运输与处理，还有些则希望获得免费服务。这些成本的每一项都应分摊到每个特定的产品或客户身上，才能确定其真实的财务贡献。


  财务报表分析


  如前所述，财务报表是对一个特定时段内所发生的事情的历史记录。报表所提供的视角能帮助产品经理通过使用率来判断过去的绩效。此外，比较历时数据的变化，可能看出绩效的发展趋势，并运用该信息来制定后续的各种决策。


  产品经理可能直接或间接地参与资本预算决策，为新产品、新市场或新的业务方式准备投资建议。评价不同建议最常见的方法是平均收益率、回收期、现值以及内部收益率。


  平均收益率是年平均利润和项目投资的比率。运用这种方法，产品经理可以从多年的既定投资中，预测出利润的增长情况。总利润除以年数，就得到了年平均利润，而这可以用原始投资的一个百分比，或者作为每年平均投资的一个百分比来表示。假设下面是来自某一新产品的利润流：


  ·第一年：100000美元


  ·第二年：200000美元


  ·第三年：300000美元


  ·第四年：250000美元


  ·第五年：350000美元


  ·总计：1200000美元


  ·平均：240000美元（1200000美元/5年）


  如果初始投资为100万美元，年平均利润为24万美元，或利润率为24%。同样，这24万美元可表示为这5年每年平均投资的一个百分比。无论用哪种方法，都应该把这一比率和该公司或者行业的最低利润率进行对比。


  回收期是指收回初期投资所需的时间（年数）。在上述例子中，投资100万美元，花了5年时间收回。4年后，累计收入为85万美元，还剩下15万美元本金在最后一年赚回。这再次说明，一个项目回收期绝对年数的长短，还不如与其他项目的回收期年数进行相互比较来得更加重要。


  现值（或净现值）是相比于当前首期投资的流出，未来现金流入的价值。


  内部收益率是使所有预计未来现金流的现值等于首期投资支出的利率。换句话说，它是让净现值等于零时的一个比率。这个值的数学计算比较复杂，正因如此，让财务部门成为业务伙伴就至关重要。关于这一点，我们在本章末尾对英格索兰公司财务副总裁道格·沃恩的访谈中会有所提及。


  为定价决策估算有关成本


  评估与产品定价有关的成本看似简单，其实不然。每个公司运用不同方法来分摊成本，因此，变动成本和固定成本之间的界限也是模糊不清。不管怎样，我们都需要先对这些常用定价术语给出明确的定义。


  如前所述，变动成本是（总量上）随着产品和服务的生产而变化的成本，包括直接原料和直接人工成本。在特定生产水平上，单位变动成本不变，因此就为定价决策提供了一个基准。长期来看，所有成本都是变动成本。在确定产品的长期定价时，所有成本都应考虑在内。但是短期内，任何高于变动成本的价格都至少要能贡献出固定成本和（潜在的）利润。


  财务报表中销货成本（COGS）一行也许是对变动成本最好的估值（尽管它习惯上包括一些标准的分配），并因此可能是与定价决策有关的唯一的增量成本。也有例外情况，如在竞标时形成的固定成本，它在做决策时可能渐增。在此情形下，必须把新增的固定成本纳入变动成本，以确定一个定价的基准。


  下面的收支平衡公式可以用来作为计算价格的起点。标准的收支平衡公式表明，必须以特定价格出售多少产品，才能收回全部成本，如式（3-1）所示
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  假设有一位产品经理，他同时负责10个咨询服务项目，每个项目收费1万美元，每个项目的直接成本为4000美元，总的管理成本为4.2万美元。根据这些数据，需要出售7个项目才能实现收支平衡。尝试给产品不同的定价，并把得出的收支平衡销量和市场的预期需求进行对比，产品经理就可以开始做定价分析了。另外，目标回报（利润）可以包括在分子中（与固定成本一起），来估算实现特定利润所必须售出的单位产品数量。如果在分子上的固定成本中加入需要实现的1.2万美元的利润，就必须出售9个单位的产品才能实现收支平衡。


  根据这个例子，我们来看看边际收益，并评估不同的决策情况。每个项目贡献6000美元（当前价格和变动成本的差额）到固定成本和利润上，将会产生1.8万美元的营业利润，如表3-3第1栏所示。


  如果产品经理把每个项目的价格降到9000美元，则每个项目贡献5000美元到固定成本和利润上。如果不存在其他变化，则新产生收益9万美元，新的最后利润为8000美元。降价10%（从1万美元降到9000美元）将使营业利润下跌55%（从1.8万美元下降到8000美元），如表3-3第2栏所示。


  表3-3　价格/利润比较　（单位：美元）
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  如果要保持1.8万美元的利润，公司需要多雇用两个人。我们假设销量增加，营业费用即固定成本不变，其目标是提供边际收益至少6万美元。因此，公司需要出售12个项目，而不是10个（6万美元除以新项目数就是每个项目的贡献5000美元），如表3-3第3栏所示。两个新增的项目表示需要增加20%销售量，才能弥补价格降低10%所造成的损失。


  调整上述收支平衡公式能让我们迅速发现产品价格变化所造成的影响。修正后的公式见式（3-2）。边际收益是价格和可变价格的差额，本例中是10000-4000＝6000（美元）。边际收益变化百分比是价格百分比变化之后单位边际收益的百分比变化（本例中是6000÷10000，或60%）。得出的结果是实现与当前同样回报率所必需的单位销量的百分比的变化。换句话说，当边际收益率为60%时，要增加20%的销售量，才能取得表3-3所示降价10%所产生的效果。
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  这个公式可以放到电子表格中，用来表现价格变化的影响。确定各栏中的相关的边际收益率，每行内列出潜在的价格变化，在单元格中就可以得出表3-4所示的类似数据。注意实线1前为60%的边际收益率，以及降价10%，得出单元格中要增加销量20%。


  表3-4　价格变化收支平衡分析表表格样本
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  如果变动成本更低（如3500美元）但其他条件不变，要实现65%的边际收益率，会有些什么变化？（请看2下面的虚线）在此情形下，只要增加18%的销售量就能够实现收支平衡。如果变动成本大大提高（如7000美元），而边际收益率为30%时，又会是什么样？同样，如果其他条件不变，应如何调整销售量才能实现收支平衡？答案是增加50%，也就是说要增加5个项目的销售。价格增加也可以用图3-3调整过的收支平衡公式来评估。但是，如果考虑提价，那么在实现增值的产品变化或增加额外服务之后进行比较合适。


  要考虑调整价格，就有必要了解价格变化对实现收支平衡所需的销量有哪些影响。要这样，你需要提出如下几个问题：竞争对手还有多少筹码可用？如果在这个产品上对方的变动成本比你的更低，他们降价后就能坚持更长时间。他们降价并保持低价的可能性有多大？还有，顾客对价格变化的敏感程度如何？是否有可能实现价格变化后所必须实现的销量变化？请记住，电子表格中的信息并不能给你提供“答案”，它只提供了一个数据点，有助于你做出更好的决定。


  经济价值预测建模


  定价战略需要综合考虑主观和客观数据，这对于给新产品定价可能尤其困难。对于设备之类的资本支出，产品经理有责任与竞争对手的产品相比，并把产品收益价值进行货币化。请看图3-2中的经济价值预测模型[1]。


  [image: ]


  图3-2　经济价值预测模型


  在本例子中，参考价格可以是顾客考虑该产品时所采用的任何一个基准。它可以是某个竞争产品的价格、自己公司中已被取代的产品的价格或者实现客户提供某些功能所需要的成本。确定了比较基准之后，产品经理就可以开始与知识丰富且愿意合作的客户一起来进行预测，与参考替代物相比，新产品的收益与成本的现金价值是多少。标准产品的估值是根据多位有代表性客户提供的信息而做出的，而对传统产品的估值则根据特定客户的使用情况做出。如果新产品因使用时间更长而预计节约成本平均为1000美元，该值就会被用到价值模型中去。但实际上，这些都是基于多种假设的预测数据。因此，在确定最终价格时必须有一定的灵活性（做出必要的调整）。


  落袋价格瀑布分解法


  与多数产品经理有关的最后一个财务领域知识是理解发票价格和落袋价格之间潜在的价格侵蚀，也称为落袋价格瀑布（见图3-3）。价格侵蚀（或价格泄露）可能来自为达成交易而给顾客多种形式的折扣和激励。不同部门可能出于不同的原因给顾客提供不同程度的折扣。在确立定价战略，决定是否授权特殊的落袋价格，或分析产品的真正价值时，产品经理需要明确客户为产品所付的“真实”价格。
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  图3-3　落袋价格瀑布分解法


  本章思考


  学习与产品的定价和利润率有关的基本财务概念，向组织中的财务人员寻求帮助，以实现自己的目标。


  道格·沃恩访谈：与财务人员成为业务伙伴
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  道格·沃恩（Doug Vaughan）


  英格索兰公司财务副总裁


  电子邮箱：vaughan36@aol.com


  （也可以在领英网站联系到他）


  道格，你曾在多家公司担任财务主管或首席财务官，你的大部分工作为内部控制与财务管理，你和你的同事还为产品开发与公司持续运营决策提供各种建议。你能不能谈谈，你在产品开发与维持方面，与产品经理合作时的角色定位？


  成功的产品经理必须能够理解他们所管理的产品的各种经济含义。产品利润率多少？产品总成本多少，生产成本、分销成本以及销售成本是多少？产品收益未来趋势如何，对其定价和成本会有什么影响？产品组合有什么影响？财务部门在产品管理中的作用就是确保提供有关产品线的准确且容易理解的经济分析数据，帮助产品经理了解真实情况，并从经济分析中获得灵感。


  优质财务支持的很重要的另一领域就是投资领域。产品经理在考虑投资某个新产品时，财务部门能够协助开展全面企划方案的财务分析，帮助产品经理决定是否投资。除了最基本的决定投资与否之外，优秀的财务人员还能帮助投资取得成功。例如，投资获益的根本要素是什么？实现成本目标了没有？有没有获得市场份额？通过帮助确定成功的关键指标，并且帮助优化资源和投入，财务人员能帮助实现项目的成功。


  我们通常鼓励产品经理要像“经营一家企业那样经营自己的产品”。这就要求产品经理和财务人员成为战略合作伙伴。在你看来，要构建双方紧密的合作关系，他们彼此需要采取哪些行动？


  首先，财务部门要给产品经理提供良好的财务数据，帮助他们更好地管理产品。不过，在多数成功的案例中，他们所做的远不止这些。财务人员作为业务伙伴，这意味着他们要成为产品管理团队的一员，那么他们就必须具备商业敏感度、沟通能力以及公关技巧。财务人员要与产品经理紧密合作，深入了解企业，并且能够运用财务和业务技能，帮助产品经理做出正确的决策，开展正确的行动。


  这是财务和产品管理部门之间关系比较积极的方面，你认为还有哪些方面需要改进的？


  典型组织中都有很多方面需要改进。通常，会计制度或财务制度的基本出发点不是为了提供正确的数据。因此，我们需要做大量工作来组织信息，使之有益于产品管理。问题的另一方面是财务组织本身，组织结构方面和能力方面同样如此。最好的做法是确立产品管理和财务部门之间明确的组织界限。换句话说就是，每个产品经理都配备有财务人员与他们一起工作。财务人员必须掌握相应的基本技能，以便更有效地完成本职工作。这样，财务人员的工作态度就显得至关重要。他们应把自己看作团队的一分子，并努力帮助产品经理取得成功。利用自己掌握的信息来破坏合作伙伴工作的财务人员应该尽快被清除，不能让他继续担任相应职务。


  财务理解能力（从制订新产品企划方案到完善现有产品定价），你认为每个产品经理都需要具备的三四项最重要的技能是什么？


  显然，他们首先要能够看懂产品利润表，理解收益和任何对于收益的减损情形；深入了解产品的成本结构，以及所有将产品投放市场所需要的其他支出（如销售、工程、坏账等方面的支出）。


  理解投入资本回报率的概念，如何将该概念用于对产品的持续管理（“存货和服务水平之间如何平衡”），以及如何将该概念用于投资决策（“什么是现金流量贴现”）。


  定价：能理解价格落差，以及如何确定自己的产品与竞争对手的产品相比所具有的特征、优势以及价格。


  预测：理解如何运用公司财务预测流程发现产品线盈利能力的发展变化趋势，并根据这些数据采取适当行动。


  请问，你还有其他什么“真知灼见”要对产品经理说的？


  如果你有一位很好的财务伙伴，一定要让他成为你的团队的一员，让他参与你所做的每一项工作。如果你暂时还没有这么一位伙伴，请赶快物色一位。


  [1] 这是汤姆·纳格（Tom Nagle）对《定价战略与战术》一书中提出的经济价值预测（EVE）方法经过调整后得出的。


  第4章　情报收集


  请判断对错：客户总是对的。


  这种说法比较有趣，但并不全面。如果是正确的客户，那么该客户就是对的。如果没有这个限定条件，产品经理会被引导到错误的方向。在调查客户的过程中，产品经理必须警惕，随时保持对他们未来客户的关注（而不是他们过去的客户）。他们不应主观地认为所有客户在任何时候都是对的。


  成功的产品经理都会收集各种来源的大量事实情报。有关市场行情的外部信息尤为重要，包括细分市场的规模和增长率、客户期望、竞争产品与竞争战略、监管要求与限制、经济和政治因素，以及所有这些因素的发展趋势或变化情况。内部信息也很重要，包括涉及公司宏观生产能力方面的知识、围绕着产品经理自己负责的产品的各种成本与财务问题、工序流程以及公司内部政治问题。在本章中，我们将讨论这两类情报，首先讨论外部情报。


  产品经理的时间总是很紧，工作常常夜以继日。因此，他们首先需要认真思考的是TIME问题（见图4-1）。这个缩略词由下面四个词的首字母构成：技术（technology）、产业（industry）、市场（market）和事件（events）。用时钟来象征这么一个事实：任何信息都不是静态的，各种调整与趋势的动态变化都需要持续的情报支持，以构建一定的知识基础。我们接下来讨论外部情报收集过程的各个部分。
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  图4-1　情报收集的TIME分类法


  技术


  产品经理应从两个层面思考技术问题：可能成为新产品（或新产品部件）的新技术，或成为促成者或计划变更者、可能作为外部变量（如社交网络）的技术。例如，多年前，惠普公司发现了影响其打印机业务的违背潮流的情况。大多数个人电脑所有者已拥有打印机，因此市场上新增销量几乎为零。竞争对手也变得更加咄咄逼人，致使惠普公司市场份额不断减少。同时，市场上还出现了一种新的加墨技术，打击了惠普打印机墨水的销售。可是，打印机业务部在惠普公司的重要性仍十分显著（2004年占其收入的73%）。公司必须重视这些趋势，必须投入资源开发新产品。[1]


  技术发展既带来机会，同时也带来威胁。纳米技术，在其尚处于创新的模糊阶段时，就已经具有影响众多产业的潜力。[2]网络为世界提供了海量数据，也带来了很多机会。随着越来越多的医院限制了医药销售代表的进入，产品经理开始转向网络寻求解决之道。在线诊断、产品网址以及电邮营销方面的投入预计会不断增加。[3]


  产业


  产业知识包括对某一产业的“规则”的广义理解，以及对特定竞争对手信息更为具体的了解。在广义产业知识方面，多数领导力培训项目整合了波特（Porter）的五力分析法（见图4-2），来评估特定产业的“吸引力”。这五种力量包括：（1）购买者的议价能力；（2）供应商的议价能力；（3）新进入者的威胁；（4）替代品的威胁；（5）现有竞争者。
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  图4-2　波特的五力产业分析模型


  购买者和供应商的议价能力依赖于他们自身的经济规模和相对于生产商的影响。例如，从英特尔公司采购或出售给沃尔玛公司，都会降低产品经理的谈判能力。这些在供应链规划和市场战略制定过程中就应予以考虑。请阅读企业案例4-1“对沃尔玛说‘不’的人”。


  企业案例4-1


  对沃尔玛说“不”的人


  消费类产品经理通常希望通过仓储式零售商，如沃尔玛、家得宝（Home Depot）或者史泰博（Staples）等，来销售自己的产品，以获得更大的销量。这些公司都是每个行业的非常强大的买家，足以导致你的战略的动态变化，并对你的定价造成压力。因此，一定要记住，这只是一个商业决策，而不是必然的结局（预料之中一定会发生的事情）。斯蒂尔公司（Stihl）是通过工厂用电力设备零售商，而不是大型商场，来销售其手持户外电动设备，如修剪器、剪枝机和鼓风机等。多年来，该公司用新闻标题形式发布各种特定产品的广告，如“是什么让这个修剪器变得如此功能强大，甚至不能在劳氏零售公司（Lowe’s）或家得宝销售呢？”


  还有一个案例，是几年前《快公司》（Fast Company）杂志中报道的简洁公司（Simplicity）的草坪设备。该文章宣称，公司管理层决定，在沃尔玛销售的施纳博（Snapper）牌割草机与该品牌及其战略不符：


  每年都有数万名高管涌向阿肯色州西北部去朝圣，罗列出各种理由、数据、样品，并运用他们完美的说服力，希望为自己的产品获得订单，或增加订单的数量。不论你卖什么，沃尔玛在全美国的3811家“门店”所带来的诱惑让人难以抵制。很少有人会坐飞机前往阿肯色州西北部的支线机场，只是想对沃尔玛说“不”或“别再”。


  2002年，吉姆·威尔（Jim Wier）的公司——简洁公司——收购了施纳博公司。这是一家拥有50年历史的公司，专门生产高品质家用和商用割草设备。威尔对这笔新收购交易做了深入的研究分析，并得出结论，如果继续把施纳博牌割草机通过沃尔玛各门店进行销售，用他的话说：“与我们的战略方针不符。并且我认为，我应该去拜访他们一次，亲口告诉他们，我们为什么不再继续把产品卖给他们。”


  在沃尔玛门店出售施纳博牌割草机不只与施纳博的未来发展不相适应，维尔认为，这会危害到施纳博的健康发展。在户外设备行业内，施纳博的知名度并非来自其巨大的销量，而是因为它的品质、可靠性和耐用性。一台保养不错的施纳博牌割草机可以用上数十年；很多客户成年后来购买该款割草机，就是因为小时候他们的父亲曾经用过。但是，施纳博牌割草机并不便宜，就像瓦伊金（Viking）系列也不便宜一样的道理。其价值不在于价格，而在于其性能及较长的使用寿命。


  波特的分析方法也许表明，存在强大买家会使某一行业失去吸引力，因此这些分析或情报本身并不是终点。产品经理必须决定是否具有足够的收益，来弥补其内在的风险；或者他们必须决定，是否采用备选战略（如斯蒂尔和施纳博）来改变行业内的某些规则。


  资料来源：Adapted from Charles Fishman，“The Man Who Said No to Wal-Mart，”Fast Company（Jan.-Feb.2006）：66+.


  新进入者的威胁部分依赖于行业的进入障碍。没有品牌资产、资本开支或监管合规等方面的限制，产品经理可以预料到，单个竞争者数量会持续波动。因此，他们需要多运用竞争能力比较的方法。如果技术变化或者对提供各种功用的不同方式的认识表明有新的替代产品出现，产品经理就需要将其纳入计划。如果消费者能在外面干洗的地方用像Dryel这样的家庭干洗产品，这会对干洗行业的收入流造成影响，哪怕它不是直接竞争者。


  最后，所有这些要素以及退出障碍，都能影响竞争的剧烈程度。行业参与者如何积极竞争，以实现工厂的持续运营？产品经理在对这些不同的行业因素进行深思熟虑之后，可以尝试“改变规则”，为自己的产品战略创造更有利的环境。如果任何一个产品战略带我们进入一个新的行业，我们就有必要对这些力量的影响开展一定的评估了。


  至此，我们宏观考察了竞争问题。接下来，我们把关注重点转向获取竞争情报的过程，并从更为微观的视角来审视这个问题。


  竞争分析


  产品经理工作的重要方面是客观界定市场所认为的自己的产品与竞争对手的产品相比较所具有的优势和劣势，并运用该信息成功地执行竞争战略。为了能持续执行竞争战略，你就必须持续获取自己产品所处的竞争环境方面的信息，以及该环境对产品竞争能力影响方面的信息。这种收集并处理此类信息的过程就称为竞争情报收集（CI）。


  竞争分析是编辑和摘要来自各种电子和书面出版物以及人员的信息。年度报告、新闻报道、贸易展销、销售人员、政府和行业协会报告以及与客户的非正式会谈，均能提供大量必要信息。此类情报收集活动是产品经理工作的重要部分，为制定竞争战略和产品定位提供基础概念。下面是情报分析活动中需要考虑的一些问题：


  1.你在业务方面输给了哪些竞争对手？从哪些对手手中争得了业务？（这是从顾客的角度来理解竞争情况）


  2.在哪些部分（哪个区域、哪些应用领域、哪些行业等）竞争最为激烈？为什么？


  3.拥有竞争产品的公司的企业竞争力在哪儿？这些能力和产品之间有什么样的联系？


  4.竞争产品的标价是多少？实际价格又是多少？


  5.市场对竞争产品的看法如何？对它的认识水平怎样？顾客忠诚度如何？


  6.是否有某些产品具备“同类最佳”的特性，可以作为自己产品的标杆？


  7.竞争产品是竞争对手公司的一小部分业务，还是该公司的主打产品？该产品的销售对于竞争对手的重要性如何？它们愿意投入多少资源来保护该产品的市场销售？


  建立竞争情报收集流程


  众多原因表明，产品经理应认识到自身所处的竞争领域。这有助于预测市场变化；有助于预测特定竞争对手的行动或反应，或者判断新增竞争情况；有助于从他人的成功和失败中获得教训；有助于了解会改变自己产品战略的各种新技术、新产品或新事件；有助于设计各种工具和方法，供销售人员或营销沟通人员运用。


  假设一个销售人员告诉你，竞争对手降低了某个产品的价格，而且该产品与你的收益率最高的产品具有直接竞争关系。在跟进降价之前，请先自问，竞争对手的这次降价行动是否会影响到你的产品的竞争力。如果是，你应该做一点“调研”来回答下列问题：这次降价是否具有可比性，或者对手是否已就所选产品的某些特征或服务做过调整？降价的幅度是否足以改变消费者选用该产品的惯性，改变他们的购买习惯？如果是，竞争对手是否有足够的生产能力来应对突然增长的需求，并且不会影响到消费者的满意度？降价是只限于某一地区或某些客户，还是全面降价？


  开始研究和开发某一产品或改变营销策略时，你应该考虑同样的问题，并预测潜在竞争对手对你的行动可能做出的反应，否则，可能会使你陷入不利的竞争地位。当百时美施贵宝（Bristol-Mayers）投放达特利牌止痛药[Datril，强调与泰诺（Tylenol）相比更为便宜]时，似乎没预料到强生公司对此可能做出的反应速度和强度。强生公司运用竞争情报分析手段，弄清楚了所设定的市场进入战略，并能通过自己的媒体战略抵消这种冲击的有效性。[4]同样，当科亿尔公司（Corel）20世纪90年代中期购买了WordPerfect套装时，企图运用低价策略，直接与微软的办公软件套装开展竞争，可是它没有能力与微软打一场旷日持久的价格战。


  谁是真正的竞争对手


  开发竞争情报收集流程的起点是，确定要持续研究哪些竞争对手，以及定期研究哪些对手。长期收集所有竞争对手的全部数据根本不可能，因此要根据重要程度安排一个先后顺序。这样限定了关注的焦点，也许会错失一些信息，但更高的可控性能为我们提供更多的可用数据。


  我们先考虑一下这个有点欺骗性的问题：谁是你的竞争对手？很多人对此问题的回答是“这要看具体情况而定”，这样回答合情合理。正因如此，我们需要从多个视角来研究竞争对手。最为关键的竞争对手往往是提供类似种类产品或服务的直接竞争者，如牙膏（如佳洁士和高露洁）和装备方面（如卡特彼勒和小松）。在这个层面竞争，你必须明确强调自己的产品相对于主要竞争产品所具有的特别优势有哪些。


  另一层面的竞争是品类竞争。尽管可能存在多个构成直接竞争关系的竞争对手，在品类竞争中，你可能与相同类型或产业的几十家公司展开竞争。例如，工业装备零部件生产商可能与多家本地私人商家竞争。此时，产品经理所面对的挑战就是如何保住“同类最佳”这一产品定位。


  第三个层面的竞争是替代竞争，客户不需要使用同类产品中任何公司的产品，就可以获得这种功能。有些公司可能选择自己生产或提供所需的产品或服务。例如，一家银行可以提供自我保险，而不是向其他私人贷款保险公司购买服务。很多公司加入了“DIY”（Do-It-Yourself，自己动手）的行列（见企业案例4-2“DIY的竞争”）。或者，某个新产业（如卫星电视）可能取代现有产业（如有线电视）。在很多情形中，产品经理必须向顾客表明，坚持目前所用的解决自身需要问题的办法可能存在的风险，或向他们证明自己的产品比现有的产品更为高明。


  企业案例4-2


  DIY的竞争


  由于航空行业财务状况脆弱，很多航空公司自己生产某些部件，而不是向供应商采购，尤其是那些易损部件。大陆航空公司就在自己的休斯敦设备公司生产折叠式餐桌和遮光窗帘，这样每年就可节省200万美元。它还自行制造塑料马桶座圈，只需要88美元一只，而（产品外包）OEM的价格则需要719美元一只；卫生间的镜子自己生产为460美元，而供货商的报价则要3000美元。美洲航空公司也开始生产某种以前一直向外采购的铝制部件，只需要花费5.24美元，每年可以为公司节省17万美元。


  日益高涨的卫生保健支出也迫使某些公司开始尝试自己动手。Quad Graphics公司从1990年开始就不断增加自己提供的保健项目。它聘请了自己的内科医生、儿科医生以及家庭医生，总共有26位；建立了自己的实验室、药房和康复中心，并且与当地医院签署协议，购买它们的高级保健（诊疗）服务。Quad Graphics 2004年在每位员工身上花费的医疗保健支出为6000美元，比其所在的威斯康星州的普通竞争对手低20%。裴顿农场（Perdue Farms）、斯普林特公司（Sprint Corporation）以及必能宝集团（Pitney Bowes）都建有自己的医疗中心。丰田汽车公司、科勒管道公司（Kohler Plumbing）和米勒酿造公司（Miller Brewing）也正在考虑采用这一做法。


  当很多公司在不断增加外包任务以节省费用时，某些公司却反其道而行之。诸如此类的任何变化都会影响你处理竞争情报的方法。


  资料来源：Melanie Trottman，“Nuts-and-Bolts Savings，”Wall Street Journal（May 3，2005）pp.B1-B2.Vanessa Fuhrmann，“One Cure for High Health Costs：In-House Clinics at Companies，”Wall Street Journal（February 11，2005）pp.A1-A8.


  替代品竞争的另一例子因技术趋同和中断而产生。如苹果的iPod引发了一次革命，因为它让消费者可以通过互联网下载，而不再通过零售CD的形式来购买音乐。但它现在正面临来自无线通信公司的竞争，这些公司正鼓励顾客运用手机下载歌曲。


  第四个层面的竞争是预算竞争。对产品经理来说，这个也许难度最大，因为它最难触及。顾客可能选择购买新的软件系统，而不是投资购买新的办公家具。同样，房屋所有者可以选择购买硬木地板，而不是浴缸。尽管产品经理不能制定战略，以保证在顾客花钱购买别的任何东西之前，说服他们购买自己的产品，但至少要认识到竞争的水平，并相应调整销售预测。


  最后一个层面的竞争是组织竞争。对于很多B2B产品和不少服务，顾客的购买决定不是仅仅依据产品的特征，还依赖他们从某个公司所能够获得的服务和奖励、他们可能获得的一系列产品，或者他们与该公司已经建立的关系。在这些情形下，产品经理必须与组织内部的其他人合作，在整个公司层面建立某种可持续的优势。我们在表4-1中列出了所有这些类型的竞争情况。


  表4-1　竞争种类


  [image: ]


  注意，不同市场对待竞争性供应商的看法是不一样的，因此产品经理需要根据市场-竞争者组合的重要性来确定自己产品的最佳定位。有时候，需要制定不同的战略。例如，包装消费品产品经理可能需要针对消费者层面直接竞争产品制定营销战略，并同时在渠道层面（根据不同的价值定位）与其他组织开展竞争。


  请记住，顾客在做出某个产品的购买决定时，都会有意或无意地把它与他们认为是竞争对手的产品进行对比。明确谁是顾客认为的竞争对手能为我们了解顾客的价格敏感度提供线索。经常追踪这些关键竞争对手，能发现对方可能迫使你改变定价或营销战略的各种战略变动。我们可以通过多种方法了解客户认为我们的竞争对手是谁。尼尔森（Nielsen）方法可以用来确定变换品牌行为。这帮助我们认清一个竞争行为指标：自己的业务到底输给了谁，或自己从谁的手上赢得了业务。另一种方法（除了用在消费品方面，还可用在服务和企业产品方面）是相似性评估。运用这种方法，给顾客提供产品或产品线索（如产品文献或者在3寸×5寸见方的纸牌上的产品名称），并让他们根据相似性对产品进行分组。


  另外，顾客把你所归入的竞争集合可能与你所希望的不一致。你也许希望自己被看作高端或低端竞争者，或者只是利基市场中的一员。在这种情形下，你需要自行审查你所处集合中的公司，并确定你是否能够改变你的顾客对你的认识的定位，或者你是否需要增加一个新的品牌。加州葡萄酒行业内就有这么一个例子。格伦·艾伦（Glen Ellen）和嘉露（Gallo）决定从低价葡萄酒转向增长更快的优质酒分区。嘉露通过创建一个新的商标——香叶（Turning Leaf），实现了转型，并按优质酒零售价来定价。格伦·艾伦则试图不引入新商标就实现转型，他专注于品牌的传承、蜡封以及提升产品质量。[5]两个案例中，两种葡萄酒都在更高的价格点上与新对手展开竞争。


  不论你所处何种情形，一定要降低你需要持续获得其信息的竞争对手的数量到一个可控范围（这个可控的少数范围可能会不断变化，因为新竞争对手不断加入，也会有退出市场的，因此不要担心变化，因为条件发生了变化）。不在可控少数范围之内的竞争对手，则应定期或必要时对其开展研究。


  需要了解什么


  并不是所有信息都同样重要。对手的竞争优势是什么？了解竞争对手哪些方面的东西可以帮助我们保持自己的竞争优势？如果我们的竞争优势在于交货方面，那么只与对手推行同等水平的交货标准，可能会危及我们继续保持这种优势。如果差异化优势在于先进的技术支持，我们需要密切关注竞争对手所拥有的、可能会对我们的地位造成负面影响的技术支持活动。我们的目标是避免可能导致与对手开展价格竞争的突然变化。如果真是这样，我们就容易理解为什么很多产品经理这么在意获取竞争对手的价格以及成本信息了（记住，如果我们所能获得的唯一竞争数据是价格的话，我们可能会被迫开展价格竞争）。


  很多竞争价格在公共场所就可以获得。除了封闭式投标之外，多数公司能从贸易展销会、销售人员、共同客户或者互联网上获得竞争对手的价格清单。尽管这些可能不是顾客所支付的“真实”价格，但我们仍然可通过持续跟踪价格清单，并寻找各种价格变化来收集信息。所公布价格的变化应引起我们在这方面开展一些额外的评估活动。价格变化是不是与其他因素有关，如组织重组，或者生产能力的变化？这些因素通常是战略转变的部分内容。


  有多种因素出现就表明需要对战略做出调整，如管理层的变动、生产能力的变化或者企业宗旨的变化。下面我们具体分析这三个因素。


  首先，来看管理层的变动。如果竞争对手产生了新的管理团队，这个团队可能指明新的发展方向（旧的管理团队被董事会解职时，情况尤其如此）。对新管理团队的要求可能是，重现他们在前任雇主那里所获得的成功。对新管理人员在其之前的组织中所执行的战略方向进行分析，我们就能够了解他们可能会在新公司推行的类似战略。


  其次，生产能力的变化可能来自新的区位变化、研发方面的额外投入或者增加配备了人员。通过对来自行业刊物、贸易协会、招聘广告以及个人资源方面的信息进行拼接处理之后，我们就能预测到，这种变化可能对我们竞争对手的未来战略造成什么影响。招聘广告不但提醒我们，竞争对手的战略在未来人员配备方面有什么要求（如在某个特定科学领域的能力，或者更加强调客户服务），而且它们还提供了有关公司方面的重要知识，因为它们正努力向潜在员工“推销”自己。


  最后，企业宗旨的变化也能给我们指示公司新的发展方向。例如，把公司宗旨的措辞，从“成为美国最好的以客户为导向的地产公司”改为“成为美国最好的以客户为导向的地产服务公司”，这样做就突出了新战略强调服务的重要性。


  监控特定客户群的活动。竞争对手可能给大客户提供特别激励。促销闪电战可能表明，对方重新强调了某些产品或市场分区的重要性，或者它们可能企图直接从我们手中拉走某个关键客户。


  最重要的长期信息来源也许就是销售人员。销售人员最直接接触顾客，拥有有关竞争对手最为真实和永久的客户反馈信息。但是，由于他们的主要工作是销售，让他们参与收集竞争对手情报的时候，一定要非常谨慎，这一点很重要。


  要成功获取来自销售人员的信息，你必须向销售代表和他们的经理证明，这种做法对他们也有价值。这样就意味着，有必要做一些准备工作。了解已经可以从公司内部获得什么信息。财务报告、利润表以及销售记录都可以用来分析、找出需要警示的地方，以及未来的发展趋势。在某个领域的一次竞争动作可能看起来无关紧要，但如果增加从其他领域获取的信息，或者把它看作更大的全局性推广战略的一部分的时候，情况就大不一样了。把这些发现推广到一些公共数据中（各种已经出版的资源和行业分析报告），你也许就能够给销售人员提出建议，帮助他们更好地与对方开展竞争。


  做了一定准备之后，就需要与销售人员面对面接触了（任何公司内部邮件、电子邮件或者命令都不能取代这个会面）。花些时间做做自我介绍，让销售人员了解自己，同时也了解一下他们的客户。承诺与他们分享重要信息，帮助他们开展销售，了解他们的世界。通过开展这种信息分享，让他们知道“这里面的东西，什么是给他们的”，你就能诱导出销售人员的互惠行动。做好准备，通过销售行政部门、营销部门或者协调工作所必需的其他部门来开展工作。


  让销售人员相信，与你分享信息确实能帮他们在工作上取得更大成功。之后，你就需要做出决定，确定收集与传播信息的最佳方法。说服销售人员把每一份与你的产品有关的价格清单、客户意见或竞争对手资料都转发给你。


  销售人员和其他员工能在贸易展销时收集到很好的竞争情报，只要你要求他们做，或给他们提出具体目标。列一个你希望在展销会上调研的问题清单，给展位工作人员规定“任务”。例如，你可能希望了解竞争对手A所宣布的降价信息，以及竞争对手B提出的产品发布情况和竞争对手C在促销定位方面的变动。把每一个问题布置给一个人去调查，不论其是展位工作人员还是展馆巡视人员。一天或展会结束时，对他们进行回访，了解信息收集情况。


  新产品销售培训可能是另外一个不错的地方，可以为未来的信息收集准备好人员。培训的部分内容可包括一定的解释，说明为什么产品经理需要市场情报，以及该情报有什么作用，提供这些情报能如何帮助销售人员。标准的情报报告格式可融入财务报告中，设计到局域网内的一个菜单系统中，或充当支出报表的一部分。因为该信息通常会传到销售管理部门或销售行政部门，因此需要建立一定流程，把有关产品的数据复制一份，发送给适当的产品经理。这类有用并需要传送的信息包括如下几个方面：


  ·竞争对手的新产品的发布情况；


  ·有效和无效的产品销售方式；


  ·竞争战略的变化；


  ·顾客对产品的反常用途，尤其是在这些用途显示一种潮流的时候；


  ·可能影响公司战略的有关市场趋势的看法。


  如何才能把片段信息整合在一起


  竞争情报收集可分成几种类型：持续性收集、周期性收集、基于项目需要而收集。持续性竞争情报收集关注需要持续监控的、最直接的竞争对手（或行业、技术等），应包括可能对你在市场上竞争能力造成最大潜在影响的外部环境的各个方面。从销售人员那边获取的信息流（如前所说）是持续性收集信息的一部分，但我们不能止步于此。在确定了所需信息，以及想要监控的杂志、报纸和网站之后，建立一个竞争情报警示程序。很多专门服务公司，如Factiva、Dialog及Lexis/Nexis等，都提供电子警示。不过，如果公司没有订购此类服务，可以转向运用谷歌公司，定制更加基本的预警服务。


  尽管你不能在全部时间监控所有的事情，你仍应对非直接的竞争对手或趋势开展周期性竞争情报收集活动，确定是不是有什么变化发生。根据所处的行业，周期性竞争情报收集活动可以每月开展一次，也可以每季度或每年开展一次。周期性情报收集的价值在于，可能发现某些影响持续数据收集活动的优先顺序的意料之外的变化情况。


  看其名称可知，基于项目需要的竞争情报收集是根据具体需要而开展的，类似于营销调研项目。当连续性或定期性的数据收集发现了某些预料之外的情形，或者在准备发起一个新产品，或者需要为某个新战略提供特别的见解时，就有必要对该问题开展专门且深入的调查分析工作。此类情报收集活动中可以运用的一个技术就是战争游戏（www.fuld.com中有一些简短的战争游戏视频资料）。为了确立这种方法，可能需要来自销售部门、营销部门或公司其他员工的帮助。选择最重要的2~4个竞争对手，把每一个竞争对手分配给由3~6人组成的小组。这样，每个小组就“变成”了指定的竞争对手，并且收集资料，让自己像竞争对手那样考虑问题。此后，召集各小组成员，分享在该游戏角色扮演中所获得的见解。


  所有这些竞争情报收集活动的主要目的就是，预测竞争公司未来可能采取什么行动。如果在寡头竞争行业内参与竞争，要关注的就是单个竞争对手的策略。它们会对你参与的提案申请（RFP）采取什么反应？它们会在什么时候推出更好的产品？此外，如果在“完全”竞争的环境中与大量竞争对手开展竞争，可能就要更加关注本行业的宏观发展变化情况。


  竞争情报收集要求权衡竞争对手数据和客户数据的作用。过于关注某一方，特别是在因此而忽视了另一方时，风险就会很大。真正做到以市场为导向，双方的信息都是必要的。只停留在收集市场导向的数据根本不够，产品经理必须运用该信息来改进他们的竞争战略。否则，就像马萨诸塞州韦尔斯利的核子研究公司（Nucleus Research）的研究副总裁丽贝卡·韦特曼（Rebecca Wettemann）所说的那样，“就会像拥有一个有数百万美元的银行账户，却没有自动取款卡一样。如果你不能取出钱来，并且不能让它为你服务，那么它就根本没用”。[6]


  在最根本的层面比较产品特征的相对优势和弱势，可以帮助产品经理明确定位战略、营销沟通方法以及销售支持材料。如前所述，苹果公司的iPod正面对来自无线网络的竞争。尽管在最为“纯粹”的意义上它们不是直接竞争对手，可它们对iPod的未来竞争能力构成潜在威胁。因为存储、压缩和电池寿命等方面的技术进步，用手机和其他移动设备接收和存储音乐变得更加容易。


  制药公司正面对各种竞争挑战，它们努力设想产品专利到期之后，基因技术出现时的情形。产品经理需要监控与基因产品生产商有关的各种竞争情报。然后，他们就能构建模型（用Excel表格），预测在多种变化情景中，在其销售或市场份额损失并转移到竞争对手那边之后会产生的影响。他们可能还在预测这些情形真实发生的可能性。


  市场和客户情报


  现在我们转向信息收集工作最重要的一类：关于市场细分以及客户的信息。细分市场与明确客户的能力，已随技术的发展变得越来越复杂了。因此，产品经理不能再认为自己的工作就是销售产品。相反，他们的工作是帮助客户购买产品。由于不同客户有不同的需求和期望，产品经理必须表明差别在哪里，以及这些差别在他们的计划中的重要意义。


  有效企业战略的基石是吸引和保持住高利润客户的能力。应该更加关注客户人数的增加，而不仅仅是产品销量的增加。产品经理必须能明确地了解与解释他们的产品的市场。这些市场可包括现有客户和潜在客户、单个客户和团体客户或市场分区，以及使用产品的个人和影响该产品购买的个人。这一部分是关注分析市场并制订计划以实现利润最大化时所涉及的问题。


  预备性客户分区问题


  市场分析是指为某个产品或产品线而对当前或潜在客户进行的研究。首先问问自己有关现有客户的一些基本问题。


  1.是不是存在一个很依赖该产品的群体？在这个群体中，真正买家占的百分比是多少？


  2.主要目标市场是还在增长、处于稳定阶段，还是正在萎缩？


  3.客户在哪种情况下购买产品？


  4.产品的地理覆盖范围是如何受到限制的？为什么？


  5.国内客户在全部客户中占百分之多少？国际客户呢？


  6.是不是多数客户是新客户或是回头客？


  7.客户是不是最终用户？如果不是，能够获得有关最终用户的什么信息？


  8.你的客户是比较超前、传统还是消极？


  9.客户对过去的价格变化的敏感程度如何？


  10.客户基础是由少数几位大客户还是由众多小买家构成？


  如果你还没有提过这些问题，请把当前或潜在客户进行分类或细分。客户分区是有共同人口学特征、共同需求、共同心理特征或共同用途/使用方法的客户群体。细分过程让营销人员更加了解客户，开始关注更小的客户群体的要求。尽管网络沟通努力做到更加接近一对一市场营销，但多数产品开发需要最小市场规模能超过一个分区（根据不同的市场细分参数），才能实现产品的盈利。


  把整个市场根据不同原因分成多个次级市场很重要。首先，这样做可以让我们对整个市场有更好的了解，包括客户如何购买，以及为什么购买。其次，这样做确保了更好的资源配置，因为这确保了对特定分组所寻求的福利有了更好的了解，使得把竞争性特征或服务融入所供应的产品中去成为可能。最后，市场细分让公司能够发现隐藏的利基市场，利用好各种机会。


  细分市场需要运用所处行业最合适的标准，如表4-2所示。消费品公司会运用诸如年龄和家庭状况之类的人口学变量，或者诸如态度和生活方式之类的心理变量。分组的目的是，发现他们可能用来应对产品战略的方法的相似点。当然，要记住，千万不能夸大个体之间的差异性。对此，利兹·托利斯（Liz Torless）指出：


  理解人们在所做分类决定以及他们所选品牌方面是什么把他们彼此联系起来，要比确定他们是多么不同更能揭示问题。通常，是情绪和思维模式，而不是他们的人口学和心理学特征把他们彼此联系起来。来自多伦多的19岁女性自行车速递员与来自萨斯喀彻温省的58岁男性农民根本没有什么共同的地方：不同的人口学特征、完全不同的生活方式以及可能不同的价值观。但他们都喜欢卡夫晚餐（Kraft Dinner）、支持新民主党（NDP）、在折扣店购物、上网获取新闻，以及都去拉斯维加斯赌博。[7]


  表4-2　细分标准
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  工业产品公司运用北美工业分类系统[8]、公司规模或者部门头衔进行市场细分。很多公司把产品的最后用途作为市场细分的标准，例如，尼龙产品经理可能把市场细分为诸如男士衣服、轮胎和填充物之类的终端使用小组。多数B2B行业的市场可分为多个层次。例如，医院的产品供应商可能首先考虑不同公司种类，如教学型医院、社区医院、专科医院、家庭健康企业、门诊诊所、基金会或者公司资助的医疗机构；其次，医院内部也有市场分区或者业务单元，如肿瘤科、儿科、遥测医学科、心脏服务科、行为生活方式科、普通外科、产科、病例管理科、术后康复科和急救科；最后，部门头衔可能代表不同的需求，如内科医生、护士长、护士等。值得注意的是，同一职能部门内部不同个人的不同的个性和兴趣，可能表现出对产品和服务的不同层次的兴趣。


  服务公司运用需求强度、风险种类或与公司的距离这些标准进行市场细分。生活方式存在差异，这也可作为市场细分的基础。爱玛克（Aramark）在对其医院饮食服务的客户细分开展研究时，根据个人的见解把卫生保健工作者分为五个类型。银行也针对客户建立了购买倾向模型（见企业案例4-3“服务业的市场细分”）。


  企业案例4-3


  服务业的市场细分


  爱玛克花了好几个月研究顾客，试图改进其零售食品部门。本次研究包括多个典型人群，访谈了700多位卫生保健员工，并发出了40000份客户看法调查表。基于本次研究结果，爱玛克把卫生保健工作者分成了五类：健康型、忠诚型、自带型、充电型和逃避型。


  健康型：他们吃什么的决定因素是健康。


  忠诚型：对医院的饮食表示满意。


  自带型：自带午餐人群。


  充电型：边吃边走人群。


  逃避型：因对医院饮食持负面观点而不在医院吃饭的人群。


  作为研究的一部分，爱玛克先预测了归入每个细分市场的顾客的百分比，确定了对目标客户的排序，并发现了通过制定战略来实现这些目标的最好方法。心理分区所用的方法，比标准的人口学方法更有利于改进产品的开发和营销沟通。


  越来越多的社区银行开始根据有别于传统的人口分析方法的多种标准对客户进行细分。这些银行通常在自己的数据库中分析高利润的客户，并把他们的信息与外部资料进行匹配，从而建立潜在客户模型。


  五年前，联邦商业银行（Commercial Federal）开始运用预测模型，根据顾客购买某款产品的倾向给其打分。如今，每月邮寄促销单（每个月大概33次，对从支票账户到房屋净值贷款等各种产品进行促销）都是根据基于诸如到期贷款或客户存款周年纪念等因素所得出的倾向得分投寄的。通过分析购买过某些种类产品的客户特征，这样的市场细分营销真的很有作用。为了确定需要房屋净值信用额度的潜在客户，需要运用某个程序来核查数据库中的成千上万名此类客户。然后运用标准方法，开发一个模型，用来识别拥有相同特征的潜在客户。


  同样，电器元件分销商鼎联公司（Tri-Tech Corporation）决定根据客户如何决定从该公司购买的信息，对客户进行分区。“现在，现场代表去拜访希望亲自体验销售过程的客户；电话销售人员处理希望通过电话或者互联网订购商品的客户。”这类分区过程尤其适合分销商的需要。


  资料来源：“Aramark HMS：Hospital Foodservice Customers Ready for Their Close Ups，”Nation’s Restaurant News（April 4，2005），p.16.Chris Costanzo，“Finer Customer Segmentation Paying Off，”American Banker（December 14，2004），p.6A.Andy Cohen，“Addressing Their Needs，”Sales and Marketing Management（July 2004），p.18.


  区分了拥有不同需求的细分市场后，考察每个细分市场中产品的表现。平均订单规模多大？每个细分市场的销售额是多少，或者每个细分市场所创造的收益有多少？表4-3中的例子呈现了四个细分市场。谈判者分区由拥有特殊需求的最大公司组成，它们因为巨大的需求而拥有讨价还价能力。对6个购买标准的重要性按1~5级进行评级，其中1表示“必须”，5表示“不重要”。我们发现，价格的重要性水平为2，品质/特征为5，发货为3，安装为5，营销/工程支持为5，销售覆盖为4。公司根据行业数据预测，该分区的总销售额为8900万美元，行业平均订单为1.5万美元。该分区中所占的份额为13%，市场平均订单规模为1500美元。对全部信息的研究表明，公司最为成功的是在大量订货分区和解决方案分区。这两个分区加在一起，占了大多数市场份额，并且订单规模也大于行业平均值。


  表4-3　根据关键购买因子的市场细分
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  列出市场分区的潜在方法，包括旧的和新的市场分区法，下一步就是把分区的数量减少到可控水平（3~7个）。去掉公司没办法服务的分区，不管是什么原因。然后用是否与公司资源相适应、长期战略、到达成本以及服务风险等指标对剩下的分区进行研究。对各分区进行排序，保证最大部分资源用于最重要的分区。


  产品经理解决这个问题的一个方法是同时评估不同市场的吸引力，并确定公司满足那些市场需要的能力。不是所有的客户都是平等的，努力实现所有客户的忠诚对公司的健康发展有害无益。产品经理必须确定哪些客户能提供未来最好的投资回报。对于大众产品（如快速消费品），共同的做法是确定大型用户，并制订计划吸引他们。客户信息情况包括标准的人口变量，如年龄、性别、收入、位置、婚姻状况、家庭规模以及心理特征，如对自我的认识和期望的性格特征。对于工业产品（如资本设备）要求特别的用法或用途的客户，可能比其他客户更有利可图，因此他们被视为“最优”客户。


  市场和客户分析过程


  我们用一个称为进步食品服务公司（Progressive Foodservice）的虚构公司来做个例子。该公司把各类食品卖给两大类客户，即食品服务分销商和食品服务运营商，每类客户都可以继续细分。食品服务经销商有普通分销商、专业分销商和采购集团。食品服务运营商有商业运营商（寄宿、快餐、饭店、咖啡厅、餐厅和零售主机）和非商业运营商（卫生保健机构、教育机构、航空公司和自动售货公司）。我们从最高层次开始细分，第一步是哪些需求是这些分区中独有的。假设普通分销商和采购集团偏爱集中采购、大量购买以获得一个折扣价，并且有专门的送货要求。专业分销商拥有特定的产品线或服务特定类型的客户，偏好独特的产品和可能的销售支持，以服务他们的客户。


  对于通过快餐店运营商而不是分销商实现的直接销售，最终客户也有不同的需求。在商业集团内，快餐店要求食品产品必须及时发货，价格必须尽可能的低。其余的商业运营商（不同程度上）希望凭菜单来保障和表达意图。非商业运营商偏好持续保持库存充足并要求较长的保质期。研究了这些需求之后，进步食品服务公司的产品经理重新把市场分成五大类需求分区，并观察两个方面的内容：（1）作为整体，这些分区的吸引力如何；（2）在应对各分区需求时，公司是不是拥有竞争优势。


  为了确定市场吸引力，产品经理研究了市场规模（每个分区顾客的总数）、增长率、竞争力量、客户的价格敏感度以及类似变量。然后，产品经理用数字1~5对各分区进行打分：1为最没有吸引力；5为最有吸引力。普通分销商（分区A）得3分，专业分销商（分区B）得4分，快餐连锁店（分区C）得2分，商业运营商（分区D）得3分，非商业运营商（分区E）得1分。注意：这时客户与非客户之间的界限有些模糊，我们不想把分析局限于现在发生的事情，而是考虑了增长的潜力。把整个市场上每个分区的规模、购买量以及增长率与现有每个客户分区的规模、购买量和增长率进行比较。分析时要问各种问题。每个分区对产品的需求量是多少？产品的市场渗透性如何？分区中只购买竞争产品的潜在客户有多少？为什么他们只购买那些产品？市场份额是增加了还是减少了？有没有进入行业中利润率最高的分区？表4-4对上述信息做了摘要。


  表4-4　进步食品服务公司市场分区吸引力评级


  [image: ]


  为了确定进步食品公司在处理特定分区的需求时是否具有竞争优势，产品经理诚实地评估了公司的能力，并对满足分区需求的能力打了分。还是运用1~5分的量表，1分表示存在强大竞争对手且对方拥有满足特定需求的巨大能力，3分表示与竞争对手一样，5分表示明显好过竞争对手。进步公司的竞争性服务能力得分如表4-5所示。“满足需要的要求”一栏凸显了进步公司需要做出的改进或改变，来满足所确认的5个分区中每一个分区的需要。这个得分表明了进步公司与竞争对手相比，如何才能很好地满足需要。


  表4-5　服务能力评级
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  合并市场吸引力和服务能力的信息得出了图4-3所示的坐标。例如，普通分销商分区的市场吸引力得分为3，满足需要能力得分为3，这样它正好处于坐标的中间位置。
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  图4-3　进步食品服务公司市场吸引力坐标


  如果其他保持不变，那么最好的目标市场将位于右上象限，在这里，公司拥有极具吸引力的客户分区，以及服务该分区时具有很强的竞争优势。当然，也有其他的担心。首先，也许没有哪个市场分区会完全落在这个象限。这样的话，公司就将目标定位在既有的最有吸引力的分区，并明确需要开发出什么产品以及培养什么技能，让这个分区成为恰当的分区。其次，右上象限内的分区与现有的其他分区相比，也许未来的利润潜力较小。为了更加形象化地表示出这种情形，可以调整圆圈的大小，以体现这个象限内的潜在机会。再次，右上象限的分区可能已经被大公司占据，再增加资源投入，所能获得的收益都相当有限。这样的话，分配一定的营销资源来保留客户比较合适，将更多的资源转移至其他更有希望的市场分区。为了让该坐标内容更加形象，把圆圈画成饼状图，用来区分已有市场和未来市场。最后，有些市场分区从绝对量上看已没什么吸引力，但事实上，如果竞争对手没能很好地开发，也可能相当有吸引力。


  为编辑这类信息，需要同时参考内部信息资源和二级（已出版的）信息资源。内部资源方面，销售记录应与人口特征关联起来，确定哪些变量与利润率的联系最为紧密。公司规模、地理区位、应用种类以及任何其他变量是不是能帮助“预测”销量？变量确定下来之后，可以把它们外推运用到非客户身上，来预测市场及其增长潜力。在这个分析步骤上的“待交付的”就是产品信息手册中的“知识章节”（我们将在第5章讨论这个问题），它总结顾客忠诚度的决定因素和确定有利可图的客户分区。


  值得注意的是，由于公司需要不断地设计和实施新的服务项目来满足客户的预期，所以这个过程通常会变得更加复杂，成本也通常会随之增加。传统成本会计方法不能很好地识别服务成本方面的差异。它们不能识别为应对具体市场分区的需要而形成的生产完成之后的某些额外成本。重要的是要认识到，成本不是不可控的，而是由某些可以管理的、可测量因素导致的。因此，理解市场分区报告和因活动而产生的各种成本的能力，应该成为产品经理工作技能的一部分。


  这些信息编制完成之后，产品经理就能够创建此前为进步食品服务公司描述的可视化坐标。该信息可用来识别主要和次要目标市场、市场的需求，以及公司必须处理好才能满足需要的各种问题。注意，前面例子模糊了渠道客户和终端客户的区别。尽管这个例子不是“纯粹的”或者“理想的”，但这可能会是个真实的情形。有些产品经理（尤其是消费品产品经理）将渠道看成自己的客户，而将终端用户看成消费者。在很多情形中，理解渠道客户的需求和期望，对企业的生存至关重要。例如，宝洁公司就极其依赖其与沃尔玛（2005年为宝洁公司贡献了17%的销量或者87亿美元的销售额）的关系。两家公司共享数据和销售计划；为提高效率，这两家公司还把计算机系统也连起来了。


  留住老客户与获取新客户之间的平衡


  对目标市场作全面分析之后，下一步就是考虑如何实现客户资产的增值（见图4-4）。我们可能需要采取以下一种或一组行动：（1）增加现有客户的利润率；（2）吸引未来可能带来高价值业务的新客户；（3）“放弃”低潜力客户。要增加现有利润率，首先要在高价值客户身上投资。额外销售和交叉销售（有时甚至是其他产品经理的产品）如何才能增加客户资产？（不能让产品或品牌管理的侧重点妨碍这种做法。记住，品牌本身并不创造财富，客户才能创造财富。）[9]应尝试改变市场上的什么行为才能增加利润率？需要改变自己公司的什么行为才能增加利润率？


  数据库项目能帮助产品经理弄清楚特定市场分区和二级分区的需求。产品经理应努力确定必要的行动，让现有客户增加他们与公司的生意，让“好的”客户变得更加忠诚，以及让二级分区客户转变为主要客户。然后通过利用灵活的制造和发货技术，产品经理能够提供为每个客户群体量身定制的划算的产品——产品特征、价格折扣、服务安排以及购买保修等都做了精心的考虑的产品。工业公司、服务业公司以及批发商和零售商之类的销售公司，都在运用这种方法。例如，加拿大连锁杂货店分析过为大约1.5万个家庭提供服务、年销售收入2500万美元，以及经营利润率2%的“典型”商店后，发现了如下信息：


  第一，公司根据商店周围的客户基础进行市场细分：主要买家（占杂货店80%的杂货生意）、二级买家（购买杂货方面的钱有10%~50%花在这里）以及非买家。


  第二，公司计算了对现有客户行为信息微小调整之后，对商店利润率的影响。假设商店成本构成保持不变，客户在这里额外花费每一美元的边际收益率，是商店净利润率的10倍。于是，公司发现，只要众多客户中有一个在行为上做些微小的改变，利润就会明显增加。如果把客户基础扩大到主要客户的2%，商店就会增加45%以上的利润。只要把200位二级客户转变成主要客户，就能增加20%以上的利润。每多向一位客户出售一份农产品就会增加40%的利润。说服每位客户用两个本店品牌取代两个全国性品牌，那么他们的每次购买会增加55%的利润。


  但是，公司过去并没有直接注意到这些机会，相反，却像大多数其他组织一样，一直关注着更加传统的目标，如生产率、市场份额和质量。结果，它们忽视了优化客户价值交易行为就能缩小与全部潜力之间差距的这种可能性。[10]
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  图4-4　客户资产流程图


  主动放弃客户


  很多产品经理面对的一个特殊难题就是，如何对一个不给公司创造任何利润的客户（或是不创造利润的客户群）说“不”的问题。所有公司都会有要求特殊服务（而不产生额外的利润）、对任何东西都要最低价或者要求修改基本的产品或服务来满足自己独特需求的客户。这些情形的任何一种，哪怕只出现一次，公司也只有很少几个选择：提高价格、降低对该客户的服务成本，或终止与该客户的业务关系。


  提高价格来补偿所提供的额外价值是最显而易见的解决办法，但这种做法却很难实现。客户一定能察觉并相信产品的竞争价值，如果某个特别客户不是目标市场的一部分，可能不存在该客户需求和公司能力之间的匹配关系。由此，到了第二个选择：降低服务成本。这个时候重要的是，产品经理要清楚了解由该名客户所“造成”的额外成本是多少。表4-6是个示范表格，包括由该客户造成的直接和间接收益以及成本。只有了解真实成本才能采取降低成本的行动。


  表4-6　客户利润率分析表
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  终止与该客户的业务联系可能是最后却又是必须做出的选择，通常是通过改变服务政策或提高价格等行为间接实施的。不过，在这之前，还得先问几个问题：该客户是不是只有成为顾客，才能为公司带来业务？该客户今后会不会成为公司的战略客户？如果业务关系终结，这位客户是不是已经承担了需要分配到其他地方的管理费用？先对这个情形做一次真实的评估，并做好在必要时说“不”的准备。


  事件与趋势


  产品经理需要关注很多外部性和趋势。社会趋势以及不断变化的风俗习惯、政治动荡、宏观经济、环境事件或环境变化、监管合规问题，以及大量其他趋势都可能影响产品的成功。产品经理，不论是否参与新产品构思时的头脑风暴过程，或是为已有产品设计新颖的上市战略，都必须擅长发觉并利用好各种趋势（或将任何负面后果最小化）。


  经营中我们太容易迷失于日复一日的救急工作，或者忘记环顾一下四周，看看我们周围都发生了什么变化。因为，发现趋势可能需要全心全意的关注，为此我们应该确定，需要积极寻找的是哪些趋势，以及对哪些趋势需要选择性进行评估。创建几个文件夹（虚拟或真实的），贴上标签，标明你需要追踪的关键趋势。例如，技术产品经理可能跟随虚拟化过程、云计算和商业分析方法，食品产品经理可能会追寻肥胖症、营养成分标示以及监管趋势。有时候请同行来帮帮我们也是有益的选择。建立一个趋势分析团队（TAG小组），请每个同事向你提供与某个特别趋势有关的信息。在任何情况下，一定要创建好文件夹标签，比如一个专门为杂感和思考准备的、标有随机分析字样的文件夹。把各种文章、顾客数据、渠道和销售见解、各种下载资料，以及杂感装到这些文件夹里。然后养成习惯，经常来看看这些信息。


  监控人口趋势和变化也能发现对新产品、语言调整，以及改变营销战略的需要。尽管人们通常认为最新消费品应关注年轻人，但很多公司已经开始接触年纪更大的成年人。宝洁公司确立了大约30种可以直接面向年龄在50岁或以上的人群销售的产品，索尼公司已经增加了广告投放，让高端工具对于50~64岁年龄段的人群更有吸引力。[11]全球人口老龄化还导致了对传统汽车设计的实质性挑战，日本人已经开始整合这些特征，解决这些问题（见企业案例4-4“日本车：老年人的选择”）。


  企业案例4-4


  日本车：老年人的选择


  随着几乎所有发达国家人口中老年人口比重急剧上升，专门为老年人设计、满足老年人需求的产品和服务的需求量必将日益增加。在日本，65岁以上的老年人大约占总人口的1/4，日本已经开始面对这个问题。东京第31届国际居家护理与康复展览会上，多个品种的“老人车”就陈列在展示成人尿片和家用电梯的柜台旁边。


  尼桑汽车公司的分公司展出了一款连接厢式货车的轮椅坡道和为更小的汽车设计的产品，包括旋转座椅和用来把轮椅吊进和吊出车厢的电动吊机。丰田公司正在开发“无障碍汽车”，并已经开发出了汽车座椅，该座椅同时能当轮椅使用。福特公司甚至已经开发出了限制运动幅度的全身连身衣，帮助设计师理解老年人的各种限制。这种连身衣装有玻璃，用来模拟弱视的效果。


  目前，这些类型的交通工具在市场上只占全部已销售汽车的比重不到1%。其中，很多是为残疾人改装的车辆。因为存在产品责任方面的担心，大多数汽车公司正采取谨慎等等看的态度对待这个问题。但是，人口发展趋势真实存在，必将会对未来产品的需求造成重大的影响。


  资料来源：Adapted from Jathon Sapsford，“Japan’s Auto Makers Ply the Aged with‘Elder Car’s Options，”Wall Street Journal（November 5，2004），pp.B1-B3.


  站在潮流的前沿绝对重要，因为这会影响到你的市场、产品、竞争对手和技术。和任何时候一样，做出先后顺序的安排会非常有帮助。按概率和重要性对趋势进行分类（见图4-5）。概率是指趋势在你当前规划期限内发生的可能性。重要性则指趋势可能对你的产品战略造成的正面或负面的影响。首先要关注的是发生概率最高、最具重要性的趋势。
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  图4-5　趋势评估坐标


  研究项目


  收集客户信息通常是营销研究人员的职责，因此这里只作简单介绍，解释一些基本定义或术语。我先区分初步研究、联合调研和次级研究。初步研究是指为明确的目的收集信息而采用的普查、典型群众研究、观察和其他方法开展的研究工作，需要专门为某个特定目的选择一个样本并设计一份问卷。联合调研通常指公司在某个通用研究中插入一两个问题，并“共同承担研究成本”的研究。这样，研究样本和问卷不是专门针对公司的目标选择和设计的，只有当认为它们“够接近”公司的需要时才这么做。联合调研还包括运用诸如由尼尔森之类的公司编辑整理的仓库与零售数据。次级研究则是指对普查数据、贸易协会统计数据以及其他先前整理和出版的数据进行的分析。


  研究还可分为定性研究、定量研究或实验研究。定性研究，如分组座谈、人种学研究和案例分析。与一般问卷调查相比，它能提供更为丰富、深入的答案和见解。格里·卡茨（Gerry Katz），应用营销科学公司执行副总裁，曾录制过一份4分钟长的有趣视频，并上传到Youtube上，介绍了人种学方法或观察研究方法。在这份介绍性资料中，他描述了如何通过观察护士对透析机的运用，发现了一个后来转变成非常成功的产品特性，可是却没有被表达出来的需求。


  此外，定性研究的优势是靠牺牲其代表性才获得的，其研究结果不可能通过统计方法推广到全部客户。由于样本规模较小，对于整个群体不可能具有代表性，而且提出的问题容易发生变化也对统计分析结果的可靠性提出一定的挑战。


  定量研究实质上是定性研究的对立面。它要求措辞严谨的封闭式问题和真实概率抽样。这两个要求是在某一置信水平上，从样本中推测全体（样本的出处）的结果所必需的。事实上，多数客户研究的同时综合了定性和定量研究的一些方面。应该记住，没有所谓的完美问卷之类的东西，因此，即使作概率性研究，也不可能保证完全“真实”地反映现实。


  在收集顾客信息时，实验研究的使用频率比定性研究和定量研究要低。消费品产品经理可以运用市场测试或商店测试，来确定哪种包装设计或广告信息比其他的更吸引客户。在设计市场实验研究时，研究人员努力选择类似的顾客群体（控制尽可能多的外生变量），给每个小组不同的包装设计（或者价格或者信息或者其他变量）。信息的对比测试用互联网更为简单，因为不同处理方法都可以随机实现。测量、比较该因素变化后的反应，并将其用作决策的基础。


  网络作为获取“群众智慧”的研究工具已经获得了极大的发展。对现有产品的看法、改进意见、新产品的观点以及有关态度方面的见解都可能触发各种可能的机会，增加客户满意度或公司的利润率。


  如果没有足够的技能、资源或资金用来开展全面的客户研究项目，还可以试试其他方法：（1）把整个研究分成多个分别关注最重要问题且更能承担得起的小型项目；（2）与其他需要从同一个客户群体获取信息的产品经理共同分担研究成本；（3）到大学找一个营销研究班级，请他们作为学期项目帮助开展研究；（4）聘请拥有这些技能的实习生开展研究项目；（5）确定二级研究项目（也许由公司内部顾问开展）能否提供必要信息，以扩展你已有的认识。


  产品经理还能够运用非正式技术获得很多信息。拜访客户、贸易展销中的交谈、对客户服务代表的建议和评价、用户组织的输入信息、投诉信、产品维修记录、博客、经销商/分销商/代表咨询委员会，以及其他人际资源，都能提供产品改进方面的信息。


  内部情报


  最后一类情报来自内部数据。对于产品成功与失败的认识、市场营销活动的结果、有关产品与客户的财务报告、对内部流程必要优化方面的认识，以及其他数据，都有助于产品的改进。请阅读企业案例4-5“精益产品管理”，了解春季橱窗时尚（Springs Window Fashion）公司实施的精益营销活动，案例中用经优化后的流程来提高产品管理职能。


  企业案例4-5


  精益产品管理


  格洛丽亚·格林（Gloria Green），春季橱窗时尚公司精益营销高级经理，拥有30多年的经验，曾帮助多家公司运用通过连接营销和运营的协同效益获益。她创建并实施过很多成功的营销方案，同时开发出改进程序，促进更好的实践。她拥有多个行业的经验，具备战略规划、市场营销、产品管理、精益营销以及项目管理（从确定目标与可交付的成果，到运用评估与普查方法，以确保让人满意的执行）等方面的专业技能。


  在按订单装配的橱窗修饰世界，有很多不同品牌、数百个款式和各种花色，产品经理追踪可在哪里获得什么信息，并把消息传递给需要的人，要花费大量时间。如果有10条不同的产品线，情况就更加复杂了，春季橱窗时尚公司的产品经理每年要花数千小时来管理数据。而这只是把数据整合到一起，以便能准确地引入订单登录系统、生成在线订单、预设客户订单登录系统、添加到虚拟装饰师和在线样品集中、添加到价格清单中，以及用来确保样品手册中准确包含各种款式与花色。


  春季橱窗时尚公司是一家创新型百叶窗、遮阳物以及遮阳篷的生产商，有巴利（Bali）和格拉博（Graber）两个品牌。它运用新型精益生产流程管理产品，解决了这个问题。开始时，为升级产品线，它收集了各种信息流。它的产品信息收集流程如图4-6所示。
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  图4-6　产品信息收集流程


  在收集信息过程中，我们规定了产品经理应如何获得、运用并分享这些数据（主要是运用电子表格技术），并因此弄清楚了多个领域存在的浪费现象。


  资源未充分利用


  产品经理花数千小时处理电子表格中的数据，却没有通过分析数据来增加价值。


  过度处理


  在电子表格中可用VLOOKUP和Pivot Tables功能来减少工作量，但仍有一定的局限性，因为每个跨部门产品小组成员需要不同信息。为了消除（并不是每次都更新最近的变化的）多个表单现象，我们创建了庞大的电子表格系统。尽管小组成员的电子表格运用技术各不相同，但他们都需要花时间操作表单，以获得自己需要的具体数据。


  动态变化


  只要有一个人在整理数据时出了错误（或者中断了某个链接），就会使所有数据失真。因为这种错误通常不能被及时发现，数据不可能自行恢复原状，通常需要重新创建。


  创建的表单过多


  每个产品经理都按自己的方式创建产品线表单。小组成员必须琢磨出如何运用每个项目的数据。各种特征、不同功能以及多种选择都根据不同的产品线起了不同名称。这导致了在我们的抽样和商品化材料中需要运用各种不同术语。


  瑕疵


  审阅一个有300行和50列数据的表单的准确性几乎是个不可能完成的任务。小组成员通常会把自己需要的信息单独保存，因此后续的升级和改变也就不存在了。


  为了精益化营销活动，春季橱窗时尚公司运用SharePoint软件创建了一个产品信息数据库。小组成员通过输入数据到专门设计的只显示需要信息的表格。下拉式菜单会统一每个产品线的术语。工作流会得到优化，因为小组成员知道前项任务什么时候完成，数据库什么时候准备完毕，可让他们继续下一步操作。报告也会标准化，小组成员可以下载数据，为新的单品项创建产品开发文件，创建项目改变摘要（表明什么是新的，什么已经保留以及什么将会过时）、价格清单信息、为样品手册的样本订购的材料清单、样品手册样本的表头以及款式信息表。


  整合营销经理阿玛·丘尔特（Am Curet）希望整个精益流程尽快部署到位。“我们的创新服务部门花了大量时间，核实自己准备的营销材料中的信息与数据的准确性和一致性。这样就可以让我们的图形和网站设计人员专注于艺术方面，从而增加我们工作的影响力。”


  设计数据库还提供了额外的好处，它能提高产品经理在如下方面的能力：


  ·监控单品项生产力（用品牌/款式/花色拉动销量的增加，并因此让产品经理能腾出时间分析数据）；


  ·立即获取客户服务和销售团队需要的信息；


  ·把有关需要放弃的单品项信息通知给客户服务部门和销售部门；


  ·把用作网站样品和提供给虚拟装饰商的款式/花色变化信息通知给电子商务团队。


  该产品信息数据库还没完全运行，产品经理詹妮弗·伊斯梅尔（Jennifer Ismail）就说：“时间的节省和效率的提高可大大减少管理数据所需的时间，腾出的时间可用来作分析，制定全面的未来产品线战略。”


  本章思考


  在能帮助更好决策的信息中，确定哪些需要持续获取，哪些需要周期性获取，以及哪些在用到时随时获取即可。既要考虑外在的“时间”因素，又要考虑内部数据，然后构建工作所需要的系统。记住，没有必要的数据支撑，你的说法都只能是你个人的意见。


  葆拉·格雷访谈：运用人类学理论获取市场知识
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  葆拉·格雷（Paula Gray）


  国际产品营销与产品管理协会（AIPMM）常驻人类学家


  电子邮箱：Paula.gray@aipmm.com


  葆拉，拥有常驻人类学家头衔的人可不是很多。在你身后，有没有什么故事可以与大家分享的？


  我是应用文化人类学家。不过，我并不研究生活在热带雨林中的土著部落。我研究的是特定文化背景下的人类行为：一个公司（微软公司）、一个社区（真实的或虚拟的）、一个地理区域（洛杉矶）、一个拥有共同信仰和行为模式的团体（如吸毒者、工程师或滑板滑雪运动爱好者），或者公司已有或潜在客户。我运用所获得的信息回答各类问题，并帮助解决各种难题。


  我在产品营销与产品管理协会有两个主要关注点：我对世界范围内的产品经理开展研究，并把我的见解提供给产品营销与产品管理协会，帮助协会支持自己的会员；我还开展课程合作，教会产品经理一些对他们的工作特别有用的人类学基本技能。我对产品经理的工作非常着迷，他们努力获取支持，却只能获得很少甚至根本没有官方力量的支持。他们努力为一个相当复杂的社会体系导航，却通常需要对自己无法控制的过程和任务负责。我认为他们这个群体真是很了不起。


  我头衔中“常驻”这个词的意思是，我还可以自由追随自己的兴趣，独立开展额外研究项目。


  产品经理需要持续寻求更好的方法，获取对消费者的认识以及客户的声音（VOC）。首先，你能不能给我们区分一下人种学和人类学这两个概念，并解释一下它们是如何为产品开发和市场营销服务的？


  人类学是关注文化背景下的人类行为和互动的社会科学的一个分支。人类学家也做人种学研究。人种学是一种研究方法和工具，不像其他收集行为数据的方法，因为它研究的不仅仅是人们平时所说的，还研究他们所做的事情。我们在很久以前就认识到，人们谈论着理想，却实施不同的行为，他们从来没留意这种言行不一致的情形。


  参与者观察是人种学研究的关键部分——我们把这种观察理解为在行为发生的地方与行为人见面，而不是让人们与自己的日常行为模式脱节，在实验室或受控制情形中强迫他们的行为。当然，调查研究、访问面谈、焦点小组和其他方法都有价值，但这些方法不能得到全面的信息，它们只能获取零星信息。这就是人种学研究的价值所在。它构建了一幅包括所有部分、细节丰满的完整画面。


  收集好数据之后，我们会运用人类文化理论工具进行分析。人种学，是偏重定性数据分析的研究，需要文化理论工具来帮助解释其中发生的一切。人类学家在该领域技术独到，因为我们受过专门训练，寻找各种行为模式、说话风格、信仰体系、象征信息、社会网络，以及作为完整的文化体系一部分的其他要素。


  在产品开发中，人种学研究的见解可以揭示产品应定位在消费者生命周期的哪个阶段，以及社会文化背景的哪个节点上。一个产品通常会拥有远远超出其固有功能的象征意义。消费者可能不会需要它的预期用途，因为它满足了他们完全不同的需要。人种学研究还揭示了消费者的重要的信仰问题、价值观，以及他们未曾表达出来的需求。这些需求明确了产品需要具有什么特征才能满足消费者的需要。这些见解随后会被转化成更吸引消费者的产品或特性。


  市场营销方面，人种学对产品用途更深层次的意义与背景的认识，可用于设计支持并利用这些意义的信息传播方式。对于有更广泛文化背景的见解，可让营销人员了解自己的产品如何在不同文化环境中进行不同的定位，并能对自己产品的目标定位进行相应调整。人种学研究在提供有关市场与竞争环境的全球多元文化背景方面的知识尤其有用。


  你能不能和我们分享几个运用这些工具的具体案例？


  很多公司有自己的人类学家，聘请外部人类学家的公司也不愿意分享人种学研究的成果，因为这些研究为他们提供的竞争优势，只有在保守住秘密时才能实现。但是，仍有一些案例广为人知。


  克里斯蒂娜·沃森（Christina Wasson）是北得克萨斯大学人类学教授。她在人类学与设计方面开展了重要研究工作。她曾讲过有关世楷公司（Steelcase）的一个故事。这是一家办公家具以及在大房间里构筑小隔间和工作空间所需的零部件的生产商，曾与电子实验室［E-Lab，如今是沙宾特公司（Sapient）的一部分］合作，开展了一项人种学研究，以了解他们的产品如何在办公室里使用。世楷公司的设计团队曾设想各公司构筑自己的工作空间的情形，并按此设想设计自己的产品。他们相信人们工作时会使用个人空间，而需要团队互动时则用集体空间。他们没有意识到，自己客户的员工对办公系统的真实使用方法，并不会必然与所设计的功能相匹配。人种学研究表明，临时会议和互动往往在门厅和其他自由空间进行，因而把这些地方转变成了重要工作场所。基于这种发现，他们开始专注于开发支持利用这些空间的产品，因此也对未来产品设计带来了重要启示。


  帕科·昂德希尔（Paco Underhill）是位零售人类学家，也是环境销售咨询公司（Envirosell）的创始人。他曾与一家消费品制造公司合作，开展了一项为期两年、针对超市购物和购买行为的调查研究活动。这项人种学研究发现了孩子们选择自己商品的自由程度、每种类型的产品都由谁来购买，以及他们的总体品牌倾向如何。根据这些发现，公司改变了产品陈列的空间布局，让它们更加精准地服务于商品的核心买家。


  产品经理怎么才能针对各种消费品、非消费品或服务，区别运用这些工具？


  对于产品经理，人种学作为一种工具在这三个方面的作用同样重要。人类学家知道如何针对每种产品或服务的研究问题，调整数据收集方法。B2B产品往往有更多的客户层次需要研究，因此研究小组需要开展更为深入的研究工作，以获得对整个背景情况的了解。例如，商品的第一个购买者或客户可能将其作为某个更大商品的零部件，而这件商品本身可能还拥有自己的客户。因此，人种学研究需要开展对每个层次的顾客的调查工作，直到终端用户，以获取最为全面的信息。


  除了已经分享的信息之外，你还有什么建议要给产品经理，以便增加他们以客户为中心的工具储备？


  因为有很多公司在全球跨文化环境中设计与营销产品，产品经理很有必要了解所处地区及其文化特征方面的知识。即使没在人类学方面经过特别培训与教育，产品经理仍然能发现，影响并构成这些客户生活的一些关键要素。例如，他们拥有相同的信仰、价值观、风俗习惯、主要禁忌和该地区的主要宗教等。尽管这并不是什么高深的研究，但这些知识能帮助产品经理获得对某些人种学研究发现更加全面的理解，也会让他们能更好地表达客户的需求。


  我认为，产品经理要能做到在任何可能的时候随时开展非正式的客户观察活动，这一点很重要。他们需要获得与客户面对面的时间，以便了解这些个人的复杂性。这种非正式观察能增进了解，积累第一手知识，增长产品经理的见识。
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  第5章　产品企划框架


  请判断对错：填空式企划模板能提高产品经理企划成功的概率。


  这种说法也对也不对。好的企划模板能突出企划过程中的重要问题，方便开展评审，并且，这样做可能降低产品经理在做企划时忽视某些重要事实的可能性。问题是，这样的模板自身可能会成为企划的终极目标，导致产品经理在企划时只是“走走过场”，并不会充分深入思考自己所提方案的前因后果。这样一来，企划也就成为一个周而复始的经过简化后的工作流程而已，发挥不了其应有的作用。对此，我们应格外小心。


  从最根本上讲，企划就是缩小自己目前处境与想要达到的处境之间差距的行动。如果你是位高尔夫球手，技术平平，希望把球技提升几个层次，那么你可以通过系统的培训和练习，有计划地缩小这个差距。测体重时，如果发现自己当前体重与所期望体重之间存在一定差距，你也可以制定一个方案，有计划地缩短这两者之间的距离。商业企划方案的原理也是一样的。


  在此，我没有使用“最佳实践”这个术语，因为在不同环境下，可能存在各种差异巨大的“最佳”企划方法。经理通常会寻找众多专家所用的最佳实践做法，作为其取得卓越成就的捷径。可现实中通常没有什么捷径可循，只能实实在在、脚踏实地地工作，全面认真了解所处决策环境，才能创造自己的最佳实践。本章将要讨论的是，产品经理在评估自己企划过程和企划框架时，应考虑的各种背景问题。


  企划框架


  考察企划方法和企划框架的视角多种多样。这是件好事，因为各公司产品经理都可以从其他同行制定战略时所遇到的各种不同“现实情形”中获得种种启示。B2B产品经理需要理解清楚，如何才能帮助销售人员和分销商把产品出售给商业客户。消费品产品经理不仅需要拥有“品牌经理”那种看待家庭购买者的清晰视角，他们还必须具备激励贸易伙伴的能力。全球化产品的经理也有不同的职责，因为他们中有些人是为外国买家设计产品，而有些则是从位于另一国家的总部接受已有产品，为本地客户进行“全球本地化”生产的。在所有这些情形中，存在众多一致的企划原则，但对这些原则的运用却各不相同。


  上游企划框架和下游企划框架之间就差异明显。在战略层面，制订上游企划时，产品经理需要准备长期路线图、创新章程，以及诸如企划方案和产品发布方案之类的新产品开发支持文件。而在下游，企划的重点则转移到产品生命周期规划，强化核心产品、升级处于平台阶段的产品、复活先前就有的“超前”概念或品牌，以及让处于生命周期末端的产品退出市场等。这些企划工作的某些部分需要整合到年度营销及经营计划中去。因此，产品经理需要负责的计划、文件、报告以及建议的类型多种多样，其中有些必须衔接上游与下游的企划工作。


  年度产品经营计划是执行当年产品生命周期战略的具体策略，但该企划过程其实是个制约与平衡的过程。我们首先需要审查各种（过去的和现在的）数据，并对未来数据进行预测，这样我们可以确保企划时有具体事实作为依据，而不只是为了追赶潮流。企划过程也不只是填填表格或捣鼓一下数字。企划方案中必须提供各种基本资料，这样产品经理才能够合理运用各种资源，实现管理和人员流动方面的协调性。各种财务数据是企划方案获得批准的重要因素。


  企划过程通常需要解决五个根本问题，把长期思考与短期思考联系起来（见图5-1）。


  1.你现在处在什么位置（背景分析及情报收集）？


  2.你的长期目标是什么（战略性产品、产品组合的愿景和具体战略）？


  3.你今年准备采取什么行动来实现既定的长期愿景（年度目标）？


  4.你采取什么行动以实现既定目标（战术和行动计划）？


  5.你如何执行和跟踪行动进展，并开展对结果的评估工作（度量与测量方法）？


  整个过程不见得一定要按照上述先后顺序进行，有些公司可能要首先确定长期目标（第2步），之后才开始收集数据（第1步）；或者根据新出现的信息或与高管协商的结果，循环实施各个步骤。但是，所有这些步骤通常会以某种形式融入整个企划过程之中。
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  图5-1　企划过程


  你现在处在什么位置


  在本书前面章节中，我们讨论过好几类与“你现在处在什么位置”这个问题有关的外部信息种类。我们可回顾总结一下TIME分析中所获得的重要数据：技术问题、产业条件、市场分区以及有关的外部性和其他重要事项。在此基础上，还需要加入企业内部相关产品绩效表现和营销活动的历史数据。


  绩效历史所考察的是不同产品在过去一段时间里的市场表现，及其实现计划的程度。它关注的是用来表示绩效的市场份额、财务以及其他数据或统计指标。此外，类似下列有关产品组合问题提供了能突出规划中所需解决的问题与所要应对的机会方面的定性数据。


  产品信息


  会计部门最有可能提供有关产品销量和利润率方面的各种常规数据，但对数据的分析，应超越纯粹的量化统计，并应对下列各个定性变量加以考虑。


  ·产品处于其生命周期的哪个阶段？哪些产品处于生命周期的早期，哪些处于成长期，哪些处于成熟期，以及哪些应该准备退出市场？这些问题的答案是否确认了你先前对于强化、升级产品或将其退市的各种观点？


  ·产品名称有什么隐含意义？它是不是可以用作商标？


  ·消费者能够区分的特征和产品有哪些？


  ·对于每一个特征，都要问一下“如果是这样，那又该如何”这个问题，从客户的角度来看待其所带来的好处。


  ·产品是通过中间商（经销商）进行销售的吗？如果是这样，就应该采取两个步骤分析其特征、好处和价值。


  ·用数字来表示产品质量等级（1表示最好，7表示最差），该产品的质量等级是多少？在所有客户细分中，是否都能获得同样等级的评价？是不是所有产品都能获得同样等级的评价？


  ·产品线中的每个产品所贡献的销量和利润是多少？其顾客满意度如何？是否有些产品已经可以退出市场了？


  ·与公司总体回报率相比，产品线的回报率如何？


  ·产品设计是否有助于提高生产过程的效率？


  ·产品开发、产品工程设计以及生产工程设计中的设计成本是多少？


  ·各产品要实现收支平衡应该达到的销量是多少？


  ·产品质量保证是否有竞争力？


  ·如果产品实现更加标准化会带来什么后果？如果更多地进行量身定制呢？


  ·公司对创建自有品牌持什么样的态度？


  销售队伍


  即便产品经理通常没有权限调动销售人员，但对他们的工作效果进行检查，仍有助于发现产品经理在产品企划中需要解决的潜在问题。对此，产品经理应回答如下问题：


  ·当前销售队伍的结构对于实现产品目标是不是合适？


  ·是不是已经最有效果和最高效率地抵达目标客户？


  ·产品和销售培训的效果如何？


  ·是不是已经教会销售队伍如何帮助客户认识产品的各种好处了？


  产品定价


  合适的价格中包括所有相关费用支出，并应根据产品竞争价值进行合理定位，同时还要考虑顾客对产品的各种感受。产品经理应对公司政策进行评估，看看它是否能促进实现这些目标。为此，他需要回答如下问题：


  ·是不是因为产品价格问题而导致公司流失大量业务？


  ·定价时有没有犯错误？


  ·购买产品或服务的感知成本是多少？


  ·公司是价格领先者还是价格追随者？


  ·什么是公司的定价政策？


  ·公司提供了什么样的折扣？与竞争对手相比，这些折扣的效果如何？


  促销活动


  促销活动应该是整体营销沟通活动的一部分，是产品经理努力把统一的产品信息传递给客户的过程。产品经理应注意客户沟通方法的变化，其中包括产品定位、电子邮件营销、驱动力测试、“广告游戏”、社交网络、移动客户端、搜索引擎优化，以及其他技术。为此，他们应问自己如下问题：


  ·客户当前对产品的印象如何？这种印象与产品广告所表达的是否一致？


  ·先前的广告战略有没有起到作用？为什么？


  ·公司还尝试过什么样的非广告促销活动？效果如何？


  ·贸易展销会的效果如何？


  ·产品网页（登录页面）信息是否充分、更新及时，并适合搜索引擎的检索？


  分销战略


  销售队伍和分销商是与客户面对面接触的最重要渠道。要有效接触客户不能单凭运气，而应该制订严格的计划。为此，产品经理应该问自己如下问题：


  ·我们有哪些销售渠道？各种类型的中间渠道所获得的产品销量分别占多少个百分点？


  ·公司与中间渠道（如分销商、代理商、零售商）的关系如何？


  ·分销成本占销售额百分之多少？


  ·与竞争对手相比，公司对分销商和零售商的政策如何？


  ·公司最近出现了哪些库存耗尽、替代品以及延期交货的情形？


  支持服务


  为了构建完整的客户价值链条，产品营销计划中应该考虑安装与维修服务的问题。例如，维修服务的价值（因为成本增加、维修人员效率问题或其他原因）是否已经发生了变化？


  趋势与发展动态


  回顾一下之前所总结的各种趋势。它们对产品线的成功有什么影响？为此，我们需要考虑如下问题：


  ·未来可能发生什么样的技术变革？这些变革在未来几年对产品销售可能带来什么影响？


  ·请描述以下几个方面变化后的产业发展趋势：


  ·产品变化；


  ·价格水平/政策；


  ·分销方面的变化；


  ·渠道方面力量的转移。


  ·与产品销量相对应的主要指标是什么？


  ·经济生活中的基本趋势与变化有哪些？


  ·是否存在影响产品销售的各种监管或政治力量？它们呈现什么样的发展趋势？


  ·上述趋势发生的概率如何？


  ·这些趋势对产品具有什么样的影响？


  产品信息手册


  所有这些信息，以及据此制订的相关计划和测量方法都应纳入产品信息手册（见图5-2）。该手册有助于产品经理在会议上回答各种有关产品的问题，也有助于他理清战略思路。这种手册可以有多种格式和规格，因此没必要寻求统一的编写方法。企业案例5-1“高露洁棕榄公司的产品信息集成手册”就运用了编辑这些信息的典型方法。
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  图5-2　产品信息手册


  企业案例5-1


  高露洁棕榄公司的产品信息集成手册


  高露洁棕榄公司（Colgate-Palmolive）曾经用信息集成手册来创建其全球品牌。这是一种用三孔档案夹进行装订的册子，其内容为公司所知的全部有关产品或类别的信息。该集成手册被分发给高露洁各子公司，以便在各不同地区推出的品牌能够保持一致性和统一性。尽管数字化时代的到来改变了这种手册的形式，但其理念仍然保留了下来。


  莎伦·金德尔（Sharen Kindel）的文章“按手册售货”指出，高露洁的集成手册全面描述了产品的发布方案：


  集成手册包含如下信息：产品概览、营销机会界定、产品的独特性、产品愿景、产品家族、消费者调查情况精要、产品包装、图案和定价战略，以及广告方案、支持材料、专业的关系网络、广告诉求的充分性信息，甚至提供了具体的广告执行方案。该手册回答了所有诸如配方、添加物、香味、色彩以及稳定性之类的技术问题，并提供了重要联系方式列表，帮助核实信息或回答各种问题。约翰·斯蒂尔（John Steele，全球业务开发部部长）说：“我们把自己想要的那种广告发送给所有子公司。这些广告已经在一些市场上试验过，都是成功有效的。”具体的国别方案则提供了具体的产品发布计划，以及该品牌推出至今的市场表现信息。竞争品牌及其广告支持的信息也包括在内。


  装订成册的信息集有150~200页，有时候还不止一本。1993年，高露洁公司推出高露洁全效牙膏时，在产品发布前做过长达18个月的调研工作，调研结果装订成厚厚的两本。其中一本是产品在6个国家进行试销的结果，这6个国家是其精心挑选的能够代表不同营销机会和限制的国家。另一本为公共关系和广告诉求方面的详细信息。在产品的广告、包装、定价和市场定位方面，所有子公司都保持一致。通过运用产品集成手册，高露洁的子公司能在短短两年内向66个国家推出全效牙膏，是当时高露洁发展史上最快的一次新产品发布。


  高露洁集成手册为产品规划及其行动方案细节提供了情报精要。尽管高露洁强调了手册在产品的全球发布中的作用，但其基本概念同样适用于年度规划和国内战略的制定。


  内部评估应符合公司总体文化及其对规划所产生影响的要求。在高露洁这个案例中，产品手册与公司的核心营销理念保持一致。高露洁更喜欢给子公司以方向性的指引，而它的主要竞争对手之一——联合利华公司，则给了子公司在运用具体营销策略方面的自由。


  市场分析专注于选择合适的客户，以便合理分配资源。对于高露洁，产品手册提供了统一的方法来观察市场，即使对微小的、被分割的市场也同样如此。它们提供了有关最可能使用该产品的客户及其心理情况分析的信息。这些信息有助于子公司发现新的、利润高的或者被竞争对手忽视的市场分区。


  竞争战略根据高露洁在一个品类内的相对定位不同而不同。由于牙膏是高露洁的核心产品，全效牙膏的发布要求在全球范围内的速度保持一致，以帮助公司获得先发优势，在竞争对手推出竞争产品前发布产品并因此干扰其产品发布的效果。对于漂白类产品，则需要采取不同的方法。高露洁只是近期通过并购才涉足这一领域。因此，产品手册中这部分的竞争情况只提供必要新信息来培训员工。竞争部分内容主要用以了解竞争对手的总体战略、产品差异、未来发展和消费者对产品的认知情况。


  历史绩效包括各种市场测试结果，因为高露洁的产品手册关注的都是新产品。高露洁在澳大利亚、哥伦比亚、希腊、菲律宾、葡萄牙和英国进行了全效牙膏的市场测试。抽样测试的信息、电视的运用以及其他手段都在产品手册中有介绍。把这些手册用于年度计划的制订则需要比较计划的数据和实际销售数据，并配合以相关的差异发生原因分析。


  未来趋势分析在高露洁战略中也有重要作用。过去，只有少数几个全球品牌、有限的国际化技术，对于推广超级品牌的标准化方法的需求并不是很迫切。如今，互联网使得全球范围的即时通信变成现实，通过产品手册提供共同品牌战略也因此变得越来越有价值了。


  资料来源：Adapted from Sharen Kindel，“Selling by the Book，”Sale & Marketing Management（October 1994），pp.101-107.


  你的长期目标是什么


  形成未来产品组合的“愿景”是什么样子很重要。首先，我们要确定整个公司的愿景与战略。愿景就是公司对自己未来的心理构想，即公司将向市场推出什么产品以及将要为什么样的市场提供服务。公司和部门的战略是向着这个目标前进的总体方案。产品规划和营销策略应与公司的愿景和战略保持一致，并使公司的服务获得更高的顾客满意度。愿景与公司战略这两个概念虽然很宽泛，但都主要围绕发展和提高核心能力两个方面。具体的产品战略及策略应专注于客户的具体需求。


  愿景应突出公司已有或愿意发展的核心能力。例如，日本土方工程设备生产商小松公司（Komatsu），早在20世纪60年代就想打败美国的建筑和采矿设备制造商卡特彼勒公司（Caterpillar）。该公司在其战略中清楚地表明，为了实现这个愿景，自己需要掌握什么技能，并开发出什么产品（见企业案例5-2“小松公司的长期营销挑战”）。


  企业案例5-2


  小松公司的长期营销挑战


  日本推土机制造商小松公司制定了成为全球土方工程设备的领军公司的宏伟战略愿景。这就要求公司在努力实现其远期目标时，推行一系列短期计划，解决公司马上要面对的问题并对各种机会做出必要的反应（见表5-1）。


  在20世纪60年代，小松公司的规模只有卡特彼勒的1/3，只有一个产品线（小型推土机），并且在日本之外几乎不见其踪影。当卡特彼勒在日本对小松公司造成威胁时，小松公司的短期目标是保护其国内市场。实现该目标的战略就是要改进产品、降低成本，并通过授权协议开发各种新产品。20世纪70年代早期，小松公司面对的问题是如何开发出口市场。由于当时它的实力还不足以与卡特彼勒开展面对面的竞争，于是它选择了卡特彼勒比较弱的市场。到了70年代后期，小松公司已经准备充分，在美国市场与卡特彼勒展开了激烈的竞争。


  表5-1　小松公司的长期愿景：打败卡特彼勒公司
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  请留意一下，该公司是怎么表达自己的长期愿景或方向的（成为比卡特彼勒更有实力的全球化企业）。注意，在更短的时期内，它关注的是当前影响其实现该愿景的问题和机会。公司的挑战就是在规划过程中要实现的短期目标。换句话说，公司要集中力量，实施各种能让其更加接近自己未来愿景所需要采取的各个步骤。公司在应该采取的行动一栏中，列出了其解决公司当前困难的行动计划或策略的摘要。


  资料来源：Adapted from Gary Hamel and C.K.Prahalad，“Strategic Intent，”Harvard Business Review（May-June 1989），pp.63-76.


  了解公司的战略方向


  公司评估还要考虑整体的公司文化、核心能力优势、必须消除的劣势，以及产品线在实现公司战略中的作用。公司文化是指公司运营的方式：理念、管理风格，以及治理结构。产品经理不能在短期内改变公司文化，但必须了解并努力在该文化内开展工作。创新型反应迅速的组织或保守型规模巨大的组织就是两种具体的公司文化类型。管理风格有专制型管理和民主型管理两种，它们对产品经理的工作效果都会产生影响。


  产品经理通常并不清楚，自己的产品如何才能服务于实现公司目标这一任务（除了收益之外）。这个问题的确不好问答，但却必须认真对待。把公司的定位从生产经济型产品提升到生产高质量产品，肯定会影响到产品经理所要实施的战略。例如，2004年，现代公司（Hyundai）宣布，它将在2008年之前，取代丰田公司成为行业内最高质量产品的生产商。尽管它至今都没有实现这个目标，但这一直是其实现绩效的动力。在2004年J.D.动力及其合伙人公司（J.D.Power & Associates）的新车质量调查中（Initial Quality Survey），现代公司已与本田公司（Honda）持平，其排名从第10位跃升至第2位。[1]从战略上看，产品经理必须认真考虑这彼此之间的关联性。


  为了帮你认清管理层的优势与劣势、核心能力、企划过程，以及其他职能情况，我们还需要回答该评估中的其他一些问题。


  管理层


  1.谁是公司的真正推动者和有号召力的人物？哪些人应被吸纳进入新产品开发团队？


  2.谁负责制定预算？


  3.公司是不是拥有竞争对手所不具有的任何不寻常的业务实践模式？


  独特能力


  1.作为公司存在理由的核心能力是什么？


  2.是不是各种不同的产品都有效地运用了这些核心能力？产品经理该如何运用公司的其他能力？


  规划流程


  1.战术和战略规划的基本方法是什么？


  2.兼并、新市场渗入和增加市场份额，哪一个更能让公司获得成长？


  3.在企划时已确定目标的作用发挥到何种程度？


  4.在开发新产品时，重点应在哪儿（即产品线扩展、新应用、新产品投资）？


  5.全球化或国际化成长的计划是什么？


  6.开发中的重要新产品是什么？


  其他职能领域


  1.研发经理的背景是什么？


  2.研究团队的实力如何？


  3.什么是公司的技术定位？


  4.公司是否拥有闲置厂房和过剩的生产能力？


  5.什么是公司开展研发的主要推动因素？


  6.研发团队是如何组建的？


  战略产品愿景


  在前面小松公司的案例中，我们了解了公司远期目标的表述，并弄清楚了它是如何与短期和中期战略相联系的。产品经理应结合整个公司的愿景，说明自己类似的愿景（或目标）。三星公司的愿景，从消费电子行业的落后者转变成行业领先者，对公司的产品起了重要影响作用（见企业案例5-3“三星的愿景”）。你希望自己的产品在三五年后呈现什么样子？你预想将来会出现什么样的新产品、新服务或新技术？你是仍然服务同样的客户，还是会进入新的市场分区？你将来的产品规模会怎样（用市场份额、销量或产品种类来衡量）？


  企业案例5-3


  三星的愿景


  韩国三星电子公司几年前开始重塑自己，要从一个模仿者转变成“炫酷产品”的发明者。三星的首席执行官尹钟龙（Yun Jong-Yong）有这么一个愿望，就是让三星“成为家用电子行业的奔驰”。为了实现这个目标，三星集中力量，设计出各种领先产品，同时做到不忽视任何一位用户。


  设计师以小组形式开展工作，每3~5人组成一个小组，成员分别来自各个不同领域，这样做让它摆脱了以往自上而下的传统管理模式。很多新设计来自公司之外，都是其认真奉行客户调查和测试承诺的结果。2004年，公司获得了5项工业设计卓越奖（IDEA），比任何美国和欧洲的竞争对手都多，它还在美国、欧洲和亚洲的顶级设计大赛中获得了总共33个奖项。这些设计增加了三星的品牌价值与市场份额。


  尽管有些分析家质疑，三星公司是否拥有实现其愿景所需具备的广度和深度，但不容置疑的是，它正朝着这个目标前行。公司的未来取决于其继续预见客户需求的能力，以及保持其相比较于竞争对手的领先优势。


  资料来源：David Rocks and Moon IhIman，“Samsung Design，”BusinessWeek（December 6，2004）pp.88-96.


  像在自己职责领域内撰写未来（和假想的）年度报告一样思考问题会很有帮助。假如你负责新产品开发，就要具体想象出将来会进入自己产品组合的各种新产品；假如你不负责新产品开发（即你的职责在于支持销售服务的“下游”阶段），就要具体想象出自己的产品在未来会处于什么样的竞争地位。把这些愿景记录下来并对其进行认真分析。当然，也许有时候必须做出一些变动和调整，不过这些调整和变动不应妨碍具有创新精神的产品经理的工作。


  同时负责多个产品的产品经理所面对的共同问题是，如何平衡整个组合与个别产品，以及新产品与已有产品之间的各种需要。产品数量少，则要为每个产品设定一个目标。如果产品数量太多，无法分别设立目标，那么可以用来应对这个问题的方法至少还有三种。第一种方法是搞清楚关键产品（类似于在客户群中识别关键客户），或将它们分为需强化、升级、重新发布，以及退出市场的多个集合（在第10章中讨论）。然后为这些产品分别设定不同的目标，并为剩余产品制定较为宽泛笼统的目标。第二种方法是按客户细分和产品用途（如果必要）对产品进行分组，并以此为基础对每组产品分别制定目标。第三种方法是把产品和市场目标进行组合。


  在任何情况下，我们都必须做好准备，一旦市场情况发生变化，就必须对工作重点做出必要的调整。例如，因为考虑到大家对肥胖症的担心，以及婴儿潮时期人口的老龄化问题，对销售会产生的影响，百事公司（PepsiCo）决定将其旗舰品牌换成无糖百事可乐，而不再是以往的百事可乐。但公司并没有立刻减少其主打产品的营销支出，而只是增加了无糖可乐的营销支出。[2]


  在制订目标与计划的过程中，产品经理有时候需要从产品组合和多个产品组合的角度来考虑问题。产品经理往往需要平衡三个不同组合，即研发概念、进展中新产品和现有产品（见图5-3）。第一个组合包括可能形成未来产品的各种创意。其中有一些只是数据库中的某个观点，而其他则可能正处于研发之中，但它们都还没有达到进入新产品开发的管道。这些创意事实上只是产品开发“模糊前沿”的工作。第二个组合由处于开发过程中的产品概念组成。产品经理把这些创意投入新的产品线，并指引整个开发过程。第三个组合由为组织实现当前现金流的各种资产组成。作为多个组合的主管，产品经理要确定采取什么样的最佳方式，才能让生命周期管理有利可图。这三个组合中，前两个是上游管理活动的部分内容，而第三个则属于下游产品管理活动。


  全部组合方案应明确新的和已有的产品之间的比例。产品组合是多种投资的集合，这和股票投资组合相似。整个投资组合应该是通过平衡各种风险来实现利润率的长期增长。由于预测销售量和利润率很难做到非常精确，产品经理因此必须努力整合一定比例的低风险产品和一定比例的高风险产品（更高的预期回报率）。例如，杜邦公司发现自己的资源使用过于分散，有2/3的研发经费用于改进现有产品，而不是开发新产品。在2003年，这两者各占50%，但它的目标是要把65%的研发费用投入新产品开发。[3]
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  图5-3　产品组合


  资料来源：[image: ]Linda Gorchels.


  回到组合这个概念，我们先来讨论一些基本定义，然后去探讨其中更多的细节问题。组合就是提供一定适宜水平的多样化，以实现最小化随机风险的一组产品（如现有资产或计划投资）。财务规划人员很看重分散化。由于各种期限、强度和市场变化的频率很难预测，因此，多种基金的组合有助于管理风险。这些建议同样适用于产品组合。


  在《超级投资者的密码》（The Secret Code of the Superior Investor）中，詹姆斯·格拉斯曼（James Glassman）指出，卓越投资人：


  ·并不比别人更加聪明，而是更会平衡与分摊风险；


  ·所掌握的组合能体现美国经济10年以后将会呈现的模样；


  ·了解自己应该（或不应该）做的投资的种类；


  ·知道什么时候抛售，因此会经常开展平衡组合的各种操作。


  上面每个理财原理都有相应的推论。成功的组合经理不会试图证明自己比市场更为高明。他们清楚，自己不可能收集到全部市场信息，即使他们尽最大努力选择最好的股票，他们也需要进行分散投资。这样的话，他们在一个地方的损失，就可以用其他地方的盈利来弥补。已经过了初创阶段的公司，应认真考虑自己所拥有的不同风险/回报情况、能产生短期和长期现金收入的新产品组合，并有计划地避免让组合中的所有产品同时处于研发阶段。值得注意的是，先发优势往往是比较虚幻的东西，除非市场已经真正做好接受新产品的准备，否则第一个进入市场的产品反而可能以失败告终。


  从事长期投资的组合经理的投资组合往往能体现未来的经济发展趋势。对于产品经理，研发组合或新产品组合中的产品必须适应未来市场，满足未来客户的需要，并且能与未来的竞争对手相抗衡，而不是只考虑当前的市场情况。产品经理应关注未来的情形，开展头脑风暴来解决问题，以确保产品发布后能为客户提供完整的解决方案。


  金融投资组合经理不仅要考虑他们应该投资什么，而且要考虑什么投资不合适。产品经理应确定新产品和已有产品与企业的战略、品牌创建和外部因素相协调。


  组合经理要做好在必要时抛售的准备。他们建议，应经常性地在优先等级发生变化时，重新平衡自己的投资组合。对于产品经理，这个理论的推论是，他们必须随时准备曝光产品和项目，以“扼杀”各种标准，并在必要时坚持到底。通过评估，根据公司的总体要求，某些项目的重要程度需要做出调整，而有些则可能获得时间和资源上的优先权。这一最后的步骤可能影响销售漏斗管理，即整个门径式（新产品开发）流程中各新产品项目的时间间隔安排。


  把目前所处的位置与长期想要达到的位置进行比较之后，产品经理就需要制订不同的方案（或整个方案中的不同部分）来满足不同产品或产品类别的各种不同的要求。他们所处位置与所要到达位置的差距可能需要一年以上的努力工作。因此，他们必须决定在这一年要做什么，以便能朝着自己所要到达的目标更近一步。


  在本次规划周期内你准备实现什么目标


  接下来的工作就是确定今年所要实现的目标。这一步由多个部分组成，其中包括目标确定、目标市场界定和市场定位。首先要明确的是本年度计划中需要解决的问题和可以利用的机会。其次是预测销售量，确定营销目标，以便明确实现该销售量的市场分区，并确定产品在客户认知中的定位。


  问题与机会


  对市场、竞争情况、以往绩效和重要趋势开展深入研究之后，我们需要对这些信息进行整理分析，发现问题或机会，并确定未来的目标。问题或机会是从各种背景分析中得出的结论。例如，该分析可能发现此前被忽视的新的市场定位，以及因市场分区扩大而被掩盖了的不断萎缩的市场份额或者不一致的产品形象。无论如何，规划中要集中力量纠正各种问题或充分利用各种机会。如果只分析不总结，数据收集过程只能是浪费时间，没有任何意义。


  预测应结合分析所得出的问题/机会以及所确定的年度目标。通常情况下，产品经理需要完成指定的销售业绩，他们的职责是制订方案，实现这个目标。其他时候，产品经理必须利用理据充分的销售预测数据向管理层进行说明。通常，他们的职责会综合这两个方面的内容。


  销售预测


  产品经理有责任预测产品的销售量，或者至少要能理解所获得的各种预测数据。我们有以下三种预测方法可以运用。


  1.时间序列预测。这是根据产品销售的历史数据所进行的销量预测活动。这种方法对于预测短期销售数据比较合适。


  2.编制预测。如其名称所示，这是通过对各种定性和定量研究的数据进行编辑整理，从而得出预测结果的过程。


  3.因果预测。这是把销售与导致该销售发生的各种因素联系起来所进行的预测活动。


  时间序列预测


  预测未来销售的一个合乎逻辑的起点就是，查阅历史销售数据。时间序列分析考察的是过去各时段销量的变化情况。把产品以往的销量绘制成图，向产品经理展示该产品销售趋势的全面图景。趋势配对或回归分析，是把以往各时点的销量投射到图上，并运用统计公式在这些数据点中画出一个曲线，然后根据该曲线的延伸趋势来预测未来情况。如果没有外在因素的影响，以及未来销售环境与过去相比没有发生重大变化的情况下，用这种预测方法进行短期预测还是比较准确的。


  基于时间序列，有好几个平均数。移动平均数是用特定数量的过去时间段内的数据（如过去12个月的数据的平均值）来预测销售量。如果没有季度指数或没有加入其他权重的话，每个数据点都应拥有相同的权重。随着平均数平滑移动到未来的某个时点，最远的数据点在计算中的作用就逐渐淡化。指数平滑法是移动平均数方法的一种形式，它对最近的数据给予更高的权重。如果认为最新数据比旧数据在预测未来发展方面具有更高的价值，就可以运用这种方法。


  如果销售环境不会发生变化，而且方案的有效性对销量也没有影响，运用时间序列分析就比较合适。但通常情况下，这两种情形都不存在。因此，我们就有必要增加其他预测方法。


  编制预测


  通过对二手数据和一手数据以及定性数据和定量数据的编辑，也可以获得预测数据。有些二手数据可以从产品信息手册中获得，如以往的平均市场份额。用该平均数乘以下一个年度该行业预期销售量，便可以获得基于行业预测的、准确的销售量预测数据。然后运用影响产品销量的趋势和其他因素的定性信息，对该预测数据进行一定的调整。


  销售人员通常能根据主要客户或地域来预测销售数据，区域经理则可以通过分销商或各种渠道类型提供销售预测数据。表5-2是一个销售人员的客户分析表。表格中，销售人员就选定的产品来估计对每个主要客户的销售额，并预测下一个季度实现该销售额可能性的最大概率。这个表格还可以进行调整，把销售量而不是销售额，年度预测而不是季度预测，或者其他特定行业的变量囊括其中。这样一来，产品经理就能够把每个产品的预测销售量乘以相关的概率，计算出具体的预测数值。在这个例子中，对于该特定销售人员，产品A的预测销售额为3150美元（销售额乘以每个客户购买的概率）。还可以通过直接调查客户来评估他们对不同产品或整个产品线可能的购买行为。


  表5-2　销售人员客户分析　（单位：美元）
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  定性预测也很有用，尤其是对于新产品。进行概念测试，并同时参考购买意愿调查，我们就可以得出一个大致的预测数据。其他工具还有德尔菲法（delphi technique）。这种方法需要收集来自精心选择的多位专家独立做出的预测数据，让他们匿名交换意见，一直持续到该预测数据逐渐趋同为止。由于自己输入的数据“旁人无法看到”，因此这个过程消除了在专门委员会或小组预测中存在的同行压力情况。


  因果预测或基于相关性的预测


  因果预测是要发现销售和其他变量之间的关系。例如，轮胎的销量与汽车销量有关，很多家庭用品的销售与新房开工率相关。如果存在某个可以更好理解产品销售环境的主导指标（如汽车销量或新房开工率），这个指标就应该可以被用到预测之中。销售量还可能受到广告支出、销售人员数量、价格变化或其他营销变量的影响。如果营销支出的变化与销售量的变化存在因果关系，这个信息就不仅能够用来做预测，而且能作为营销支出的理由。


  用在营销计划中的销售量预测数据应根据多种输入信息做出。不能单纯依赖趋势预测数据，也不能全盘接受来自管理层的销售预测数据。要尽力使那些基于背景分析的销售量和销售额预测与预订营销方案/预算相协调。


  设定目标


  设定目标需要回答这个问题：“你在今年准备做哪些工作，才能让你从目前所处的位置向意欲达到的位置更进一步？”还需要回答下面这个问题：“你需要采取什么行动，才能实现预测的销售额？”假设你已经把产品分类为需要加强的、需要更新的、需要退出市场的三组（第10章中会介绍），每组分别有10个、3个和2个产品。如果你已经确定这10个维持产品不需要在营销方面有什么变化，那么，你只需要关注另外5个产品。你需要明确的是，到年终每个产品需要实现的结果（如目标），并用SMART方法对其进行描述。


  ·具体的（specific）；


  ·可衡量的（measurable）；


  ·可实现的（attainable）；


  ·结果导向的（results-oriented）；


  ·有时限的（time-bound）。


  具体的目标需要量化，如市场份额增长的百分比、销售量的增长，或试销产品的具体数量。可测量是指跟踪结果的可能性。例如，让32%的科学家使用假肢这一目标的确具体，但很难衡量。可实现是个主观概念。目标从本质上讲是要求改变现状，但如果无法实现，那么只能是虚幻的空想。以结果为导向的标准也许是最重要的一点。如果一个目标明确指出了你要实现的结果（而不是活动），那么它就做到了两件事。它们为计划提供了方向，并且它们成了用来比较实际绩效的衡量指标。不过，什么时候应该把实际绩效与这个标尺进行比较，则又受到最后一个标准，即时间标准的制约。


  目标可以用销售量或销售额（收入或利润）、市场份额、消费者满意水平等指标来描述。应该强调我们要关注的具体目标客户的重要性，还要强调客户获取与客户保持目标的重要性。


  通常，制定明确的目标是以动词（增加、保持、加强等）开始，作用于具体的目标（重复购买、新尝试、销售量/收入等），并针对一定的市场（明确的市场分区或主要客户），还要在一个特定的期限内（往往是一年）完成。图5-4就是表述公司目标的一个范例。
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  图5-4　目标范例


  目标市场


  什么类型的客户或客户群体最有可能购买你的产品？一定要尽量克制自己，不要试图说明每一种可能性。你要重点关注的是“理想”客户：对你的产品需求最为迫切的人、能看到你的产品价值的人，以及可能对你的营销活动做出反应的人。要运用各种人口与心理分析变量，对这种个人（公司）的原型进行描述。这种描述不仅要搞清楚在营销中想要影响的人是谁，同时还得说明白哪些人是不能争取的。目标客户的需求推动着产品设计的开展、定价策略的制定、渠道的确定以及营销沟通方式的运用（如果目标市场之外的人想要购买你的产品，当然很好，但这不能要求我们对前面所列出的要素进行调整）。没有哪个产品可以满足所有人的全部需求，费尽心机要实现这个目标只会导致产品或市场定位不明确。


  有时候，要有效实现预定目标，就必须把视野放到用户目标市场的用户之外，并分辨出那些需要额外营销沟通的有影响力的人。或者，我们有可能要运用稍微不同的营销方法，去开发次要目标市场。注意，这与市场上的突击销售法不同。相反，你必须关心的只有少数几个目标。通常是主要目标市场和次要目标市场。产品经理选定的需要针对的目标市场分区，决定了其营销战略的运用，以及产品定位与沟通方式的选择。多年以前，马文门窗公司（Marvin Windows）通过对不同细分市场的需求进行明确的分析归类，强调每一组客户的最重要的利益，从而把自己在行业内的排名从第八名提升到了第三名（见企业案例5-4“马文门窗公司的市场细分”）。


  企业案例5-4


  马文门窗公司的市场细分


  马文公司是明尼苏达州沃罗德的门窗制造家族企业。为了更加有效地接近客户，公司发现了市场细分的价值。公司通过研究消费者的购买过程，把建筑商、经销商、模型重塑商以及建筑师视为影响群体，因此，专门制作并发布了针对具体市场的广告信息。例如，模型重塑商希望门窗能够适合墙上的已有空间，而不是要求墙壁必须为了符合安装标准尺寸的窗户进行“量身定制”。对于这个群体，马文公司把自己定位成订单式的门窗制造商。对于建筑材料经销商，马文公司关注低库存的要求，因此增加了经销商的利润率。对于建筑商和建筑师，马文公司强调了自己在同时满足美学要求和预算约束方面的能力。


  资料来源：Adapted from Kate Bertrand，“Divide and Conquer，”Business Marketing 74（October 1989），pp.49-50.


  确定目标市场还包括引导资源，尽可能影响营销投入，并实现其成为行业领军者之类的目标。在过去，行业领先意味着是行业中的老大，并且品牌知名度最高。而如今，因为市场细分，领先可能只针对某个利基市场。把公司的资源集中到更小的市场分区中，公司就更容易被关注，并且获得对其在该细分市场的领先地位的认可。


  最重要的是，要洞察整个理念能够在多大程度上发挥“成为小池子里的大鱼”这种“利基市场”或“集中”战略的优势。想象一下在500多家零售店销售一个品牌的冰激凌或啤酒的情形，如果全部分销点都在艾奥瓦州，而不是散布在中西部各州，其结果会大不相同；当然，如果只在艾奥瓦州的得梅因（Des Moines），情形则更加不同。B2B营销人员通过专注于一个行业，可以实现同样水平的可见度和“领先地位”。成为给肉类包装企业提供库存管理软件的领先供应商，这个目标不仅可行，同时还能实现行业内领先品牌的“雪球效应”及获得其所能带来的各种好处。


  市场定位


  即使最严谨地定位目标客户，产品经理都不可能避免竞争，并且都需要深思熟虑、明确表述产品的市场定位。选择目标市场可以明确我们要寻找什么样的客户，而确定定位战略则能够弄清楚，与竞争对手产品相比，这些顾客对我们产品的印象。我们在“创建品牌”这一章节会讨论各种不同的市场定位方法。在这里，有必要把想法转变成陈述文字，让其成为各种后续营销活动的基础。有时候因为市场条件发生变化，需要对产品进行重新定位。例如，惠普公司在向市场引入喷墨打印机以替代点阵式打印机时，就曾经这么做过（见企业案例5-5“惠普公司：喷墨打印机的重新定位”）。


  企业案例5-5


  惠普公司：喷墨打印机的重新定位


  1988年，惠普公司推出了喷墨打印机。该产品销售进展缓慢。到1989年，该产品根本没能实现其销售目标，尽管当时市场上并没有强大的竞争对手与之竞争。通过分析，他们发现喷墨打印机是从惠普自己的激光打印机那边抢走了部分市场份额，而不是从竞争对手那边，这导致了每笔销售的利润率更低。


  找到问题之后，惠普决定对其喷墨打印机进行重新定位，把它作为点阵式打印机的竞争者，而不是激光打印机的低价替代品。为了实现这个目标，惠普公司开始对该行业的领军者爱普生公司进行全面的分析研究。公司开始跟踪爱普生的市场份额，对爱普生的营销实践进行了评估，对其高管进行了测评，并且对其客户展开了调查。惠普的工程师拆开了爱普生打印机，以便更好地了解其所用的技术。他们发现，爱普生的打印机都被摆放在商场的突出位置，因此顾客把爱普生打印机看作非常可靠的产品，而且该产品在设计时就考虑了生产的便利性。


  有了这些信息，惠普公司制订了行动计划，重新对其喷墨打印机进行定位。首先，公司说服商场，把他们的喷墨打印机与爱普生的点阵式打印机陈列在一起，以强调其竞争定位；其次，惠普公司把产品的保修期延长到3年，从而说服购买者，这款喷墨打印机是可靠的；最后，他们综合考虑了喷墨打印机的生产工艺，对其进行了重新设计。


  资料来源：Adapted from Stephen Kreider Yoder，“How HP Used Tactics of the Japanese to Beat Them at Their Game，”Wall Street Journal（September 8，1994），pp.1+.


  定位是指与竞争对手产品相比，产品在客户心目中的印象。假如在与客户沟通时，对方问“我为什么要从你这里购买”，你会给出什么样的答案呢？是什么因素让你的产品比竞争对手的更好呢？在该分析中，我们要考虑客户参考范围（即各种他们会考虑的、竞争对手的产品）。不同客户会有不同的参考产品范围，而这些参考产品可能要求有不同的定位。因此，有关产品市场定位的陈述，应明确界定重要的细分市场、该细分市场的参考产品、产品的差异化，以及说明产品为什么要进行这样的差异化做法（即差异化能让人信服的内在力量与竞争优势）。图5-5就是产品市场定位陈述的例子。
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  图5-5　产品市场定位陈述范例


  先要了解顾客购买特定类别产品时所要寻求的特性，并了解每个特性的重要程度。送货上门是不是很重要？最低次品率感觉怎样？接下来就是让客户对该产品以及所有竞争产品的重要特性进行评分。尽量搞清楚客户认为其优于竞争对手，且公司运用其核心能力、知识或其他优势能够保持住的各种特性。如果无法确定这种特性，那么产品经理就有责任在其产品中融入某个这样的特性。


  FACTS规划方法


  为了更加有效地实施第三个步骤（你今年准备采取什么行动，以便更加接近你的长期愿景）和第四个步骤（采取什么样的行动能帮助你实现目标），我们需要介绍一下FACTS规划方法（见图5-6）。FACTS是几个最常见的通用规划与执行工具的首字母缩略词：流程图（flowcharts）、行动导图（action maps）、检查表（checklists）、模板（templates）和时间表（schedules）。
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  图5-6　FACTS规划工具


  资料来源：[image: ]Linda Gorchels.


  ·流程图　就是用图形来表示操作、活动以及决策过程，用不同符号来表示流程的各个不同阶段。门径式流程、活动网络［如关键路径和计划评审技术（PERT）］，以及其他阶段逐步测序方案都属于流程图（有些流程图其实是各种关系图，表示规划中各种有用的输入信息，因此我把它们看作输入信息，而不是规划与执行的一部分）。


  ·行动导图　是未来行动方向的视觉或文本表达。长期导图，如技术路线路、综合方案图以及组合战略图，可以提供也可以不提供各种活动和决定的细节。短期导图，如活动、策略以及财务问题的文本描述，提供了更加复杂的执行细节。


  ·检查表　只是非常简单地列出各种基本任务。因为很简洁，所以非常好用。产品发布前或门径审查会议前要完成的重要标准任务的各种检查表，可以降低计划中关键信息缺失的概率。


  ·模板　通常是简洁的表格。与检查表相似，它可以把产品经理忽视计划中重要因素的可能性降到最低。但如前所述，它们不能替代在规划中对各种数据资料的充分审查。


  ·时间表　是FACTS工具箱中的最后一个工具，是简要标明具体在哪一天具体由哪些人员来完成所要求的活动。因此，这对于为了执行方案而确定任务和最后期限非常必要。所有这些工具在规划过程中的任何阶段都可以使用，流程图和行动导图在分析研究和整个过程中最为有用，而检查表、模板和时间表则是合规（针对内部要求）与执行的重要工具。


  本书中有全部这些FACTS工具的使用范例。第4章中有流程图，第6章中有路线图，以及多个章节中列出了多种活动的检查表和模板，在新产品开发的讨论中有时间表。尽管所有这些工具都有某个目的，但如果不严格执行，它们就没有任何价值。


  你如何实现自己的目标


  本过程第四步详细描述了实现既定目标所需要实施的各种活动与战术。产品经理应记住这些目标和战术的重要性。目标代表了规划所希望得到的结果，因此它们要求更加“具体”，而战术则应更加灵活，并能根据环境变化及时做出调整。在多数情形中，战术要比目标更加灵活。目标要相对稳定，而战术要比较灵活，才能确保规划方案的动态稳定。


  规划方案的目的是为高层管理人员提供目标与战略，以及为实现该目标的各种要求的摘要。因此，它需要提供充分的理由，让高管同意拨付必要的支出，但它没必要提供产品信息手册中需要列出的各种详细信息。规划方案要尽可能简洁明了，以6~10页为佳，过多的细节会使主要问题模糊不清。产品经理的工作并不是促使必然的事情发生，因此在规划方案中，没必要列入日常工作的内容。着重讨论能带来惊喜的东西，即你要改变的东西，因此要把平淡的事实放到附录中去（表5-3包括了产品规划方案中典型的内容）。


  表5-3　典型产品规划方案的要素
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  另外，千万别把追求简洁作为没有收集到充分信息的借口。如果暂时没有支持某个建议所需要的信息，请在方案中做出说明（至少要在脚注中说明），表明你并没有忽视关键数据，而是你对其他信息有充分信心，足以支持这种冒险行为。把可能影响到方案有效性的其他假设也包括进来。


  如果产品方案只是在会议上进行口头汇报的部分内容，那么在参加会议之前，一定要针对所有可能出现的问题做好充分准备。如果由于产品经理没能做到这一点，而导致会议改期或延长，这会让企业高管非常不满意。


  为了实现既定的销售预测，在产品规划方案中，有必要准备多个目标。例如，所定的目标可以是三种主打产品的每一种都实现××美元的销售额。支持性战略则要说明在提高产品质量、组合销售或开发产品新用途方面，规划目标要作什么调整。其基本原理可以解释，根据既定的背景分析情况，为什么这个目标是可能实现的。


  品牌与包装要不要作为方案的重要组成部分都可以，但至少要加以考虑。一定要确保客户的需求得到满足，并解释为什么某个具体的产品比竞争对手的产品更能满足该需求，还要指出其对产品线中其他产品的影响或对公司产品组合中的某个产品线的影响。如果某些维持性产品在该财务年度需要自我维持，就要指出这个事实，并将其常规活动作为附件添加到方案中去。


  由于各产品通常要求不同的时间跨度，与年度方案的时间期限也不一致，你也许因此会想给新产品分别制订不同的规划方案。但因为它们会影响产品经理的财务状况，也许在此也需要作一个概述。新产品规格、市场定位、产品预算以及各事项的安排等内容都可以包括进来。


  规划方案是对产品未来资产的一种投资，应对当年的销售产生积极影响。因此，利润表也应纳入其中，可以列入主体方案，也可以放在附录中。


  追踪结果的衡量指标是什么


  对规划方案最高水平的考核，就是看其有没有实现目标中所要明确实现的结果。但你也许不想等到年终（或任何一个规划周期结束时）再来评估其进展情况。因此，在方案中需要确定一个检查点，来确定方案是否如期执行，或者是否需要采取一些纠正措施。除了销售收入之外，衡量指标还可包括客户对销售拜访的反应、有百分之多少的分销商有备货、请求发送样品的情况、网络热议度或类似指标。策略调整或转变越快，实现目标的可能性也就越高。


  本章思考


  在确定策略和行动方案之前，要花足够的时间来设定清晰、明确的目标，并确保这些目标一定会引导你获得最终的结果。然后实施一种动态稳定的做法，即通过必要的策略调整，始终朝着预定结果的方向前进。


  布拉德·罗杰斯访谈：运用成长剧本的方法开展规划
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  布拉德·罗杰斯（Brad Rogers）


  美国教师退休基金会企业整合和流程优化经理


  电子邮箱：BradRogers@tiaa-cref.org（你也可在“领英网”找到他的相关资料）


  布拉德，从美国教师退休基金会（TIAA-CREF）到美国银行，再到通用电气，你参与过很多公司的流程优化项目。你能不能简单地和我谈谈，你最近在美国教师退休基金会改进产品管理职能的做法？


  当然可以。我们在美国教师退休基金会中把很多精力放在改进产品管理部门的工作上，努力实现世界一流的生产能力。我首先要说的是，产品管理职能是成长生态系统中四个关键能力中的一个，其他的三个分别是产品开发、创新和公司治理。我们的目标是界定并培育卓越产品与创新的专业知识和公司文化，实现所有产品的成长并保住我们的市场。我是这个项目的负责人。


  不管我们界定、创建、运行强化产品与产品组合管理职能要付出多大的精力，我们确定，组成我们全部能力需要有多个关键要素，每一个要素都必须经过多个周期才能最后培育完成。我介绍一下其中的几个要素。产品管理的要素之一是战略与执行，它强调年度产品规划过程要包括高水平并且明确、可以实现的目标。一项关键的输出内容是制定一份经过深思熟虑而产生的文件，称为产品方案，有时候称为“成长剧本”。它包括两个部分的内容：其一是产品管理过程中的“思想”部分（包括价值定位、客户需求、竞争信息和战略地图）；其二是“行动”部分（目标、三年计划、合作协议）。我感觉这是年复一年实现产品和产品组合成长与卓越表现的重要专业知识。


  产品管理职能的第二个关键要素是人才，为此我们制定了培养世界级顶尖人才的跨年度路线图。首先我要说的是，虽然我们已经拥有了一流的人才，但我们仍然开发了一个培训课程，其内容包括战略灵活性、财务敏感性、谈判技能、上市流程、设计思维（创新）、VOC（客户声音）调查和其他内容。


  请你给我们详细说说你前面所说的“成长剧本”。把这个作为流程的一部分，你们学到了什么以及取得了什么样的成功？


  我在前面说过，产品管理过程是按照年度计划来开展工作的，首先是评估当前的形势，然后测量并分析差距以及根本原因，接着是识别干扰项并制定纠正性行动方案，最后才是执行。这个高层次的年度流程，实际上是按照持续改进方法论的最佳实践模板而制定实施的。重要输出内容就是整合后的产品企划文件中的严谨精确、基于事实且经过严格干扰审查之后的各种决定（我们称为成长剧本）。以下是一些重要的经验和成功的案例。


  ·战略规划。这类流程和文件与自上而下的公司战略决策过程以及年度预算编制过程要紧密协同，推动自下而上的思考与规划。我想说的是，这可以让公司不用每年都开展什么“项目头脑风暴”之类的活动。我们学到的经验是，每个人心目中对于产品计划应该是什么样的都有自己的看法，因此，制定一个合理平衡规定与灵活性的模板，让大家充分阐述自己的观点，这一点很重要。


  ·公司治理、资源配置和决策。理想地说，这是年度流程的一部分，文件化后的产品方案有助于管理整个产品组合以及产品之间的选择与权衡。产品方案帮助管理团队理解执行该方案的理由、可能性和收益。我见过的一个重要成功案例是，产品方案给每个参与制订和执行方案的重要合作者规定了具体的承诺、目标和资源预期。我学到重要的经验是，要让来自关键部门的代表，组成管理团队，促进针对整个组合的产能规划与流程设计的开展。另一条重要经验是，管理团队要有两个主要目标：（1）做出风险/回报决策；（2）分配资源。产品方案管理会议应避免成为设计或风险评估方面的论坛，他们必须是为制定决策而召集的。


  ·“谁说了算数”。在大型、矩阵型组织和大量预算/资源库中，制订跨部门的宏观计划很难，因为各种目标和优先安排项目会出现冲突。涉及多个重要参与者，如产品、营销、分销/销售以及IT方面的简单计划都会出现这样的问题，“这里，谁说话算数？”我经历的成功案例中，规划方案就是老大。我们齐心协力共同制订方案，各种表面问题将不再那么重要。我学到的重要经验是，这种思考和行动需要通过月复一月的常规管理实践才能得以强化。世界一流产品组织的技能让他们在制定规划时自然而然地成为领导者中的领导。


  你说过你在美国银行的创新项目曾经获得过一个奖项。你能详细说说，当时你做了什么，以及你的这些努力获得了什么样的结果吗？


  在美国银行工作时，我参加过一个团队的工作，该团队对创新型公司开展研究，以了解实现有机成长需要什么。我们的团队发现，持续创新需要的远不止是各种创意。事实上，有很多变量都与通过创新实现成长存在强大相关关系，其中包括“平均成功率”（batting average）文化、保护性资助、人才管理，以及获得来自上层的承诺之后的真实成长愿望和创新流程，这个流程不仅适用于产品创新，也适用于服务、客户体验、各种流程和业务模式等的创新。


  这一点很有趣也很振奋人心，因为创新被看作领导力的特征，而不是要关注的对象。能够稳定地获得各种新创意、对客户的理解以及新思维是实现差异化和提高价值定位的吸引力所必需的。


  为了表彰我们致力于创新，以及我们持续开发出成功新产品的能力，产品开发与产品管理协会给我们颁发了杰出公司创新奖，这在金融服务性公司中尚属首次。


  祝贺你！我们往回看看，你说的“平均成功率”文化是什么意思？


  “平均成功率”文化，是指必然有一定百分比的新创意/新产品组合是不会成功的。否则，大量本质上风险的尝试都能实现100%的成功率，很可能会导致压制创新文化、减少创新好处的反生产行为的发生。


  你的职业路径是相当多样化的。请你概要性地和我们讲讲，你是如何从最初状态成长至今的？


  事实上，我的职业之路相当复杂，但设计与创建世界一流的产能、业务或产品却是贯穿始终的主线。


  20多年前，我在美国最大的纯设计公司柏诚（Parsons Brinkerhoff）工作。我当时与两位高管一起，是负责管理培训项目的空气动力/热动力工程师。工程设计是对我影响深远的一段经历，因为我认识到独一无二的重大项目如何从一开始就需要创新思考，并把各领域的知识高度融合到设计蓝图中去。有一次，我作为产品经理，负责解决隧道中失火的重大研究项目的全部工作，为波士顿“大隧道工程”制定设计标准。你可以想象一下，当时在西弗吉尼亚州山区的一个废弃汽车隧道内，设了90多个油罐车规模的起火点，这种场面实在是很壮观。


  通过上夜校学习，取得MBA学位之后，我被一家大型管理咨询公司安达信（Arthur Andersen）聘用，在那里，我领导了为多家世界500强公司开展转型和重建项目的工作，其中有松下、美林（Merrill Lynch）、《纽约时报》和多家保险公司。我从一名工程师变身为重建工程师！一次，我和一位同事发明了一种新方法，更看重公司“收入增长”的需求，而不是他们降低成本的需求。我从此对成长着了迷。在咨询行业，我所获得的主要经验与影响包括：必须认清变化管理，即转型过程中“人”的重要性，以及在推销一个能改变买方组织架构的创意或解决问题方案时，推销技能和专业知识的重要性。


  后来我受聘于通用电气，这是当时全世界最受尊敬的公司。在这里，因为沉浸到一种在领导力、专业知识、文化以及成果方面都“百折不挠、力求最好”的企业文化中，我的企业管理理念发生了彻底的改变。我接受了“六西格玛”（Six Sigma）管理培训，获得黑带大师的认证，并为一些非常有人格魅力的领袖服务。从工程师转变为咨询师，然后又转变为黑带大师，我开始运用这些工具、专业知识和六西格玛管理哲学来推动公司的成长。我把它们用到通用电气三个不同业务的前沿，对其中的两个作了彻底的重新设计（环比增长率25%，并在两年时间里获得了70%的核心增长），第三个是重要的新启动项目。我研究并走访了多家在同类产品开发中做得最好的公司，并制定了我们自己的新产品导入流程。我的领导职责从新产品导入，到确保销售力量的有效性、方案的执行和战略营销活动，都有涉及。我这个团队最后被通用电气整体出售，不过我接受了美国银行的邀请，加入了一个非常特殊的成长驱动的团队。


  在美国银行，作为高级副总裁，即全球财富与投资管理部创新与产品卓越部门执行官，我领导团队开发出了成长流程与工作框架，其中包括新产品开发、产品管理，以及重复创新能力。我对产品经理开展培训，并在20个产品组合中推行了这种方法。那时，公司的目标是成为全球最受尊重的金融机构。看到公司追求以客户为中心的卓越服务的可信的愿景，以及联合并动员大批具有专业能力的人员的承诺，我也深受影响。我亲眼见证了这种文化的变化，真是震撼人心。


  此后，我受聘于美国教师退休基金会，帮助他们推动基金会成长并保持卓越，其中有些职责我在第一个问题中已经做过陈述。


  你对正在规划自己职业生涯的产品经理有什么重要建议？


  在我看来，衡量产品经理工作有效性的一个关键标准是他们吸收、动员和激励各种资源，最大限度地优化自己产品的能力。这些能力具体包括：（1）设计和推销能够激发他人兴趣的企划方案的能力；（2）协商、合作和执行方案的能力；（3）展现领导力以获得追随者的能力。


  承担职责，积累经验，就能培养各种强大的、互补的产品管理技能。我想补充的是，推销能力不是什么花里胡哨的东西，而是赢得信任的能力，只能通过协调各种优先活动、对客户和利益相关方的情形感同身受、获得有影响力的人士的支持并且传递你的信心才能建立。


  [1] “Hyundai Steers for the Top,”Wall Street Journal(April 27,2005),p.B3.


  [2] Chad Terhune,“In Switch,Pepsi Makes Diet Cola its New Flagship,”Wall Street Journal(March 16,2005),p.B1.


  [3] Amy Barrett,“DuPont Tries to Unclog a Pipeline,”BusinessWeek(January 23,2003),pp.103-104.


  第二部分　上游产品管理：战略新产品与创新行动


  第6章　路线图、创新和模糊前沿


  请判断对错：未来不可预知，所以长期规划没任何用处。


  这种说法不论对错，都会引起争论。不过，我认为这是不正确的。即使未来不可预知，并且长期规划也会过时，但制定规划依然能让产品经理认真审视其决策环境，这个过程相当有用。事实上，很多人认为，规划过程比规划本身（即各种文件）更为重要。


  曾有多家公司与我接洽，请我与它们的产品经理合作，它们通常担心自己的产品经理“不是战略思想家”。它们希望自己的产品经理更多地关注企业的长远未来，而不是把精力都投入短期策略。对于要同时负责上游和下游产品管理的经理而言，这无疑是个挑战。但在多数情况下，这也是有一定的可行性的。


  制定路线图：界定产品未来实现路径


  路线图这个术语用于多个地方，它可以用来指技术管理、战略规划、产品开发与发布、特征优先安排、产品发布时间安排、产品营销或项目规划的工具。因此，技术与战略规划版本可比作“州际”公路图（帮助确定大方向），而模板化版本则是范围更小的“城市”地图（协助安排时间并且管理各种复杂情况）。从某种意义上讲，战略版本是上游路线图，而模板化版本则是下游路线图。产品经理要能识别公司的需要或预期的路线图的类型，以实现自己的目标，这一点尤为重要。一般说来，如果产品线对公司很重要或产品线需要有重要的资源，或者当市场上已识别出某个假想威胁时，运用路线图来解决这些问题最为合适。


  路线图多种多样，常见的（这里要描述的）是未来产品线/组合规划，其更侧重于“州际”或上游的变化。构建这种产品路线图的产品经理必须权衡技术推动和市场拉动两个要素。就其最简单层面而言，路线图是把有关技术、市场和经营战略的知识联系在一起的时间安排图表。尽管其理念相当简单，但对其的运用却并不简单。它要求对下列问题做出有效评估，即具体技术什么时候才得以商品化，市场什么时候能接受这些新技术，以及合适的资源与承诺什么时候能够契合公司经营策略的需要。不论这些数字如何复杂（以及不论所用的模板多么详细和炫目），重要的是，我们要意识到，它们都是建立在各种假设之上的，因此比较主观。


  制定路线图的过程就是信息编辑的过程（即规划），而最终的路线图则是产出（即规划方案）。正如前面所述，即使最终文件仍需不断修改，但这个过程本身仍然极具价值。其价值在于让人们清晰地表达自己的各种假设并整合相关信息。因此，它鼓励大家实现共识，以便更好地做出预测，并提供对未来开展思考的框架。这个过程可能帮助人们发现有前途的新技术，对来自不同产品和设计的部件“修改其意图”或帮助促使技术线路图与供应商的相互协同。例如，摩托罗拉公司在设计工作开始之前就尽力选好零部件及其供应商。通过制定多年期的技术路线图，摩托罗拉公司能够找到拥有必要生产能力并且愿意对技术协同进行投资的供应商。[1]


  制定上游产品路线图的起点可包括与供应商、技术专家、领先用户、市场专家，以及其他可能对未来路线图有贡献的人员经常性地召开各种创新会议。菲多利公司（Frito Lay）有一位产品经理曾与我分享过她的故事，她曾邀请过美食厨师参加她的创新会议，为零售食品发掘有潜力的未来创意。哈雷-戴维森（Harley-Davidson）、摩托罗拉以及其他公司也会征求供应商的意见，发现可用于未来产品的潜在部件或技术。在整个过程中，产品经理至少应了解公司内部各个部门的观点。


  这些步骤可能用于制定路线图，支持公司总体发展战略。团队成员需要在竞争格局、市场导向与趋势、公司资源与愿景、国际化产品/规制的要求、运营能力、技术发展趋势和产品构造等方面拥有专业技能（或知识）。他们中的每一位都可能需要在某个时间点上贡献自己专业技术领域的基本信息。这类信息可能包括新竞争产品的预计出现时间、客户产品使用方式发生变化的时间、新规制的生效日期、公司决定渗透进入某个全球市场的日期，以及各种类似要素。之后，团队协同全部这些因素和日期的安排，为产品组合提供指导。


  从过程到结果，路线图既是对未来可能发生事情的预测，也是界定行动过程的总体方案。其格式包括表格、图形、流程图、气泡图或基础文本；其结果可以是一份表格，用日期作为列标题、每一行用来表示不同目标地域市场。例如，一份以日期作为列标题、各行表示不同目标地理市场的表格，（上部）相交的单元格（目标市场/日期）表明在该时间要发布一个差异化产品，每个单元格都列明相关且更为详细的行动方案。


  创新：平衡突破与渐变的关系


  尽管路线图对于突破和渐进变化很有用，但创新和构思过程却有点不一样。构思过程是为新产品和服务探索多样化的和潜在“隐藏”创意的过程，它应该是产品战略计划的自然结果（或至少不应与产品战略计划相悖）。构思过程是不间断的，且实际上是脱离于新产品开发而独立存在的。产品经理应不断向着潜在创意资源进行调整，并持续寻找时机合适的各种机会。


  产品创意的来源多种多样，产品经理也必须不断地拓展自己的创意网络。路线图和产品战略是各种创意的核心。与研发团队的简短小会、销售人员的意见、客户服务信息、供应链伙伴信息、竞争产品比较以及客户要求等都会产生出能创造收入的各种创意。市场和技术趋势能展现此前从未予以考虑的种种机会。因此，我们要敞开心怀，接受任何可能对产品组合有价值的市场拉动和技术推动创意。


  各种不完整的创意需要进行充实，并转变成创收机会，以备进一步评估。客户调查很显然是充实这些创意的方法之一，它可以通过多种途径开展。通过调查获得的典型客户的信息或销售团队的意见可能会进一步暴露现有产品的缺陷（但不太可能识别全新产品）。客户访谈计划是一种可能发现未曾明确的产品差距、需求或机会的人种学研究方法。有些变化可能只是简单的产品改进，而其他的变化却可能是创新突破。突破性的创意更可能来自领先用户研究或开放式创新。


  领先用户研究由麻省理工学院斯隆管理学院的埃里克·冯·希佩尔（Eric von Hippel）教授首先提出，主要是从那些已经着手解决你正在努力克服的困难的用户或行业中收集各种想法。冯·希佩尔解释了汽车业如何从航天业获得关于防抱死制动的创意。他在网站www.leaduser.com上传了多个视频片段，讲述领先用户的创新过程。


  开放式创新是另一种拓宽新产品开发中的创意与解决方案范围的办法。该术语由亨利·切斯布朗（Henry Chesbrough）所创，并用来作为他的专著的标题（切斯布朗还上传过一段视频到YouTube上，用以解释这一概念）。开放式创新意图运用外部技术和创新资源，为开发中的产品贡献解决部分问题的方案，有时候也提供全套产品方案。


  过去10年，宝洁公司通过全体人员齐心协力的工作，增加了其产品中拥有源自公司外部元素的产品的比重。事实上，它还把R&D（研发）团队改名为C&D（联发）团队，代表联系与开发。尽管有些联系的发生是由于当前人际关系网络发展的自然结果，但有不少公司的存在就是为该流程提供便利的。九西格玛（Nine Sigma）帮助其客户准备技术简报，并寻找能够帮助解决技术难题的人员（与猎头公司寻找合适岗位的候选人所用的方法有点儿类似）。创新中心（InnoCentive）发帖为正在寻求方案的客户发布科学难题，并向提供可行方案的解惑者支付奖金。YourEncore由退休科学家和工程师组成，他们能就特定的短期创新任务与客户开展合作。Yet2是获取、授权或出售未被使用专利的渠道。它们的网站上发布着有关各种此类机构更为详细的信息。


  共同创造是开放式创新的一种变体，由公司与客户合作共同创造产品。其最显而易见的例子就是脸谱网。公司提供平台，而个人客户创造各自独特的产品以及体验。[2]然而，并非所有共同创造都如此直接，通过运用社交媒体，客户驱动产品的开发正源源不断地获得各方面的帮助。例如，联合利华就通过两个虚拟社区获得了对其各种创意和原型的信息反馈。[3]


  创意产生的最佳途径就是洞察客户的真实需求，这也是为什么人种学能成为如此有用的一门工具。葆拉·格雷（第4章结尾处有对她的访谈）和戴夫·弗兰契诺（本章结尾处有对他的访谈）解释了人种学如何为新产品提供更好的客户反馈信息。产品开发者不仅要注意观察客户，他们还必须考虑其他各种对购买决策过程有影响的人员的需求。艾迪欧（IDEO）是一家来自加利福尼亚州的设计咨询机构，它上传过一段视频到YouTube上，描述其产品创新的“深掘”（deep dive）方法。视频中，公司通过研究人们如何在商场使用购物车、获取关于儿童受伤风险的数据以及与零售店老板和保安人员交谈，收集各种信息，对购物车进行重新设计。


  战略产品思维


  战略产品思维是新产品开发的前导，因为它要求产品经理形象化目前尚不存在的未来情形来引领市场，并在客户提出具体要求之前创造出新产品。这存在一定程度的风险，并且需要有创造性。产品经理必须不断问自己：明天的客户与今天的客户会有什么不同？什么样的产品/服务是这些客户想要的？未来可以用到什么样的现有能力，以及开发产品需要什么样的新能力？重点不是把现在的情形投射到未来，而是要努力理解，未来与现在之间会存在什么差别，以及该差别对目前规划所产生的各种影响。


  培养客户意识


  培养客户意识需要产品经理回顾其以往经验，并用客户要求的功能来重新界定其业务。有时候甚至可能要再次确定，满足客户的需要意味着什么。戴维·惠特曼（David Whitman）在担任惠而浦（Whirlpool）的首席执行官时，他的愿望是把公司转型为一个以客户为中心的组织，并且把考虑问题的重点从产品转向客户，这在《哈佛商业评论》中一篇访谈文章的节选中可以看出：


  起点不是已有产品，而是消费者购买产品时希望实现的功能。当你回到基本原则时，设计问题就会发生戏剧性的变化。微波炉不可能由某位自认为从事厨具设计的人员发明出来。这类突破性设计要求人们明白，机遇来自“更简单、更快捷地准备食物”，而不是设计“更好的煤气灶”。


  我们再看看“织物护理行业”，它曾被称为“洗衣机行业”。我们现在正在研究消费者从晚上脱下脏衣服一直到这些脏衣服被清洗干净、烫熨平整、挂到衣橱里为止的全部行为。我们要寻求的是什么呢？这个过程中最糟糕的环节不是清洗和干燥。最困难的部分在于，把衣服从烘干机里取出来之后，我们还需要做的一些事情：烫熨、折叠、挂起。如果谁发明出让这一过程更轻松、更简单或更快捷的产品，肯定能创造出一个令人难以置信的市场。[4]


  核心增长、邻接增长和突破性增长


  所有产品都会面对各种风险，因此，明智的做法是开发一个由新产品组成的产品组合，来平衡风险与回报。风险最低的新产品开发是扩展产品线，即对某个现有产品稍加改动（产生新的改良后的版本）。包装尺寸的增大或缩小、香味的加浓或减淡、零部件重量的增加或减少都属于产品线扩展的范畴。多数这样的改动旨在增加客户的使用或为客户提供更多选择，通常被称为核心或有机增长，如图6-1所示。这种增长模式的选择大多针对规划周期较短的产品，并成为现有产品组合或新产品组合的一部分。
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  图6-1　新产品增长种类


  有时候同样（或稍有不同）的产品可以进行重新定位，以赢得合适的差异市场。最典型的案例就是小苏打，重新定位后它的用途大大增加，而不仅仅用作烘焙。拜耳止痛药扩展至五种用途，如用于关节炎或心脏病，以增加其在差异市场的使用量。在新市场推出已有产品也可能有利可图，但必须实施正确的营销方案。例如，联合信号公司本迪克斯（Bendix）的制动部门决定增加制动器在DIY市场的销量，它发现该产品的包装没有体现出其高品质的特征，因此对包装进行了重新设计，加入视觉冲击感更强的蓝色，作为重新定位战略的一部分。一年后，该产品的市场份额从不到1%提高到超过20%。


  超越了产品线扩展的产品就是新产品，可以面向相同的客户细分市场、差异市场或全新市场进行销售。在这三个选择中，风险最低的方法是通过扩展特许经营权的方式连接现有客户基础。特许经营扩展（也称品牌扩展）是指把产品（或品牌）的内涵运用到不同类别的产品中去。例如，艾禾美公司（Arm & Hammer）把小苏打品牌特许经营延伸至清洁剂、牙膏以及其他具有“清新洁净”概念的类似产品之中。卡斯特-库克公司（Castle & Cooke）发现它的都乐（Dole）品牌的内涵不只是可用于菠萝，并因此运用该品牌名，推出了“都乐水果和果汁吧”（Dole Fruit & Juice bars）。这些类型的扩展绝对有其价值，但要求一定程度的战略思考与规划。这其中多数属于新产品类型的邻接增长范畴。


  侧翼品牌在公司想要进入略有不同的市场分区（如具有成本意识的分区），但又不想稀释当前品牌形象的时候运用。侧翼品牌允许公司针对现有客户保持当前定位，同时扩展至不同的客户分区。万豪国际集团（Marriott）就用侧翼品牌来拓展其定位，费尔菲尔德酒店（Fairfield Inn）是万豪国际集团中低价位、低附加值的产品。（见企业案例6-1“产品线扩展的力量”。）


  企业案例6-1


  产品线扩展的力量


  多数产品如果不随着市场的变化进行彻底改造就必将走向死亡。由于现在消费者很少做饭（因此减少了铝箔和塑料包装材料的使用数量），所以，雷诺兹与格莱德包装公司（Reynolds and Glad Wrap）引入产品线扩展方法，让自己的产品重新焕发出生命。雷诺兹发现，客户抱怨最多的是铝箔会黏到食物上。通过研究，他们发明了“雷诺兹轻松揭”（Reynolds Release）。这是1947年他们推出自有产品以来的第一次改变，产品的使用量因此大大增加。高乐氏（Clorox）在发现自己的格莱德塑料包装没有提供消费者想要的防渗条后，不久就推出了强力保鲜膜（Press抧Seal）。


  特许经营扩展带来很多新产品开发所没有的优势。最重要的是，该扩展利用了公司最重要的资源——品牌资源，因此公司在强势地位的基础上跨入新的产品类别。另一个好处是将创建一个新品牌所需的庞大支出降到最低。但产品线扩展必须给客户带来新的价值。在产品线扩展方面取得成功的公司，往往定期轮换各产品经理所负责的品牌，以免他们深陷于固定的运作模式。这也可能降低公司生产出一大堆本质上相同的产品的可能性。


  消费者每天都面对上百个品牌。因此，成为知名品牌并不能确保一定会有成功的品牌扩展。很少有消费者会想要吉露牌（JELL-O）鞋带或汰渍牌冷冻菜。只有在一个品牌既适合又可用时，该品牌才可以成功地延伸至一个新的产品类别。


  ·适合是指消费者认可新产品是合乎逻辑的，并且希望获得来自该品牌的产品。


  ·可用是指消费者只需知道这个品牌，就能认定新扩展品牌会比同类产品中的其他竞争产品更好。


  由于品牌的内涵会随时间推移及品牌扩展而产生变化，因此，管理者需要制定品牌规划——哪些扩展是短期的，哪些是长期的。优鲜沛（Ocean Spray）这个品牌在从蔓越莓转变成蔓越莓汁，并成为全线瓶装果汁供应商这一过程中，就曾面临种种变化和可能性。公司必须制定长期规划，以避免在此过程中稀释掉品牌原有的重要元素，这样才能提高品牌在更遥远的产品领域成功运用的概率。


  资料来源：Adapted from Edward M.Tauber，“Brand Leverage：Strategy for Growth in a Cost-Control World，”Journal of Advertising Research（August-September 1988），p.28；and Eileen Roche，“Product Development：Why Line Extensions Often Backfire，”Harvard Business Review（March-April 1999），pp.19-21.Micheline Maynard，“Wrapping a Familiar Name around a New Product，”New York Times（May 22，2004），p.C1.


  风险最高的方法是为新市场创造一个新产品，不仅对公司，对世界来说也属于新产品时，情况尤其如此。除非通过现有分销渠道能掌握新市场，产品能建立在其核心竞争能力之上，否则这种方法风险很大。公司必须认真评估承担这个风险是否值得，在未来发展并维持其竞争优势是否可能，甚至应该评估把该创意留给竞争对手是不是会更好。这属于新产品开发中的突破性增长。它们也是研发组合或新产品组合的一部分，但需要长远的规划周期。


  创建新产品章程


  产品经理战略产品思维的最终成果是为产品线制定的长期章程或战略。很少有产品经理会独立或在没有获得来自组织内其他部门信息的基础之上，制定这样的战略规划。相反，这是多方面努力的结果，当技术路线图或新组织能力成为该规划过程的一部分的时候，尤其如此。


  产品章程应界定新产品目标，如渗透到某个新市场、改变产品形象，或为某个问题提供完整的客户解决方案。应该努力通过平衡短期和长期规划，以及产品线扩展和提供更“新”产品之间的问题，来降低风险。还应错开新产品的发布渠道，以实现新产品的自然从容发布，而不是在某一真空期过后的同一时间突然发布多个产品，使市场出现拥堵。


  产品开发不仅需要产品经理，还需要公司内部的众多部门参与进来。但因为产品经理通常对新产品最终的成功承担责任，所以我们有必要好好讨论他们在新产品开发过程中所扮演的角色。尽管新产品开发期限往往会超过产品线年度营销战略的财务规划期限，但某些部分每年都需要重新考虑。有些年度，研究并提交的产品建议就是新产品开发的主要内容。其他时候，当开发项目正在进行之中时，应在年度计划中列出重要活动。最后，随着商品化进程的临近，需要制作产品发布文件，并有可能将其融合到年度计划之中。


  认清过去的成功与失败


  为了提高新产品成功的可能性，计算公司的新产品“成功率”并找出其原因会非常有帮助。比较成功和失败的产品发布活动需问几个问题。成功产品开发活动所共有的、区别于不成功的产品开发活动的因素是什么？在研发投入与共享沟通资源方面是否存在差异？所产生的产品创意有多少？产品开发的步骤有哪些？对市场的理解是否准确？是否运用了核心竞争力？所有这些都可能是重要因素，因此必须成为战略思考过程的一部分。惠普公司的医疗产品部研究发现，有14个重要的内部流程，能区分出成功和失败的产品。


  惠普公司医疗产品部高管对比研究了过去10项失败的和10项成功的新产品案例后，吃惊地发现共有14项基本任务决定哪个产品会成功，哪个不会成功。这些步骤所涵盖的公司技能范围甚广，其中包括找出是哪些新产品发挥了公司的核心优势，理解新产品应该如何进行销售，以及尽早固定项目成本。[5]


  研究、开发和生产人员会为成功的战略产品规划做出重要贡献。产品经理应与生产部门一同确定，在不给生产效率造成压力的前提下，产品线能扩展到哪里。这就要了解未来产品开发有多少可以共用现有平台。惠而浦公司（电器公司）在20世纪80年代开始全球化经营时，花了半年时间对全世界的电器市场进行调研，他们发现消费者需求非常相似，以至于产品几乎可以共用一个平台。这样一来，公司的成本会大大降低，同时，产品创新的速度却会大大加快。2005年，惠而浦公司的产值从原来的35亿美元增长到130亿美元。[6]在新产品引入市场时，应考虑淘汰哪些现有产品，以防止产品增殖过度。如果不淘汰现有产品，产品经理必须进行游说，说服企业增加研发或运营资金，以实现开发战略性产品的目标。


  新产品开发流程预览


  门径管理是由罗伯特·库珀（Robert Cooper）博士首先提出的一个流程。产品管理决策门径把产品开发分成不同时间顺序的多个阶段。在每个阶段都必须做出决定，是否进入下一个阶段、是否有更细的要求或是否用表格来界定某个概念，因而把决策流程渐进化了。多部门团队需要在完成每个阶段之后，才能获得许可进入下一个阶段的开发工作。这是专门用于产品开发的项目管理的一种变体。各个门径有点像生产线上的质量控制检查点。它们评估一切是不是按计划进行或者是不是需要采取纠正措施。


  除了前面所讲的项目评审之外，有些公司每年还会开展2~4次产品组合评审，通常由管理团队实施。评审期间，团队可能会变更项目的优先顺序，以平衡整个投资组合，改善资源配置。如下问题会经常被问及：项目是否能提高投资组合的整体价值？是否能改善投资组合战略联盟？是否会对其他项目产生负面影响？


  虽然新产品开发有一幅通用流程图，但事实上它具有一定的延展性。生产线扩展和低风险项目可能最好用简化版本，合并某些步骤或使用某些自我管理式评审。突破性和平台项目在整个过程中则可能需要增加额外的子步骤。不论属于哪种情形，这个流程都需要量身定制以适用于具体的组织。


  为更好地了解产品经理在新产品开发过程中的作用，有必要把该流程分解成产品经理的3C开发过程，即概念化、创造和商品化（见图6-2）。在概念化过程中，特别强调数据采集，而产品经理在收集信息和宣传市场前景中起主导作用。进入产品创造环节（设计和开发），重点渐渐从产品管理转变成了项目管理。团队领导依然是产品经理，还是要换成独立的项目经理，这取决于公司政策流程、产品的复杂性和角色期待。无论哪种方式，产品经理必须积极地参与监管，确保新产品/项目能有效通过阶段性审查（偶尔会建议终止某个项目）。如果项目进入最后一个环节商品化，无论在其之前，还是在其之后，产品经理都应占据主导地位。


  请注意，在流程图6-2中，有好多个活动和决策点。活动包括产品战略、构思、企划方案制订、定义和设计、原型构建和测试、产品开发和产品发布。决策点包括战略过滤、企划筛选、定义检查点、开发准备情况评估和流程评审（最后一点更多的是一种评估而非决策，但它独立于行动过程，且可能导致未来改进方面的决策）。需要注意的是，这是一幅通用流程图，在创新过程中，需要添加额外的步骤，但在生产线扩展中，需要压缩一些步骤。平台和技术产品可能需要作进一步修改。因此，产品经理需要根据公司及具体的情况和独特的要求，建议对该过程进行适当的修改。
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  图6-2　新产品开发的3C框架


  进行战略产品规划需要了解公司和部门的战略目标。多数长期愿景包括对公司及其产品未来“情景”隐含的（或明确的）陈述。产品经理必须明白其产品在这个愿景中所起到的作用。只知道新产品线的预期利润率是不够的，尽管这个信息也很重要。产品经理还必须知道应该把什么样的新市场、新技术和新方向纳入长期产品规划之中。


  产品战略明确之后，具体新产品开发项目的第一步就是产生创意。创意经充实后生成提案，并运用其与现有产品和公司战略的各种匹配性问题进行筛选。经过筛选留下来的重要创意/概念转移到跨部门团队。产品经理（参考团队意见）制订企划方案，为公司开发该产品提供充分的证据说明。请注意，这一步是概念生成阶段和产品创造阶段之间的桥梁。企划方案完成之后，就提交给新产品评审委员会（通常由公司各职能领域的重要主管组成）进行信息共享。通过业务筛选后，整个过程就从研究性评估转移到项目管理。公司授权利用资源，以对概念进行完善，并开始设计。对于某些项目，如那些涉及高技术或复杂产品的项目，团队领导的角色要从产品经理转变成项目经理。在其他情形中，团队领导工作由产品经理来担任（他实际上就是项目经理）。


  在定义和设计阶段，团队要协同合作，以对公司既合理又可行的方式，把各种市场要求转变成具体的产品规格。这就意味着提供服务性产品的公司需具备必要的能力，而提供实物产品的公司要能按照这些规格生产产品。


  接下来的一个决策点是定义检查点。在此，项目评审委员会决定是否投入资源构建原型。如果获得批准，项目就进入下一个阶段的活动，即制作原型。


  产品原型的制作、测试和评估，首先需要建立一个工作模型或产品的初步版本。然后利用公司内部设施或通过客户，对模型进行使用测试。测试（Alpha tests）是指将产品交给公司员工或某个部门使用。例如，食品的测试可能会放在公司餐厅进行，之后才放到公司外部进行测试。测试（Beta tests）则是指挑选一组客户，让他们在实际使用环境中使用该产品。该测试可能会发现产品的潜在缺陷，决定其是否淘汰或进行重新设计。如果测试很顺利，产品就进入发布之前的扩大测试和生产规划阶段。


  在发布之前，产品经理要制订产品发布临时方案。他们负责整合营销计划细节，而工程设计及生产部门负责完成最终的产品图纸并用工具进行调试。请注意，尽管流程图中的原型制作安排在产品定义和设计之后进行，但这些阶段也可以同时进行，甚至可以颠倒顺序。因为，客户有时候没有能力对产品的抽象概念进行评估，例如，评估某种新食品的口味就属于这种情形。碰到这种情况，原型制作就要更早完成。


  原型测试成功后，试产和开发之前的最后一个决策点就是，开发准备情况的评估。此时，公司要做出决定，明确是否有合适的设计可用于生产，企划方案是否仍然有效，产品规格是否符合企划方案中确定的市场要求（包括任何校订或修改），以及临时性发布方案是否完备。


  在发布阶段，产品被投入市场，可能是通过精心策划的新品首发活动实施的。发布之后，要对新产品项目进行评估，目的是确定是不是需要立即开展产品修正工作，或改进未来流程。产品创造和商品化阶段的活动和决策点，在接下来的三章将深入讨论。在本章，我们回到概念化和创意活动两个问题。


  开发产品创意


  创意数量会影响产品商品化过程的成功与否，如果创意数量众多，就能增加发现“最佳产品”的可能性。尽管很多人认为创意本身并不缺乏，但因为随手可得的创意已经感觉“够好”，很多好的创意根本没机会出头，而产品经理常常备受压力，要快速推出各种新产品创意。由于同时还要调整原有产品，他们通常没有很多时间来深入研究各种选择方案。因此，他们转而寻求生产线扩展，或抄袭其他公司产品。这就是战略性创意的孕育和制订产品组合计划能成为新产品开发有用的先期工作的原因。


  战略性产品创意来源多种多样，其中一个就是当前客户和潜在客户。不幸的是，有太多公司没有运用科学的方法认真获取有前瞻性的创意。对于B2B的产品，一个行之有效的研究方法就是进行系统的客户访问计划。客户访问计划是有组织的资料收集方法，针对具体客户，获取他们对研究中问题的各种意见；考虑到他们对最后决策的重要影响，因此需要召集公司内部人员的参与，并书面确定资料收集的具体目标。具有前瞻性思想、处于行业领导地位或对产品有独特应用的客户会受邀参与到该计划之中。领先用户比代表性客户更能提供各种创意。由来自研发、运营及销售部门的人员组成的小组，向他们简要说明计划的意图之后，安排他们对上述经过挑选的客户进行访谈。从客户访问计划中获得的各种真知灼见经整合后，成为潜在的长期产品创意。贸易展览是接触客户的另一种手段。贸易展览中组建的各种典型人群，是获取新产品创意的成本更低的一种方法。


  针对特定目标开展的头脑风暴是产品开发的又一种方式。在讨论中，鼓励参与者通过隐喻联想或类比的方式来思考问题。佳能（Canon）在开发迷你复印机感光鼓的过程中，就成功地运用了类比思考方法。


  佳能公司的设计师认识到，全部维护问题中有90%是因为感光鼓出了问题。因此，他们决定研发一次性感光鼓，但要求价格和服务可以接受，质量也不错。很凑巧，有一次工作团队预约了啤酒外卖服务，由此引发讨论：能不能把铝制啤酒罐的生产方法用来生产复印机感光鼓。这让该团队找到了一个技术流程，用可接受的成本生产铝制感光鼓。[7]


  产品经理还必须清楚公司的核心能力，并愿意与其他部门的同事和其他产品经理合作，把技术综合运用到未来产品和市场中去（见企业案例6-2“对创新的创新”）。


  企业案例6-2


  对创新的创新


  创新如何发生？对多数产品经理而言，他们所关注的竞争需求让他们觉得短期需求比长期可能性更加迫切。换句话说，他们寻求的机会数量众多，以至于他们无法专注于其中任何一个。这也就是为什么那些实际上设置了各种限制的产品组合计划或产品创新章程反而推动了创新。


  例如，诺基亚集团致力于创新，“研究用户需求，在移动和通信领域，摆脱技术和不断变化的企业环境的束缚”。把创意局限于这些客户需求的类别之内，把其他的追求压缩到最少。


  与之相同，法国液化空气集团（Air Liquide）把关注的重点从产品创新转变为所谓的需求创新，用全新的方法来满足现有需求。作为造纸行业的工业气体供应商，在20世纪90年代气体变成了日用品后，该公司的收入急剧下降。在将研发资源投入不破坏臭氧层，又能漂白纸浆和纸张的产品失败之后，公司发现了市场对气体管理服务的需求。1991年，这类服务占液化空气集团总收入的7%，到了2004年，这一比例达到了30%。


  通用电气医疗集团（GE Healthcare）非常鼓励领先用户的积极参与，把他们称为杰出人物。他们多数来自重要医疗机构，都是著作颇丰的知名医生和研究人员。通用电气常把他们聚集到一起，召开例行医学顾问委员会会议，评估通用电气医疗集团的技术发展情况。


  宝洁公司鼓励从一个产品到另一个产品相互分享型创新，而不是完全从零开始。汰渍去污笔是一种去除衣物污渍的电动设备，用的是和佳洁士电动牙刷相同的基本原理。宝洁公司还鼓励员工从为客户需求提供更多解决方案的角度来探索创新，而不是一味扩展产品链。宝洁公司的电动牙刷和美白牙贴有口皆碑，而高露洁则只专注于牙膏。


  宝洁公司这些最佳实践做法被推广为“开放式创新”，在亨利·切斯布朗的《开放式创新》一书中有详细描述。该概念所包含的理念有：


  ·有必要与公司内外的聪明人合作；


  ·商业和技术创新应无缝融合；


  ·好的商业模式比市场占先更为重要；


  ·要共享知识产权并从中获益；


  ·充分利用内外部创意，终将取得胜利。


  资料来源：Adapted from Liisa [image: ] and Michael Gibbert，“Boundary-Setting Strategies for Escaping Innovation Traps，”MIT Sloan Management Review（Spring 2005），pp.58-65.John Teresko，“P&G’s Secret：Innovating Innovation，”Industry Week（December 2004），pp.26-32.“Business：The Rise of the Creative Consumer：The Future of Innovation，”The Economist（March 12，2005），p.75.Nanette Byrnes，Robert Berner，Wendy Zellner，and William C.Symonds，“Branding：Five New Lessons，”BusinessWeek（February 14，2005），pp.26-28.“Special Report：Don’t Laugh at Gilded Butterflies，”The Economist（April 24，2004），p.81.


  虽然创意的来源渠道很多，包括内部的和外部的，但产品经理仍需积极寻找新产品概念（见图6-3）。不要以为创意已经太多，重要的不是创意的数量，而是其质量。产品经理最有资格来决定，是否需要侧翼品牌来对抗竞争产品，是不是有客户让产品经过改造用于某个独特的用途，并因此可以把这种应用方式扩展到其他市场分区。参加（公司内部或通过贸易协会的）技术交流会议；与销售人员保持坦诚沟通，随时发掘机会。留心可能透露出需求改变的市场规模或结构的变化情况。
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  图6-3　新产品创意来源


  如果公司里没有产品创意资源库，那就创建一个，即便是那些没被认可的创意未来都有可能获得成功。定期筛查数据库（每季度或每半年一次），确定是不是有哪个创意应被剔除出去或进行重新评估。


  应对各种创意进行初步筛选，以确定是否需要投入更多精力。战略过滤可包含以下内容：[8]


  ·放在现有产品组合内是否合适；


  ·是否可以申请专利；


  ·竞争对手加入的风险；


  ·能否通过既有分销渠道进行销售；


  ·与战略规划的兼容程度；


  ·回收期的可接受程度；


  ·增长潜力；


  ·工具和设备成本；


  ·与核心技术的兼容性。


  针对某个具体公司的条件，可以包括以上全部内容，也可以不用其中任何一项内容。把它们逐一列出来，是让这些问题浮现出来，提供一个讨论产品概念的机会。这些标准的制定应该独立于并且先于具体的创意筛选工作进行。


  创意筛选过程可以运用很多不同的方法。有些公司只是简单地指出新产品“必须包含”的条件，有些则列出多个标准，通过是非判断来确定，还有些公司运用表6-1中所标明的权重和等级标准。在表6-1中，最重要的筛选条件是“与战略规划的兼容”，权重是0.20。筛选审查委员会如果给某个具体创意在“与战略规划的兼容”这一项上打0.7分，那么这个项目得分就是0.20×0.7=0.14。每一行都用同样方法进行计算，然后再相加就得到该产品的加权得分。请注意，该筛选中的产品创意的加权得分为0.57。如果还有几个同时接受筛选的创意，得分分别为0.56、0.62或0.70，那么它们之间孰优孰劣就一目了然了。这种优先排序的真正价值在于，让你能决定如何最优配置产品开发资源。


  表6-1　产品筛查检查表
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  表6-1所示的数学评级工具因为其选用的评估数据还比较主观，所以不一定能真正得出量化结果，但像这样的筛选清单，为个别成员在小组会议之前按照统一的参数评估新产品创意提供了可能。它还能够促成新产品开发评审委员会开展讨论，并让谈话都集中到对公司很重要的项目评估标准上。


  不论采用哪种筛选工具，重点是要保持一个合理的平衡，不要过于严苛，也不能太过宽松。太严苛的方法会扼杀具有潜力的优秀创意，而太宽松则会导致公司推出平庸产品。筛选的标准应当像漏斗一样，能让对未来发展有利的优秀创意得以通过。如果不经过严格筛选，就会有过多创意进入开发环节，不仅占据资源，而且降低成功的概率。这样，筛选就从漏斗型转变成了隧道型，如图6-4所示。


  产品创意通过筛选后，就要成立一个跨部门团队推动该产品的开发。团队成员通常包括产品经理，及来自营运、设计甚至采购、关键客户、法务、财务、客服以及销售等部门的相关人员。销售人员所承担的职责，因公司不同而有所不同。尽管销售人员的意见与前期支援非常重要，但并不是所有销售人员都能识别出10%的最大的、代表领先趋势的潜在或目标客户人群。美国电话电报公司（AT&T）近期开展了一项研究，比较销售人员和客户对创新新产品概念的判断，结果发现销售人员“一贯显得更加乐观，同时表现出和客户不同的偏好”。[9]因此，在整个过程中，从大量销售人员中收集信息，要比让销售部门成为团队核心成员更有好处。
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  图6-4　运用漏斗型而不是隧道型工具进行筛选


  第7章主要讨论获取（有时候还不够成熟的）各种创意，为其制订企划方案，并逐步将其转变成可以商品化的产品。


  本章思考


  要在核心增长、邻接增长和突破性增长三个时间范围和种类内，思考创新和产品开发问题，将它们作为各自独立的组合来进行管理。同时，考虑在你的技能集合中增加各种设计思维。


  戴夫·弗兰契诺访谈：运用设计思维，收获尚未被开发的潜能
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  戴夫·弗兰契诺（Dave Franchino）


  设计概念公司（www.design-concepts.com）


  总裁和首席设计师


  戴夫，在进行本质讨论之前，你能不能先给我们介绍一下设计概念公司，以及你此前的职业道路？


  设计概念公司是一家备受赞誉的创新和设计咨询公司。我们利用自身在产品和服务设计方面的经验，帮助客户发现新的机会、建立品牌并开展业务。我们的创立已有44年的历史，提供各种服务，其中包括策略、研究、工业设计、人员因素、工程管理和原型建造服务等。我们很幸运，我们曾和世界各地的公司合作，发现需求，寻求机会，并制订能让客户未来在商业上取得成功的解决方案。


  对创新产业而言，我的背景可能有点不同寻常，因为我是以工程管理的身份进入该行业的。在进入设计概念公司前，我在土星汽车公司工作了12年。刚在土星公司工作时，我都是从以工程技术为中心的角度来看待“创新”之源的，但我很快就认识到，无论技术多么巧妙、多么具有新意，商业成功很少会仅仅是因为纯粹地执行了技术方案。后来我去了斯坦福大学学习，我对推动创新企业发展所需的技术、市场、设计、业务、财务和战略规划的独特组合越来越感兴趣。在斯坦福大学期间，我有幸和另一家设计创新公司艾迪欧合作，这是我第一次涉足创新咨询领域。在设计概念公司，我很幸运能和一支非常卓越的团队合作，他们是各种研究员、战略家、设计师、工程师、原型设计专家和创新者。他们不断突破各种限制，帮助客户创建并壮大其业务。


  后来这种方式被称为设计思维，我很自豪，我们公司在重构方法与流程，帮助客户实现创新，增加客户满意度，以及取得业务成功方面均处于领先地位。


  这么说来，你为多家公司提供了设计思维方面的咨询服务。你是如何定义“设计思维”的，它对公司的重要性体现在哪儿？


  设计思维，简单来说是一种思维方式，一种较为宽泛的解决问题方式。在遇到新的设计难题时，能综合吸收设计师训练所得的各种方法和流程，用其来解决问题。


  我们喜欢说，设计思维改变了商业。我们这么说的意思是，设计思维有别于那些用来定义商业的线性的、附加的、纯粹分析性的传统思维模式，它带来了一种全新的商业方法。


  设计思维将理性分析方法和感性创新方法相结合，来解决各种问题。正是这种结合为设计产品、制定商业战略、创建服务或解决社会问题提供了平衡和解决问题的新视角。


  将其称为设计思维似乎有点用词不当，这让它听起来似乎只局限于设计领域。事实上，它是产品设计者每天重复使用的定性方式，又比传统设计方法具有更广泛的适用性。我们的工具箱中包括门径管理和重大活动，但也包括发现研究、人种学研究、团队思维能力、快速原型构建和知情的直觉。传统业务对预定目标采取直线路径，设计思维则采用迂回线路，往往会像过山车般不作任何预设，不知道哪里会有最好的解决方案。过程本身就允许你进行探索、创造、失败乃至重新开始。这是一个可复制的过程，这让创新不再是个难以捉摸的概念，或不可触摸的商业目标，而是呈现为一种可以信赖、可以重复的过程。


  这对企业很重要，因为它是一种战略指引与方法，比传统方法更能挖掘出创新团队的价值。


  你能不能和我们分享几个成功的案例？


  我认为，我们的设计思维最好的成功案例都来自于指导客户用全新方法解决眼前的问题。


  设计思维让我们的一个医疗设备客户退后一步，重新审视自己，由此发现他们拥有毗邻自己传统产品的巨大战略机遇。在历史上，他们一度非常关注改进核心产品的特征和功能。传统市场调研和业务分析帮助他们持续改进自己的设备，但没能识别出他们整个产品市场上重要客户的痛点。我们引导他们开展具有国际水准的设计思维项目，包括在十几个国家开展深入的人种学研究。通过绘制全面的用户体验图，我们很快清晰地发现，利用他们特种设备的可信度来提供市场急需的且一直在寻找的一系列产品和服务，给他们带来了巨大的商机。最让我们和客户激动的是，它所创造的不仅是新产品机会，还创造了一种新业务模式战略。


  在另一个案例中，我们的客户是专为美国市场量身打造尖端医疗产品的公司。美国和西欧国家之外的多数国家所使用的同类产品，其设计特征的层次要低很多。他们公司的理念（在竞争中也是如此）就是认为其他市场最终会达到相同水平的精密程度、复杂程度和相应的产品成本。我们再一次引导客户开展多国人种学研究发现，并运用设计思维原则进行思维过程。通过与客户的直接互动、头脑风暴并构建原型，我们发现，通过引入一款过渡产品可以带来巨大商机，这款产品比传统产品特征要先进，但没有他们现在提供的产品这么昂贵和复杂。这不是因为美国产品太昂贵、太复杂，而是其基础产品内在的成本和复杂性已满足了其他市场尚没有呈现出来的需求。


  和许多好的业务创意一样，在完成的时候你会发现，解决方法其实很简单。但是，如果没有设计思维过程带来的自由思考，这两家公司是克服不了其内在的惯性并抓住这些商业机遇的。


  与产品设计思维相比，服务设计思维有没有什么不同？或者说，产品突破与产品线扩展有什么不同，消费品与非消费品有什么不同？


  设计思维带给我真正的感悟就是，这些工具和技术在跨越传统业务边界时竟如此便捷。作为创新领域的顾问，对我们而言，从事一个完全陌生领域的工作十分正常。这样就能让我们很好地理解，对于大量公司和各种机会，发现研究、团队思维、快速原型构建和迭代、知情的直觉所能带来的价值。每个领域都会有不同之处，但多数能从全新的视角和以客户为关注点的创新方式中受益。


  过去几年我们发现，这些流程可以让我们在消费品领域的工作传播我们对医疗设备领域的见解。我们在服务设计方面的工作可能揭示一种能轻松运用于商业产品的见解。设计思维作为一个过程和思维方式，不论在什么产业中，都充分利用了团队的创造力。


  我们现在领导一个由一位机械工程师、一位人种学研究员、一位语言学博士和一位工商管理硕士四人组成的团队，实施项目，研究药物治疗方案。这听起来似乎是一个不太可能的团队，但是他们把各自的理性见解和创造性思维带到了项目之中。设计思维的过程让他们能自由地在传统领域之外开展工作，并带来意想不到的解决方案。


  过程的可重复和结果的可靠性，对任何产业或领域都非常有价值。


  对产品经理来说，有什么具体值得借鉴的地方？


  商业格局越来越充满竞争，对业务和产品经理的期望也越来越高。创新已经成了命令，而不再是途径。我相信，产品经理的成功仍然在于管理现有组合和产品路线图，但对新的机会和领域的重视程度将会不断增强。


  设计思维的一些基本工具，并不是通常与产品管理相关的技术集的标准部分。传统的定量市场研究方法对于多数产品经理而言是非常重要的工具，但并不是最卓有成效的识别突破性机会的方式。人种学研究要求不带任何先入为主的观念和预设，接近市场，以便对客户需求有更深层次的理解，特别是在和现有产品完全无关的领域。我们发现，一些产品经理与现有客户和产品的联系如此密切，以至于很难用一种全新的视角看待市场。设计思维是通过花费时间和精力从全新的角度看待成熟市场，让整个过程得以固定下来。


  同样，团队头脑风暴、快速原型构建和迭代的技能，都可以运用于广泛的业务领域。设计思维让产品经理能够打破传统的窠臼，揭开创新过程的神秘面纱。


  除了它在新产品开发过程中所起的作用，我们觉得对产品经理而言，设计思维在整个产品生命周期中都具有适应性。多数企业所面临的挑战是，让通常处在机遇最前沿的产品经理寻找并获得并不直接隐藏在其当前产品线路径之内的新的业务机会和战略。设计思维是收获现有产品内部及其周边未被发掘的潜力的重要工具。
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  [8] A more complete listing of screening(or business case evaluation)criteria can be found in Philip A.Himmelfarb,Survival of the Fittest(Prentice Hall,1992),pp.107-111.


  [9] Peter Strub and Steven Herman,“Can the Sales Force Speak for the Customer?”Marketing Research,vol.5,no.5(Fall 1993),pp.32-35.


  第7章　制订企划方案并获得批准


  请判断对错：企划方案要求越明确，它就越准确。


  这种说法很有意思，却是错误的。企划方案依赖于对未来的主观假设和预测：预期销量、客户意愿和预期成本。小数点后面多增加几个数字可能会给人造成准确的印象，但事实上，在任何数字背后都存在很多主观因素。


  请判断对错：获得资金资助的企划方案都是成功的。


  这种说法也是不对的。成功的企划方案能帮助人们做出正确决定。记住，编制企划方案就是证明或者证伪某个产品概念潜在商业前景的过程。有些产品经理在制订企划方案时，认为成功就是其企划方案获得认可。因此，他们会美化各种预测情况，或对自己的假设极端乐观。尽管这么做并不意味着注定会失败，但它确实会增加失败的概率。


  本章一开始，我用了两个判断题，这两个问题代表了很普遍的误解。制订新产品企划方案并为之辩护，这项任务会让很多产品经理生畏。这就是全盘考虑整个企划方案的制订流程，以及因此产生的各种文件如此重要的原因。


  在深入探讨之前，我们有必要讨论一下术语问题，因为各公司对这些术语的用法都不一致。在这一章中，我把企划方案定义为为新产品争取投资结构固定的建议书。方案中包括市场要求（即需求或收益）、开发满足这些需求的产品的可行性陈述、目标市场和机会探讨以及财务概况。换句话说，它提供方案（即理由）来支持该新产品项目投资的经济性问题。有些公司把这类文件称作市场需求文件（MRD）或商业计划或商业建议书，那么，它们会把企划方案这个术语用来专门指代财务方案。用哪个术语并不重要，关键是每个人都能理解它们在组织中是怎么起作用的。


  在第6章中，我们谈到了从产品经理的角度看，新产品开发的三个核心部分是概念化、创造以及商品化。在早期概念化过程中，产品经理可能在一个很高的层面构建并评估多个产品创意。多数想法几乎一开始就放弃了，只有少数需要获得更多数据，并进行分析，以便确定哪个创意应该纳入企划方案的概念中去（见图7-1）。因此，概念化是为某个特定产品概念制订企划方案过程的前身，并自然导致企划方案的制订。
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  图7-1　产品开发3C框架的规划方案阶段


  企划方案的重要性


  把制订企划方案看成为决策而准备各种证据资料，这一点很重要。首先要收集市场潜力方面的资料，真实评估什么因素会让产品更容易或更不容易被市场接受，并相应地对其做出预测。换句话说，企划方案应预测决定所要实现的结果。要用粗略的、在可接受的回收期内，实现各种现金流的概率，合理预测未来现金流的额度。（在Palisade公司网站www.palisade.com上有一个两分钟长的预测新产品概率的蒙特卡洛模型的教程。）如果管理团队正在审阅各种新产品建议，却无法同时为所有项目提供资金，那么把预期收益与实现该收益的概率结合起来，就能为公司做出正确决策提供更有说服力的证据。


  除了预测收益与成本之外，还要考虑一些软福利，其中有品牌知名度的提升、产品被推荐次数或更高的客户满意度。软福利不能直接转化成真金白银，但可以与各种表述清晰的假设联系起来。假设某个新产品能防止客户抛弃我们，转而购买竞争对手的产品，那么该产品的财务价值就能估算出来。


  企划方案是为预测提供财务、竞争情况和市场方面理由的框架性计划。它本质上是一项投资的经济建议书，需要各种数据支撑。因此，不妨把它看成企业家为获得某个风险资本而编制的企划方案。


  由于企划方案质量的好坏直接影响人们做出接受或是拒绝产品概念的正确决定，因此势必要认真对待。这并不是说只要简单地按照“最佳实践”模板，就可以神奇地做出一个完美的方案。相反，它需要客观评估该概念会给组织带来的各种正面和负面的影响。这还要求解释为什么选择了某一个概念，而抛弃其他概念。


  在制订企划方案过程中首先要回答的问题是，为什么要在这个时候考虑这个概念。认真考虑它是否符合企业战略、产品战略或产品路线图。它是进取型产品，还是回应型产品？它是填补了空白，还是提供了新的契机？机会和预期财务绩效如何？有没有可能生产该产品，我们是否具备生产该产品的能力？如果没有按照这个概念行事，会产生什么后果？该新产品的开发会有什么样的风险，如何降低风险？不要主观地以为，所有这些问题的答案都显而易见。它们也许并不容易回答。


  企划方案的组成部分


  根据行业或产品类型以及具体业务的多种需求，各公司需要为其不同的企划方案准备不同的内容。


  图7-2表示了企划方案的主要内容和次要内容。请注意，你需要各种假设来说明所有这些内容的理由。对于重要假设要表述清楚，并根据其他人的视角进行“压力测试”。如果假设前提出现变化，会产生什么样的后果？一定要认真思考最好的和最糟糕的情形，要像检查企划方案每一部分内容那样，对自己提出各种质疑。
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  图7-2　企划方案的组成部分


  市场部分


  能进入企划阶段的创意是经过提炼并能转变成现实产品的概念。在此，产品经理要重点参与：（1）确定最大化客户满意度和接受度的恰当特征和属性；（2）确定目标价格；（3）修改对潜在销量与利润率的预测。重要的是，要把所有这些活动整合到一起。产品属性的改变可能会导致目标价格无法实现，并且最终价格可能改变客户的购买意愿（影响销量的关键因素）。对这些界定产品特征的因素必须有一个综合的看法，尽可能减少未来订单发生变更的可能性。否则，产品经理与项目经理之间很有可能发生冲突。


  从二手资料开始。通过网络搜索，获得更多有关市场特征、趋势和竞争情况的信息。寻找任何可以购买的营销研究报告。如果有必要，进行专利检索，搜出潜在的未来竞争对手。与行业专家和潜在客户沟通，评估其参与产品创意的态度。从“典型”客户那里获取市场意见适合很多产品线扩展的情形，而从领先用户那里获取信息对于创新型产品非常重要。但为了获取客户声音，这两者都很重要（见企业案例7-1“利用客户意见识别市场机会”）。


  企业案例7-1


  利用客户意见识别市场机会


  对产品有极端或严格要求的试用人员、公司或个人是创新产品创意的重要来源。增加代表客户的数量为产品线扩展、概念开发和生命周期消费预测提供更多的信息输入。所有这些都是为新产品开发项目贡献来自顾客的声音。


  东芝美国医疗系统部与美国主要医疗机构建立了非常紧密的关系，以便为其医疗影像产品更好地了解各种市场机会。东芝公司利用它在约翰·霍普金斯大学的医生支持者和盟友，建立了一个由思想领导者和主要医学专家组建的团队。该小组列席东芝咨询委员会会议，审议其实验产品，并推进创新。


  相反，宝洁公司对现有产品和营销战略的创新和改进比较感兴趣。2005年4月，它首次开展了年度“消费者至上”活动，来激发新产品创意。一位7岁的小姑娘提出想法，希望能让消费者来投票选择新一代佳洁士牙膏的香味。结果，宝洁公司开展了一次网络投票，让消费者在柠檬味、草莓味和热带水果味之间进行选择，对佳洁士酷白体验牙膏进行了品牌扩展。


  宝洁公司爱慕思（Iams）品牌经理得知，有些宠物饲养者会在狗粮中添加食物碎屑，以减少年龄大的宠物的食量。后续的定量研究表明，40%的狗主人使用这种方法。因此，该品牌发布了塞弗瑞（Savory）作为比食物碎屑更有营养的狗粮品牌。


  尽管有多种方法可供选择，但产品经理应不断问自己，并留意人们做各种事情的原因是什么，了解当时的重要竞争对手，并把这些信息用到新产品开发和营销之中。克莱顿·克里斯腾森（Clayton Christensen）是《创新者的解答》（The Innovator’s Solution）的作者，他指出，很多产品的失败是由于经理并不像消费者那样去看待市场。当快餐连锁店经理想提高奶昔的销量和利润时，他首先问客户，奶昔应更浓一些、多一点，还是应增加其他风味。他根据顾客的要求作了改变，市场却没有发生任何变化。另一组研究人员发现，多数客户食用奶昔是因为想让漫长无聊的上下班时间变得更轻松一些。由于用粗的吸管吸食奶昔要花20分钟左右的时间，这减轻了旅途中的无聊感。竞争不仅来自其他奶昔，还来自“无聊、百吉饼、香蕉、油炸饼干、快餐早点饮品，甚至可能是咖啡”。这种新视角改变了新产品的概念。


  资料来源：John Zimmer，“How to Win a Marquee Account，”Sales and Marketing Management（February 2004），p.72.Jack Neff，“P&G Kisses Up to the Boss：Consumers，”Advertising Age（May 2，2005），p.18.Clayton M.Christensen and Michael E.Raynor，“Creating a Killer Product，”Forbes（October 13，2003），p.82.


  表7-1是电子表格范例，用来确定高清电视市场机会。表中第二栏列出根据各种关键变量计算出来的每年的市场潜力；第三栏中的内容是总人口，是根据普查数据推算出来的重要人口因素；“技术实现情况”一栏列出了技术当年可用，并达到可接受的质量水平的概率；“高清电视的认知度”是对有多少百分比的客户了解该产品的主观估计；“节目的可获得情况”是对用于播放高清电视节目的时间比例的估计；按特定价格购买产品的意愿根据调查数据推算得出。假设该电子表格是在高清电视还是创新产品时编制的，那么按照同类产品（彩色电视）来估计其每年的市场渗透率比较合理。将所有变量相乘后，就能计算出第二列所示的各年度市场潜力。


  表7-1　市场机会预测范例
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  资料来源：Condensed from Robert J.Thomas，New Product Development：Managing and Forecasting for Strategic Success（John Wiley，1993），p.174.


  概念提炼与客户心声


  要提炼对市场需求的理解，就需要从知识丰富且愿意合作的关键客户那里获取信息。这些客户并不一定具有代表性，但他们必须愿意对初始概念提出改进和修改建议。然后探讨各种可能影响产品潜在销量的具体修改建议。某些特征放大后，会产生什么后果？这些特征最小化了之后，情况又会怎样？如果产品更加坚固，情况会怎么样？如果更加柔软，又会怎样呢？产品尺寸更加标准化，会有什么后果？更加针对具体的客户进行量身定制，会产生什么后果呢？色彩的选择是不是很重要？区位的选择呢？要尽可能地从这些关键资源中获得更多的信息。有时候这种小样本定性研究就足以形成一个概念，而有的时候需要更大的样本量才能全面了解市场的需求。


  概念明确之后，就需要在大量客户中进行测试。这个客户群体应能更好地代表目标市场。概念测试没有其他更好的办法，多数只能是对定性研究作一些改变，并着重考虑小组讨论的内容。通常，用于满足相同需求（即替代品）的一个概念的多个版本（可能包括竞争对手或安慰剂概念），或多个不同产品的概念会在同一个概念测试中进行探讨。这是因为，通过比较不同的选择，人们往往能提供更好的意见，而这种意见要比他们针对单一产品概念进行的绝对评估更为可靠。虚假广告、卡片上的产品描述、概念草图以及粗糙的原型都可能作为研究分析的目标。有时候，产品技术文件以及用户手册也会成为这种分析的一部分。


  在概念测试中需要处理如下问题：客户能否理解这个概念？它是否比当前已有概念更受欢迎？与客户现在能够获得的替代产品相比，改进后的产品有什么价值？产品功能是否与顾客现在用的功能一致，或者它是否需要顾客改变其思维定式？他们是否愿意为此承担更高的费用？产品有些什么缺陷？是否有一些改变能让产品变得（更加）易于生产？该产品要满足的基本需求是什么？品牌名或商标是否应包含在概念测试当中？


  购买意愿


  概念测试通常包括特定价格下的购买意愿这一指标。“购买意愿”是指，如果产品存在，受试者愿意购买该产品的概率指标，通常用一个数值范围来表示（即从1=“绝对不会购买”，5=“绝对会购买”）。这是概念测试的一个重要部分，但不能随意理解成真实的销售预测。人们往往会高估自己在诸如典型小组之类刻意设计的情境中的购买意愿。获取定价信息的确十分困难。不过，在产品开发过程中，必须制定一个目标价格，这对于确定产品的目标成本来说极为关键。尽管所有研究方法都存在这样或那样的问题，但仍然有一些方法值得一试。


  其中一种方法是请客户列出一个价格范围：什么是你愿意支付的最高价格，超过这个价格你是否会感觉自己被坑？什么是你愿意支付的最低价格，低于这个价格你是否会担心产品质量存在问题？另一种方法是把概念测试小组分成试验组和控制组。针对同一个概念，分别给这两个小组制定不同的价格，并确定在价格不同时，客户购买意愿是否存在差异。第三种方法是，询问客户这个新产品在多大程度上优于他们正在使用的产品（用货币来表示，见第3章中的经济预测模型）。最后一种方法是，询问客户他们愿意花多少钱来购买这种产品，而他们又愿意放弃哪些产品特性，以使该产品的价格降低至他们的心理价位。应该针对每种情形都设计一份“购买意愿”问卷。


  至此，产品团队应该努力确定一个目标价格。目标价格是为开发过程测算目标成本所必需的。“按照价格进行设计”是技术更新快、产品生命周期短以及价格压力大的各行业内很多公司运用的理念。


  目标价格取决于市场认知的产品价值。确定单位价值低、购买频率高的产品（如包装消费品）的价值与确定价值高、购买频率低的产品（如资本设备）的价值的方法是不一样的。包装消费品的购买，在决策过程中有一个习惯和惯性问题。购买高价产品的决策过程可能需要多个团队或专门委员会的参与。因此，在分析中，需要考虑决策过程的差异，以及决策人员的差异。


  市场要求文件


  至此，开发小组应能在类似于表7-2的“市场要求开发表”中列出并展示所有潜在的产品特征。该表格中列举了一个自行车车架的例子。第一栏列出了通过对客户和领先用户进行研究所提炼出来的市场需求。注意，这些需求是客户希望从使用该产品中获得的好处，而不是它们应该被设计成的样子。第二栏对每个识别出来的市场需求进行排序或评级。第三栏中，把优势转变成设计人员在设计车架时要参考的设计目标。例如，所希望的产品重量提供了指导，但没有明确要用什么材料或生产技术。同时，目标成本范围是由目标价格和可接受的利润水平来确定的。第四栏和第五栏列出了主要竞争对手产品的衡量指标。根据市场所提供的重要性评级，通过比较起始标准和主要竞争对手产品之间的异同，在第六栏中列出了可能需要做出的调整。最后改进过后的衡量规格，就是概念开发和测试阶段的成果。由于这里表达了新产品开发过程的重要节点应该经过评审委员会的初步认可，以表明他们接受这个衡量标准，事实上这也就意味着要暂时冻结“产品利益组合”（虽然实际的产品规格在原型开发阶段还不会被完全确定）。


  表7-2　市场要求开发表
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  ①请在此栏注明：什么好处（功能）是必须有的，什么有了更好，或什么是一定要避免的。


  ②注意，此栏中的衡量指标主要是针对功能的，而不是针对特征的。


  资料来源：Adapted from Kent Ulrich and Steven Eppinger，Product Design and Development（McGraw-Hill，1995），pp.54-65.


  对于突破型的新产品，制作“市场要求开发表”可能比较困难。对客户（不论是消费者还是产业客户）而言，市面上并不存在竞争性的产品可供他们作为比较基准，因此产品分析必须从产品要提供的功能开始。在新的产品或服务出现之前，这种功能是怎样实现的？如果改变现状转而使用新产品，会带来什么好处和成本？然后，必须考虑和评估客户改用新产品的感性和理性的动机。


  预估目标价格需要考虑几个方面的因素，尤其是竞争对手反击的可能性、市场对价格的敏感度以及竞争差异化的程度。图7-3的树形图呈现了新产品定价时的思考过程。如果目标客户的价格敏感度不高，产品又具有非常高的差异化特征，竞争对手不会有什么反击措施，那么把价格定高一点是可以接受的。相反，如果价格敏感度很高，产品差异化不明显，竞争又非常激烈，就有必要把价格定得低一些。
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  图7-3　新产品定价决策图


  在概念测试阶段，也需要有合适的技术人员参与其中，以便评估客户可能提出的任何建议的技术可行性。具有营销、技术和财务可行性的概念还需要经过更为详细的商业分析。


  产品部分


  企划方案中关于产品的内容应从样式与功能、产品开发计划，以及产品发布与产品生命周期规划方面对产品进行界定。产品界定需要包含根据“市场要求开发表”（参照任何有关应用的信息）修正后的各项测量指标，并运用来自产业部门的竞争性产品定位信息。尽管在这个阶段要拥有原型不太可能，但可以有各种概念描述或图示。


  产品开发计划讨论的是预期资源要求和一般时间安排，如果已经确定核心团队的构成，则也可以包括在内。粗糙的商品化战略要突出产品发布所需要的主要策略，产品生命周期规划要突出产品线扩展和潜在衍生产品开发的路线图。


  产业部分


  如果在新产业内发布一个新产品（通常面向政府出售产品的公司，对产品进行重新设计后，将其推向商业市场或者相反），有关绩效标准信息、监管限制或渠道预期等方面的信息应包括在内。不管产业是新是旧，都必须考虑竞争定位问题。对于直接竞争产品，应全面进行功能比较（而不是特征比较）。新产品将如何改善其功能，并为目标客户提供新价值？在客户认知上，所推出的产品与竞争产品相比，将如何进行定位？它是不是一个更全面的解决方案？还是使用起来更加方便？其设计是否更能吸引人？


  公司部分


  企划方案中公司部分的内容，要具体描述产品会如何适应整个公司的战略与目标。如果公司的发展目标是进行全球扩张，该产品将如何推动业务在其他国家的扩张？如果公司目标是通过增加便利性提升客户满意度，那么该产品是如何提升便利性的？同时要解释清楚，产品如何替代、补充或提升现有产品组合。


  财务预测分析


  产品创意在进入筛选程序之前，应制订粗略的企划方案，并随着概念测试的进展，同步进行优化。随着所能获得的新信息不断增加，要持续对其进行评估，并使其更加明确。至少，应在重要转折出现时，对相应内容进行更新。产品开发早期阶段制订的概要性企划方案，如今应该能补充新的内容了。至此，产品描述应该更加具体，应该包括营销和成本目标。市场分析应根据潜在分区和利基市场、客户对产品的用途和关键客户的识别，以及竞争标准的明确而做得更为深入细致。产品开发计划中应包括项目团队的组成、产品规格、标出重要事件与目标日期的路线图以及执行时间表。营销方案应表明计划的产出、对短期和长期资源的要求、所分离出来的风险因素以及最小化风险的建议。财务分析应有所扩展，包括更多的有关预估损益情况和现金流方面的细节，而不只是停留在早先建议中提出的那些内容。表7-3所展示的是某个假设性工业产品的财务预估分析表。


  表7-3　财务预估分析　（单位：美元）
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  销售收入这一行的数据是基于市场分析得出的预测数据。销售成本来自产品开发团队中技术和生产人员提出的估算，其准确性不仅依赖于对单位成本的预估，而且依赖于产品经理销售预测的准确性。销售收入和销售成本的差额就是毛利润，可用来弥补固定成本支出，也是贡献出来的利润。


  开发成本包括任何已经在研发和概念测试中支出的成本，以及原型产品开发、设备与物料、劳动力、产品测试和额外营销研究方面的预期支出。产品首次发布如果需要额外资本支出，那么该项支出也应在此列出。


  营销成本产生于产品发布之前的工作，包括广告、分销、销售人员费用、促销和各种各样的销售与传播成本。


  分摊的管理费用是指分配给各个产品的行政费用。有些公司会给新产品定一个较低的（甚至没有）行政费用，直到为其建立独立的行政部门。其他公司相信所有产品都应承担相同（或更多）的固定费用支出（即“最低可接受”类）。不论公司对成本摊派的态度如何，重要的是不能为了弥补这些费用支出而人为高估收入（价格或单位数量）。


  毛贡献是从毛利润中除去开发成本、营销成本和分摊的管理费用之后的收入总额。这是产品预期贡献给公司的间接成本、税收以及利润的总和。


  辅助性贡献是指新产品对现有产品造成（积极或消极）的影响。所得出的现金流应记在此行内，并加到毛贡献中去或从中扣除，因此得出产品的净贡献。表7-3中，毛贡献和净贡献的额度是一样的，因为新产品不会对现有产品销售造成影响。


  折现后的贡献这一行的数据表示每个“净贡献”数字的净现值，按每年15%折现。最后一行表示的是全程累计折现后现金流。


  设计与推销企划方案


  如果你真的相信所提出的产品概念，你所制订的企划方案就应该能说服管理层对其进行投资。换句话说，相关信息的介绍必须清清楚楚，以便能够获得管理层认可。精心确定市场对产品的要求：谁想要、要什么、什么时候要、为什么要，以及在什么地方要。


  根据未来新产品的风险或财务要求，产品经理要正式向管理层陈述其对产品的看法。这样，在开会之前就需要了解清楚每一位经理的“敏感问题”，做好准备以在会上充分回答相应问题。高管感兴趣的是回报，这可以用净现值或内部回报率和投资的回收等概念来表述。销售主管希望知道，与竞争对手的产品相比，我们的产品拥有哪些优势。运营主管关心的是设计的复杂性以及生产工艺情况。因此，产品经理必须呈现清晰的机会评估、预计的收益与成本、风险（以及控制风险的手段）、各种假设条件、可选方案和执行方案。目的就是提供决策理由，确定是否对该新产品概念进行投资。


  在方案制订阶段的各项活动中，与所有相关人员进行良好沟通，就能避免方案在评审时受到过多的批评。消除反对意见最重要的办法是，让对方在最后评审之前就参与进来，并在那时就说服他们。


  本章思考


  别再以为企划方案只是简单的财务规划而已，并认为只要获得批准，企划就算成功了。要调整视角，把企划方案看成投资建议书，你的职责是充当客观评估的人员以及推荐人员。


  凯文·布思访谈：提升制作和推销企划方案的能力
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  凯文·布思（Kevin Booth）


  海因斯集团总裁


  凯文，你在多种咨询行业的经历与职位变更，帮你形成了只有少数人才拥有的产品开发视角。你能不能简单谈谈自己的职业背景，以及你的职业背景是如何影响你的思维方式的？


  我的实践经验主要在销售、营销、运营、工程设计以及普通的管理方面。我的职业生涯中还有部分时间在咨询行业度过，主要从事销售、产品和营销规划以及战略开发方面的咨询工作。我的咨询工作主要集中在新产品研究、竞争情报分析、企划和企业兼并中的“利润尽职调查”。我的职业变更经历扩展了我的工作领域，提高了我对营销、销售和新产品绩效方面的认识。在很多方面，转变的核心在于资金和价值（即估值）。我所有的这些转变就像它影响我对资金和价值的看法一样，为我在新产品和产品开发方面提供了独特的批判性眼光。


  当企业转型时，产品开发是影响企业生存的关键运营（和现金消费）活动。新产品能使收入重新获得增长，但这项投资与其他必要且马上需要使用现金的领域（如支付工资）却存在着竞争关系。弱小的公司通常会面临重大但短期（也许几周或几个月）收入下滑的挑战，而新增收入（通过新产品获得）却需要花费好几个月甚至是好几年时间才能实现。


  正因为现金的重要性，所以对新产品开发机会的严格评估对于处于复兴时期的公司非常重要。也就是说，会有两种相互抵触的倾向性意见影响产品机会的评估过程。认为新产品能拯救公司的乐观主义情绪（称为希望），通常会与担心新产品在产生正面影响之前现金已经用完的财务上的保守主义（也许是担心）相冲突。


  考虑到你的背景，我想专门谈谈企划方案的问题。你个人是如何定义“企划方案”的？


  首先，企划方案就是一个建议，是一次投资认证，它包括对潜在利润和风险的严格评估。企划方案应包括衡量投资回报与现金流的简单方法，以及固定的收入与结算表。


  企划方案还是一个计划。一份完整的企划方案应包括执行方案，内容涉及人员、分销、许可、工具使用、记账等方面。一个完整全面的方案能确保建议的可信度。


  制订和“推销”企划方案的过程很复杂。你能不能解释一下，产品经理在制订企划方案时，需要认真考虑哪些具体因素？


  所有好的企划方案都包括某些基本内容，并要求企划团队具备必要的能力。计划方案的基本内容包括：对产品概念的简明定义，目标用户（和渠道）分区的具体特征，尽可能接近真实地预测收入，全面估算产品成本（直接和间接的），支持与合规成本和评估技术可行性。所需的必要能力包括市场规模测算、渠道管理、预测、产品成本预估、合规知识，以及基本掌握生产或服务提供方面的技能。


  所有企划方案都存在不确定性，没有人能有足够资金来确保他们的企划方案万无一失。产品经理应随时关注自己每次估算的精确程度，以及这些预测数据（如成本、收入）中哪些值得投入更多的资金（在制订方案阶段）来提高企划方案的可信度。


  新任产品经理常犯的一个共同错误是在计划中忽视了时间的重要性。例如，市场机会通常会用全部潜力的百分比来表示。失败的企划方案会主观地以为能够实现这个百分比，而忽视了这个销售量什么时候才能实现。有些产品需要若干年之后才能完全实现其潜在价值。在此期间，任何计划都会受到现实情况的制约，如通货膨胀、竞争对手的反应、替代技术和生产设备的老化。时间还会导致估计出错，降低了任何预测的可靠性，因此，产品获得回报所需时间越长，它真正获得回报的可能性就越低。


  制订企划方案时的一个共同问题是，如何把不可见的因素融入执行之中，例如，新产品方便性带来的好处，或在购买新产品时目标分区决策者的个人风险。我的建议是，努力为这些不可见因素确定一个定量的货币价值。无法货币化的不可见因素应从企划方案中去除。当我看到如“我们会让顾客更加轻松地……”这样的说明时，立刻会认为该方案的可信度大打折扣。


  假设产品经理制订了一份有说服力的企划方案，我们就应关心如何将其推销给管理层。对此，你有什么建议？


  与其他任何销售活动一样，产品经理对其沟通对象的了解非常重要。这已经是老生常谈了。尽管如此，我仍然相信，这是推销一个企划方案最有用的方法。在各种实践和案例中，首席财务官希望知道，什么时候投出去的钱（现金）能够获得回报；设计副总裁希望了解，需要准备什么样的资源才能够完成产品开发的任务；生产副总裁希望知道，需要用多少生产资源、能够动用多少资金以及规划的产量是多少等。


  一定要了解管理层的价值观。例如，如果管理层看重战略适应性，那么一定要表明该新产品如何符合产品战略，并说清楚该新产品是如何补充完整现有产品组合的。如果管理层看重现金回报，那么就关注现金流和投入资本的回报，一定要有合适的绩效估算、预测，以及可用的各种假设条件。


  了解管理层的决策行为模式。决策过程受多方面因素的影响，而其本身也是一个值得探讨的话题。我建议产品经理留意，是不是提供评估手段、决策树、财务绩效这样的简要标准或者其他对于管理层最为有用的工具。对于依赖“胆识”行事的组织，产品经理更应留意，就企划方案与管理层充分沟通，赢得他们对方案认可的必要性。像其他任何组织一样，也许有那么一两个人能够左右整个管理团队。


  对于任何“推销活动”，一定要给决策者指出“下一步”的明确预期，以及如果项目开展下去，他们所要承担的职责是什么。接下来就是提供安慰，告诉他们，方案已经经过深思熟虑，让所有人都理解我们全情投入的事业。


  产品经理在制订企划方案时，应该避免什么陷阱？


  产品经理应该避免以下五种行为。


  1.避免“奇幻思维”。尽管对于某个新产品的潜力保持乐观很有用，但同样重要的是那些“唱反调者”的意见，并考虑新产品失败的多种可能性。通常需要考虑的方面有竞争对手的反应、销售渠道的抵制、生产成本的增加以及市场接受度的降低。


  2.避免依赖市场数字来代替对市场的真正理解。很多产品经理依赖于对市场规模的估计数据，似乎每个参与其中的都有相同的机会。这是因图方便而导致的失败。要真正了解市场是需要付出成本的。互联网的运用增加了用可公开获得的数据来代替需深入分析才能获得的数据的风险。


  3.不要仅仅依赖绩效来证明或证伪某个新产品或业务线的价值。有些组织依赖单一的测量方法（通常是财务测量方法），如净现值，对机会进行分级排序。好的企划方案会说明产品可能给公司带来价值的多种方法，如“狙击”竞争对手、充分运用现有渠道、进入新的市场分区，以及运用过剩的生产能力。


  4.不要轻视规划。相反，要以主人翁的精神思考问题。做规划是一项艰巨的任务，因为从根本上说，它需要做出一系列的决策。在真正需要了解之前，就要精心设计详细的执行方案，能够充实企划方案的内容。只有当规划人员能像执行人员那么细致地去考虑规划内容时，他才能更好地了解成功的产品设计、开发、发布和管理所需要考虑的方方面面的事情。


  5.一定不要认为管理层天生就拥有一整套严格谨慎的方法来制定投资决策。如果产品经理怀疑决定存在任何一丝怪异现象，他就有必要给管理层提供各种工具，帮助他们做出决策。也就是说，帮助团队成员投赞成票。最简单的办法是提供一系列标准来评价该项目（假设经理们没有自己的标准）。


  最后，你能不能给产品经理提一些建议？


  每隔一段时间进行一次“嗅觉”测试。优秀产品经理的最大特征是，他能够经常停一下找找感觉，想一想方案中是不是有逻辑不连贯的地方，或者有没有什么项目漏掉了。例如，没有预测销售渠道的支出，却只是单纯地预测收益的巨大增长情况；或者在用户工程师需花费多年时间评估产品价值时，却假设市场会马上接受产品；或者在以往五个新产品还没有满足企划要求时，却预测新产品在一两年内就能完全渗透市场。这些都很简单，却容易出问题。


  对企划方案必须永远保持一个客观的认识。如果某个具体的新产品没有获得通过，总有其他产品能够成功，因此没必要为放弃某个创意而心存畏惧。


  第8章　监督新产品计划


  请判断对错：范围蔓延是因为前期规划不够扎实。


  事实上，这种说法既可以说是对的，也可以说是错的，要看具体情形而定。我们肯定能找到不少实例——因前期对市场需求界定不够明确，从而导致各种不必要的重复工作。当然也存在不少这样的情形——项目进行当中发生了很多意料之外的变化，因而导致在产品发布之前需要对产品做出调整。产品经理的工作就是要努力消除第一种情形的出现，并降低第二种情形的严重程度。


  至此，产品经理的工作已经进展到“概念化—创新—商品化”过程的中间阶段（见图8-1）。在这个阶段的早期，产品团队应该努力把市场的要求确定下来，作为所要设计的产品规格范围。实际上，有些公司（如3M公司）会制定由全体成员签字的小组“契约”，确定目标市场，并冻结最终阶段的产品定义。此后的变化需要所有团队成员，有可能还会要求管理层的签字认可。


  到了现在，工作的重点是项目管理。在有些情形（或公司）中，对项目的领导职责属于产品经理，而在其他地方，该职责可能由指定的项目经理来承担。这通常要综合考虑产品的复杂程度，以及产品经理的自身经历。
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  图8-1　产品开发3C框架的产品创造阶段


  作为项目经理的产品经理


  在他们合作发表在《哈佛商业评论》的文章“产品完整性的力量”中，金·克拉克（Kim Clark）和藤本隆宏（Takahiro Fujimoto）对“重量级”产品经理与其“轻量级对手”进行了区分。根据他们在汽车行业所做的研究，[1]有不少产品经理只属于某一个部门，因此不能承担跨部门的领导职责。他们缺乏在自己部门之外的影响力，很少甚至从来不和处于实际工作层面的工程师或营销人员接触，并且主要作为辅助人员和协调人员开展工作。因此，他们会花很多时间参加各种会议、阅读各种报告，并撰写各种备忘录。


  与此相反，重量级产品经理是作为产品的总经理发挥其作用的。克拉克和藤本隆宏解释说：


  除了各种与概念（创意）有关的工作之外，他们的工作职责还包括：协调生产与销售以及工程设计之间的工作；协调从概念到市场的整个项目运作活动；终结有关规格、成本目标、产品设计以及主要部件选择等方面的争论；保持与现有和潜在客户的直接接触。重量级产品经理应该知识面广泛，充分了解整车开发所需要的所有产品以及流程设计方面的知识。在公司工作多年，增加了他们的说话分量，也增加了对他们没有正式控制权限的人员的影响力。[2]


  本田公司的“大产品领导”就属于这么一个职位。它负责制定出强大的产品概念，而且要有能力将最终产品开发出来，并提供给终端客户使用。本田雅阁的产品经理在开始第三代产品设计的时候，他所面对的挑战是在整个产品开发的过程中保持“人为本，车为末”的概念，但仍要坚持把雅阁汽车重新定位成符合未来顾客预期的产品。为此，在先期开展的一系列小组头脑风暴会议中，产品领导及其团队决定将其轿车的信息人性化，以便给顾客造成一种“穿西服的英式橄榄球运动员”的形象。接下来的工作是将这个形象相应地体现到轿车的品质上去。为此，他们选择了五组关键词汇：开放心态、友好沟通、坚韧精神、没有压力以及永恒的爱。坚韧精神是指在困难环境中的操控性；永恒的爱是长久的客户满意；没有压力则体现在降低噪声和减震方面。


  要全部实现所有这些目标的要求，对于雅阁的设计团队来说是一个挑战。为了实现最大的乘用空间和驾乘人员的可视性，他们放低了发动机舱盖，从而使得设计中的前挡风玻璃比以往的更大。可问题是，巨大的窗户意味着夏天车内温度会高得让人难受，因此需要加装更大动力的空调，这就要求轿车装备更多马力的发动机，而大型发动机与低发动机舱盖设计则是相互矛盾的。


  它的产品负责人没有让这种情形转变成非此即彼的选择，他提醒设计团队，要以未来用户的眼光来看待自己的工作，从而完整地保持了最初的概念。他们因此开发出一款既紧凑动力又强的新型发动机。


  本田公司的这个例子表明，以市场为导向是有才能的产品经理工作的重要内容。但克拉克和藤本隆宏两人同时指出，要求远不止这些：


  确实，设计源于客户的需求，因为最好概念的提出者总是需要对各种信息进行加工整理和补充，而这些信息主要来自营销专家，他们能亲手获得各种原始数据。不过，强大的产品概念还包括对我们成为“市场想象”的合理测量：这包括客户声称他们想要的，以及概念提出者想象的、客户三四年后将会想要的东西。产品经理始终要牢记，客户所知道的只是现有产品和现有技术，这样他们才能避免过于接近顾客和设计出的产品在投入生产之前就已过时的陷阱。[3]


  产品经理必须对大量细节进行处理，以确保产品概念各细微之处在开发与营销的过程中不会丢失。尽管制订产品和营销计划是这种工作的一部分，但其中最重要的是，就难以触及的理念与他人进行沟通。在设计阶段与专业工程设计团队之间的日常沟通，以及在开发阶段与工厂人员之间的日常沟通，是产品经理的重要职责。同样，产品经理在一定意义上还必须对轿车进行试驾，并持续努力实现更加强大的产品完整性：


  产品经理的工作触及新产品开发过程的每个步骤。事实上，重量级产品经理必须能运用多种语言进行沟通：对于顾客、营销人员、工程师以及设计师的沟通语言都必须流畅。这一方面意味着能把像“口袋火箭”这样的煽动性概念转化成“最高时速250公里”以及“风阻系数低于0.3”这样注重细节的工程师容易理解的具体目标值。另一方面，这也意味着能够评估并解释，对客户来说“0.3的风阻系数”是什么意思。[4]


  组织出色的产品管理需要依靠正式组织和非正式组织架构协同工作。本田公司的例子以非常重要的方式展示了这种协调性。沟通渠道都是开放式的，且直接沟通多于间接沟通。各部门专家都获得了相应的尊重，但却不必对其有过分崇拜的心理；产品理念也被整个产品团队人员充分吸收理解。


  其他产品的重量级产品经理也都拥有与汽车行业产品经理一样的特征。正如让·勒格朗（Jean LeGrand）在《银行家》杂志上发表的文章“需要管理的产品”[5]中所指出的那样，“在银行业，成功的产品经理必须是优秀的专业人员，并在本行业内广受尊敬”。他必须能够理解“复杂的组合管理项目，以及用于成本核算和计算资产回报率（ROE）的计量模型”。并且，与汽车行业一样，这个职位还需要丰富的市场知识，拥有能把技术概念转变成消费者能够理解的语言的能力。


  在快速消费品公司，产品经理（通常称“品牌经理”）不太可能有产业方面的经验，而是拥有相当多的管理和营销技能，这通常属于MBA毕业生应具备的能力。他们需要为自己的产品创造强大的品牌识别度，通过自身努力赢得尊敬，在整个产品设计项目中保持冲劲，并为实现共同的目标去激励每一个成员。与其他行业的产品经理一样，快速消费品的品牌经理也必须努力实现并支持其产品的完整性。


  团队架构、组成以及项目流程


  新产品项目的重要资源是让合适的人做合适的事。具体的工程师、设计师、营销人员以及其他人员要体现某个特定项目最为需要的品质，但他们需要从相关部门“借用”这些品质特征。产品经理必须与不同职能部门的经理协商，有时候还必须与具体的个人协商，以便为自己的任务配备合适的人选。


  团队架构要与项目的种类相适应


  团队可以小到几个人，大到数百人。美国的公司大多数运用跨部门团队，让每个成员在项目中代表最大的利益相关方。不同的团队架构（见图8-2）适用于不同的项目。直线延伸或简单产品可以运用直接透明的矩阵结构，其中，产品经理通过不同职能部门引领项目开发。在这类架构中，职能部门团队成员可能在特定项目中花费的时间不到25%。产品经理很可能地位较低或处于中层。随着复杂性的增加，组织架构的重量级也会增加，产品/项目经理会与把全部时间（临时）投入新产品工作中的职能部门专家合作共事。对于某些突破性产品，自发团队（偶尔会在同一地点办公）比较合适。在这种架构中，报告关系从单独的职能部门转向项目单元。最后这种架构是最不常见的。（小公司也许无法奢望用不同的矩阵架构，因为每个人可能都会参与到所有项目之中。）不管组织架构如何，产品经理必须构建一个尽可能完善的最佳团队。
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  图8-2　新产品矩阵架构


  不同部门的视角至关重要，但你可能还需要考虑组织期限、文化层次、人员性别与个性的多样性。这可能导致团队人员协调起来更加困难，但也可能因为不同视角的互动而产生新的想法和解决问题的思路。更高程度共享心智模式的团队，可能容易受团体迷失的影响。因此，让团队成员在不同项目之间进行轮换很有价值，但这可能导致低效。为了降低这种风险，产品经理应该尽量掌握跨团队的知识体系。有几种工具可以帮助他实现这个目标：（1）在新组建的团队中安排过去在成功团队里工作过的成员；（2）在参与新项目团队工作之前，让新团队成员参加成功团队的会议，向他们学习；（3）指派成功团队的成员作为导师；（4）确保整个团队的所有成员不会同时被更换。[6]


  建立团队基本准则


  产品经理作为产品开发团队的主管，负责指导团队的活动，保持团队的目标协调一致，并且与高级管理团队保持有效沟通。首先就要确立团队的宗旨。尽管团队明显是为开发新产品而存在的，但也必须明确每个人对其职能、时间安排以及产品开发的目标都有一致的认识。团队宗旨应该高于团队的一切会议日程和会议记录。在确立了团队宗旨的承诺之后，为团队会议制定共同接受的基本原则，可包括的条款有“参加会议前必须做好充分的准备”“所有会议都必须按时召开或结束”“开会时不得使用手机或其他干扰会议进程的设备”“团队成员轮流承担做会议记录的责任”。确保所有团队成员认识到自己应对每次阶段性检查工作做出贡献。


  运用工作分解结构和活动图表


  项目团队组建的同时，项目的进程也要同步制定。首先搞清楚完成特定新产品项目所需要的主要活动。每项主要活动都应进一步细分成具体的任务和分任务，创建工作分解结构（WBS）。用WBS中的信息来预估项目开展的时间和各种资源要求。工作任务必须细分到足以允许各种可接受的预估为止。如果没有WBS，任何对时间和资源的估计都只能是个大概，可能会与真实要求产生巨大出入。下面是一次产品召回的WBS范例。尽管不是新产品开发项目，但它仍然给我们呈现了一个完整流程的简单案例。


  1000开展全面的安全分析


  1001根据产业/政府标准进行风险分类


  1002参观工厂


  1003员工访谈


  1004产品与设备测试


  1005确定召回的速度


  2000通知员工


  2001给全体员工发电子邮件


  2002在内部网创建相关登录页面


  2003对在现场处理本次召回的销售人员开展培训


  3000通知中间商和顾客


  3001发送第一等级或优先级电子邮件


  3002直接电话联系关键客户群体


  3003为回答各类问题建立免费热线电话


  3004在网站上建立专门的登录页面


  3005在相关媒体上发布新闻


  4000修复召回产品


  4001渠道库存计划


  4002为客户返回产品实施通道保障


  4003指导客户返回产品


  5000确保及时修复或替换部件


  5001内部工作流程


  5002外部工作流程


  特定活动和任务一旦确立下来，就要搞明白彼此之间的顺序和并行关系。什么活动可以同时开展？哪些活动只能按一定顺序开展？这通常可以用流程图表示出来，如图8-3所示。在该例子中，尽管活动A先于活动B，活动C先于活动D，并且这些活动都先于活动E，但活动A和活动B可以与活动C和活动D同时完成。


  [image: ]


  图8-3　关键路径方法图


  每次活动的预计时长表明，活动C—活动D—活动E所需时间最长，因此属于关键路径，即没有空闲阶段，如果没有按时完成会耽搁整个项目进程的一系列活动。构建这类网络图的过程称为关键路径方法（CPM）。把概率增加到预计时间中之后，这个过程称为计划评审技术（PERT）。请注意，在图8-3中，虽然各项活动被标示于方框之内（称为“单代号网络图”），但这种网络图也可以使用圆圈来表示“活动完成”，它们之间通过箭头连接，并将活动内容标在箭头线上方（称为“双代号网络图”）。


  构建CPM或PERT网络并不是项目管理中最难的部分。确定在该流程中应输入什么信息并对其进行管理，才是真正难题所在。重要的是，参与项目执行的个人或职能领域要为开展各种活动提供所需的时间和资源。通过预备阶段的信息输入而开发出的先期网络，能确定预期的预算和结束时点。如果这两个都不能接受，就有必要回顾所设定的目标，把资源从次要路径活动转移至重要路径活动中去，或者用成本更低的选择来替代，用到这个流程之中。


  在执行项目之前就已经准备好的项目计划和时间安排可以作为控制系统的工具。这个时候，控制是指与计划进行对比所体现的进展情况，因此出现偏离就能马上实施纠正行动。直方图（也称“甘特图”）通常被用来表现活动中预期和实际进展情况，如图8-4所示。注意，活动B提前完成了（由于它预计在第3天完成，实际上却在第2天（即今天的日期）已经完成了），活动C则足足拖延了1天。由于活动C是关键路径的一部分，因此整个项目将会推迟，从而需要采取一定的纠正行动。
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  图8-4　甘特图


  指导性关卡评估和贝塔测试


  产品经理（如果两者有共同职责，那么与项目经理一起）应该理解在开发过程中关卡评估的作用。多数决策点分析（也用阶段性退出评估、业务决策点、里程碑、检查点、关卡和各种其他术语来表示）则用来确定是否就此进入产品开发的下一个阶段。


  不同评估有不同的要求


  产品筛选委员会（很可能由每个部门主管组成）所开展的主要业务评估通常包括：各种业务筛查、确定检查点以及进展准备情况评估。第一种评估涉及第7章中所讨论的企划方案的认可。这一阶段可交付的成果是产品定义（结合市场的要求）、销售收入和成本估计、产品预开发方案。是否进入下一个阶段的决策要视方案能否通过相关的业务筛查标准而定，比如战略上是否匹配以及可接受的成功风险等。


  跨部门小组一旦正式开展新产品研发工作，就必须更加深入地了解目标客户，并设计最好的产品或服务来满足企划方案规定的各种条件。需要开展的活动包括客户拜访、概念优化与测试以及通向最终产品设计的流程；可交付的成果包括最初产品规格、对成本更好的掌控以及更明确的市场规模和定位。接下来的评估是确定检查点。在这一阶段，新产品委员会要评估市场与财务预测是否仍可接受，各种规格是否已更加合理且能够实现生产，以及是否具备合适的资源以推动项目的进展。如果答案是肯定的，项目则可以进入产品线的延伸阶段或新产品的原型制作和测试阶段。我们现在假设下一步工作是制作产品原型。


  现在，产品开发进入了研发或工程设计阶段，真正开始制作实体产品。此前的产品都只是停留在语言描述或粗略的实物模型阶段。现在它必须转化成技术上可行的产品。这并不是说不再需要营销（或产品管理）了。相反，产品经理的工作是确保在整个开发过程中，产品概念中的核心优势不会丢失，并且在营销方案、商品名检索，以及其他新产品成功所需的重要因素方面都按计划推进。这就是项目小组方法如此重要的原因所在。


  原型测试与认可


  原型开发出来之后，必须经过严格的功能和客户测试。功能测试在实验室和实际运用场所进行，以确定产品是安全可靠的（能如其所预设的那样持续运行）。客户测试用来确定产品是否适宜。市场测试、家庭测试和贝塔测试（客户原型测试）就是各种在该阶段需要开展的测试的变体。


  有些生产商会建造巨大的机械，模仿产品可能会经历的任何形式的滥用。例如，驾驶汽车的机器人把汽车开进克莱斯勒的大型气候实验室，让汽车接受各种炎热和冰雹天气的考验。嘉宝公司（Gerber）在热心父母的帮助下招募大量新生儿作为其未来客户，并持续追踪这个由2500位婴幼儿组成的测试人群的产品使用情况，直到他们3岁。


  为了让“强力笔记本电脑”（PowerBooks）更能够经受消费者的折腾，苹果计算机公司要求所有新型号的计算机必须经受共同的严格考验。这包括将其浸入百事可乐和其他苏打水中，给它们涂上蛋黄酱，以及为了模拟轿车后备箱的情形，而把它们放到60度或以上高温的烤箱中进行测试。[7]


  测试场地的选择对产品发布的成功有重大影响，其原因如下：（1）所选的公司或个人应具有足够知识，全面测试产品，并搞清楚任何潜在问题或需要改进的地方；（2）他们（选择作为测试场的公司或个人）应该具有在产品发布时用来证明产品成功的“参考价值”；（3）他们应与该区域的销售人员和公司保持良好的关系，以便能忍受产品失败的风险，同时不会造成长期损害。


  在该阶段，需要回答如下问题：


  ·原型是否如预期的那么有用？


  ·各种规格是否都符合预期？


  ·它是否能满足客户的需要？


  ·是否存在任何预期到的生产难题？


  ·这些难题是否能够在合理时间内、是否能用合理的成本加以解决？


  ·产品生产安排最终确定下来没有？


  ·一切是否按计划进行？


  ·各种成本是否都得到了确认？


  ·有没有订购生产原料？


  ·是不是需要作细微的改进，以改善产品或增加其价值，同时又不会给该项目造成负面影响？


  ·是不是需要作重大改变，从而导致项目的必要延期？


  总之，项目经理应该确认各种可交付的结果、预算、时间表、风险、资源以及对新产品项目的资助情况。


  所有这些问题是开发准备评估的一部分。如果全部问题都得到了肯定的回答，产品规格就应该冻结下来，管理评审委员会（即部门高级职位人员）应签字表明，接受产品规格并支持继续资助该项目。


  注意，在每次评审中，产品经理都要提供越来越多的具体“证据”，来证明产品可行性。尽管最初的筛选是基于高水平的预测和企划方案的“骨骼”，但产品经理需要在获得新信息时，把“肌肉添加到骨骼上去”。要实现最好的效果，一定牢记，要从不同利益相关方的视角去审视这个项目。项目小组成员很关心自己的工作活动和希望他们交付的成果。而执行团队却不怎么关心各种活动，相反，他们更加关注可交付的产品以及这些产品带来的后果和结果。换句话说，管理层想要知道新产品能获得的市场份额、利润率、收回投资以及企划方案中列出的各种“承诺”的可能性。因此，产品经理来参加评审会议时，应做好准备，告知对方项目正如期按企划方案执行，如果还没有照此执行，也应该提出一些合适的建议。


  至此，我们讨论了具体新产品项目的传统的（硬性的）业务门径审查。还有两个门径审查变体值得提一下：具体新产品项目的软性审查和成批新产品项目的组合审查。软性审查通常是指针对选定利益相关方，而不是全部高管或新产品筛选团队进行的审查。这种审查的时机和频率由产品经理或项目经理确定，通常由时间安排而不是业务决策推动。例如，如果产品经理担心某个附件不能及时完工，或者如果市场信息要求再次审查产品功能，就有必要针对这些具体问题开展审查，以获得可能影响整个项目的潜在方向变化方面的意见。


  组合评审


  组合评审更可能由上级管理层推动，而不是由产品经理发起。尽管有时候评审委员会与具体的项目评审同步进行，但评审超出了单个产品的范围。这些评审是用来确定各种资源是不是在当前正在开发的全部产品中进行了最有效率的配置，以便为公司实现最好的结果。有时候，可能会决定把资源从产品A转移至产品B，但这并不一定是因为产品A的表现不好，而是因为资源可能实现更快的回收，也可能是要挫败竞争对手的某一次行动，或具有相似的战略影响。


  范围蔓延管理与准备


  在新产品开发过程中，除了管理团队和门径审查之外，产品经理还需要警觉产品的范围蔓延问题。范围蔓延是指在某个项目范围内无法控制的变化，如增加功能、增强特征（未来特征）、更贵的部件，或对最初企划方案所做的其他改变。导致这些结果的原因很多：在开发过程的早期没有明确的产品界定，坚持完成最初界定时没有明确纪律以及意料之外的市场变化，等等。


  要管理范围蔓延就必须考虑到每一个原因。首先，我们要确保企划方案所设定的范围非常明确。具体规定必须满足的市场要求，仔细核实，设计师和工程师理解这些要求，并很好地将它们体现到产品规格之中。工程师一致抱怨产品经理提供客户要求信息时不够具体。尽管不该因此而鼓励产品经理过多参与产品设计，但是他们与产品开发人员合作，实现最好的平衡非常重要。


  下一步是处理各式各样的“契约”，项目小组和执行审查委员会签字确认了第一份市场要求和此后的各种产品规格之后，便会有效地冻结了这些部分。如果所有的改变都会要求每个人再次签字确认，那么这些变化就需要认真考虑了。如果因为质量问题要求改变，签字认可就比较简单；如果改变是因为一时兴起，签字确认就会比较困难。对于某些“锦上添花”的特征，则要考虑是不是能把它们融入未来的产品线扩展或产品升级版中去，以避免对该具体项目改变顺序。


  项目开始时往往存在一些不可避免的不确定性事件。例如，行业标准或监管要求可能处于不断改变之中，这就要求具备根据新信息随时做出调整的能力。即使企划方案是根据当时已有信息做出的最佳决策，产品经理仍要明白，在未来产品发布之前，零部件的规格都有可能需要做出调整。对此，最好的做法是设计时要考虑到各种不确定性。确定哪个选择需要做出改变，并尽可能晚地冻结产品的各种规格要求。有时候，这要求“建设要围绕着”各种不确定性（如子部件）展开，这样，如果子部件有什么变化，就不需要对整个产品做出改变。这还可能意味着，需要尽早开发出更多的原型（快速成型）来提高学习速度。这些方法虽然确保了灵活性，却导致了较高的初始成本，但如果需要做出改变，从长期看，是可以节省时间和资本的。这一点和买保险差不多。[8]


  最后，如果范围蔓延是因为未曾预料到的市场变化所导致，如新的竞争产品、经济衰退或者消费者行为的游离不定等，就需要做出业务决策。市场变化是否足以要求对产品做出改变？能不能只对产品做最小的改变？推迟到对未来产品再作变动行不行？如果市场变化要求改变产品，越快做出变化，对整个新产品开发工作就越有利。


  本章思考


  即使你并不拥有所开发项目的所有权，也应该像重量级产品经理那样思考问题。不断努力，实现并保持产品的完整性。


  劳拉·法纳姆访谈：对于项目监管，高管期待的是什么
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  劳拉·法纳姆（Laura Farnham）


  江森自控副总裁


  电子邮箱：Laura.Farnham@jci.com


  劳拉，你的履历非常精彩，从数字设备公司（DEC）产品经理，一直做到目前所在的江森自控的控制线业务部副总裁的位置。你能不能简单地介绍一下自己的职业经历？


  我的第一份产品管理的工作是在数字设备公司。当时这是一家年产值120亿美元的计算机产品与服务公司，后来被康柏公司（Compaq）兼并，此后又被惠普公司（Hewlett-Packard）兼并。他们对于产品管理具有一套非常完整的流程，并有一套经过时间考验的训练方法。因为各流程都是标准化的，所以公司内部的流动相对简单。刚开始，我在半导体部门工作，后来转到了软件部门、系统部门，最后到了服务部门工作。惠普兼并康柏的时候，我已经担任了康柏全球服务的营销副总裁职务。有了IT行业的这些经历之后，我转行至霍尼韦尔公司（Honeywell）、特灵公司（Trane）以及江森自控，从事建筑管理系统（BMS）和暖通空调（HVAC）系统方面的工作。


  产品经理职责的重要特点就是它实际上触及业务的方方面面。它对企业的成功起着非常根本的作用，因此可以轻松地在各企业或行业之间转换。它还提供了重要的跨部门工作经验，也使得职业道路的选择变得非常丰富。


  请你和我们谈谈，这些公司中的产品管理有什么异同？


  数字设备公司到目前为止在整个流程和跨部门调度方面是做得最成熟的。其中部分原因是产业发展的结果（这种部门广为接受），另有部分原因是公司的工程设计文化（对于标准、重复性流程非常合适）。


  产品管理职能在建筑管理系统和暖通空调系统行业也逐步走向成熟，其基本原则都同样适用。成熟产品流程的价值在于整个企业都参与并理解强大产品管理部门的重要性及其影响。它除了确保合适的产品在合适的时间以合适的成本投放市场之外，还要确保与各部门（销售、营销和工程设计）保持战略一致性。


  我们具体谈谈新产品开发。作为整个过程的看门人，你负责的是推荐应该推进的项目。你希望从产品经理那边获得什么信息，来帮你做出这些决策？


  这听起来涉及面大了点，但答案是，我几乎想从产品经理那边了解一切。不论是不是完全理解竞争环境，特征、成本与时间的平衡，生产地点与生产流程对成本与发货方面的影响，产品定价和边际收益与市场份额之间的平衡，只要你能想到的，他们都得考虑。对于产品的每个方面，产品经理是唯一一个可以信赖的节点。


  对于门径审查过程的具体方面，产品经理在产品开发的不同阶段需要提供不同的信息。例如，在产品构想或概念阶段，市场信息和客户要求相对较多。随着概念的成熟，逐渐发展到第二阶段末，就需要完整的企划方案来支持是否继续下去的决策。这包括明确的市场规模和成长率、市场份额预测、竞争对手地位、定价和市场目标、工程设计和生产投资，以及销售、管理及行政费用（SG&A）投资等。另外，还需要进行情景模拟，来表明项目对于价格、成本或市场份额之类变量变化的敏感性。


  产品开发结束，团队准备发布新产品时，我希望产品经理对企划方案和市场假设开展验证工作。如果产品开发耗时太长，市场条件可能发生变化，从而可能影响价值定位或竞争定位。在整个开发过程中，产品经理需要监控这些因素，还可能需要调整营销计划，来确保项目能在第二阶段结束时实现所承诺的财务回报。


  你能不能给我们讲一两个具体的产品管理的成功故事？


  我喜欢的多数成功故事涉及新的或相邻的空间安排问题。这些都是最难解决的问题，因为组织要被迫考虑组织以外的情况，并要求在很多前沿方面实施变革。但这些都是能带来最高回报的，就像俗语“没有付出就没有收获”所说的一样。


  有这么一个例子，是一款新软件。有些概念直接来自研发实验室，会让开发过程变得更复杂，但最终能让我们的产品领先潮流。我们面对的最大挑战就是如何预测销量，因为这是一种全新的产品。好消息是，它只能在我们的操作系统上运行，因此企划方案假设的客户基础就可以直接针对预装我们系统的客户。下一个挑战是怎么销售这款软件，它还不属于我们的传统产品，因此需要扩大对销售团队和技术支持团队的培训。尽管发布产品耗费了相当大的人力、物力，但它很快就成了公司最畅销的产品，不仅财务回报丰厚，而且在团队参与水平和整体职业满意度方面，都有极高的回报。


  另一个例子是决策的另一极，知道在什么时候撤销一个项目与在什么时候推进一个项目同样重要。考虑到个人已经花了不少时间和精力，想要让产品经理建议取消某个产品是很困难的。我想起有这么一个例子，当时组织考虑开发一个新的高端产品。竞争相对有限，市场界定明确，但进入成本很高，部分原因是产品开发周期很长。从情感上讲，领导层希望在该行业最大系统中创建一个品牌，但从公司财务上看，这么大的投入并不合理。即使产品经理已经制订了多个方案，努力满足各种财务要求，但最终他不得不建议取消该项目。这听起来很简单，但对于公司来说，做出这么一个决定是非常困难的。


  对于帮助产品经理更有效地履行职责，你有什么建议？


  产品经理这个角色非常复杂，也很难明确给他们什么样的具体建议。我只能给大家提三点思考：


  1.周密规划，表达决心并让大家知道；


  2.全局考虑，积极思考；


  3.建立强大的跨部门和跨组织团队。


  最重要的是，享受你正从事的工作。


  [1] The section on heavyweight product managers was adapted from Kim B.Clark and Takahiro Fujimoto,“The Power of Product Integrity,”Harvard Business Review(November-December 1990),pp.107-118;Christopher Power et al.,“Flops,”BusinessWeek,(August 16,1993),pp.76-82;and Jean E.LeGrand,“A Product in Need of Management,”Bankers Magazine(November-December 1992),pp.73-76.While the product managers in the automotive industry described in this section were generally part of engineering,most product managers in other industries are in marketing,marketing/sales,or product management departments.


  [2] Clark and Fujimoto,p.108.


  [3] .Clark and Fujimoto,p.109.


  [4] Clark and Fujimoto,p.110.


  [5] LeGrand(1992),p.73.


  [6] R.Madhavan,“From Embedded Knowledge to Embodied Knowledge:New Product Development as Knowledge Management,”Journal of Marketing(October 1998),pp.1-12.


  [7] Faye Rice,“Secret of Product Testing,”Fortune(November 28,1994),pp.88-95.


  [8] Preston G.Smith and John S.Farnbach,“Avoid Costly 11thhour Project Dilemmas by Preparing for Change,”PDMA Visions(December 2010),pp.24-26.


  第9章　制订和实施产品发布方案


  请判断对错：市场占先就能保证成功。


  这种说法就是指先发优势，但它并不能确保最终的成功。很多我们以为是最先发布的产品（如苹果的iPod、亚马逊的Kindle）其实都只是成功的追随者，因为它们克服了先发产品的一些缺陷。它们还实施了卓越的产品发布战略。产品经理有时候会吃惊地发现，自己的占先新产品居然根本销售不出去。因此，千万不要低估扎实的产品发布工作的价值。


  现在产品经理的工作进入了“概念化—创造—商品化”的新产品开发过程的最后一个阶段，如图9-1所示。


  制定产品发布战略


  最后期限即将到来。压力与日俱增。新产品发布日期逐渐临近，那种既激动又担心的复杂心情也会不断增强，如产品能不能及时发货，是不是所有的辅助工作都已计划就绪，会不会发生什么意外情况。这些就是新产品发布过程的内容，其实产品发布是一段旅程，不是终点。产品经理是一位“导游”，他要确保某个功能强大的新产品不会因为实施了拙劣的发布战略而失败。因此，要把新产品项目看作一次登山活动。在向顶峰发起冲锋的过程中（即产品开发出来时），整个团队都要充满激情、意气风发。登顶后，团队所有成员还必须跋涉下山（即成功发布产品）。但此时，他们已疲惫交加、饥肠辘辘，盼望着早日结束行程。至此，产品经理必须与销售人员、渠道人员和客户一起，创造一个新的“潮流”。


  在原始创意通过审核并开始实施之初，产品发布问题已经应该着手考虑；到了这个时候，发布行动应以更快的速度推进，各种安排也应更为细致。本章重点讨论的是，产品发布之前的各项活动（至此这些都应已经准备完毕），把它们介绍给销售团队与渠道进行发布时，需要考虑的各种问题，以及产品发布之后，跟踪其进展以及改进其流程的各种后续活动。
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  图9-1　产品开发3C框架的商品化阶段


  产品发布之前


  产品发布之前是产品商品化前的一个阶段。在这个时候，产品经理需要审核产品真正引入市场的各项工作是否都已准备就绪。在这个时候，要开展必要的市场测试，以评估所提出的营销战略的有效性。在这个阶段，产品经理必须了解全部利益相关方，并清楚他们对各种信息的需求；客户服务必须准备就绪，以解决各种咨询问题并处理订单；技术支持人员需要接受专门培训；分销渠道也要事先了解该产品或服务的独特要求。


  市场测试


  正如第8章所讨论的一样，产品测试就是把产品放到真实的环境中，去发现并解决各种可能存在问题的过程。这些测试应确定产品的可行性，但并不一定就获得了产品上市的最好办法。此时，也许有必要对产品发布战略（而不仅对新产品）进行市场测试，或模拟市场测试。试销可以帮助评估产品定价是否合理、所发布的信息是否合适，以及分销战略的运用是否恰当。当然，从资金和时间的花费上看，试销的成本确实比较高昂，而且这样做相当于向竞争对手通告了自己的产品发布战略。因此，试销只能在非做不可的情况下实施。


  典型的市场测试中，产品经理要选择一个可能成为产品目标市场的具有代表性的区域，在此限量销售产品。在这里需要做出的关键决定包括：有多少个测试市场，都是哪些市场，以及该测试要持续多长时间，很多公司选择能够很好地代表目标客户的两三个市场。“很好地代表”是指能够保证该区域重要的人口变量比例与整个市场大体相同。测试的时间长度要根据不同的产品类型而有所差别，有些需要6~9个月时间，有的甚至要持续长达2年时间。因此，购买周期的长短是需要认真考虑的因素，理想的测试至少要持续两个购买周期。[1]


  了解可能发生的意外情况


  很少有产品发布不出现各种小意外的，因此我们需要回到最初，审视每一个步骤，看看是否有什么疏漏。我们首先要制定一份产品发布前的检查清单（如表9-1所示），帮助我们不要偏离目标。该检查清单需要弄清楚，由哪方来负责，并再次确认产品发布的准备情况。


  表9-1　产品发布前检查表
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  首先对产品现状进行检查。最终产品与最初的设想不完全一致的情况时有发生，要确定这个产品是否仍能提供其预先设定的功用。确保清楚了解该产品最合适的目标市场。如果自计划开始实施以来，市场或竞争对手的情况发生了变化，那么就有必要确认产品是否仍具竞争优势。


  很多产品，尤其是消费品，其包装是消费者与产品最先接触的部分，因此，我们一定要确定包装是否恰当。20世纪90年代晚期，用于降低胆固醇的立普妥上市，被认为是药品市场发布的最成功案例。公司把部分原因归功于该药品包装中所准备的各种文献资料：


  在产品包装内插入文献资料，把立普妥与它的每个竞争产品进行对比，比较它们降低胆固醇和甘油三酯的效果。我们用了大量比较型的促销材料，不少产品在整个生命周期中都用不了这么多。这表明我们的临床开发与营销团队在协同工作方面做得相当出色，甚至一直持续到产品发布之时。[2]


  对于卫生保健行业的多数产品而言，获得监管许可非常重要；产品如果没有获得许可，则可能导致其推迟发布。如果该产品面向全球市场发布，则可能需要分别获得不同国家的许可。因此，必须从IT、生产、技术支持以及其他运营团队核实系统的准备情况。确保质量保证规定清晰明确，在必要时能及时安排索赔。


  还应核实营销的准备情况。定价政策，包括分销商折扣安排以及内部转移定价安排，均应准备就绪。首次产品展示战略应制定完毕，也应确定各个市场孰先孰后。广告团队（不论是内部的还是外部的）应在发布时准备好适当的营销沟通信息。销售支持团队，其中包括培训、启动大会、各种竞赛、短期激励、支持材料等，也必须准备就绪。


  产品发布准备文件


  除了前面讨论的产品发布之前的检查清单外，其他准备性文件（见图9-2）也很重要，以下四种需要认真对待：（1）市场与产品介绍；（2）重要活动图表；（3）支持产品发布的营销战略；（4）附有控制计划的早期指标图。所有这些文件都引导着产品的发布以及早期的商品化过程。


  市场与产品介绍是产品发布的重要组成部分。市场情况介绍应界定由理想客户组成的目标市场，并尽可能运用多种分区变量进行分析。同时，要解释客户会购买本产品的理性与感性的原因。解释客户决定与购买流程，有时候还需说明影响人员的作用。问题是，有不少产品经理列出了所有未来某天可能购买该产品的市场，企图证明市场对很多应用与用法的热情程度。但如果仅仅声称产品能解决世界上所有问题，且人人都是潜在客户，只会招致销售人员的白眼和冷嘲热讽。突击销售法不仅浪费资源，而且会让销售力量过于分散化。
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  图9-2　产品发布之前的准备性文件


  企业案例9-1“优质客户声音帮助百力通公司设计和发布运输保护系统产品”提供了很多有益的启发。首先，百力通公司有意识地运用调查和描述（人种学）方法，收集来自商业租赁市场的客户信息。其次，该公司发现了先前没有明确的各种需求，创造了消费者渴望的产品特征。最后，客户信息收集专注于倾听客户的声音，YouTube网站上的“运输保护系统”视频和本企业案例结尾处有关销售的那部分内容对此有详细描述。


  企业案例9-1


  优质客户声音帮助百力通公司设计和发布运输保护系统产品


  丹·罗奇（Dan Roche）是百力通公司市场营销经理。


  他的整个职业生涯都在从事B2B营销工作，他起初在多家中西部广告公司担任营销沟通顾问的职务。转到“客户端”后，他为百力通商用动力公司工作，领导其营销工作，包括管理“先锋”（Vanguard）品牌。丹·罗奇喜欢与家人共度时光，在夏天他会在儿子的卡丁车竞赛小组担任后勤工作。


  百力通公司产品在个人用户除草与园艺市场占很高份额，但其商用动力部分却只关注建筑和租赁设备市场份额的增长。先锋牌发动机产品线的发明是为了实现产品、团队和价值定位的差异化，以满足通过运用动力设备谋生的那部分人的需求。


  在开发单缸气冷发动机的过程中，该团队曾面临抉择，是否应该让其商用特征差异化更明显并更具价值，以便让新发动机产品线在众多已经占领市场的竞争产品中获得关注。


  收集客户反馈信息之前，团队要清楚，在获取客户信息过程中，应先听取什么样的声音。明确商用租赁业务的性质（形势严峻、低端用户品牌两极分化）后，团队选择了设备出租商作为代表，帮助成员理解商用设备所有者和操作人员最看重的产品特征。


  弄清楚一些特征后，团队的下一步工作是制作事件日历。他们使用的工具（在一大块木板中间放一张发动机照片，围绕其四周的是各种特征“通道”）是完美的概念筛选工具，用来鼓励客户参与，激发对产品有用的特征的讨论。开放的通道表示需要认真对待的特征，封闭的通道则表明其重要程度不高。事件日历还可在外出收集客户信息时，作为拍照和录像的物理道具。


  客户收集信息的其他重要工作，就是拜访租赁业主的工作现场。这种走访活动为我们带来大量机会，让我们能提出各种问题，并因此理解发动机及维护设备运行的日常工作和取悦客户之间的真正联系。有一次，该团队在拜访一位客户信息提供方的设备维护点时，看到一个容量为200升的润滑油桶。他们问对方为什么机主需要放这么一大桶润滑油在这里。对方回答说，他所用的发动机要经常更换润滑油，一方面是因为操作员工作粗心，另一方面是因为发动机的关机程序比较复杂，容易搞混。机主显然已不再指望用户更加小心、更加严格地执行关机程序，但团队人员明白了，事件日历中要求的特征之一就是要一劳永逸地解决这个问题。


  这次访问催生了新发动机的核心特征——运输保护系统。这个特征与现有发动机中装有不一样的两个开关，它做了简化，只设计了一个关机按钮。运输保护系统把电路和油路合在一起，用一个操作杆来控制，从而消除了操作员失误的可能性，保护了发动机，并节省了租赁业主更换润滑油的服务时间。


  这个特征之所以重要，是因为在运输发动机的过程中，人们往往会忘记关闭油阀，这样汽油就会从油箱通过汽化器流到发动机里面。运输途中汽油进入发动机会导致各种问题，并需要更换润滑油，清洗发动机。这不仅要花费机主的时间和资金来修理机器，还会因为修理机器需要时间而影响机主履行紧接下来的租赁服务的能力，从而导致重复客户流失。


  2010年2月在内华达州拉斯维加斯召开的2010年混凝土世界贸易展销会上，新的先锋牌运输保护发动机首次亮相。该团队综合运用各种印刷材料和电子文档材料，甚至直接展示性运转，来展现其运输保护系统的优越性，并以此来传达其特征和发动机的整体优势。在本次展销会上，该产品赢得了“最具创新产品奖”，并接连在北美租赁与除草设备市场和欧洲商业界获得类似奖项。


  该团队制作了DVD材料，就有关设备运输和润滑油稀释方面的危险对OEM厂商和租赁业主开展培训。DVD视频部分还被经过转制，上传到了YouTube网站，公开播映。


  争取到出租市场看门人对于OEM厂商具有重大的说服力，因为他们最终负责更换自己设备上的发动机。尽管这项工作还在进展之中，但百力通公司的团队相信，听取客户的声音或其发出的不必要的抱怨，可以发现其尚未满足的各种需求，能够从他们的商用市场客户那里获取长期的收益（见图9-3）。
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  图9-3　销售展示样品


  产品说明与市场说明共同发力，使客户需要的价值得以明确。产品说明要解释清楚产品是什么以及为什么这个产品比竞争对手的更好，然后提供各种证据，证明这种说法。如果不同市场有不同的价值需求，也要在此标注出来。药品品牌经理知道通过利益相关方来明确价值的重要性，企业案例9-2“在产品发布早期就要确立品牌价值”对此就有描述。


  企业案例9-2


  在产品发布早期就要确立品牌价值


  根据医药行业的传统看法，新品牌发布后有120天时间来确立其地位。因此，产品经理必须在产品发布之前，明确所有的利益相关方的价值定位。在药房购买产品的病人，是希望能解除其病痛；受监管专业医疗人员为住院治疗使用而购买该产品时，所关心的是报销问题；为门诊使用而购买该产品的内科医生，则想省去各种文书工作以及该药品的疗效证明。针对这些具体的客户，产品的价值与优势必须表述明确。


  产品经理还应了解清楚可能抵制该新产品的部分市场，并建立相应的应急方案：


  20世纪90年代，默克公司推出一种新药——保列治（Proscar，非那雄胺），主治医师可用它来治疗良性前列腺肥大症，因此，老年人无须接受痛苦的浸入式外科手术治疗方案——经尿道的前列腺电切术。但问题是，患有良性前列腺肥大症的病人由泌尿科医生治疗，这些人的大部分收入来自给病人做手术，他们不愿意交出自己的病人，因此反对这种药物。这种药物最终都没能完全克服他们的抵制。


  细分品牌价值的类似概念还适用于其他产品。给DIY人员用的工具与专业用户所需要的不同，它们要考虑使用者不同的能力、价格敏感性，以及销售渠道问题，尽管两种产品本质上是一样的。面向不同国家发布的产品必须做到“全球本地化”，以满足特定的价值要求。使用者、决策者、付款者、渠道人员以及其他影响人士的作用都需要考虑在内。


  资料来源：Adapted from Roger Green and J.Martin Jemigan，“Building Brand Value，”Pharmaceutical Executive（September 2004），pp.36-45.


  重要活动图会列出各项重要工作，并明确完成日期，如为产品发布购买设备、确定包装设计、获得法律许可、专业化劳动的分包以及准备用户手册。这些工作中每一项都可能包括多个步骤，而且项目不一样，重要性也有所不同。考虑各项工作先后顺序的时候，需要考虑它们对产品成功有什么影响。例如，电子产品或高科技消费品要获得成功，其技术文件的表述必须非常清晰。客户总是在复杂世界中寻求简单。不巧的是，正如《商业周刊》的一篇文章中所说，“帮助我们使用电子产品的多数手册不会运用直白语言”。[3]重要活动图的格式可以是一个简单的清单，列出各项活动及其日期，也可以是更加正式的项目时间表和控制技术图，如甘特图（Gantt）和计划评审技术图（PERT）。


  产品发布材料有关营销的部分应该详细描述品牌、包装、定价、广告和有关事项。和年度产品计划一样，新产品营销计划首先应设定目标，比如，“把当前客户的25%转变成升级后产品的用户，并增加25%的试用用户”。然后，实施营销策略，实现既定目标。下面所列的是一个整合后的新产品营销战略大纲。有些公司可以用上所有或多数内容，其他公司则可能选择性地使用。产品线扩展的产品只需要简略大纲，而突破性产品则需要全面的营销战略方案。


  1.新产品目标


  a.销售量


  b.市场渗透率


  2.背景分析


  a.整个行业的销售量与发展趋势


  b.主要竞争对手分析


  c.市场分区和潜力


  3.产品概况


  a.市场要求和规格


  b.品牌名称


  c.为什么我们的产品更好


  d.理想客户简介


  e.产品定位


  4.市场进入战略


  a.时间安排


  b.产品首次展示战略


  5.公司准备


  a.内部准备


  b.销售人员可用的工具


  c.客户服务培训


  d.现场研讨


  e.政策声明


  6.营销方案


  a.市场针对性


  b.销售激励


  c.渠道激励


  d.基本价格和折扣


  e.特殊促销活动


  f.产品广告


  7.资源要求


  a.培训工具和成本支出


  b.产品展示与各项工具


  c.产品发布重要事项


  d.其他


  如前所述，我们首先要做出决定，是定高价以尽快收回开发成本，还是定低价以尽快占领市场。至此，我们已经比开始阶段拥有更多信息，有能力对价格进行微调。决定是否要调整价格，受多个因素影响。第一，竞争对手短期内进入市场的可能性有多大。判断竞争对手进入市场的能力需要综合考虑他们进入该市场所需要的投资、进入市场的难易程度以及他们自己的战略。对手可能进入市场的速度越快，运用具有市场渗透性的（低）价格战略就越合适。第二，刚开始愿意支付高价购买我们产品的客户群是不是足够大。第三，对于所定价格战略，公司、产品或服务的定位是否足够准确。第四，公司希望的回收期、要求的报酬率和产品回报情况怎样。


  产品发布文件的最后一部分内容（做完重要活动图、各种事件时间表和营销方案时间表之后）是确定发布成功与否的各项早期指标。早期指标指的是诸如客户咨询次数之类，能帮助预测或表明产品发布成功程度的各种结果。例如，以往历史表明，30次客户咨询通常有一次会转变成真正的销售，这样一来，跟踪客户咨询数量就能得出预测未来销售量的早期指标。其他早期指标还包括为销售新产品所做的客户访问次数、愿意销售该产品的分销商比例、市场知名度、零售商举办的现场促销活动数量等。了解清楚各种早期指标之后，接下来的工作就是为每个指标设定时间（即每周、每月）目标，然后列出指定日期结束之前（即每月）应实现的结果，因此，产品经理不需要等到最终销售数据报上来，就能够比较各种真实和预期的表现。


  准备好产品发布文件，产品就已经进入了发布阶段。值得注意的是，产品发布之前的阶段，可能需要开展销售培训（官方产品发布前的6~9个月内），当然也可以把培训当作产品发布过程的一部分。有关销售培训的信息在下面的产品发布阶段中讨论。


  时间安排


  不论是与竞争情况有关，还是与季节或行业事件有关，时间安排都是新产品成功的重要因素。如果竞争对手可能进入市场，产品经理必须决定是否在竞争对手之前、同时或之后进入市场。先入者往往享受各种好处，但如果因匆忙进入而导致产品缺陷，结果反而不好，可能更有破坏性。根据费尔南多·苏亚雷斯（Fernando Suarez）和詹维托·兰佐拉（Gianvito Lanzolla）发表在《哈佛商业评论》上的文章“先发优势更多是个谜，而不是确定的事实”。[4]市场和技术变化的综合效果，影响先发优势的可能性。具体地说，技术和市场领域的渐进演变，为持续影响提供最好的条件。另外，技术上的突破（或技术和市场的突破）会给后来者提供攻击自己的武器。评估竞争对手反应和市场接受情况，必须考虑时间选择和决策的执行情况。


  加入竞争的时间安排，可抵消竞争对手潜在的先发优势，并可能让市场份额增长得更快。推迟到在竞争对手之后进入市场，则可以利用竞争对手的缺陷及其培育市场所带来的好处。如果产品是季节性或周期性的，或者其成功要依赖于它在重要“新产品”贸易展上亮相的话，时机选择也极其重要。


  时机选择需要考虑新产品对公司产品线中其他产品可能会产生什么影响。在对其可用性有重要作用的部件齐备之前就发布产品，时机显然不够成熟。同样，发布替代产品也必须选择合适的时机。如果渠道中存在大量在途存货，可能需要把新产品推迟到所有旧产品出售之后再进行发布。但是，市场上既没有旧产品也没有新产品的话，推迟发布会冒市场真空的风险，可能为竞争对手空出一段时间，实现其潜在优势。此时，计划一个重叠期，运用定价策略或渠道战略来差异化替代品，并最小化因新产品导入而导致销售收入减少的情形。医药行业产品专利即将过期时，时机选择会成为一个严重的问题，企业案例9-3“为专利到期而制订的产品线规划”对此有详细的描述。


  企业案例9-3


  为专利到期而制订的产品线规划


  2008年有价值超过8000万美元畅销药的专利就要过期，因此71%的制药公司积极推行生命周期管理策略。这包括引入仿制药和侧翼品牌，鼓励从处方药向非处方药转变，以及通过后续产品、重新配方或新型药物递送系统进行品牌扩展。根本性问题是客户转向使用仿制药品的速度有多快，因为这影响到作这些决策的时机选择问题。


  对仿制药品的接受程度越来越高。联邦贸易委员会称，1984~2002年，处方中所用的仿制药品从19%增加到47%，专家估计现在已经增加到50%以上。根据前沿咨询公司（Cutting Edge Information）高级分析师乔恩·赫斯（Jon Hess）的说法，“各个公司正在采取正确的策略更加密切地关注业内企业的成功做法。如今，全部可用的专利保护战略中，产品线扩展显然给各家公司带来获得丰厚回报的最大可能性”。


  施贵宝制药、葛兰素史克、宝洁以及辉瑞制药在21世纪的第一个10年都在探索仿制药或侧翼品牌。例如，奥美拉唑专利到期前，阿斯利康（AstraZeneca）公司已经成功地让40%的用户转而使用埃索美拉唑（Nexium）——一种减少胃酸的新药。尽管不是所有公司在产品专利到期时都面对与制药公司相同的情况，但它们都可以从中学习到生命周期管理的思考过程。


  资料来源：Jon Hess，“Line Extensions：Most Common Patent-Protection Strategy，”PR Newswire（March 2，2005），p.1；and Edward Tuttle，Andrew Parece，and Anne Hector，“Your Patent Is About to Expire：What Now？”Pharmaceutical Executive（November 2004），pp.88-92.


  地理分布战略


  产品经理还有必要对地理分布战略做出决策。有时产品适合国内发布，有时则适合国际发布，但很多新产品推行全面的首次发布战略。确定优先选择哪个市场（即地区、行业或国家），并对进入顺序做出安排。例如，可以最先进入在市场规模和收益潜力方面最有吸引力的市场，也可以先进入竞争最少的市场，这样做，公司和产品都有机会积累经验，获得曝光率并赢得市场地位。对于首次上市产品的市场选择，还可以根据产品的不同用途、市场上的在途存货、获得分销商或零售商支持的能力、公司在市场上的声誉，以及很多其他因素来考虑。


  尽管首次展示可能与市场测试有点类似，但两者在以下两个重要方面还是有区别的。第一，在测试市场时，产品经理选择的是对产品的最终上市最具代表性的市场，而首次产品展示的情形并非如此。市场的选择依据是其获得早期现金流的能力，或者获得后续产品发布所需要的潜在的、有影响力的市场分区的能力。第二，测试市场是产品商品化决策之前的最后测试，而首次展示在商品化决策做出之后进行。[5]


  产品发布之时


  新产品开发过程的下一个阶段就是产品发布，即把新产品最终引入市场，此时产品经理的职责是通过教育并激励人员来保持前进的动力。执行就是将时间安排与地理分布战略付诸实施，这要求为销售人员和渠道人员提供培训，并提供各种激励手段。同时，还要实施预先设计好的产品传播方案。


  销售人员培训


  任何时候都要尽可能地了解客户和潜在客户的情况。为销售团队提供的信息越多，对他们销售新产品的激励也就越大。要与销售团队成员紧密合作，为其提供有助于销售活动开展的各种信息。准备各种“销售方法”手册，探讨客户（不是目标市场）、用法（不是特征），以及销售人员在拜访客户时会被问到的各种有用问题。一定要确保客户服务部门时刻准备好通过内部新闻邮件、非正式和正式会议以及各种通告的形式进行充分的沟通。


  引导性营销战略详细规定各种定价策略、基础价格和选择定价，新闻发布以及产品公告，针对精选客户的直接邮件和电子邮件发送，装运策略与步骤，渠道和终端用户沟通，以及为销售团队或客户开展培训。销售培训尤其能帮助销售人员销售产品，而不是简单地把产品抛向市场。


  销售培训是产品发布工作的一部分，应该教育并激励销售人员销售产品。换句话说，销售人员为什么应该相信自己的产品会像其声称的那么有用，是什么激励他们去销售产品，如果是对现有产品的改良品，那么最好的证据是产品以往的成功事实。对于是全新产品，就有必要提供更多说服工作。实验性销售或贝塔测试的结论、在首次销售地区获得成功的销售经理或其他销售人员的现身说法、自己个人（作为产品经理）完成的销售或者适当的展销会和潜在顾客开发流程等，都能帮助说服销售人员，该产品是值得他们花时间和精力去推销的。此外，还应该考虑运用财务激励和非财务激励手段。更高的佣金、更好的红利以及各种大家想要参与的竞赛，在适当情况下都很有帮助。非财务激励因素可包括：来自客户的表示不需太费劲销售就能成功的反馈意见，只需增加最少销售时间就可以把产品和其他产品捆绑在一起销售的能力，或者表明该产品比竞争对手的更好的各种无可置疑的证据。


  销售培训可能还需要延伸至各渠道人员。分销商、经销商和其他转售商在新产品方面可能不像内部人员那样具有相同的既得利益，但他们在帮助新产品获得目标客户方面能发挥重要作用。这些转售商不仅需要相信投资于这个产品是有利可图的，他们同时还必须获得必要的激励去创造最好的环境，以确保新产品的成功。那么，他们的销售人员需要什么样的培训呢？他们是不是要给辅助人员提供技术培训呢？准备多少库存才是合理的？新产品要取得成功是否需要最小限度的货架空间或具体货架如何布置？转售商在促销产品方面是否需要帮助？有些公司发现，需要通过竞赛和额外资金来建立“兴奋点”，给产品一个成功的机会（见企业案例9-4“通过经销商网络发布新产品”）。


  企业案例9-4


  通过经销商网络发布新产品


  很多新产品的销售需要通过经销商、分销商、批发商或零售商进行。这些组织对产品的发布过程具有重要影响。它们想要的是能从客户那里获得销售收入和利润的新产品，它们有时候需要各种帮助来执行各种销售方案。例如，克莱斯勒公司就做出巨大努力，发布一系列新产品，并与经销商建立更紧密的合作关系。戴维·科尔（David Cole）是密歇根州安娜堡汽车研究中心主任，他很清楚这种关系的重要性。“克莱斯勒有很多新产品。真正的问题在于其他公司同样如此。那就是各公司和经销商应如何开展产品本身以外的其他工作，才能在彼此之间决出个胜负来。”


  从2003年开始，克莱斯勒公司推出了更加全面的计划，支持其通过4400家经销商发布新产品。这些经销商都是具备独立思维的企业家，已经在经营中投入数千万美元，希望确保投入未来最具有潜力的汽车中去。很多经销商抱怨，先前的培训和辅助材料不能满足他们的需要。因此，他们制订了这个计划，里面包含了以下多项内容：


  ·全天候的驾乘体验；


  ·对通过经销商在线课程的销售人员进行认证；


  ·设立多个金额为1000美元的奖项，鼓励竞争；


  ·网络竞赛，把得分最高人员的名单发布在网络领先人员榜上；


  ·包括袖珍指南、分页卖单、光盘在内的保证文件；


  ·DVD以及其他销售网点提供的材料；


  ·帮助经销商赢得今后回来接受各种服务的计划。


  产品发布流程的另一例子是20世纪90年代后期凯迪拉克发布凯帝（Catera）牌轿车的战略。尽管产品并没有所期望的那么好，但我们仍能从发布过程中学到不少经验。凯迪拉克引入凯帝牌轿车（一款入门级豪华车）时，需要放弃现有年纪偏大的忠实客户，转而吸引经销商不是很熟悉的客户群。为了赢得经销商对该产品的支持，它创建了凯帝学院。该学院的学习包括两天半的课程，介绍各种新客户基础与轿车本身的信息。在学院里，经销商可以亲自驾车，并亲眼观看轿车如何被一片一片地拆开。对于不能来参加学习的经销商，凯迪拉克在美国各地租了电影院，用大屏幕向经销商介绍客户以及参与该产品销售的团队的具体情况。尽管培训本身并不是产品销售激励措施，但它提供了让各种激励手段（如竞赛）起作用所需要的工具，并且这两者在凯迪拉克卓越标准奖（SFE）中都是有要求的。


  经销商在诸如技工培训、销售人员培训和客户服务等方面的成功能够赢得积分。每个月，每位经销商都会接到通知，告诉他们在比赛中的排名。大奖是去一个有异国情调的地方旅游。把大奖得主送到海滩上喝鸡尾酒、观看日落并不是凯迪拉克举行比赛的唯一目的，旅程中密集的业务研讨会才是本次旅行的重点。1997年，凯帝轿车发布的大奖就是去德国观看该型轿车的生产线。


  凯迪拉克卓越标准奖得主非常认同这种旅游的双重目的。佛罗里达州杰克逊维尔的尼姆尼希特凯迪拉克专门店总裁兼首席执行官埃德·尼姆尼希特（Ed Nimnicht）说：“上午开会研讨如何提升代理服务，其目的是促使你认真研究自己的汽车零售店，找出改进方法。之后，你会有一些闲暇时间享受比赛。”


  产品发布工作的一部分还包括对经销商的测试。问题回答正确就可以赢得积点，并且参加该项目还要达到一个最低的知识水平。此外，销售凯帝轿车也是经销商赢得凯迪拉克“经销大师”称号的必要条件。


  值得注意的是，成功的发布并不能“拯救”内在品质不佳的产品，但好的产品却会因为不成功的产品发布战略而受到损害。


  资料来源：Adapted from Dale Buss，“Wheeling and Dealing，”Sales and Marketing Management（February 2004），pp.36-41.Kenneth Hein，“Preparing for the Launch，”Incentive（April 1997），pp.45-49.


  营销沟通


  新产品发布的信息与媒体战略和营销沟通的很多共同问题一起实施。如果可能，公关活动和宣传应作为新产品沟通战略的第一步，并应先于发布之日开展。产品差异化特征越明显、越独特，公共关系的重要性也就越大。公共关系是指公司为赢得媒体关注度而实施的活动和事件，包括开放参观、游览参观、演讲，以及各种资助活动，但并不局限于这些活动。媒体发布有关这些活动的信息，以及发表文章和新闻稿，就是宣传。


  公共关系和宣传应该是为客户提供独特好处的产品所用的首选沟通工具（换句话说，对于在产品线扩展中变化很少的产品，或只是成本降低的产品之外的其他产品，这些活动更为有效）。立普妥[华纳·兰伯特（Warner Lambert）公司开发的降低胆固醇的新药]处于联邦食品药品监督管理局（FDA）检测的最后阶段时，它就和美国心脏协会开展合作，在全国推行有关胆固醇的教育项目。通过这些公关努力，公司表明其对胆固醇问题的关注，因此为立普妥的上市提供了坚实的基础。


  同样，卡特尔公司（Cutter）在美国发布其第一款驱虫产品时，用派卡瑞丁（Picaridin）取代驱蚊胺（DEET），因为预算有限，所以很大程度上依赖于公共关系。为了争取对派卡瑞丁的支持，公司与地方卫生部门、联邦疾病控制与预防中心，以及世界卫生组织等机构的专家开展合作。这些联系为其产品成分带来了可信度，通过联想同样也给产品带来了可信度。公司还建了一个不冠其商标名的网站，介绍派卡瑞丁的种种好处。经理还参加西尼罗河病毒会议，敦促疾病防治中心（CDC）和世界卫生组织将派卡瑞丁列入其推荐药品之列。[6]


  产品经理还可以把以下内容纳入新产品公共关系活动之中。（1）准备新闻工具箱，用于贸易展销会和其他活动。这些工具箱中应至少包括贝塔测试的结果（如果有的话）、详细介绍新产品重要性的白皮书、公司历史、产品定位、背景信息和多份新闻稿件。（2）为精选刊物提供文稿，解释读者应如何从该新产品中获得好处。为了让出版商对这些文章感兴趣，产品必须是真正新颖的，并且文章必须给读者提供有价值的信息，不能只是各种销售说辞。（3）如果产品真正属于创新产品，它也可以进行现场展示，作为展销会上培训内容的一部分。（4）向合适的媒体发送新闻稿件。


  利用完各种公共关系机会之后，就应认真考虑做广告了。尽管公共关系活动通常先于产品发布进行，但多数广告和其他促销活动会与产品发布活动同时进行。要确保这些活动如期进行，需要在产品发布之前做好充分计划。


  实施促销沟通，我们必须回到对“最好潜在客户”的描述，强调需要着重指出的产品优势，用这种优势主导这个特定市场促销沟通活动。因此，必须认真回答如下沟通问题：你的产品（服务）能为潜在客户做什么？如何做到这些？为什么它比竞争产品更好？要让你的说法更加可信，需要提供什么证据？如果潜在客户对新购买产品不满意，他们能怎么做？注意：第一个问题明确各种好处；第二个问题指出提供这些好处的特征；第三个问题则表明这些优势。这些沟通活动包括与销售培训中典型的FAB方法（特征、优势、好处）相同的内容，但要对它们进行重新组织，以便把各种好处作为最重要的信息呈现给潜在客户。产品经理负责将早先提出的定位战略转变成传播给客户的沟通信息，并保持信息的相关性和及时性。一定要保证从各贝塔测试基地获取各种证据材料。然后，确定如何最好地传播这些信息：是通过贸易展销会、各种销售力量或渠道、印刷媒体、直邮方式、创意传播方式还是通过其他手段。在贸易展销会上发布产品的时候，也在各种行业刊物上有针对性地同步刊发广告，这样会比较有效。努力通过创造性地运用各种媒体，把你的信息多次呈现给潜在客户。


  直接销售人员需要各种传播材料，其中包括公司内部（保密）信息、销售访问时可以使用的销售工具、能提供给客户的营销辅助资料。内部文件包括产品销售目标与定位、与竞争产品的对比情况和各种专门的资料。（这些信息可放到公司内部网上，也可以印刷品形式分发。）销售工具应强调协助销售人员完成其销售访问，因此重点在于如何销售。营销材料应从客户的角度来准备，遵循上面提到的FAB方法（如果客户是分销商，应该关注他们如何从该产品中获利。如果客户是终端用户，则应关注带给他们的各种好处）。即便客户是终端用户，各种好处也可能因个人的层次不同而有所不同。例如，高层管理人员对新产品如何实现利润感兴趣，而技术人员可能对数据表更感兴趣。产品经理只给销售人员提供各种产品特征与好处（相对于技术人员的），而不提供各种支持材料，用来说服更高层次的管理人员，这种情况非常常见。


  间接销售渠道的情形也会有所不同。公司信息会更注重生产商与分销商之间的合作或关系，而不会包含各种绝密信息。对于高端产品，视频和电子自测模块也许很有好处，但只有在渠道认可这种时间付出的真正价值时才有用。销售工具部分可能比较简短，只提供不多的细节。支持材料应重视对终端用户的好处。用于为直接渠道或间接渠道提供沟通材料方面的预算比重，要根据作为产品发布战略一部分的渠道先后顺序情况而定。


  产品发布后的评估活动


  产品发布阶段之后（或期间），有些类型的项目评估活动就应结束。这一阶段的主要目标是改进未来的产品开发，而产品也从新产品状态过渡到需长期维护的在售产品的状态。有时候，由于产品没有实现预期情况，就可能需要重新发布产品。产品的再次发布应尽早考虑；是否需要再次发布产品，可能已在早期指标中体现出来，关于这些指标，我们在本章中的“产品发布之前”那一部分已经讨论过。如果产品勉强可以接受，则可能要改变营销战略，以使产品能真正获得成功。产品发布材料中应该包括应急方案或控制方案，表9-2就是一个控制方案的例子。


  除了对新产品进行评估之外，还有必要对新产品开发过程进行评估。未来改进的最好方法，就是把成功和失败的项目进行比较。把自己的见解记录下来，就能增加其他新产品获得成功的概率。


  表9-2　控制计划样本
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  资料来源：C.Merle Crawford，New Products Management，4th ed.（lrwin，1994），p.317.


  本章思考


  寻找创造性方法来发布新产品。不要武断地认为每个产品都能卖得很好。


  埃莉丝·凯访谈：培养产品发布技能
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  埃莉丝·凯（Elyse Kaye）


  家用医疗设备公司高级产品经理


  埃莉丝，因为你曾任职于完全不同类型的多家公司，在开始讨论产品发布战略前，你可不可以向我们简单地谈谈你的职业之路？


  我的职业之路并不是很传统。我是密歇根州立大学传播学专业的毕业生，课程设置中根本没有产品或品牌管理的内容。可是在我的职业生涯的每个转折点，我都获得了足够的知识，这让我自然而然地通向产品管理之路。


  刚一毕业，我偶然发现一个最主要以生产熔岩灯闻名的消费品公司的营销协调员工作。该公司传统上属于销售驱动的，因此不会在营销方面花费太多的预算（因此聘用一位22岁的人来管理其营销和公共关系工作！）。因为人们再次掀起对媚俗产品的热情，所以产品的分销扩张很快。我的工作是制订可实施的营销方案和预算来扩展业务。想想看，作为一个刚进入劳动力市场、梦想大展宏图的年轻人，我居然拥有这么大的一个发展空间。在这家公司，我有机会制订并执行自己方案的每一个细节，包括建立产品授权部门，以及加强我们产品开发流程。通过这些导入性工作，我发现这就是我想要做的事情。


  年纪这么小就在一家创业型公司中工作的困难是，这些公司通常组织架构和流程管理不够明确。我的第二份工作是在一家典型的营销型和资金驱动的办公用品公司。在这家公司，我开始了解公司的组织架构。我明白了控制好利润表、过量库存的现金价值以及公司内部自由流动的重要性。我的职责是管理一个由工程师、设计师、包装专家、工程采购人员、绘图师和销售人员组成的团队。


  我的下一份工作把我带入了设计、工程采购和工厂管理领域。我相信，从事与产品有关的工作的任何人，都必须拥有在每个领域的实践经验。我在马洛手袋公司（Marlo Handbags）工作时，有37家不同的工厂为我们的产品线生产产品。每次遇见什么特别的要求时，我们就要求工厂来解决。因此，对于任何一家工厂而言，我们都不怎么重要。当第一次代表公司访问中国时，我参观了每一家工厂，充分了解了它们的产能与局限。第二次再去中国访问时，我们把代工工厂的数量减少到13家，这使得我们自己对于这些工厂的重要性大大加强。这导致了更好的定价、物流，并缓解了我们与工厂的紧张关系。这样做还给我带来了机会，运用这些工厂的资源扩展了产品线。


  目前，我作为高级产品经理在一家世界领先的消费品企业“家用医疗设备公司”（HoMedics）工作。这里是很好地融合大型公司与我刚开始工作时所具有的创新精神的一个地方。在这里，我可以充分施展我在先前公司中所学到的各种技能。


  你的产品发布方法在这些公司中有些什么不同？


  成功的产品发布始于产品开发的早期，要计划充分且富有灵活性。很多伟大的产品没有被市场接受，是因为它们的发布方式不对。从内部看，其最大的错误在于缺乏持续的沟通工作。完全孤立工作会导致各种指责，以及各种昂贵的开销支出！根据产品复杂程度不同，我都会尽早地引入必要的参与者，包括开发团队（设计师、工程设计师、研究人员、包装人员、采购资金人员）和产品发布团队（销售人员、广告人员、商品化团队成员、公共关系人员和市场营销专家等）。即使每个人都想要一份简明的时间表，但现实情况却是，需要不断地对方案进行“修修补补”，以应对各种可能扼杀产品发布的意外情况。


  我个人喜欢尽可能在早期讨论产品概念的阶段，就去与采购人员进行联系沟通。采购人员是零售商货架布置的看门人。销售与营销之间的冲突时有发生。生产计划或销售订单，应谁先谁后？这种冲突总会不断发生。我有过一次最不成功的产品发布，当时就是因为销售部门和营销部门没有很好地协作。每个产品经理都能给你讲他自己的失败案例，向客户承诺根本实现不了的发货日期。在任何陈列图（陈列图是解释零售产品应陈列在商店哪个地方的图表）中，都有一些关键的日期和价格点。如果采购者对产品很感兴趣，他们就会与公司合作，给予陈列位置与营销支持；如果他们不感兴趣，则了解他们为什么不感兴趣就会很重要。


  影响产品发布成败的另一因素是退出战略。零售中消费品的平均上架时间大约为18个月，而平均产品开发时间为12个月。计算一下，只有在所有库存消化之后，而最好在另一产品即将上市之前，某一产品的成功上市才算结束。作为经理，我们有责任把我们自身和我们正要发布的产品（我们的孩子）区分开来。到了最后，仍然都只是各种数据而已。


  对于你刚提到的产品发布团队，作为产品经理，你是如何在产品发布中“引导”开展各种工作的？


  我的“引导”职责是制定战略，整合工作团队成员、分配任务，以及促进双方的沟通。


  你能不能举一两个你认为在自己的产品发布中真正有价值的游击式营销、产品植入式营销、销售和渠道激励或者任何产品发布的其他技术的例子？


  当然可以。我最喜欢的一个例子是，新线电影公司（New Line）与我们接触，要把我们的熔岩灯放到一部名为《王牌大贱谍》（Austin Powers）的新电影中去。没人能预料到这股复古潮流会成功。公司实际上因为产能的限制，甚至战略性地拒绝了世界上一些最大的客户。但在短短的几年之内，我们的销售增长了3倍。植入式营销可能是接触大量新客户的比较便宜的方法。另一个例子发生时间比较近一点，《奥普拉杂志》（O Magazine）在2010年12月刊中把百得牌碎纸机（Black & Decker）列为“奥普拉最喜欢的东西”。该产品的优惠券代码在亚马逊网站同时发布，产品销量环比增长了1倍以上。


  我相信，你有很多在各种各样的公司和行业中的产品发布故事。你有没有发现有些好的产品因为拙劣的发布而失败；或者相反，“差强人意”的产品因为出色的产品发布而取得成功的例子？


  苹果公司是产品发布的典范，但他们在新产品发布后不久就发布升级产品时，也出现过营销异常情况。


  随着社交媒体的出现和Web 2.0时代的到来，你认为产品发布战略正在发生什么样的变化？你认为消费者和B2B产品所受到的影响都是一样的吗？


  当今的产品发布战略必须包括病毒式营销计划。网络是教育和构建知名度的绝好的工具，根据各公司对成功的看法，它也可能是很好的销售工具。我在零售行业工作。买家都是看门人，并且有时候会改变习惯，他们也会变得非常厌恶风险。像“夏普尔印象”（Sharper Image）这样的公司之所以如此成功，是因为它有能力在一个平台上开展各种创新。零售商数量依然持续减少，夏普尔印象、利纳斯、电路城和其他大型零售连锁店的关张，给予仅剩的零售巨头极大的话语权。社交媒体是建立兴奋水平的强大工具，但如果像我们公司这样，未能将产品通过分销商进入零售市场，那么一切都是没用的。我有好几个产品，测试阶段都表现得相当出色，也获得了相当多社交媒体的关注，但所有这些却没能给我们带来真正的销售。


  你能不能举几个提早了解产品发布战略导致产品定义改变的例子？


  我的产品买家往往是我的产品发布战略的重要推动力量。他们往往和我一道确定定价战略、预制购买时间表，以及实现项目的商品化。因为分销渠道不一样，产品的外形和触感就完全不同。所以，专业零售商想要60个点的回报，大型零售商要35个点，而连锁俱乐部则要13个点。而我，则希望产品线中增加通用部件，尽可能提高设计效率。我还希望在包装和产品美观方面保持品牌的一贯性，尽管我需要同时开发三个独立的产品线，要制定三个独立发布战略和时间安排。


  对于产品发布，你能不能给其他产品经理提三个你认为最重要的建议？


  一定要结交最为优秀的精英。我喜欢把产品经理称为品牌或产品首席执行官。我们不可能在所有领域都是专家，但我们必须擅长发现专家。在职业生涯的后期，我发现，一定不能感情用事，情绪化往往会导致各种失误。必须保持方案的灵活性，因为随时会发生各种预料不到的变化和问题。最重要的是，我们从事的工作是世界上最有意思的。
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  第三部分　下游产品管理：持续的生命周期管理及发展


  第10章　生命周期管理


  请判断对错：生命周期规划属于下游产品管理问题。


  这个问题暗藏着陷阱。生命周期管理的确属于下游活动，但生命周期规划涉及的范围却很广。正因如此，我认为上面的说法是错误的。例如，淘汰产品的决策往往要与替代产品的开发决策相联系。因此，生命周期规划属于本书所讨论的宏大产品组合规划的一部分。


  本书第二部分的内容重点在于上游活动，现在我们把讨论的焦点转移到下游产品活动的生命周期管理，如图10-1所示。营销策略是生命周期管理的重要组成部分。
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  图10-1　产品生命周期管理


  管理现有产品时，企业一般会希望产品经理做好以下一项或几项工作：（1）巩固并保护“核心”产品和次要产品的销量；（2）更新并重振那些本该表现良好却发展欠佳的产品；（3）重新上市或复活所选定的产品或概念；（4）淘汰失败的产品。本章将重点讨论上述几项工作的定义与策略。


  产品经理通过新旧产品组合的形式来降低风险。这样的组合有一定的偏差，因为对产品的接受程度和收入很难准确地进行预测和计划。对现有产品必须进行持续的评估，以确定增加收益、降低成本、生产新客户价值或淘汰过时产品的办法。


  作为产品经理，你应该定期将现有产品组合与竞争对手的产品线或产品系列进行比较。列出你的产品组合中所有与主要竞争对手相关的产品，找出其中的差距。他们是否拥有你所没有的产品（或者正好反过来）？两者之间的差异是否代表着潜在的优势（或劣势）？分析结果是否表明需要开发新产品或淘汰现有产品？


  针对客户的需求进行类似的分析。认真思考客户是如何使用你的产品或服务的？是否还有互补型产品或服务来加强你的现有产品，让它们对客户更有价值？这些产品能不能成为你的产品组合的一部分？如果你从前没有从客户需求的角度来考虑自己的产品，那么请你马上开始这么做。


  产品分类


  产品经理，尤其是负责大量产品的产品经理，通常会把产品分成几类，以简化或优化决策过程。有好几种常见的方法可供使用，其中之一就是帕累托（80/20）定律：如果大部分收入是由少数几种产品贡献的，那么就应该持续关注这些重要产品，对其他产品只需定期关注即可。波士顿咨询集团（The Boston Consulting Group）知名的分类矩阵将产品按照市场占有率评定为“现金牛产品”“明星产品”“问题产品”和“瘦狗产品”。还有一种方法是根据产品在生命周期的所处位置来进行界定：导入期、成长期、成熟期及衰退期。若将上述分类方法加以调整，可将产品按照生命周期策略进行分类。该策略包括：保护并维持核心产品；更新表现不佳的产品；淘汰处于生命周期末期的产品；复活或重新发布各种可能有第二次生命的概念或产品（见表10-1）。


  表10-1　产品线内的产品分类
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  “强化型产品”通常拥有良好的收入流量，但可能不值得投入大量的营销资金，它可能已经成为次要产品，不过还没有遭遇太大的竞争压力。这种类型的产品也可能是具有较高品牌收益的核心产品。无论对于哪种情况，产品经理都应该想办法保住现有的市场占有率，不要被竞争者抢占，最好能够以最少的投入来达到目的。


  “更新型产品”需要重新获得生命力，它们可能出现在生命周期的任何阶段，不过它们的表现没有达到客观上的应有水平。应该对这些产品采取一些特别措施，以提升客户使用量或市场渗透率，我们将在后面几章对此加以讨论。


  “重新发布（或复活）型产品”是指那些被人忽视的甚至是发展中断但目前看来还具有一定价值的产品。这种情况的出现可能是因为技术进步、竞争格局改变，甚至是出于人们的怀旧情感，这些产品可能会通过重新上市活动而增加销售收入。


  最后，那些在同类产品中明显没有竞争力或处于生命周期末期的产品，就应该被淘汰掉。这类产品通常销量显著下滑，没有能力完成目标，或者企业已经准备好开发功能更好的升级产品。如果有关键大客户不管你的公司能否赚钱都坚持使用这种产品，那么这类产品就会给企业带来特别的风险。


  评估产品绩效


  产品绩效评估的起点是作为周期性规划流程一部分的审计活动。审计应能发现下一个财务年度需要解决的与产品特征有关的问题和机会、潜在新产品进入问题以及质量问题。评估产品绩效具体应包括：各客户细分市场的销量/收益情况、分销渠道或地理区域分布，产品对产品线内其他产品的互补性，市场需求的季节性波动，产品的知名度和受欢迎程度，重复购买（客户存留）率，计划绩效与实际绩效的对比情况。


  产品经理不应该认为现有产品已经成熟，而应把它们当成“核心品牌”来对待。要像对待购买其他公司品牌那样对各种品牌进行思考，设想各种可能性。要研究客户，不仅要找出他们的购买行为本身，还要找出产生这种行为的原因。[1]


  产品经理常用竞争矩阵来研究自己的产品。竞争矩阵（有时被称为“感知图”）要根据最重要因素，关注产品所具有的重要竞争地位（见图10-2）。竞争矩阵是一个产品在两条轴线上与另一产品比较的视觉表现。每一条轴线表示一种属性，如使用便利性、舒适度和价格等。选择哪些属性进行比较应该根据其对于顾客来说的重要程度。
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  图10-2　竞争矩阵（感知图）


  首先要确定客户做出购买决策时最看重的因素。请客户列出各种属性，并让他们按照重要程度进行排序，然后让他们评估这些因素在影响自己购买决策中的重要程度。


  接下来，选取两个或四个最重要的因素来确定重要竞争对手的产品在这些属性方面所处的相对位置。例如，将产品A在两个重要购买标准方面，（即市场领先性和使用便利性）与竞争产品X、Y和Z进行对比。注意产品A的领先程度大大高于竞争对手，这可以用作其定位战略的一部分。但是它还被认为比竞争产品更加难以使用。这表明可能需要制定战略，提供更为清晰的说明或对产品进行重新设计，让它用起来更加方便。


  如果好几个因素被认为同样重要，就需要采用另一种方法了，将产品作为连续体列出全部因素（像比例尺上的形容词，如从轻到重），请客户针对每个因素给产品打分。将每个竞争产品的平均分或中位数得分连成一条直线，用这条直线来表示每个产品的“真实情况”。图10-3对三种产品进行了对比。在产品一致性方面，产品A被认为是最好的，产品B最容易使用，而产品C则是配送服务最出色的产品。
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  图10-3　产品比较尺度


  无论是感知竞争矩阵还是产品比例对比分析方法，都是用既定因素把本企业产品与竞争对手产品进行对比，其典型目标是要改进产品中竞争力比较弱的属性。它们的不足是没有考虑做出这些改进的内在成本。有时候，只要降低某些次要属性的成本，产品利润率就会提高。如果这还能导致降低价格，则会给客户带来更多的价值。因此，把成本信息增加到每个属性的认知重要性和竞争绩效上会十分有用。


  首先，列出产品的特性和属性；其次，把这些信息转变成能带给客户的好处，评估每种好处对市场的平均重要程度，以及该产品相对于竞争产品在提供这些好处方面的表现如何；最后，评估与这些好处有关的属性是否在产品总成本中占很大比重。


  寻求各种警示信号。对市场很重要的好处应该来自其所表现出来的、与竞争对手产品相同或比它更好的特征。如果不是这样，产品经理应对这些特性进行改进。如果这些特性所提供的好处对于客户并不重要，那么它的相对成本应更低，否则，就需要对这些特性进行评估，看看是否需要重新设计，或干脆取消这些特性。


  这种分析应在制订质量改进和降低成本计划之前进行。通过与来自公司其他部门的人员组建团队共同工作，产品经理可以运用价值分析、质量功能布局或其他技术来提升客户满意度，同时又不会增加太多成本，或者产品经理应在保持客户满意度的同时降低成本。


  评估产品线


  在评估产品线（与单一产品不同）时，产品经理可采取上文提到的多个相同步骤。作为产品经理，你应持续记录产品线上每种产品的数据，并对相关产品的绩效进行评估。要观察整条产品线上客户的行为，判断客户在核心产品缺货时是选择自己公司的替代性产品，还是倾向于购买竞争对手的产品。可以运用头脑风暴寻求为产品线增加价值的办法：（1）通过增加产品来强化竞争定位并增加品牌资产；（2）取消对目标市场不重要而徒增成本的产品，并且一如既往地寻找机会，通过富有远见的营销策略来加强市场渗透。


  你可能会发现，开发一套能帮你进行产品排序的工具非常有用。选出评估产品线的最重要变量，并确定对现有产品进行分类的最佳方法。如果公司没有产品审查委员会，建议组建一个。该委员会应由来自营销、生产及财务等重要的利益相关部门的人员组成；该委员会应开发一个符合公司要求的制度，筛选出比较脆弱的产品。这项制度应明确规定委员会的开会频率（如每季度或每年）、产品审查标准（连续几个季度的销量下滑情况、市场变化及产品毛利润等），以及产品淘汰程序。企业案例10-1所讨论的谨慎的产品线管理与分析，是制定强化、更新、复活和退市战略的重要前提。


  企业案例10-1


  产品线管理的多个方面


  产品线管理涉及孕育并开发新产品、拓展现有产品线以及创建品牌资产。不同公司会强调这些产品线管理活动的不同方面，具体的产品经理也会根据当时的具体要求强调不同的方面。在这个企业案例中，我们将对上述每种情形进行讨论。


  开发新产品


  开发新产品时，产品经理会运用各种技术降低风险、提高成功概率。首先，产品经理（特别是高技术领域的产品经理）都已明白，在前一代产品上市的同时，就要开始研发下一代产品。20世纪90年代，英特尔公司引入了这种方法。其次，根据公司战略同步开发多个产品，通过壮大声势赢得产品的成功。英特尔的桌面多点视频会议系统（RroShare）系列产品就曾成功地演绎了这种方法。再次，通过公共平台开发多种产品，分摊开发成本，将产品以更快的速度、更低的价格投入市场。惠普公司在推出彩色喷墨打印机时，就曾得益于这种方式。最后，给竞争者的进入设立障碍，这至少能在短期内保持竞争优势。同样还是惠普公司，在推出喷墨打印机时，也发现了采用这种方法的优势。


  为了保持自己在打印机市场上的霸主地位，惠普使用了日本竞争者自己的惯用手法击败了它们。几十年前，日本公司在手持计算器市场占据主导地位，而这原本是惠普最先开辟的市场。日本公司的成功是其以价格低廉、设计精良的产品打入大众市场的结果。惠普推出喷墨打印机时，也效仿了这种做法，正如史蒂芬·柯瑞德·尤德（Stephen Kreider Yoder）在其发表于《华尔街日报》上的《惠普是如何用日本人的战术在日本人的游戏中击败他们的》一文中解释道：


  惠普的工程师采用了两个日本人的战术：他们申请了大量专利，保护了他们的设计并威慑了竞争对手；启动了一系列持续改进措施，解决了打印机本身的问题。他们开发了在每一英寸能喷出300个点的喷墨头，并且制造了可在墨盒中保持液态但喷到普通纸张上就迅速风干的墨水。一位工程师测试过所有种类的纸张，包括铜版纸、建筑图纸、卫生纸，甚至还测试了砂纸、玉米薄饼和袜子。


  惠普公司运用这些技术在黑白喷墨打印机市场站稳了脚跟。然而，工程师们在开发彩色打印机，希望可以制造出功能齐全的机械精品时，遇到了另一个挑战。营销人员建议，应利用已建好的平台来开发新产品，虽然现有平台并不精致，但能够满足客户的需求。


  工程师们非常反对这种做法，这时一位名叫朱迪·索普（Judy Thorpe）的产品经理，强烈要求他们通过打电话调查客户意见。结果表明，人们最想得到的产品恰恰就是工程师眼中东拼西凑的“组装机”。索普女士说，惠普公司已经明白，“你可以对不太流行的产品稍加改造，就得到最新产品”。通过坚持运用现有平台，惠普得以在迅速发展的彩色打印机市场上击败竞争对手。


  还有一点，惠普的“专利风暴”为竞争对手进入市场设置了壁垒。竞争对手的工程师浪费了大量宝贵时间，研究如何绕过惠普公司50项专利所制造的迷宫，这些专利涉及墨水如何流过打印喷头等方方面面的技术。等到佳能公司能与惠普真正抗衡时，惠普已经售出了数百万台打印机，并在生产过程中对其不断进行完善。后来，在佳能公司推出彩色打印机时，惠普却在佳能的产品上市之前降低了这种打印机的价格。竞争的结果是惠普“拥有”了全球喷墨打印机市场55%的份额。与英特尔一样，惠普还把喷墨打印机方面的知识运用到诸如传真机等其他领域。


  扩展现有产品线：成功与失败


  有时候产品并不是全新的，而是对产品线扩展的结果。产品经理在计划产品线扩展时，必须认真平衡多样与多余之间的关系，快速消费品可能尤其容易落入这个陷阱。为了对竞争产品进入市场做出回应、进入更小的市场分区、支撑短期盈利或获得更多货架空间，许多产品经理对核心产品开发出了过多的变种。


  产品线扩展的例子很多。纳贝斯克公司（Nabisco）引入“脱脂水果条”产品线时，饼干类产品的销量以每年2%的增速温和上涨。尽管如此，纳贝斯克这条产品线却让它的销量增速比整体市场的增速快了2倍。同样，当七喜公司推出樱桃口味的七喜汽水时，这款变种产品大获成功，其核心产品的销量也有所上升。


  不幸的是，产品线扩展也暗藏陷阱。用与核心品牌相同的名字推出的产品变种有可能减少原有的品牌资产。产品线扩展的做法通常很容易被竞争对手仿效。许多隐性成本会逐步显现，这是因为生产过程更加复杂、预测时更容易出错，以及由于可能缺货而导致客户流失。


  约翰·奎尔奇（John Quelch）和戴维·肯尼（David Kenny）在《哈佛商业评论》上发表过一篇文章“扩大利润，而不是扩展产品线”。他们以一个名为“快餐公司”（Snackco）的公司为例，对美国快餐食品业面临的困境进行了探讨。一段时间以来，这家公司的产品线不断扩展，但整体销量却与以前保持持平。对这种情形进行评估时，公司对核心产品、利基产品、季节与假日产品，以及替代性产品的效果进行了研究。每种产品在产品线中的比重及其销量占总销量的比重如表10-2所示。


  表10-2　快餐公司产品线分析
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  该分析清晰地显示快餐公司必须做出改变。注意，核心产品通常遵循帕累托法则：20%的产品贡献70%（而不是定律中的80%）的销量。这些产品也是保持公司和品牌声誉的关键产品。于是，快餐公司的管理层调整了生产计划和发货安排，以确保核心产品不会断货。


  利基产品则能够进行自我支撑，占产品线的10%，并贡献了总销量的10%。研究这些产品是为了确定哪些市场容量够大并可以继续保持，哪些市场应该放弃。


  季节与假日产品贡献了10%的销量，但是只占产品线的5%。应该保留这些产品，并在其活跃销售期内增加额外的店铺陈列空间。


  最后讨论的是替代性产品。尽管它们的单位贡献率要高于其他产品，但这不足以抵消其占据产品线65%的份额，所贡献的销量却只占全部销量的10%这一事实。在根据其真实成本和竞争需要对这些产品进行了认真评估后，公司决定减少这类产品的数量。减少最多的是竞争性强的领域，公司决定把腾出来的货架空间分配给核心产品。在领先的产品市场，对替代性产品的淘汰则更加精挑细选，其目的是占据更多货架空间，以免竞争对手有机可乘。


  请注意快餐公司所采取的分析步骤。首先，收集并分析产品线上每种产品的销售、利润及贡献的历史数据，以及有关客户和竞争对手的数据。其中有些数据来源于内部资料，但为了能全面评估产品绩效，还需要开展外部研究。商场随机检查发现，多数畅销产品有近一半时间处于缺货状态，而在此期间，有40%的客户转而购买竞争产品或什么也不买。剩下的客户则购买本公司的某种替代性产品。该公司还采用了消费者追踪小组来收集家庭购买和使用频率方面的数据。


  分析完这些信息之后，快餐公司管理层面临的困难是，如何增加现有产品和产品线的价值，尤其是针对零售渠道的产品线价值。奎尔奇和肯尼指出，管理层必须证明，零售商能够从将要提出来的产品线规划中受益：


  快餐公司高管相信新战略正中要害，但他们也知道，如果没有销售团队的支持，任何执行方案的努力都会失败。因此，在公司总裁的支持下，一个销售区域开展了为期四个月的测试，以确定重新确定核心产品较之于继续扩展产品线的影响。测试不仅市场份额增加了，销售人员的收入也增加了，这是因为撤出的周转速度慢的产品腾出了额外的货架空间给了更加畅销的产品，从而加快了产品线中畅销产品的周转速度。


  为了增强市场渗透，产品的使用率及用户数量必须增加。其部分目标的实现要归功于公司重新制订了生产和发货计划来确保核心产品随时有货，并为季节性产品提供了额外的商场展示空间。不过，对广告还需要做以下调整：


  快餐公司放弃了原来那种覆盖全线产品的伞式广告策略，转而突出公司的旗舰产品。产品广告强调了快餐公司的品牌，并由此促进了其品牌线的扩展。在过去两年中，快餐公司的市场份额和产品销量显著增加，进而创造了更高的利润。


  资料来源：改编自John Quelch and David Kenny，“Extend Profits，Not Product Lines，”Harvard Business Review（September-October 1994），pp.153-160；Stephen Kreider Yoder，“How H-P Used Tactics of the Japanese to Beat Them at Their Game，”Wall Street Journal（September 8，1994），pp.1+.


  强化和保护战略


  强化战略本质上是防御性的或自我维持的，以防止败给竞争对手或延长收益流。这种战略可用于核心产品、替代性产品或者周边产品。维持战略要求采取最少的监管，以腾出时间和可能的资源投入重振其他产品的工作之中。产品经理同时管理多个产品时，在任何一个年度都可能有不同的产品处于维持模式。对于这些产品的营销，在营销方案中只需作为附录或脚注列入，而不必在行动计划中详细说明。常见的维持战略有：


  1.坚持到底；


  2.缩小范围；


  3.防好疆界。


  坚持到底


  有些产品在任何时候都必须处于监控之下，它们往往拥有铁杆客户的支持。因为竞争有限，对这些产品不需要费力推销，只需要在年度产品计划的脚注中稍作交代。而且，如果公司生产某种产品的产能有限，你也许希望沿用以前的做法以维持一定的销量。例如，地方啤酒厂依靠有限的产量保持其独特性。新格拉鲁斯（New Glarus）酿酒厂（位于威斯康星州的新格拉鲁斯地区）总裁讲起他们产品的需求急速上升的情形时说：“最后，我们准备扔手绢示意投降，坦白告诉大家，我们能生产的啤酒只有这么多，我想我们快完蛋了。”[2]


  缩小范围


  有时候，有些本来要淘汰的产品可以保留下来，缩小规模，并专注于服务利基市场。飞梭太空笔，即有名的宇航员笔，就是这样的例子。20世纪90年代，经济的蓬勃发展为这件小奢侈品的发展提供了绝佳环境，尤其是当它在电视剧《宋飞正传》（Jerry Seinfeld）中亮相之后，更受关注。它的售价为50美元，并能在极端条件下书写。不幸的是，21世纪初的经济衰退突然影响了市场对这款产品的需求，保住其销量的唯一办法是抓住真正的核心客户，即“极端工作”中的“极端专业人士”。例如，警官可以在事故现场用它在乳胶手套上做重要标记。因此，该产品的营销转变为在以护士、警官以及护理人员为读者的专业杂志上做广告。


  防好疆界


  视线偏离核心产品的风险之一就是竞争对手可能开始“蚕食”你的市场，这也被称为“啃脚踝”（ankle biting）现象[3]。因此，需要努力防范竞争对手的威胁，保持产品在客户面前的可见度，同时对营销支出严加控制。一旦在基础客户中有了“忠实客户”，大量的资金就可以被用于产品发布，只用较少的资金开展提醒促销活动即可。对于很多医疗产品，AC尼尔森旗下的HCI公司在研究中发现，强化型媒介（如处方笺、参考读物、病历）是发布强化产品信息的有效载体。该研究发现，这些非传统工具有以下三个优势。


  1.购买点媒介物（如处方笺、病历表及参考读物等）在开处方时接触到医师；


  2.它们在接触医生时，医生并不“期待”暴露在信息面前；


  3.品牌认可获得强化，即便销售代表并不在现场。[4]


  更新和重振战略


  产品经理对现有产品管理的主要工作被投入至产品的更新和重振方面。此时，有多种方法可供采用：其一是通过给产品或服务增加更多的特征或降低成本，来给产品增加新价值；其二是对产品进行重新定位；包括品牌调整和分离定位；其三是通过增加新用户、新用途，增加使用方法以及产品线扩展来扩大客户基础。


  增加新价值


  价值是收益与成本之间的比较。一个方案相比于其成本（价格、复杂性、不一致等）所提供的收益越多（如更优越的特征，更便利、更简单、更可信等），其价值认知度就越高。市场变动（如改变规则）会影响价值认知度，因此产品经理需要进行适当的调整，如企业案例10-2所述。


  企业案例10-2


  金融服务业的产品生命周期管理


  作者：韦德·惠特莫斯（Wade Whitmus）


  韦德·惠特莫斯现在担任美国信合保险集团（CUNA Mutual Group）的产品开发经理，在信贷联盟金融服务及合规管理方面拥有近27年的从业经验。在担任现职之前，他担任过多个金融服务产品线的产品经理，并在一家服务型公司担任副总裁和首席运营官。韦德是认证产品经理和认证信贷联盟执行官。


  2009~2010年，美国国会和美国联邦储备委员会（FRB）扩大并实施了新的规制措施。这些措施对开放型贷款和更加具体的信用卡账户造成了影响。这两家机构对金融规制进行调整的动力其实是对2008~2010年的经济衰退做出的反应。美联储和国会认为消费者需要更好的保护：强化（更清晰的）信息披露制度、有控制的信用发放条款和条件，以及对产品定价进行限制。这两家机构都认为，信息不充分的消费者不可能获得最好的交易，因此导致更高的交易费用，并且为获得信贷而付出的成本要高于他们本该承担的成本。


  规制的变化影响了信贷联盟的经营状况、策略、卡片处理流程，以及对顾客的信息披露。在很多情况下，规制的变化影响了信用卡发放、定价以及声明与信息披露的时间安排。在调整规则期间，由于美国国会和美联储参与推动消费者保护，因此制定了一些初步措施、新的法律、规制修正案，并对现行法律进行技术修正，以及制定了最终规制措施。在规制逐步完善的过程中，金融机构必须将信用卡信息披露更新至少一次，有时需要两次，以符合合规要求持续变化的冲击中的时间安排要求，以及合规措施的执行日期。


  正是在这种市场环境下，信合保险集团通过运用多种策略为它的信用卡单据类产品线增加了额外的价值。信合保险集团是一家为信贷联盟、其会员和全球重要客户提供金融服务的主要供应商。进入市场已经75年有余，信合保险集团的愿景不改初衷：成为值得信赖的业务伙伴，提供卓越的服务、以顾客为中心、提供一流的产品以及市场驱动的创新。该集团提供的一个产品类别是支持信贷联盟日常运营的一系列单据文件。在这个产品线上，信合保险集团主导整个市场。


  这些单据在信贷联盟中开户、提款以及发放各类贷款业务中提供支持。信合保险集团的单据有纸质的，也有电子格式（如接入交易主系统、输出到网页或仅供内部使用）。我们的价值主张是，让我们的服务为客户提供“舒心的合规安排”，而远不只是提供各种笔墨服务而已。各种单据是我们销售产品的终端载体。我们围绕“单证体验”开展了很多增值服务，这提升了我们的单据对客户的价值。这些增值服务包括培训、网络资源库、电子邮件提醒和其他信息沟通服务、参考指南/手册，以及获得合规/运营专家的帮助。我们的客户都能使用这些服务，以便成功地应对由简到繁的合规制度的变化，以及它们对信贷联盟的日常运营可能带来的影响。我们的业务纳入了多项增值服务，把我们的产品定位在远不只给客户提供普通商品那么简单。


  我们在产品线管理工作中实施了各种不同策略及活动，这不仅证明了我们对客户的价值，而且证明了我们对整个行业的价值。如果没有价值增值服务，客户就会认为我们的产品只是普通商品而已，因此只需按价购买即可。支持我们价值增值的活动包括以下八个方面。


  1.通过电子邮件给客户发送合规预警，这表明我们对各种信用卡产品合规制度变化，及其对信用卡业务运作和信息披露文件的影响进行了评估。


  2.产品要闻（分发给客户的技术信息的简称）提供了合规制度变动的解读和具体思考（《今日美国》类型的合规综述）。


  3.通过网络讨论会或电话问答会议，分享各种见解和信息（培训），并就当前问题和客户的提问做出回应。


  4.专门设立热线，接听客户电话并受理对新信息披露文件的订单（我们还专门打电话给重要的目标客户，促成新的业务，并跟进对现有客户的服务）。


  5.建设专门的网站，发布信息并更新信用卡产品合规要求的变化。


  6.与其他组织合作，把大块新的和现有业务移交给我们新的信用卡信息披露文件部（展示我们的价值）。


  7.我们的现场工作人员（外部销售人员）直接面对客户，帮助他们了解合规意义，以及我们成为各种文件资料来源的原因。


  8.最后，我们创建并出售更新后的信用卡信息披露文件。此外，我们还为客户提供工具来调整业务操作，并通过提供学习辅助来帮助他们更好地了解合规制度的变化及其对信贷联盟运营带来的影响。


  通过两次合规制度升级，我们有效地管理并提升了我们的产品线，及时如约向客户发布信用卡信息披露文件。市场也对此做出了很好的反馈，因为通过这个过程，我们的客户基础和收入几近翻番，我们基本留住了全部的现有客户。我们在合规制度变化方面所取得的成功其实来源于强势的市场地位、外部合作伙伴以及一贯坚持的品牌接触点管理。我们之所以能真正提升自己产品的整体品牌识别度，是因为我们真正提供了舒心的合规安排服务，以及成为他们在合规问题方面的“外包”合作伙伴。


  客户价值链


  不断且创新性地重新思考并重新定义自己的产品，在日复一日的烦琐工作中寻找隐藏的机会，这一点十分重要。如何调整价值主张才能使其对目标客户具有意义？记住，价值可能来自客户价值链（CVC）上的任何一个环节。画出自己产品的客户价值链示意图（见图10-4），然后从中寻找机会，提高整体的价值体验。


  下面是与可能产生升值创意的每个接触点有关的几个问题：
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  图10-4　通用客户价值链


  ·在思考阶段，售前教育和信息能提供价值——对于复杂决策尤其如此——帮助客户为他们的目标和需求做最合适的匹配。产品演示、产品试用以及各种白皮书等，都能提升客户做购买决策时的舒适感。


  ·通过更简单的文书工作或更轻松的支付条款使购买过程合理化，增加某些客户的价值商数。


  ·通过终端支付（如汽油费）之类的技术手段简化支付手续、减少隐藏费用，或者使用智能手机进行交易，这些手段都可能增加产品价值。


  ·按客户要求交货（如直接预约、代发货或加急送货）也可能创造价值。


  ·也许因为分销商便利的地理位置，或者通过现收现付的协议现场购买存货等方式方便地获得各种存货，有可能把偏好从一个供应商转移到另外一个供应商。


  ·安装环节可能是重新思考价值问题的另一个领域，有没有可能把定制安装添加到DIY产品上，或者反过来操作？


  ·减少产品特征的数量（使它更简单）或增加其数量（以提升性能），在这个领域，人种学知识或客户拜访活动能帮助获得各种见解。


  ·维修服务的价值是否得到重视？在这点上你能否提升价值，就像百思买旗下品牌极客团队（Geek Squad）那样？


  ·如果客户看重退货、换货或升级服务的能力，考虑在这些环节中有没有可能实现增值。


  ·随着人们对生态友好越来越关注，使用环境友好型零部件或通过严格的循环利用项目减少产品生命末期的影响，可能是个增值机会。[5]


  假设分析


  另一种方法是运用一系列假设分析问题（见图10-5）。如果把某些产品特性放大，结果会怎么样？例如，增大电视机屏幕促成了家庭影院这个新市场；把三明治的尺寸放大，目标客户就从一个人变成了一群人。最小化做法也能催生新的创意。缩小电视机的屏幕尺寸创造了运动电视；推特是一种微博形式，也符合这种“微型化”的想法。
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  图10-5　假设分析启动器


  如果某个新特征代替了某个旧特征，会产生什么结果？例如，索尼用扬声器取代了耳机，就创造了随身听；手机增加应用程序就可以具备信用卡功能；威廉·麦克多诺（William McDonough）的作品《从摇篮到摇篮》（Cradle to Cradle）就用了一种合成材料来替代传统的纸张。


  把两种现有产品结合在一起能否给客户带来更多的价值？例如，面包车就综合了旅行车和厢式货车的优点；在体育用品零售店都可以买到的帐篷小屋，其实是便携式小屋和帐篷的组合。有时候，两个产品经理可以把各自负责的产品结合起来，这会比各自独立销售创造更多的价值。


  某些要素是不是可以调整的？标准特征是不是可能变为选择性特征？选择性特征是不是可能成为标准特征？这些要素可能既包括产品特征，也包括附加服务。销售方式、合同条款或者技术支持的调整都可能改变产品的解决方案和价值。


  再想想重新设计的可能性。能不能通过重新设计一下开发流程来降低生产产品，或提供服务的整体成本？许多培训项目都调整为采用电子化的学习模块来降低时间和交通成本。诸如通用电气这样的公司已经开始反向创新，在发展中国家开发适合当地市场使用的新产品，然后从中选择一些新产品应用到发达国家中去。


  最后，有些公司已经开始改变行业规则。软件作为一项服务，正在经历从购买软件应用程序（通过下载或光盘安装于客户的计算机）到购买软件的使用权上（实际应用程序安装在供应商的计算机中）的转变。


  探索产品价值提升的另一个途径是把“同类最佳”作为标准特征。首先，从销售人员、客户以及行业资源中，针对你正在研究的特征，找出哪些公司或什么产品是被公认为最好的。然后力争找到它们为什么被认为是最好的原因。例如，福特公司在1992年重新设计金牛座（Taurus）车型时，选择了7款竞争对手产品中的200多个特性作为其设计标准。门把手以雪佛兰的鲁米娜（Lumina）汽车为比较标准；车灯以雅阁汽车为标准；车载音响遥控器则是以庞蒂亚克的大普里克斯（Grand Prix）汽车作为标准。


  用作标准的比较基准不应仅限于竞争对手的，也没必要仅限于产品特性，改进供货或服务流程也可能为客户带来更多的价值。例如，美国匹兹堡的梅隆银行（Mellon Bank）就实施了一个确定标准的项目，以此提升信用卡账单服务。通过比较7家其他公司的标准，其中包括一家航空公司，梅隆银行掌握了改善流程的各种技巧和软件技术。在采取了多项改进措施之后，梅隆银行收到的重大投诉事件减少了一半，并把处理问题的时间由此前的45天缩短到平均25天。[6]


  产品版本管理


  有时候可以通过制造不同版本的产品来直接吸引特定细分市场的客户。优质—更优—最优的产品线可以让客户选择最适合他们的价格—价值组合。可以根据他们独特的需求增加（或减少）产品特性，为客户提供一个更加“量身定制”的解决方案。鉴于这种方式可能会影响品牌战略或定价战略，在本书的品牌与营销等章节中，我们将进行进一步的具体讨论。


  重新定位


  创建新的竞争态势（即重新定位）可能赋予某些产品新的生命。例如，帮宝适（Pampers）的品牌经理在2004年采取了一项重大举措，它赋予男士一种全新的形象，让他承担起照顾婴儿的主要责任，此举让其纸尿布的市场份额从49%上升到59%；红牛（Red Bull）则实施了以高尔夫运动为中心的战略，顺利地把目标客户拓展到年龄较大的群体。[7]


  分离定位指的是通过更加激进的方式摆脱现状。此举非但不增加更多的产品特性，反而把产品剥离到最基本的状态，然后再决定，例如，如何增加特征，如何让产品符合特定客户的需要。例如，美国陶氏公司（Dow）发现，很多客户对硅有大量的需求，却不需要任何附加服务（被称为“基本解决方案”）。2002年，这家公司创建了一个新品牌Xiameter，并采用了新的业务模式来吸引这类客户[8]。再如，随着众多产品和服务中无线传输功能的极大加强，产生了一小股反科技需求的小革命。例如，有些咖啡店就逆势而为，在特定区域安装信号干扰设备，让手机铃声响不起来，让笔记本电脑无法上网。[9]这方面的内容请阅读第11章，了解有关产品定位的更多内容。


  延伸基础


  产品经理可采用另外一种产品更新策略，通过增加用户数量或提高每个用户的使用率来提高产品销量。增加用户数量可以通过赢得竞争对手的客户、将非用户转化为用户，以及进入新细分市场等途径来实现。寻找产品新的应用方式或鼓励用户更多地使用产品也都能提高产品销量。


  为了增加用户数量，产品经理必须收集三类信息：（1）竞争对手的客户为什么从它那里购买；（2）用什么样理由（如果有的话）说服产品的非用户变为用户；（3）哪些细分市场既有吸引力又可以进入。前两条信息的内容可以从以销售订单流失报告形式的销售信息输入中获取，但这样的信息至多只是不完整的图像，因为销售团队不可能接触所有客户。因此，如果这些数据非常重要，就必须开展额外的调研活动。成立关注小组或进行一对一的访谈均能发现新的见解，搞清楚客户为什么会选择替代产品或干脆不买。


  想了解哪个细分市场有吸引力并且能够进入这个市场，既需要信息，也需要直觉。首先，要了解销量增长高于平均增速的现有顾客分区的特点，确定这些增长对于该产品的客户来说是不是独一无二的，以及具有相似特征的非客户是不是也表现出对该产品的需求。接下来，要评估整个市场分区（包括客户和非客户）的规模是在增长还是在萎缩。同时，还要寻找突然出现的、其具体需求尚未被竞争对手认真对待的市场分区。


  有时候，产品使用方法和用户可能会与现状明显不同，特别是在产品生命周期的后期。如优质黏土公司（Superior Clay Corporation）是一家成功的排水瓦管生产商。塑料管道的出现，让大多数排水瓦管产品的原有用途过时，公司认识到必须重新开发产品线。在重新评估了自己竞争力之后，这家公司发现可以把自己的黏土制造产能用于生产新的产品，如壁炉的烟道衬块和装饰性的烟囱管帽。通过将客户基础延伸到这些新的产品应用，这家公司甚至比以前更加成功。[10]


  重新发布


  现有产品的重新发布属于更新或重振战略（有时候是渐进和微小的调整）的极端例子。如果一个没用过的品牌需要重获新生，或某个产品的重新定位涉及范围较广，那么像新产品发布那样进行同样的规划将会十分有用。企业案例10-3讨论的就是这类大规模的产品的重新发布活动。


  企业案例10-3


  保险箱业务相关文件的重新设计及重新发布


  作者：韦德·惠特莫斯


  韦德·惠特莫斯现在担任美国信合保险集团的产品开发经理，在信贷联盟金融服务及合规管理方面拥有近27年的从业经验。在担任现职之前，他担任过多个金融服务产品线的产品经理，并在一家服务型公司担任副总裁和首席运营官。韦德是认证产品经理和认证信贷联盟执行官。


  多年以来，美国信合保险集团（信贷联盟、成员和全球有价值客户金融服务的主要供应商）一直通过为信贷联盟客户提供纸质及电子文件来支持他们的保险箱租赁业务。保险箱在传统上被看作存放贵重物品、具有纪念意义的物品、珍贵钱币/邮票以及传家之宝等的终极处所。信贷联盟把地下室作为安置保险箱的地方。信贷联盟的这项服务在很长时间内都没发生什么改变，我们的文件也没出什么问题，只需要进行极少的维护和升级。


  后来发生的一系列事件迫使大家做出改变。自然灾害（如新奥尔良卡特里娜飓风过后的洪灾）、恐怖袭击（如纽约的“9·11”恐怖袭击）以及生物战争或者脏弹（放射性核弹）的潜在威胁等，在相对很短的时间内改变了保险箱业务的版图。曾经被认为坚不可摧的地库，现在却面临被水淹、被彻底摧毁的危险，或根本无力抵抗水与火的破坏。金融机构提供既简单又能增值的服务变得复杂起来，而且产生了一系列新的运营风险。


  在仔细分析过这些新的因素之后，作为信合保险集团的文件单证类产品线经理，我认为已经是时候升级银行保险箱的单证业务了。这些单证文件需要被重新设计，以支持新形势下的保险箱租赁业务，并且需要以与公司的整体品牌和产品组合保持一致的方式开展业务。进入市场已经75年有余，信合保险集团的愿景不改初衷：成为值得信赖的业务伙伴，提供卓越的服务、以顾客为中心、提供一流的产品以及市场驱动的创新。我们的价值主张是向客户提供“合规的舒心安排”工作，而远不只停留在各种简单的单证文件储存服务。


  我们建立了跨部门团队，抓住这个机遇，通过两个独立的线性工作流程解决这个问题。首先，我们仔细检索了每个州的法律，辨别并评估了影响保险箱业务的各项法律及法规的更新情况。同时，我们聘请了美国公认的保险箱业务领域内的权威专家来为公司服务。这两项工作帮助我们设计出了新的文件单证类产品服务并将其推向市场。


  我们的法律团队与文件单证类产品设计人员合作，更新并重新设计了保险箱和信息披露文件。新的合同条款和信息披露规则反映了保险箱服务领域面临的威胁和风险。我们综合考虑了各州的法律合规要求，因此，万一客户的分支机构设在其他州，他们就可以使用适用于多个州的通用型文件。这样我们就不必专门为每个州分别设计不同版本的文件。文件一旦起草完成，由我们的外部专家负责审核，并提出最后的修改意见进行完善。有些新的风险和问题甚至有些超出客户自己的预料。


  由于我们必须让客户能跟得上新的形势，我们选择了知名专家为企业提供直接的市场信息，而不是采用传统的客户信息输入的方式。专家见解能让我们领先市场，也为重新发布产品确定了更好位置。


  接下来就是面向我们的基础客户和潜在新客户，再次销售这些文件产品。第一步是举办由外部专家主持的网络研讨培训会。网络研讨会集中关注运行保险柜租赁业务所面临的各种新的威胁、风险和其他问题。专家会对很多关键问题开展讨论，并在讲课过程中穿插进介绍我们的文件产品（用我们的文件产品作为例子，说明如何应对这些问题和风险）。记住信贷联盟是我们的目标市场，我们希望把（合规管理方面的）的文件出售给他们用于保险柜租赁业务。这种软性销售方式给我们的文件产品带来可信度，且隐含着全国性专家——来自我们行业之外的人士——的认可。网络研讨会结束时，参会人员不仅获得了学习体验，还可以把学习资料带回信贷联盟，以供日后使用，他们还会觉得应该使用我们的文件产品来支持他们的业务，并解决所有提供这些新的服务时面临的问题和风险。


  这项文件产品重新设计和重新发布的最终成果有：


  1.为市场提供了一个经升级的、重新设计和再次发布的产品；


  2.产品定价符合我们的文件产品所提升的价值、知识产权及其功用范围的扩大（为我们增加了利润）；


  3.来自网络研讨会（参会者支付注册费用）的新的、一次性的收益；


  4.与全国性专家合作，实现产品可信度的提升。


  通过实施这些措施，我们完成了使命：重新设计了各种文件单证、吸收了新的客户，并创造了新的收益。


  合理化决策及退市策略


  请注意这一节有两部分内容：决策流程以及其后的策略。你用什么标准来挑选准备被淘汰的产品？产品经理常常回答不了这个问题。通常在我问他们有关合理化流程（即决策过程）的问题时，他们会告诉我，他们是如何宣布产品退市的消息（即退市决定做出后的战略或过程）的。并不是所有产品经理都会认真思考如何改进合理化决策流程的问题。实施退市策略通常很难，因为产品经理们不想背上“孬种”或“送葬者”这样不好的名声。利用一套标准条件或产品合理化审查委员会（类似于新产品审查委员会）能让这一过程更为合理和顺利。


  几乎所有产品线都能受益于合理化决策，即系统分析和调整产品线，使之更加符合长期目标。事实上，如果多数公司能舍弃较弱的品牌和产品，都能获得更高盈利。1996年，雀巢公司的大部分收益实际上来自其品牌组合的约2.5%的部分产品。宝洁公司发现，1992~2002年，其66%的增长来源于自己的十大品牌。1999年，联合利华拥有1600个品牌，而它90%以上的利润却来自其中的400个品牌。尼尔马亚·库马尔（Nirmalya Kumar）在发表于《哈佛商业评论》上的一篇文章指出：“多数品牌根本没赚到钱，这一点非常令人吃惊。”[11]


  因此，我们首先要做的是，认真分析现有产品和产品线，找出有可能需要淘汰的产品。戴维·安德森（David Anderson）提出了下列经典标准，可用于审查和确认过程。[12]


  1.销售量：根据帕累托顺序，用条状图的形式列出不同时期的产品销量。


  2.销售收入：用类似方法绘制销售收入图。


  3.零部件通用性：用通用零部件的百分比绘制产品图表。


  4.多样化成本：确定并绘制产品的多样化成本图，以基本产品成本的倍数表示。


  5.真实收益率：至少要设计利润贡献情况，摒除各种人为因素的影响。


  6.民意测验与调查：收集各种专家的意见。


  7.工厂流程：各产品是不是与其生产流程相协调。


  8.功能性：寻求机会，整合具有相似功能的产品。


  9.客户需求：产品被淘汰会给客户造成什么影响。


  10.核心竞争力：这些产品应以公司明确的核心竞争力为基础。


  11.全新情形假设：你如果是新的竞争对手，会不会开发这种产品。


  12.未来潜力：产品对公司的未来会不会有影响。


  找出弱势产品后，产品经理必须做出决定，并对这些产品应该采取什么措施提出建议。正如讨论领导力的那一章关于决策部分的讨论，处理所确定的弱势产品时，提出多个替代方案会很有帮助。是不是应该通过降价来刺激销售并清空库存？是不是应该通过提高价格迫使客户转而购买替代产品？是不是应把产品出售或授权给其他公司？


  最后一步是通过制定合适的战略和流程来实施各项决策。规划过程应确定受该决定影响的利益相关方、他们在产品退市战略中的作用（如果有的话），以及执行该计划的时间表和日程安排。


  本章思考


  进行产品生命周期规划和管理，要像对待新产品开发那样具有相同的创造力并拥有同样的热情，这样就能创造稳定的未来收益。


  格雷格·迪西罗访谈：调动产品生命周期管理的超凡技术


  [image: ]


  格雷格·迪西罗（Greg DiCillo）


  生命周期战略公司总裁


  电子邮箱：greg.dicillo@lifecycle.us.com


  网站：http://www.lifecycle.us.com


  格雷格，尽管你拥有营销方面的背景，但我们都知道，多数产品经理并没有这样的背景。产品经理在从工程技术转到企业管理（有时被工程师称为“黑暗面”）的过程中，会碰到哪些挑战？


  技术人员改行从事产品管理工作会面临诸多挑战。其中两个最为常见的挑战是培养营销能力，以及从策略性思维转变为战略性思维。很多时候，工程人员并没有接受过营销方面的能力培训，但这正是产品经理工作的重要部分。产品定位、细分市场和产品定价是产品经理职责的关键部分，但在技术型产品经理的简历中却不一定能看得到这些信息。


  另一个挑战是转变为更具战略作用的角色。通常很多技术型产品经理在具体项目和产品设计方面拥有大量的实践经验，但在成为产品经理时，他们的内心经常比较挣扎，纠结于如何平衡短期项目创意和更为宏观、更加战略性地看待客户和市场的动向，以及如何寻找机会进行创新并改变局面。


  你能不能推荐几个工具和技术，用来扩大已有产品（而不是新产品）的市场占有率？


  我们推荐给产品经理用来扩大已有产品市场份额的最常用技术是，让他们关注“整个产品”。产品经理往往把产品看成是被设计出来的“有形”产品，却极度轻视服务、支持、维护与修理以及物流等在产品或服务提供过程中极具价值的属性。这是整个客户价值链的一部分，能够非常敏锐地评估产生“软性”产品收益的市场，在短期内就能获得回报，且不会给公司带来更多的成本支出。此外，它还能够提供明显的差异化特征并使产品持续保持竞争优势。


  对于复活产品，在延长它们的生命周期，或者在产品“淘汰”或退市方面，你能不能给我们举几个例子？


  我们与很多有意重组产品线的公司合作过。产品的消亡或退市这个任务并不简单，它对于产品线的绩效以及与公司最终的成长和盈利能力非常重要。我们要像对待新产品开发一样对待产品的“淘汰”，这是因为产品生命周期活动的所有方面都参与其中。选出需要淘汰的产品需要前端构想，需要用企划方案来评估产品退市、所需要的成本以及与可能流失客户等有关的潜在风险。在产品开发工作启动时，必须对产品转型战略列出纲要（如何让客户放弃某产品而选择其他的），例如，对外形、匹配和功能等方面都需要认真考虑。有时候，对其他产品做出调整才能让这个转变过程更加有效。产品发布活动要规划清楚、认真执行。销售团队必须对销售这种转型产品做好准备，营销团队必须进行有效推进淘汰产品项目的营销活动。淘汰一个产品需要经过深思熟虑和大家的齐心协力才能获得成功。


  你拥有20多年的从业经验，对于生命周期管理，你能给其他产品经理提一些建议吗？


  我给产品经理的建议是：把生命周期规划作为工作的核心内容。多数产品经理把生命周期管理当作一件事情，而不是一个过程。产品经理做出的任何决定都会对生命周期造成影响。新产品开发必须考虑现有产品，营销活动要贯穿整个产品生命周期，这就要求产品经理评估它们的可行性。如果产品经理把生命周期管理和规划置于规划过程的核心位置，那么从新产品到改进产品，再到生命周期终结的整个产品线的决策思路就会更加清晰，更加容易理解。
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  第11章　品牌资产管理


  请判断对错：品牌就是个徽标。


  错。我相信几乎每位阅读本书的人都知道这种说法是错的。虽然徽标是品牌感觉的视觉化表现，但品牌的实质却要深远得多。它是通过一次次与顾客接触才累积起来的。品牌是个承诺，代表一种固有印象，也是一种联系顾客的手段。


  品牌要素、结构及战略


  产品经理和品牌经理之间存在什么不同吗？有，但也可以说没有。从一个极端来说，品牌经理这个术语通常用在消费领域，是指负责管理某个具体的主品牌（如佳洁士或威斯克）下面的有关产品（如牙膏或清洁剂）的人员，其重点在于把品牌名称根植到终端用户（也可能是渠道）心中，借此构建一个始终如一的品牌身份。在另一个极端，即在B2B（企业对企业）领域，产品经理往往要积极参与产品构思与产品开发（常与工程设计部门紧密合作），有时也管理整条产品线，其产品品牌可能与公司名称相同，也可能独立于公司名称之外，但由这两个极端组成的连续统一体存在大量的重叠。本章重点讨论这两者重叠部分的品牌战略。


  基本要领


  “传统”消费品领域之外的产品经理会偶尔觉得，品牌与自己的行业没什么关系。这大概是因为人们普遍认为品牌只不过是营销的“噱头”（这个批评对某些品牌来说是没错的）。但品牌身份可以简化客户购买决策过程，这是因为品牌是一种识别身份的形式，它表明了一定水平的品质、价格/价值和产品支持。


  很多专家和组织对品牌下了不同的定义。美国营销协会把品牌定义为：“一个名称、术语、设计、符号，或任何其他能够表明某个卖家的产品或服务与其他卖家不同的任何其他特征……品牌可用来表明该卖家的一个商品、一族商品或全部商品。”[1]著名品牌大师凯文·莱恩·凯勒（Kevin Lane Keller）则认为：“品牌是增加了其他维度的产品以某种形式被设计出来，它使一种产品与满足相同需求的产品有所区别。这些差异可以是合理的，并且是有形的……或更具象征意义的、情感性的且是不可触摸的。”[2]国际品牌公司（Interbrand）是一家专门从事品牌战略咨询的国际咨询公司，它把品牌定义为：“众多有形和无形属性的组合，体现在商标中，如果管理得当，能创造价值和影响力……从营销或消费者的角度看，（其价值）在于一种体验的承诺和履行……品牌给顾客提供了一个在集中市场上做出选择和能够进行识别的手段。”[3]


  上述定义清楚地表明，品牌是包含了一整套有形和无形属性的集合体，体现了客户对向其所做的承诺的认知情况。因此，品牌就是客户用来做出购买决策的一种行动纲要或者固有印象。像人们会对某些体育明星、政客、地理区域等形成（好的或坏的）固有印象一样，客户对产品、服务和公司也会形成这样的固有印象。产品经理应该努力了解并且管理自己品牌的固有印象。有四个基本问题你可以问问自己：（1）客户对你的品牌有什么印象？（2）这种印象对客户具有什么价值（品牌资产）？（3）与竞争对手相比，目标客户是怎么看待这种品牌印象的（品牌定位）？（4）客户对品牌的认知是你所期望的吗？它们是不是与我们的目标一致（品牌管理）？请见表11-1。


  表11-1　基本品牌问题
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  客户对你的品牌印象如何


  针对上面第一个问题，品牌印象是客户对你的产品、服务和公司的认知。这种印象是通过客户对产品（或服务，或公司）的体验而逐步建立的，也是公司控制下的营销活动，并通过客户所有的与来自公司以外信息来源的互动而逐步建立的。想一想下列各公司品牌：苹果公司、哈雷-戴维森公司和三星公司。苹果公司被公认为是一家“定义高科技时尚产品的公司”；[4]哈雷-戴维森公司则笼罩着具有自由精神、顽强个人主义的“疯狂”的光环；[5]三星公司则已经转型为技术领先型炫酷产品的设计者。[6]


  现在请设想一下，客户会如何描述你的产业或类别下的产品。有些描述或许比较理性（如反应迅速或产品线完整），而其他的则可能更加感性（如友好或值得信赖）。同样，这些描述可能是正面的，也可能是负面的。请做出判断，客户会使用什么样的语言来描述你的产品？记住，客户和非客户的印象可能是不同的，甚至不同客户群体的印象也会有所不同。


  产品印象对客户具有什么价值（品牌资产）


  第二个问题是评估客户对所描述出来的产品印象所赋予的价值。这些印象事关产品的相关性和重要性。客户可能对产品已经形成某种固有印象，却不一定能感受到产品与其自身需求之间有什么关系，或者在某种程度上说，产品对他没有任何价值，这就是以客户为本的品牌价值理念。要在变幻莫测的市场中保持相关性是一项十分艰巨的任务。我们回到哈雷-戴维森公司的例子。它的个人主义形象对婴儿潮中“追梦者”的市场分区有很高的相关性。但其买家的中值年龄正逐年增长，因此该公司就面临着挑战，如何以新的、有意义的方式让它的品牌和产品与女性客户和年轻男性买家联系起来。回顾一下在你阅读前段文字时在脑海中浮现出的自己产品的形象，这种形象对于你的客户来说有什么相关性和重要性？


  与竞争对手相比，目标客户是如何看待这种品牌形象的（品牌定位）


  第三个问题涉及与竞争对手相比的品牌定位问题。你的品牌形象有什么样的独特性？苹果和哈雷是备受推崇的品牌，它们成功地与自己的竞争对手拉开了距离，并使客户确立了对其品牌的忠诚度。三星公司打造的品牌形象的效果也不错，但要长期保持这个形象，就必须避免竞争对手迎头赶上。如果产品经理的某个主打品牌旗下只有一种产品，那么它的品牌定位和产品定位是相同的。但如果产品经理负责多种产品，其所有产品可能共享某个相同品牌形象的“核心要素”，个别产品可能有独立的定位，但这个定位会与总的品牌形象保持一致，或者某个具体的产品可能有明显不同的品牌身份。关于这一部分，我们会在后面“设计品牌战略”那部分中进行深入讨论。


  客户对品牌的认知是你所期望的吗（品牌管理）


  最后一个问题是品牌管理，这一问题讨论的是产品经理建立和管理其差异化的品牌形象时，会持续运用的策略使这种品牌形象对某个重要市场来说必须具有价值而且联系密切。你需要做出决定，认真解决产品线扩展、协调品牌价值与集体客户和市场分区之间的关系以及确保产品如约发货等为问题。以苹果公司为例，在它推出诸如iPod、MacMini和iPad等产品时，就需要仔细分析公司品牌与单个产品品牌之间的关系。对于哈雷-戴维森公司来说，重要的是了解不同的细分市场看待品牌价值的关联性问题。最后，三星公司必须在产品设计方面进行后续投资，以保持公司相对于索尼、摩托罗拉以及其他不断涌现的竞争对手来说的领先品牌定位。


  制定创造品牌的战略


  在制定品牌战略时，产品经理必须清楚，企业形象与产品形象对于客户做出购买决策的相对重要性。是客户在选择某种产品时根本不了解公司，还是很大程度上是因为公司的原因？很多B2C产品会拥有不同于公司名称的品牌，但是很多B2B产品和服务类产品则会以某种方式包含公司的名称（当然也有例外情况）。公司名称的相对重要性应由客户的购买决策过程决定。请问问自己，在购买某个产品的决定中，有多少百分比是出于客户对公司（或者业务单元、部门）名称的了解，以及产品本身要实现的结果是什么。如果这些因素中的大多数会影响购买决策，产品经理可能就需要在多个不同的结构层次水平中建立（或借用）品牌资产。


  公司的形象或声誉受多种因素影响，而这些因素却不是多数产品经理能够控制的，这往往导致公司品牌由传播部门来负责。在这个层面上，沟通的对象应包括所有利益相关方（客户、供应商、员工和股东）。产品形象和产品品牌的责任应由产品经理承担，此时的沟通目标是终端客户和产品渠道。


  品牌的层级关系


  产品品牌一旦与公司联系起来，产品经理就必须评估它们之间的相互影响。尽管产品经理不一定改变或控制公司（或部门）的声誉，但理解其影响对于正确定位产品是很有必要的。对于专门针对具体行业推出的产品来说，如果主品牌被认为并不“适合”这个行业的话，那么这类产品在获得广泛的认可度方面可能会有困难。低价产品可能会与行业中的“宝马”级公司身份不符，反之亦然。花哨的产品也会损害公司的保守形象。相反，产品经理如果能够利用企业形象来促进产品的营销，就能从公司强大的市场定位中获益。


  我们以一所大学为例来说明这种层级关系。美国威斯康星大学麦迪逊分校近来在努力改进“公司”（大学）品牌与“事业部”（学院、运动项目）品牌和“家族”（系部）品牌之间的联系。该校的土地由政府划拨，属十大盟校之一，是科研和前瞻性思想培养与筛选地，并致力于体育运动事业。其顶级品牌承诺指出：“威斯康星大学麦迪逊分校为大家提供全方位的教育环境，在此有才华、有激情的学生和学者能够共同合作，影响并改变我们的学校和我们的世界。”下一层次的品牌是学院一级的，如商学院。该学院也努力兑现影响学校和世界的形象和品牌承诺，但它通过“家族”品牌，如高管教育中心、小企业发展中心、家族企业中心和其他各种中心，来承担属于自己的这部分责任。这些家族品牌针对具体的客户类型（如家族企业所有人、小企业工作人员或公司经理和高管）推出具体的产品（如产品管理和小型企业基础等方面的研讨会）。大学、学院以及各中心各种具体的研讨会产品提供了品牌背书。这样一来，各产品经理在产品定位方面就十分依赖这些品牌背书，当然具体的产品特色和营销活动也会发挥一定作用。


  再举一个例子，苹果公司也为其产品（如iPod家族品牌）提供了公司品牌背书。在这个产品家族中，iPod是全功能产品，而iPod Shuffle则是入门级侧翼品牌。因为苹果代表着高端产品的形象，所以，一方面，iPod Shuffle的营销更要小心翼翼，以免损害家族品牌或公司品牌；另一方面，苹果公司的高端形象给这款产品的发布增加了声誉和可信度。


  当公司名称成为潜在障碍时，业务部门或家族品牌有时就成了产品品牌的背书者。例如，顶客坊（Cascadian Farm）是全食（Whole Foods）超市等谷物和其他天然食品零售商的供应商，在它被通用磨坊食品公司（General Mills）并购时，很明显通用磨坊的形象对目标客户而言并不能增加产品价值。对于追求有机食品的客户分区，顶客坊拥有比通用磨坊形象更高的品牌资产。因此，其谷类食品（如燕麦片和蜂蜜燕麦卷）的包装盒上就标明顶客坊为其赞助公司。[7]


  除了决定是否把公司品牌作为其子品牌产品的背书品牌之外，产品经理还要认真考虑其他诸多因素。（客户看来）该品牌或产品的核心定位是什么，以及你希望它的定位是什么？该品牌是不是能够或应该扩展到其他产品或种类中？为了确立一个新的定位或吸引新的市场分区，用不同的品牌是否合理，或者是否有必要？


  核心定位


  在进行品牌定位时要充分利用客户看重的优势，同时保留与竞争品牌的差异。公司可以运用的方法多种多样，包括价格-价值定位、用途定位、产品使用者定位、替代定位、间接关联定位或者特色定位。品牌定位可以针对一个品牌，也可以针对品牌和产品的组合（见表11-2）。


  表11-2　品牌定位方法
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  价格-价值定位法从高端市场到大众市场都适用。高端定位通常被那些产品价格比竞争对手的更高（想必质量也更好）的市场领先者采用。如劳力士（Rolex）手表这种知名度较高的产品，以及像卡特彼勒这类能够引领市场的企业，都是采用高端品牌定位的例子。从另一极端来说，大众消费市场的品牌则更加倚重效率（如沃尔玛）和经济性（如丝华芙美容专卖）。如果产品经理准备在多个价格-价值定位上开展竞争，就应考虑双重品牌或侧翼品牌策略，用不同品牌体现不同的定位。


  产品用途定位则与产品应用或使用方式直接相关。尽管并不完全出于战略考虑，苹果计算机曾一度被认为是用来做图形设计的计算机，而个人电脑则更关注IT技术；埃克塞德林定位为治疗偏头痛的专用止痛药；基因试剂可以定位成纯粹为研究，而不是应用研究领域的。


  有时候，把产品定位针对相关用户，如某类个人（如自助人员、父母）、专家（如职业高尔夫球手、工程师）或产业（如水净化产业、医院），则可以明确（或隐含）一定的关联性。这类品牌可能与目标客户渴望成为的那类个人（或公司）联系起来。如耐克品牌吸引了一批热衷体育的人，哈雷摩托车则吸引着那些将自我形象定位为反叛者的人群（见企业案例11-1）。


  企业案例11-1


  哈雷-戴维森：美国伟大品牌的回归


  《商业周刊》在每年8月都会发布国际品牌集团的年度全球最有价值品牌排名，哈雷-戴维森这个品牌总会入选，但最初的情况并非如此。1975年，杰弗里·布卢斯坦（Jeffrey Bluestein）加入公司，接任工程设计副总裁一职，当时该公司的产品因粗制滥造而声名狼藉。布卢斯坦（后来成为公司的首席执行官）和同事一起恢复了其高端品质，并推出了新款产品。到2005年，哈雷公司已连续19年保持其利润和销量双增长的势头。


  哈雷作为狂热品牌的成功，主要是因为“哈雷骑士俱乐部”（HOG）坚定不移的忠诚和拥护。该俱乐部会员多达65万人，他们向彼此展示“反叛者”形象，其品牌形象代表了粗犷的个人主义、自由和反叛，并有“一点点坏”，这些都与美国的文化和价值观相关。该车刚开始生产时，是专供第一次世界大战和第二次世界大战中的美军及其盟军使用的。公司运用“360度整合营销”强化了它的狂热品牌的形象，它试图通过哈雷骑士俱乐部举办的各种活动、参观工厂、赛车，以及摩托车拉力赛等方式来营造一种社群意识，从而形成一个由各类人群组成的大家庭。


  不过，当它想要延续品牌的成功时，却遇到了困难。哈雷公司新用户的平均年龄从1997年的45岁以下上升到2003年的46岁，此后用户的平均年龄又有所上升。婴儿潮时期核心人群的需求已逐渐趋冷。现在，哈雷公司的品牌必须扩展到新的市场及新的产品中去。为了打入新市场，哈雷公司竭力使自己的品牌和产品以全新且有意义的方式与那些将来有可能购买哈雷摩托车的“追梦者”联系起来。零售买家中女性客户的比重从5%上升到10%，对“X一代”（Gen Xers）的销售比重也在增加。该公司开发了有品牌的驾驶员教育培训课程，这门课程被称为“刀锋骑士”（Rider’s Edge）。经销商还对课程进行了量身定制，让课程在当地市场更具吸引力。哈雷公司还通过品牌授权增加了收入，这些品牌从哈雷皮裤到哈雷主题芭比娃娃，应有尽有。哈雷公司现在拥有一个品牌营销人员组成的顾问委员会，从整个企业的视角来看待“品牌”。


  资料来源：Adapted from Joseph Weber，“He Really Got Harley Roaring，”Business Week（March 21，2005），p.70.Dale Buss，“Can Harley Ride the New Wave？”Brandweek（October 25，2004），p.20.Diane Brady et al.，“Cult Brands，”Business Week（August 2，2004），p.66.James Speros，“Why the Harley Brand’s So Hot，”Advertising Age（March 15，2004），p.26.


  以“反”类型产品确立形象的品牌运用了替代品牌的定位方法。20世纪70年代，七喜汽水（7Up）就把自己的产品定位为“非可乐”，这是一种与可乐产品类型对立的软饮料。卫星电视信号服务商做广告，声称自己是有线电视的替代产品。值得注意的是，这种方式在产品生命周期之初可能获得成功，并且在新技术方面偶尔还能形成持续的先发优势，但在竞争对手加入这个“反”类型之后，这种方法的效果可能会减弱。


  间接关联提供了另外一种潜在的定位基础。产品经理有时候会从地理位置、代言人，甚至从某个物品身上“借用”意义。瑞士作为瑞士手表的故乡，能让人想到“精确”的形象。德国则以汽车性能卓著而闻名。纳帕谷（Napa Valley）则让人联想到葡萄酒。产自这些地区的其他产品，有时候会因为与这些优势之间的联系而受益。在其他时候，其他产品希望确定与相关地理位置或其他因素之间的联系，用以建立这种二次联系的基础。运动员（如老虎·伍兹代言耐克高尔夫球鞋）、政治家（如鲍勃·多尔代言伟哥）和演员（威廉·沙特纳代言美国旅游服务网站Priceline），都可以用自身的特点来为产品代言。


  属性定位是指在某个独特产品、服务特色或好处的基础上，确立一种差异化身份。如果你的产品是同类型产品中唯一具有钛金属框或蓝色镜片的，或具有其他特色，而竞争对手出于某些原因不会进行模仿，并且这个属性是显而易见并且与目标客户相关的，那么产品定位就可能以此为基础。基于某个好处的产品定位（如沃尔沃汽车的安全性）就是类似做法，只是这一属性不那么显而易见。


  一方面，关于品牌定位有几个一定要做的事项和一定不能做的事项。一定要根据产品优势进行定位。否则你就没有能力保持与竞争对手的差异性。一定要通过全面的营销活动来强化你的定位，如果各种不同的客户接触点传达了相互矛盾的线索，产品形象就会被削弱，市场也会被弄混。品牌定位一定要前后一致，要从长期投资的角度来思考品牌定位问题。


  另一方面，有些做法则要避免。千万不要试图在每件事情上迎合所有人。这需要专注和纪律，因为总会存在多方投资的诱惑。不幸的是，缺乏专注会让客户不知所措，甚至会把他们推到竞争对手那里。即使品牌定位可能不会让所有客户喜欢，但只要它适合一个足够大的细分市场，你就拥有了优势。千万不要针对同一目标市场使用不同的品牌定位。如果产品能吸引完全不同且相互独立的客户群体，就可能需要对服务做不同的定位。但如果存在明显的重叠，品牌形象就会变得复杂。千万不要根据价格进行定位，除非你真正具有成本优势。即使拥有成本优势，这种品牌定位策略也可能很危险，因为未来的新技术会让你的效率优势不复存在。千万不要用你无法兑现的承诺来定位，这一条与第一条一定要用优势来定位是一致的。一定要确保对客户所做的承诺是可以坚持到底的。


  品牌扩展


  在产品经理给产品组合增加更多的产品时，他们可能需要同时评估产品的适合性和品牌的适合性。通常这些做法从客户的角度看应该符合逻辑。针对技术产品，品牌内涵往往超越传统的质量承诺，并涵盖产品线扩展的部分。客户想知道同家公司生产的复杂产品能否相互兼容得很好，在这里只强调质量本身是不够的。这就是为什么索尼、苹果、三星等公司都建有品牌展示厅，用以让客户体验整个产品线的产品。[8]


  一个品牌，想要让其形象对客户来说不至于被稀释，也不至于要承担其可能变得无关紧要的风险，那么它到底能延伸多远？品牌扩展有什么优点和缺点？品牌扩展战略应该如何实施？什么时候应采用侧翼品牌或双重品牌的战略？对产品经理来说这些都是难以解决的问题。尽管没有确切的答案，但产品经理至少应认真思考这些问题。


  由于建立强大的品牌知名度需要投入巨大的资源，公司总会受到诱惑，把品牌扩展到同一产品线的多个产品变形（如不同风味、不同规格或不同色彩的产品），甚至扩展到不同的产品类别（如吉露将其品牌从速凝混合明胶扩展到冰冻布丁）。如果品牌的核心要素（如新鲜、及时发货和有趣）在一定程度上符合新产品的特征，这种品牌扩展就会成功。2001年，戴姆勒-克莱斯勒公司的吉普车系列推出了一款克拉夫特吉普切诺基全地形婴儿推车。这一品牌概念扩展得十分得当，产品销售火爆，甚至引来福特公司的路虎效仿入市。在纽约的一家品牌公司TippingSpring开展的“最佳品牌扩展”调查中，这款婴儿推车在2004年8月获得了第二名。苹果公司则以iTunes在线音乐商城这一品牌扩展位列第一。[9]


  当然，品牌扩展总是暗藏风险。新产品可能会被认为与原来产品差异巨大，在市场上导致了混淆。同样，如果新产品失败了，这种失败也会给原有产品带来负面影响。


  因此，公司通常会尽力借知名品牌获得好处，但同时仍然保持单个产品一定的独立性。麦当劳对多数产品承诺快速和方便，并用Mc作为前缀，这种相同的命名方式（McMuffin、McNuggets等）把它们联系起来。同样，惠普公司用Jet作为产品名称的结尾（OfficeJet、DeskJet和LaserJet），扩展了打印机家族品牌。还有索尼公司，它用“man”作为后缀（Walkman、Discman），扩展了其便携音乐播放器的品牌。


  如果产品固有的价值主张显著不同，就该考虑运用不同的品牌。提供“优质—更优—最优”多个产品线的产品经理可能会选择使用不同的品牌来代表每个产品线。或者如果两个相似的产品通过不同的价值渠道推广（如一个通过自动贩卖机，另一个通过增值转销商），或许就应该选用双重品牌战略。


  品牌元素与品牌计划


  层级和定位战略一旦被制定出来，就要通过选择并运用各种品牌元素来将其贯彻执行。这可能包括（但不限于）创建品牌名称、设计标识以及各种与品牌有关的元素，并要拟定沟通方案，以便实现品牌目标。如前文所述，客户对产品的印象来自于多个接触点，但产品经理并不能将其完全置于自己的掌控之中。不过，产品经理还是应该尽可能地控制好品牌的沟通活动。


  品牌大师凯文·雷恩·凯勒曾经用五个标准来评估各种品牌要素：方便记忆、有意义、可转移、可调整以及便于保护。[10]方便记忆是指能让人记住并在购买时容易回想起来；有意义是指能被描述出来并具有说服力，以及抓住并能提升品牌的无形特征；可转移是指品牌要素可被扩展到不同的产品、类别或区域市场的程度；可调整是指能够随时间的推移不断更新品牌要素，保持品牌与市场之间的联系，同时又不会损害已经建立起来的长期品牌资产。最后一个标准是便于保护，即品牌要素可以通过法律或竞争的途径获得保护。这五个标准为产品经理提供了检查清单，在创建新品牌或评估现有品牌的调整时可供参考。


  品牌要素


  品牌名称对产品的成功有什么影响？这个问题很难回答，因为这两者之间存在协同效应。在第一次购买一种新商品之前，产品名称还没有在客户心中确立起价值。但是购买之后，产品名称就变得重要起来，并且它实际上成了一个成功商品的形象。如特氟龙（Teflon）、航空液压油（Skydrol）、有机玻璃（Plexiglas）和农达除草剂（Roundup）等都是化工产品品牌，历史悠久，品牌非常成功，销量巨大。这些产品一旦被成功地购买和使用，未来的销量就会提高。如果没有名称，相关产品上市时就很难利用其优势，即使配方、设计或功能方面只做微小变动，都会引起竞争对手的进入。[11]


  品牌名称的来源多种多样。有些来自常用词汇，如People或Oracle；有些是词语的组合，如Hamburger Helper或Janitor-in-a-Drum。这些词汇都拼写简单、发音容易并且便于记忆，但它们不应是对产品所属类别的描述性词语，尤其是当该类型描述语已经使用了很长时间。混合词汇，如ThinkPad或AquaFresh等词汇则旨在对产品的优点做更多的描述，并借此克服常用词汇注册困难的问题。不过，随着混合词汇的注册数量不断上升，用这种方法命名的潜在品牌名称的选择性越来越少。像Tylenol、Pepsi和Google这类新造词语本身并没有什么意思，这类品牌名称比较独特，但需要更多的营销沟通才能在客户心中建立起意义。无论用什么方法来创造品牌名称，最常见的目标就是：找到一个名称，传达产品定位信息以及产品给客户带来的基本好处。在寻找新品牌名称时，对现有品牌名称进行全面梳理非常重要，以免侵犯其他公司的商标权。


  除了品牌名称之外，还有很多可以用来注册商标的品牌要素，包括标志、象征符号、人物肖像、包装、标语和广告歌等。这些要素可被用来增加品牌意识，塑造出差异化且便于记忆的品牌标志或传达坚定的价值主张。在公司营销沟通部门强制要求商标的印刷、排版以及颜色保持一致时，很多产品经理对这种“标志警察”（logo cops）多有抱怨。产品经理对此不能有抵触，而应该按照规范行事，尽可能从公司品牌中为产品品牌带来好处。


  人物肖像有时候可以被用来强化品牌的理性或感性属性。如美国家电集团品牌美泰克（Maytag），就利用维修人员的形象来传递“值得信赖”的信息。食品企业品牌奇宝小精灵（The Keebler elves），就塑造了一个魔幻有趣的品牌人物。佳洁士则用“没有蛀牙”这个和以前相同的主题，重塑了佳洁士小孩的人物形象（见企业案例11-2“人物形象必须与其品牌保持关联”）。标语口号（如通用电气的口号“梦想启动未来”）也是用来强化品牌形象或承诺的。产品经理应该考虑用最好的方式把这些因素融入自己产品的营销方案中去。


  企业案例11-2


  人物形象必须与其品牌保持关联


  每个公司都会努力保持其品牌形象的一致性，但这一点并不是总能做到，或总是很明智地被执行。有时候变化是必须的，这样才能让品牌与新的受众或期望联系起来。


  2002年，戴尔公司开始逐步停止使用史蒂芬的形象（“哥们儿，你得弄台戴尔了”），当时戴尔觉得“量身定制”这个信息在营销沟通中没能体现得很明确，并且与企业的主要目标客户没有多大关联。虽然该形象代言人的知名度很高，但这种方法并没有像预期那样有效地巩固该品牌定位。同样，美国家庭人寿保险公司（Aflac）也发起过一次活动，“让它的鸭子代言人闭嘴，并寻求更好界定公司业务的办法”。客户倒是说他们记住了那只鸭子，并把它与某种类型的保险联系起来，但不能确定Aflac能为他们做什么。


  宝洁公司在佳洁士牙膏广告中沿用了“妈妈，看，没有蛀牙”这个主题的精髓，但说这句话的人却从20世纪50年代诺曼·洛克威尔（Normal Rockwell，当时的美国著名插画家，画家本名是Norman，Normal是书中的误拼，它是指典型的洛克威尔式的插画形象）画的形象，换成了一个生于古巴名叫恩雅·马丁尼（Enya Martinez）的女孩。如今的佳洁士小孩是美籍西班牙裔人口暴增现象的体现。


  很多其他品牌肖像都经过升级并且有了巨大的转变。杰迈玛大婶（Aunt Jemima）是一位制作薄煎饼和糖浆的女家长，她在1989年换了新的发型，衣服款式也变了。20世纪70年代，印在乔治亚-太平洋公司（Georgia-Pacific）纸巾上的格子衬衣肌肉男那种的健壮男子形象，到了2004年也彻底变样，换成了一位长着深色头发、更加年轻的“都市美男”。


  资料来源：Brian Steinberg，“P&G Brushes Up Iconic Image of‘Crest Kid’in New Campaign，”Wall Street Journal（March 29，2005），p.B9.Suzanne Vranica，“Dell，Starting New Campaign，Plans for Life without Steven，”Wall Street Journal（October 16，2002），p.B3.Suzanne Vranica，“Aflac Partly Muzzles Iconic Duck，”Wall Street Journal（December 2，2004），p.B8.Claire Atkinson，“Brawny Man Now a Metrosexual，”Advertising Age（February 16，2004），p.8.


  营销方案


  无论用什么具体的品牌要素来提升品牌形象，相关的营销方案都是更为重要的。完备的产品战略是营销方案成功的核心。产品组合必须步调一致地践行品牌的有形和无形承诺。客户对产品的价值感受部分依赖于正确的定价策略。将产品发送给客户的渠道必须拥有适合的标志，并能为其提供必要的支持。最后，营销沟通中必须做出的承诺，只能是针对那些可以长期坚持的内容。


  可口可乐公司发现实施中的广告推广活动可能与它的品牌形象相冲突。该公司长期以来一直沿用感性的商业广告，如“我要教会整个世界歌唱”。在2000年，该公司想变得更加大胆一些，它决定找一家新的广告公司进行尝试，开展名为“锋锐”的广告宣传战役，试图改变原来那种“热情而好奇”的传统形象。在一则广告片中，一位坐在轮椅上的怪异老奶奶，因家庭聚会时没有可乐而暴跳如雷；在另外一则广告里，一群朋友也因高中同学聚会上没有可乐而大动干戈。客户和装瓶工纷纷写信抱怨，说广告内容过于狭隘。几个星期后，这些广告就停播了，7290万美元的广告投入打了水漂儿。[12]


  总之，营销方案应与想要实现的品牌形象和定位保持一致，但产品经理应不断挑战现状，并确定旧的规则是否依然适用。定期访问国际品牌公司的网站，阅读各类观点截然不同的特写文章和专栏文章，其中一定会有内容对你有所帮助。


  本章思考


  深入挖掘，发现超越产品特性的品牌价值，然后通过各客户接触点尽可能地体现其价值。


  杰夫·米库拉访谈：与客户建立真正的品牌联系


  [image: ]


  杰夫·米库拉（Jeff Mikula）


  美国屹龙（Hill-Rom）公司


  全球品牌与营销沟通副总裁


  杰夫，你从事品牌管理和规划工作已有十多年时间。你能和我们谈谈贵公司在创建和管理品牌价值方面的经验吗？


  我真的非常幸运，我的工作能够影响众多企业和产品的品牌，这些企业从初创公司到《财富》500强企业都有，有作为代理参与的，也有在公司内部参与的。我做这一行已经超过17年，曾在很多不同的领域工作过，包括品牌整合、规划、品牌表现及形象开发、定位、架构开发、产品开发及商品化。伟大的品牌触及企业和客户体验的方方面面。我复杂的背景的确能帮助我把品牌工作提升到一个更高的层次。目前，我就在屹龙公司做品牌提升方面的工作，这家企业是一家在医疗技术方面全球领先的供应商，它也为卫生保健行业提供相关服务。该公司在世界各地的医院、后续医疗保健以及病人护理领域拥有众多卓越的品牌。我现在负责该公司的全球公司品牌与产品战略的制定工作，以便在新的和已有市场上巩固其领导地位，提高营收，并增加品牌资产。


  “品牌”这个术语有很多不同的定义，你是怎么定义这个术语的呢？


  品牌实际上就是公司或产品向其客户和其他利益相关方所做出的价值承诺。在医疗保健行业，我们的事业是建立在信任的基础之上的，而且这是一种强大的价值联系；我们的事业也是建立在承诺基础之上的，这是因为我们每天向病人和客户做出各种承诺。为了实现强大的品牌资产，尤其是在医疗保健行业之类的领域中实现的品牌资产，品牌必须向企业各方人员传播自己的承诺。这绝不仅仅是看一眼、感受一下，或是用一句时髦口号就能实现的。


  公司品牌管理和产品品牌管理有哪些不同之处？B2B与B2C品牌管理又有什么不一样的地方？


  不管怎样，创建品牌的目标总是相同的，即与客户和利益相关方建立一种深层次的联系，并始终如一地履行品牌承诺。品牌经理必须把工作重点放在品牌所代表的意义及其存在和成长的方式上。在传统的B2B环境中，购买决策受多方面的影响，也与多个品牌接触点有关，其工作重点应更加关注客户与企业的关系，而不仅仅限于产品本身，要更加明确地针对特定的受众。在B2C环境中，购买行为涉及更多的情感因素，而不像在B2B环境中那样以理性或智慧为基础。此时，品牌经理的工作重心应更多地落在客户与产品的联系上，而不是客户与企业的关系上，其受众范围也更为广泛。在这两种情形下，保持一致性都很重要，整合经营活动和营销组合有助于品牌的价值和影响力发挥其最佳作用。


  在品牌管理中，从品牌原型到企业公民，再到社交媒体的各个方面，有好多“热门”话题。这些话题对你的品牌管理工作存在什么影响（如果有的话）？


  在当今社会，要创建一个成功和可持续的品牌，真实和信任是至关重要的。客户选择品牌是希望该品牌能帮助他们澄清自己的价值观，并分清各种事情的轻重缓急。他们通过寻求各个公司和品牌来表示他们在一定程度上拥有共同的价值观。客户期待一种双向的对话，并且希望拥有参与的机会。组织通过建立信任并运用其声誉，力求以更加透明的方式来创建各种引人关注的品牌。无论它是品牌原型、企业公民还是社交媒体（或者全部都是），品牌经理会不断受到影响，增加各种可能，以使自己的品牌对于客户来说更加具有吸引力，更加真实可靠，更加透明。品牌经理绝对不能以一贯相同的方式来塑造品牌，因为客户与品牌的联系方式已经和以前大不一样。所有这些热门话题都在某种程度上影响了我的品牌工作，正因为这些，我们的品牌和客户都受益匪浅。


  因为信息和新创意的产生与品牌话题有关，你有没有什么特别喜欢的来源？


  这并不新鲜，产品经理最重要的工具之一可能就是经验映射图了，即了解客户与企业之间全部互动活动的过程。在围绕品牌或品牌承诺方面所做的创新中，最好的改进之处（或最失败的地方）不仅与满足客户的当前需求有关，而且在于预测在市场变化不可避免的情况下，未来会发生什么。经验映射可以让品牌经理接近客户体验中的每个步骤，并以开放和积极的心态来对待每个影响品牌关系业务的接触点。由于品牌环境会不断变化，蓬勃发展的品牌必须紧跟时刻演进的数字、社交和传统媒介方面的潮流，或实现超前发展。我们必须准备好迎接各种改变与我们的品牌和整体市场之间重要关系的下一个重大创新或突破。


  你能不能为产品经理提一些品牌管理方面的建议？


  深入挖掘，发现品牌的独特含义，建立比普通产品特征更为重要的纽带。对于销量和盈利能力而言，差异化非常重要。要多看看周围的所有对品牌产生影响的人员，并思考他们之间的相互作用，因为这些人际互动可能与他们和你的品牌之间的互动同样重要。密切关注客户体验的每一个接触点，不要只把产品或品牌认知度作为赢得市场的唯一标准。品牌与客户之间的联系越紧密，在该环境中，客户影响与体验的角度也就越广阔。成功的品牌经理既要有微观的视野，也要有宏观的视野，只有这样，才能把优秀的品牌改造成真正伟大的品牌。


  [1] From the dictionary on the American Marketing Association Web site,http://www.marketingpower.com/.


  [2] Kevin Lane Keller,Strategic Brand Management(Prentice-Hall,1998),p.4.


  [3] http://www.brandchannel.com/education_glossary.asp.


  [4] Beth Snyder Bulik,“Apple Hires HP Star to Bring Stronger Marketing Punch,”Advertising Age,vol.76,no.8(February 21,2005),p.4.


  [5] Joseph Weber,“He Really Got Harley Roaring,”BusinessWeek(March 21,2005),p.70.


  [6] David Rocks and Moon Ihlwan,“Samsung Design,”BusinessWeek(December 6,2004),pp.88-96.


  [7] Kevin Helliker,“In Natural Foods,a Big Name’s No Big Help,”Wall Street Journal(June 7,2002),pp.B1-B7.


  [8] “Leaders:Brand New,”Consumer Electronics,(January 15,2005),p.10.


  [9] Todd Wasserman,“Marketers Extend Kudos to Jeep,Apple,”Brandweek(October 11,2004),p.4.


  [10] Kevin Lane Keller,Strategic Brand Management,p.132.


  [11] Steve Butler,“Product Range Brands:A Frequently Overlooked Source of Value in the Chemical Industry,”Chemical Market Reporter(December 9,2002),p.26.


  [12] Betsy McKay and Suzanne Vranica,“How a Coke Ad Campaign Fell Flat with Viewers,”Wall Street Journal(March 19,2001),pp.B1-B4.


  第12章　营销策略与产品上市


  请判断对错：广告、销售和营销是一回事。


  这种说法是绝对错误的。营销是前期活动，着重了解客户以及他们的需求或目标与当前或未来产品的匹配程度（因此营销属于规划阶段的工作）。广告和销售是后期活动，是执行营销战略阶段的工作。但它们彼此之间联系密切，产品经理在实现预期产品目标的过程中，必须评估它们各自的作用。


  请判断对错：优秀的销售人员能把任何东西卖给任何人。


  这是一种普遍存在的误解，有时候甚至产品经理和销售人员自己都这么认为！如果产品经理给销售人员提供好的产品、强大的价值主张、必要的配套或演示、精心确定的目标市场，那么销售能力的增强便会水到渠成，双方必须通力合作才能实现所期望的销售目标。


  我们用这两个判断题作为本章开篇，接下来我们将重点讨论两个问题：营销策略组成部分中的客户信息收集问题和产品定价问题。此外，我们还讨论围绕产品上市而开展的各种支持工作。


  营销策略


  根据美国营销协会的在线词典解释：“营销既是一种组织职能，也是为了组织自身及利益相关方的利益而创造、传播、传递客户价值，并管理客户关系的一系列过程。”这是对历史悠久的4Ps营销模型的演进。4Ps模型就是指产品（product）、价格（price）、促销（promotion）和渠道（place）。由于这些概念只关注内部问题，现在有不少专家（美国营销协会的定义所示）已经把研究视角转移到了组织以外的客户身上。将产品视为针对各种客户需求的应对之策而不是一系列特征，是这种观点的重要内容。图12-1所显示的不仅是在4Ps理论中增加几个要素，而且把视角从传统的P视角转变为从外部来审视的C视角。


  [image: ]


  图12-1　营销从内部视角转变为外部视角


  从外部角度看，产品是满足客户需求的一系列要素的具体体现。价格是产品为客户带来的利益及相应成本的货币化体现。促销是从个人的独白转变成为双向的对话，随着社交媒体的发展，这一点尤其重要（在本章结尾处的专家访谈中有相关讨论）。对渠道的理解，现在增加了对客户获取产品的便捷性（或缺少便捷性）方面的认识。如果产品定位得当，客户就可以对该产品获得较为明确的认识。那么，他们是否真的知晓并了解该产品定位的特别之处？员工给客户提供的服务将会成为品牌承诺一部分。最后，创造独特、高品质产品的熟练程度和能力就是证据，是“相信的理由”，会转变成客户的信心。如此一来，P视角的每个部分都需要规划、管理并得到控制，以便能按照C视角模型履行各种承诺，并“为组织和其利益相关方带来好处”。因此，我们在本章将深入讨论P视角模型和C视角模型中的各个要素。


  目标客户


  关于客户、分区和市场方面的知识，本书通篇都有讨论，这里只是稍微增加一点细节。产品经理做决策时，既需要硬的市场数据，也需要软的市场数据。硬数据是指市场规模和增长速度等方面的信息，这对评估金融市场的潜力是十分必要；软数据是关于客户感受和态度等相对无形的因素，这对品牌价值和客户信息收集来说是十分重要的。


  产品经理应重新确定自己的视角，从以创造并销售产品为出发点转变为帮助客户做出购买决策，这意味着要深入分析客户的购买决策过程。其购买行为是经过“深思熟虑的”的还是比较简单的？是首次购买产品还是重复购买产品？购买产品的是新客户还是老客户？


  深思熟虑后的购买是相对复杂的购买过程。例如，资本设备的购买通常要事先进行深入的研究，这需要众多影响人员的参与，并由某个专门委员会做出决定。为了提高成功的概率，你应该预测参与决策人员的个性和某些“敏感问题”，并尽量提供必要的“理由”来帮助他们做出对你有利的购买决策。这就是说，要为财务人员准备好财务方面“可以相信的理由”，为用户准备好“特征-好处”方面的证据。一方面，即使人们在感性基础上做出此类决策，他们依然需要理性数据来“证明其所作决定的合理性”。因此，理性与感性的购买驱动因素都是需要考虑的。另一方面，“简单购买”则更多的是个人行为，并更倾向于决策时感性的一面。具体要销售的产品有可能属于“深思熟虑后的购买”和“简单购买”之间的任何一种，因此需要相应地调整你所提供的信息。


  如果多数目标客户是新客户，你就要确定需要运用多少信息来介绍公司并根据产品类别对客户进行教育引导。重复购买者则可能只需要更多提醒性质的沟通。


  定价战略及策略


  产品经理必须负责制定上游和下游的定价决策。我们在第3章已经讨论过经济价值预测建模以及理解产品真实成本的重要性，新产品定价决策树理论则在第7章中讨论，所以这里不再重复。具体地说，接下来本书将从营销的角度来探讨产品定价问题。


  最初的定价往往着重考虑产品组合中最重要的产品，这些产品可以是给公司带来重要现金流的核心产品，也可以是受益于更强势价值定位的升级产品。定价时要根据历史销售记录和销售力量的投入情况，来确定客户的价格敏感程度。提高价格能否留住足够数量的客户，并至少能维持目前的盈利水平？降低价格能否获得更多业务，并抵消因此而减少的利润？尽管这些问题都比较主观，但你可以仿效第3章中的例子设计一个电子表格，分析价格变化所引起的收支平衡情况，以便对价格进行估算。


  要更加积极地对高周转率产品进行管理。这类产品要么更受欢迎，要么拥有更大的市场，因而需要更具竞争力的价格。假如你是二级市场汽车零部件产品经理，专门化的零部件往往通过经销商销售，因为购买频率不高，长期的价格竞争也较少，因此会有更高的利润空间。易损零部件则面临来自沃尔玛和其他大型零售商的竞争，需要根据具体情形进行评估并重新定价。


  要尽量控制价格泄露（发票价格和落袋价格之间的差距），这与第3章讨论落袋价格问题时的情况一致。有时候销售人员或其他人会要求产品经理授权其以额外折扣或特殊价格销售产品。如果价格上的例外能提高产品的单位销量，或能防止客户转投到竞争对手那边，这样做倒是物有所值。但如表12-1所示，如果产品单位销量保持不变，我们就需要认真思考一下价格变化对盈亏的影响了。


  表12-1　1%的变动情况比较　（单位：美元）
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  表12-1中第一列数据是比较基准：5000单位的产品以单价200美元出售，获得收入100万美元，税前净利润为5万美元。如果产品价格降低1%，调整为198美元，其他不变，盈利则从5万美元降至4万美元，即降幅为20%。再来看比较基准，比较如下调整带来的影响：销量降低1%、销货成本提高1%，或固定成本增加1%。很显然，只有预期单位销量增长的情况下，才能授权价格降低1%（要预测销量可以增加多少，见第3章的内容）。


  要为产品线中的替代品和互补品确定定价战略。两个产品如果是互为替代品，当它们互相竞争时，重点在于要同时对其价格进行评估。这些产品是否具有不同的价值主张，因而要销售人员给不同的目标客户？如果是，就依此定价。如果一种产品代替另一种产品有相应的过渡策略，就要力求做好这个过渡的时间安排，把对差异化定价的要求降至最低。如果多个产品存在协同作用，作为一个整体解决方案（如设备及其替换零部件），则要确定降低设备价格是否有意义，是否能赢得初次销售，并从未来耗材上赢得更高的利润。企业案例12-1探讨的就是产品线定价方面的问题。


  企业案例12-1


  产品线定价


  斑马科技公司（Zebra Technologies Corp.）是一家条码打印机制造商，其产品品质卓越、领先同业，在顾客中享有良好声誉。不过，该公司在低端产品市场也发现了许多潜在的商机。制造低价、低附加值的打印机对公司来说是轻而易举的事情，但推出这类产品会带来两个风险：它可能有损于斑马公司在客户心中已经塑造起来的高品质形象；更糟糕的是，这样做有可能对现有产品线造成冲击。


  斑马公司的解决方案是推出一款简化功能的机型，用客户喜欢的塑料材质作为保护外壳。这种简化机型不能升级，从而确保了它不会与能快速将条码打印在任何材质上的高端产品产生竞争。但它也没有放弃目前在售的产品，其最终结果是：新型打印机使得斑马公司的销售额在一年之内就提高了47%，新机型的利润完全可以和原有产品线相媲美。


  苹果公司在向下游发展时也采取了类似做法。它试图针对两个核心市场推出低端产品：MacMini和iPod Shuffle。MacMini是Mac电脑的简化版，是该公司推出的最便宜的电脑，它希望这种低价产品能让微软视窗操作系统的用户转而使用苹果的Mac电脑。苹果公司认为，自己的产品售价不高，再加上微软系统容易感染病毒，这会促使一些客户重新考虑自己的选择。


  相对于标准的iPod音乐播放器，iPod Shuffle是苹果公司推出的一款功能简单、价格较低的机型，它的功能更少，存储歌曲的容量也更小。它的目标市场是那些对价格更加敏感、更加年轻的客户群体。在推出新产品后，iPod和Mac的业务量都获得了快速增长。


  资料来源：David Greising，“Quality：How to Make It Pay，”Business Week（August 8，1994），p.58.Nick Wingfield，“Apple Scores with Cheaper Lines，”Wall Street Journal（April 14，2005），p.A3.Peter Burrows and Andrew Park，Apple’s Bold Swim Downstream，BusinessWeek（January：24，2005），pp.33-35.Nick Wingfield，“Apple Tries a New Tack：Lower Prices，”Wall Street Journal（January 12，2005），pp.D1-D5.


  不论基础定价战略如何，一定要构建自己的创意工具箱并将其用来测试。你可以把表12-2作为工作的起点。并不是所有创意都是对你有用的，但它们在适当的情形中都会表现不错。多数定价方式是显而易见的，因此，该表是这些主要类别的概览。


  表12-2　定价工具箱
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  资料来源：[image: ]Linda Gorchels 2010.Reprinted with permission.


  激励式定价应设计出来“激励”某些类型的行为。例如，订单-规模折扣的意图是在可接受的货运成本下保持发货规模；数量累积折扣则尽力鼓励客户长期保持忠诚。诸如特许经营之类的所有权变更，会让客户享受产品或服务带来的好处，即使他们的预算费用可能很有限。先付款后受益（或相反情形）式定价可以在客户特定的预算要求下，达成交易。消费式定价允许客户按自己用掉的产品数量付款。产品线变化（也称为“不同版本的产品”）是指允许产品按具体客户分区所认知的价值进行定价。产品创新可用来限制价格的敏感性，正如企业案例12-2“运用创新，减少价格竞争”中所讨论的那样。一刀切式定价可以用来简化购买和配送流程；实时价格变动能让我们根据竞争对手的价格变动迅速做出反应。客户参与式定价可用来实现产品价格组成部分与不同客户的价值驱动因素的匹配。非标准营收增加则是寻求产生新收入或利润的方法，但不直接调整产品价格。


  企业案例12-2


  运用创新，减少价格竞争


  退出价格战的办法之一就是创新。我们用BD公司（Becton Dickinson）的皮下注射针来举例说明这一策略。该公司每年生产的针头数以十亿计，其价格也一直保持稳定。该公司经历过一段十分痛苦的时期，那时一家日本竞争对手开始以每个单位7美分的价格（明显低于同类产品）销售其产品。换句话说，你基本就不会再想继续这个针头的生意了。后来，BD公司与百特国际（Baxter International）携手合作，当时百特国际已经成功开发了InterLink（分隔膜接头，一种无针接头产品）。


  要记住一点，医师插入病人手臂的针头占了整个市场约50%的份额。另外50%则用于把静脉注射导管接到其他静脉注射器上，正是这点让百特-BD团队取得了成功。InterLink看起来和常规注射器差不多，只是针头被一种坚硬的锥形塑料管取代，管头部分做了钝化处理。百特发明了一种用塑料和橡胶做成的新型封口，这种封口在被刺穿后，塑料针头周围会重新封上。百特公司请BD公司生产这种针头。


  医院很愿意为InterLink针头支付更多的费用，因为无针接头降低了意外针扎事故的风险。在产品上市之际，医疗保健业员工报道过的针扎事故大约有100万起，对于每次事故，医院花费在时间和文案工作的支出达400美元以上，这还不包括任何法律费用或长期保健支出。BD公司营销副总裁加里·科恩（Gary Cohen）说：“这正是产品的吸引力所在，即使每个InterLink针头花费25美分，医院依然能省钱。”


  这种创新趋势也蔓延到了消费品领域，很多公司想方设法希望成功提价。宝洁公司就下定决心，为自己单调的品牌注入活力。它仿效吉列（Gillette）公司有名的剃须刀和更换刀片战略，想给自己的产品增加机械或电动的特色。售价为14美元的速易洁（Swiffer）拖把（搭配5.75美元的替换拖把头）就是一种利润可观的新产品，初次销售和后续销售都不错。汰渍去污刷（Tide Stain Brush，一款电池驱动的刷子）、清洁先生自动干燥器（Mr.Clean AutoDry，水压洗车系统）以及其他配件产品，为宝洁公司贡献了540亿美元销售额中的8%左右的份额。


  资料来源：Andrew E.Serwer，“How to Escape a Price War，”Fortune（June 13，1994），p.90.Robert Berner and William Symonds，“Welcome to Procter & Gadget，”BusinessWeek（February 7，2005）.p.76.


  客户信息沟通


  现在我们来谈谈如何与客户谈话，这不是做广告，不是沟通，而是交谈。从对话而不是个人独白的角度来思考问题，你说什么、你怎么才能以让客户产生共鸣的方式说出来？这就是客户消息管理。这不只是发出一份字斟句酌的宣言，也不仅仅是用一番动听的说服话语来销售产品，而是转移到“对方”那边（购买方），并帮助客户做出购买决定（希望是对他有利）。


  对于同一种产品，其受众却往往并不一样，这就要求产品所传递的信息也要有细微的差别。如承建商对车库的门只有一个要求（如为了完成工作），房主可能会有其他的要求（如安装简便），建筑师可能又有另外的要求（如美学与建筑设计的完美结合）。另外，我们此前也曾说过，对于很多产品，使用者可能并不是购买者，也不是他影响购买决策的人员，每个人需要该特定产品的理由可能都不尽相同。产品经理的困难在于要确定谁是首要受众，谁是次要受众，以便信息沟通战略有明确的针对性。


  用尽可能多的细节清楚地描绘出你的首要目标客户，这样你可以想象出与他们进行对话的场景。有些人把这些细节看作产品原型或品牌原型。如果你的主要购买者是工厂经理，描述出这类人的心理和人口学特征，以便给信息战略提供协助。例如，“山姆”是一位45岁的工厂经理，在同一家公司工作十多年。他很想升职，但又担心自己缺乏其他领域的从业经验会成为他的障碍。他喜欢垂钓，偶尔也去打打高尔夫。他已经结婚，并育有两个孩子，开一辆运动型多功能车。


  在描绘出目标客户之后，你要尽量设身处地地从他们的角度考虑问题。为什么他们会在这个时候想要这个产品？他们购买这个产品的感受如何？他们可能会有什么反对意见，你的产品会不会给他们带来风险？他们可能正在考虑哪些替代产品？你的产品完全符合他们的需求或用途吗？你的客户在购买产品时会从哪里获得建议？为什么你的客户应该相信你的产品比竞争对手的产品更能满足他们的需求？客户现在是如何购买产品（或满足自己的需求）的？一定要记住你的客户想要知道的是以下几点：


  ·你的产品（服务）会为我做什么？


  ·它会怎么做？


  ·为什么它比竞争对手的产品更好？


  ·是谁说的？我为什么要相信你？


  ·如果我不满意怎么办？


  一旦你清楚了自己所界定的目标客户的想法，这些信息就可以用作构建产品或服务的创造性平台。该创造性平台有助于营销沟通部门的同事接受你的观点，并将其转化为客户信息。该创新性纲要至少应包含如下内容：


  ·具体说明你想接触的人是谁（描述市场情况及与你交谈的“人”）？


  ·主要价值主张是什么（如果用一个词来概括，你希望客户通过对话产生什么样的想法）？


  ·产品的定位是什么（你的定位如何优于竞争对手）？


  ·你希望传达的信息对受众有什么影响（人们的感受如何？如激动、释然、精力充沛）？


  ·客户为什么要相信你（能否从β测试、客户评价、第三方背书或其他“信任构建因素”中获得相信的理由）？


  ·客户接下来会采取哪些行动（试用产品、联系销售人员等）？


  多数产品经理都要主动参与确定客户信息沟通的主题，但实际的执行则可能要由营销或营销服务部门实施。这就意味着你必须与他们通力协作，确定接触受众的最佳方式，而不一定总是通过传统途径。有时候，你必须独具匠心才能突出重围，要主动接触客户，尤其是像房屋抵押贷款这样的产品。艾柏全国抵押贷款公司（Arbor National Mortgage，以下简称“艾柏公司”）是一家位于纽约州尤宁代尔地区的中型企业，它开发了一种有用的数据库建设和定位方法。该公司把标准抵押贷款产品重新包装成新娘购物单形式的产品，成功地赋予了产品独特的身份。


  艾柏公司选择了一款标准的房利美（Fannie Mae）抵押贷款产品，并将其重新包装成“艾柏新婚注册之家”（Arbor Home Bridal Registry）。新婚夫妇在艾柏公司登记，而不是在百货公司登记，这样亲友就可以为这对新婚服务购买首套住房出力了。“办理登记有大量工作要做，以至于我们在意的不是如何让新人前来登记，而是接受购置首套住房的询问。”艾柏公司高级营销副总裁博伊尔斯（Boyles）说，“虽然只有36对夫妇真正进行了登记，但有5000多对新人打来了电话，他们想要了解这项服务。他们的名字如今在我们的数据库里。我们希望将来有一天，他们会成为公司的客户。”艾柏公司还为地产经纪人、会计师和消费者举办了房地产抵押贷款讨论会。只要客户需要，艾柏公司还可以在他们自家庭院里或在公共森林中为他们种下一棵树作为纪念。[1]


  产品经理还可以运用各种各样的促销技巧，如样品赠送、销售竞赛，以及各种激励计划。这些技巧被称为“激励计划”，因为它们能够提供诱因，刺激短期产品销售的逐渐增长，而不是建立长期的品牌忠诚度。促销活动常被用来引入新产品、干扰竞争对手策略的有效性，或对某个新市场进行试探。


  样品赠送可能是鼓励客户尝试新产品的有效方法。需要潜在客户改变自身行为才能被接受的新产品，通常要靠客户获得低价或免费试用产品的可能性。例如，3M公司的便利贴要求免费赠送样品，这样客户就能获得使用该产品的体验；试驾是汽车业中让客户试用产品的方式；有购买权的租赁方式也是免费试用样品的一种方式，它降低了双方的成本（和风险）。


  渠道选择及销售支持


  在本书中，我一直在强调掌握终端客户知识的重要性。现在转而来谈渠道似乎有点矛盾。其实不然，将产品有效地初次“销售”给销售人员、分销商、经销商及零售买家往往是实施营销战略、接触终端客户所必需的。除非公司的产品上市战略完全是通过互联网或无线环境来实施的，否则多数产品经理需要在自己的方案及其执行当中考虑直接或间接的销售渠道。


  渠道知识


  对于很多产品经理来说，销售渠道是既定的。但对于面临新发展挑战的那些产品经理来说，选择合适的上市途径可能至为重要。除非有某位产品经理负责的产品与公司内所有其他产品的分销方式不同，否则他很有可能无法完全掌控分销战略方法。多数分销活动需要与现有分销商、经销商或代理商合作，必要时还要加快发货。但是有些新产品需要改变分销渠道，否则市场和竞争者会要求改变现有产品。如果产品经理正致力于把产品推向新的区域或向全球推广，销售渠道可能会是计划的关键要素，因此产品经理在制订产品计划时绝对不应忽视分销战略。


  每当产品经理引入低价或高价产品时，或者有不同形象的产品被引入时，可能有必要引入新的销售渠道。一个极有可能成功的产品可能会因为错误的销售渠道决策而遭受挫折，虎飞公司（Huffy）在推出新款越界运动自行车时，就对此深有感触。


  虎飞公司是一家成功的自行车生产商，年营业额高达7亿美元。该公司在发布一款越界运动自行车的新产品时，做了认真的市场研究。这款车综合了在青少年中流行的结实的山地自行车和车架轻巧、运转灵活的竞赛自行车的特点。虎飞公司在全国大型购物中心选择了两个独立系列的市场关注小组，随机选择儿童和成年人观看自行车，并给它们排序。新款自行车获得了购物者的普遍认可。到此为止，一切顺利。1991年夏天，这款越界运动自行车被运往各大零售超市，如凯马特、玩具反斗城连锁店等，虎飞公司的生意多数是和它们合作的。错误就在这里发生了。虎飞公司总裁兼首席执行官理查德L.莫伦（Richard L.Molen）这样解释：市场研究人员忽视了一个关键信息。这款混合型自行车的目标人群是成年人，售价高达159美元，比公司其他自行车的价格高出15%，并因此需要那些专业知识丰富的自行车专卖店的销售人员专门向客户推荐。相反，虎飞公司却把这款车放在如凯马特这类大型零售商场里，由那些原本就很繁忙的一般销售人员来负责销售。结果正如莫伦所说：“这个错误的代价是500万美元。”到1992年，该公司减少了这款自行车7%的产量，其收入下滑了30%。[2]


  随着市场的不断分化，不同的目标客户即使对于相同的产品，也可能会寻求不同的分销渠道。一方面，对于关键客户，直接为其服务可能是最好的做法，而对于其他客户，通过分销商进行服务则可能更加高效；另一方面，针对小客户，可以通过电话销售为其提供服务，即便当时在该地区公司有业务代表正在拜访大客户。专业化的分销商或代理商在某些市场分区可能会比现有中间商更加成功，因此应定期发掘这种可能性。技术的发展改变了很多公司和产品的上市战略，如图12-2所示。
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  图12-2　渠道设计中客户影响力的增加


  有效地激励中间商会对实现盈利起到积极作用。首先，要认真记录产品分销商和销售代表的活动，并评估其总体能力。产品经理应陪同地区经理或销售经理定期拜访分销商或销售代表，并可能还要协助准备联合营销方案。如果设有咨询委员会，产品经理应认真参阅会议记录（至少参阅与自己的产品线有关的部分内容），并采取相应措施。


  制造商和分销商的目标并非总是一致。一方面，产品经理有时候会把转销商当成自己产品的终点；另一方面，转销商则把接手产品那一刻看成销售循环的开始。这会造成不必要的冲突，但如果大家能更加有效地共享信息，这种冲突就能有效减少。


  产品经理需要付出大量的金钱和努力去了解终端用户的需求，以及自己的产品是如何满足这些需求的。分销商也应掌握此类信息，与分销商共享信息不仅能帮助他们更好地工作，还使他们能够把与产品性能有关的、有价值的反馈信息提供给制造商。


  销售渠道通常需要产品支持服务。产品支持包括以下几项内容：产品安装、持续的产品保修、产品升级、维修以及客户培训等。产品经理可能不会直接参与这些活动，但他应该关心是否有相关政策和程序来应对这些情况的发生。客户满意度往往依赖于这些因素，其重要性并不亚于产品本身。此外，产品经理还可能参与开发一些服务，使各个市场分区的盈利潜力达到最佳状态。


  安装费用可以包括在产品价格当中，也可以被当作“可选”项目或非捆绑的项目，这个决定应由产品经理与合适的人员（如服务部门经理）共同做出。如果需要做出重大改变，它们应在营销计划中有所体现，营销计划还应包括对其他营销活动和盈亏平衡产生的影响。


  质量保证或服务合同可能会影响产品的畅销程度，并应该与其他产品特征一起加以认真分析。在此，需要考虑的问题如下：


  ·客户期待的是什么？


  ·是否提供全面或有限的保证？


  ·竞争对手能不能做出相同的保证？他们会这么做吗？


  ·产品保证应由制造商、经销商还是其他独立组织来负责？


  ·签订服务合约和延长保证期有什么优势和劣势？


  销售支持


  产品经理也应与内部销售人员开展广泛的互动。拥有销售经验的产品经理会觉得，自己能更容易理解销售人员的“世界”，并能更容易地为其提供他们真正看重的那类支持。产品经理通常提供的支持和培训包括技术产品细节和营销计划中晦涩难懂的部分。有些时候，这种支持欠缺的是要为销售人员提供具体工具和建议来帮助他们瞄准最有可能购买的客户群体并有效地进行销售。与销售部门的人员合作十分关键，见企业案例12-3。


  企业案例12-3


  营销与销售部门合作的重要性


  对于包括医药公司在内的多数组织而言，管理要传递给客户的信息都非常困难。产品经理付出极大的努力，对关键要点进行微调，希望让销售人员传递单一、经过审慎定义的信息。但信息在经由产品经理到销售人员，再到医生的过程中会大量流失。通常，销售人员并不认为这些信息是可靠的，因为产品经理作为一个整体被认可的程度也相对较低。


  有时候，产品经理发出的信息也不应是单一的，而应采用不同的视角来迎合不同受众的需要。医生往往会批评医药公司，说医药公司向他们提供的信息中含有以下过多的营销诉求：


  参与调查的医生希望获得不带偏见、有证据支撑并且科学的产品信息，包括与竞争产品的直接比较情况、各种风险和副作用等。医生可能更希望了解该产品与同类竞争产品相比的优点，以及各种副作用和风险等详细信息。对于其他人来说，成本信息则是关键，而还有一部分人最关心的是产品能为患者恢复健康带来的整体好处。


  如果产品经理要帮助销售人员培养他们与客户之间更有价值的关系，他们就需要为适合的细分受众创建合适的差异化信息。他们还必须向销售人员提供适当的辅助资料和销售工具用来帮助销售团队实现目标。为了实现这些目标，双方需要开展以下密切的合作：


  极为关键的是，销售人员和营销团队能否通力合作，共同开发产品信息。在理想情况下，公司应想方设法构建一个由产品经理领导的跨职能团队。这不仅能让相关流程更有效率，也能确保所有的必备知识都被包含在销售材料之中。这种跨职能部门之间的合作可以确保销售组织能够全身心投入。


  把客户输入意见纳入信息开发流程也是最佳实践做法，其最好的方法是建立由医生组成的典型小组。这些小组可用来研究并测试各种新信息选择，并帮助公司更加深入地理解医生想听到的是什么。


  资料来源：Alasdair Mackintosh，“Getting the Message Across，”International Journal of Medical Marketing（April 2004），pp.102-105.


  产品经理常犯的一个错误就是他们会尽力让目标受众的数量看上去尽可能多，从而引起销售团队的“兴奋”。他们不但没有把重点放在精心界定的目标客户群上，反而试图把重点扩张到第二级市场和第三级市场。很不幸，这种做法分散了销售力量，并降低了产品先期盈利的概率。因此，销售人员也变得对产品失去了信心。


  销售人员其实是你的第一批“客户”，他们提出的问题与我们前面列出的客户问题有以下相似之处：


  ·你的产品（服务）能为我做什么（换言之，该产品如何帮助销售人员赚取佣金）？


  ·它是如何做到的（你是否会提供特殊奖励，以诱使客户试用产品）？


  ·为什么说该产品比竞争对手的更好（在哪些方面更具竞争优势说服客户会不会比较容易）？


  ·是谁这么说的，我为什么要相信你（你有没有来自客户或其他销售人员的任何证据，该产品与失败产品的差距在哪里）？


  搭建一个由你能够信任且也愿意帮助你的销售人员组成的网络，向他们寻求帮助和建议，并获得其他销售团队成员的支持，一定要履行你自己对他们做出的承诺。


  本章思考


  不要只从向客户促销和推销的单一角度出发去思考营销问题。相反，要换个视角，把营销看成帮助客户做出对你有利的购买决定的过程。


  加布里埃拉·萨尔达尼亚·布林克访谈：在科学界构建社交网络
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  加布里埃拉·萨尔达尼亚·布林克（Gabriela Saldanha Brink）


  美国普洛麦格公司脂解激活脂蛋白受体（LSR）


  全球产品经理


  加布里埃拉，请你谈谈你自己和你的职业生涯，说说你是如何从一名来自巴西的生物专业毕业生起步，成长为美国普洛麦格公司总部从事全球产品管理职位的。


  好的。我的名字是加布里埃拉·萨尔达尼亚·布林克。名字这么长，你应该能猜出来我是葡萄牙人后裔。不过你说得也对，我是巴西人。当我还在家乡弗洛里亚诺波利斯上高中时，就了解到有关DNA和人类基因组项目的信息。那时候我就觉得，这就是我要从事的事业了。我很幸运，能够追求自己的梦想，并且今天仍在这个领域工作。尽管我已经不在实验室工作，但我的科学知识和对客户痛苦和需要的理解为我提供了必要的工具，成就了我在普洛麦格公司担任全球产品经理的一番事业。在过去11年里，我一直在这家公司工作，负责几个不同的产品线，从用于法医学DNA分析的短串联重复技术和亲子鉴定技术，到通过多聚酶链式反应（全世界的研究型科学家使用最广泛的技术）来研究核酸的酶类产品和整套设备，都包括在内。普洛麦格公司为生命科学产业提供了创新型解决方案和技术支持，它是业内的领军企业。我们拥有2000种产品，能够帮助世界各地的科学家在基因组学、蛋白质组学、细胞分析、分子诊断学、身份鉴定等方面推进他们的相关研究。我在位于美国威斯康星州麦迪逊市的公司总部工作。不过，我们在15个国家设有分公司，还有50多个全球分销商。


  在努力接触科学家的过程中，你已经真正用好了社交网络和互联网技术。你所采用的工具、技术和策略包括什么？


  我一直是敢于尝试的人，对于社交媒体我也持同样的态度。当我看到了社交媒体的潜力后，就立刻开始对其尝试。不过，起初进行得很慢。我开始阅读文章和白皮书，从其他用户那里听取建议，并且参与了网络社区和论坛。一定要虚心向别人学习，这一点很重要。这个领域当时处于发展的初期阶段，这意味着需要尝试新的事物，并观察随之而来的结果。在对社交媒体的本质有了一点了解之后，我就能拟订计划，设定整体方向和具体目标，我还制定了可供参考的衡量标准。社交媒体的优势就在这里，它改变了我们的交换信息方式、我们和家人朋友交谈的方式，以及我们和客户的沟通方式。的确，我们是在和他们交谈。我们不仅散布信息，我们也在交换信息。这就提供了持续的反馈信息，这个过程变化不断、运转不停。这就是为什么要关注客户在网络上对你的公司和产品说了些什么的重要原因。信息就摆在那里，人人都能看得到。你必须做好充分准备。否则，你一定会发现竞争对手早已虎视眈眈。


  什么东西对你来说特别有用？什么东西却没有任何用处？


  当某些事物刚刚起步时，你必须首先进行尝试，看看什么东西有用，什么东西没用，或者看看在下次尝试的时候，应该做出哪些调整。一方面，对于社交媒体，我们尝试上传过一些针对特别产品的YouTube视频，我们希望这些内容有趣的，但并不必然要求过分地以推销为目的，然而这些视频并没有达到预期效果，也没有获得病毒式的传播。另一方面，谈到有效的做法，我们公司开设了一个叫作“Promega Connections”的博客。虽然我没有直接参与这个项目，也不了解相关细节，但在社交媒体上的这次尝试十分成功。这个博客的内容被许多研发机构、技术服务类科学家、科普作家、IT人士和营销人员转载。这些内容不以产品为核心，可能是个人故事、科学发现之类的内容。这个博客内容也不涉及我们的公司，而是关于社区、关于人的。这就是我们的新世界，它是关于人的：他们是谁？他们做什么？他们想要什么？但这些信息都与公司无关。


  你可以举几个具体的成功例子吗？其原因是什么？


  好吧。“Promega Connections”这个博客就是个很好的例子。我们知道科学家经常上网，他们已经在网络上，我们希望可以与他们在网上进行交流。当时公司在脸谱网上有一个页面，不过那似乎算不上是一个接触科学家们的最佳地点。但网络社区在不断成长，我们也在继续尝试。我们更愿意建立一个科学家客户群体能互相交流想法的社区。在这里，我们可以间接地脱离公司品牌，将这个社区作为信息载体来提供服务。


  晋升到目前这个职位，你积累的最重要的经验有哪些？


  你必须思想开阔，并能关注本领域发生的变化。你要知道并了解自己的客户，以及他们的习惯、好恶、痛苦、需求，并能提出解决方案。社交媒体不见得对每个人都有用，它取决于你对客户群的了解程度。不过尝试新鲜的、各种不同的事物很重要。如果你不尝试一下，你就不会知道什么东西有用、结果会怎样以及会产生什么影响。有些客户群可能更加保守，不愿意接受新鲜事物。我相信科学家都是天性好奇、乐于创新并且勇于冒险的。他们所做的许多研究都是试验性质的，可能失败，也可能成功。基于我对公司客户群的了解，他们应该会使用社交媒体。毕竟我们都是极客（geeks）。


  [1] Andrew Serwer,“How to Escape a Price War,”Fortune(June 1994),p.84.


  [2] Christopher Power et al.,“Flops,”BusinessWeek(August 16,1993),p.79.


  第四部分　微调


  第13章　构建全球化思维模式


  请判断对错：世界上绝大多数文化是以关系为中心的。


  对。这种说法完全正确。不过，多数美国和一些西方国家的产品经理由于来自以任务为中心的文化，但到了注重关系的文化中，他们往往会发现，自己很难适应那些闲谈与额外的“相互了解”时间。


  跨国界与跨文化沟通


  全球化产品经理不仅包括那些负责监督产品在其他国家销售的人，还包括在对全球竞争情况充分了解后思考问题并制定规划的人。即使是产品在海外销售比重很低的公司，也会有不少来自外国的竞争对手、供应商和客户。全球化思维，而不仅仅是销售，对产品经理非常重要。无论企业是否设立了跨国分支机构，产品经理都必须放眼全球，制定长期产品战略。他们应寻找不同世界市场的相似之处，尽可能实现标准化，并在必要时为客户量身定制新产品。这为未来的国外销售以及为针对全球竞争对手制定竞争战略提供了前瞻性机会。


  产品经理的职责多种多样，这要看他们的驻地是不是公司所在地，或者他们所处的国家或地区是不是产品的销售市场。第一种被称为“基于本国的全球”（domestically based global，DBG）产品经理；第二种被称为“基于地区的全球”（locationally based global，LBG）产品经理。基于本国的全球产品经理常常参与“上游”产品的开发工作，他们还可能直接负责产品的上市工作，或者可能与其他国家的“下游”经理开展合作。


  基于地区的全球产品经理可能负责的工作囊括了从下游的（战术）活动一直到全程（战略和战术）的参与。对于仅仅参与战术活动的产品经理，其职责是在自己负责的国家销售预先设计好的（而且通常是预先生产好的）产品，并负责相关的营销、销售和分销活动。全程参与的产品经理要为自己的市场创造独特的产品，要从设计到销售全程参与。基于地区的产品经理可能是从公司的其他地方被派遣到这个国家来的，也可能就是本地人。这些产品经理必须充分了解当地客户的需求。企业案例13-1讨论了中国市场的产品经理所面临的一些挑战。


  企业案例13-1


  中国市场的产品经理


  上海拥有2000多万人口，是众多跨国组织总部所在地。对于很多消费品来说，这是片肥沃的土地，其原因有两个：第一，数百万计的外国派遣人员渴望能买到自己熟悉的品牌，并享受各种便利；第二，与跨国公司发展紧密联系的中产阶层的崛起，造就了成功所需的“尝鲜者”市场。但这绝对不是中国唯一的市场，产品经理如果想要成功，就必须了解不同的细分市场，包括工业品市场和消费品市场。


  中国不同地区的工业公司呈现不同类型的购买行为。在南方地区，有许多华侨投资于广东和福建的企业，由于经济改革发端于此，当地企业都愿意尝试新鲜事物；东部沿海地区（上海、江苏、浙江）的消费者主要属于海派风格，他们受西方文化的影响最大。


  中国的大众消费品市场存在地域、方言、习俗和饮食等方面的巨大差异。因此潜在市场像欧洲市场一样分散且多样，人口因素和心理因素变得日益重要。上海与西安的青少年也许有着相似的预算和渴望，但其信仰和态度不同会导致上海人比较看重品牌的情感效用，而西安的消费者则更多关注产品功能。


  惠而浦公司也发现，有必要对客户做心理细分，以便更好地在中国销售其电器产品。“例如，19%的中国消费者属于惠而浦所细分的‘实用主义者’这类，他们往往居住在边远农村地区、收入较低，或者他们往往受教育程度偏低、年龄偏大。打动这类消费人群的关键因素是产品价格、购置成本和可靠性。中国市场中另外20%的人则由‘有抱负并追求身份的人’组成。他们更年轻，正向上升迁，且受教育程度较高。对他们来说，价格并不是最重要的问题。”（Drickhamer，2004）


  产品多样化必须符合市场细分的要求。正如宝洁公司中国区美容护肤类品牌营销总经理欧华礼（Austin Lally）所说：“要在中国取得成功，需要深入理解你的营销对象。如果产品设计之初，你就只想着生产满足普通中国消费者需要的一般性产品，你所获得的最终产品通常就会在精致性和差异化方面做得不够，无法赢得上海或北京市场，同时你的最终产品也无法为小城市或城镇的消费者提供足够的价值。我们最终获得的，是比我们最初带到中国的更加广泛的产品组合。佳洁士这个品牌就是一个很好的例子。我们没有按口味来销售牙膏，而是推出不同的价位和性能。我们出售的这些不同产品，不是考虑某一款比另一款更加便宜，而是针对不同客户群体专门设计的。”


  资料来源：Adapted from Don Y.Lee，“Segmentation and Promotional Strategies forSelling CSRB Bearings in China，”The Journal of Business & Industrial Marketing（2003，vol.18，no.2/3），pp.258-270.George Crocker and Yi-Chung Tay，“What It Takes to Create a Successful Brand，”The China Business Review（July/Aug 2004），pp.10-16.Ann Chen and Vijay Vishwanath，“Expanding in China，”Harvard Business Review（March 2005），pp.19-21.“Navigating China’s Ever-Changing Marketplace，”Advertising Age（November 8，2004），p.12.David Drickhamer，“Appliance Envy，”Industry Week（November 2004），pp.24-30.


  DBG产品经理通常会积极参与全球化产品的设计。他们产品的成功取决于他们对客户需求和当地市场需求的了解。不幸的是，有太多产品经理只花有限的时间去拜访自己所负责国家的客户，而过于依赖统计和二手数据。LBG产品经理主要关注战术性活动，常常在影响反映自己所服务市场需求的产品设计变化方面感到无能为力。他们面临的挑战在于要影响上游活动，这样一来，那些最重要、最相关的特征和好处就能融入产品中去。因此，DBG和LBG产品经理都应参与全球化产品战略之中。


  盈亏责任由谁负担也会影响全球产品经理的工作。[1]几年前，宝洁公司实行了一套制度，在该制度下，“全球事业部经理负责品牌管理和产品研发，而区域市场发展组织经理负责销售、商业营销、媒体和多品牌营销”。盈亏责任交给了全球事业部经理。联合利华公司拥有类似的组织架构，只不过“盈亏责任落在区域总裁肩上，而不是落在控制营销、产品结构和战略的全球性组织肩上”。


  产品经理通常领导或参加跨文化产品团队，这可能造成诸多问题，就像理查德·盖斯特兰德（Richard Gesteland）在他的“全球专家建议”专栏中所讨论的那样。


  “全球专家建议”专栏


  管理多文化项目团队


  [image: ]


  理查德·盖斯特兰德（Richard Gesteland）


  威斯康星州麦迪逊市全球管理有限责任公司


  （Global Management LLC）总裁


  实践者经验证实，管理位于遥远地区的人员很困难。他们也很清楚，文化差异使管理项目团队更具挑战性。在全球范围内从事经理人员培训18年的经验告诉我们，领导国际项目团队的美国和多数其他西方人士所面对的多数困惑都由三种文化变量引起。


  凑巧的是，中国人和印度人共同拥有这三个引起困惑的行为特点，并且由于我们的美国和北欧客户多数在中国和印度拥有项目小组，因此下面的例子就围绕这两个重要的商业文化展开讨论。


  任务型与关系型


  美国的商业文化属于少数几个在北欧和盎格鲁-撒克逊民族国家存在的、以任务为核心商业文化。相比之下，世界文化中有90%以上（包括印度和中国）是以关系为核心的，因此来自这些国家的项目小组成员通常所期望的管理方式与任务型产品经理所采用的并不一样，随之产生的冲突不断给双方带来困惑。


  例如，美国人往往主观地认为，与远方的同事沟通大多可以通过电子邮件、电话和视频会议的方式进行。但是，关系型团队成员认为，复杂、有难度或让人痛苦的问题应该亲自、面对面地解决。与任务型公司相比，关系型的印度人和中国人还希望有更多寒暄，用更多时间来培养人际关系。


  最后一点，与任务型的美国人相比，通常用于专题工作的矩阵管理往往会给关系型人群带来更多的困惑。所有这些差异都会导致摩擦和各种误解，从而降低项目团队的工作效率。


  平等主义与等级管理行为


  第二个重要的行为差异与期望和主观设想的差异有关。中国和印度的团队成员和世界上绝大多数的人一样，来自地位差异很大的等级和阶层化社会。员工服从权威，从不挑战或反驳自己的老板，认为所有事情都应由上级决定，并且往往期待详细的指令和严格的监督。


  问题自然也就由此出现了，因为奉行平等主义的经理希望国际化团队成员工作时能尽可能少地依赖指导，能充分发挥主动性，并能公开表达自己不同于项目领导人的任何意见。这些差异解释了为什么经验丰富的美国项目经理纷纷抱怨，他们的中国或印度团队成员“缺乏主动性”“期待细微管理”“逃避责任”以及“不能自己做决定”。


  直接语言vs间接语言


  当然，在任何文化中都不可能有两个完全相同的人，来自关系型、等级文化的项目小组成员往往运用间接的、模糊的语言来避免丢面子或冒犯他人。特别是他们都学会了永远不对老板说“不”。相反，多数任务型经理则希望下属运用直截了当的语言直白地表达不同意见。因此，从参加中国和印度的研讨会的西方人那里听到最多的评价是：“他们为什么就不能说‘不’？”和“为什么我们的同行说‘是’，而他们真正想说的分明是‘不’？”


  搭建跨越文化鸿沟的桥梁


  有些美国和北欧的公司已经想出以下三种办法来尽可能地降低这种挫败感，并改善项目领导者和国际化团队成员之间的沟通。


  1.增加在国内和国外召开项目小组面对面会议的频率。


  2.为项目经理和其他总部人员开展详尽的互动式培训。


  3.尽可能多地带领国际团队成员到总部参加入门指导、培训及文化体验活动。


  这三个行之有效的方法能帮助不少任务型项目经理营造与国际同行共享的文化，并以此来面对管理多文化项目团队的艰难挑战。


  跨国产品战略


  全球战略意味着在设计开始之初，产品经理就要将国内和国际标准同时嵌入产品和服务之中，而不是做“事后诸葛亮”。这表明既要达到世界的标准，又要承认各国的差异性和本地的规范。这种做法具有明显优势，在最初阶段就考虑主要市场的需求，而不是日后对专门为国内市场开发的产品进行改进。


  产品经理首先要认清全球战略市场，然后对这些市场的需求进行分析。通过寻求共性（及差异性），产品经理必然要从为全球化产品设计平台的角度考虑问题。产品经理要非常明智地指导产品设计，以便把可能实现标准化的核心部分最大化，同时允许必要的量身定制产品。产品开发过程的主要目标不是打造标准产品或产品线，而是把可调整性融入产品及产品线中，以此获得全世界的好感。


  打造一款全世界都一样、完全标准化的全球性产品无异于痴人说梦。不过，通过将核心产品或其主要部分进行标准化设计，再加上可以定制的外围产品或其他配件，全球化产品（或服务）的某些好处是能够实现的。以客运车辆为例，产品的标准化主要体现在“平台”（车架及相关部件）和标准化程度略低的发动机上。汽车行业讨论“全球车”已经有几十年了，但实施起来却很困难。本田公司在它的1998年款雅阁车上取得了一些进展。本田公司发明了一个平台，可以通过弯曲、拉伸使产品具有明显不同的车型，因此节省了数亿美元的研发成本。本田的工程师把汽车的油箱移到两个后轮之间，发现他们可以设计出一系列支架，把车轮悬挂在更具有伸缩性的内部框架里，这样公司就不必满世界地运送整车，而只需在世界各地用这个底盘。


  尽管企业都想实现产品或产品线的全球标准化，但进行不同程度的调整是必需的。有些产品只需要配备不同语言的说明文件。例如，20世纪90年代，美能达（Minolta）相机要被从日本运到位于比利时安特卫普港（Port of Antwerp）的新浪潮企业（New Wave Enterprise）分销中心的时候，装船时没带任何辅助性的说明材料，特定语言（如法语、荷兰语和德语）的文件是在产品抵达目的地时加进去的。


  产品策略可在一个连续体中呈现各种变化：从近乎全球一致的产品（只是标签和语言种类有所不同）到稍加修正的产品，其核心部分都是标准化的，各种调整只是为了反映地域上的差异（如电压或颜色方面）；再到为特定国家而制造的产品，产品实体根据每个国家或几个国家的需要而量身定制的。决定采取哪种方法需要考虑多个变量。有一种支持全球品牌的观点是按高科技和高接触产品的不同而定的。


  高科技产品吸引了了解共同的技术语言和符号、高度专业化的人士来购买。计算机和互联网用户、网球运动员、使用医疗设备的医生和音乐家等完全了解产品技术层面问题的人，就属于这种情形……仅仅存在通用“行业术语”就能促进沟通，增加其作为全球品牌的成功的概率。


  高接触产品则更关注产品形象，而不是产品特色，但它们也符合全世界共同的主题或要求，如浪漫、财富、英雄主义、娱乐性等。许多产品，如香水、时装、珠宝和手表、休闲胜地等，都是以这些主题为卖点的……如果产品接近高科技类-高接触类这一范围的两端，这类产品在全世界范围内实现品牌标准化最为可行。[2]


  对全球化品牌所做的相关研究，也就消费者对如何看待全球品牌所提出的新的观点。发表于《哈佛商业评论》的一项研究对12个国家的1800人进行了调查，结果发现，世界各地的消费者都会把全球化的品牌和三个方面进行联系。第一个方面是品质的象征。消费者认为，因为跨国公司一定会和对手展开更加残酷的竞争，会比对手更快地开发出新产品和新技术，所以它们提供的产品质量更好，也更有保证。有趣的是，这种态度并不与产品的原产国直接联系起来，而只是因为它是全球品牌。第二个方面是全球文化意识。消费者把品牌看作文化理想的象征。最后一个方面是社会责任。该研究的受访者普遍认为，全球化公司应关注社会问题，要“为公共卫生、劳动者权利和环境安全保驾护航”。[3]


  在其他时候，产品可以通过实现市场需求和产品功能之间的最佳匹配来延长其生命周期。如美国目前的麻醉通风机技术让供氧的精确度达到正负几毫升的区间以内。但很多发展中国家的医院的手术室对精度要求的范围在正负100毫升以内就足够了，这样产品的价格自然要便宜许多。一家麻醉设备的主要供应商发现，它能够延长这种“不很精确”的通风机的寿命，只需向这些市场供应比“最先进”设备价格更低的产品就行了。


  这种做法也适用于消费类产品。以面粉为例，印度每年约消耗6900万吨小麦（美国仅为2600万吨），然而市场上几乎没有包装好的全麦面粉出售。在印度销售这种包装好的面粉几乎是革命性的做法，因为当地多数家庭主妇依然购买整袋小麦，亲手洗净，然后每周扛上一些小麦去附近的磨坊（印度语为chakki），放在两块石头之间磨成面粉。贝氏堡公司（Pillsbury）发现，它可以把基本款的散装面粉（在美国的成熟产品）推向印度市场，增加其销量。于是它对“贝氏堡面团宝宝”进行了改进，把这款“老”产品当成新产品，高调投放印度市场。


  宝洁公司的全球营销策略也采用了新兴的营销方式、媒体和技术。该公司采用的新概念包括全方位营销、许可式营销和实验式营销。全方位营销是指全面而深入地了解当地消费者，以及他们喜欢的获取产品信息的方式。许可式营销与网络应用中的用途相似，指的是直接获取表示愿意从卖方得到信息的消费者联系方式（如电话号码）。实验式营销则是不断尝试以各种方法接触新市场中的客户。最近，宝洁公司一直在大量运用影响者营销方式，让热情的消费者为产品的引入在市场上播撒“种子”。


  在新产品一上市就会立刻遭遇激烈竞争的情况下，产品层面的全球规划无疑会带来一些现实利益。首先，产品经理能够更好地开发出其规格能够实现全球兼容的产品；其次，他们能够效果更好、效率更高地调整产品，以适应当地市场的需要；最后，他们能更加迅速地对全球公司的竞争行动做出反应。


  全球本地化


  全球本地化，即“思考全球化，行动本土化”[4]。无论你是在某个国家销售特定的产品，还是在全球销售标准产品，好的产品管理仍然要求了解当地客户。与全球层面相比，本地市场也有可能存在一群不同的竞争对手。


  我们先讲最基本的。该国家或地区的喜好是否同质化？把市场细分成几个潜在客户的合理集群，然后确定哪一个或哪几个市场是你的主攻目标。这就形成了该地区产品线战略的基础。任何一个细分市场的特点是否跨越了国界？有时候，年青一代通常和全球同龄人更加相似，和当地其他年龄段的人的区别反倒更大。如果是这样的话，他们可能更加愿意接受标准化的全球产品。


  其次，确定当地客户不可通融的期望。即使在其他因素表明，全球产品战略可能已经够用的时候，文化习俗和生活方式却可能导致各种变化。大众公司在美国就有过这样的教训。


  自从推出原创的甲壳虫汽车之后，大众公司就把美国当成汽车产业停滞不前的地方。它把这个国家当成过剩产品的倾销场所，并很少主动去了解美国人的驾驶习惯。一个典型的例子就是“杯架”，这个细节一直被大众公司忽视了很多年。[5]


  在与发展中国家打交道时，价格因素可能要比跨国公司以前经历过的其他因素更加重要。这可能带来巨大挑战，尤其是对本地产品经理而言，公司要求他们销售价格相对较高的产品，但它们是在别国设计的，且不符合当地客户的价格预期产品。这些产品经理只好采取以下策略：（1）寻找愿意短期内购买产品的意见领袖和创新人士；（2）说服公司经理必须缩小与当地公司之间的价格差距，以便能在该特定区域长期有效参与；（3）运用反向创新，反向创新指的是在发展中国家开发适合当地的低成本产品，然后在发达国家找到其应用范围。


  分销到其他国家


  产品经理需要和销售部门合作，确定把产品分销进入新市场的最好方式。多数公司首次进入他国市场时，会通过间接或直接出口的方式。间接出口是指通过国内中间商（如代理商或分销商）销售产品。这种方法最大好处在于便于管理。即便公司在出口方面只有很少的经验或完全没有经验，也可以完全依赖渠道伙伴的专业知识，而不必自己去学习跨文化技能。而直接出口则是生产商在分销其产品时直接与外国中间商交易。这种方式要求拥有更多的跨文化专业知识，但同时也要求产品经理拥有更多的市场知识，可能还要赋予其更多的控制权。


  除了要确定中间商最好是位于国内还是国外之外，认真分析代理商、分销商和其他中间商之间的差异会十分有用。代理商、经纪商、生产商代表和出口管理公司（EMCs）通常不会取得所代理产品的所有权，而分销商、批发商、零售店主则会取得所有权。其他合作伙伴要么和企业有着不同的合约关系，要么为企业提供具体差异化的职能。采用产品授权方式作为进入市场的战略意味着生产商要把专利或商标授权给外国公司。这种方式的优点在于有些国家政府更加喜欢这种方式，因而进入市场就更加容易；它的缺点则是生产商对被授权人的依赖。特许经营是产品授权协议的一种形式，生产商赋予外国公司以事先约定的方式开展业务的权利。这种做法与产品授权有着相似的优点和缺点，但由于特许经营协议比产品授权协议更加全面，所以生产商在某种程度上拥有更多的控制权。合同制造是指公司让自己的产品由外国公司根据合同约定代为生产，其生产过程可能只是组装，也可能是完全整合生产，这要依公司的需求而定。


  戴维·阿诺德（David Arnord）在《哈佛商业评论》上发表过一篇文章，他指出选择国际经营的合作伙伴极其重要，这是因为卖方与买方在地理和文化上相距甚远。他详细列出了七个要点用来指导选择并与国际分销商和贸易伙伴开展合作。


  1.“选择分销商，而不是让他们来选择你。”重要的是要先选择市场，然后再选择分销商和代理商。


  2.“寻找有能力开发市场的分销商，而不是那些明显有一些客户关系的人。”选择那些愿意投资并乐于培育市场的合作伙伴。


  3.“把当地分销商看成长期的合作伙伴，而不是进入市场的临时媒介。”营造一种追求合适目标的氛围，如吸引并留住客户、促进新产品销售、合作管理库存和补充库存等。


  4.“通过承诺投入资金、管理人员和行之有效的营销理念来支持产品进入市场。”在产品修改和人员支持方面进行投入，以满足当地市场的需求。


  5.“从一开始就保持营销策略的控制权。”产品经理应该主动拜访分销商和渠道成员，以此了解当地市场。


  6.“确保分销商为你提供详细的市场及财务绩效数据。”建立关系与契约，分享详细的市场和财务绩效数据。


  7.“尽早地让全国分销商彼此建立联系。”就像在美国一样，分销商经常见面，建立联系，分享经验。这会帮助所有各利益方，并在营销方面增加自己成功的概率。[6]


  企业一旦认识到他们可以通过更好的关系架构来控制国际运营，而不必仅仅通过所有权来实现的话，他们就可能还会发现，通过本地分销商采用本地化方法对于全球战略所起到的长期作用。


  在其他国家制定上市战略时，产品经理应谨记国际业务的两条铁律：第一，卖方理应适应买方（当你在销售时，你会需要做出各种调整）；第二，外来者应入乡随俗。这些规则迫使人们去了解存在于世界不同地域的不同类型的文化。理查德·盖斯特兰德在他的《跨文化商业行为》一书中，深入讨论了四种类型的文化连续体，如图13-1所示。[7]该书清晰地解释了与世界各地的商业人士共事的情形，并提供了多个实例。
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  图13-1　国际谈判中的文化差异实例


  资料来源：缩写自理查德·盖斯特兰德《跨文化商业行为》，哥本哈根商学院出版社，1997。


  第一个连续体讨论的是从注重交易型的文化到注重关系型的文化的商业视角。来自关系型文化的分销商希望在开展业务前就与生产商建立信赖关系，因此他们可能会觉得交易型的渗透方式有攻击性，爱出风头。


  第二个连续体是从非正式到正式的商业视角。非正式型的业务经理通常来自相对具有平等精神的文化（如美国），有时候会犯错误——不尊重其他文化中的礼节。


  第三个连续体是从严格时限到灵活时限的商业视角。严格遵守时间的文化可能会不恰当地认为位于该连续体另一端的文化比较懒惰，这会导致会面时紧张和不自然。


  第四个连续体是从保守型到表现型的商业视角。保守型文化在语言和非语言沟通上的表现都比较保守，并因此会与来自表现型文化的人产生冲突。产品经理在与国际渠道伙伴建立关系时，理解并尊重文化差异很重要，这样才能建立信任，讨论才会顺利。


  本章思考


  要有意识地去了解存在于各种国际关系中不同的文化界限，并运用这些信息来完善自己的全球战略。


  马克·菲利普斯访谈：提升你的全球产品管理智商
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  马克·菲利普斯（Mark Phillips）


  通用电气医疗集团亚太区首席营销官


  http://www.linkedin.com/in/markalanphillips



  马克，我在写本书的第3版本时，就曾经采访过你。那时候，你还是通用电气医疗集团亚洲区的一位下游产品经理，如今你已经是亚太区首席营销官了。在这段时间内，你的工作发生了哪些变化？


  我目前的职责比我以前为某个产品组担任产品经理的时候要宽泛得多，但我在做产品经理时学到的很多技能，如今在作为地区首席营销官的日常工作中都会用到。一个主要变化就是，我目前需要负责自己产品之间的一个“空白区间”的工作：通过结合多个产品，制订一个客户方案，以此来解决客户需求问题。一个例子就是结合核磁共振成像和超声波以及造影剂产品线来治疗肝癌。肝癌分几个病程，对于很多买家或用户来说，我们的产品在该病周期的不同病程都能起重要作用。因此我的工作重点在于为客户创造价值，让1+1=3，或者通过组合产品让它相比单个产品增加更多的价值。这一定不只是因为客户从你这里购买了更多产品而要求你打个折扣而已。你必须理解其中的联系，在空白区间填入诸如IT或各种服务之类的项目，用以创造价值。这里所需要的基本技能与卓越产品管理所需的类似：


  ·了解客户需求和市场中的竞争/替代方案；


  ·把对客户的理解转变成产品或解决方案；


  ·量化市场潜力，制定企划方案；


  ·把产品与其他可能的替代产品和竞争对手的产品进行对比，结合其对于客户的直接和间接价值（经济价值和无形价值）进行分析，并以此为基础，运用明智的定价方法；


  ·制定扎实的产品上市方案；


  ·试验、测试并改善，发布产品、激励各方欲望，并培训分销渠道。


  首席营销官的工作还要在自己的领域内，在“立足当地，服务当地”（ICFC）和反向创新方面，带领或帮助推动公司重要活动的进展。这些行动要求根据具体国家的需要，设计产品或制订解决方案，有时候还要把方案用到完全不同的市场，并采取新方法来使用该产品。


  请你多给我讲讲关于ICFC和反向创新。


  ICFC是指我们要经历的一种过程，即为某款产品确定某个具体国家的需求。过去，我们会为美国市场设计一款产品，然后尝试将其面向世界其他地方销售。考虑到新兴市场、“金砖四国”（巴西、俄罗斯、印度和中国），还有其他更多国家的重要性，这种模式已不足以保持竞争力并推动成长。因此，我们开始更多地关注这些市场的需求，合理安排各种流程和资源，以便能满足这些需求。有时候，这也导致在国内生产产品，但只要产品被创造出来并可以被分销到需要这些产品的地方，就不必都在国内生产。每年我们都会经历这个过程，了解当地趋势和客户需求，并为我们要求的产品制订企划方案。很多时候，对某个产品的需求和其他市场相似，那么它就成了全球产品方案中的一部分。其他时候，对某个产品的需求可能是某个国家特有的，而且市场规模也够大，专门为该国市场制造这个产品完全合理。像印度、中国和美国等全球最大的几个市场，通常就属于这种情况。


  反向创新是个相似的过程，但其结果往往非常不同，并且常常出人意料。在20世纪的大部分时间里，很多产业的创新是从发达国家流向发展中国家的。但是，在我们仔细研究ICFC过程后，最终结果是我们开发了新产品，并学会了新的业务模式，而这些都可以用在欠发达国家，如为满足中国农村地区需求和价位而设计的超声波产品就是这么一个例子。后来，这款产品经过重新定位，让它符合美国市场上私人诊所的需求。随着我们不断从新兴国家学习如何更快打造出一款让客户更加负担得起、更加方便使用的产品，以及如何用新的方法把它们推向市场，这种趋势将会一直延续下去。


  这些概念如何才能移植到其他多国公司和其他类型的产品和服务中去？


  我觉得这些概念对于各种市场上其他公司和不同类型的产品和服务来说非常适用。你在各行各业都能看到一些共同趋势，印度和中国的厂商会开发出越来越多具有全球竞争力的产品。他们通常先将产品出口到其他有价值的市场（如南美、东欧和非洲），然后逐渐增加其精密程度并不断拓展，最后再进一步谋求发达国家市场（如美国或欧洲）。他们带来的创意和产品本来是为自己国家的市场开发的，最后却成功地用到了发达国家市场。跨国公司只有确保自己拥有了解新兴市场客户需求的相关技能，确保领导层会听取其意见，并对相关意见做出回应，才有可能与之竞争。缺少任何一个环节，都会导致全球战略的失败。


  你认为国内产品经理（全部运营活动只在一个国家）和国际产品经理（在本地推广某个全球性产品）之间存在哪些异同？


  国内产品经理往往管理某个专门为自己的市场设计的产品。产品设计出来是为了满足国内客户的需求，并在国内和重要的全球竞争对手相抗衡。而国际产品经理则往往需要“原封不动”地“接受”产品，并承担向国际市场进行发布的任务。这样会碰到很多困难。在这里，我列出了如下几个主要难点。


  ·国内和国际产品经理都面对全球性的竞争对手，但国际产品经理还必须面对本地的竞争对手。对抗专注于本地市场需求的本地竞争对手，给国际产品经理增加了一条国内产品经理无须面对的额外战线。本地竞争对手通常更具成本优势，行动更为迅速，且非常关注本地的需求。这对价格是主要驱动因素的价值市场，或对日本这样的注重复杂细节需求的市场，造成了巨大挑战。


  ·多样化的市场。人们常常会采用对待美国市场相似的做法来对待欧洲市场或亚洲市场。但美国总体来说是个同质化的市场，而亚洲市场和欧洲市场是多元文化与不同经济体的混合，每个市场都有自己的特质。例如，在亚洲，整个地区存在巨大的社会差异和经济差异，还有多样的文化、语言和政治制度。亚洲本身地跨多个时区，并拥有众多国家。对于亚洲通常没有统一适用的战略，这种上市战略的多样性让产品经理的工作变得更加复杂。


  ·还有一项把原本为不同国家和文化设计的营销材料本地化的额外任务。这可能包括基础的翻译工作，还包括拍摄本地化的照片，以确保在材料中出现的是“当地面孔”。这通常会增加依据全球标准制定的本地上市预算支出。国内产品经理则不用负担这种额外的支出，因此能把资金用到更多的战略活动之中。


  ·规模很重要。虽然国际产品经理负责的市场比国内市场增速更快，但国内市场往往规模更大。因此，与更大的国内市场需求相比，要体现他国本地市场所需要的特征和功能是非常有挑战性的。


  ·要和处于不同时区的上游团队合作。这意味着你需要在大清早或深更半夜召开电话会议，以便获得自己所需要的支持。在欧洲的产品经理可能需要熬夜，而亚洲的产品经理往往得早起晚睡，让自己的时间安排得非常紧迫。


  既然你曾经是产品经理，并且现在依然每天都与他们共事，在你看来，最好的产品经理和其他人有什么差别？


  我仍然坚定地认为，产品经理要取得成功，需要把他们自己当成产品的首席执行官或者具有企业家精神的领导者。这包括以下几个方面。


  ·超越单纯的产品特征，去了解产品的分销渠道、生产过程、服务流程和详细的成本构成。


  ·努力掌握基本的财务技能，以便能为产品制定明确的商业方案。


  ·花大量时间到现场与销售人员和用户及购买者接触，直接倾听市场对产品的反馈（不只是花钱请别人开展市场调研）。


  ·关注具体某个产品之外的客户需求。退后一步，要了解产品如何以及什么时候被投入使用，以及这前后发生的事情，要进行360度全方位的观察，这会帮助增加服务和毗邻扩展方面的很多认识。


  ·与他人合作，即与其他地区拥有同样产品的同事，或者与其他产品线的产品经理合作。抛弃导致很多产品经理失败的不安全感和过度竞争，这对于进入下一步工作来说非常重要。组织内部的领导总会晋升那些能跨部门和地理界限开展工作，并带领整个组织前进的人员。所以，一定要想方设法实现共赢，这就是你的领导想要的。


  [1] The information in this paragraph is derived from Jack Neff,“Unilever Reorganization Shifts P&L Responsibility,”Advertising Age(February 28,2005),p.13.


  [2] Salah S.Hassan,Stephen Craft,and Wael Kortam,“Understanding the New Bases for Global Market Segmentation,”The Journal of Consumer Marketing,vol.20,no.4/5(2003),p.454.


  [3] Douglas B.Holt,John A.Quelch,and Earl L.Taylor,“How Global Brands Compete,”Harvard Business Review(September 2004),pp.68-75.


  [4] John Galvin,“The World on a String,”Advertising Age(February 2005),pp.13-19.


  [5] Alex Taylor III,“Can America Fall in Love with VW Again?”Fortune(May 16,2005),p.130.


  [6] David Arnold,“Seven Rules of International Business,”Harvard Business Review(November-December 2000),pp.131-137


  [7] Richard R.Gesteland,Cross-Cultural Business Behavior,5th ed.(Copenhagen Business School Press,2011).


  第14章　实现目标与绩效的协同


  请判断对错：当预期与能力不相匹配时，很多公司往往会对自己的产品管理组织架构感到失望。


  对。很多公司开始构建产品管理团队时，并不是很清楚它们到底想要什么样的结果，以及什么样的产品管理技术能帮助它们实现这样的结果。因此，我们有必要回到起点，重新思考这个问题。首先，我们要明确公司的各种期望，然后再搞清楚相对于要实现的期望，产品经理真正拥有和应该拥有什么样的技能，最后再采取行动来缩小两者之间的差距。


  这一章和本书其他各章略有不同，本章的内容不仅对产品经理有用，对管理层和人力资源主管也同样有用。尽管我在本书中曾多次把产品经理比做企业家，可事实上，前者必须在一定的范围内开展活动，他们的产品线目标和战略必须与自己的业务单元和公司相联系。


  产品管理入门


  产品管理一直被认为是一种多产品公司的有效组织形式。其优点不胜枚举，且多有记载。首先，它为产品、品牌或服务提供了一个忠实的支持者；其次，产品管理能创建健康的内部竞争环境；再次，通过支持多个产品的供应，公司可以更快地对客户忠诚度的变化做出回应；最后，它提供了机会，方便了为管理人员晋升至更高级别进行评估。


  但不管怎样，产品管理的有效性受多个因素的影响。如果我们希望产品经理能真正地保护他的品牌，就必须让他参与产品的日常决策之中，为产品制定未来战略路线。产品经理在制定多数与产品有关的决策的过程中扮演重要角色，但他们仍需要依靠专业人员来落实自己的很多计划。


  在产品管理架构搭建好之后，确定经常要与产品经理互动的公司人员的职能就变得相当重要。在解决有关产品的所有相关问题时，产品经理是公司内部职能部门之间联系的纽带，也是公司、销售人员和客户之间联系的纽带，因此有必要了解他们对彼此的期望。不论这种相互理解的要求已经被写在职位描述之中，还是已在培训项目中被讨论过，或是以非正式的形式被确定下来，这种相互理解都会对产品管理的成败产生影响。


  几十年来，产品管理工作一直在发展。但与众多预测文章所说的正好相反，产品管理（尤其是“非传统”产品、市场和服务管理）的数量与重要性并没有下降，反而大为盛行，并囊括了客户管理与价值链分析，进而发展成一个更加综合的职位。产品经理的总体职责是把各个业务部门整合为一个具有战略关注重心的团队，并通过协调对市场需求的理解和产品的生产将其价值最大化。为了实现这个目标，产品经理需要拥有涉及公司几乎所有方面的广博知识，以及有关具体产品或产品线及其客户方面非常专业的知识。产品经理不仅要监督各种产品，还要监督各种项目与流程。


  宝洁被认为是发明产品管理概念的公司。1931年，宝洁旗下的卡玫尔（Camay）香皂的销量不断萎缩，而象牙香皂却销售火爆。公司的一位高管建议，为卡玫尔香皂专门指定一位经理，让各种品牌互相竞争。这种品牌管理体系因此大获成功，以至大多数消费品公司纷纷效仿。


  产品管理方法既有优势，也有不足。从好的方面看，产品经理非常关注产品线问题。这种做法自然导致产品经理掌握更多的客户、竞争对手以及该组产品的战略潜力方面的信息。另外，由于产品经理必须和公司内部各运营部门进行互动，一方面，这个职位可以为年轻管理人员提供良好的锻炼平台；另一方面，对产品管理架构的批评也随之而来，认为该职位不过是获得升迁的快速通道或垫脚石，因其过于强调短期的结果。它会进一步让人们觉得，产品管理技能比产品和产业知识更容易传递。此外，产品管理还可能导致各种冲突，因为产品经理在产品开发、营销和销售等方面的职权有限，但却身负盈亏重任。最后，产品经理可能会过于关注产品本身，从而忽略了客户的需求。


  各公司都在不断调整其产品管理的组织架构方法。有些服务类公司创建了分区管理模式（尽管仍用“产品经理”这个头衔）。例如，某些医院设立了专为女性患者服务的产品经理；一些金融机构可能有小型企业产品经理或“贵宾客户”及“富人市场”经理的职位。


  不过，只是简单地把工作重点从产品转移到细分市场上并不能消除矩阵型组织本身存在的一些问题。在矩阵型组织中，员工不仅要直接向特定职能部门汇报工作，而且间接地（通过虚线关系）向其他职能部门汇报工作。这两者都会（或都不会）导致对客户了解的加深和获得满足客户需求的能力。想取得最佳效果，就需要所有人员全身心的投入。


  首先，我们必须了解产品管理作为一种组织形式的基本原理。产品管理最为成功的公司通常是那些生产过程相似、营销要求不同的多种产品的公司，在同一款产品能直接打入多个细分市场或客户群的时候尤是如此。其次，企业高管必须绝对支持产品管理组织，并为其开展工作提供组织架构和各种工具。产品经理如果只承担相当于项目协调员的工作，就不会产生本书所讨论的效果。最后，公司必须为这项工作选择并培养合适的人选。


  不论产品经理这一职位将来有可能经历什么样的组织变化，成功的产品经理必须充分了解各种细分市场的需求，理解企业的整体能力，并能够利用这些能力满足市场的需求。换言之，产品经理的终极目标就是充当公司内的跨越多个职能部门的领导者，借此实现客户的满足感。


  以往，产品经理在消费品公司的工作会和在B2B公司的工作内容不一样。消费品产品经理往往管理的产品更少，而将更多时间花在广告和促销上。其目标市场通常很大（有数百万客户，而不只是几百或几千个客户而已），更有可能实现多样化。企业产品经理则更多地参与产品或服务技术层面的工作，将更多时间投入工程技术与销售团队建设方面。


  不过，这两类产品经理之间的差别正在缩小。消费市场分化升级，产品种类激增，同质产品大量出现，消费者很难区分产品的特色或质量，往往只是根据价格来做出购买决定。行业顾客满意度的重要性日益突出，像沃尔玛、家得宝和麦克斯办公用品（Office Max）之类的量贩商和“大卖场”的发展势头持续向好。因此，消费品产品经理很快就会发现，自己花在销售人员和商行（零售商）身上的时间越来越多，与商行打交道的能力很可能会变得越来越重要。尽管零售业巨头早已存在，但功能强大的信息系统的出现给他们提供的有关顾客的数据比制造商能够获得的要多得多，因此，他们的影响力也日益增强。消费品生产商很快就认识到有必要以客户（零售商）为中心开展工作，进行技术投资，并且成为他们的伙伴，而不再像过去那样。沃尔玛的供应商必须满足大量的要求，才能在沃尔玛销售自己的产品（或让产品上架）。越来越多的公司在产品开发的早期阶段就开始听取零售商的意见。百得公司在其向市场引入得伟（DeWalt）系列电动工具时，就曾向包括家得宝在内的多家零售商征询意见。百得公司电动工具部门总经理则强调团队的参与：“我们和他们讨论产品命名问题，我们和他们讨论色彩问题，我们和他们讨论质量保证问题。”零售商的意见很有价值，这不仅体现在产品设计上，而且是他们作为合作伙伴的明显标志。[1]


  在B2B领域，产品经理发现面对数量日益增加的竞争对手，公司更加迫切地需要引入营销战略以巩固自己的市场地位。市场（与“产品”正好相反）知识已经成为产品差异化成败与否的关键性决定因素。


  在过去10年间，运用产品管理团队（PMTs）来制定产品相关决策的做法日益增多，但团队的具体作用及其有效性还不太明朗。不过，很多大型企业正努力为具体的产品经理配备专门的财务和营销人员，借此提升知识以及各种关系的连续性。


  无论在消费品领域还是在企业产品领域，品牌的全球化趋势日益明显。这对产品经理和聘用他们的公司来说意味着什么？很多产品经理在了解国外市场对自己产品的需求时，往往会碰到各种困难。有时候，对产品或其营销策略要求的变化不多，那么公司自身的转变也就不会太大。而在其他时候，大规模市场调研、产品的改变和促销策略的调整却不可避免。可能还会要求产品经理与部署在其他国家工厂或办公地点的人员开展合作，有时还需要通过视频会议、传真和其他电子途径来协调虚拟团队的工作。这些跨国的业务团队将负责综合利用其公司分布在世界各地的生产能力。公司需要制定组织决策，决定产品经理是否要负责全世界范围内的产品，是否由上游产品经理在国内负责开发工作，而下游（特定国家）经理负责产品上市战略，或者判断是不是采取其他架构会更加合理。他们还要负责为产品经理提供培训机会，帮助他们学习跨文化工作的技能。


  产品管理组织形式的转型


  启动产品管理转型工作有五个步骤：第一，公司必须进行评估，看看产品管理是不是合适的组织形式，如果合适，确定它应采取哪种工作汇报机制（层级制度）；第二，公司必须明确列出产品经理以及该系统内其他主要成员所需具备的能力和职责；第三，确定所应具备的能力和实际能力之间的差距；第四，必须建立一套招聘、培养和评估人才的制度；第五，公司必须确保目标、指令和行动的持续一致性。


  对组织架构匹配度的评估


  从功能型（筒仓结构）组织架构向各种以团队或矩阵为基础的组织形态（包括产品管理）转变时需要精心规划。对工作内容的描述必须以书面形式呈现，以便帮助产品经理了解自己的新职责，而其他部门也必须明白，对新任产品经理应抱什么样的期望。尽管他们对组织内其他部门没有权限，产品经理仍必须依靠他们的支持和工作绩效来实现产品绩效目标。为了在组织内成功地引入产品管理架构，目标就必须明确。


  一方面，当公司的产品线发展到运用功能型架构已不再奏效时，产品管理就可能成为合适的组织架构。尽管各种产品可能通过同样的渠道流入共同的市场，但产品数量可能已经超过单个营销经理所能应付的程度。或者公司的各种产品可能彼此之间差异巨大，以至于从竞争状况和客户群体的角度来看，必须对它们进行区别对待；或者可能需要掌握相关技术或复杂的产品知识，才能满足市场的需要。此时，产品经理可能就需要参与跨部门、跨市场的产品线的开发与营销活动（见图14-1）。
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  图14-1　传统产品管理组织


  另一方面，不同情形中存在细微差别可能是合适的（见表14-1）。如果本行业的产品在客户看来是基本“相同”的，那么传统产品经理的架构可能会导致压力，会仅仅为了产品的差异化而人为地制造差别。在这种情况下，市场或分区管理方法可能更具可取之处。当公司要为单个产品线开发不同的市场时，就需要有市场经理。其重点是开发市场，而不是让产品上市。市场经理可以用捆绑的方式或调整公司的产品组合，以满足选定市场分区的需要。这可能还需要，或可能不需要任用“专门产品”经理与细分市场经理一起开展工作。


  表14-1　针对不同产品/市场形势下的组织架构
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  大客户管理或全国性客户管理是产品管理的一种变体。随着大型卖场、大型零售商、品类杀手和其他大型客户的出现，就需要大客户经理来负责接洽重点客户，并与他们共同确定，应如何将产品调整到最佳状态，以满足他们的需求。如果产品经理在处理主要客户的特殊要求时，花费了过多时间，就需要增设一位大客户经理，来专门负责这些“特殊要求”，并与产品经理一起进行产品调整。


  组织架构中还有最后一个重要的考虑因素，那就是新产品开发。虽然大部分产品经理在新产品开发上会花费大量时间，但是有些公司还是会选择单独设置新产品经理一职，来负责有关产品规格、设计及产品开发等问题，然后产品经理再接手，负责产品上市后的营销活动。尽管这种情况并不常见，但也是一种符合企业某些具体需求的组织类型。


  大部分产品经理隶属于营销或营销/销售部门，通常向营销或产品管理主管、营销或产品管理经理或营销副总裁汇报工作。产品经理本身，却往往没有下属向他报告。然而，在大型企业内，产品经理下面可能设有助理，也会对某些职能性下属有管辖权。有些产品经理会直接管理8个或更多员工。如果产品经理有下属员工，最佳做法通常是，让他们分别承担信息处理员、协调员或分析员的工作，而不是搭建一个由层层助理组成的金字塔形结构，这等于是在层级组织内再创造另一个层级组织。


  层级组织的设立是为了预防错误，但同时也削弱了个人责任心、创造力和承担风险的机会。这正是为什么会有那么多产品管理大师，都提倡企业组织扁平化，将组织架构的重点放在如何为终端客户提供更好的产品和服务上。产品经理和产品管理团队的建设，如果都以客户满意度（正如他们本该做的）为出发点，并能够被授权制定产品线的相关决策，那么也就与上述思想相符了。


  明确产品经理和其他人员的职责


  如果想要把沟通中产生误解的可能性降至最低，并提升产品管理架构的成功概率，企业管理层必须对关键的管理人员说明清楚，组织概念具体是怎么发挥作用的，以及对它做出改变背后的原因是什么。重要的是，不仅要明确产品经理的职责，还要明确产品经理经常要接洽的人员的职责。举例来说，假定一家公司设有三位产品经理、一位营销服务经理、一位营销调研经理和数位区域销售经理（所有这些人员可能都向营销总监或营销/销售副总裁汇报工作）。


  通常，产品经理负责建议并制定产品的战略指导方针，收集客户分区和产品的市场信息，为销售部门提供信息，帮助与某些特定客户达成交易，并在产品/服务开发、调整和淘汰等工作中发挥主要作用。营销服务经理要支持产品经理的工作，为其提供沟通材料，并处理全公司的推广和公关活动。营销调研经理则外包或自主进行必要的营销调研活动，充分了解客户需求以及竞争对手的实力，并为公司的成长与并购机会提供信息。区域销售经理负责销售团队的日常激励和管理工作，并支持产品经理，把新商品推向市场。


  许多产品经理（尤其在B2B公司或服务部门）受聘是因为他们拥有某些特定产品或服务方面的技术知识。因此产品管理和相关业务部门的职责就要梳理清楚。如产品经理可以提供客户和竞争对手数据，借此支持自己建议的新产品，但他们必须把实际设计工作交给设计人员负责。


  尽管这些职责描述不一定对每个组织都适合，重要的是必须全方位思考，并确定相关职责及其重合部分。在引入产品管理之前，确定各职务的责任概要能降低组织架构的不确定性。


  无论产品经理在公司中的定位如何，不论其职责是否以书面形式确定下来，都能极大地影响他们履行职能。管理层面对的重要问题是，要平衡产品经理的管理和创新职能。认知地位相对较低的产品经理不可能成为真正的变革推动者；相反，认知地位相对较高的产品经理则应拥有所需的各种技能和尊重，能够有效地发挥职能。


  有家大型服务类公司，首次引入产品管理制度时，成立了一个工作组，负责建立一个产品经理职责模型，并确定了10个涉及产品管理的支持部门（加上高级和业务单元管理部门）的职责。产品经理负责本章所讨论过的很多具体的活动。下面清单中列出的，就是一家代表性公司中这10个部门的主要职责摘要。产品管理架构一旦搭建完成，管理层就必须选择合适人选，培训并指导其活动，确保其工作走上正轨。


  某大型金融服务公司的相互职责


  高级副总裁


  ·确定组织的总体方向和工作的优先安排；


  ·分配组织资源。


  业务单元经理


  ·核定年度产品业务计划和预算；


  ·决定产品资源分配。


  产品开发


  ·开展新产品或重大改进项目的可行性研究；


  ·协调新产品的开发与引入工作。


  市场调研


  ·衡量、追踪并报告产品的市场份额；


  ·根据需要开展产品调研。


  营销与沟通


  ·开展并协调与产品有关的营销和销售沟通活动；


  ·协助制订营销方案；


  ·执行营销方案。


  销售


  ·寻找新的业务机会；


  ·完成交易。


  运营


  ·提供例行的客户支持与服务；


  ·实现产品运营效率。


  公司关系


  ·识别新的业务机会，并制定客户保留战略；


  ·协调公司的业务发展计划。


  人事


  ·制订并执行产品经理的职业发展计划；


  ·开展产品经理专业技能培训。


  质量保证


  ·协助制定并监督执行质量标准；


  ·提供流程管理评估意见。


  明确职位要求与实际能力之间的差异


  成功的产品经理并没有一个理想化的形象，但很多特征、技能，以及各种经历通常被认为会关系到产品管理的成功。产品经理身上最常见的先天特征包括创业的态度、领导才能和自信。后天习得的能力应包括组织能力、时间管理能力以及沟通技能。销售能力和技术能力在很多产业也很重要。而以往经验是否重要，得看该产品管理职位的具体要求。如果职位要求有技术和工程设计方面的知识，工程设计方面的背景就比较重要。如果职位需要理解客户应用，在本行业内从事销售的背景就比较重要；但是如果大的市场趋势和竞争对手定位等方面的知识很重要的话，营销研究或广告经验就是该职位所需要的。


  产品经理的合适特征还依赖于组织的文化和它对该职位的期望。有些产品经理扮演的是（并希望其去扮演）协调者的角色，有些可能更具指导性，还有一些则扮演领导者的角色。


  协调型产品经理主要作为管理者承担职责，确保如期完工，按要求执行。这种类型的产品经理更可能制定各种预算，而不是规划。指导型产品经理不仅要协调各种项目，还要负责制订产品计划。而领导型产品经理则更具创业精神，在为公司制定产品和服务的战略规划方面更加积极主动。


  产品经理所需具备特质也有不同之处，这要取决于他们是为消费品生产商还是为工业产品生产商工作。对设有产品管理组织的多家澳大利亚公司的营销高管进行过一项研究，结果发现，消费品公司和工业产品公司的管理期望是有差别的。来自消费品公司的营销经理往往更多地把产品经理看成是战略的协调者和执行者，而工业产品公司则不会这样。相反，对于工业产品经理而言，做出预测以及收集竞争对手情报更为重要，而消费品产品经理则并非如此。其中部分原因可能是，消费品公司可以获得大量综合性的消费者数据信息，而工业产品公司则不可能。


  该项研究突出强调了产品管理理念（PMC）中存在的一些问题：


  那些对PMC表示出不满的公司常常会被人追问为什么。这是一个开放性的问题。各种可能的原因如下：产品经理花费过多时间处理日常事务，却没有足够时间规划和寻找新的机会；产品经理没有体现出足够的创新精神；产品经理对销售部门没有足够的管理权限，无法与销售团队进行良好的沟通（这是频率最高的回答）；对产品经理的职责了解不够；产品经理缺乏经验；权限与责任不相匹配。[2]


  评估及指导产品经理


  产品经理需要不同种类的知识，包括产品/行业知识、业务知识和人际技能/管理知识等。由于新任产品经理通常会花费大量时间，收集并整理有关产品、客户和竞争对手的信息，关于产品的知识是重中之重。随着经验的不断积累，他们的关注点会转移到更加全面的业务知识，包括财务、营销及战略规划等。与此同时，他们也会培养团队建设、谈判、沟通及领导能力。各公司会用正式或非正式的方法，来培养产品经理，这在企业案例14-1“产品经理的技能与知识培养”里有相关讨论。


  企业案例14-1


  产品经理的技能与知识培养


  产品经理的职位描述中通常会列出诸如竞争能力分析以及新产品开发方面的主要职责。但发现并提高所要求的技能和知识，可能很难。识别这些能力是个发现的过程。很多公司起初试图通过分析优秀人才来揭示他们成功的“秘诀”，或者他们把外部资源编辑整理成基本资料。内部分析对于具体行业方面的能力要求十分有用，而外部分析则提供了一个视角更为宽泛的评估标准。在任何情形中，能力都应真正与产品经理的绩效联系起来。


  培养产品经理的过程可以是正式的，也可以是非正式的。联合利华公司拥有一个相对正式的方案，它建了一所营销学院，那是一所专门为想要提升营销能力的员工建立的虚拟全球性大学。课程把组织培育品牌的方式作为讨论的主题，并且把培训和业务目标联系起来。这种做法增加了知识的迁移。所用资源包括书籍、小册子、内部网、讨论会以及各类课程。


  考虑到跨职能部门知识的重要性以及营造合适文化氛围的需要，非正式的培养过程也很重要。葆拉·斯尼德（Paula Sneed）是卡夫食品公司（Kraft Foods）的全球营销资源高级副总裁。她发现，倾听自己在通用食品公司（General Foods）和卡夫食品公司工作时所遇见的各级同事的心声并欣赏他们，极大地推动了她的职业发展，她把这种方法称为“拼图式指导”。


  资料来源：Linda Gorchels，The Product Manager’s Field Guide（McGraw-Hill，2003）provides a product manager competency model，along with alignment exercises for each competency.“Unilever：The Marketing Academy，”Brand Strategy（May 2004），p.28.“Dreaming Big，Preposterous Dreams Gives Vision for Success，”Chicago Tribune（October 25，2005），p.5.


  很多公司认为，培养出一位高效的产品经理需要3~5年时间。根据坦普尔、巴克和斯隆股份有限公司管理咨询公司的负责人比尔·梅泽夫（Bill Meserve）所说，在这个时候，培训和激励至关重要，职业发展必须成为一项责任：“3M公司某部门采用的是正式做法，它以职业发展的书面文件以及每年的定期审查为基础，这种审查与绩效评估是分离的。监督职业发展的主要责任落在高级营销管理人员或独立营销委员会身上。”[3]开发产品经理能力模型是个不错主意，如图14-2所示。确定所需的能力及其相对权重，然后运用这个工具，评估并指导每个产品经理。


  产品经理若想取得工作成效，就需要在公司内部构建沟通的桥梁，并成为跨越职能部门的领导者。因此，在选择并培养产品经理方面，这种能力超越了各职能部门的界限，必须认真加以考虑。多个产品或品牌管理体系的彻底失败是因为把产品经理当成产品的守护者，强调“安全”的结果。产品经理所担负的责任是，要实现立竿见影的结果，而不是创造长期的客户价值。此时，产品经理关心的是如何提升自己的地位，而不是改进公司的产品。威廉·威尔巴克（William Weilbacher）在他的《品牌营销》一书中是这么写的：


  最后，品牌经理迫于品牌管理制度的压力，会更加关注职业生涯管理而不是品牌管理。品牌支持和品牌拥护会被品牌经理讨好上级的行为所取代，而不管其长期对品牌和购买产品的客户的感受会产生什么影响。[4]
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  图14-2　产品经理能力模型


  确保目标、指令和行动的持续协调


  合适的评估标准取决于管理层的绩效预期。销量或利润目标都是十分常见的绩效衡量指标。但是，如果利润作为衡量指标，区分清楚利润贡献和底线利润就十分重要。利润贡献是扣除产品经理所有的直接、可控或相关费用之后所剩下的产品收益的额度。分担间接费用方面的贡献额是比全部利润分摊更加公平的绩效评估方法，因为间接费用贡献将大家对分配方法有效性的顾虑降到了最低。过度关注会将间接费用分摊到每个产品之上，耗费原本可以更好地用到其他方面的精力，但这并不意味着全部间接费用就不需要进行分摊。间接费用贡献目标的确定，是为了考虑预期费用的分摊问题，但并不是要求产品经理为间接费用的增加超出其控制范围而承担责任。


  有些公司执行质量管理的原则是选择尽量减少个人绩效衡量指标，而是关注整个公司的绩效。这倒不见得只能是二者选其一。衡量方法设计出来是为了衡量个人和公司的绩效。各公司可以根据自己有关绩效衡量理念各公司可以根据自己的绩效衡量理念，来有区别地对这些指标进行权衡。


  除财务指标外，对产品经理进行评估可以根据其他各种因素的组合，举例如下：


  ·成功引入新产品；


  ·市场份额保持不变或有所增长；


  ·客户满意度指数；


  ·实现公司专门的目标。


  本章思考


  对本公司（或行业）内顶级产品经理进行研究，确定与成功有关的“所期望”的能力，把这些最协调一致的能力与本公司的目标和方向进行匹配。运用所选出的能力，来设计对产品经理的能力要求，促进产品管理的成功。


  斯坦·科帕克和约翰·卢茨兹克访谈：产品线管理转型
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  斯坦·科帕克（Stan Kopec）


  加拿大北方电信公司（Nortel）


  知识产权组合经理


  电子邮箱：skopec@charter.net
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  约翰·卢茨兹克（John Luszczek）


  加拿大北方电信公司移动卫星服务


  业务部总经理


  斯坦和约翰，你们已在北方电信工作多年。两位目前和过去在公司都担任什么职务？


  约翰：我目前是北方电信公司移动卫星业务部总经理。在这以前，我领导北方电信公司产品线管理转型项目。当然更早时候，我在产品管理部门和工程设计部门工作过。


  斯坦：我目前负责管理北方电信的知识产权许可协议组合业务。在这之前，我和约翰一起，参与产品线管理转型项目。再早些时候，我在多个产品组合、项目管理和竞争/市场情报收集等岗位工作过。


  这些年来，北方电信碰到了一些问题。所采取的进步措施之一就是你们两位刚刚提到的产品线管理转型项目。两位可以谈谈这个过程吗？


  约翰和斯坦：北方电信曾在众多职能部门启动过不少业务转型项目，来发展整个公司的最佳实践。产品线管理就是这些职能领域中的一个。在整个过程中，我们采用了相当规范的做法。


  首先，我们和负责产品线管理的高管团队和职能部门人群进行面谈，深入了解产品线管理组织所期待的关键责任和目标是什么。这成为框定产品管理所需能力的重要基础。


  我们还识别出每个产品管理团队成员的人口学特征（如工作年限、教育背景、从业经验和其他因素）及其当前运作模式。这能让我们很好地了解现状。


  然后，我们确定了市场规划、产品组合管理、业务规划和生命周期管理工作职责的主要支柱，进而依此设计出整体责任模型。我们意识到，对于要为某些结果和后果负责的人们来说，他们需要具备一定的基本技能。该模型帮助我们识别并界定了这些技能，即我们需要产品经理履行其主要责任所需具备的能力和熟练程度。


  下一步就是寻找潜在的技能提升空间。我们对整个产品线管理组织进行了技能评估，确定可以提升的普通和具体技能（我们成为执行技能）。我们以这些信息为基础，与一流大学合作，确定提升这些技能所需要的培训。


  这个过程的最后一步就是开展培训。但因为当时北方电信公司正在进行财务重组，这个步骤并没完成。产品线管理业务转型小组的建议被提供给了各个业务单元。


  经历过整个过程后，你们两位所学到的最让人吃惊的是什么？


  斯坦和约翰：实际上有三个重要方面：第一，我们意识到多数产品线管理员工以前都是研发人员，因此他们极其关注产品性能；第二，我们发现多数产品线管理培训是在职培训，并只是与指导者一起工作而已；第三，针对我们具体的产品线管理发展项目，市面上几乎看不到现成的培训课程。


  能不能列举几个转型过程中成功的例子？


  约翰和斯坦：当然可以。这个过程真的帮助我们制定了产品线管理的责任模型，它适用于北方电信公司内的所有产品线管理岗位。尤其是该模型可以应用到从硬件到软件（应用）的各个方面，也包括服务方面。它还可用于整个产品生命周期的所有重要活动领域，具体包括市场规划、产品组合管理、业务企划和生命周期管理。


  我们认为，我们还取得了其他一些成绩。我们更好地界定了产品线管理所需的技能，即与责任模型相匹配的技能，并且能够进行技能评估，并因此得以推荐培训要求。


  我们上面的回答中遗漏了几个其他事项。作为培训的一部分，我们制作了指导产品线管理人员通过特定课程的发展手册，并明确指出哪门课程具体针对哪种技能。我们还为履行产品线管理职责列出了一个需要改进的优先工具清单。


  对于那些正在力求强化其产品管理组织的公司，你们两位有些什么建议？


  斯坦和约翰：事实上我们有好几条建议。你绝对要与高管团队对产品线管理组织的期望协调一致，并获取公司层面的信任。你一定要了解产品线管理组织当前的能力，量身定制技能发展和培训方案，有针对性地强化急需提升的能力。最后，你得承认，要承担产品线管理职责，执行技能（即具体的与产品有关的技能，如倾听客户心声和产品上市技能等）是需要的，但卓越的通用型技能（领导力、战略、创新）则是发展进入下一个层次所需要的。
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  前言


  为什么要写这本书


  互联网进入我国也就二十多年，从全国各行业的发展来看，它仍然是一个新兴领域，从互联网到移动互联网，从移动互联网到物联网，万物互联互通，其发展的势头令世人惊叹。最近几年，我国政府更是将“互联网+”等基于互联网的变革提升到了国家战略的地位。作为一个与互联网共生的人，我感到异常荣幸与兴奋，互联网不仅深深地影响了国家、行业的发展格局，同时也对我个人的成长产生了重大的影响。如果让我选出20世纪最伟大的发明，我认为当之无愧的是“互联网”，其影响力将会波及整个21世纪甚至更久远的未来。2011年德国汉诺威博览会上提出了“第四次工业革命”的概念，互联网的价值与影响力由此被提升到了一个战略级高度，我国政府也在工作报告中提出了“互联网+”的战略，我国的绝大部分企业都在基于互联网络进行转型，要么适应互联网时代的变化，要么被互联网革命所淘汰。


  我们不能单纯地将互联网看作一个工具，而应该看到基于互联网所产生的创新思维和产业生态，即“互联、共享、智能、科技”。互联网帮助我们构建了一个个新形态的虚拟或现实的产品。无论是电商、社交，还是智能手表、智能手机，这些具有鲜明特性的“产品”正在逐渐改变或影响我们过去的生活习惯与方式。可以说，互联网的核心思维就是一种产品设计思维，对于任何一个正在从事或希望从事互联网相关工作的人而言，了解互联网产品是如何诞生以及如何构建的，将有助于更加深刻地理解互联网的深层本质。


  我很幸运，在互联网发展的早期就从事了与网络产品设计相关的职业，那时候没有所谓的“产品经理”，只有全栈的“站长”及神奇的“网站编辑”，我们用自己的设计理念构建出一个如今看起来水平相当低的网页并将其呈现给网民，但这在当时已经足以满足人们了解与应用互联网的需求了。就是这样一个很普通的职业，随着互联网的快速飞展，成了如今极具影响力与职业前景的岗位，越来越多的人怀揣着“用产品改变世界”的梦想进入这一行业，用自己的激情与情怀去影响与改变着网络产品的形态。可以说，这是一个充满前景的职业，就连阿里巴巴董事局主席马云都在2016年的第三届世界互联网大会开幕式上发表主题演讲时表示：“未来30年属于‘用好互联网技术’的公司、国家和年轻人”。而“产品经理”，正是这样一批能“用好互联网技术”的产品设计师。


  这是一个职业前景广阔又困难重重的职业，大部分人都觉得产品经理这一职业的入门门槛很低，因为没有所谓的“科班”专业，所以从事这个职业的人员可能来自于五花八门的专业，甚至是从原来从事的研发、市场、运营、商务、测试等岗位转岗而来。然而，很多人发展多年仍然无法上升到行业高端甚至资深的水平，究其原因，还是因为产品经理是一个综合性非常强的岗位。这个岗位需要掌握的知识与技能远远高于其他专业岗位，不同体系和不同行业对这一岗位的能力要求存在巨大差异，所以，现在市面上基本上找不到通用的产品经理能力模型。而在专业书籍方面，产品经理又特别需要能够系统化介绍产品设计实战经验知识与案例的专业图书，那些分散成一个个原型的案例虽然实用，却无法帮助产品经理构建起系统化的设计思维。


  每一个优秀产品经理的学习与成长过程都堪称一部“血泪史”，因为经验的不足、知识的欠缺，在产品设计过程中埋下一个个陷阱，从而走了很多弯路，又在未来为此而付出巨大的代价。这也正是我尝试编写本书的一个初衷，希望通过系统、全面地分享电商平台的产品设计实战经验，为众多“用好互联网技术”的人提供最有效的帮助，让大家能够从中吸取经验，少走弯路。


  读者对象


  本书主要适合以下的读者阅读：


  ·互联网（移动互联网）行业的产品经理


  ·互联网（移动互联网）行业的UED设计人员（交互设计师、视觉设计师等）


  ·互联网（移动互联网）行业的开发人员


  ·互联网（移动互联网）行业的测试人员


  ·互联网（移动互联网）行业的运营人员


  ·互联网（移动互联网）行业的管理者、项目经理


  ·有志成为产品经理的大专院校的学生


  如何阅读这本书


  本书共22章，三大部分。


  第一部分（第1章和第2章），先向大家介绍对产品经理与设计的认知。第1章主要强调产品经理的思维方法。第2章从传统零售业中提炼电商的理念，从整体上概述电商的核心产品架构。


  第二部分（第3~21章），主要从实战的角度详细描述电商平台各关键子系统的产品设计，不仅从设计构想、思维上告诉大家如何进行思考，还给出了详实的原型参照，以帮助大家快速上手。


  第三部分（第22章），则强调了产品经理应如何为应对未知的领域做准备。


  勘误和支持


  由于作者的水平有限，编写的时间也很仓促，书中难免会出现一些不足之处，恳请读者批评指正。为此，作者特意创建了一个在线交流的网页http://www.aoyii.com/qa，读者可以将书中的错误发布在该页面中。如果遇到问题，读者也可以访问该页面提问或留言。也欢迎读者将更多的宝贵意见发送至wgding0@163.com。


  致谢


  感谢机械工业出版社华章公司的编辑杨绣国老师，感谢你的魄力和远见，在这一年多的时间中始终支持我的写作，是你的鼓励和帮助引导着我顺利完成了全部书稿。


  最后要感谢我的妻子与两个可爱的儿子，是他们的支持与鼓励帮助我完成了本书。


  谨以此书，献给我最亲爱的家人以及众多读者。


  王丁


  中国，上海


  2017年3月


  第1章　互联网的产品设计


  ·1.1　产品设计的核心是什么


  ·1.2　互联网设计思维


  ·1.3　有效的设计框架


  ·1.4　产品经理的必要准备


  1.1　产品设计的核心是什么


  1.1.1　产品设计初心



  不忘初心——成功的产品经理应是一名优秀的“产品设计师”！


  先看一组行业热门数据，如图1-1所示。
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  图1-1　产品类职位薪酬报告（来源：互联网）


  据这份《史上最全的2014年互联网职场薪酬报告》分析，刚入职场的应届生去做网页产品经理是最赚钱的！这包含了如下两个有趣的现象。


  ·一个是应届生能担任一个薪酬颇高的职业。


  ·给人的另一个感觉是“产品经理”是一个门槛很低的职业。


  行业的薪酬趋势引爆了“产品经理”这个职业的市场火热度，一批批的应届生前仆后继地投身到这一职业当中去……然而，大多数在这个岗位上摸爬滚打了几年的前辈却不这么认为。


  也许是“经理”这样的头衔相当吸引人，也许是“产品改变世界”这样激动人心的口号让大家的小宇宙燃烧出一片激情……可事实是什么？此“经理”非彼“经理”，“产品改变世界”的口号下更多的是无休止的加班与小Bug的修改，也许你还没来得及改变世界，就被“三座大山”（需求、变更、加班）所改变。于是又有很多人感到迷茫，产品经理到底是一个怎样的职业？产品经理又如何让产品改变世界？对于这个问题，我也思考了很久。


  因为工作的关系，我经常会接触一些初创公司。有一次在一个宽大的会议室里，一位年轻的CEO带领两个得力干将（产品总监和运营总监）努力向我们描述他们当前的这款刚刚运营了1年的产品及其未来的蓝图，产品的未来蓝图很大，基本上包括了所有常用的社区功能，我在笔记本上快速地记录着他们的产品总监所讲述的各种各样的产品功能，有社交功能、相册、群组、即时聊天、个人空间……据说还有一堆功能正在规划中。


  记完笔记之后，我竟差不多忘了这个项目究竟是想做什么了。我记得对方在最初介绍时，提到创立项目的原因是在某个场景上发现了用户的潜在需求，虽然这个需求仅是一个单一的诉求，并且我也以为这是他们产品的刚需，但很显然，这个唯一的原因已经在过去1年多的项目发展中，被众多的功能与服务所淹没。会上我问的唯一一个问题就是：“你们的用户在这个产品上关键需要的产品或服务是什么？”


  我潜在的表达是：你们的产品提供的服务核心肯定是为了解决用户某个方面的需求或痛点，但是你们似乎已经忘了当时设计这个产品的初心！


  “初心”，我觉得这是一个很贴切的词，直指产品设计的核心所在：通过设计一个有效的产品或服务，解决用户最核心的诉求，这才是你们的初心！


  不忘初心，比尔·盖茨才能坚持“要让全世界每个家庭的桌子上都摆上一台微软电脑”的梦想！


  不忘初心，乔布斯才能坚定地走他自己的路“活着就是为了改变世界”，他做到了，即使如今他已离我们而去，但在他领导下所创造的苹果系列产品，却真实地改变了整个世界。


  这几年，智能手机与移动互联网的飞速发展，不断冲击着各个行业，各种处于“风口浪尖”上的产品创造了无数的神话，微博、微信等新媒体的形态缩短了产品营销推广与消费者的距离，很多企业和产品都以融资为手段和目标。于是，更多的产品设计人被这些现象所迷惑，推行社交、饥饿营销，却往往忽略了产品设计本身，然而，当繁花落尽、铅华洗尽之时，还能留在人们记忆里的只有那些真正经受得住用户苛刻考验的产品本身。


  1.1.2　让设计回归设计


  与艺术设计不同，产品设计的核心首要在于产品本身的价值，其次才是设计！失去了产品自身的价值特性，再优秀的设计也失去了意义。产品是用户的核心需求，设计是构建解决方案的过程，我认为互联网的产品设计与工业设计极为类似，两者都是为了满足用户某种场景下的诉求或需要而构建的解决方案，但在承载形态上，两者又有较大的不同：互联网的产品设计本质上是一种服务设计，你并不是用一个UI或交互来为用户提供某个产品，而是通过UI与用户的互动来为用户提供某类服务。不管商业模式如何变化，网络营销与产品服务如何发展变化，消费者最终关注的都是产品服务的本身。直指用户需求痛点的好产品，依然是经济时代发展的根本。


  作为互联网产品设计人，在这方面我比较推崇两个卓越的设计师：日本中生代国际级平面设计大师——原研哉（无印良品艺术总监）和Apple总设计师——乔布斯。


  原研哉为设计赋予了思考的能力；乔布斯却通过出色的苹果产品向人们展示了设计改变世界的魅力。苹果公司在失去了乔布斯之后，作为首席设计师的艾维已经设计不出苹果产品的内涵，说白了，艾维仍是为了设计而设计。


  所以，当决定迈入或已经进入这个充满梦想与激情的职业时，你需要时刻提醒自己，作为产品经理的初心——产品设计师！是的，我们会发现，当行业的发展授予产品经理更多职能的时候，产品经理往往会迷失于各种各样的能力模型与岗位要求中，有的人成了一个优秀的项目协调型的产品经理，有的人成了运营型的产品经理，很多人都已经忘记了最初决定成为一个产品经理的初衷，难道不是为了设计一个优秀的产品并被人们所广泛使用与喜爱吗？


  我也不断地问自己：“产品设计的核心是什么？”曾经，我也以为互联网的设计就是丰富的功能与华丽的界面，把一个网页设计得尽量美观、好看，为产品添加各种各样强大的功能。在早期的产品设计职业生涯中，我一直带着这样的思维在做产品经理。然而，随着工作经验的积累，我不得不面对各种直指产品本身的深刻的问题。


  “你们为什么这么设计啊？真难看啊！”


  “你们设计得一点都不好用，这些功能我们根本都用不到。”


  “你们一点都不了解我们的需要，设计出的产品根本就不是我们想要的。”


  ……


  这些问题可能是大多数产品设计人都会遇到的。为什么我们觉得很好的设计用户却不买账？是用户不懂得欣赏，还是我们的设计水平不够？又或者是我们根本没有设计出用户想要的产品？


  原研哉在《设计中的设计》一书中表达了这样的一种思想：“设计不是一种技能，而是捕捉事物本质的感觉能力和洞察能力，设计师应时刻关注着生活。”产品设计正是源于生活！我们无意识地生活在设计的海洋中，设计的理念融入衣食住行等日常生活中，我们无时无刻不在享受着产品设计所带来的便利与舒适，但往往不会意识到这种刻意的设计，一切都是这样的自然、理所当然，甚至有人认为“难道这个不应该是这样的吗？”也许人们无法说出正确的设计应该是怎么样的，但人们往往能敏感地感知到设计得不好，并将这类设计戏称为“反人类”设计，比如图1-2所示的“反人类”验证码和图1-3所示的杯子。
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  图1-2　“反人类”验证码


  产品设计的核心就是为了满足要求并解决问题，这样的设计才是根本，在此基础上再提供完美的视觉体验和人性化的使用感受。产品经理就是这样的设计师，无论是满足现有的用户需求，还是通过前瞻性的设计引领用户的消费需求，其本质都是如此！
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  图1-3　杯口反转的杯子


  1.2　互联网设计思维


  没有永恒的设计，只有时代的设计！


  为什么是“互联网设计思维”，而不是“设计的互联网思维”？虽然只是词组顺序的颠倒，但从我的思考来看，二者却有着本质的区别。一个是在互联网大环境下的设计变革，互联网实际上是一种媒介，为人类社会的连接提供了强大的工具，其拥有的开放性与无限想象的可能性颠覆了对设计的思考；另一个则是对传统设计思维的互联网化，仅仅是在互联网上做着设计的交流与分享，看似搭上了互联网的热潮，本质上仍是传统的设计思维，互联网化对其而言仅仅是一个工具而已。


  我所认为的互联网设计思维，应该是基于互联网对人们生活的深远影响下，对传统设计思维的深度思考与颠覆。传统的设计更多的是形成一些固有的、封闭的“设计圈子”，设计仅限于设计师的自我诠释，往往会曲高和寡，只有圈内的人才真正懂得设计师的本意。这导致了很多“空架子”思维下走样的设计，无论是工业设计还是建筑设计，这种失败设计的例子数不胜数，用户因此怨声载道，市场反应冷淡，企业营收下滑。


  原有的设计思维本身就是错的吗？其实不然，很多优秀的设计手法在很长一段时期内影响着大量的设计师，也有不少优秀的设计作品传世。然而，时代在改变，人们的消费观念与审美观念也在改变，从工业时代到互联网时代，互联网在深刻改变人类生活的同时，也改变了人们的思维与方法。在后工业时代，工业产品不再仅强调功能效用上的有效性和适用性，更多的是依托于互联网的连接性与移动互联网的便捷性，深深地与用户的情景相结合，互联网思维与设计思维完美地融合在一起，让设计跳出“圈子”，融入大众消费的过程中。


  在互联网时代，一个好的设计，很容易就能通过社交媒体（微信、微博）等扁平化传播网络被人们所获知，“圈子”与“业界”无法阻碍其大众化的跨界传播过程，好坏自有用户第一时间品评，在产品尚未面世之前，你就已经能够掌握到真实目标用户群体规模，以及他们对产品的喜好。这就使得设计师能够在第一时间响应市场的反馈，适时做出调整，甚至于邀请部分用户参与产品的核心设计。设计师不再是高大上的存在，互联网为设计师和消费者之间构建了高效的协同反馈平台，使得设计不再以生产方式为中心，而是以真正的消费者和用户的需求为中心，不再是企业生产什么，消费者便购买什么，而是随着时代的发展与变化，不断适应用户的需求而变化，这一点尤其在电商时代影响更为深远。


  电子商务发展十多年，很多产品与服务都是前所未有的，在最初的电商网站上，大多数人都对“电子商务”充满了不信任与质疑：


  “我的钱在网上是否安全？”


  “网站会不会侵吞了我的钱？”


  “我的钱如果打给卖家他不发货怎么办？”


  “商家卖的是真货还是假货？”


  “我怎么知道卖家发货了没有？”


  ……


  很显然，这是一条没有人走过的路，没有人能告诉设计师应该怎么设计，一些固有的设计原则也可能无法指导你，就像知名的F形状网页浏览模式[1]，其在2006年才真正通过用户研究问世，而国内的电商在1999年就已经开始出现了。那怎么办？互联网产品更新迭代速度迅捷的特性解决了这个问题，不知道产品是否满足用户的需求，那就先找种子用户做调研，基于种子用户的想法设计出样本，然后放到网上去，让更多的消费者来使用，因此就可以收到用户的赞美甚至吐槽，无论褒贬，对于产品设计人来说都是深入了解用户真实想法的一个窗口，然后设计师就可以基于这些反馈快速进行改良设计，再放到网上让用户再次评价……


  如此周而复始，你会发现产品的设计会越来越好，有些热心的用户会不断地对产品挑问题、提建议，再加上有效的激励与奖励措施，慢慢就形成了产品的“粉丝”群体。而越来越多的电商网站的出现，又在网上形成了竞争性的设计变化，互联网的开放性让大家相互“借鉴”成功的设计变得更加容易，抛开创新设计的抄袭问题与垄断壁垒，互联网的设计师群体拥有更加开放的心态，更多的人愿意主动分享与互动，并以此快速提升自己。在互联网时代，知识的获取已经不是一件困难的事，移动互联网的出现更是极大地提升了碎片化学习的效率，未来优秀的设计师之间比拼的不再是知识结构的丰富性与设计经验，而更多的是比拼谁对消费者的行为习惯与隐性需求有着更深刻的认知，谁对设计的趋势更加敏感，拥有更准确的直觉；谁能在用户的反馈下更加快速地修正错误，学习并成长，这一切都将会成为产品设计师真正的核心竞争力。


  在“互联网+设计思维”的模式下，互联网化生活带来了科技、文化、生产和艺术之间的完美结合，具体包括如下几个核心方面。


  ·用户思维：以用户为中心，而不是以生产为中心，好的设计源于对消费者的深入了解，积极让用户参与设计与反馈。


  ·极致思维：对产品设计和服务质量的追求永无止境，通过快速迭代的方式不断试错并获得消费者的反馈，把设计和服务做到极致，超过客户的预期。


  ·开放思维：互联网是一种共赢经济，只有拥有开放的心态，通过不断的学习，以及与他人互动来提升自我，同时也为企业带来效益，为用户带来价值。


  ·社会化思维：互联网也是一种“粉丝”经济，品牌的效用要远远大于传统的营销手段，在自媒体时代下，每一个用户都可能成为一个传播爆发的中心，无视用户的差评与建议，无异于将自己推向消费者的对立面。


  ·大数据思维：其实数据思维传统上就已经存在，但是因为数据获取的困难性而导致了其实际的价值忽略不计。而在互联网模式下，大数据为设计师提供了足够海量的消费思考，利用数据的反馈来影响设计的决策成为关键的一环。


  [1] F形状网页浏览模式：美国著名网站设计工程师杰柯伯·尼尔森于2006年4月发表的《眼睛轨迹的研究》报告中指出，人们大多会不由自主地以“F”字母开头的模式来阅读网页。


  1.3　有效的设计框架


  没有最好的设计，只有最适合的设计，基于场景化的设计永远是核心。


  1.3.1　设计的思维定式


  当认识到设计是一个“为达到某个目的而刻意进行的创造行为”时，我们就会明白，设计是一种特殊的技能，这个技能的门槛很低，甚至于人人都在不断地应用设计技能，比如你每天出门时构想一个不会迟到的交通路线，是坐地铁还是乘出租车，如何避开高峰路段，如何以更快更节省成本的方式到达目的地，构想的这个过程，实际上也是在做设计。但是真正优秀的设计总是少之又少，为什么？


  我认为，关键的原因在于，大多数人习惯于一看到表面的需求，就会直接动手设计解决方案，但是很显然，在很多情况下，表面的需求为我们造成了一系列的假象，导致未经深度思考的解决方案往往南辕北辙。前面我们已经提到过，互联网的产品设计与艺术创作设计的出发点不一样，却与工业设计相似：寻找能够达成实际目的的有效的解决方案。这其中最关键的就是实际的目的，你也可以认为是“期望目标”或“预期效益”等，但无论怎样表达，其在本意上都是一样的。这实际上是要求人们在思考的时候，从一开始就需要逆向思维，先找到需求的根源，再考虑解决问题的方案，也就是先“找到实际目的”，再考虑“怎么设计”，研究人们真实的目的比设计出解决方案要困难得多，因为有一千个人，就会有一千个哈姆雷特，每个人由于其所处的环境、教育状况、价值观，社交圈等各类因素的差异，总会存在千差万别。


  如果以知识、经验和技能来描述设计能力的构建过程，那么我认为当前产品设计人员最先应该掌握的不是设计什么技能，而是如何设计的技能。因为产品设计人员所要涉及的领域知识非常广泛，即使不断地学习与补充也永远补不完、学不够，而只有经过了知识与经验的积累，才有可能形成有效的技能。要知道每个领域都是人类历史发展的纵向延伸，你如何能够确信自己真正地掌握或熟识了整个领域？相信没有一个人敢这么说，所以，在互联网时代，人们需要不断地学习，学习不是一种目的，而是一种自然的基本生活形态。所以如果你一直在学习设计什么而不是怎么设计，那么你永远都无法成为一名优秀的设计师。


  那么怎样才能掌握如何设计的技能呢？我们知道，当人们刻意去做一件事或思考时，因为不断地重复行为和思考，这类行为就会形成固有的思维模式，人们通过对这类高重复性思维逻辑的系统学习和练习，就会形成一套能够解决问题的有效方法论。而学会一套相对完善的方法论，往往就能在一定程度上指导你应用什么样的方法去设计，当然，也不能完全依赖于方法论，当一个方法固化在思维里时，也许就会形成潜意识的思维限制，反而会阻碍你突破方法论。


  我总结的这个方法论并不复杂，要学会这样一套方法论，只需要产品人员改变设计的常规思维定式即可：不要从一开始就尝试去解决问题，要学会从头开始研究，探索问题的根源与本质。要改变的是基础的意识，而不是方法和工具。


  相信很多人都见过如图1-4所示的设计过程图。
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  图1-4　简单设计过程


  大多数人都明白图1-4中的定义，设计来源于有效的调研和分析，大家都知道这个道理，并且也认为自己采用了这样的调研方法，然而却仍然有很多人无法获得一个好的最终结果——一个优秀的解决方案，为什么？


  有一个事例正好反映了这样的一个现象。


  有一位曾在部队服过役的军人这样评价C国和R国的导弹舰：C国的导弹舰设计得宏伟壮观，内部空间华丽舒适，看外表就像个战斗力强悍的家伙；R国的导弹舰却设计简陋，外观看起来糟糕至极，内部空间拥挤而不舒适，其外表与C国的战舰相比差了很多。然而在交易市场上，1艘R国战舰的售价是C国的5倍，销量也比C国的多得多。这又是为什么？


  经过分析发现，R国的战舰装备远比C国强得多，当C国在设计外观、内部空间与舒适度时，R国却在不断地强化战舰的武装，为此牺牲了外观、空间与舒适度。如果从舒适度的角度来评价，C国的战舰明显要优秀得多；而如果从技战能力的角度来评价，却是R国的战舰远远胜出。不同维度的评价可能都会得出“优秀设计”的结果，但是为什么两者受欢迎的程度却不一样？


  关键还是在于产品或服务的根本目的。这些战舰的设计师是否思考过那些购买者的目的是什么？在我看来，战舰的技战能力相较于外观与舒适性要重要得多，这才是战舰这个“产品”的核心价值。显而易见，失去了解决方案的实际目标性，也就失去了产生优秀设计的可能性。在互联网的产品设计中，这样的问题大量存在，大多数设计师都仅仅是为了设计而设计，不考虑特殊场景的差异，也不考虑用户群体的核心诉求，光有华丽的用户界面与良好的交互体验，却并不都能解决核心问题！


  1.3.2　RTPA设计框架


  基于上述的分析，我一直在不断地思考“什么样的方法能够在大多数的设计情境下都能驱动设计师得出正确的、优秀的结果？”用图1-4的方法显然发挥不了实际的指导作用，也许大家需要的是一个“工具箱”，一个实际的指导框架。为此我总结了自己日常思考问题的逻辑，一个简单的思维框架，这个框架是一种思维模式，它让产品设计人员在接到任务时不要一头扎入寻找解决方案的泥潭，而应退后一步，重新审视任务的初衷，进而通过对事实的调查与系统化的思考来获得正确的设计结果。


  在图1-4的基础上，我们进一步细化方法，提出了这样的设计框架（RTPA[1]框架），如图1-5所示。


  [image: ]


  图1-5　RTPA分析框架


  为什么要采用一种逆向思维的假设分析？这主要是针对人们思维习惯形成的定势而考虑的解决思路。大多数情况下，产品设计人员习惯于在收到问题（issue）或需求（requirement）的时候，都是假设这些问题是真实存在并且是已获得其他人确认的，所以很容易就会在思维中构想“这个问题应该怎么解决？”“我曾经处理过类似的案例吗？”大多数人的习惯是“赶快找到解决方案”。


  但是，我认为对于产品设计人员来说，这样的方法从一开始就限制了你的思维边界，让你只能在接收到需求或反馈时去思考。其实应该采取这样一个思考技巧：


  假设初始需求都是错误的，即问题并不存在，你需要重新发现问题。


  对所有“需求”处理的第一步都是“假设需求中的要求和问题都是错误的”，这可能是比较极端的做法，对需求提出方来说可能会难以接受，但实际上我希望大家带着批判的思维去接受要求，你有权质疑所接到的任务或要求的正确性，直到你通过调查确认它。也许通过质疑与调查，你会发现最初的提案并不是真实的诉求或目标，要体现真实的诉求或目标，也许需要的是另一个提案。这种方法可能不符合大家日常解决问题的思路，但我发现这样的做法才更容易从一开始就走对方向，避免后续发现错误时再返工，避免无谓的浪费与付出。


  而在确认了最初的目标与背景之后，再展开事实调查是关键的第二步，为什么不是直接的调查，而是调查事实，那是因为我发现较多人直接把研究的结论作为调查的结果来应用。但实际上，这样的研究结论通常来自于某一个人的主观或单人的分析与意见，并未经过有效的验证，基于这样的非完整的调查结论，后续再进行分析就失去了真实的事实基础。这样的做法所导致的结果要么是需要重新调查，要么就是在错误的结论上越走越远。


  所以第二步的技巧是：


  调查事实，不过滤，不分析。也就是说，真实记录情境与相关角色的互动，不对其进行主观分析，不对事实信息进行过滤。


  操作这一步的有效方法是学会做一个客观的记录员，记录你所看到的，所访谈到的，所收集到的各类事实、数据、现象等。在这个过程中，真实的原汁原味的记录是关键。人们总是习惯性地在记录的过程中加上自己的分析与想法，最后导致记录的结果失去了事实的原始状况。比较好的方式是在原始记录的信息旁边用批注的方式记录自己的想法。


  图1-6所示的是一个退款可视化设计的示例。


  [image: ]


  图1-6　退款可视化设计


  有了事实调查的基础，人们对于需求背后的现状和背景通常会了解得比较清晰，这时你可能发现最初的提案背后有一系列的事实原因，如图1-6所示。我们可以看到最初的需求是“退款可视化”，深入调查分析后却发现退款可视化只能解决用户诉求中很小的一部分问题，用户并不会因为你提供了可视化的退款过程而增加对产品的满意度。


  通过对事实的调查，通常能够掌握到一些产品的现状，这时提出的所有解决思路实际上都是一种假设推论，即假设通过某种方式可以带来现状问题的变化，如图1-7所示。
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  图1-7　假设验证


  假设与验证环节实际上就是寻找解决方案的过程，这时的方法就多种多样了，综合来说，如下几个途径比较有效：


  ·企业内的知识库


  ·身边的领域专家


  ·图书馆内的专业期刊


  ·互联网上的相关案例或文章


  ·问答社区的各类解答：如百度知道、知乎、Quora等


  但要注意，寻找解决方案的过程，即设计过程应该借助团队的力量，让更多的人对设计方案进行评判，因为人们并不习惯于批判自己的设计，而总是对自己冥思苦想出来的设计充满了不切实际的自信。很显然，大部分人的这种自信都是不大靠谱的。


  综合来说，RTPA框架为有效的设计思维提供了一种系统化的结构设计方法。利用这样的方式应对各类设计问题，通常会得到较为理想的结果。


  [1] RTPA：Presupposition Analytics on Reversed Thinking，逆向思维假设分析


  1.4　产品经理的必要准备


  1.4.1　跨界思维



  对产品设计人员来说，要做好一个互联网产品的设计，光有基础的设计技能还远远不够，作为工业化设计与商业模式的融合，互联网产品的成功需要依托于众多关键因素，包括行业发展、市场环境、信息化基础、IT系统、营销推广与综合运营服务等。就像前文提到的“没有永恒的设计，只有时代的设计”的理念一样，互联网产品的设计会基于行业与环境的差异而不同，甚至相同行业相同时期的类似产品，也会因为各自的策略和资源的配置差异而发展出不一样的结果。


  所以产品经理需要具备对纷繁复杂的信息流进行结构化梳理的思维（如图1-8所示），在这一点上，我个人比较推崇西方的逻辑学的推论体系。


  结构化的逻辑思维是关键前提。
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  图1-8　结构化认知思维


  在图1-8所示的结构化认知思维中，我认为基础技能代表了产品经理作为专业人士的基本准备，而对互联网产品形态的理解与掌握，则代表了产品经理在相关领域利用IT技术构建有效互联网产品的能力，以及对该产品形态持续发展变化的深度掌握，这二者决定了产品经理是否能够成为一名合格的产品设计师，而对行业形态的整体发展、趋势、变化的理解，则是构建一个成功产品的关键。很显然，你所看到的现实世界往往并非图1-8中所示的简单二维结构，有着清晰的边界和范围，让你一眼就能识别出其形态，在大多数情况下，这些形态并不都只会单纯地存在，而常常是一种混合的共存，比如电商+社交的运用、社区+媒体的运用等，多种产品形态的组合又会创造出一种全新的产品形态。这就需要产品经理在工作与生活中时刻关注当前工作领域之外的业态发展。拥有跨界的商业关注，使得产品经理拥有很高的商业敏感度。


  1.4.2　结构化思维


  电商的核心是一种结合信息技术的场景化购物行为。


  产品经理对电商的理解，就是一种利用信息技术构建的场景化的交易活动。这其中需要重点理解以下几个关键信息：


  传统的交易活动中，基本的组成共三个关键因素：商品、市场、金融（金钱）。交易双方因为买卖的诉求，在特定的交易环境（市场）下，利用一些信息的相互交换以及等价的金融活动，完成商品的交易过程。要理解这样的交易活动，建议大家深入理解“零售行业”。电商最初的发展实际上就是来源于零售行业的变革，所以在商品结构的构建与设计中，大量采用了传统零售商品的一些经验，比如对商品的品类化管理等。而在交易行为中，对于用户的认知，应重点去了解消费心理学，比如用户的购物消费决策过程及关键因素等。很多关键的电商产品设计都要基于对目标用户的消费行为的认知进行针对性的设计解决方案，比如商品详情展示的设计。而市场的存在更是使这类交易行为情境变得丰富多样，因为交易行为的直接发生是基于有效的信息交换，而市场就在这个过程中扮演了关键的角色。因为市场的存在，就会有管理者、中介者的出现；因为货物的存放与运输，又会出现仓储、物流与配送环节；因为支付手段与能力的差异，又延伸出为支付提供服务的机构；因为诚信与欺诈行为的存在，又再发展出新形态的网络风控体系。很显然，所有这些行为都发生在市场这个大情境下，作为产品设计者的你，也应该是这个市场情境下的参与者与观察者。


  而对信息技术的运用，在理解上则相对简单，过去的电商比较强调“网络购物”的Online概念，如今的电商形态则已经从线上走到了线下，利用移动化硬件与技术的发展，更加深入地融合进了Offline的应用场景中，比如当前比较火热的“O2O”。传统的PC互联网技术，如C/S结构与B/S结构的应用、搜索引擎的技术、电子支付的技术；移动互联网的LBS，扫描的技术、近场通信的技术等。信息技术的发展并不会依托于电商这个单一领域，但电商的情境化市场却为创新技术的应用提供了有效的验证条件，而每一个技术的应用，实际上依旧是为电商的交易活动本身进行一些变革与创新，推动着交易活动向更快、更便捷、更安全的方向发展。


  第2章　电子商务的整体产品架构


  ·2.1　电子商务中的角色定位


  ·2.2　电子商务信息流的本质


  ·2.3　电子商务的存在形态


  ·2.4　电子商务的核心生态系统


  电子商务（简称电商）产品架构是整个电商数字系统的基本框架，它代表了这个虚拟数字世界的游戏规则，也反映出了电商企业的商业核心战略，一个好的电商产品架构是构建一个好的电商生态体系的关键。


  2.1　电子商务中的角色定位


  若要规划出一个有效的电子商务产品架构，则应该在理解商业战略与核心业务场景的基础上，抽象出商业领域的逻辑设计，这个环节应先脱离具体的功能与系统的具象，尽量从商业的角度进行思考，所以通过了解角色定位及角色互动才是关键的前提。


  2.1.1　电商商业模式核心


  初期的电商系统通常只是一个简单的交易信息发布的信息网络网站，在这样的电商系统内，在线信息发布是核心，交易环节有可能还是通过传统的线下过程去实现的，部分企业有可能还会通过在线IM工具来支持交易沟通交流，但这个与电商核心系统还是相分离的，分别是两个不同的体系，简单地说，简易的电商通过信息发布+交流工具就可以开展一般性的电商业务了，但这样的电商模式通常是比较低效，且很难管理。


  到了中后期，电商系统就试图将这样分离的体系进行整合，将其融合到一个体系框架内，通过信息系统化来形成关联关系，并让其形成一个内存的商务生态结构。在这个生态结构中，各类电商角色基于特定的商务诉求，按照一定的商业逻辑流程开展各类活动，而这样的活动又会强依赖于信息技术的应用与支撑，我们一般称这种特定环境下的一个或多个角色的互动过程为场景，场景化分析是分解电商体系结构中很关键的一种重要分析方法。


  首先我们从价值链的角度来分解一下电商的主要商业场景。


  电商是围绕商品交易构建的一个信息系统。既然是商品交易系统，其围绕着商品本身就会拥有与传统零售相类似的管理体系，比如供应链管理、运输物流管理、货架管理等。尤其是实物类商品，在供应链管理端通常会有更重的管理要求与信息系统设计。而虚拟商品电商，比如数字类商品、旅游类商品、服务类商品等，则在供应链与物流运输配送上更倾向于轻模式设计。


  表2-1列出了电商的关键服务场景，其核心就在于从商品供应到商品陈列销售，再到商品的全网渠道推广、网络营销运营，然后到终端消费者的订购、电子订单的跟踪及处理、电子支付的支持，一直到最后交易成功后的售后服务、财务管理。这样一个融合商业场景的过程中，将会有各方的角色参与其中，提供一项或多项服务，每一个服务方与被服务方在场景内的互动过程都将通过信息系统来形成联系并被记录下来，成为电商的交易体系核心。


  表2-1　实物电商与虚拟电商的关键服务场景
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  2.1.2　电商的角色体系


  所以，基于前面的关键场景分析，我们需要明确识别出电子商务模式中的各类角色，这些角色将在构建整个电商架构时提供有效的帮助。


  如果我们把电商看作一个生态系统，则可以从关键场景中找到这样的关键角色：供应商品的供应商或代理商，提供信息化平台的电商企业，进行二次采购或渠道分销的分销商，为商品配送提供服务的物流服务商，为电子支付提供服务的银行以及金融机构或第三方支付平台（比如支付宝、财付通、快钱等）。这是电子商务系统的核心角色。当然还有一些相应的监督、控制的角色，比如政府监管机构、行业协会和行业标准等，这些监管角色通常会在行业规范和法律法规方面对电商提出特殊的要求（比如要求符合《广告法》，不允许乱用广告语等，这样就会要求在电商的商品上架销售之前增加一些特别的审核工具，以实现自动化监控），但这些不是电子商务信息系统构建的主要体系，在本书中我们不会展开详细讲述，如有需要请自行查阅相关资料。


  将上述角色根据其在电商价值链过程的定位和作用分别联系在一起，就形成了图2-1所示的电商角色体系结构，这一部分是产品架构设计的前置部分，也就是我们所说的商业模式与关键场景分析的那一部分。
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  图2-1　电商角色体系结构


  在这个角色体系结构中，电商企业是其中衔接商品供应端与销售渠道端的中间平台，整个在线交易市场主要都是在电商平台内开展的（少部分会通过分销渠道在其他平台场景中构建，此处略过不提），而这样的电商服务平台的终端呈现则是我们所熟悉的“官方网站、手机WAP网站、无线APP软件、分销联盟系统”等，当然在供应端还有相应的“商户管理系统”，由于其较偏向于B端商户服务，因此一般人不容易感知到。


  针对最基础的几类角色，我们简单介绍一下角色的定位和作用，这将对我们后续进行电商的详细设计产生关键的影响。


  1.供应商


  供应商是直接的商品（或称产品，为了便于区别，本文统一称为商品）提供方。在电商系统内，所有商品（无论是实物商品还是虚拟商品）都是由供应商提供的，无论是自营电商还是代售电商。或许有人会问，那电商企业自身也采购销售商品，企业本身就是提供方，是不是就没有供应商的角色。实际上，在角色设计时，这种情况仍然要有供应商，电商企业需要在系统中建立一个自有的供应商，以发挥对供应商角色进行管理的价值与意义。在定义电商角色时，应从更高的第三方视角来审视整个电子商务体系，产品架构设计的构建核心是要梳理出商业逻辑，这时候不应该带入所谓自有与他人的归属关系，设计过程中会经常遇到类似的情况，设计者应充分理解角色的应用技巧。


  比如，京东是一个既有自营商品又有商家联盟的平台，也就是说，在京东上，相同的商品可能是由京东自主采购并提供销售的，也可能是由第三方商家通过京东网店销售的，那么在系统角色中，“京东”既是一个电商平台服务提供商，又是一个“自营商品”的供应商，而为了产品架构逻辑的合理性及财务管理的便捷性，我们通常会把这个自营的供应商“京东”（简称京S）设定为供应商角色，而把提供电商服务的平台“京东”（简称京P）设定为平台角色，这样在整个电商交易体系中，京S与京P需要在各种相关系统之间发生相应的联系，比如进行财务清结算，实际上就是京东的财务部门与京东的自营商品业务部门进行财务结算，这样角色分工清晰明确，账务也清楚明了，避免了混合角色带来的一系列隐患。另外还有像京S要符合京P的商品供应链管理规范和要求等，当然，由于是“自家的孩子”，不可避免地会在规则和政策上对其有所偏向，美国的亚马逊（Amazon.com）也有类似的情况，这个是经营政策和差异所导致的，但不应该影响到我们对供应商角色的定义。


  供应商不一定是“生产商”，所以常见的B2C电商模式中只有供应关系，而没有生产关系，当然有部分零售电商企业会深入到供应链的生产环节中，这个根据深入环节的影响和作用而有所差异，但我们不应该直接将生产商定义为供应商。


  供应商的核心价值就是为电商提供有效的商品，以供电商通过各渠道向市场销售，概况来说，供应商角色的主要作用有以下几点。


  ·供应待销售的商品及商品信息（基本信息、价格、库存等）。


  ·在电商货架对商品进行上下架管理（基于自营与代售、直销的模式会有所差异）。


  ·对商品进行价格和库存管理，尤其是设定结算价格、网络销售价格、渠道销售价格，以及因市场供需变化产生的变价管理、库存管理等。


  ·对商品参与电商平台的促销优惠活动进行促销管理，比如供应商自主设定促销规则或参与电商平台的促销规则（淘宝“双十一”就是两类模式的结合）等。


  ·对商品在电商平台产生的销售订单进行管理，包括确认订购信息、核实库存、配送管理、退换货管理。


  ·利用各类工具进行商品或网店的营销管理，通常电商平台会设计出形式多样的营销工具，帮助供应商在电商平台上进行更有效的销售和经营管理。


  ·对购买商品的客户进行客户关系管理，这点在C2C电商中比较常见，但在B2C电商模式下，通常是由电商平台来承担这样的角色。


  ·对销售账款进行应收应付管理。


  代理商通常是供应链内的商品流通渠道方，它通过直接向供应商或更高层次的代理采购商品，然后以供应商的身份加入电商平台，为其提供商品供应服务，所以在电商平台看来，代理商与供应商都等同于商品的供应方，所以视为同一角色来进行管理。但是从电商的经营发展及构建供应链竞争力的角度来说，这样的代理商通常不是电商企业所欢迎的，可能由于代理采购的差价原则，导致供应给电商平台的商品价格较高，而使电商的商品竞争力下降，或者压缩了电商的利润空间；还有可能由于代理商的经营实力不足，在商品质量管理或仓储物流方面无法提供较好的服务，而降低了电商平台的品牌口碑或服务竞争力。当然，由于行业发展的差异，也会存在大型代理商拥有比生产商更为雄厚的实力与服务能力，这就要求电商在引入供应商时进行良好的评估及验证，所以在供应链管理中，对商户进行准入及验证的信息系统也是极为关键的设计，关于这点将在后续供应链的管理中我们再详述。


  2.电商平台服务商


  在电商服务的过程中，网络平台相当于构建了一个线上的庞大的虚拟交易市场，这个市场容纳了海量的买卖双方、中介方、金融方及其他角色在内部进行交易活动，各方在此互动、陈列商品、检索查找商品、通过金融工具完成交易过程。与传统线下的交易市场相比较，基关键的差别在于，互联网信息技术的应用使得这个市场发挥了更高效、透明、安全的服务作用，突破了地理位置与物理空间的限制，理论上它可以为全球的所有用户提供服务，而商品的陈列也不受空间限制，完全可以承载几乎所有商品的陈列要求，各方在“虚拟市场”内的活动都是实时“零距离”的交互，整个交易过程都被信息系统所记录与跟踪。而电商平台就是这个市场的综合管理者，它制订了完善的交易市场游戏规则，保障各利益方在这个市场中享受到应有的高质量服务，无论是对消费者还是对商家或是其他什么角色，电商平台都是为了在其游戏规则框架内确保各方利益最大化，比如对于消费者，电商平台希望提供足够丰富的、具有竞争力的商品以供用户选购，在选购过程中，提供最好的消费决策工具或信息以帮助消费者做出决策，同时提供电子支付手段以方便用户的付款过程，甚至于通过自建物流或与第三方物流合作，将商品直接配送至消费者的手中。对消费者而言，电商平台希望让消费者获得最佳的购物体验；而对商户而言，电商平台希望商家能够供应质优价廉的商品，在提高电商品牌口碑的同时也能卖出更多的商品以获得足够的收益。同时，作为一类新兴的交易模式，电商平台也承担了教育各类角色、提供交易相关服务及安全监督的职责，由于电商信息技术的应用，电商需要教会供需各方使用高科技技术来开展交易活动并进行信息化的经营管理。


  与传统市场相同的是，有交易的地方必然会产生一些破坏交易规则的角色，比如盗号者、交易欺诈等。电商平台需要利用信息技术跟踪及监督盗骗行为的发生，通过有效的拦截手段及时封堵及冻结用户账户资金及货物，以确保交易安全。电商平台的角色职能如图2-2所示。
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  图2-2　电商平台的角色职能


  3.渠道销售商


  商品的销售依赖于各种各样的销售渠道，每一个渠道都是一个针对特定用户或场景的终端市场，它可能会专门服务于某一类特定的用户群体，比如你在淘宝上开网店，服务的就是在淘宝上购物的用户群体，这类用户群体可能不是你的官方商城的用户，为了接触到这些潜在的用户群体，扩大市场覆盖面，你就需要考虑在全网渠道下还有哪些关键目标区域或场景你还没有覆盖到。


  通常你也可以认为电商网站本身就是一个主要的销售渠道，比如平台类的电商网站——京东、天猫等，其本身就是一个渠道，包括了PC渠道与无线渠道等，这个可以将其定义为是官方的销售渠道。而其他的则是外部的非官方渠道，比如有一些个人商户与小团队、小企业，由于自身经营实力的差距，或者出于对商品品类的互补策略，会考虑直接从电商平台上“采购”商品，然后在其自有的销售渠道网络中进行销售，从而赚取采-销之间的差价利润，对于这类角色，存在着受电商平台管理的正规渠道商和部分不受电商平台管理的非正规渠道商，我们一般称这类商户为渠道销售商（分销商），渠道销售商与电商平台形成的是批量采购与代理销售的关系，在构建电商系统时，我们会针对这类商户进行特殊地标注与管理。


  有别于传统的线下分销渠道的限制性，电商的分销渠道更加的扁平化，关键渠道路径更加短暂，服务更加快捷。


  4.金融服务商


  电商时代带来了交易领域的两大关键变革，一个是在线订购，使得消费者可以不用到实体商店，在线就能直接选购商品；另一个就是电子支付，通过开通电子支付手段，消费者足不出户就可以完成交易的货币交付过程，极大地提高了交易的便捷性，这其中发挥最大价值的就是支付宝与财付通、快钱、PayPal等这类第三方支付平台，是它们最早推出了电子支付产品，为电子商务交易提供了完善的网络支付、电子清结算等服务，帮助电商交易获得了长足的发展，改变了消费者的购物习惯。而在互联网时代，传统银行也积极地将自己的服务网络化、结算电子化。现阶段，随着互联网金融的发展，电商交易中也开始引入消费金融类产品，以帮助消费者通过信用完成订购商品。当然，还有像手机话费支付、拉卡拉（POS）支付、电话自助支付等，我们将这类提供交易支付及金融服务的角色统称为“金融服务商”。


  对于金融服务商来说，其服务的主要对象就是交易过程中的货币价值与转换。通过与传统银行合作进行资金托管，提供消费者在线支付工具，为交易双方提供交易担保，满足用户资金账户的在线转账、提现，为商户提供电子对账单，帮助进行在线自动化对账等，甚至通过对用户的消费历史进行大数据分析，实现对其消费信用的信用评估，这些就是金融服务商在电商交易过程中体现的关键价值，如图2-3所示。
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  图2-3　金融服务商职能


  5.物流服务商


  物流服务商主要针对的是实体商品电商，消费者在平台中订购了相应的实物类商品，商家或电商平台需要从仓库中将商品送达到消费者手中，这时候就需要有企业提供运输配送服务，比如大家熟悉的“四通一达”（申通快递、圆通快递、中通快递、汇通快运、韵达快运五家民营快递公司），还有目前风头四起的阿里菜鸟网络，当然像亚马逊、京东这样的电商平台还拥有自建的物流团队，同时也支持向第三方商户提供物流服务。传统的EMS物流服务模式已经难以满足电商海量的交易规模诉求，需要有更快捷、高效、信息化更强的服务商提供相应的物流服务，所以物流信息化技术可以说是随着电商系统的发展而快速发展起来的，物流服务商在电商交易生态系统中扮演了相当关键的角色。如扫码技术、移动支付技术、电子订货追踪系统等，信息化、自动化的物流服务管理实际上衔接起了电商从线上预订商品到线下配送到家的完整服务过程，不单是面向C端的消费者，面向B端的仓储物流、骨干物流更是电商的基础设施服务。对于实物商品电商来说，缺失了对物流服务环节的管理和关注，都有可能导致电商的核心竞争力下降，尤其是随着互联网经济模式的快速发展，物流服务商将获得更大的价值效益。


  实物电商对物流仓储的依赖性很大，而对虚拟商品电商来说，则完全没有这样的顾虑，虽然虚拟商品交付到消费者的手中都是通过数字信息渠道来完成的，商品也是以数字商品的形态存在的，可能有的人认为虚拟商品电商是不存在物流服务商角色的，但以我个人的经验总结来说，在电商系统产品架构设计的过程中，同样应该定义出物流服务商的角色，这实际上是从电商物流服务的扩展性和兼容性角度去考虑的，但很多的虚拟商品电商在构建时都由于兼设计过重而简化了或去除了物流服务商的角色，导致后期交易品类服务扩增到实物品类时会遇到一系列的问题。我们可以试着将交付数字商品的渠道作为虚拟物流服务商，比如手机短信（SMS）、彩信（当前基本不用）、电子邮件（E-mail）、实时通信工具（Instant Messaging，IM）、网站的站内消息、APP的推送消息等，在设计虚拟物流服务时，同样地要对这些虚拟物流渠道进行有效的跟踪、监控和管理。


  6.认证服务商


  电商不是传统的直接面对面的交易，在虚拟的市场中，人们仅仅是在信息交互层面感觉到了“零距离”，但由于互联网开放自由的特性，人们往往无法了解到电子账户背后真实的用户状况，这就提出了对用户真实身份和信用评估的要求，随之就产生了专门的提供实名信息认证、信用评估认证等信任机制方面服务的服务商。


  认证服务商通常会借助第三方机构形成公信力，通常要求用户提供真实有效的身份及信用证明材料，为用户提供电子认证。随着近几年大数据、云计算技术的兴起，已经有认证服务商在尝试打通用户在网络各平台、网络之间的认证及信用评估数据模型，使得认证服务逐步超越传统的线下单一认证模式。


  认证服务商在整个电商服务中，承担的主要是安全与诚信保障识别及跟踪职能，但这块当前主要是由电商企业自身提供的服务居多。


  7.消费者


  网络消费是一种通过电商平台在线进行选择、决策、购买、支付的行为过程，我们称这类消费者为电商消费者（简称消费者），他们是电商平台内各角色的主要服务对象。由于电商的网络化消除了传统的地理位置限制，使得在电商系统内，消费行为都是直接面向全国或全球潜在用户的，这是一个庞大的海量用户群体，理论上，电商能够为所有的用户提供交易服务，而信息技术的应用使得对个体的消费者提供定制化的电商服务成为可能。电商对消费者的购物行为产生了革命性的影响，在电商模式下，消费者的冲动消费急剧增加，消费场景随时随地都会发生，消费频率大幅提高。而在线提供的丰富的商品品类也导致了消费者对品牌的忠诚度下降，决策转移的成本极低，传统线下的“货比三家”需要耗费大量的人力和时间，而在电商模式下，“货比五家、十家”都不再是难事，这改变了消费者与商家之间信息不对称的局面。而社交电商的发展，则改变了消费者信息搜集的方式，对于计划购买的商品，将直接从社交圈中获得，包括对商品购买后的使用体验，商品的商家服务推荐，商品的品牌选择，等，消费者个性化需求更容易通过网络获得满足。在电商时代，对消费者的深度理解，是电商获得市场规模与品牌忠诚度的关键。


  以上对电商系统各角色的梳理，能够帮助设计人员更加有效地理解与构建信息系统场景与服务过程，当然，前面对角色的描述都是非常基础的概况，实际上各类角色都拥有着差异的定位与丰富的行为，这需要设计人员去深入研究与调查各角色的运作机制。


  2.2　电子商务信息流的本质


  了解完电商的关键场景与角色定位，接下来就要识别并设计角色在场景中的关键活动了。角色互动的活动是多种多样的，我们不可能分析到所有的角色活动场景的全部细节，但是，经过前人的研究，我们会发现这些角色活动最终都会围绕几个关键信息流进行，这就是常说的“电商四流理论”。“电商四流理论”认为，在电商体系内，交易活动通常会被分成不同的阶段，递进性交互促成了商业模式的整体运作，而无论是哪一种交易过程，都包含着四种信息流，即信息流、商流、资金流和物流，这些构成了电商流通的四要素。而电商的信息流本质就是这四要素在体系模式下形成的完整信息流程。如果用之前人进行的比喻，电商四流就像是人体的血液与神经传导一样，四流基本上概括了电商各类交易活动中的关键信息服务与交互过程，掌握了这四个基本要素的意义，也就能指导电商的产品架构设计。


  你可以理解商流构建了电商的交易模式与交易类型的交易流通过程，它是一种商品在购、销之间的商品所有权转移的过程，比如在“现货售卖模式”下，卖方必须先准备好商品，等待买方在线检索、预订、支付购买；而在“预售模式”下，由买方先行下单预订“商品”，但实物商品只有在预定成功后某个指定的时间才会通过物流配送到消费者的手中，这是两种不同的交易模式。


  资金流作为连接卖方、买方和服务方之间的纽带，则构建了电商各角色之间的资金转移过程，包括付款、转账、货款结算、服务付费、售后赔付、抵押、借贷等一系列资金流通转化环节。资金流的设计通常会被电商设计人员所忽略，但这点却极为重要，即便是一个免费的交易，事实上也存在资金发生转移的过程。


  信息流的核心是商品信息的提供、信息技术的支持、电子促销信息的运用，以及电子化的交易单据及凭证的使用，也为各方提供了交易信息及交易活动追踪的有效依据，这一系列构建了电子商务合法化运作的前提。


  物流作为流通环节中最基础的一项，是把控货源质量、交易进度的重要载体，而信息化技术大量应用的仓储物流网络也是降低成本、高效交易的基础。前面在介绍物流服务商时我们曾提到过这点，物流的设计，事实上是充分考虑交易完成闭环的关键。


  对电商四流的理解，要从整体上去认识。单纯地考虑其中单个元素在角色活动构建过程中的作用是没有多大价值的，四流是一个相互联系、互相影响的元素，对电子商务信息流的分析与理解，是形成电商解决方案设计的有效基础。图2-4提供了设计角色场景互动时，如何有效地运用四流与角色的概念进行设计的模型。
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  图2-4　电子商务信息流分析模型


  2.3　电子商务的存在形态


  理解了角色与场景和活动的概念，就需要把这些方法应用到实际的电商系统构建过程，首先大家需要了解电商的各种存在形态。大家习惯于将电商的模式称为B2B、B2B、C2C，最近两年还出现了B2B、O2O等概念。这些概念从字面上就能很容易理解背后的商业逻辑，所以大家在谈商业模式时常说：“我们做的是B2C业务”。但是在真实的电商运作结构中，这些模式大多数都不会以单一的模式存在，即没有所谓的纯粹的电商存在形态，因为随着业务模式的不断发展变化，以及市场与消费需求的改变，电商为了适应这些变化，需要在商业模式上不断地延伸与变革，这样就最终具备了几种相融合之后的混合模式，所以后续又出现了B2B2C或B2C+O2O等模式。


  其实，回归到前面章节中谈到的电商中的角色定位与信息流本质，在电商产品架构设计时，理清电商的存在形态并不需要从这些基础概念模式中进行学习和掌握，不用刻意去定义电商的商业模式概念，而是完全可以从生态体系的梳理中，理清电商存在形态的核心价值链，理解基础概念的目的，实际上就是为了更好地了解商业运作的特点与机理。


  在尝试理清电商生态价值链之前，我们先要弄清上述谈到的几个基础概念，先说说大家最常见的B2C。


  1.B2C


  B2C是“Business to Customer”的缩写，简单理解就是“商家对客户”，也就是由商家向直接的消费者提供商品与电商服务（如图2-5所示），这种电商交易模式的特点是交易频繁、客户分散、以零售为主。那些由企业直营的网上商城是真正的B2C模式（直销模式），而像京东、天猫这样的电商，实际上是B2P2C模式Business-Platform-Customer，即商家-平台-消费者，其实也是零售业务，只不过是商家提供商品及部分线下服务，平台提供网上服务，类似于代销模式，当然这也不是绝对的，京东同样也有自营商品。
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  图2-5　B2C模式


  2.C2C


  与B2C相对应，C2C就是“Customer-Customer”的缩写，即个人对个人。其最初的本意是指个人对于自有的物品通过网络交易给需要的买家，类似于一种二手商品置换的商业模式。但实际上，发展到现阶段，小品类的二手商品置换模式已经没有多大的市场，随着国家经济的整体发展及人们消费能力的提升，购买新商品的意愿要远大于前者。所以当前的C2C模式已经发展得更类似于一种小型的B2C，这里的“小型B”大多数是实体的“个体户”“1个人的商家”，当然也有大型商家以小商家的身份开设C店，实际上也只是为了拓展更丰富的销售渠道而已，如图2-6所示。淘宝过去是纯粹的C2C，现在基本上也是以B2C为主了。
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  图2-6　C2C模式


  3.B2B


  B2B模式对于一般的用户来说并不常见，因为这通常是在一个行业内部的供应链采购电商模式，它是Business-Business的缩写，即商家对商家。而想要更完整地理解这个模式，应该采用B2P2B，即Business-Platform-Business，即商家-平台-商家，真正的既拥有商家供应商品能力又拥有平台服务能力的企业是非常少的，所以大多数用户见到的都是商家还是单纯的供应商，只提供商品与配套服务，而平台在线服务则由中间方企业（即电商企业）负责。这其中最典型的代表是阿里巴巴。如果从这点来看，阿里的电商模式实际上分为两种：服务于零售领域的天猫和淘宝，服务于批发、渠道领域的阿里巴巴。


  4.电商+O2O


  O2O是Online to Offline的缩写，实际指的就是线上交易过程与线下服务过程的结合。事实上在过去的电商交易过程中，其实也是包含了线下（O2O）的部分环节，只不过由于当时技术环境的支撑（移动互联网）及信息互联网化的缺失，这部分场景对信息技术的应用与服务模式的变革太少，所以感觉线上与线下是完全分离的。实际上大多数的实物电商天生都具备O2O的场景特征与需要，少数纯粹的虚拟商品或在线服务才是完全的线上模式，比如游戏行业的点卡充值、游戏币交易、一些做威客服务的电商网站等。所以说，在电商体系的构建中，O2O今后将是来极为重要的环节。


  “电商+O2O”的本质就是将线上与线下的应用场景通过最新的互联网技术进行高效地整合，让用户在整个电商的消费与服务过程中，享受到一体化的服务过程，而不再是分离的、孤立的过程（如图2-7所示）。随着当前智能手机与移动设备的大量普及，以及移动互联网新兴技术的应用，这样的整合过程不再像过去那样困难重重。有很多新技术的发展已经比较完美地解决了场景化问题。比如：LBS（定位技术）的应用，能让用户、平台与商家即时掌握到实时的地理位置变化，这在交通类电商服务产品中的应用最为广泛；而4G网络甚至5G网络的发展及Wi-Fi的普及，则让用户的手机实现了“随时在线”的状态，服务与信息能够随时相互交换。未来也许不再会有离线的移动设备存在了，人们可以保持随时在线并享受到所需的服务。
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  图2-7　电商+O2O


  电商+O2O的关键是将所有场景通过信息技术连接起来，形成大数据化的信息环境，从而不再有信息孤岛。


  2.4　电子商务的核心生态系统


  2.4.1　常见电商平台的基本模式



  在理解了上述的基础概念与前面章节的内容之后，我们将逐步进入电商平台的实战设计。由于各行业领域的电商平台在模式上会有一定的差异，不存在也不可能只用一种电商解决方案就能够适应所有的电商业务，这点对于各个产品设计人员来说需要尤其注意，不要被过往的经验所欺骗。所以这里将介绍一个相对常见的电商产品架构——基础平台型+垂直型电商产品架构，这其中既有自营的B端，也有平台的B-P模式，这是常见的电商供应链的后端领域，而在销售上，则能体现出渠道的多样化与分散化，在这样一个电商平台体系，各类角色通过交易流、信息流、物流、资金流进行互动。


  下面对上述定义做一个基础假设。


  1）“B”通常包含大型企业供应商与中小型的“个体商家”。


  2）“P”在这里发挥了衔接B与C的桥梁与构建电商生态系统的作用，我们认为其是一个拥有强大IT技术实力与网络营销能力的互联网企业。


  3）“C”主要指终端消费者，通常是个人消费者，至于“黄牛”“倒手”等投机消费者则不在我们的讨论范畴之内（通常我也会把这类特殊用户作为B端商户标识）。


  4）这种电商平台产品结构，在商业模式上，通常用于支持实物商品交易与虚拟商品交易，但不包括服务类交易（因服务类交易与物品类交易在交易过程中会有一定的差别，因为服务类偏向于双方商议的过程，而不像物品类就是一卖一买的过程，从相关生态模式上来说，服务类要比物品类电商更特殊化一些，这里略过不谈）。


  2.4.2　电商产品架构设计


  1.什么是产品架构


  近几年，由于在职场需求中产品经理岗位异常火热，相信产品设计的理念已经深入人心，无非是产品解决方案的设计、产品逻辑的设计，以及产品体验的设计等方面，那么什么是“产品架构”？可能大家都听说过技术架构师，也知道技术中心有这样的技术岗位，那么技术架构是否就是产品架构？


  首先我们来看一下技术架构师的职能，在技术研发岗位序列里，技术架构师在综合能力上要远高于常规的工程师，我们先来简单了解一下技术架构师的职责描述，如表2-2所示。


  表2-2　Java技术架构师招聘需求
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  从上面的招聘需求示例可以看出，技术架构师比工程师更资深的地方是在于开发语言框架应用和大规模系统的框架构建上（如高并发、高性能、分布式等），这其中最核心的就是对基础技术的掌握，以及对业务的逻辑抽象能力，然后还需要拥有丰富的实战项目经验。


  你可能见过的技术架构会以图2-8所示的方式呈现出来。
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  图2-8　LinkedIn当前的技术架构


  在架构设计中，你可能会经常接触到系统、层次、服务、通信等概念，通俗地说，架构设计的核心就是构建一个个系统内部的运转机制，以及与其他系统之间的关系与通信。如果打一个形象的比喻，那就是架构设计相当于游戏规则与框架的制订者，所有设计师与研发人员都要在这个规则框架内构建虚拟数字世界，并且架构师还会设计出多个这样的游戏，同时保证游戏与游戏之间能有较好的互动（通信）机制，但每一个游戏本身并不会因为与其他游戏的互动故障而导致自身游戏系统的崩溃。当然，架构师得确保每个游戏都经久耐玩，还能不断加入新元素和新的游戏规则以适应更多的用户参与。但架构设计也并非万能，总有游戏会因为经历长期的发展之后，无法满足业务场景的需要而不得不进行重新的设计，或者推翻原有的规则与框架，重新制订一个游戏——我们通常称之为架构重构。又或者在原有的规则与框架内做一些大幅的调整，在保留部分游戏规则的基础上完善整个体系——我们通常称之为架构改造。通过这样的一个个游戏构建，架构师就可以搭建出一个独立的数字世界，这个世界就成了互联网产品的世界观，对技术架构的简单理解就体现在这些方面。


  而实际上，除了技术上有这样的专业架构人员负责在做技术的架构规划之外，在产品上同样也需要类似的架构设计人员，只不过对于同样的数字世界两者的分析视角有所不同而已，这样的产品架构设计师是整体规划和构建整个网站或软件系统的应用框架的总规划师，通常在每一个互联网企业内，这样的架构师只会有1~2位，大多数是由比较资深的产品经理和技术架构师来担任。但并非每家企业都会设立这样的产品架构师，可能因为企业发展的阶段和架构解决框架的差异，有的企业会将产品架构设计过程融合进业务设计与技术架构设计环节中，因此导致许多人没有感知到。


  但我认为产品架构师对于一些大型的网站或APP系统是不可或缺的岗位。我曾在一家年销售近百亿的电商企业里遇到过这样的需求。当时由于业务发展迅速，在不到3年的时间内，整个系统经历了多次的业务创新与系统构建，随着产品经理团队的快速增长，每个产品经理都只能掌握到所负责产品线领域的框架设计，但事实上作为一个电商系统，子系统与服务之间是存在着紧密的交叉联系的，按传统软件领域的模块进行分工已经无法适应互联网网站和APP并发设计的市场需要，在这样的状况下，很容易就会出现子系统设计逻辑相互冲突或背离，功能性重复开发或设计冗余，还有可能因为考虑的跨域场景不充分，导致功能设计适应性低，扩展性不高等各类问题。


  当出现上述类似的场景时，我就会考虑引入产品架构的设计团队，核心的目标，就是从平台系统和服务上进行统筹规划和设计，确保在一定程度上满足架构设计的一致性和扩展性需要。


  那么，产品架构设计与常规的产品设计之间又有怎样的差异呢？我们先来看一下产品架构师的招聘需求，如表2-3所示。


  表2-3　产品架构师招聘需求
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  这样的架构师与一般的产品经理在能力要求上有哪些差异呢？我们用两个基本能力模型做一个简单的对比，如图2-9所示。
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  图2-9　产品经理与产品架构师基础能力比较


  从对比中我们可以看出，中低端的产品经理其核心能力主要在产品设计上，强调的是对用户与市场业务的理解与掌握，偏向于前端的应用规划与设计。而产品架构师，则更强调对业务的抽象与领域的分析，通过这两方面来指导架构设计与产品设计，而对于产品架构师而言，其对架构的长远规划离不开企业的战略发展框架，所以还需要具备战略规划的能力，产品架构能力事实上是对产品设计能力更高层面的应用，这方面极考验产品设计师的逻辑和规划能力。作为产品架构人员，需要系统地学习和掌握信息系统的分析方法和工具，特别是软件研发领域的面向对象（Object Oriented，OO）的方法与面向服务的体系结构（Service-Oriented Architecture，SOA），我认为这两个方法在计算机与网络世界中都是构建数字虚拟世界的最有效的指导方法，建议所有的架构人员都系统地学习一遍。


  产品架构设计是基于对商业模式与核心业务场景的分析，从系统规划的角度抽象出各个子系统，并构建子系统的内存逻辑过程，同时利用商业逻辑将各个子系统进行关联，让商务流在各系统之间进行交互，以满足业务场景的需要。这是一个从0到1的构建过程，打一个形象的比喻，产品架构相当于人体的各类器官与大脑，技术架构相当于人的骨骼与血肉，通过大脑的指挥与器官的协同，使得产品具备特定的功能与服务能力。


  产品架构并不依赖于技术上的网络或软硬件的限制，它是抽象出来的商业领域的逻辑设计，唯一可以认为产品架构设计不合理的情况是，因对商业模式的理解错误而导致所设计的产品架构不适应或无法满足业务场景的运作。


  合理的产品架构，应该是从功能层面抽象出合理的自运转系统，并让这些系统更高效、简单地运作，若产品架构设计得合理，那么具体的系统研发与产品设计过程都将会变得更加顺畅。市场与用户的需求可以在产品架构上快速地实现。由于架构改变的成本投入是巨大的，所以一般都会要求产品架构要具有更强的扩展性，在一个合理的周期内，产品架构不应该被彻底地推翻重建。当然，优秀的产品架构并非一蹴而就的，其是一个不断改进及优化的过程，只不过在互联网领域，由于业务的模式与外部商业环境的可变性太强，通常合理的产品架构都只能适应3~5年的业务发展需要，5后就应考虑是否要进行一次较彻底的架构重构，而在5年内，实际上有可能会保持每年一次的架构改造。优秀的产品架构与技术架构应该是良好的互补关系，由产品架构+技术架构搭建的数字世界，才具有更高的前瞻性与可实现性。


  总的来说，产品架构是构建虚拟数字世界的总纲领，各类开发、设计、运营、市场、业务都需要利用这个纲领来指导实际的工作。


  2.如何进行产品架构设计


  既然产品架构是一种抽象的逻辑，那么首要任务就是先找到被抽象的对象。这样的对象最直接的来源就是企业的商业战略规划，通过企业的商业战略，架构设计人员将能了解到企业的商业前景，这样可以预测到架构将来可能的演变方向；还能通过对商业战略的分解掌握到核心的服务与业务场景，这样就可以知晓产品架构的主要子系统有哪些，子系统之间可能拥有什么样的联系等。


  对于业务场景，架构师还需要从市场与用户需求中去挖掘，需要更加具象地理解与掌握核心业务场景过程与角色的作用。架构师对核心业务场景的理解，并非来自于细节的视觉表现、交互表现或功能点，而是对业务场景的角色互动过程、与其他场景之间的联系，以及在场景中各类角色的职能与定位的深度理解，通过关键场景的逐个梳理，架构师就可以从小到大搭建出完整的产品框架。而由于掌握了场景与商业规则的核心，构建出的产品架构体系就能具备一定的生态结构。


  那么，什么样的设计才是产品架构设计？产品架构的交付物是什么？我们先来看一下图2-10所示的电商平台产品结构。


  在图2-10中，我们用思维导图概要地描述了电商系统中可能会涉及的各类子系统的分布。为什么称其为概要结构？因为这些子系统间很重要的“联系”尚未体现出来。产品架构设计核心要设计的就是系统与系统之间的联系，并且这些“联系”能够随着系统的发展可进行合理的延伸与扩展。


  在构建产品架构的过程中，我们试图将各类产品生态系统进行拆分，如图2-10所展示的是最常见的电商平台基本产品架构（因为图片显示范围的原因，图2-10中并未列出所有电商相关的产品系统，实际上的产品架构图要比图示的更复杂、准确），在这个架构设计中，我们用抽象的思维构建了一个个虚拟的产品系统，每一个产品系统内都会形成一个相对闭环的自生态圈。也就是在每一个服务或系统内，我们都试图将相似的关联的逻辑划分在一个区域，并确保在这个区域内，其拥有较好的扩展性与自主运转特性，在系统内，每一个服务或功能都能自由地发展而不会受到其他生态的影响，或者尽量降低相互之间的影响性，我们通常称这样的低影响性与低相关性为“松耦合特性”。产品架构设计的核心就是为了不断地拆分这样的独立生态产品系统，并将其通过一定的运作逻辑线连接在一起，从而为电商的整体业务发展提供足够的支撑。这样的架构思想主要来源于SOA的分离与松耦合设计理念。
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  图2-10　电商平台产品结构


  平台型+垂直型的电商是当前电商的主流架构，这种类型的电商通常能为企业提供基础的实物商品交易及虚拟商品的交易，而且随着业务的扩展，通常能以极小的代价满足商业模式的需要。对于这样的电商产品架构，既要能横向扩展（通常是跨领域的新品类扩增），也要能支撑电商向上下游的延伸发展（主要还是在供应链管理上的深入），还要能具有一定的垂直行业发展的基础，能适应特殊品类的差异化商业模式。当然，前面我们也提到过不可能有一个适合于所有解决方案的全能型电商产品架构，但从基础的产品结构上来说，当前的主流电商在结构上拥有一定的相似性，可以相互借鉴与参照。图2-11是一个细化的电商产品架构图。
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  图2-11　电商平台产品架构图


  在这样一个电商平台产品架构中，我特别引入了当前电商主流的一种“组合商品系统”，这将是未来电商满足消费者个性化购物需求的核心解决方案。随着当前电商业务的快速发展以及消费者网络购物行为习惯的改变，用户的网络交易频度正在快速提升，从而对关联商品的购买场景也在大量增加，过去用户一次只买一个商品的传统网络购物模式将会逐步减少，逐渐向网络量贩这样的形态转变，用户希望能在电商平台中买到更多“非标准化”“自由组合套餐”化的商品，在国外，这类商品通常会被称为“Packages”销售模式。


  在整个电商业态中，无论交易模式如何改变与细分，基础的产品架构都不会有太大的变化，这实际上是电商从诞生到发展历程中逐步提炼而成的核心商业生态。


  第3章　电商梦的开始：首页设计


  ·3.1　首页设计为什么难


  ·3.2　品牌运营与用户需求的融合


  ·3.3　首页的需求调研


  ·3.4　如何构建一个具有品牌冲击力的优秀首页


  ·3.5　首页的效益评估体系


  本书选择从首页开始向大家分享电商的设计实战，主要是因为电商的首页通常是大家最直观接触到的产品，无论PC端的网站首页还是手机端的WAP首页或APP的首页，这都是大家认识一个电商网站的开始。然而请不要轻视这样一个独立的页面设计，它看似一个简单页面的构建，背后却往往有着更复杂的设计思维融合其中。在整个电商系统单页产品的设计中，电商首页是最有挑战性的一个，首页是一个大多数人都能设计但很难设计好的产品。


  3.1　首页设计为什么难


  一个电商系统做得好不好，评价的第一感知通常都来自于对其首页的印象，其次才是后端运作的商业体系与系统生态，这是有一定道理的。因为后端的商业体系大家不容易感知到，而首页通常是一个电商平台战略和业务的缩影，从首页就能初步判断出这个电商平台的大概运作体系。


  在大多数电商系统中，PC端首页的流量通常会占到全网入口流量的10%~20%左右，这是所有入口页面中流量最大的一个单一页面，而且首页又承载了各类用户需求的入口和企业品牌宣传与运营的诉求，使得首页的价值体现需要多方面的支撑。首页设计的难点，正是在于需要用一个页面去满足海量用户需求的同时，又要满足企业经营的需要，它不同于商品详情页（Detail页），虽然全网的商品详情页流量占比可能是最高的，但这些流量通常都是被百万个产品所分流，每一个商品详情页在全网流量中的占比都可以忽略不计。很难会有一个页面像首页一样这么聚焦用户的需求与企业的需求，你没有办法、也不可能同时满足所有利益相关方的需求，就像每个人都会有自己的审美价值观一样，对于你的首页设计，总会有人持反对的态度，你不能要求大家的审美水平与认知保持高度一致。所以在首页的设计过程中，需要更多的抉择、更多的碰撞，在这个过程中，又要尽量避免使最终的解决方案变得平庸，否则很容易就失去其本应要体现的价值性。


  所以说，看一个电商网站的发展史，可以看其首页历次改版的变化，每一次的变化都会反映出这个电商在战略和运营、用户策略上的变化。大多数成功的首页设计都是经历过多次的淬炼与碰撞而形成的，在设计过程中，设计人员需要与各利益方进行博弈，以期在用户需求满足、优质体验、品牌宣传、运营诉求中达到最佳平衡。


  而移动互联网的发展，也对电商首页在各类型终端上的表现与作用提出了新的要求。移动端交易的占比从过去的不到20%达到当前的50%甚至超出50%。未来的电商交易场景将会是更加碎片化的基于地理位置的实时交易场景，智能移动终端设备将会是未来趋势的所在，所以作为设计人员，你不能单纯地将手机APP与平板APP的首页简单设计为PC首页在移动终端的品牌或服务的价值延伸，而应将移动终端的首页设计等同于独立的首页设计过程，从移动端消费者购物行为的差异特征及移动技术的发展趋势上去重新构建适应这类移动化的实时交易场景。


  3.2　品牌运营与用户需求的融合


  在大多数电商网站中，首页是一种特殊的服务存在。所以我一般不会把首页归入任何一个产品线中，对于电商网站的首页，我通常会单独设定一个产品线，由一个独立的产品经理负责对其进行规划设计与日常产品运营。


  就首页来说，其需求主要来源于消费者与企业本身的经营要求，所以首先我们需要先识别企业与用户的主要需求是什么。


  3.2.1　企业需求


  作为运营主体，电商企业通常会将首页当作一个关键的营销工具来应用，对于货架的管理，活动的推广及用户的导流，电商通常都会要求在一定程度上通过诱导用户来达成运营的目标。那么，在首页上一般会有怎样的企业运营需求呢？由于PC和无线的差异定位，我们会分别进行分析，先来看一下PC上对首页的需求状况。


  基于前面的分析，电商企业也意识到了首页作为用户品牌访问的流量入口的关键性。因而，企业会将追求运营效益最大化作为首要目标，为此他们通常会有以下几方面的考虑。


  ·如何降低这些首页访问用户的流失率，让更多的用户产生深度的访问，去尝试使用网站提供的更多服务，这样才能带来后续的商业价值转化。


  ·如何让用户记住这个电商网站的品牌特征，包括网址、网站的Logo、网站的业务特色、网站的可信任度等，为未来的口碑传播打下坚实的品牌基础。


  ·如何充分利用首页的高曝光度来让一些产品获得更好的销售额，让更多的用户知晓并购买。


  ·如何让用户参与一些市场营销活动，增强用户的活跃度，吸引用户与网站进行互动。


  ·如何给网站一个最佳的定位，吸引更多的目标用户前来并使其成为忠实会员。


  如果是移动端的APP首页，由于信息展示空间的变化与场景的差异，企业的运营策略与要求则会有所不一样。


  对于企业来说，首先希望用户能下载并安装APP，同时对于APP的图标有第一直接的品牌印象，这将增加消费者存留（不卸载）APP的可能性。


  而在消费者打开APP访问首页的过程中，由于流量来源前移至APP下载环节，所以首页无须考虑流量来源的差异，唯一需要区分的就是用户的特征，是不是一个潜在的消费者，如何让用户通过APP首页快速对电商的服务与特色形成印象，并快速促成用户在APP端成功订购第一单，APP端首单预订的意义相较于PC端要重大得多。


  APP上屏幕尺寸更小，虽然可以通过滚动扩展到分屏，但还是有首屏设计原则，因此不可能承载过多的企业运营要素，所以企业第一要素是为用户提供合理的分类导航与搜索导航，帮助用户深度使用APP，同时加大对促销区块的运用，通过新用户引导，强化销售卖点，扩大优惠力度来实现企业对用户存留率与APP打开率的要求。


  这些都是企业作为需求方通常会重点考虑到的问题。


  3.2.2　用户需求


  消费者在电商首页通常会有怎样的消费思维与行为？


  从消费者来源来说，PC端电商的消费者通常来自于如下三大类网络渠道：直接访问、引荐、搜索引擎。


  直接访问的用户通常是由于口碑传播或媒体广告获知了电商的网址，在访问站点之前可能已经从口碑和广告中掌握到一定的电商平台信息，所以这类用户可能会有更直接的消费目的，希望验证广告所言非虚，了解更多品牌信息，尝试购买商品。


  引荐来源的用户，有可能是通过一些媒体、导航网站、论坛的某篇帖子或某个新闻文章，或者一些推广活动得知网站信息，这类用户通常都是被推荐的信息吸引而进入电商网站首页，往往带着好奇、逛逛、不信任的心态，对网站首页的第一印象尤其在意。


  而搜索引擎来源的用户，大多数则是受一些特定的关键词所吸引而进入电商网站的首页。相较于前两者，这些用户行为的不确定性更强，有一部分是直接奔着电商品牌来的老用户，比如一些记不住网址的用户，经常会通过搜索引擎来查找网站，还有一部分是由于一些长尾的关键词而无意识地被动进入电商网站的首页，往往第一眼带着陌生感与不安全感——我要找的是这个关键词，为什么搜索引擎将我带入了这个网址？


  而在移动端上，用户通常会通过应用商店、论坛社区、社交圈分享、媒体报道、推广活动等渠道获知电商的APP信息，并通过扫描二维码或直接从应用商店下载和安装APP，这个过程中，与前面PC端所分析的尝试用户的目的性相类似。


  由于用户下载与安装APP的代价较大，因此用户对打开APP所看到首页的要求会更高，否则在第一印象较差的情况下，APP很可能会被立即卸载或以后长期都不再使用。在有限的无线首屏空间（因移动设备而有所差异）内，用户希望能够快速获知这个电商APP所能提供的服务范围、服务特点及当前促销卖点。


  在界面体验上，虽然当前3G/4G网络比较普遍，但还是有大多数用户只有很小的流量包（<100MB），因此会特别地关注流量的消耗，对APP的要求是，希望访问速度足够快捷，信息呈现更加简洁丰富。


  3.2.3　首页功效设计


  综合上面的基础需求信息，我会按模块功效对电商首页进行一定的归类划分，这一点在PC端与无线端同样适用，但在具体策略上两者会有所差异。


  ·品牌认知类：包括用户的传播口碑、视觉品牌力、服务特性等；简单地说就是用户在访问你的首页时，是否能快速识别出你的品牌特征，这将有助于留住更多的用户，并获得用户足够的信任与拥戴。


  ·流量导流类：前面谈到首页是承载了一个网站10%~20%的庞大流量入口；但首页就一个页面，在有限的空间条件下，需要合理有效地将流量导流至符合用户需求的着陆页（landing page），所以导流模式的设计是首页的一大关键。


  ·服务入口类：首页要突现出电商核心的服务特色，通过导航、功能模块等进行有效的识别。一方面，满足了品牌的定位；另一方面，首页也是用户使用各类服务的首选入口，所以服务的引导设计将会变得更加重要。


  ·活动促销类：有一部分用户访问网站首页的目的是很明确的。针对这部分用户，我们可以通过展示高频的市场营销推广活动来提升首页的活力，所以对于活动的导流与销售的转化是一个关键指标。


  ·商品陈列类：陈列是电商货架管理的核心，但对于流量着陆页来说，首页在货架陈列上，应该要弱化其表现力，尽量用最小的空间管理来提升商品的转化率，所以在首页最适合打造爆款商品或爆款系列。


  显然，要融合企业的诉求与用户的需求，需要设计人员对目标用户有更多、更深入的了解，展开调研是进一步了解用户的最有效手段。


  3.3　首页的需求调研


  调研是产品设计永恒不变的前提，所以首页设计最重要的启动工作就是调查目标用户与企业自身的需求，而不是先设计方案。虽然行业里有许多企业习惯拿原型代替调研报告，但我个人认为两者不应该相互替代，没有严谨调研的前提，通常会产生错误的决策并带来糟糕的结果。我比较推崇“详实的调研+敏锐的商业直觉”相结合的决策模式（当然新产品与原有产品的改进会有一定的差异），所以我们都会采用类似RTPA设计框架的方法来推进首页的设计工作。每次对首页所做的设计或改版都会基于某些特殊的目的和目标，比如为了设计一个全新的网站，或者是希望进行品牌形象的升级，或者是认为原有的模式无法适应新的业务发展的需要，所以我们会基于这样的提案反向确认现状与预期的差距。对于已有的首页，对现状的调查将有利于修正下一阶段的设计目标；对于全新的首页，对用户场景和企业需求的经营假设，则是一种可以在设计实施的过程中提供有效参照的关键手段。


  3.3.1　首页调研报告框架


  首页调研报告框架如表3-1所示。


  表3-1　首页调研报告框架
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  如果是“从0到1”的首页设计，那么调研的基础更多的是基于预期目标和对未来经营状况的假设而展开的。


  3.3.2　关于“经营假设”的应用


  经营假设并非是凭空的幻想或臆想，对于假设的提出，也需要经过严谨的逻辑梳理与推论，同时还要在团队内形成广泛的探讨与论证，以进一步降低其假设不完善性的缺陷。通俗点来说，“经营假设”是用来提升“拍脑袋”水平的。大家都知道“拍脑袋”通常是靠着直觉做出比较随意性的决策，这样对产品的设计会产生更大的不可知风险，而“经营假设”强调逻辑推论，更强调严密的系统思维，其推论大都建立在团队达成一定共识性的假设上。


  “经营假设”应用的技巧是用户场景与商业需求结合的逻辑假设。


  举例来说，如果要构建一个全新的旅游电商（OTA）首页，并且这个首页将会与整个电商平台同期发布上线，而我们在之前还没掌握到目标用户的实际特征与消费场景，那么将如何设计这样的一个首页？通过经营假设来虚拟构建一些逻辑性合理的用户场景，并在即将设计的首页方案中进行验证，以确保假设的准确性及可行性。


  要注意，经营假设不是空想，也不是随意的臆测，它是一种严谨的推论—论证方法论，你必须在后续的推进过程中对所拟定的经营假设进行有效的论证。示例如表3-2所示。


  表3-2　OTA（旅游电商）首页的经营假设示例
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  3.3.3　首页调研实战报告


  PC端首页网站改版调研报告简版（示例）


  一、经营现状调查


  首页流量状况：
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  首页浏览量（PV）占全站3.60%


  UPV占全站3.27%


  访客区域分布：


  访客来源区域分布于长三角、珠三角、京津地区、川渝地区、沿海经济发达地区等


  访客来源渠道分布：
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  访客主要来源于百度、360等搜索引擎，占比达40%；直接访问30%左右，引荐20%（主要是导航类网站、联盟性网站外链等）


  访客进入网站后的行为流路径分析：
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  49.5%的访客在首页流失，剩余的访客部分被引流至与交易无关的资讯类页面……


  首页进入及退出路径分析：
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  大部分用户回到了频道或首页重新浏览，说明用户没有达成购买意向。


  首页各内容版块运营现状：


  A版块处于首页左中位置，拥有醒目的空间展示，单品展示位4个，商品列表展示位6个，其中单品展示位转化率（=从首页进入单品详情页访次÷首页总访次）为3%；列表展示位转化率为5%……


  用户对首页品牌形象的评价：


  用户对品牌颜色印象深刻，而直接辨识品牌代表色，80%的女性用户喜欢品牌色


  部分用户对网站提供的服务存在不信任状况，品牌诚信度较低，口碑不良


  ……


  二、用户研究


  用户浏览器分辨率
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  1200及以上宽屏用户占比53.89%


  ·首页点击热点图（略）


  ·新老用户分布（略）


  三、竞品分析


  略


  四、行业市场趋势分析


  略


  五、问题与需求调查


  问题：


  老用户占比偏低，仅有20%的老访客


  首页浏览量仅占全站的3.60%，远低于行业平均水平


  首页访客流失率较为严重


  首页品牌宣导力薄弱，没有强化品牌优势及定位


  首页的流量导流结果不合理，后续出现大量的流量流失


  ……（略）


  需求：


  ……（略）


  六、预期目标设计


  定位：


  首页将作为全站品牌的第一形象展示入口，也是全网的流量首选着陆页，对全网流量起到承上启下的桥梁作用


  目的：


  整体提升品牌形象，改善首页视觉表现力，合理配置分流策略


  目标：


  1）提升首页流量全网占比，从5%上升到10%以上


  2）降低首页流失率，从49%下降到25%


  3）合理化分流策略，明确各分流比例


  由于篇幅关系，整篇报告就不在这里详细展示了。


  APP端首页网站改版调研报告简版（示例）


  一、经营现状调查


  APP下载来源分布：


  360手机助手、百度手机助手、豌豆荚、小米市场、安卓市场……
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  首页各内容版块运营现状：


  搜索导航的使用率


  分类导航的点击率


  促销版块的转化率


  底部导航的点击率


  用户对首页品牌形象的评价：


  略


  留存用户状况：


  用户的留存率是多少


  激活量与卸载量：


  用户下载激活APP的数量；卸载APP的数量


  二、用户研究


  用户所在位置分布（通过手机LBS定位）：


  用户来源区域分布于长三角、珠三角、京津地区、川渝地区、沿海经济发达地区等


  用户设备信息状况：
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  用户打开APP后的行为流路径分析：
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  APP使用时长：


  用户从单次启动APP到退出APP的时间


  用户操作系统状况：


  主要是Android与lOS、WP8等主流系统的分布及对应的版本


  三、竞品分析


  略


  四、行业市场趋势分析


  略


  五、问题与需求调查


  问题：


  用户在首页的导流分布不符合企业期望


  首页APP退出率较高，40%用户在首页就关闭了APP


  用户认为APP首页促销内容过多，认为导航和搜索不便捷


  ……（略）


  需求：


  ……（略）


  六、预期目标设计


  定位：


  APP首页将作为综合管理区域，以提供关键服务入口及分类导航为核心，通过有效的、高频的促销来吸引用户后续再次访问APP


  目的：


  整体提升品牌形象，改善首页视觉表现力，合理配置分流策略


  目标：


  降低首页关闭率


  3.4　如何构建一个具有品牌冲击力的优秀首页


  3.4.1　优秀首页的衡量标准



  要想构建一个优秀的电商首页，前面提到的对各方面的深入调研是关键，即使因为条件限制而没有充分的调研基础，也应该利用“经营假设”为设计提供结论参考，这项工作开展的好坏直接决定了首页是否符合商业价值的预期。我认为一个优秀的电商首页，首先要是产品服务上的成功，其次才是视觉、技术等产品质量上的成功，而这两者又是相辅相成的，但关注的焦点应重点放在服务设计上。


  产品服务上的成功，关键要识别清楚潜在目标用户的需求与企业自身经营的需要，让二者在首页这个有限的空间内进行有效的整合，在为用户带来好服务的同时，也为企业带来巨大的商业效益，从而达到双方共赢的目的。技术与设计上的成功则来源于首页技术质量上的保障，持续的稳定性、高效的访问速度、优秀的视觉表现力、贴合用户习惯与行为的互动体验……这些都为首页的商业成功提供了有效的助力。


  由于每一个电商平台的定位与用户状况、商业诉求各不相同，我们无法也不可能提供一个完整的首页设计解决方案来确保每一次的设计都能达到优秀的结果，但在设计中确实积累了一些经验可以用来借鉴。


  首先要明确首页的核心定位，这将为首页的后续设计及调研设定基调。


  首页作为一个电商平台的门户窗口及关键landing page，通常会承载以下三个方面的作用，如图3-1所示。


  ·品牌价值传递：向用户传递品牌的价值是首页的关键用途，也是最佳的路径。


  ·用户流量分流：首页是优质的着陆页面，其承载的流量通过合理的引导，可以为整个电商平台带来巨大的价值转换。


  ·促销引导：作为海量流量的入口，其促销的作用将会被几何级地放大，所以各利益方会不断抢占首页的促销展示空间。
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  图3-1　首页定位


  3.4.2　首页的品牌设计


  我们都知道品牌形象对于新用户的吸引和老用户的忠诚度都起着关键性的作用。但是为什么我们大多数时候设计的首页都无法详细地感知到品牌设计的套路呢？核心点在于你没有把品牌设计结构化，你应该尝试将品牌设计从感性的设计转变成理性的设计。


  品牌联系着用户与企业产品，首页的品牌设计则将用户—首页—企业品牌联系在一起，在“首页”这个场景下，双方都会有各自的诉求，识别这些诉求并逐一匹配，就可以结构化品牌设计。


  一位新用户，第一次访问一个首页，他有什么样的心理感知？他会关注哪些跟品牌相关的信息？这是我们在调研阶段对用户进行研究的过程中应该去深入了解的。大多数情况下，用户会有这样的行为：首先会看到网站的Logo形象与网站名称，产生了第一个品牌认知；然后会看到网站的主体导航，了解到网站提供了什么样的服务与经营范围；接着会看到网站的各种广告、促销活动、品类导航，进一步对网站的详细服务产生了兴趣；而当用户试图尝试网站的服务时，可能会对网站的安全性产生疑问，这个网站提供的服务是否真实？交易过程是否安全？是否有保障？网站是否值得信赖？这些都对品牌信任度提出了质疑。当品牌设计消除了用户的这些顾虑后，用户就会愿意尝试接受网站的服务。


  而对于电商企业来说，面对这样的用户群体，企业希望最终达到什么样的目的？也许希望用户在第一眼看到品牌Logo的时候，就能记住它的形象与称呼，同时希望用户将来会爱上这个品牌，从而成为未来的忠实客户。而要吸引用户尝试网站的服务，必须首先告诉用户我们提供什么样的服务以及这些服务有什么特色，所以会重点在导航上进行关键设计，突现核心服务。而企业要让用户使用网站的服务，最大的门槛是在首单交易上，也就是克服用户对网站服务的不放心、不信任。企业必须在用户产生购买兴趣时，试图通过一些技巧来清除用户的顾虑。比如，在首页上放置最近一段时间用户的购买记录并更新它，使得用户认为这个网站已经有很多用户在使用了，应该可以放心；又或者在网站首页上公布企业获得的政府或机构的正规认证，给用户传递“这是一个合法经营的网站”的形象，也可以展示一些知名的合作伙伴，暗示用户“嘿，这个网站是×××企业的特约伙伴，它们有着紧密的联系”，用户也许熟知那个企业，进而降低对网站这个新品牌的不信任感。方法和手段有很多，但作为设计人员，你必须要拥有这样的结构意识。


  概括起来，电商首页的品牌设计，有一些常用的技巧，如表3-3所示。


  表3-3　结构化品牌设计概括
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  而对品牌的设计，应该体现在首页的各块关键位置上，具体如图3-2和图3-3所示。


  如图3-2所示，首页的品牌设计应该作为一个品牌宣传要素进行规划，基本可以采取“Z”形品牌宣传布局，自上而下地向用户传递出品牌的形象、品牌的优秀口碑、品牌的特色服务、品牌的服务保障与安全等信息。品牌的影响在大多数情况下是隐性的、长期的持续作用，首页对品牌形象的设计，追求的不是短期的运营转化效益，而是关注用户对品牌长期的满意度与信任度、忠诚度。
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  图3-2　电商PC首页品牌元素设计
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  图3-3　电商APP首页品牌元素设计


  在移动端如图3-3所示，由于屏幕尺寸的限制，通常都采用瀑布流布局的方式，理论上没有所谓的页面底部的限制，所以基本上不用考虑用户滚动到屏底时应该显示什么品牌要素。核心还是在手机屏的前2~3屏的空间内，图示的示例设计的是首屏，品牌经营范围（分类导航）将是首页的重心；第二重要的是品牌促销，这是保持用户访问热度的关键；第三重要的是首页的品牌视觉表现，在移动端要特别关注品牌主色的运用。


  首页的品牌设计，应更加强调用户首次访问的品牌印象！


  3.4.3　首页导流模型设计


  首页作为网站的关键着陆页，其必然承担着海量的流量落地的作用，对消费者而言，进入首页仅仅是使用电商网站的一个开始，后续还需要通过浏览路径转化到相对应的目标页上，比如购买预订、交易管理等，如图3-4所示。如何有效地引导用户了解并进入后续的转化路径，是首页设计中很重要的一个环节，所以我们可以利用好首页的导流设计（如图3-5所示）来主动引导用户进入我们所期望的理想路径。
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  图3-4　首页流量分流示意图
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  图3-5　首页导流模型设计


  电商首页的导流设计并没有统一的设计方案，应根据每个电商网站自身的定位及发展阶段的战略来具体规划。比如我曾负责的一个OTA首页的设计，在改版之前导流的70%全导到单品详情页上，而这些单品又缺乏成为爆款的潜力，导致大量用户进入详情页后流失跳出。所以在设计导流模型时，我们制订了一个策略，单品的导流比例要大幅缩减，重点导流至商品列表（search list）页面或专题活动页面如图3-6所示，通过这样的引导方案，使得用户在消费过程中拥有更多的选择，而不会因为单品的需求匹配性低而放弃交易。


  引流合理化是相对性的合理设计，这里面需要融入更多的运营思路，同时还要符合用户的消费决策思维。


  3.4.4　首页的服务入口设计


  电商网站为用户提供了丰富的各类在线服务，包括商品搜索、商品比较、购买预订、在线支付、客服咨询等，而大多数情况下，用户都习惯于直接从首页选择各类服务，所以如果网站推出一些创新的服务，在首页投放关键入口是一个比较有效的推广手段。而首页的服务入口设计上，应遵循一些体验性的原则。
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  图3-6　导流实际案例效果


  如果按电商首页的用户类型来分析，首页用户通常可分为卖方（B端）和买方（C端）两类，其中买方是主体，卖方是辅助。所以在进行服务入口设计时，应以C端服务入口设计为主，同时兼顾部分B端的入口需要。


  什么样的服务入口最适合放在首页？这个并没有唯一的解决方案，还是要根据平台的发展时期及策略重心进行差异化设计。对于服务的设计，首先要追问以下几个关键问题。


  ·你的电商平台共提供了多少种服务？


  ·这些服务中哪些是属于核心的关键服务？


  ·哪些服务是用户经常使用的？


  ·除了首页，用户还有哪些途径可以较快速地获取到这些服务？


  首页常见的服务入口如图3-7所示。


  首页的服务大致可分成导购类、帮助类、资讯类、账户管理类、反馈类和工具类，其中导购类是整个首页的核心服务入口，整个电商用户访问首页首先就是使用导购服务；其次是账户管理类，主要提供用户注册、登录及进入“个人中心”管理账户及交易信息；再次是帮助类，包括在线帮助及电话服务等，这对用户在遇到交易问题时及时获得帮助很重要；然后才是其他几类。
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  图3-7　电商首页常见服务


  3.4.5　首页促销导购设计


  首页作为电商全网流量的汇集地，作为关键的着陆页，其天然具有导购的价值转化优势，前面的分析中我们曾提到过在首页放置单品的详情页结果转化效果不佳的状况，那主要是从整体流量的引流上来进行评估，但在部分关键布局位置上，运用一些巧妙的设计，可以打造出爆款的销售转化效果。


  通常来说，首页的促销导购通常会遵循以下几个策略。


  ·基于季节性或节假日的大促，比如国庆、五一等。


  ·基于活动类的大促，比如会员特惠、新品上市等。


  ·基于地域性的热销商品等。


  首页的促销导购设计，要考虑在2屏（2倍屏幕高度）范围内适当露出，可以应用广告图进行有效的引导，或者以图文的方式展示爆款单品，在满足这两者的情况下，通常会有一定的转化价值。


  3.5　首页的效益评估体系


  优秀的电商首页，通常可以从以下三个维度进行价值效益的评估：品牌传递、流量分流、导购效果，如图3-8所示。


  作为电商产品的关键入口，品牌的形象与价值传递是首页的首要任务，尤其是对于一些新推出的电商平台，用户通过首页来感知品牌背后所呈现的经营范围、服务特色、品牌知名度、品牌信任度等。
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  图3-8　电商首页的效益评估要素


  而作为单一的页面，其必然无法承载为用户提供服务最终环节的用途，合理地提供服务入口与通道路径，通过有效的推荐、引导用户进一步接受平台的服务才是其核心的价值，所以首页的分流设计及运营是首页持续保持其竞争力的关键。


  促销引导则是电商企业运营和营销服务部门主要的诉求，一方面，部分用户有着这类的诉求：对网站的优惠活动和促销有着高敏感性与关注度，希望能找一些物美价廉的商品；另一方面，企业营运部门急需一个快速的通道能够尽快地将积压的商品甩卖出去，或者希望推出一个新品以提高用户知晓度，又或者希望通过首页为活动带来足够高的人气。总而言之，促销引导是从企业经营需求的角度去构建符合用户需求的重要手段，所以对企业内部经营部门尤其关键。但要注意，首页不单单是这样一个定位，它的核心定位还是前两者，即品牌与分流，我们在设计首页时要避免把首页设计成一个热闹的具体活动卖场。


  对于首页的效益评估，可以用表3-4来进行量化。


  表3-4　首页效益量化评估表
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  每一个首页的设计，在前期都应该应用效益评估工具进行项目价值预测，以及在后期进行实际效益的评估与追踪。


  第4章　供应链管理


  ·4.1　供应链的价值与感知


  ·4.2　平台与供应商的关系设计


  ·4.3　信息化与自动化的供应链管理构建


  ·4.4　供应链的商户系统：助力供应商信息化的利器


  电商发展十多年，整个电商的价值链在形态和运作机制上都有了根本性的变化，如在线交易、电子支付及信息化配送等，电子商务的发展带来了网络消费者购物行为习惯的转变，而大多数电商企业正是起源于消费者购物行为的转变所带来的流量与网络运营的优势，使得电商在零售商业领域内作为创新元素高速发展。但即便是一家平台代售性的电商，随着其交易规模的扩大，以及消费者对服务质量要求的提高，电商对产品供应端的产品质量、服务与效率也会不断提高要求和期望。为了进一步提供良好的消费体验，每一家电商都会试图将影响力延伸至供应链的上游，希望通过对供应链的整合与改造，能对商品供应质量与服务效率有更大的控制力度，而这对电商企业构建核心竞争力具有重要的意义。


  从长远发展来说，为了满足消费者个性化的需求，以及提升服务竞争力，电商企业需要为消费者提供足够多的品类选择，甚至对小批量、单件的品类供应也会有所考虑。从商品质量和服务体验上来说，电商需要提高整个供应链从生产、供应到运输配送的综合效率，在满足买方市场需求的同时最大化地降低供应成本，提高企业经营利润；而互联网天生的无疆界地理限制特性，使得任何一个长尾的个体化消费者都有可能在海量的用户基数中找到共同需求的群体，这就使得产品生产企业采用顾客化大量生产（mass customization）的模式成为可能，消费者完全可以在一个庞大的品类范围内选购到自己需要的特定商品，而生产企业也能通过大量生产的方式降低成本，这是电子商务为传统零售生产力带来变革的关键。


  目前的电商行业内，供应链管理的建设存在两种主流模式：一种是轻供应链模式，这种电商供应链并没有实际介入供应链上游的生产、物流、仓储等服务环节，但是仍然存在着供应商的管理基础，这类模式主要以C2C为主，比如阿里巴巴旗下的淘宝网；一些虚拟类商品的B2C电商，比如在线旅游OTA电商（如携程旅游网、途牛旅游网、驴妈妈旅游网等）；又或者是卡券类的电商。另一种则是重供应链模式，在这种电商模式下，企业对供应链上游的产品采购与仓储的管控力度较大，而且对供应链线上和线下的整合需求与实践也最多，通常这类电商都会通过自建仓储与物流配送中心的方式，依赖信息化与网络化手段构建自有的对供应链的综合管理体系，从而更好地把控企业的竞争力构建。


  无论是轻模式还是重供应链模式，在现代电商领域管理中，面对竞争激烈的市场环境，电商企业为了在竞争中赢得主动，以下两大方面不可忽视：一方面是销售能力，通过不断获取海量的用户提高销售规模，主要手段就是市场营销与电商运营；另一方面就是产品供应能力，包括产品品质竞争力，以及供应链的供应效能。如何为消费者提供足够高品质的商品？如何降低供应链的经营成本，提高商品的流通效率？如何利用供应链构建整体竞争力？这些都是电商平台需要不断思考的问题。


  对供应链上游的更深程度的控制与影响已经逐步成为趋势，纵向一体化的模式应运而生。可以预见的是，随着消费体验经济的到来，电商逐步加强供应链管理并深入各个环节将是未来电商核心竞争力中不可或缺的一部分，电商供应链管理将会成为电商的标配服务。


  4.1　供应链的价值与感知


  供应链的核心价值就是掌控商品从诞生给交付给顾客的供需最大效益。


  4.1.1　什么是供应链


  供应链并非电子商务所特有的概念，在传统零售商业领域中，供应链管理水平实际上已经发展到了一定的高度，甚至在信息化与智能自动化方面都要优先于电商供应链的发展，电商供应链的发展历程可以认为是互联网+供应链的结合体。在继承传统供应链的基础上，基于互联网电商的销售形态又有了相应的变革。那么，如何理解所谓的供应链及供应链管理？


  现代供应链的概念通常指的是商品到达消费者手中之前各环节服务商的协同过程，简单地说就是在商品从生产到最终交付的全过程中，企业需要与上下游商户（包括生产商、供应商、渠道商、零售商等）协同好供应活动。传统行业的供应链核心是围绕企业从产品的生产、制造、供应、分销、零售等网络进行有效的管控，通过销售网络将产品最终送到消费者手中，将各个环节构建成一个价值链。这其中也包括了对电商商流、信息流、物流、资金流的整体控制，成功的供应链管理能够协调并融合供应链中的所有活动，最终形成无缝的连接，为供应端与消费端提供一体化的服务过程。供应链结构如图4-1所示。
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  图4-1　供应链结构


  完整的供应链应该是包括生产商、供应商、仓储物流、配送中心和销售渠道等的完整网络，而对于电子商务平台，尤其是B2C电商平台来说，整个供应链的构建会更加依赖于内外部合作商的协作构成，这其中，供应商管理与物流仓储配送管理成了电子商务最为核心的服务环节。电商供应链的设计，关键就是利用互联网的技术，构建电子化的供应链管理平台，对传统的上下游商业运作进行最大程度的高效协同，并充分地进行信息共享。


  4.1.2　电商供应链价值


  供应链强调的是商品供应能力与渠道销售、用户需求之间的协同效力，如何在满足销售最大化的提前下，更大程度地提高商品流通过程的效率，降低流通成本，在商品可得性、交付及时性及准确性之间寻找到一个最佳平衡是电商供应链不断追求的终极目标。不同品类的电商对供应链管理的需求会有所差异，比如生鲜电商，对商品存储的保鲜与保质有着更高的要求；快消品电商则强调小包装商品的零售效率；对大型家具类电商来说，则要重点考虑大宗商品的组装与包装运输管理。若要有效地规划电商供应链，首先应该清晰地了解电子商务的核心价值链（具体如表4-1所示），这是开展电商业务的本质。


  表4-1　电商价值链的本质
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  无论是实物类电商还是虚拟类电商，其产品供应与市场需求配给过程都符合这样的商业本质，通过对商品供应链上游的生产与供应环节的影响与控制，来提升电商综合竞争实力。


  传统供应链的价值链与电商供应链的一样，它们之间的差异在于由于传统地理位置和信息传播的限制，价值链的各个环节之间更加冗长，无论是效率还是效益都受到了一定的影响。价值链各个环节之间的信息孤岛现象更为严重，在大部分情况下，每一个价值链环节都只会基于其环节自身对市场需求的预测，来设计商品的采购计划与存储计划，这就会导致供应链“牛鞭效应”的负面影响被无限放大，极大地增加了供应链上下游之间协同管理的难度，而完全依靠人力资源进行供应链的管理显然是无法满足这样庞大的体系进行高效率运作的。我们称这样的供应链模式为供应链1.0时代，我认为在计算机信息技术大量应用之前的商业时代都是基于这样的模式。


  直到将计算机信息化技术引入供应链，供应链管理才进入了2.0时代。在这个时代里，供应链过程中大量引入了信息化管理技术，包括信息化硬件设备的使用，使得供应链的管理提高了信息的准确性与传播效率，单环节或几个环节之间的信息协同有了初步的发展，但整个价值链还没有完全网络化，信息孤岛现象仍然大量存在。2.0时代的标志是仓储管理的全面信息化，这其中带动了运输物流的部分信息化与网络化。


  3.0时代可以称为电商供应链时代。在这样的时代环境下，供应链的价值链连接从2.0的“生产-供应”提升到了生产-供应-销售-配送模式，一些大型的电商平台和国家支持的物流基础服务建设为电商供应链的全网络连接提供了有力的保障。在3.0时代，供应链的信息化是全面化的，覆盖到了所有环节的信息化体系，并且各价值链环节之间将通过互联网络进行信息流的连通，实现信息的实时交付与相互共享。在3.0时代，消费者的购物体验将会是一个完全闭环的一体化体验模式。从线上的预订、支付，再到订购之后的配送、收货、评价、分享，甚至于订购商品之后就可以掌握到商品在线下的具体情况，从供应端的仓储中输出，到通过物流运输在路上，直至配送员将货物配送至消费者手中的全过程都能进行信息化的实时跟踪。在3.0时代，生产和供应端对于市场消费需求的预测已经比较准确，但仍然有较大的不确定性，供需关系仍有可能出现巨大的差异，这使得生产和供应商品的成本管理的风险仍然极高。


  4.0时代可以称为物联网供应链时代。这样的模式在全球的各类商业形态中正在发生着，当供应链信息化与网络化全面覆盖的模式基本实现时，提升供应链的智能化与调整上游生产的模式将成为发展的核心。在4.0时代，所有供应链环节都必须是全信息化、全网络化连通状态的，智能化的软硬件将无处不在，从PC到手持终端设备，再到大型终端设备，机器代替人力的效用将最大化。从生产方式上来说，即从供应端来说，预测性的市场需求引导的生产行为仍然存在着很大的风险性，但电子商务使得对市场需求的预测性有了更好的解决方案，这就是商品预售模式。在预售模式下，销售端仅需要向消费者展示和推销一个概念中的商品，就可以获得消费者的订单，并且这些订单都已经预付了一笔真实的资金，供应端完全可以利用预售模式下明确的生产需求来实现按需生产，仅需适当地增加一些物流和仓储过程中的损耗预测，就能提供极为精确的商品生产数量，原有的以生产为主的商业模式将转变为更准确的以市场需求为导向的生产模式。


  这里最关键的就是供应链电商化为企业带来的巨大价值：一方面，供应链的信息化管理可以完善企业的信息管理与ERP系统；另一方面，通过电商化供应链平台，能实现企业对信息流、商流、资金流和物流的全方面管理和监控，并且能将上下游的商户与企业的销售业务的处理进行有效的分工与协同，从而实现高效的销售服务，提高消费者的购物体验；还有一方面，电商的供应链与传统的供应链信息化系统的单一性不同，电商的供应链管理是融合了C端市场的消费信息与反馈，企业与商户完全可以应用互联网思维来经营管理供应链的生产与制造，从而有效地控制经营投入，这样就促使了企业从传统的产品生产导向型向互联网的消费导向型的转变。


  2015年7月，一则消息牵动了电商业界的神经，亚马逊（NASDAQ：AMZN）2015年第二季度扭亏为盈，超预期业绩刺激股价单日暴涨，创出历史新高，市值冲破2600亿美元，一举超过了传统零售巨头“沃尔玛”，这成为一个标志性事件，市场认为，这不仅是亚马逊对于沃尔玛的胜利，更是互联网新兴业态挑战传统业态取得的胜利。当然，你也可以认为亚马逊并非是纯粹的零售企业，它实际上已经成了一家高科技的互联网公司，拥有一些非零售领域的销售业务，比如著名的“AWS”（亚马逊的云计算服务，提供以储存、计算、数据库和网络化等为主的基础设施服务），占了亚马逊营收的很大一部分份额。但这些并非关键，我们应当看到的是，亚马逊从网上书城起家发展至今可以提供消费者生活中的大多数商品，其供应链体系构建的竞争力（如图4-2所示）不可忽视。
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  图4-2　亚马逊的供应链竞争力


  4.2　平台与供应商的关系设计


  充分理解了供应商的基本概念与价值性之后，我们在做供应链规划与产品设计时就能比较清晰地理解整个体系的运作机制与需求点。


  随着计算机信息技术的发展，传统供应链在信息化建设上已经有了较高的水平，但这还远远无法满足互联网时代的网络购物消费需求。电子商务时代带来的变革则是对信息化水平进一步的提升，以及结合互联网与移动互联网信息技术实现了全网络的供应链活动连接，这从真正意义上达到了供应链实时协同的高效率水准，从而在根本上产生了零售商业的变革。在进行电子商务供应链设计时，应该从基础的供应链价值链规划开始，结合电子商务的销售形态进行信息系统的整合，以及提高信息智能化的应用，从而最大化提高协同效率，在降低供应链成本的同时提高电商价值。


  4.2.1　供应链上游竞争力


  电子商务的核心是交易服务，没有供应商的支持，“商”的部分就无法构建成功。所以在电子商务中，如何有效地规划与管理供应商的关系将是重中之重，在电商供应链的管理框架中，摒弃了传统的以价格为驱动的竞争性采供关系，转而变成以共同分享信息，实现共赢为导向的合作发展关系。电商网站（B2C）的供应链设计实际上就是电商产品架构设计中B端的关键设计，在前面的章节中，我们已经介绍过电商平台的完整产品架构，在这里，我们将从供应链的价值转换角度重现一下电商的价值链构建过程，如图4-3所示。
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  图4-3　电商平台供应链的价值转换


  在B2C电商平台中，供应商与平台之间的关系极为密切，贯穿了整个商品交易服务环节。从最基础的采购开始（大部分的B2C电商不会自行生产商品，除了一些企业的品牌电商之外），供应商负责提供可销售的商品，并维护商品的定价及库存，同时供应商利用电商平台的物流网络直接将商品送达至仓储中心，仓储中心根据一定的经营管理目标，有效地组织存放相应的商品，这种模式主要是针对实物电商而言。而对于虚拟商品电商来说，仓储中心也是虚拟构成的，供应商同样将商品信息（销售属性、价格、库存等）提供给电商平台，电商平台对其进行Online方式的虚拟仓储管理，并为供应商提供一些IT系统进行查阅及维护。根据电商平台的运营规则，还会针对这些“存放”的商品进行上下架管理，通过相应的销售渠道网络提供给最终消费者进行预订。在消费者预定成功后，电商平台还要利用自建的或供应商自有的配送网络为消费者提供配送服务，将商品交付到消费者手中。如果是虚拟商品，同样会通过虚拟配送渠道，将电子商务“配送”至消费者手中。


  在消费者交易成功之后，平台与供应商的协同尚未完成，后续还将涉及商品的“退换货”服务及供应商对账结算服务。


  可以说，无论是哪种电商模式，对于供应链上游端的把握，都是构建电商竞争力极为关键的一步。


  4.2.2　供应商关系管理SRM


  说到CRM（客户关系管理）大家可能都耳熟能详，都知道CRM是用来改善与C端客户的关系，维持与管理顾客生命周期，而供应商关系管理（Supplier Rationship Management，SRM）正是基于同样的理念，基于采供双方的共同目标，通过建立双方在采供领域的活动互动机制，以信息技术为支持和手段进行管理，从而改善供应商的关系。传统的供应链管理比较注意供应关系的管理与维护，而在电子商务模式下，由于消费端市场的快速发展，企业通常都过于注重C端的流量与用户管理，相较而言，对B端上游供应商的关系维护与管理则较为薄弱，通常不大重视，这是电商供应链设计中应重点注意的环节。


  从企业尤其是电商企业的角度而言，无论是B2C还是C2C模式，对B端的有效管理应与C端同等重视，通过建立供应商档案及准入评估管理体系，寄希望于建立起长期、紧密的供应业务关系，在电商供应链的新型模式下，要想快速响应销售需求，就需要借助于信息化的供应商关系管理，通过双方资源和优势的整合来扩大市场的需求，降低经营成本。


  SRM旨在改善企业与供应商之间关系的新型管理机制，主要实施于企业采购业务相关的领域，所以常见的电商SRM设计，包含了供应商注册、准入评估管理、供应商档案管理、供应商业务管理（通常会将其作为关联系统在外部独立设计）、供应商绩效管理及供应商关系管理等6大部分，除了业务管理体系一般会独立设计之外，其他5大部分基本构成了供应商生命周期管理的全部，如图4-4所示。
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  图4-4　供应商关系管理CRM产品架构


  1.供应商注册管理


  电商企业对采购业务的有效管控来自于最初的供应商选择，这从电商品质管理的角度来说是极为重要的一个环节。对于供应商的选择，通常有主动和被动两种方式，这是由电商企业本身的品牌效力和供应链的影响力来决定的。大多数情况下，是由电商企业的业务部门或采购部门主动寻找外部的供应商，这时候，SRM的“供应商注册管理”提供的功能可帮助采购人员登记供应商的信息资料，通过录入供应商的基本信息，提交资质审批附件（营业证照等）来帮助供应商通过准入评估。被动式获取的方法，则是由电商提供供应商在线申请服务，由供应商自主找到功能服务，并提交申请材料，这种模式通常适用于电商品牌影响力比较大，或者建立了供应商联盟接入平台的模式，在线自助式提交的便利性在于信息的详实程度要比采购人员收集的信息更直接、全面，对后期进行准入评估有较好的帮助。


  系统通过参数配置，可以为供应商注册提供完整的供应商资质申请流程，包括供应商的准入申请和供应业务范围的变更申请，并保存供应商的各种资质和质量信息，提供给后续的准入评估环节进行审批，审批通过的结果将自动进入预设的可供货供应商之列。


  2.供应商准入评估管理


  在很多电商产品构建中，供应商准入评估很容易被忽视，关键还是电商企业对于供应链采购端的重视度不够。事实上，即使是在初创的电商平台中，对于供应商准入评估系统的设计也应该提前进行构想，在未来适当的时机引入到供应商关系管理体系中。那么什么是适当的时机？一般来说就是业务规模在快速发展，供应商数量在急剧增多，而供应商品的质量和供应服务水平参差不齐的情况下，这样的时机最适合引入供应商准入评估机制，通过有效地准入审批，有意地控制供应商数量的增加，并通过对已有供应商的再评估，来发现潜在的供应质量风险，并提前解除供应合作关系。考虑到实际的评估差异，在准入评估系统中，应考虑采用“人工评估+自动评估”相结合的模式。供应商的评估过程如图4-5所示。


  关于供应商评估的指标，我认为应该重点考虑供应商的资信和质量（商品质量与服务质量），所以可以分成三个方面：


  ①供应商本身的经营资质。


  ②供应商可提供的资源（商品）竞争力。


  ③供应商的供应服务水平。


  通过对这几个关键方面的评估，基本可以确保在供应商准入之后为电商提供关键的合法、合规、构建商品竞争力及提升综合服务水平的有效保障。
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  图4-5　供应商评估全过程


  3.供应商档案管理


  供应商档案信息的管理主要是为了长期的供应商合作关系维持，通过供应商的关键名称，可以避免重复的供应商管理；而通过供应商与采购计划、采购合同的联系，又可以了解到供应商的业务价值贡献。


  合同管理是指通过将供应商的相关业务合同（采购、代售等）电子文件上传至供应商档案中，并且引入对商务和法务的条款审批管理，确保企业在经营实质上的合法合规，也方便业务方随时进行调阅，以掌握采购计划状况。


  4.供应商绩效管理


  供应商绩效评估是整个供应商关系管理的重要环节。它既是对某一阶段双方合作实施效果的衡量，又是下一次供应商关系调整的基础。通过对供应商绩效的跟踪，电商能向供应商提供实时的绩效反馈。这些绩效一方面可以帮助供应商改善产品供应服务与质量，另一方面也能帮助电商对供应商持续进行价值评估。绩效评估系统不是独立运行的，它是以整个供应链管理为评价数据的来源和基础，比如供应商在供应物流中的准时交货率数据就是取自采购管理系统的，供货价格的竞争力则来自于商品竞争力评估系统，商品品质则来自于质量管理系统，包括消费者最终的消费评价，因产品质量问题而产生的消费投诉等，各种指标在准确、全面的数据来源基础上进行计算，并可按不同评价体系内的权重进行打分，为供应商的管理和公平竞争提供最真实可信的平台。


  5.供应商关系管理


  对电商而言，在供应商关系的管理上，应考虑支持各种类型及交易规模的供应商，小型的如个人商家，中型的如中间代理商，大型的如行业领袖型供应商，还有一些具有供应特色的专家级供应商，不同类型的供应商，应采取差异化的管理措施。所以可以在构建SRM平台时，对供应商进行有效的分类，按供应商的绩效贡献价值与合作关系紧密度进行划分，如图4-6所示，以便确定对各类供应商采用何种关系和发展策略。
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  图4-6　供应商分类


  对供应商进行分类，将有助于电商平台更有效地管理供应商关系，尤其在关系管理的深度与维度上，可进行差异化的管控。而且供应商的分类，也可以综合运用于网络营销策略中，比如，对于战略型的供应商，可以在频道或首页展位上给予关键的展示，或者在搜索结果中给予更高的权重，也可以在结算周期上给予优先结算的策略等，按照“二八定律”，高质少量的部分供应商，将会为电商平台贡献近80%的价值，它们将会是电商的核心客户。而关系越紧密、价值贡献越大的供应商，双方协作的管理成本投入就越低，因而能更高效地保障销售供应。


  同时还要考虑建立不合格供应商的退出机制，退出申请可以由采购部门提出，也可以由质量管理部门提出，经过严谨的评估后，将不合格的供应商从供应体系剔除。只有对不合格的供应商进行严谨的、定期的筛除，才能保证企业供应链在健康高效的机制下，为企业最大程度的规避采购风险与资源浪费。有一些电商内部在采购环节上同样也存在腐败与规范性问题，这就需要在准入和退出机制上，一定要利用“人工反馈”与“系统评估”的机制，结合双审批结构来加强供应商权限的管理，尽量杜绝人为因素对供应商准入和退出的影响。


  将供应商以多种方式进行分类管理，不同的分类管理方式也不尽相同，比如在准入评估、评价指标、绩效价值等方面进行差异化处理，这是SRM综合管理的一大亮点，也是方便企业对不同类别供应商进行监控的有效手段。良好的供应商关系管理对于电商平台增加成本控制与提高资源利用率、改善服务和增加收益起到了巨大的推动作用。实施有效的供应商关系管理可以大大节约时间和财力，在更大程度上帮助到电商管理供应链。


  4.3　信息化与自动化的供应链管理构建


  电商供应链管理的成功来自于两大方面：信息化与自动化。


  4.3.1　电商供应链四大核心管理


  电商供应链以企业内部的ERP管理系统（一般就是业务综合管理系统）为基础，进行人、财、物、产、供、销的统一管理。面向全范围内的B端商户与C端消费者进行整体的电商交易管理，通过PC端网站及无线端APP或线下门店系统的集成构建，实现了电商交易一站式服务。


  从协同效率来说，供应链信息化与自动化的管理，极大地提升了电商平台数字化管理的效率，降低了企业管理的成本。


  从服务与体验角度来说，信息化与自动化技术的应用，为电商平台各服务方带来了更丰富的经营数据与信息，为各服务方提供了更准确的经营决策，提高了服务质量，改善了服务体验。


  在当前的B2C电商平台下，常见的供应链系统核心管理主要体现在以下四个方面：采购管理、仓储管理、库存管理、物流配送管理，至于“生产管理”，由于大多数电商都是平台型代售电商，因而当前对生产领域还没有正式进入，但通过供应链上的信息共享环节，已经有部分信息可以直接反馈到生产端，因而我们可以概括出其主要的核心子系统，具体如表4-2所示。


  表4-2　供应链子系统及核心功能
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  4.3.2　供应链信息化设计


  电商平台发展的初期，通常会更注重面向终端消费者的销售平台的建设，而对供应链B端的设计和构建往往过于简单粗暴。当然，这跟平台不同发展阶段的重心差异有关系。常见的信息化供应链设计的问题有以下几个方面。


  ·电商平台品类扩展快速，初期往往对品类结构的信息化设计思考不足。


  ·商品出入库管理粗放，大多数没有严谨的出入库记录及流程计划，这就导致对商品的定期抽检及库存盘点存在较大困难，甚至会影响到后期的商品清结算。


  ·对供应商的准入机制灵活性过大，规范性不足，缺乏统一的供应商管理系统进行统筹管控。


  电商供应链信息化建设，其核心在于供应商信息化管理、采购信息化、商品信息化管理、仓储信息化、物流信息化管理、销售信息化管理、终端信息化管理、顾客信息化管理和渠道信息化管理，通过集成式的信息化系统构建，实现客户关系与供应关系的最佳供应链整合，为供应厂商及顾客，提供高忠诚度的价值链，如图4-7所示。
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  图4-7　供应链信息化管理


  电商平台中，没有传统零售的POS（Point of Sale）系统，电商网站与APP的实时预订即承担了销售的任务，而后台的订单处理系统（Order Management System，OMS）则成为与供应链系统互动的关键，这在本书的第12章中将会详细介绍。


  电商供应链信息化协同的流程如图4-8所示。
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  图4-8　电商供应链信息化协同流程


  4.3.3　电商供应链信息化构建的核心目标


  电商供应链管理信息化与自动化的构建，关键要考虑系统集成性、实时性的要求，同时还要兼顾到未来的可扩展性。一方面，系统集成性与实时性，是将上下游服务商的运营效能最大程度协同的关键，这将进一步缩短供应链提前期，同时提高供应链的敏捷性。另一方面，协同效率的提升，使得供应各环节的成本都能得到一定程度的降低，但对成本降低的追求不是供应链的唯一目标，关键还是要在成本与收益之间做好平衡。通过采购成本最小化，供应效率最大化使得总成本最优化，同时还要兼顾销售规模最大化和销售服务质量最大化。通过高效的信息化与网络化技术应用，为电商供应链构建核心竞争力，包括有竞争力的产品，供应链间的高效协同，基于供应链大数据的信息共享带来的决策机制与经营机制的变革。


  4.4　供应链的商户系统：助力供应商信息化的利器


  在传统供应链中，主要还是核心企业对信息化与自动化技术的应用最为广泛和深入，这其中典型的代表就是大型商超（即商场中的超级市场）“沃尔玛”，沃尔玛通常会先选定某个区域建立起一个物流配送中心，并且围绕其支持的最佳半径150~300千米内，建立足够多的销售分店，利用这样的区域网状结构来使得配送中心的规模效应得到最大程度的发挥。在这些物流配送中心内，沃尔玛大量利用信息化进行供应链的经营管理，比如利用条形码进行商品的出入库管理，利用门店的POS终端来统计和分析销售数据，自动进行补货预警和销售预测等。早在20世纪80年代，美国沃尔玛就拥有了私企卫星网络，并用其来监控物流运输车辆的实时信息状况，这些技术创新使沃尔玛得以成功地管理越来越多的营业单位。而对于供应商来说，沃尔玛为其提供了一套“供应商联系系统”，该系统可以使沃尔玛能和主要的供应商共享业务信息。比如，通过这个系统，沃尔玛的供应商们可以得到相关的货品层面的数据，观察销售趋势、存货水平和订购信息甚至更多其他方面的信息。通过相关信息的共享，沃尔玛能和供应商一起促进业务的发展，帮助供应商在业务的不断扩张和成长中掌握更多的主动权。


  可以看到，信息化技术的应用使得企业对商品流通的监控更加实时，提高了经营效率，而供应链信息的共享则帮助了供应商的经营管理，提高了供应反应能力。


  在电商供应链中，实物类商品在仓储物流中心建设方面与沃尔玛极为相似，但其配送的对象已经不是销售门店，而是直接面向消费者或快递公司。因为电商模式下，消费者的购物过程都是在网络上发生，只有最后的配送环节才需要由仓储物流配送中心出货，整个交易跟踪在网络上的部分已经实现了实时的跟踪管理，再结合到仓储信息化的商品出库过程，加上商品快件的分拣与配送信息化管理，就完全打通了供应链信息化建设的闭环。在闭环的下游，最末节点是消费者在购物之后对交易和服务的评价；在闭环的上游，则是商户信息化管理系统，其不单提供了供应链的共享信息，还基于整个闭环的电商供应链大数据，提供了各类商户的协同处理，也就是商户可以在相应的环节中，通过商户系统进行相应的信息处理并反馈到其他环节上，电商供应链的商户系统构建起了信息共享与实时协同的新体系。


  除了前面提到的供应商关系管理系统（SRM）负责进行供应商的管理之外，整个供应链环节中还涉及了其他各类商户，比如物流服务商、仓储服务商、分销商等，不同环节的商户为供应链提供了细分领域的相应服务，这些商户的服务通过连接构建起了整个供应链协同网络，供应链的管理水平提升正是依赖于这些商户的有效协同与支撑。因此在供应链全网信息化的目标下，对于各类商户端的信息化对接及改造也是极为关键的环节。当前制约全面信息化覆盖的一大障碍就是国内电商供应商信息化水平参差不齐，整体信息化程度较低造成的，所以在商户端企业拥有足够的信息技术研发实力之前，为相应的商户提供一套精细化的供应链商户管理信息系统（如图4-9所示）就是当前比较有效的信息化解决手段。
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  图4-9　电商供应链各个商户管理系统


  1.分销商管理系统


  分销商管理系统（Distributors Management System，DMS）主要是面向销售渠道端的中小经销商的管理系统。分销商通过与电商企业合作，加盟到电商的分销联盟网络中，作为一个中间代理经销商或最终零售商向消费者提供商品代购、代订、代付业务。分销商体系的核心就是分级销售代理管理，即分销商基于与电商平台的连接次距离，可以分为不同的级别，一级分销商可以向下级拓展二级分销商，而二级分销商也可以向下级拓展三级分销商……以此类推（如图4-10所示），理论上分销商可以无限层级拓展，但基本上三级分销体系已经能够满足大部分分销管理的需要。
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  图4-10　分销商管理系统分级代理结构


  2.运配管理系统


  运配管理系统（Transportation Management System，TMS）主要是提供给物流商与配送商使用的管理系统，其提供的核心服务是对物流环节中的运输车辆与途中货物进行跟踪管理。在实现上，一方面要求对运输车辆增加GPS实时定位系统，以跟踪车辆的实时位置；另一方面，需要物流商提供信息化的运输管理协调，通过对托运单管理、订单跟踪、货物出库跟踪等实现可视化监控，使得运输配送管理效率得到进一步提升。


  在信息化技术运用之前，物流配送环节对电商平台来说实际上是供应链环节中的一个盲区，电商只能监控到货物已出库并装车，至于什么时候将会运输到目的地、运输过程中货物是否遇到风险（比如交通事故导致货物损毁）、车辆是否故障导致延误等都无法及时获知，只能通过与运输人员的电话沟通来保持对在途货物运输状况的了解。这样的操作管理方式，一方面需要投入大量的人力物力，提高了运输成本；另一方面也不能在在途运输出现状况时，及时采取应对措施，比如途中货物损毁，电商就需要快速通过系统进行补货出库，追加配送，避免直到货物运达目的地时，才知晓货物损毁状况与明细，导致整体配送效率的下降。


  关于仓储物流方面的设计我们将在第20章为大家详细介绍。


  第5章　品类的应用


  ·5.1　为什么要提出品类的概念


  ·5.2　电商的本质：基于品类的商品化


  ·5.3　品类设计的核心框架


  ·5.4　实物品类与虚拟品类


  ·5.5　品类的交叉与聚合设计


  ·5.6　可扩展的品类及品类属性架构


  ·5.7　品类设计的总结和反思


  品类是商品的一种分类方法，通常是基于一些特定的目的，按照一定的标识，科学地、系统地将商品分成若干不同的类别。最早应用品类方法的是传统零售行业，电商的品类概念基本上都继承自传统零售领域。许多人都知道京东是以销售3C电子类产品起家的；淘宝是以服装作为初始电商品类，然后逐步扩展到目前的丰富品类；而以做图书为主的，国内当属当当网（国外则是知名的亚马逊）；做化妆品品类的，则是目前最火热的电商之一“聚美优品”；做快销食品，当前非“一号店”莫属。大家会发现每一家综合性电商，最初都是基于某个特殊的品类而逐步发展起来的，随后才逐渐扩展进入到更多的品类领域，这并不是巧合，而是由消费者的心智模型所决定的。在电商的消费者心智模型中，是以品类作为交易购物的起点，而在不同的品类领域内，消费者一般只会记住前三个品牌。


  因此，电商的品类系统是否拥有足够强大的功能及扩展性，成为能否支撑综合品类电商平台发展的关键。与传统零售领域的品类管理有所不同的是，电商平台对品类系统的应用与设计，比传统零售领域要复杂得多，传统零售领域主要是基于品类做分类管理，电商的品类系统则要设计好与其他子系统之间的联系与影响。可以说，品类系统设计的好坏与否直接决定了电商初始系统产品架构的适应能力。


  5.1　为什么要提出品类的概念


  品类的概念是抽象自商品层面的分类结构，可以说，商品结构决定了电商的销售特质，而品类结构则决定了电商的平台特质。了解了品类结构将有利于构建专业的电商平台系统，品类概念是大型电商系统的基础。


  5.1.1　什么是品类


  当前社会商业模式下，商品的种类数以万计，消费者不可能完全记住所有商品。在消费者的决策心智中，仅有品类+Top3品牌是购物的目标，这是一个以品类管理为主的商业时代，聚焦一个品类并在消费者心中树立品类的品牌认知，这是电商平台确保品牌价值传播的关键。而电商平台的整个核心交易体系，也是基于品类体系来构建的。对于一个知名的电商平台，消费者无非从两个角度来认知品类：要么是品类足够的丰富，为消费者提供更多的选择；要么是品类足够的专业，能满足同一品类所有用户群体的需求。


  要想设计品类系统，就要深入了解品类的概念，传统零售领域在较早期就应用上了品类的知识，并建立了专门的品类管理部门，应用一些“品类管理学”或“商品学”的知识结构，结合“消费者行为学”进行系统化的品类管理，包括一些分类的规划、单品（SKU）的采购与渠道铺设、卖场商品的陈列等，比如一些大卖场（如宜家）、大型超市（如沃尔玛）或一些现代化的便利店（如7-Eleven、全家等），都非常注意基于品类的经营管理。实际上，品类的规划和应用，正是来自于消费者行为学中的市场细分理论形成的对消费者需求的认知。简单地说，就是来源于销售过程中对消费者的有效导购的需要，品类管理是一种以用户为中心的商品管理方法，通过品类管理来规范商品的贩卖结构，基于品类控制商品的采购、生产、仓储、渠道、销售等各个环节，使得科学性的交易分析与管理成为可能。由此可见，零售交易模式下，品类管理有着至关重要的作用。


  目前行业内对品类还没有统一的定义，不过有两家公司给出的定义具有一定的代表性，一家是国际研究机构“AC尼尔调查公司”的定义，他们认为品类即“确定什么产品组成小组和类别，与消费者的感知有关，应基于消费者需求驱动和购买行为的理解”；而家乐福给出的定义则更简单直接，家乐福认为“品类即商品的分类，一个小分类就代表了消费者的一种需求”。


  比如，我们经常在超市看到这样的品类指示牌，如图5-1所示。


  [image: ]


  图5-1　超市品类导航


  图上左侧显示的“床上用品”“男装”“玩具”“电器”就是商品的分类，它们能帮助消费者在超市内快速定位并寻找到相应的商品区域。这其中，“床上用品”并非特指一个商品，而是指具有相似性需求且有场景相关性的一类或几类商品的合称，比如被子、被套、枕头、床单等，我们会发现这些种类的商品都跟床产生了直接关系，都是在床上使用的各类用品，所以称它们为“床上用品”，人们只要看到这个分类就能自然而然地联想到这些商品（禁不住让人感叹中文归类的博大精深）。品类实际上就是从业人员基于人们生活习惯上的理解人为地为商品划分的一些分类称呼，品类的一个关键用途就是为用户提供了分门别类的导购指南。另一方面，品类又为超市的运营人员提供了商品的陈列与促销指导，即将商品分门别类地摆放（如图5-2所示），并且基于促销手段与购买行为，灵活运用交叉摆放、组合销售等销售策略。比如我们去大型商超时，经常会遇到以下一些现象。


  ·每个商超从入口开始，都会悬挂清晰的品类标牌。


  ·遇到节日促销时，商超会在适当的位置陈列促销商品。


  ·商超经常性地会将一些不同类的商品进行捆绑销售，价格上有很大的折扣。
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  图5-2　超市品类货架


  那么，我们应该如何理解品类的概念？我个人认为对品类的理解，应该从其价值和用途上进行考虑。首先应该将品类定性为一种分类，这个分类应该对一类消费者具有相似的功效需要，即达成消费者的心智共识。比如前面的“床上用品”，应该被定义为“提供消费者睡眠与休息的床上使用的物品”，如枕头、被子、床单等。那么枕头是不是品类？我认为也是一种品类，可以定义枕头是“消费者睡眠或休息时头部枕靠的物品”，并且“枕头”应该是属于“床上用品”的一种子品类。这样的分析大家应该比较容易理解，但如果还想再细分下去，大家可能就会有些分歧，举个例子，“记忆枕”和“乳胶枕”是不是两个品类？有的人说是，它是枕头下面的两个细分品类啊，但是我认为这种情况下已经不能再适用于品类的定义了。虽然原理上品类的分类允许进行无限层级地划分，但是对于品类的设计，要特别注意不能滥用，不能设计得过于复杂，如果品类结构层级过多，不该划分为品类的也归到品类结构中，将会导致我们管理上的难度大大增大，也会带来消费者导购上的困扰。按照正常的品类导购设计逻辑，四层以内的品类结构完全可以满足消费者的导购需要，再多层级反而会加长导购的路径，对导购路径的损耗与流失反而会增加。


  所以，我认为这个示例中应该将“记忆枕”与“乳胶枕”设计为枕头的一种材质属性与辅助功效属性，也就是用“品类属性”来补充品类的描述性。在我们的品类结构中，枕头就是一种最小品类单位，在最小品类单位下，基于特性对品类进行不同维度的划分，这样既能对商品进一步进行合理的分类，又能有效地管控品类的结构性。


  5.1.2　品类管理对电商的价值


  电商作为商品的在线交易平台，其与线下商超和卖场相比有着不同的优劣势。由于受物理空间的限制，商超与卖场的可销售空间永远都是有限的，超市不可能也不会把市面上所有种类的商品都陈列给消费者选择，必然会基于经营的特点和周边的消费需求来考虑引进最适合的商品品类。


  那么如何进行合理的陈列才能满足大部分消费者的购物需求呢？通过品类概念的引入，将这些商品进行人为的分类，根据消费者群体需求的差异大小，按需陈列商品。如果是相同功效的商品，那么只要陈列几个主要用户群体的品牌就好；而对于一些低用户群的品类，则可以大幅减少陈列的空间及数量。对电商而言，同样也有着货架陈列的诉求，但其优势在于商品陈列理论上可以拥有无限的展示空间，如果需要，电商完全可以陈列百万级甚至千万级的货架，市场上所有的品类几乎都可以展示销售。但这样做，也有一定的弊端，我们知道电商的导购设计极为关键，导购路径对交易转化率的影响是逐级递减的，如果导购路径设计得过长，消费者就有可能因为失去耐心而放弃购买。简短的品类结构可以有效地缩短导购的路径，即使在较长路径的情况下，也能为用户提供明确的指示，帮助用户顺利寻找到商品。


  所以，在电商系统的构建中，品类实际上是商品系统有效的管理和前台运营营销、导购的基础，没有品类的电商系统，其真实的效用只能支持少量或单一类型商品的销售需求，在大规模及海量商品的销售体系下，有可能会无法满足业务发展的需要。


  我认为品类系统是极为关键的电商产品设计环节，在2006年时，我曾在Opensourceinstall.org（台湾地区早期著名开源网战之一）等开源网站上下载过一些“网络购物”类型的网站源码（如图5-3所示），大多数是国外较成熟的电商平台，这些平台都设计了基础的“商品分类”管理系统（也就是品类管理系统）。但是在国内的一些早期的电商网站上，在初期确实是没有考虑设计品类系统的，大部分都是围绕商品结构、商品导购、在线预订三大部分进行设计的。其背后的原因可能有两个：一个可能是早期电商网站提供的商品数量有限，在当时的情景与技术条件下，系统不需要设计得过于复杂，能满足当初的需要就可以了，所以只要商品能在线展示并支持预订，就能满足基础的电商销售需要；另一个，可能是早期的电商从业人员主要来自于互联网行业，对传统零售行业的品类应用与管理了解得并不深入，而当时网络销售模式本身也并不成熟，确实还达不到传统零售的精细化品类管理的水平，因此在初期的发展环境下，采取粗放式的系统设计也符合当时的时代背景。
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  图5-3　著名开源网站Opensourceinstall.org早期的开源电商系统


  现如今，电商行业的整体发展相比过去更加成熟，系统的设计也更加完善，无论是从平台型电商扩展到垂直型电商，或者从B2B到B2C模式，还是当前从PC到移动互联网，以及网络银行与在线支付服务的快速发展，线上与线下的融合，都需要考虑构建一个生态型的电商系统。所以当前电商系统的设计，应该从最初进行系统构建时，就要考虑品类系统的结构设计了。


  电商作为传统零售行业在互联网网络环境上的商业延伸，其消费场景与传统卖场或商店有着较大的相似性，即通过有效的商品供应与展示来帮助消费者进行选购，从而为企业与供应商带来利润和收入。而电商企业为了提升整体营收能力与扩大营收规模，通常都会关注一些核心的策略。电商会尽量最大化地满足消费者的购买需求。一方面是从提供的可销售库存数量上，尽量满足更多的消费者需要；另一方面是从提供的商品类型（也称单品数量）上，尽量为不同的消费者满足不同的需求。所以，基于品类管理结构的采购与库存管理、销售管理是极为关键的。


  商品库存与商品类型的增加，带来了管理效能的挑战，提高商品的周转率正是关键的一环，通过合理控制和管理商品的铺货状况，电商企业或相应的供应商通过分类的销售分析，可以有效地制订合理的采购计划，并根据销量及时调整库存与生产。


  在单一品类商品的电商平台上，分类确实发挥不了多大的作用，但是目前的大多数电商，即使是宣称完全针对细分市场的垂直型电商，在可销售的商品类型上也仍然是存在着无限品类想象的可能。比如原来卖3C的京东开始销售图书，而原先专门卖图书的当当开始销售服装……


  电商系统的设计，很重要的一块是信息化与自动化的设计，商品分类系统为商品管理的标准化提供了有效的支撑。如果没有分类，就无法对商品按共同的特性进行归类，也就无法实现商品的标准化设计。商品的标准化是电商规模化效应的前提，这将意味着商品的使用价值的传播将被无限地传播到最终消费者手中，而不会出现信息丢失或缺漏。基于品类系统的商品标准化，也为未来适应自动化的订单受理服务提供了有效的支撑。


  5.2　电商的本质：基于品类的商品化


  5.2.1　品类数字化场景



  电商系统的商业本质是信息技术支持的商品交易服务，即消费者在电商网站上通过导购服务寻找到所需要的商品，并通过在线预订、电子付款以完成交易。每一个具体的商品都是承载消费者完成在线交易的前提条件，而商品的品类结构，是电商为不同的交易提供个性化服务的基础。


  如何理解上述的定义？


  我们先来看几个比较典型的电商场景，如图5-4所示。
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  图5-4　某电商网站的全部商品分类


  综合型的电商，支持的可销售商品类别通常会比较多，比如数码3C、图书音像、服饰衣帽、食品……如果按SKU来统计，数量估计能超过百万种，这绝对是一个海量的商品规模。对于消费者来说，如何在这样海量的商品中寻找到自己所需要的商品将是一个难题，如果没有结构化的分类与导购路径的设计，那么这基本上是不大可能的。当然有的人会说通过搜索就可以解决这个问题，但是电商的商品搜索与百度、Google之类的全网搜索引擎有着较大的差异性，电商的商品搜索是基于“品类+商品”的垂直性站内检索（如图5-5所示），其查找算法与推荐策略与全网搜索引擎有着根本性的不同（在第8章中会详细讲到），这是品类对消费端的主要影响。而在供应端，海量商品的分类存储与管理也带来了巨大的经营挑战，由于每个品类的商品都存在着运输和储存的差异特征，使得电商平台需要基于品类结构来规划与设计商品的采购、运输、储存、配送等各类供应链管理环节。比如生鲜品类对保鲜保质的要求，家电品类对防摔防撞的要求，大宗家具的仓储空间存放要求等，品类体系为这一系列的电商平台服务提供了有效的保障。
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  图5-5　某电商的iPhone 6s商品筛选条件


  图5-5所示的在线查找商品的信息，在传统的线下超市、商场或卖场里基本上是不可能直观获得的，需要询问在场的工作人员进行了解，不然就得自己查阅商品的介绍资料信息，这样的消费体验其质量可想而知。而电商平台的优势正是通过这样的细分商品属性分类，使得最大化满足各类消费者的购物需求成为可能，而这些属性化的分类信息，正是品类+品类属性的系统价值体现。


  5.2.2　品类与属性数字化


  在传统零售行业，基于商品的品类对消费者进行细分已经应用得比较成熟，顾客的消费心智模型基本上是以品类为核心，所以电商的品类设计也是基于这样的思维来体现品类化管理。电商对品类的分类应用的解决方案可谓驾轻就熟，在传统零售行业中需要精心维护的商品分类表（如图5-6所示），在电商系统内使用简单的分类树设计就能满足无限层级扩展，以及随意变更分类归属关系的维护。
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  图5-6　常见的卖场商品分类表


  对于电商平台来说，分类系统的亮点在于属性的数字化管理，针对每一个分类，都可以对其属性进行维护和管理，可以根据实际的商业需要再扩展属性内容，而每一次属性的扩展和完善，都能将品类的数字化结构设计得更加彻底，品类+属性结构决定了数字商品的基本数据结构，也影响了前台的商品展示等导购销售的设计。对于相同的商品品类，我们一般只会设计一种规格的商品展示布局模板：一方面是考虑到商品标准化管理，另一方面也是基于统一的销售策略应用。而在网络预订系统的设计中，通常也会基于品类来构建不同的订单处理流程，有的品类只需要有“下单—支付—配送”流程就可以了，而有的品类则需要“下单—确认—支付—配送”的差异流程，这样基于品类的差异化来设计不同的订单流程，便能够满足海量品类更专业性的购买需求，这是线下实体零售行业无法做到的。在业务后台的订单处理系统中，也可以基于品类来设计订单处理的Workflow系统。所以，在整个电商体系中，品类系统应该是最优先被设计的，不过受系统快速开发的要求和商业运营的影响，许多电商平台初期都不够重视品类系统的构建。


  5.3　品类设计的核心框架


  线下传统零售把品类当作商品分类来管理，由于仅仅是简单的分类，相对来说设计要简单得多，一般有一个四级的分类表就够了。四级分类表就能满足不同场景中经营的需要，比如卖场的导购设计、货架管理及仓库的库存盘点等。然而在电商领域，对品类的规划设计则不仅仅是从分类出发，还包括了对品类数字化管理的设计，以及对电商平台各服务系统的支撑设计，通过品类与其他信息服务的关联设计，能够更好地协助构建电商平台支持差异化的销售模式，比如实物类电商与虚拟类电商完全不同的商品结构与交易预订过程，比如数码类与服装类等不同品类领域的差异化属性与交易设计，所以一个优秀的有前瞻性的品类设计将会影响到电商平台从供应链设计到运营管理设计、销售设计、服务设计等各个关键环节。


  电商的品类系统设计，除了要理解传统意义上的品类概念之外，还要重点掌握品类数字化管理的需求与特殊性。


  5.3.1　界定品类界限


  电商品类设计的关键是确认最小品类，而不是分类的层级结构。


  品类设计的首要任务是清晰界定品类的界限，例如什么分类应该归入品类？哪些分类将会是这个品类的最小分类？哪些分类不用界定为品类，仅需设计为品类属性即可满足系统需要？这些都需要在系统设计之前与业务和运营团队事先沟通确认清楚。由于电商系统的核心是基于品类的商品管理，包括差异化的商品展示与交易流程，甚至后端的订单工作流，所以这都将会直接影响到品类系统设计的准确性。


  比如我们所熟悉的“手机”一般会将其归为上一级分类“数码产品”，而手机（基于操作系统）通常又分为两大阵营“Android手机”和“iPhone手机”，在传统线下卖场或商超中，是可以把Android手机和iPhone手机设定为两个品类的子类的，但从电商品类界限定义的角度来说，把Android手机和iPhone手机分别设置为不同的品类，将不利于系统的设计与扩展，因为两者除了操作系统的差异，从其他性质上来说有着太多的相似性，我们都知道系统的设计要考虑到复用性和扩展性，从这个例子来说，最适合的品类结构就是把“手机”作为最小品类单位，整个交易体系都是基于“手机”进行构建的，Android手机与iPhone手机共用某些品类特征信息与交易流程及商品管理。所以在界定品类设计界限时，最关键的首要任务就是要找到最小品类，可以利用思维导图（如Xmind或Mindmanager）工具先罗列出最小品类，然后再从下往上，将最小品类归并入最合适的分类中，归并的方式可能会因不同的商业需要而有差异，这个可以进行针对性设计。


  早期电商的品类系统也仅仅是起到“分类”的作用，而且是最简单的一维分类，因为早期支持电商销售的商品类型并不多，一维品类结构基本就能满足当时的需要。后来随着电商的整体发展，才从一维分类逐步升级到了二维分类（分类树），如图5-7所示。
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  图5-7　品类结构的变化


  但是仅有品类的层级扩展还是无法满足商品归类的需求，比如前面图5-5中所呈现的“移动4G、联通4G、电信4G……”及“购买方式：移动合约、电信合约”等，这些“分类”是否也放入品类树中进行应用？很显然这样的设计不是一个有效的解决方案，这将导致品类结构的混乱，而且从管理的角度考虑，品类结构应保持足够的清晰度与长期的稳定性，并且能随着品类的扩张进行有序的增长，所以随着电子商务的发展，逐渐将这类具体商品的一种“分类特征”设计成“品类属性”（或称品类规格），如图5-8所示。
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  图5-8　品类与属性的关系


  比如对于“手机”品类，将手机商品常见的部分所共有的参数如“品牌”“操作系统”“屏幕尺寸”等设置为品类属性，属性允许拥有不同的数值，并且这些属性能够通过品类与商品的关联关系继承给商品，成为商品属性设置的模板。


  对于如何进行商品分类，可以参考以下一些基本的原则。


  ·必须明确分类的商品集合体所包括的范围。


  ·必须提出商品分类的明确目的。


  ·必须选择合适的分类标志。


  ·顾客消费习惯是商品结构组成的衡量尺度。


  5.3.2　品类设计要素


  品类系统的产品设计核心就是设计“分类结构与”“品类属性”，并且通过这两者与商品产生关联关系，如图5-9所示。
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  图5-9　品类系统核心结构


  在进行品类系统设计时，设计人员最容易混淆的概念就是“分类”“属性”“商品”这三者。前面我们已经讲述了品类的概念与定义，品类的核心是一种“分类”，是基于人们的共同心智形成的共识，而属性则是在同一品类下用于识别材质和功能的描述，我们会将相似的描述提炼出来作为属性标签，比如“手机”是一个最小品类（思考一下：为什么是最小品类？），而iPhone6则是一个品类下的商品（这时候应该是SPU更适合，在第6章中将介绍什么是SPU），而“土豪金的iPhone6”则是描述了iPhone6的一种颜色规格，但是iPhone6还有其他几种颜色，所以我们将这些相似的颜色描述定义为一个属性“颜色”，并且为其设定了4个属性值“土豪金、白色、灰色、银色”。而“32G、64G、128G”则定义为另一个属性标签“容量”。属性可以是物理属性，也可以是虚拟属性，而当我们将这样的属性与品类组合在一起，就会形成具体的“商品”，如“iPhone6+土豪金色+32G”就是一个具体的商品。


  品类的设计应该从两个角色的需求角度出发：一个是基于企业的角度，对品类的命名及分类关系更多地符合各个行业的习惯与约定；另一个是基于消费者的角度，主要是符合消费者的心智认知，符合大众消费约定俗成的习惯。


  5.3.3　品类系统产品架构


  了解了品类设计的要点，就可以实际进行信息系统的产品设计了，按照常用的设计思路，先构建产品架构，理清品类与属性及商品之间的关系与相互作用（如图5-10所示），这将有利于从全局上把控品类系统设计，确保方向的准确性。


  常见的品类分类方法如表5-1所示。


  表5-1　品类分类方法
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  当然，常见的分类层级通常不止4级，有的甚至会达到8级，所以我们在进行系统设计时，应考虑层级的扩展特性，理论上说是应该支持无限层级扩展的，但从实际应用上说是不可能达到这样的层级深度的；另一方面，对于层级的维护与管理，也应该考虑足够的便捷性。对于每一级分类而言，其最小品类的层级并不一定都是“小类”，也就是说，最小品类可能就是一个“大类”，或者是一个“中类”，但是要确保每一个分类，都应该是基于顾客的一种需求来设计的，个人建议对品类的分类结构“宜宽不宜深”，也就是说，可以设计丰富的横向品类类型，但不要在层级上设计得过多。
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  图5-10　品类与属性及商品的设计


  5.3.4　品类结构设计


  对于一个成功的电商商品品类系统，关键的衡量标准要看两个方面：结构性与扩展性。


  何谓结构性？简单的理解就是条理清晰的分类与层次关系。对于品类的分类，首先应定义准确，能用简洁的命名识别出品类的定位与特征，比如从品类的功效、用途、材质等方面进行考虑。以“手机”为例，其定位就是“手持类的可通话电子设备”，而“平板电脑”区别于“手机”的定义则可以从以下几个方面进行区分，比如“不具备通话功能”“大尺寸屏幕”（这点在当前手机大屏的趋势下正在逐渐失去唯一性），“使用移动设备操作系统，比如iOS、Android、WP8等”。基于一些特殊的品类特征，我们就能大致区分和定义清楚品类结构，那么究竟要运用什么样的品类特征来进行识别呢，要根据电商企业本身的经营管理需要来考虑，这方面需要设计人员灵活运用。


  再如，“笔记本电脑”与“平板电脑”如何区分？“更大的屏幕”“主要使用键盘、鼠标进行操作”“安装PC操作系统如Windows、OX S（Apple电脑的操作系统）”。在进行品类定义时，要尽量寻找到唯一性的品类特征，不一定就只能是一个特征，也可以是一组特征的组合。


  当前一些主流的电商品类分类采用的都是单维结构，即当一个品类被归在一个分类下时，就不允许再划分到另一个分类下，这种分类方法的优势是可确保品类寻找路径的唯一性，即只需要通过一个唯一的品类分类层级关系就可以找到你想要的类别，而这个方法的缺点也很明显，就是无法用一个品类树来同时满足卖方与买方的所有认知需要，而且有可能还会导致品类链条层级过深，不利于管理与设计。这两种设计方法可以应用于不同的商业场景需求下，但我个人认为，在后端的品类设计上，品类的层级关系必须是唯一的；如果在前端消费者的认知上存在不同的理解，那么可以通过虚拟分类进行完善。下面来看一个唯一分类法的示例，如图5-11所示。
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  图5-11　唯一分类法


  在图5-11所示的示例中，如果手机的上级分类是“手机数码”，那么“手机”和“数码相机”都归在同一个类别下，但有时候我们会把“手机”与“数码产品”分成两类（如图5-11所示的分类二），这时，“手机”将仅属于手机分类，而不再属于数码类，也就是说，用户在数码产品一栏可能会无法找到手机，但从日常生活的认知上来说，有的消费者可能会认为手机也属于数码产品，因而在数码产品类目中可能会找不到相应的手机产品，因此有可能会让用户误解平台没有销售手机品类产品。


  虚拟分类设计


  首先我们要明白第一种方法的优势，其严谨的结构对于电商企业的经营管理来说具有极大的便利性，尤其是在供应链管理应用中，精确的分类能够保证不同的供应商供应品类的一致性，从供应、存储、分销到配送，结构性的品类能够帮助企业进行整体的管控，而且企业内部对品类的经营分析也能有清晰的针对性。


  那么在什么情况下会出现其不足的问题呢？大多数情况下是在消费者在各类销售终端（Web、WAP、APP）进行购买时，由于不同的消费者在认知理解上的差异，对于相同的品类，大家有着各自的理解维度，因此唯一分类的方法可能满足了一部分用户的需求，但无法满足另一部分用户的需求，既然是这样，那么为解决第一种分类方法的限制性，经过摸索，我们考虑在品类系统中增加一种“虚拟分类”的设计，对于一些分类明确的品类，为便于用户认知及适应不同角色和场景的使用，我们会通过标识品类的“虚拟分类”来扩展其关联关系，以达到多维度的分类定位及场景使用的目的，而我们的实践经验也证明了这样的设计是一个比较有效的解决方案。


  虚拟分类设计的核心思路并不是修改“品类仅能被挂靠在唯一分类下”的限制，而是利用一些变通的策略突破原有品类树的层级归属关系对消费者使用场景的限制，利用给品类设置“虚拟分类标签”，来增加在不同应用场景下满足品类的差异化引用与显示的设计需要，如图5-12所示。
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  图5-12　虚拟品类设计


  可能有人会说，这样做太复杂了，而且通过设置“虚拟分类”的方式，也有可能会因为Tag的随意性与无限制性，导致虚拟分类层级及关系的混乱。而且还有一个问题就是在前台如何应用虚拟分类为消费者提供检索与使用呢？


  这是个好问题。所以为进一步解决虚拟品类Tag标签的混乱与无序的问题，我们需要对虚拟品类进行有效的组织与管理。其实管理的方法很简单，通过产品设计方法，为虚拟分类提供一个后台配置管理工具，能够进行Tag的层级挂靠就可以了，即人为地设置虚拟分类的层级关系，如图5-13所示，使之看起来像个品类树一样进行管理，但实际上，Tag技术是一种网状结构，其底层的逻辑仍然是分散的无关联的数据集，我们仅仅是应用设计方法让其在表现层上进行合理的展示。
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  图5-13　基本品类与虚拟分类设计


  但虚拟分类的应用大多数是出现在平台型电商拥有丰富品类类型的情况下，一般的电商需求，只需要基本品类的结构就能够满足大部分消费与管理场景的设计需求。


  5.4　实物品类与虚拟品类


  5.4.1　什么是虚拟品类



  在电商领域内，根据是否拥有实物性质，可销售的商品通常会分成两个大类：实物商品与虚拟商品。对于实物商品大家比较容易理解，3C数码类、生鲜类、家电类、服装类、食品类、图书类……随着国内电商行业的高速发展，基本上当前日常生活中所接触到的大多数实物都可以在电商上进行网络销售，如图5-14所示。比如在当当上买图书、京东上买数码产品、淘宝上买服装、1号店买食品等。在消费用品领域内的实物电商，其平台的构建基本上是相似的，差异性主要是体现在对商品的属性特征和仓储存储的不同要求上。
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  图5-14　某电商平台的实物商品品类


  还有一类商品，它们与实物类商品的差异在于大多数没有物质性的特质，也就是说你在生活中无法通过实体接触到它们，这些商品一般都是在虚拟的数字世界里进行流通和持有的，而且这类商品通常无须通过实体物流来运输和交付，通过Online网站、SMS（手机短信）或E-mail（电子邮箱）即可获得，其形态上通常是一串数字码或一张数字卡，又或者是一个数字产品或虚拟服务。


  比如我们常见的计算机软件，在早期的时候，杀毒软件商通常是通过销售杀毒软件光盘来获得用户的，在这种情况下，虽然杀毒软件是虚拟数字商品，但光盘是实物商品，所以其在品类上会归为实物品类。但现如今基本上很少有人再购买杀毒软件光盘了，通过在线的杀毒网站，直接下载软件安装包就可以获得这个虚拟商品。


  目前常见的虚拟商品有以下几类。


  ·网络游戏领域的点卡、网游装备、游戏币等。


  ·通信领域的手机号、手机充值卡、上网卡等。


  ·软件领域的软件包、序列号。


  ·在线服务领域的网店装修、网盘空间、网站域名、虚拟空间等。


  ·旅游生活领域的电子门票、旅游线路、酒店预订、机票、火车票等。


  上述例子中，旅游类的虚拟商品可能还会具有部分实物商品的性质，比如机票，你在线预订了机票，最终通过快递交付到你手中的是一张实体的机票商品。但从品类的角度来说，事实上你在电商平台上使用的是“机票预订”这个在线服务，所以大多数的旅游电商品类都是虚拟品类结构。


  5.4.2　准确设计实物与虚拟品类结构


  建立合适的商品组织结构表是电商品类管理的基础，电商品类系统对分类管理的便捷性与自由性，有优点也有缺点，缺点就在于过于自由化，运营和业务人员通常会对品类的分类和归属包括命名有各自不同的想法和出发点，因此如果没有清晰准确的品类结构，通常会导致最后品类系统分类繁多，商品挂靠关系错乱无序，这通常会对电商平台的系统应用带来一些致命的影响，比如因为品类挂靠错误而导致商品预订流程错误，又或者是影响到商品搜索的排序与呈现结构等。所以，在品类的分类结构上，产品设计人员应对品类有统一的管理与维护，尤其是在添加新品类时，要注意企业内部与供应商、消费者认知之间的共识性与一致性。最好的方式是在电商企业内建立统一的品类维护管理团队，负责统筹和规划品类系统。


  事实上在传统的零售行业中，品类结构基本上都是基于实物品类，而且大部分品类结构都经过了各类型企业的组织、整理及实际运用，品类结构相对比较固定，已经形成了相对较为规范的品类结构表，电商的品类结构基本上可以参照传统行业，但作为电商系统的实物品类，仍然需要根据电商自身的定位进行有效的调整。


  品类分类的原则需要考虑以下几个方面。


  ·分类要基于一定的逻辑性；比如大类与小类的包含意义，兄弟类的相似定义。


  ·分类的设计需要考虑未来商品的精细管理与数据统计的要求。


  ·分类要考虑到与展示、预订、售后等交易过程的共同性与相关性。


  在构建电商品类系统时，应该根据电商模式本身的发展战略，提前考虑到品类的适用性，大多数B2C电商平台，都可以在品类规划中，事先将品类划分为虚拟和实物两大类，当然这种分类是企业内部对其的定义，外部的用户和商户端并不会了解到这些。区分实物和虚拟品类的意义在于可针对商业交易过程中的环节进行差异化的构建，比如虚拟品类通常是无须配送的，它采用的是虚拟物流，需要考虑如何构建虚拟物流体系；再如虚拟品类是无须实体的仓储管理的，所以基本上也不会涉及线下的部分。


  5.5　品类的交叉与聚合设计


  在前面的分析中，我们了解到大多数的品类结构都是二维的层级结构，这样的结构要求品类规划和类目运营人员有较强的分类管理归纳和总结能力。但在实际的应用场景中，品类结构基于不同的角色与视角，可能拥有不一样的定义与解读，而品类系统的设计在保证其认知统一性要求的基础上，也要考虑到场景适应性和扩展性方面的要求。而且由于从供应链的角度和消费购买的角度对品类分类名称的理解和定义是不一致的，这就导致了类目运营人员管理的困难，不清楚究竟应该基于什么样的视角来设计分类。


  我们通过分析可以发现，在供应端的品类结构中，由于行业结构的成熟性，品类的划分通常都比较规范，名称较为统一；而在销售端，由于消费者自有的消费特征千差万别，所以对相同的商品会有不同的称谓，有的是因为地域原因，有的是因为当地风俗习惯等，比如“馄饨”在不同的地区其称呼也不一样，南方一般称“扁食”，江浙称“馄饨”，而巴蜀一带通常称为“抄手”。对于各地不同的消费者来说，就有可能在电商上搜索的时候，使用自己最熟悉的称谓来作为搜索关键词，这样就有可能会导致无法搜索到准确的品类，搜索分类可以通过“虚拟分类”（或别名）来解决，但是在产品供应端就不能这样差异化了，保持产品端的一致性能有效保障商品采购和存储的便捷性。


  所以，我们引入了交叉品类的设计方案，也就是针对供应端和销售端分别设计两套品类系统，两者之间通过映射关系来进行品类的多维关联，以此来满足两端各自的经营管理需求，如图5-15所示。
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  图5-15　交叉品类设计


  5.6　可扩展的品类及品类属性架构


  前面曾提到过，电商平台的品类系统相较于传统零售更具优势的核心，就在于品类及属性的信息化设计带来了结构性管理与无限的扩展性。大家可以想象一下，是传统的零售领域，要新增一个新的品类，并且确保新品类能在各个门店铺设下去，就有可能需要花很大的精力和资源来重制商品分类维度表，并且可能还需要更新一系列的管理档案和文件，所以在传统行业中，对于品类结构一般都是从最初就考虑得非常完善，尽量把可能会有的品类都预先考虑进去，以避免将来变动时造成维护的工作量激增。


  而电商的品类管理则要简便得多，当需要增加一个新的品类时，如果新品类在商品特性和交易流程上与其他品类相差不大，基本上通过系统后台的一些相应配置，在很短的时间内就能搞定。即使是新品类有着特殊的商品结构和交易过程，也能基于现有的产品系统和订单系统做一些小定制量的新品类开发，在1~2个月左右的时间内就能实现新品类的供应管理与销售管理。


  5.7　品类设计的总结和反思


  品类系统的规划与设计，是构建电商系统尤其是平台型电商系统的起点，没有独立品类系统的电商平台会给业务和研发工作带来长期的困扰，比如，明明是一个适应A品类的专业销售系统，当因业务的发展需要而引入B品类的时候，若直接在A品类系统上去满足B的销售需求，那么往往会由于各种各样的设计混搭闹出各种各样的笑话，我本人也多次经历过由于这类原因而不得不重构整个电商平的惨痛教训。所以现在评估一个电商系统时，我都会极为关注其品类系统是否完备并且拥有极强的可扩展性与适应性。


  第6章　商品信息数字化


  ·6.1　商品的基本属性与销售属性


  ·6.2　信息结构化是数字化的基础


  ·6.3　商品信息化在互联网大环境下的有效应用


  电子商务与传统零售相比，一个根本性的变革就是对商品存储与流通的数字化，商品作为销售的最小单位，在整个电商商品系统中是极为关键的设计。互联网的世界是一个虚拟的世界，是一个由“0”与“1”组成的数字世界，消费者面对的都是一个个数字化的商品形态，包括商品名称、规格、属性、商品的图片、价格、预订的限制等一系列信息。通过对数字信息的多媒体展示，比如文字描述、图片展现、视频播放甚至音效感受等，消费者在没有接触到真实商品的情况下，通过感受信息化的商品内容来做出购买决策。


  商品在供应链端的采购与供应也因此发生了巨大的变革，供应商通过供应商门户系统向电商平台提供商品的数字信息，而电商平台基于商品的数字信息组织商品的在线销售与运营推广，而渠道商通过电商的开放平台来获取数字商品信息，提供给销售终端出售，一切都是信息化的商流过程，而这也是电商交易业务的魅力所在，仅仅是基于信息的传播，就能促进交易的进行。可以说，商品信息数字化是电商提供在线预订交易的根本，没有了数字化的商品，电商就不能称之为电子商务。


  6.1　商品的基本属性与销售属性


  6.1.1　商品的基本概念



  广泛意义上商品的概念大家都知道，但在设计电商系统时，对商品需要从精确的逻辑上进行定义，这对正确设计及构建电商的商品系统尤为关键。商品本身是一个比较宽泛的商业定义，我们先来看看摘自百度百科上的较为严谨的商品定义：“商品是为交换而产生（或用于交换）的对他人或社会有用的劳动产品。商品是满足人们某种需要的，用来交换的劳动产品。商品是经过交换且未进入使用过程的劳动产品。广义的商品除了可以是有形的产品外，还可以是无形的服务。比如‘保险产品’‘金融产品’等。”（思考：什么是劳动产品？）看了这样的解释，大多数人不一定能够充分理解其定义对电商系统的作用。没关系，我们暂时不用纠结这个，关键是要从这些严谨的概念中，提炼出对我们极为重要的设计参考。


  如何提炼？首先是商品的用途，也就是前面定义中所说的“对他人或社会有用；满足人们的某种需要”，比较正式点的概念的应该是指使用价值，并且这些使用价值必须是对别人有用，对自己有用没有任何意义，那只能算“物”品，而形不成“商”品。


  其次是要理解交换，“出售”或“出租”都是一种商品交换过程，既然要用于交换，就需要有相应的交换物。在人类历史的早期，交易的模式主要是采用以物换物的方式，逐渐发展到后来的以货币换物的形态，再到现如今的直接以信用换物（消费金融与电商的结合），这就是商品的价值，而商品价值的外在表现主要是通过具体的商品价格体系（包括销售价格、采购价格等）来呈现。


  再次是要理解商业的范畴，在电商领域内，商品不单指实物类商品，也可以指虚拟类商品，比如软件、电子文档等，而虚拟商品还可以继续再划分为两种：数字商品和服务型商品，如图6-1所示。
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  图6-1　商品的分类


  到目前为止，我们对商品应该有一个初步的理解了。但这还远远不够，这些知识不足以指导电商商品系统的设计，但至少我们知道商品可以分为三种类型“实物类、数字类和服务类”，这是关键的第一步。这样的分类对电商设计究竟有什么作用，我们后面再讨论。


  最后一个要理解的就是商品的属性。出于介绍、管理和销售商品的需要，我们必须为商品附加许多信息内容，这些信息内容对于不同的场景都有相应的价值和用途。比如对商品进行编码，可以便于管理与核实商品；再比如我们会给商品取一个直观的、酷炫的标题，用来吸引消费者的注意。我们将这些信息统一称为“商品属性”，属性的类型也可以基于不同的场景进行分类，大多数情况下，商品的属性都是相对不变或较少发生变化的。但这也不是绝对的，也会有一些特殊的属性是有可能频繁变动的，比如商品的价格属性、库存属性、所有人属性（因为商品的流通而持续发生变化），等，都有可能因为交易、运输或存储等交易活动发生变化。


  以上就是对商品概念的基本解释，如果还要深入了解，建议大家在网上搜索一些专业的信息自行阅读，接下来我们再来看看在电商系统的设计中如何实际应用这些概念。


  6.1.2　电商系统的商品定义


  在落实到电商平台设计时，我们需要把商品具体化成一个个直接的对象，整个预订与订单处理过程都是围绕着这个商品对象而进行连接与发生关系的。最简单也是最常见的结构就是每一个发布的销售内容都是作为一个独立的商品信息的，各个商品信息之间没有任何的关联，没有品类的概念，也没有属性的概念。但是当这种结构在面对海量的商品时，就无法适用了，所以我们试图对商品进行结构性的分析，寻找出共同的特性所在。所以我们引入了传统零售中的SKU、SPU概念，用于提炼与结构化商品类型，如图6-2所示。
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  图6-2　商品相关各类概念的关系


  品类的概念我们在前面已经提到过，这里再分析一下SPU、SKU与商品的概念，这几个概念在网络上的讨论比较多，SPU与SKU本来是来自于传统零售的老概念，但在电商领域内却赋予了新的意义，下面就来分享一下我的思考。


  我们理解品类的意义主要是用来区分商品的类型，它是一个单纯分类的概念，主要用于让消费者和供应商容易分辨和管理商品。比如“手机”，它并非一个商品的称呼，而是所有手机商品的统称。手机又拥有品牌与参数、操作系统等各种各样的差异特征，基于这些差异特征，我们就能形成不同的称呼，比如“智能手机”“老年机”“Android手机”“大屏手机”……我们在设计商品时，不可能把所有这些特征全部作为分类：一方面是由于这种组合的可能性是无穷无尽的，这将带来管理上的困难；另一方面则是由于分类之间存在交叉覆盖性，也就是商品与分类并不是“1 vs 1”的关系，很有可能是“1 vs N”（1对多）的关系。比如“老年机”可能也是“Android手机”和“大屏手机”的分类，前面我们在品类设计中谈到过，品类结构的基础是二维结构，每一个分类都有明确的层级关系，虽然可以用“虚拟分类”来解决品类交叉的问题，但那已经不属于核心的品类设计了。


  商品也是一样的，基于不同的属性参数，商品的形态也是多种多样的，每一种参数组合出来的手机类型都是可能被我们买到的商品，比如iPhone手机的颜色还有黑、白、金、灰、粉5种颜色；网络制式还有移动4G、移动3G、联通4G、联通3G；屏幕尺寸还有4.7、5.5……这么多的属性类型，在陈列空间有限的实体店内不可能全部展示给消费者，所以在传统门店或卖场中，通常只能看到一个样机（也称展机），要了解手机的其他参数一般需要通过销售人员的介绍，或者查阅配置说明才能明白。而在电商平台上，由于不受物理空间的限制，因此拥有了展示所有特征参数的可能性，你可以在电商平台上查阅到一个商品拥有成百上千个商品属性的差异，但从导购的角度来说，把所有参数组合在一起全部作为独立商品来展示，反而会由于信息量过大，从而不利于消费者的选购。最佳的导购方式是将商品按特征进行一定的归类融合，然后再展示给消费者，这样就形成了电商商品的独特信息结构。


  早期的电商只是出售信息的展示平台，通常只是把要出售的内容以文本的方式（比如机型、配置和价值）直接录入系统中，只要买方能看到出售信息就可以，这时的商品信息并不是结构化的，需要用户仔细阅读，在预订的时候要与卖方沟通清楚具体需要的型号或颜色等，然后再通过一些支付渠道进行付款，交易与付款是完全分离的过程。早期的电商出售信息可能会展示成如图6-3所示的样子。
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  图6-3　早期的电商出售信息示例


  图6-3所示的商品信息都是纯文本的内容，需要靠顾客自己去阅读和理解，这样的电商也能促成交易，但交易过程需要买卖双方沟通确认清楚，如果沟通不到位很容易就会导致错买商品的情况发生。而对商家而言，这样的信息内容也不利于商家进行商品的库存与销售管理，要搞清楚究竟不同的颜色卖了多少部手机，还剩下多少库存，都需要商家手工登记并统计销售订单量，在交易量庞大的时候，这样的信息量将会给管理带来巨大的困难。


  【思考】：上面的图示信息中，卖家张三究竟有几个SKU？


  要回答这个问题，我们首先要理解什么是SKU？SKU即Stock Keeping Unit（库存量单位），这个概念来自于传统大型商超的仓储配送中心，其核心就是用来管理商品的供应，比如应该采购哪些商品，每个颜色应采购多少数量。在上面的示例中，卖家张三需要根据颜色、容量、网络制式分别采购数量，以提供不同的选择给不同喜好的消费者，但是哪些采购的数量应该多一些，哪些应该少一些，需要靠卖方的经验来预估，这就是供应管理中供求关系的平衡。简单的理解就是，SKU实际上代表着消费者的购买喜好差异与市场流行趋势，SKU是将供需价值最大化的有效工具。


  前面的思考中，张三实际上要管理48个SKU（颜色、网络、容量三个配置项的排列组合）的采购与库存，而要想能够便捷地管理SKU，最好的解决思路就是在商品录入的过程中，就能有效地统计出SKU的数量，并根据销售的数据更新SKU的库存。关于SKU的定义简单的理解就是一类商品中用于区别商品关键属性差异的商品类型，如图6-4所示。
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  图6-4　SKU定义


  那么在电商平台中，为了便于管理SKU，我们是否要为每一个SKU都录入一个出售手机的信息（商品）呢？事实上并不需要也不应该让卖方这样去重复劳动，这会导致商品信息的冗余问题，也会带来商品维护工作上的困难，实际上更好的解决方案就是“品类+属性+商品”的方式，如图6-5所示。


  在这种模式下，我们可以将原有描述信息中的结构性内容属性化，用一个数据字典来维护它（品牌、机型、容量、颜色及网络），这样整个商品系统就由一系列的属性与属性值组合而成的，在管理和维护上都拥有了一定的便捷性，实际上卖家只需要发一个商品信息就能结构化应用到其他供应链管理或运输、物流管理模式上。通常情况下，我们会将商品的这类与销售特征关系紧密的属性称为销售属性，也有的称之为“商品规格”，销售属性是消费者选购商品时所关注的关键属性。
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  图6-5　品类+属性+商品结构


  既然有了SKU，结合到品类与属性基本上就能满足电商商品管理的需要了，为什么还要引入SPU的概念呢？确实，并非所有电商都有必要引入SPU，“品类+属性+商品”的结构基本上就能满足常规的电商系统的需要了。而引入SPU的概念，实际上是为了进一步改善消费者的购物体验，后面各个章节中会提到，在这里我们先来了解一下SPU的概念。


  标准化产品单元（Standard Product Unit，SPU），百科上的定义是“一组可复用、易检索的标准化信息的集合，该集合描述了一个产品的特性”。相信大多人都没看懂这个定义，它是什么意思？我们用图示来解释一下应该更容易理解。


  如图6-6所示，我们在系统中，将“机型”为“iPhone4”的商品单独抽象出来，作为一个独立的SPU商品，在SPU中，你看不到“卖家”信息，即SPU跟谁销售没有关系，没有归属属性，也看不到库存数量，即跟销售与库存信息也无关，我们大家都理解“iPhone4”是苹果公司推出的第4代智能手机，这样就形成了一个标准的产品特性，以此类推，“iPhone4S”是一个SPU（苹果的4.5代iPhone手机），“Galaxy S4”也是一个SPU，当我们将这些标准类的商品提炼出SPU的概念后，我们会发现海量商品分类有了一个更精确的商品类型，在进行电商系统设计时，我们完全可以基于SPU的概念设计一些差异化的功能。
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  图6-6　SPU与商品、SKU的区别


  对于标准性比较高的商品，SPU的定义是比较容易区分的，但在非标准性的商品中，SPU的设计就需要考虑一定的技巧。


  非标准性的商品中，需要应用SPU的概念，核心要掌握到SPU的价值性，也就是你抽象出来的SPU概念有什么样的意义和作用，如果没有任何作用，则没有必要再细分SPU。比较典型的非标准性商品是旅游度假领域的线路类商品，我们看个示例，如图6-7所示。
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  图6-7　旅游电商非标品


  从图6-7中我们可以看到，三条自助游旅游产品，同样是从上海出发，目的地是马尔代夫满月岛Sheraton Full Moon，但每一条商品的行程天数不同，分别是6天、7天、7天，行程概览也有所差异，第一条与第三条都是“上海>满月岛>马累岛>上海”，而中间一条是“上海>马累岛>满月岛>马累岛>上海”，还有团期上也有所差异，下面用表6-1来做一下对比。


  表6-1　旅游类商品属性结构对比
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  从表6-1所示的属性结构表上可以看出，3个商品有90%以上的相似度，不细看确实分辨不出来，但这确实是面向三个不同消费者群体的三个商品。我们从商品标题上可以猜测到三个商品所属的品类应该是“自助游”，SKU的关键识别应该是“团期”，也就是每一个团期都有对应的商品库存量，比如商品1，团期“10/22”代表的就是出发日期在“10月22日”的SKU，其有相应的库存数和价格，有多少个团期就有多少个SKU，这个分类跟前面的手机SKU有点差异，大家可以深入思考一下。


  那么，从这三个商品中能不能提炼出SPU的概念呢？SPU能有什么样的意义？大家再仔细看一下“商品2”和“商品3”，如图6-8所示。
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  图6-8　旅游类商品对比


  从图6-8中我们可以看到，“商品2”和“商品3”除了“行程概览”有所差异之外，其他的所有信息包括标题、行程天数、团期、图片、满意度、点评数、起价等都是完全一样的，可以说，这两个商品从表面上看有着99%的相似性。如果我们将关键共性提炼成SPU，就可以形成一个有效的、可以长期固定存在的线路，这样的线路可以代表消费者的热门选择，而消费者基于同一个SPU不同商品的评价，就可以被合并在一起，进一步提升消费者的导购力，图6-8中的两个商品就是共享了“满意度和点评数”。所以我们的SPU定义就变成如表6-2所示的样子。


  表6-2　线路SPU示例
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  注意，出发地“上海”不能作为SPU属性，“团期”也不能作为SPU属性，因为这两个都是可变属性，出发地可以是上海也可以是北京，团期则是任何一天都有可能，SPU属性必须是固定不变的属性。


  当明白了如何应用SPU设计时，我们就能有针对性地在构建商品系统时，设计出合理的“品类-SPU-商品-SKU”的核心结构，满足业务各类运营管理的需要。


  6.1.3　SKU与SPU的价值差异


  从上述分析中，我们可以清晰地感觉到SKU与SPU的概念是应用于不同的场景下的。SKU实际上主要是从供应链管理的角度来考虑，通过管理SKU，商家或电商可以根据目标消费群体的需求特征与差异，有针对性地进行生产、采购与销售。这样一方面可以降低由预测与计划偏差较大导致的滞销风险，另一方面SKU的标准化定义也保证了供应链在生产、采购、销售等一系列过程中的一致性，提高了供应链管理的信息化水平。


  而SPU的提出，实际上更多的是因为电商品类商品系统的实际应用设计而引入的，在传统零售领域中，对SPU的应用很少。在电商平台中，将海量的商品在一定程度上进行标准化的抽象，就使得管理与设计标准化与非标准化商品变得更加容易，其核心还是在于如何让消费者更加便捷地从海量商品中寻找到预期的商品。尤其是C2C平台与B2C的平台，由于引入了第三方商家（卖方）的机制，比如淘宝的卖家、京东的加盟商户等，都不可避免地会遇到不同的商家同时供应同一类商品的状况，所以当顾客在电商平台搜索商品时，可能会查到许多相同类型的商品，C2C平台上还稍好一点，因为会展示出每一个商家的同类商品详情，由买家自主来比较与选择，但也是非常烦琐的选购过程；B2B2C模式则会将自营的与加盟的商户提供的商品区分开，但仍然会有同类商品冗余展示的问题，而纯粹自营的B2C平台基本上就不会有类似的问题了，所以从价值的角度来说，SPU对前两种类型的电商具有更加重要的意义。


  6.2　信息结构化是数字化的基础


  就电商对商品的管理来说，其核心的价值就是结构化的商品信息，这也是电商平台交易构建的基础。前面我们谈到的品类与品类属性仅仅只是基础，电商的数字化商品的信息内容还包含了更多的元素，当然会依据不同的品类而有所差异，但从框架的设计上来说是有共性的，如图6-9所示。
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  图6-9　电商商品数字化结构


  电商平台在设定好品类之后，商家就要将商品录入到电商商品系统中，由于线下商品的信息都是分散存放的，在录入到系统的过程中，如果全部是以纯文本的语句内容进行录入，则会对电商的技术化应用造成极大的障碍。了解信息技术原理的人应该清楚，计算机技术对数据处理的基本原理就是对数据库中“字段”的处理，数据库表中对“字段”分解得越细致，信息化处理的程度和自动化就越高，最理想的情况是录入到系统中的商品信息全是结构化（分类化、字段存储化）的内容，如图6-9所示，当然有些信息确实没有必要结构化。


  所以，我们一般会将商品信息结构分成几个类型，以便于识别、存储和使用。


  ·商品属性结构：用于描述商品的销售信息，不同的属性内容可能会有不同的价格和购买限制；“规格”是商品属性结构中用于定义和管理SKU的结构。


  ·预订限制：主要出于风控及管理的角度，对商品的在线预订设定一定的条件要求，同时也为预订过程中需要填写的信息项进行模板化的管理。


  ·物流配送：无论是实物商品还是虚拟商品，又或者是在线服务，对于物流配送结构，都可以作为标准通用结构来设计，其核心是定义用户预订之后如何交付“商品”或“服务”，可以设定实体物流或虚拟物流。


  ·保障服务：为了提升商品的交易转化，通常会从卖方和买方的角度增加各种各样的服务作为保障，比如“7天无理由退换货”“包邮”“正品认证”等，如图6-10所示。
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  图6-10　常见保障服务


  商品名称的设计要综合考虑商品在展示与搜索匹配上的需要，如果是Web端则还要考虑SEO的需求。常规的商品名称通常会设计成一个文本框，供商家自由录入命名，但是由于与搜索的匹配有着直接关系，所以在命名上也会基于各电商平台自身的搜索策略做对应的约束，适当地结构化标题能够带来管理和导购上的便利，如图6-11所示。
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  图6-11　商品结构设计之商品名称设计方案


  单文本型商品名称主要是满足常规的商品名称命名需要，而分段型则增加了独立的广告宣传语的选择，这样设计的原因主要是从统一性和服务标准化两个方面进行考虑，前半段提供给卖方录入自主的标题，后半段通过标准化进行聚合，形成统一宣传的体验；而主副型则采用了主副标题模式，这种模式并不常见，通常是考虑到用副标题来注解主标题，一方面用于“解读”标题中所包含的信息，另一方面为搜索引擎爬虫提供更友好的数据内容。下面来看一个商品展示示例，如图6-12所示。
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  图6-12　某电商商品展示示例


  “商品图片”向卖方提供了为商品配图的功能，在没有接触实物商品的购买场景下，提供多媒体商品信息（图片、视频、音频等）是有效提升消费者购买决策性的关键。一些大型的电商会考虑建立公用的“图片库”来提供给卖方选用，图库帮助卖方进行在线的切图及简易的图片PS功能，甚至于提供高质量的图片素材，这些能极大地提升卖方的销售效率。


  “商品规格”则用于描述商品的销售类属性，比如颜色、尺码等，前面提到的SKU与SPU的定义，其核心就来自于在商品规格中的描述。


  “配送服务”则为卖方设定相应的配送货服务，包括配送目的地、配送方式、配送费用等。


  电商平台的商品系统设计，其核心要解决的就是上述的商品信息结构化设计，梳理清楚几类概念上的应用，并且在商品上尽量实现高程度的“结构化”，这就为后续的商品在各个渠道销售和预订处理方面提供了基础。


  6.3　商品信息化在互联网大环境下的有效应用


  6.3.1　时代变革：从单元素商品到自由组合商品



  随着移动互联网的快速发展及智能手机的普及，电商的消费场景越来越碎片化与个性化，即使是相同的用户，在不同的场景下也有可能会产生差异化的消费需求。用户在电商上选购商品时，会根据自身的需求选择不同的单元素商品，通过购物车的批量购买，或者商家本身的精选套餐（packages），以及关联推荐的组合购买形式来满足购物的需要。这就要求单元素商品要在足够广泛的品类范围内提供丰富多样的商品打包方式（package type），这与在传统线下商店销售时需要将商品陈列在一起或捆绑销售的模式相类似，但是在传统零售领域，要想大规模化地运用海量商品的自由组合几乎是不可能的，人力投入及维护的成本将极其高昂，然而电商平台却拥有技术上的便利性，由于商品信息全为数字化的内容，仅需要通过技术手段做一些处理，即可实现无限可能的单元素商品的打包形态，而这也是商品信息化对电商交易的最大价值。


  6.3.2　自由组合商品结构


  前面我们介绍的主要是单元素类商品的品类及结构性，目前主流的商品销售模式也是这样的结构，特别是实物类商品，单元素结构+关联推荐基本上就能满足大多数海量电商销售模式了。而虚拟类商品，尤其是旅游电商类商品，对单元素商品的销售已经渐渐地被多元素的组合类商品所代替，如图6-13所示。
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  图6-13　多元素组合式商品系统


  目前我们所见的主要电商系统是如图6-13所示的单元素商品系统，每一个商品系统都针对一个类似的商品品类，也支撑到前端的销售与预订系统。而多元素的组合商品系统不同于我们所熟悉的“关联”销售系统，关联销售系统主要的原理是基于大数据所做的针对某笔交易的商品推荐，说白了关联销售就是一种推荐系统。而多元素组合商品系统，是一种新形态的商品系统，它是基于单元素商品系统的升级版，也是为了适应新时代电商销售形态的变化而产生的。下面就来介绍一下多元素组合商品系统的初、中、高阶形态的设计核心。


  在初级模式下，系统中需要设计一个对商品进行“选择-组合”变成新商品的商品组合系统。这种形态下，只能先选定某个已经录入到电商系统中的商品，当将商品都选定之后，再组合成一个全新的组合性商品，比如图6-13中示例的“机票+酒店”的商品就是一个新的组合性商品，里面包含一个机票商品和一个酒店商品。由于这样的商品组合完全是由商品管理人员根据市场及消费需要进行的针对性组合操作，所以可以产生出各种丰富多样的新商品，但是因为主要是由人为手工进行组合，其灵活性和工作效率都会大打折扣，于是就在初级模式基础上增加了可选商品的中级模式。


  在中级模式下，商品的组合有了一定的可选性，但还是限定了一个较小的范围，比如“上海到三亚海南航空机票+三亚亚龙湾5星级酒店”的商品组合，在组合打包系统中，已经为商品限定了可选择的范围。机票必须是“上海出发到三亚、海南航空”的，消费者可选的范围仅是航班号；而酒店则限定了是处于“亚龙湾”地区的“5星级”酒店。中级模式下的商品系统，比初级模式提供了消费者在限定范围进行更换商品的可能性，提升了商品消费体验与预订的成功率，但限定的范围仍然有可能无法满足一部分消费者的特殊需求，所以我们继续升级到高级模式。


  在高级模式下，实际上商品已经脱离了具体化的形态，电商平台为消费者提供的实际上不是一个具体化的商品，而是一个商品选购工具，消费者仅需要利用这个选购工具选择自己所期望的商品条件，系统就会自动为你组合出符合你个人需求的新商品，在极端的情况下，这种组合商品将有可能是为你个人而产生的，高级模式使得电商商品销售满足消费者个性化的组合需求成了可能。


  无论是哪种形态的商品系统，都必须依赖于电商设计人对商品形态的有效设计与信息提炼，只有充分利用数字化的商品存储特性，才能真正为消费者带来最大化的价值。


  第7章　商品的定价与促销


  ·7.1　商品的价格体系


  ·7.2　卖与买的多次价格转换应用


  ·7.3　如何处理下单过程中的变价行为


  ·7.4　电商中丰富的促销形态


  ·7.5　最有效的促销：用户简单认知下的复杂设计


  在电商消费者购物行为分析中，价格对大众消费者而言是极为关键的影响因素，没有什么东西能比价格的竞争力更能让顾客产生购买的欲望了，除了极少数的价格非敏感性人群（比如高收入群体等），大部分的消费购物场景都呈现出了消费者对价格的高度敏感性。而准确的商品定价，又是企业获得利润的关键，所以在经济学领域中，对于价格及定价策略的研究一直都在持续，从而发展出了丰富的定价策略与方法，这也是我们电商设计人应该重点掌握的经济理论基础。


  电商平台作为一个在线商城，其商品的销售定价策略大量继承了这些经济学领域的方法，并且还衍生出了电商特有的定价模式。关于如何进行更合理的定价，因为不在本书的讨论范围之内，这实际上是属于营销与销售的范畴，本章我们将重点分享在电商平台上如何设计出有效的价格系统与促销系统，以满足电子商务销售形态的多样性。


  7.1　商品的价格体系


  要设计价格系统，首先要搞明白以下几个基本问题。


  ·价格是怎么来的？


  ·影响价格的因素有哪些？


  ·常用的定价策略和方法有哪些？


  然后再思考如何设计电商系统以满足主要的定价策略。


  价格是商品在交易过程中，买卖双方对商品的交换价值的直观体现。卖方设定售价，希望获得货币收入，而买方评估定价并接受，是为了思考付出的经济成本是否划算，价格是供给与需求之间互相影响、平衡产生的。我们对价格的一般性认知只有成本与售价两个概念，但实际上影响商品价格定价的因素有很多，并不都完全由成本来决定。有一个典型的商业案例“麦当劳第二杯半价”就很好地说明了这个问题，如图7-1所示。
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  图7-1　麦当劳第二杯半价


  麦当劳经常在店内进行促销，同款饮料购买第二杯的时候，价格仅需单杯的一半，也就是说，买第一杯时需要付全价，如果继续购买第二杯，则仅需付一半的价格，相当于两杯价格总共打了7.5折。为什么麦当劳要采取第二杯半价的定价策略？是因为成本还是其他的什么原因吗？这个问题引起了人们广泛的兴趣，有的人分析说：“对于麦当劳而言，一杯饮料的成本包括了店租、水电、人工和原材料，你在买第一杯的时候就已经把这些费用都分担了，后面半价的第二杯只需要原材料的成本，即为边际成本，而这个很低。所以也许第二杯饮料从你身上赚的钱更多。”而经济学家却反对这种解释，他们的理解是：“这是因为消费者的边际效用在递减，而不是企业的边际成本在递减。喝了第一杯之后，不那么渴了，第二杯饮料带来的满足感低于第一杯。”很显然，经济学家的解释更有信服力，成本并不完全决定定价，商品本身的价值变化也会影响到顾客愿意付出的最高价格，所以对定价进行相应的调整是为了适应这样的变化。


  另一个案例，则是关于目前手机市场火热的苹果手机iPhone的。据市场研究公司HIS分析，苹果iPhone6智能手机的部件和劳工成本在200~247美元之间，而iPhone6的裸机售价则为649~849美元，毛利率高达225%（如果上述成本分析真实），苹果公司也因此被业内某些媒体斥之为暴利定价！如果单纯地这样去计算，用售价减去所谓的看得见的成本，似乎确实是属于暴利行径。然而，市场的真实反应却是消费者对这样高定价的智能手机仍然趋之若鹜，使得苹果成为全球最赚钱的手机厂商，这其中的定价逻辑有什么样的问题吗？我们应该回溯到iPhone手机生产的过程，苹果公司设计了这款独一无二的手机，并为之申请了种类繁多的专利技术，为提高手机的质量与用户体验，甚至不惜投资专门的生产厂商建立生产线，同时帮助硬件厂商突破工业生产的实现瓶颈，并且，Apple这个商标是全球一流的品牌，苹果公司所生产的各类产品在全球都拥有着狂热的用户群体，这一切都说明着，iPhone手机价格的背后还有着许多隐性的成本，而最最重要的是，消费者们都认为iPhone手机的操作体验是最好的，因而即使是这么高的定价，人们也愿意为其买单。通过了这样的分析再来看，高明的定价策略绝不是简单的成本+利润的加法，而是一种融合了生产与创新、营销与消费心理的高明技术。


  在经济学中，价格最主要还是由成本与价值决定的，顾客为获得某项产品或服务必须付出一定的经济代价，同时也总是将这种代价与其对该项产品或服务的认知价值相比较，因此价格与价值是每笔经济交易的基础。


  定价本身的操作行为并不复杂，复杂的是定价背后的经济学思考。在电商平台上，对消费者而言最容易感知到的价格就是商品的“销售价”，消费购买决策最容易在看到价格的一瞬间被激活，购买者们不断地思考商品的实用性与价格的性价比、商品的品牌知名度、商品的质量、商家的服务质量等，在经过一系列的思考与比较之后，消费者才会做出购买决策，如图7-2所示。
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  图7-2　商品售价


  如图7-2所示，为什么价格的后面会有小数？比如92.70元的潘婷洗发水、126.10元的动漫书。还有价格为什么不取十或百整数？比如Coach女士手提斜挎包，定价1799.00元，设为1800.00元不刚好是整数吗？还有定价59.00元的多功能吸盘绞肉机，设为60.00元不是更好吗？这样的定价有什么样的设计理念吗？


  背后的关键还是价格经济学的原理在发挥作用，这实质上是属于一种以价格反应为导向的定价方法，通过非整数定价和满整减价（满百或十减1、2）的策略来影响到消费者的认知价值，在视觉上让消费者产生错觉，从而让消费者产生经济实惠的感受。非整数定价通过增加价格的零头来激发消费购买的欲望，其出发点是认为消费者心理上认为存在零头的价格比整数价格要低的感觉。


  从内外部因素来说，定价时应考虑的元素应包括如图7-3所示的这几类。


  对应于电商平台的价格体系，前台的价格展示主要影响的是顾客的认知价值；后台的定价与价格管理，则是考虑了后三者元素：竞争者价格、固定成本、变动成本，所以电商的价格系统设计，应能同时满足这两方面的需求。
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  图7-3　定价应考虑的影响因素


  除了基本的销售价，电商上还有一种常见的策略就是同时展示销售原价与销售促销价，如图7-4所示。
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  图7-4　商品销售原价与销售促销价


  图7-4中，销售原价等于$179.99，促销价是$149.99，实际上是折扣了$30，打折率17%，用国内常用的算法差不多就是8.5折，如果按数码产品的折扣平均率来看，8.5折是一个比较吸引人的价位，所以这样的价格显示会吸引到关注性价比的客户。


  基于上面的案例，我们进一步分析一下价格的结构。


  我们知道商品的销售收入=销售数量×销售单价，无论是销售原价还是促销价，实际上我们计算的都是实际的销售价格。而对于企业来说，销售收入只代表了交易规模与市场份额的大小，真正生存的根本还是依赖于销售利润，销售利润=销售收入-成本，也是我们常说的“毛利”，而毛利率=毛利÷销售收入的百分比。企业或商家要想获得足够的利润，一方面要提高销售收入，另一方面还要降低成本。对于零售型电商来说，要想提高销量，主要依赖于大量的市场营销推广投入，来获得足够规模的用户群体，从而带来更多的订单量；另一方面，就要在价格上做文章，当然并不是一味地提高定价，要明白价格与销量之间存在着相斥的影响关系，在用户规模一定的情况下，低价格有可能带来高销量，而高价格反而有可能带来低销量（当然这个也不是绝对的，特别的场景下低价并不会带来高销量），因此，合理有效的定价策略反而是电商内部比较可控和可利用的营销管理手段，但显然当前的电商平台追求用户规模的扩大化要远比在价格的定价策略方面做调控更为重视，这一点是电商人员更容易忽视的一点。不过这并不影响我们在构建电商体系时为电商销售模式提供一个强大的价格系统解决方案。用户规模化是更宏观性的操作，通过市场广告投放、营销推广来扩大用户规模，更加注重整体的效果；而定价体系则是微观性的操作，需要高明的市场定价人员能够随时追踪定价，了解消费者对价格的敏感与反应，还要掌握市场上竞争者的定价策略，在保障成本与利润的平衡下做出有效的定价。定价背后的最终目的还是利润，但过程追求的并不仅是单笔订单的利润，而是从全局来考虑利润水平。利润的影响因素如图7-5所示。
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  图7-5　利润的影响因素


  从利润的影响因素中，我们可以看到价格的组成有三个要素：成本价、销售价与促销折扣。促销实际上是一种市场营销行为，我认为它并不完全归属于价格体系，而是将其作为一种营销手段来定位，只不过促销的结果会影响到最终的真实销售价格，关于促销体系的设计，我们在后半部分会详细谈到。从价格流通的方向来说，价格系统结构在横向模式方面包含了两个维度：一个是销售价格系统；另一个是渠道流通价格系统，具体如表7-1所示。


  表7-1　价格类型
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  实际电商的价格管理体系中，表7-1里经常会用到的只有4项：采购价、市场价、销售价和促销价。前面说过，促销价应该是基于促销服务来计算折扣。


  从基本的价格设置结构来说，定价方只需要为每一个商品设置好相应的采购价与销售价，再结合一定的促销策略，基本上就能满足常见的销售模式了。比如图7-6是我们最常见的简易定价设置后台。


  大部分的零售商品都能基于这样的定价设置后台来设置价格与价格管理。采购价是商品的基本采购价格，这个不会显示到前台让消费者看到，主要是提供给销售人员在定价时了解原始价格作为定价参考。另一方面，采购价也是作为电商与供应商之间进行交易结算的价格依据，所以有时候采购价也被称为“结算价格”。销售价是销售人员希望消费者购买商品所支付的价格，这里包含了销售人员预估的商品利润，而销售价通常也是商品的最高定价，由于会通过促销活动的方式进行价格的折扣优惠，可能最终的订单实际支付的价格要低于销售价。
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  图7-6　简易价格系统


  一般来说，正常情况下，销售价定价不应低于采购价，否则商品交易将会出现负毛利的情况。有的人会问：那如果我是在促销期间，本来就是要低于采购价销售的，销售价难道不能设置为低于采购价吗？从实际操作上来说，你可以这样去设置价格，操作上也很便捷，而且也能达到同样的效果。但我个人不建议这么做，因为这在经济行为和财务概念上是完全不同的解读。首先就是大家要理解，交易是一种获利行为，无论什么样的商品交易，设定销售价的目的都是通过设定销售价与采购价的差价来获得销售利润的，所以它一定是加价行为，即在考虑采购价结构与外部影响因素的基础上，进行价格的加价定价，即使商家将销售价设定的与采购价一样，它也是一种加价（销售价=成本价+0）。那么减价怎么理解？我将减价定性为一种促销行为，减价的目的，是为了促进交易的成功率，是为了迎合消费者的购物心理而采取的营销手段，所以它是属于营销工具的范畴，而不属于价格体系。所以基于上面的理解，我们可以适当改造一下销售价的定价工具，在销售价的前面增加几种定价策略工具，如图7-7所示。


  [image: ]


  图7-7　销售定价工具


  ·手工输入定价：由销售人员直接手动录入具体的价格数字。


  ·按原价定价：系统自动获取“采购价”的数值，相当于复制采购价格。


  ·按毛利金额定价：销售人员仅需录入毛利金额具体数值即可，系统自动采用“采购价+毛利金额”计算出销售价。


  ·按毛利率定价：销售人员只需要设定毛利率，系统在采购价的基础上自动计算出销售价。比如：毛利率设定6%，采购价￥200元，则销售价=200*（1+6%）=￥212元。


  ·增加价格零头：系统预设顾客易为接受的尾数数字，由销售人员选择，根据国外调查，使用频率最高的是5、8、0、3、6、9、2、4、7、1，其中1、7、4是最不受欢迎的数字。所以零头设置会变成这样的模式“+0.50、+0.80、+0.88、+0.30、+0.60、+0.20”，这都是为了便捷定价人员的操作效率，应该灵活设计。


  ·查看竞争对手价格：通过这个工具查阅竞品的价格或对标产品的价格水平，这需要单独做一个比价系统。若比价系统构建得好的话，可以有效提升电商产品定价的竞争力，如果再结合上“自动化动态实时变价”的解决方案，则能确保价格调控的实时化。


  ·查看历史平均售价：基于过去销售成功的订单的售价平均值，包括趋势，提供销售人员定价时的参考。这一点的考虑还是为定价人员提供决策支持，通常一个商品的价格是随着市场供需变化而波动的，所以平均售价的数据有利于定价人员制订一个符合市场预期和规律的合理价格。


  定价策略工具应用的实际定价结果与人工直接输入价格相比，从结果上没有什么差异性，但从价格管理及符合定价心理上来说，其真正做到了对价格的有效管理与策略应用。从定价的有效性操作来说，直接输入价格数字，需要定价人员在心里默算或设计各种定价策略，然后在后台填入计算好的结果。而在实际设计时，通过设计丰富的定价策略，完全可以释放定价人员这样的烧脑过程，如何帮助定价人员更加有效快捷地设定一个合理的价格，需要借助信息技术的自动化工具来实现。


  看起来好像并不复杂，是吗？只要在销售价之前增加定价策略的工具，就可以灵活应用了。别急，电商的价格系统还有一种更复杂的形态。


  上面的价格系统主要是应用在实物类或单一类商品之上，而且基本上也能满足这样的销售模式。但是有一类商品，其价格无论是成本价格还是销售价格，都会随着日期的变化而改变，也就是说，即使是同一个用户，今天预定和明天预定同一个商品，其售价也可能不一样。这类商品主要是以在线旅游品类居多，其原理与证券交易的时间价格模型比较类似，比如证券交易，在开盘期间，销售价每时每刻都在基于股市的市场状况而变动，有人买入或卖出证券股票，都会影响到售价，第二天股市开盘后，股票的价格又是在同样的变动中。在线旅游类商品与这类情况极为相似，但其变动的周期性没有证券市场那么高，但相较于其他类型的电商，也算是高频的了，通常是以日为单位进行变动，有时候一天内变动几十次价格也是常见的情况。旅游品类电商是虚拟商品交易，主要提供的是旅游产品的在线预订服务。比如从上海到三亚的自由行产品，商品中包含了飞机票与当地酒店的预订，大家都知道旅游有淡旺季的区分，在淡季的时候，人流量少，机票与酒店的价格通常会比较低；而在旺季的时候，机票与酒店的价格会产生很大的波动，价格的波动将影响到消费者的最终预订，所以选择不同的时期出游，消费者订购到相同商品的价格也会有所差异，这是由旅游行业的商品结构特点所决定的。


  考虑到旅游类商品的价格随时间波动的特性，在设计旅游类电商时，就需要在价格系统中增加相应的时间管理纬度，以便能够记录下商品在不同时期的价格状况。价格通常是基于每日来设定的，用户在预定的时候，也是基于日期来选购，最终价格是由相应的日期来确定的，这是其与实物电商在价格体系结构上的根本差异，即在这类旅游类电商中，价格是二维结构的（商品+时间），而传统电商价格系统是单维结构的。在旅游类电商系统中见到的就是一个二维的日历表结构，我们一般称为“时间价格表”，如图7-8所示，大家注意看这样的价格显示非常像我们日常使用“日历表”，事实上其与日历表的差异就是增加了每日的价格信息，对于时间价格表的操作与设计基本上与平常的日历操作一致。
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  图7-8　旅游电商的价格展示形态


  时间价格表系统在继承原有单维的价格设置基础上增加了时间线这一维度，使得价格管理与价格维护的复杂性增加了很多，也增加了解决方案和产品设计的技术实现难度，为了存储每日的价格，不得不为每一个商品单独建立一个价格表记录价格日数据。但从应用场景的丰富性来评估的话，时间价格表系统能适应更加复杂化的价格定价场景，并且也能充分满足单维价格系统的所有需求。比如，一个景区门票在平日的门票售价是180元，到了周末的时候，因为担心客流量过多会影响到景区提供的服务质量，而希望能够限制一定的客流量。可能景区能够提供高质服务的客流量水平大概在5万人左右，周末人流量可能会达到8万人，远超过景区的保障水平，所以景区通常会采用限流+提价的手段来达到这一目的，限制人流以控制销量，提高价格以保障销售利润。同样的道理，作为景区代理销售平台的旅游电商，其从景区处所获得的采购价同样也会上涨，电商为保障利润水平，相应的也会做调价处理，但这种调价不属于市场促销行为，是一种为适应产品成本结构变化而做出的调整，是一种定价行为，所以我们不能用促销的方法来设计价格，时间价格表可以很好地满足这样的实际定价场景，如图7-9所示。


  在价格设置上，要能灵活支持多种时间周期的设置，特别是批量设置。比如有的商品，一个月内前半月是一个价格，后半月是另一个价格，应允许操作人员自由选定时间起止范围来设置价格。也有的商品，在平日（工作日）是一个统一价格，周末是另一个统一价格，这时候设置人员可以分别选择周一到周五设置一个价格，然后选择周六、周日设置另一个价格。基于时间周期纬度有很多的灵活配置规则，比如还有每个月的第1天，又或者引入国家法定节日的设置等，这些可以在实际的价格系统设计中基于实际需要来完善。
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  图7-9　时间价格表系统后台设置


  其他的价格维护管理策略与单维价格系统基本上是一致的。


  这里单独提一下“市场价”这个价格类型，在图7-4所示的被画了删除线的价格，实际上是一个商品的指导销售价格，也就是说，这个价格通常是用于指示商家或零售商的一个参考价格，大部分的商品都会有相应的指导销售价，用于提供给各级分销商进行价格参照。而在进行电商设计时，在前台把市场价呈现出来，与销售价共同显示，既增加了用户对价格优惠力度的感知（销售价基本上都会低于市场价），又增加了消费者购买商品的意愿。


  以上介绍的就是电商最主要的两类价格系统：单维价格系统与二维价格系统。究竟要采用哪一种价格系统，应基于品类的商业特性来决定，单维价格系统一般应用于商品交易价格比较恒定的品类，比如服装类、3C类、图书类；而二维价格系统则应用于价格随时间频繁波动的品类，比如旅游产品类：机票产品、酒店产品、门票产品、跟团游产品等。


  7.2　卖与买的多次价格转换应用


  商品在电商平台流通的过程中，从供应链端到电商平台，再到分销渠道、零售渠道直到终端消费者手中，其间的价格会经历多次转换，7.1节中我们介绍的是垂直环节的价格体系，其对象都是基于一个环节自身而言的。如果放到整个价格流通环节中，我们就需要考虑为每一个环节单独设计一个价格体系，以满足流通过程中的销售与结算需要。


  对于下游环节来说，上游的销售价格通常就是下游的采购价格，而销售价格通常都是每个流通环节在采购价的基础上增加了其他成本价格计算而成的，同时对于零售价格（面向C端）和批发价格（面向B端）会设定差异化的价格体系与策略。


  通常来说，流通价格的关系如图7-10所示。
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  图7-10　流通价格体系


  在进行电商系统设计时，需要综合考虑价格的转换对应关系，这样才能确保在供应链环节流通中资金流管理的准确性，以便于基于不同的商户及角色对象进行财务核算。


  如果从大的范围来定义的话，我们可以基于渠道特性来设计电商价格系统。上游的采购价格系统及电商平台的销售价格系统，包括了两大部分：零售价格系统和分销价格系统。


  7.3　如何处理下单过程中的变价行为


  电商信息化为价格管理带来了便捷性与实时性，极大地降低了价格维护管理的成本，提高了价格维护的效率，但同时也带来了频繁变价对消费者在线预订的负面影响。由于变价频繁，在线预订交易过程中容易产生各种类型的异常。比如有的产品在用户查阅时是一个价格，但在下单成功后，却实时变化为另一个价格，由于价格变化超出了消费者的预期而可能导致最终投诉。像这样的价格变化在电商交易过程中往往比较频繁，不同品类变价的频率和周期也不一样，有的产品变价周期长，通常消费者感知不明显；而有的产品价格基本是按天甚至小时的情况在变化，这样的情况就要在设计的时候综合考虑对价格变价机制的反馈和处理。


  抛开由于价格设置错误而导致的改价行为，我们这里所探讨的变价都是属于合理的、正常的市场价格调整。为什么商品的价格会存在频繁的变动？


  7.3.1　变价背后


  对于企业来说，调价的最大约束就是商品的成本变化导致的收益预期的调整。电商信息化系统使企业供应商实现动态定价管理成为可能，企业可以随时基于市场因素、竞争者策略及顾客反应等因素采取变价手段，再加上市场短期促销、限时抢购等活动应用频繁，进一步加剧了价格的波动，而企业在电商平台的变价成本几乎为零也加剧了这个行为。


  许多销售商（供应商、电商平台、分销商）将频繁调价视为吸引回头客的一种方式，经常性的价格变化似乎是选择性让利、保证利润的一个好方法。下面就来列举一个品类的例子。


  航空公司的机票价格变化通常非常频繁，而且可预订的库存数也是一直处于变动过程中，只有在消费者正式提交订单之后，才有可能进一步确认价格和库存资源，而且在资源确认的过程中，价格和库存资源还是有可能会变动的。其背后的核心原因是在于航空公司对票价水平的控制性。机票是一种比较特殊的商品，其销售有着季节性的淡旺特性，比如春运、节假日、暑期、大型节庆等，由于客户对航空机票的诉求大量提升，机票预订需求远远大于航空公司的运力，这时候航空公司不用担心机票的订座率过低（旺季通常都是100%或接近这个值）而导致企业利润赢收过低，所以在票价上通常都是不打折按全价销售，或者小幅度打折（一般是9折以上），而从机票的销售策略上来说，也是优先卖高价票，将低价折扣舱位放到最后再开放，前期基本上会进行“锁舱”，即不对市场开放低价舱位票价。而在淡季的时候，通常是旅游性淡季，比如夏天时候的东北，冬天时候的草原，这时候航空公司为降低空飞或订座率不足造成的亏损，通常会适当降价进行促销来提升订座率，当然还有竞争对手之间的价格战等也会导致降价促销。


  这时候，拥有最终定价权的企业因为有着自主变价的权利，通常会频繁地调控价格，而其他环节的渠道销售商，无论是代理商、OTA电商、分销商还是零售商，为了确保各自的渠道利润收入水平，就不得不实时地随着定价企业的调价行为进行变价，否则就有可能导致低毛利或零毛利，严重的情况还会导致负毛利，造成销售商经营亏损。


  总的来说，动态定价是当前互联网信息技术应用之后，销售商进行更频繁的价格调控机制，这种变价机制对下游经销商来说通常无法掌握其固定的规律（实际上也没有什么周期性规律），只有在电商交易环节过程中，通过有效的价格保护与调价机制来采取应对措施，尽量保障企业的损失最小化，从而降低盈亏风险。


  7.3.2　价格保护设计


  在电商平台中，消费者对于价格的感知与确认通常会体现在以下几个关键环节中。一个是在预订之前，这时候消费者通常是在网站或APP的频道页货架、促销区，或者搜索列表结果页，还有商品的详情页页面上第一次看到商品的相应售价。这种情况下，由于消费者还未开始正式预订，所以对于价格的变价频率并不敏感。但从产品设计的角度来说，没有正式预订之前，商品的变价也没有必要进行全实时的调整，可以有一定的缓存时间，比如有的商品即使上游供应商端变价了，电商平台这时候也不会立即变价，会相应滞后一段时间（时间长度不定，有的几十秒，有的要半个小时或一个小时，通常会根据平台本身的变价成本来确定解决方案），所以这时候展示给消费者的售价通常都是电商平台缓存于系统中的价格数据，如果供应商在此期间调价，那么电商平台会根据盈亏风险监控来决定是否要马上调整前端价格。


  第二个环节是在预订时，一般就是在网站或APP的填单页面，当消费者填写好预订表单并提交的时候，系统将在后端发起价格的实时检验，这时候的价格将直接通过相应的数据源接口进行实时查询与本地价格缓存进行比较，以确定是否产生了变价，如果有变动，则会反馈给消费者“订单提交失败，商品当前价格产生变化，请重新确认”，这时候的价格校验是属于订单预订校验中的一个内容，实际上订单预订检验还包括了其他校验内容，比如库存或其他风险防刷等。


  第三个环节，则是在消费者提交订单成功之后，订单支付成功之前，这种情况通常发生在商品需要在预订单之后进行库存资源的再次确认的过程中，由于资源库存的确认存在一定的时间差，所以也有可能产生变价的状况。如果在此期间供应商产生了变价，并且已经调整了商品的售价，但是由于订单已经生成了，订单中的售价还是变价之前的价格，那么消费者究竟是按照之前的售价进行支付还是根据最新的变价进行支付呢？如果按原价支付，那么有可能最终的电商企业将要承担变价导致的差额损失；如果是按后者进行支付，则有可能影响到消费者的预订交易成功率，消费者可能会因此而放弃这笔交易。从电商企业服务体验度的角度来说，由于顾客尚未支付资金，因此最好的机制就是直接与顾客联系，向其解释变价的原因并商定变价后的预订操作，争取获得顾客的理解与支持，以保证交易能够顺利支付成功。


  第四个环节，则是在订单预订并支付成功之后，这时候消费者已经预订并支付了货款，由于电商与上游供应商确认订单过程时还有可能产生变价，这种情况我们一般称之为“订后变价”。对于订后变价的状况，我认为是极其影响消费者购物体验的，对于这样的状况，如果变价没有导致电商企业产生重大的损失，一般都是建议由企业最终承担变价后的风险与损失，这样才能确保客体验的高质量，降低投诉的风险。


  所以在进行电商设计时，为了避免上述各个环节中出现的变价行为导致的不良影响，我们的解决方案就是引入多环节的价格校验机制，如图7-11所示。
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  图7-11　变价调控


  对于在交易预订环节出现的变价行为，产品设计人员应该着重定义好变价产生时价格调整的机制，什么时候应该调价，什么时候不应该调价，对于这一点需要深入电商企业的经营管理策略来拟定合适的解决方案。


  7.4　电商中丰富的促销形态


  对于电商来说，网络销售的过程不像实体店那样直接面对顾客，自然也就无法像店员那样向顾客主动推销产品，只能等着顾客自己选购。这对电商来说显然不是一种很好的状况。那么有什么样的工具可以既无须销售人员推销，又可以在必要的时候吸引顾客的注意呢？很显然，不定期地提供一个有力的促销活动，比如打折、优惠来吸引顾客的眼球就变得极为重要了。而对电商来说，一个强有力的促销活动的组织成本几乎接近于零，无须考虑活动场地、活动人员等一系列问题，仅需通过电商系统进行几个促销规则的设置就能开展一个有力的促销活动。毫无疑问，对电商而言，即便一年365天每天做促销都不是问题，因此促销就成了电商系统标配的销售手段。


  促销（promotion）服务的核心目标就是向消费者传递产品的各种交易价值信息，说服或吸引消费者购买其产品，以达到扩大销售量的目的。实际上在传统零售领域中就已经开发出了种类繁多的促销形态，而发展到电商阶段，信息化技术的运用则进一步提升了促销工具运用的效率，降低了促销的运营成本，同时帮助运营人员对促销活动进行实时的跟踪与管理，及时调整促销手段。所以在前面介绍价格系统时，我将促销作为一个营销工具来定义，价格+促销是电商的基础服务，促销工具设计的好坏将直接影响到电商的营销效果。


  只要有交易行为存在的地方，就会有促销工具的应用。


  关于促销在电商营销工具中的价值，有一个形象的比喻恰当地说明了促销的作用。


  男生对女生说：我是最棒的，我保证让你幸福，跟我好吧——这是推销。


  男生对女生说：我的资产以后都是你的——这是促销。


  男生根本不对女生表白，但女生被男生的气质和风度所迷倒——这是营销。


  女生不认识男生，但她的所有朋友都对那个男生夸赞不已——这是品牌。


  一个好的促销活动能带来诸多方面的利好效果，无论是提升品牌知名度，还是传播会员口碑，又或者提高顾客忠诚度或活跃度，因此促销系统是关键。


  7.4.1　电商有哪些可用的促销模式


  无论是传统零售还是电子商务，可用的促销工具与手段层出不穷，当然促销同质化也成为一个很大的弊病。并不是促销工具和手段应用得越多就越好，没有哪一种促销工具是能适用于所有消费场景的，关键还是要找对有效的促销形态，基于电商品类和客户群体特征及企业的营销策略，针对性地设计促销工具，达到事半功倍的效果。


  在电商运营过程中，有非常多的促销推广手段，这里我们就围绕着促进商品交易本身来分析常见及有效的促销模式，如图7-12所示。


  每一种促销形式都有其优势和不足，比如“折扣促销”使用最为广泛，这种形式的优点是操作便捷、见效快，折扣最直接，如果折扣力度足够大，对消费者的刺激购买力也最大，但缺点也很明显，由于对顾客而言是无差别促销，所有的顾客都能享受到同样的折扣，所以这样吸引过来的顾客回头率和忠诚度都不高，如果折扣活动一停止，顾客可能就会马上流失。


  奖励促销也是应用较为广泛的一种形式，特别是送积分、送优惠券等，优点是通过奖励的方式让消费者获得一些虚拟的奖励，并且后续可以通过消费这些虚拟奖励来换得活跃度与复购率，但其缺点则是有可能因为没有合理控制奖励，导致虚拟奖励泛滥，积分大量贬值，而优惠券则有可能因为设定了太多的购买限制，而让消费者放弃。
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  图7-12　电商系统常见促销形式


  7.4.2　如何设计促销服务


  好的促销工具要符合市场营销领域中的消费者认知理论，对于评估一个促销工具是否有效与优秀，可以基于以下几个方面来考虑。


  ·针对性强：促销工具应该针对一个群体的消费者进行宣传与应用，避免没有针对性的设计，这样才能最大化提升促销效果。


  ·时效性强：促销作为一种短期刺激消费者的营销工具，其必须设定一个时效性，促销的效果符合营销活动从预热到高潮，再到收尾的过程，所以时效设定通常不能设置得太长。


  ·全面性：促销工具尽量不要过于单一，设计时应充分考虑到促销工具应用的方方面面，能有效保障促销工具的最终效果。


  ·灵活性：促销工具的设计不应该是僵化的、缺乏变通的，作为促销工具，核心还是引导消费者消费，所以应该根据营销状况进行及时调控。


  ·整合营销：应考虑促销方式的混合应用，由于不同的促销工具对不同的消费群体，以及在不同场景下的应用效果有差异，所以应考虑进行促销整合应用。


  从促销服务的运作模式来说，其主要分成几个部分：促销的规则定义、促销规则与商品关联、促销服务的触发执行，如图7-13所示。
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  图7-13　促销服务运作模式


  促销规则是促销服务设计的核心部分，需要在促销规则中定义灵活的可配置的促销满足条件，以及与促销对应的优惠内容。


  促销关联也可以视为促销规则的一部分，我这里将其独立出来进行分析的原因主要是出于这样一种考虑：常规的促销服务通常都是针对某一个商品进行设置，而在进行一些大型促销活动时，有可能是进行批量的设置，所以在促销规则与商品的关联操作上，实际上可以有多种关联方式，可以以商品为主去关联促销规则，也可以以促销规则为主关联商品，无论是哪一种方式，其本质都是让促销规则与商品建立联系，只有当交易行为发生时，才会促发促销规则，从而影响到预订交易环节。


  当规则设置正确，并且与商品的关联完成之后，后续的就是在适当的环节促发促销服务，也就是促销服务执行。大多数情况下，促销服务执行都是在购物车结算或预订单提交成功的环节进行的，比如“立减”促销，在填写订单页面时，就会合并计算到订单金额中。促销服务执行一般分为两个环节，具体如下。


  ·促销服务执行（计算）——促销服务生效。


  ·交易变更（修改或取消）——促销服务失效。


  从上述的描述中可以看出，促销服务是一个自成体系的独立功能模块，所以我们在设计时可以将其从常规系统中剥离出来，作为“促销系统”来进行产品设计。促销服务的执行比较简单，这里就不展开赘述了，这里重点说一下促销规则设计与促销规则优先级。


  对于图7-12，我们进一步分析可以发现，促销规则的设置可以由以下两个部分组成。


  ·促销对象：定义了促销服务将针对哪些“对象”发生作用，比如用户群体、商品类型等，具体见表7-2。


  ·优惠方案：定义了促销服务发生作用之后，将产生哪些“优惠”结果，比如减价、赠送积分、赠送礼品、免运费等，具体见表7-3。


  表7-2　促销对象
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  优惠方案的设计将会影响到最终的优惠计算结果，所以其比促销对象更为重要，在优惠方案的设计上，一定要注意评估并测试优惠方案可能会有的结果，避免在实际运用时造成企业的损失。


  表7-3　优惠方案
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  关于阶梯性设置这块，有多种设计方法，常用的就是满多少减多少，如图7-14所示。
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  图7-14　满减示例图


  图7-14所示的“满3000减300元，满5000减500元，满8000元减800元”就是一种阶梯性设置。


  促销优先级


  在实际应用中，促销规则通常都是混合使用的，特别是满额促销规则，在这样的情况下，需要为促销规则设定优先级与排他性，避免因重复累加促销规则给企业造成损失。优先级的设定，不要设定1为最高优先级，这样不容易扩展，应采用倒序优先级，值越大，优先级越高，在促销规则相似的情况下，优先生效值更大的促销规则。


  对于阶梯性的促销规则，光有优先级还无法满足，因为按优先级的规则，有可能只有最高的优先级促销规则生效，后续的全部都失效了，这样就需要引入促销规则组的设计，将相似规则的促销形式组成一个组合，在这个组合内，只有满足条件的最高一级规则生效。


  在前面促销服务的设计结构上再做进一步扩展，大致就能得出促销系统的产品架构，如图7-15所示。


  关于促销系统的原型设计，考虑到其设计并不复杂，这里就不展示详细的范例了，相信大家在理解上述分析思路的基础上可以快速构建出来。
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  图7-15　促销系统产品架构


  7.5　最有效的促销：用户简单认知下的复杂设计


  在传统零售领域中，促销方式受限于操作复杂性与控制性的问题，往往比较简单，模式单一。而电商则充分利用了信息化技术的优势，通过电子化促销与信息监控的方式来开展促销活动，这就使得电商的促销形式可以非常复杂（这种复杂仅是针对后端设计而言，对于用户来说所呈现的仍是简单的促销信息），通过设定各种类型的促销规则，针对不同的用户群体与促销对象，形成差异化的促销服务，仅需构建一个高效的“促销引擎”即可满足成千上万种场景的促销需要。可以说，电商的互联网信息技术才真正释放出了促销工具的最大价值性，当然，作为制订规则的运营人员及促销引擎的设计人员，他们直接决定了促销服务的有效价值。


  下面来看一个复杂的促销案例，具体如表7-4所示。


  表7-4　复杂促销案例
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  看到表7-4所示的案例，市场营销人员可能会惊叹这样的促销规则在线下完全无法操作，如果没有交易系统的支持，单靠人工是无法有效管理这样的促销活动的。更为烧脑的是，这样的规则将极度考验产品设计人员的逻辑脑细胞。这样的一个促销案例，几乎涵盖了所有的主流的电商促销规则，既有有效时间范围与时间段，也有立减、折扣、阶梯促销、满赠，既有实物、礼品、积分、优惠券，还有会员差异，同时再加上促销优惠叠加，更要考虑促销规则组与优先级……而这一切，在前台的消费用户看来，其实每一阶段接触的都仅是其中的一个促销规则，这就是促销引擎在简单用户认知下的价值魔力。


  第8章　电商搜索


  ·8.1　全网搜索与电商垂直搜索


  ·8.2　搜索的核心架构与处理机制


  ·8.3　搜索对卖方与买方的价值


  ·8.4　如何有效设计搜索的运营管理结构


  ·8.5　如何设计关键字搜索


  ·8.6　如何设计搜索结果列表


  ·8.7　如何基于大数据和搜索做关联推荐系统


  电子商务平台聚集了海量的商品信息，面对海量的消费者与个性化的消费需求，传统的陈列导购策略已经难以满足电商导购的需要，所以需要有一个高效的导购工具来帮助消费者快速、准确地定位到感兴趣的商品，从而给消费者带来便捷和愉悦的购物体验。所以基于电商海量商品的商品检索系统，成为继产品系统之外第二大关键系统。


  8.1　全网搜索与电商垂直搜索


  说到搜索，大家的第一印象可能就是百度、360搜索、搜狗、Google等大型网页搜索引擎，对于这类搜索引擎的技术与原理，大部分人多少都能了解一些，比如搜索排序算法、搜索蜘蛛、网页索引等。事实上在垂直搜索领域，基本的搜索原理与这类全网搜索引擎的原理基本上是一致的，但在垂直领域的应用设计上，则有很大的不同。电商搜索引擎也是垂直搜索领域中的一种，通常来说，B2B，B2C或C2C的电商模式只会搜索站内的海量商品数据，而像“一淘网”这样的比价搜索则会搜索站内（阿里巴巴体系电商网站：天猫、淘宝等）和站外（其他电商网站）的商品数据。


  电商搜索的数据量相较全网搜索要小得多，但其时效性要求和专业性要求要比全网搜索高，因为这将直接影响到消费者的购物转化率。以百度和Google为例，据估计其每天的搜索量在30~50亿的范围，而常规的电商搜索引擎，大多是在1亿以下，一些中小型的电商可能是千万级甚至百万级，因此相较全网搜索引擎而言，电商搜索在海量查询性能方面的要求相对较低，其更专注于在这些中小量的查询内提高搜索的时效性与精准性。因为电商的交易是实时发生的，当用户进行主动搜索（输入某些关键字进行搜索）时，代表着用户对某类商品产生了兴趣，电商的商品搜索系统必须快速地告诉用户当前最佳匹配的商品结果，以帮助用户便捷、准确地做出购物选择。


  搜索引擎架构（如图8-1所示）从20世纪90年代开始就几乎没有什么改变，无论是当年的Yahoo还是Google或是现在的Baidu，从产品架构逻辑上来说，与垂直领域的搜索采用的基本技术与逻辑都是一样的。
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  图8-1　搜索引擎的简单架构


  搜索引擎的基本原理，就是利用爬虫（也称蜘蛛）从互联网上沿着任务网页中的URL进行访问，将所有爬过的网页数据收集到服务器中。并由索引系统程序对收集回来的网页进行分析，提取网页的关键信息，根据相关度算法进行复杂的计算，从而得到网页与关键字的相关度，并建立网页索引数据库。当用户输入关键字进行查询时，可通过查询服务分解搜索请求，由搜索系统从索引数据库中找到符合关键词的相关内容。接着在相关内容数据的基础上，需要根据排序算法进行排序，最后将排序后的结果内容返回给用户。


  在仅进行站内商品数据查询的电商搜索中，一般没有爬虫系统，因为商品信息数据都是结构化地存放于数据库中的，不需要利用爬虫通过URL进行网页爬取，只有在需要抓取其他竞品电商平台的商品价格时，才会应用爬虫技术。对于结构化的商品数据而言，电商搜索仍然会应用到索引数据技术，为商品信息建立索引库，在用户进行关键字查询时，通过关键词查询服务进行拆词，查询商品索引数据库，然后进行排序算法计算，再结合电商运营辅助机制过滤数据，最后将结果返回给用户。


  在电商搜索中，关键字查询与筛选浏览查询都很重要，因为消费者访问电商会有两种类型特征，一种是购买需求明确的人，会直接通过主动搜索关键字来查找需要购买的商品；另一种是浏览与闲逛的消费者，一般会被网站或APP的导购服务所吸引，通过一些分类导购目录来逐层级地浏览商品。筛选浏览查询就是我们在网站或APP的首页，通过分类链接地址直接进入了一个搜索结果页面，而页面上还有一系列的筛选条件供用户浏览选择，以调整商品推荐的结果范围。


  8.2　搜索的核心架构与处理机制


  在了解了全网搜索与电商搜索的基本差异与共同点之后，我们就要考虑如何构建一个高效、精准的电商搜索引擎了。电商搜索的目标是努力让用户在1次搜索加几次鼠标点击（或APP上的几次触控操作）之后，就能找到最适合的商品，并且下单付款。无论是关键字搜索还是浏览搜索，都是为这个目标服务的。购物搜索的场景不同于综合搜索，消费者不会长时间使用购物搜索引擎，如果几次搜索都无法获得理想的结果，那么消费者很可能就会马上更换另一家电商平台去消费，而在互联网上，这样的选择转换成本几乎为零，所以电商平台消费者的流失是极容易的。因此对于电商搜索系统来说，我们构建的核心指标就是“快、准！”查询响应一定要快，实时向用户反馈；结果的相关度要足够高，要更加人性化地理（cai）解（ce）消费者的购物需求，为消费者提供最有可能（最适合）购买的商品，这依赖于商品本身的供应质量，以及电商平台对消费者行为习惯的理解，再加上电商搜索技术水平的强大，三者相结合才能提供优质的电商商品搜索体验。


  从这两个目标出发，我们就可以深入分析电商搜索引擎的构建了。“快”的目标实现，更多的是基于技术架构的设计与算法、数据存储机制的优化等方面；另一方面则是如何更“准确”地向消费者推荐商品。


  电商搜索要做到结果准确，不仅仅是在相关算法上要设计优秀，关键还要结合到消费者的场景与行为特征，了解到消费者购物的真实意图，从而推荐出最佳匹配的结果。目前搜索技术对自然语言的搜索支持度并不高（主要是指中文自然语言体系），所以当前的电商商品搜索系统还是以中文词语及单字为主，由于中文字符的多义性特点，对于电商搜索引擎的猜意图效果造成了一定的困扰，所以需要结合一定的人工策略的设定来补充查询服务。比如用户搜索“玫瑰金iPhone6”，有可能搜索引擎返回无结果（因为iPhone6没有玫瑰金色，只有iPhone6S才有），这时候搜索引擎就要理解用户真实想搜索的其实是“玫瑰金iPhone6S”并推荐准确的结果。通过查询服务与商品索引数据库的匹配，得到基础的数据后，还不能直接将结果返回给用户，这时还需要进一步针对结果进行合理的过滤，获得更小范围的数据，然后通过排序规则进行结果数据排序，最后按排序结果输出最终内容，这样内容的准确性就会大大提高。电商商品搜索的产品架构如图8-2所示。
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  图8-2　电商商品搜索产品架构


  电商商品搜索与关联推荐系统拥有类似的产品应用架构，差异性仅在于应用逻辑设计上，后续将会谈到这部分内容。从电商商品搜索的运作原理来说，用户搜索的核心设计是为用户提供便捷的、智能的关键字辅助查询功能，比如帮助用户完善查询关键字、推荐用户查询字，然后在查询服务中，对关键字进行准确的分词，电商的分词要考虑到垂直领域的相关性，基于分词后的关键字去查询和匹配商品索引数据库，从而获得初始结果集，然后再按规则进行过滤、排序，匹配用户的搜索行为特征之后，再进一步优化查询结果，然后以最佳的排列顺序返回给用户。


  从前台用户可见的搜索功能来说，搜索大致可以分为以下两个核心部分。


  ·搜索框：允许用户输入各类字、词进行查询。


  ·搜索结果展示：将从数据库中查询出来的结果以一定的方式展示给用户，供用户浏览与使用。


  8.3　搜索对卖方与买方的价值


  大多数人应该都有过逛商场的经历，大型的Shopping Mall（购物中心）或商超的特点就是购物区域空间大，陈列商品众多，因此能够满足许多不同个性需求的消费者的需要。人们在购物的时候，通常会有两种场景：一种是属于闲逛性质的随意性购物行为，这类用户以女性居多，这个群体的消费者对购物目标并没有特殊的针对性，只是通过闲逛的方式将休闲与购物结合起来，边浏览边看，从街的这一头逛到那一头，或者在Shopping Mall中一个楼层一个楼层地逛，有看到养眼的店面或熟悉的品牌就会进去看看，碰到合适的商品也许因为瞬间的心动就会直接买下来，对这类人我们称为“闲逛族”（如图8-3的右侧图）；还有一类人，在进入这些购物场所之前就已经确定好明确的购物目标了，什么品牌，什么商品，给谁买……这类人一进入购物场所通常就会直奔购物目标所在的区域，中间不会做停留，找到购物目标经过一番快速的评估议价之后，就会毫不犹豫地买下商品，对这类人我们称为“购物族”（如图8-3的左侧图）。
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  图8-3　购物族与闲逛族的行为特征


  当电商的出现带来网络购物新形式的时候，人们发现网络购物虽然没有了场所与空间的限制，但是上述的两个基本购物行为特征却仍然与线下的购物场景特征相似。于是在电商导购的解决方案中，基于商品的搜索导购成为衔接潜在消费者与商家之间的关键服务。电商的商品搜索系统，既可以满足“购物族”用户目标明确的查找商品购物的行为，又可以利用丰富的搜索分类及条件筛选功能，为“闲逛族”构建一个虚拟的网络闲逛购物路径，而这些用户的浏览路径就构成了电商搜索的“面包屑导航”。对于一些资深的网购用户来说，晚上22：00之后上网进行闲逛与购物几乎成了一种新的生活方式。


  对商家（卖方）而言，拥有了电商搜索之后，网店开在哪里变得不再重要，无须考虑店铺选址与地域辐射商圈的问题，反而是通过研究搜索行为与搜索规则，为潜在消费者构建最短的导购路径，以及设计最佳的消费场景接触点成了网店运营的关键。而这样的导购路径的设计，直接是面向商家的所有商品的，即商家需要针对每一种商品去合理构建有效的搜索导购路径及展示场景，而在过往的传统实体商场中，商家更多地是关注店铺的位置与商场或店内的路线设计。对于一些不熟悉网络购物搜索行为的商家而言，基于每个商品构建导购路径似乎是难以完成的任务，但是对于资深的网络商家而言，这样能够精确化控制每种商品导购路径的方式却无疑能够最大化提升商品的销售价值，基于各类电商的商品搜索引擎的SEO（搜索引擎优化）也因此应运而生，商家需要极为关注商品搜索引擎的动态，对其搜索规则的调整、政策的变化等应该抱有敏感与积极的心态，以更好地适应这样的网络购物搜索模式。


  8.4　如何有效设计搜索的运营管理结构


  电商搜索体系要为商家与买家提供优质的服务，不能仅依赖于搜索信息技术本身，规则是死的，人是活的，无论多么严密的搜索规则，在人们熟悉了规则的细节与规律之后，总会有一些人钻规则的空子，做出一些违规及作弊的行为，破坏了搜索本身所营造的销售服务的公平公正性。同样的，电商企业出于企业战略与自身经营策略的要求，也会在搜索政策上推进一些调控措施。因而在现阶段，国内电商搜索一方面不断提升与优化搜索技术水平；另一方面还需要构建有效的搜索运营服务来辅助搜索系统的常规经营管理。


  电商搜索的运营管理体系，需要针对不同的对象来进行考虑。对买家而言，其核心诉求是如何通过搜索快速查找到最适合的商品，运营体系的策略就是在“最适合”上做文章，一个是买家的购物行为或特征与目标商品最匹配，比如品牌喜好、消费力水平、功能偏好等，在搜索运营管理体系中，需要针对用户行为做加权调控；另一个是在目标商品集合中（多个供应源提供的相似商品），有某一个商品在质量与服务各个方面都比集合内其他商品更好，这就是从商品角度出发的“最适合”匹配。从运营服务设计上来说，类似于一个“搜索匹配性调控系统”，调控应该通过机器智能学习来实现，而不应该大量依赖人工调控，个人认为通过机器学习来提升运营调控质量，在特定的场景下机器无法智能决策时才需要人工进行微调控，但要把握好这个度，绝不能让人工微调控影响到全局的搜索服务，这是保证电商搜索体系体现相对公平公正竞争环境的关键。


  商家为什么要去学习和运用电商搜索SEO？关键还是出于公平原则的考虑，电商搜索不会对外公布详细的搜索算法与规则细节，但会告知商家搜索规则的原理，让商家理解电商搜索的核心政策，哪些是操作红线（违法操作底线），哪些行为属于违规行为，这些都要长期关注。为保障卖家竞争的公平性，需要设计一个针对违规操作的监测及处罚系统。对电商搜索而言，对于商家违规操作的处罚无外乎两种：降权和屏蔽。


  那么怎么理解“降权”与“屏蔽”的原理与作用呢？前面的章节中我们曾谈到搜索的结果需要通过过滤器和排序输出最终商品数据。“降权”实际上就是作用于搜索排序算法规则的一种运营调控手段，通过对违规商家和违规商品降低排序因子的权重进行处理，减少了其在搜索结果中的展示机会，减少了其对买家可能造成的不良影响，同时给予违规的商家一个警告。“屏蔽”则属于过滤器应用的一个范围，通过“屏蔽”卖家和商品，直接拒绝违规商品出现在搜索引擎结果中，来切实保障买家与其他遵纪守法卖家的利益。


  前面说了许多关于搜索原理性与框架性的东西，接下来我们来具体设计一下搜索产品的两大核心服务：关键字搜索及结果列表。


  8.5　如何设计关键字搜索


  关键字搜索是搜索服务的一个关键入口，所以在电商网站或APP中应该突出设计，应该把搜索入口放置在网站或APP顶部的关键位置上。


  商品搜索系统的关键字搜索服务的使用方式相较于百度、Google这样的专业搜索引擎要更简单，但基本的框架功能差不多。电商的消费者在使用商品搜索服务时，其所使用的关键字的特征要更加简短，有的甚至是单字、两字的词，而且词的特征性及针对性比较明显，或者是一个类目名称，或者是一个商品的关键字，比如搜索“iPhone6”“玫瑰金”，或者是一个品牌词“金士顿U盘”，从搜索的实现原理来看，电商的关键字搜索更简单，为什么反而有的电商的搜索体验却做得不够好？关键还是搜索服务对于买家购物需求的了解及准确性上做得不够。


  买家在电商搜索中通常不会使用复杂的搜索词或自然语言的长语句，通常就是输入一两个简单的关键字就直接进行搜索，这在大部分电商搜索中应该是占了很大的比例。这类关键字的特点往往是具有普遍性和多义性，以笔者所处行业（旅游电商OTA）的搜索行为举例来说，用户输入的关键字往往是一个具体的城市或目的地的名称，比如“海南三亚”，如果没有其他的辅助条件，单凭这样的关键字是无法准确猜测消费者究竟需要什么样的旅游产品的，是要预订海南三亚的飞机票？还是要预订三亚的亚龙湾地区的酒店？又或者要预订三亚吴之洲岛的景区门票？又或者是其他的可能？搜索引擎对猜测的可能性越多，其精确性就越低，因此在设计关键字查询服务时，我们就需要考虑增加更多的辅助条件来提升对用户购物目的性的了解。当前对于搜索的关键字查询服务与辅助条件设计，基本上已经形成了一个比较成熟的解决方案框架（如图8-4所示）。
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  图8-4　关键字搜索原型


  图8-4中各标号的具体用途如下。


  ①分类搜索选项：主要是用于细分搜索领域。


  ②关键字输入框：用于接收用户输入或选择的关键字。


  ③热门关键字推荐：一般是基于营销运营的目的，为用户提供选择。


  ④搜索按钮：搜索查询的提交操作，最终都需要点击这个按钮。


  ⑤搜索建议：基于用户输入的关键字给出动态的建议，提高用户关键字的精准性。


  1.分类搜索


  在综合性电商平台中，由于类目领域的多样化，不同的领域对于搜索关键字的解读也存在较大的差异，所以提供一个分类搜索选项能够有效地帮助缩小用户购物目的性的猜测范围，用“领域+关键字”组合成查询条件，可以针对一些多义性的词进行该领域内的解读，比如前面示例中提到的“海南三亚”，如果在分类中事先选择了领域为“机票”，那么我们就可以精确地推测用户需要预订去三亚的机票产品，在结果推荐中就可以优先呈现机票产品。


  分类搜索的应用也有其弊端，当限定了可搜索的领域时，有可能导致其他领域内也符合消费者购物目的性的产品无法呈现，毕竟用户真实想要购买什么还仅是搜索引擎的推测，如果用户不主动更换领域搜索条件，有可能就会导致搜索不到这类产品，从而丧失销售的机会，所以有一些电商会采用全领域搜索的模式（即没有分类搜索的选项）。


  2.关键字输入框


  关键字输入框与搜索建议是混合设计的，两者可视为一体，其核心都是帮助用户输入一个更精准的关键字。这里也有两种情况，一种是用户对搜索使用不熟悉，不知道要输入什么关键词，这种场景下搜索框的自动联想功能发挥不了作用，只能依靠主动的搜索词推荐，这与关联推荐比较类似。一个方式是基于全网的运营热度，将一些热门的关键字推荐给用户，供用户主动选择，但这样的热门关键字由于显示数量的限制，不一定能够满足大部分用户的需求，这样的推荐是统一解决方案；另一个方式就是基于用户的历史搜索行为及消费特征，针对性地推荐一些与用户高相关性的关键字，这类推荐针对性强、精准性更高，但要求后端要构建用户行为分析数据体系，对技术实现的要求更高。


  还有一种场景，用户掌握了一些目的商品的关键字信息，所以会逐个输入关键字，在这样的场景下，我们就可以结合搜索的“自动联想功能”来帮助用户纠正或联想到更加精准的关键字，比如用户输入“sanya”时能提示“三亚”之类的。


  联想推荐词从哪里来？大部分来自于对商品信息的收集所形成的关键词字典，另一部分可以来自于搜索日志，通过机器学习将一些高频关键字存入字典中；还有一部分情况则需要电商搜索系统主动从外部站点去抓取关键字信息，来充实自有的关键词字典库。


  3.热门关键字推荐


  也就是第3点（如图8-5所示），这个区域本质上的推荐原则与关键字输入框的无输入推荐是类似的，只不过大多数电商在初期都把其当作一个营销推广位来做一些主动的关键字推荐，由运营人员在CMS系统中对其进行人工配置关键字，进行主动推荐。
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  图8-5　热门关键字推荐


  热门关键字推荐只有跟用户的行为数据进行关联分析才能更加精准，可以根据用户所在地域的差异性，或者历史搜索偏好性来个性化推荐内容。


  8.6　如何设计搜索结果列表


  用户在输入了查询要求之后，商品搜索引擎就会经过一系列的数据查询、过滤、排序、截取（截取排序Top的部分）过程，将最终结果呈现给消费者。这其中最为关键的就是搜索结果的排序，电商搜索排序分为很多种，最典型的就是综合分排序法，常规的是单维排序法（按销量排序、按价格排序、按信用值排序、按时间排序、按人气排序等）。综合分排序法是一个复杂的搜索排序算法，一般会包含数十个影响变量，如信用值、销量、好评率等，通过加权计算获得商品的综合分值，并以此进行排序。


  在排序设计的过程中，尤其要注意平均用户喜好与企业利益之间的侧重。很多电商搜索为了获得更高的利润，有时候会增加佣金或利润率的比重，即在相同的条件下，优先推荐给消费者的结果是高利润的商品，而不是优先推荐与消费者最佳匹配的结果。


  从消费者使用搜索服务的习惯分析来看，大部分的买家用户（70%~90%）习惯于采用默认的排序（综合分排序），只有少部分更资深的用户，才会结合使用其他组合进行排序，而默认排序的核心体系则是基于综合分的排序算法，因此，了解综合分的自然排序规则对商家来说，就成为获取自然搜索流量最重要的一部分。满足买家与商家的需求，最终会体现在电商商品搜索结果列表页面上，如图8-6所示。
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  图8-6　搜索列表结构框架


  图8-6中各标号的具体用途如下。


  ①筛选功能区域：基于类目及商品属性的选择功能。


  ②排序及过滤区域：提供排序选择及辅助过滤功能。


  ③自然排序结果区域：展示自然排序结果，包括图文列表与文字列表两种。


  大多数的电商搜索结果列表的设计框架都如图8-6所示，其中最关键的就是①②③标示区域，这是电商商品搜索的核心功能，其他的付费流量区域与关联推荐区域都属于电商企业的营销运营工具。这里我们重点围绕核心的部分来讲解搜索结果列表对买卖双方的设计思路。


  用户在使用关键字搜索提交查询服务时，首次搜索出来的结果通常都是比较宽泛范围的商品数据，在极少数情况下，宽泛数据中的前几个推荐商品可能就是用户所需要的商品，这点我们在前面已经分析过，还是跟对推测购物目的性的准确性有关，大多数情况下，用户需要进一步缩小搜索的范围，因此我们需要为用户提供缩小范围的选择项。这样的选择项，最适合的就是基于初始搜索结果所提炼出的所有商品的类目、类目属性及商品属性。在设计时，需要提供用户组合式（多选项）的筛选操作，这样就能通过不同维度的交叉查询，呈现出综合性的商品，如图8-7所示。
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  图8-7　搜索结果分类筛选条件


  分类筛选条件不仅仅可以来自于类目与商品的固有属性，还可以增加基于商品聚合之后的“主题”标签分类，主题相当于是为商品打了Tag标签的聚合属性，主题的使用性要比类目属性更灵活，能够帮助商品聚合出差异化的结果。对于商家来说，需要注意在维护商品时，合理地定义商品的所属类目及商品的属性，排序结果区域是商品明细的呈现区域，目前常见的排列模式有两种，一种是横向的条形排列（也称文本排列），另一种是图文混排，两种呈现方式适用于不同的商品品类与搜索场景，需要根据实际的需求来进行设计，但若环境条件比较优质，那么应该尽量采用图文混排来呈现效果，随着网络基础连接速度的提升，以及消费者对于购物体验过程感受的提升，未来的电商购物将会是视觉当先。


  前面我们提到过，在搜索服务中每一个商品都会获得一个相关性综合分值，这个综合分值依赖于一个搜索排序算法。当然，排序算法对外是不公开的，甚至于对电商企业内部的工作人员来说也保持了一定的秘密，避免因将算法泄密给商家后影响到搜索服务的公正性。但我们可以了解一下算法的基础原理。


  搜索排序算法的基础原理：对于每一次的查询，都有其主要的决策因素，而每一个商品在决策因素上的值都会有所差异，这就影响到了商品与查询之间的相关性，从概率论的角度，强相关性的结果代表着其更趋向于查询的预期。综合分值（相关性）=影响因子*权重/平衡数值。


  而从我们思维的主观性分析上来说，我们是基于这样的一种思维假设来设计搜索排序的。


  1）我们认为消费者查询商品时都期望商品的价格足够优惠——价格因子。


  2）我们认为消费者希望商家提供的商品质量足够高——质量因子。


  3）我们认为消费者希望商家提供的商品的相关服务足够好——服务因子。


  4）我们认为卖家应该遵守排序“市场”的公平规则，不作弊、不违规——违规因子。


  这4个假设的前提是商品与用户的查询是强关联，关键字搜索与前面的分类精确筛选帮助实现了这样的关联性。有了这样的4个基本假设，我们在设计排序规则时就有了参考框架，所有因子的挖掘与调控都是基于这4个基本假设进行的。


  对于价格因子来说，并非是指价格最低，而是在一个比较区间内，价格相较更低。进一步分解，我们将发现价格可以来自于以下几个方面：商品本身的销售定价，包括是否进行了促销定价；商品历史成交的平均单价；其他同类商品的平均价格区间，有了这三点就可以交叉验证商品价格所具有的价格竞争力了。


  而质量因子同样也可以来自当前、历史和其他同类三个维度的交叉验证，这样的交叉验证降低了商家作弊的可能性。由于商品质量的高低不能完全听信于商家自身，所以需要通过第三方来反向验证质量水平。因此我们会引入商家参与保障服务来让商家对当前的商品质量做出承诺，然后通过历史交易评价的好坏来从买方的角度进行验证，最后与横向上的同类商品进行质量比较，从而获得商品的综合质量竞争力。


  服务因子指的是商品交易所提供的各环节服务的综合水平。电商中常见的服务分为售前、售中和售后三大部分。售前主要是以咨询服务为主，商家是否提供了咨询服务，对咨询服务的响应效率是否足够高，用户对咨询服务的满意度是否足够高等都是关键；售中服务除了物流配送服务以外，其他的服务一般无法单独追踪到，但我们认为服务会反映在用户的最终交易评价中，物流配送服务主要还是看速度快、服务态度好；售后服务主要体现在退换货上，是否支持退换货，退换货是否便捷，效率是否快，满意度是否高等都是对售后服务的评定，因而整个服务因子都是从这三大方面的细致分析中去获得的。


  最后说一下违规因子，违规因子实际上是减分项，如果所有的商家都遵循搜索市场的规则，大家公平竞争，那么违规因子就不需要了。但实际上这样的情况基本上不可能存在，只要有竞争的地方，必然就会有人甘冒风险去钻规则的空子以获得更大的利益，所以基于前面的三大因子，我们也会进行违规操作的判定，并做出一定的处罚，警告性的处罚主要是以降权为主，通过降低这个商品在价格、质量、服务因子内的权重来警示商家；另一种比较严重的欺诈行为，则直接采取“屏蔽”的技术手段，直接禁止该商品或商家出现在搜索结果中。当然，规则是死的，人是活的，这就像病毒与反病毒一样，规则需要经过不断完善来提升质量，而商家也会想出各种方法来绕过规则的屏障，这是一个长期持续的完善过程。


  商家的违规手段主要有以下四种：第一种是虚假的商品相关性，比如故意将商品放错类目，设置与商品不相关的属性，添加非相关的关键字，同一种商品发布多个在线（重复铺货）等；第二种是价格欺骗，展示的定价先定的足够低，但真实的价格却在交易中才告之用户；第三种是质量欺骗，比如通过虚假交易来获得虚假的交易好评；第四种是服务欺骗，通过一些虚假的或投机取巧的交易来提升平均服务水平。


  理解了这些的基本排序原理，相信大家在进行详细设计时不会再感到迷茫而不知所措了。


  8.7　如何基于大数据和搜索做关联推荐系统


  在进行电商网站购物时，大家可能会经常遇到这样的情况，在一些区域网站会主动向你推荐一些其他类型的商品（如图8-8所示），比如你若要购买一个行车记录仪，那么网站会推荐你搭配一个SD存储卡，又或者你刚刚预订完一个电影票，网站会建议你再买一包爆米花。
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  图8-8　某电商网站的关联推荐


  为什么网站可以这么精确地向你推荐相关性这么高的商品？这是怎样的一个系统？我们又该如何设计这样一个系统呢？


  下面就向大家介绍电商运营核心系统之一：关联推荐系统。


  可以这么说，有搜索系统的电商，必然会有关联推荐系统，缺失了关联推荐系统，搜索系统本身的效用必然会打一个大折扣，这两者之间是有一定关联关系的。搜索系统解决了用户主动查找商品的诉求，而关联推荐系统则满足了用户的潜在需求。电商网站的用户大多数就分为两类：一类是有明确购物目的的，一来网站就直奔所需要的商品而去；另一类是纯粹的“逛”用户，仅仅是因为觉得在网站上逛能够淘到一些可能会喜欢或将来会用到的商品。而搜索正是主要服务于第一类用户，推荐则更多地服务于第二类用户，当然，针对第一类用户，推荐也能满足用户二次消费和套餐消费的需求。


  那么，什么是关联推荐系统呢？它背后的原理又是怎么样的？作为设计者，你又该如何设计出一个优秀的关联推荐系统呢？


  8.7.1　什么是关联推荐


  关联推荐并不是从电商中所产生的一种特殊导购模式。实际上，在线下的购物场景中，很早就应用了关联推荐的原理。最著名的莫过于“啤酒与尿布”的故事。故事发生于20世纪90年代的沃尔玛超市中，管理人员分析销售数据时发现了一个令人难以理解的现象：在某些特定的情况下，“啤酒”与“尿布”两件看上去毫无关系的商品会经常出现在同一个购物篮中，经过跟踪分析，发现是由于美国的妇女通常在家照顾小孩，由丈夫在下班回家的路上为孩子购买尿布，而丈夫在买尿布的同时又会顺手购买自己爱喝的啤酒。于是沃尔玛的管理人员尝试将啤酒与尿布摆放在相同的区域，让年轻的父亲可以同时找到这两件商品，卖场通过这样的一个陈列的调整，大大提高了商品销售的关联收入，这就是传统线下购买场景中最原始的“关联推荐”。1993年美国学者Agrawal提出通过分析购物篮中的商品集合，从而找出商品之间关联关系的关联算法，并根据商品之间的关系，找出客户的购买行为。这就是关联推荐的技术基础：算法+用户行为。


  在《顾客为什么购买：新时代的零售业圣经》（美·昂德希尔）中也提到了“关联推荐”的价值性，这是一本研究消费者购物学的书。在那本书中，作者也证实了将不同的商品组合在一起或毗邻陈列能够带来很大的附加销售值。典型的例子就是收款台之前的即兴购买，像电池或口香糖，通常是在交款之前的最后一秒扔进购物篮中的。作者强调利用“关联推荐”的手法能使一个商店起死回生。事实上，海量的商品提供了无限的组合可能，并非一定是强相关性的才是有效的关联推荐设计，一些组合的非理性力量也会吸引消费者的注意力。作者提出的调查表明：所有的超市购买者中，一半以上是没有什么计划的。这就意味着，卖场必须基于大多数消费者在某个商品面前会产生一些临时性的购买计划来陈列商品，关键是必须有一个信息“提醒”消费者：看！也许你还需要这个。这在传统的线下卖场是一项很有效的策略，而改变商品的组合与陈列是主要的实现手段，然而，这种方法在卖场的应用会受到一个关键的限制——空间，大家都知道卖场的空间是有限的，在同一个位置，你只能推出一类组合或毗邻商品的陈列，而且这类推荐必须要尽可能满足大多数用户的消费行为诉求。


  电子商务的购物体验延伸自卖场与商店，关联推荐的原理同样也适用于电商网站。而且，电商比传统卖场更有技术优势，对用户行为和交易数据的监控与收集更加便捷、全面，利用大数据及云计算技术，可以构建出针对单一消费者的“个性化推荐”，与传统卖场相比，最关键的一点是电商没有限制的货架空间，这就使得电商能为每一个消费者都提供最佳的购物推荐。而且目前电商与社交元素的结合更加紧密，社交化的用户习惯加强了电商购物消费场景的多样式，比如用户的分享、点赞、评论、转发、收藏等各类行为，都是对推荐内容的有效传播与反馈。


  总的来说，关联推荐指的是在用户进行某一个场景的互动时，向用户推荐另一个相关场景的信息，吸引用户继续进入另外一个场景完成预期的目标。对于电商平台来说，最简单的理解就是在用户购买或浏览一个商品时，向用户推荐另一个（或N个）商品，希望用户最终能继续购买这两个或多个商品，从而提高电商的综合收益。


  8.7.2　关联推荐有什么价值


  利用“关联推荐”可实现个性化智能导购，是当前电商网站最常用和最有效的营销手段之一。基于用户行为与大数据，智能化地为每一个用户推荐高相关性的商品，不仅能很好地满足网络精准化营销趋势的需求，同时也能提升用户的消费购买体验。


  网络公开的信息显示，亚马逊网站有35%的销售来自于关联推荐（如图8-9所示），而Netflix则有75%的视频浏览是来自于推荐的！一些做得较好的网站，关联推荐的效果基本上都能达到30%以上，尤其是电商购物的网站，关联推荐天生就是为网站的交叉购买和组合购买提供服务的。一方面，关联推荐为用户提升了网站服务与体验的满意度，通过主动推荐强相关的商品，提升了用户的关怀度，有效地缩短了用户寻找商品的路径，帮助用户发现自己感兴趣的内容，同时也通过推荐提升了用户在网站上搜索的趣味性，实际上好的关联推荐能够帮助用户以高效便捷的方式获取到感兴趣的信息。
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  图8-9　Amazon的个性化推荐


  而对于企业来说，关联推荐的价值就更大了：一方面通过关联推荐，提升了新用户的留存率，也提高了老用户的活跃度（因为频繁地交叉购买），而且通过EDM的关联推荐，还可以达到唤醒沉睡用户的目的，这方面极大地降低了企业的营销成本；另一方面，通过关联推荐，企业可以更有效的提升长尾商品的曝光度，盘活企业的内部资源，解决企业商品的长尾需求及尾货甩卖的需求，有效地进行了商品的资源配置，最大化商品的投放价值，带来的最直接收益就是产品购买率的提升，以及网站营收的增加。


  8.7.3　如何设计一个好的关联推荐系统


  要想设计一个好的推荐系统，首先要明确什么样的推荐产品是好的。我一般从以下这几个角度来评估一个推荐系统的好坏，如图8-10所示。
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  图8-10　关联推荐质量评估维度


  ·内容质量：推荐内容与用户行为的相关性强，能吸引用户的注意力。


  ·推荐时机：推荐时不会造成用户的反感，让用户感到体贴与人性化。


  ·反馈机制：用户可以进行反馈，并能提供反馈的响应。


  ·产品体验：优秀的UI表现，便捷的操作体验。


  1.好的推荐系统设计原则


  ·不断优化推荐内容对用户的吸引力。


  ·要平衡企业的商业利益与用户需求的冲突性。


  ·把握住时机的设计，“二流的推荐内容+一流的推荐时机”效果要远高于“一流的推荐内容+二流的推荐时机”，要基于用户行为场景提供最佳的推荐机制，考虑到时效性与上下文关联。


  ·重视对用户反馈的响应，提供主动反馈机制，收集隐式的反馈数据，并能及时根据用户的反馈修正推荐的结果。


  ·用户数据的收集要准确、完整，对用户行为的预测应尽量符合真实的行为，同时根据用户的行为特征差异化推荐的结果。


  ·在推荐算法上不断改进和优化，提供更精准的算法结果。


  ·注意时效性，有些场景的推荐时机一闪而过，所以部分场景应使用实时推荐机制。


  ·面向消费者要有契合场景的“推荐产品”，比如“看了又看”“买了又买”“猜你喜欢”，等。


  ·最后，要注意避免形成恶意推荐的结果，无视推荐时机，也无视用户的感受，对于推荐的Item（内容）也不注重质量，更加不注意用户的反馈，这都可能导致负面的效果。


  2.推荐系统的产品架构


  推荐系统的基本原理是从大量收集的原始数据中，根据相关的特征进行数据过滤，从可利用的Item集中检索出候选Item，然后把检索出来的候选Item通过“分析模型+算法”进行再一次的筛选过滤，以获得更小范围的候选Item集，最后通过规则引擎按价值最大化（通常是运营价值，比如收益最大化，转化率最高）进行排序，最后按排序结果选出TOP的结果集作为最终的推荐内容。电商关联推荐系统的产品架构如图8-11所示。
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  图8-11　电商关联推荐系统产品架构


  在整个产品架构设计中，“模型+算法+规则引擎”的构建要远比其他系统更加重要。


  3.领域专家标记系统的设计


  不同的业务领域，对于数据的解读都会存在差异，这方面跟领域相关的专业知识有很强的关系。而数据与算法通常不能完全理解业务领域逻辑，所以我们会引入“专家标记系统”，由各企业领域的专家人工进行数据的标识，从而提供算法的决策参考。一般来说，专家标记的形式通常都是通过打“Tag”（标签）的方式来进行的，Tag的优势一是无限扩展性，二是提供了二维聚类的效果，相当于为数据增加了不同维度的解读。


  8.7.4　ABTest系统的应用


  ABTest的价值主要是用于验证不同的算法和规则出现的结果集哪一种更符合用户的需求。对于推荐系统来说，ABTest规则是早期很重要的验证模块，关键是能够灵活的根据不同的维度和领域规则进行分流量的配置，并能立即生效，无须技术相关服务的重启。


  8.7.5　早期如果没有用户数据怎么设计推荐


  推荐系统虽然是基于用户的行为数据而构建的体系，但在早期没有用户数据的情况下，也可以做出推荐产品，我们可以基于Item的相关性进行分析，做出非个性化的推荐，前期不用依赖用户数据，回避初期产品缺失用户数及数据稀疏性的问题，这样也能达到一定的推荐转化，但这种模式对于推荐的效果可能相对较差，后期还是要尽量结合用户行为分析才能更有效地提升推荐的效果。


  8.7.6　“猜你喜欢”设计实战


  “猜你喜欢”的核心逻辑是，电商网站会根据用户的过往消费和浏览记录，来推测用户未来可能会打算购买什么。其核心的消费场景是这样的：当用户在浏览网站时，电商网站会告诉用户，我们认为用户可能会喜欢这几个商品而产生购买意向。这几个商品有的可能是因为你上次购买过，过了一个消费周期后，我们认为用户可能已经使用完了，需要继续补充。比如用户之前购买过洗衣粉，我们会根据用户购买的频率（假设每个月购买一次）、品牌及价格区间等信息做出推算，当用户再次访问网站时，如果刚好接近一个月的消费间隔，我们会“认为”用户可能需要补充购买洗衣粉了。如果过去用户一直购买的是一种品牌，我们会认为用户是这个品牌的忠实消费者，那么我们会推荐同样的品牌给她（他）；而如果这个时间刚好电商平台有一种新上市的洗衣粉品牌在促销，有更优惠的价格，那么我们也会尝试向这个用户推荐这个新品牌的洗衣粉，前提是我们通过“用户特征系统”的模型分析，认为这个用户有对“价格”、“优惠”的偏好，同时“愿意尝试新事物”，这样的推荐可能会带来更好的转化效果。


  “猜你喜欢”版块最适合放在网站的首页及“我的中心”首页，它的适合场景就是在用户开始购买具体的商品之前，缩短用户的购买路径。


  “猜你喜欢”可以根据用户的差异行为数据来设计不同的推荐产品，其设计原型如图8-12所示。


  ·基于用户的收藏历史（商品收藏夹）。


  ·基于用户加入购物车的历史（购物车收藏）。


  ·基于用户预订记录（包括预订成功与取消的）。


  ·基于用户的浏览记录（点击查看过的）。
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  图8-12　“猜你喜欢”设计原型


  8.7.7　关联推荐组合策略


  从消费者需求及运营的角度来说，关联推荐的组合策略非常多，要设计好关联推荐，核心要深入了解及掌握消费者购物行为及品类特征，基于业务的特点进行有效的设计。但从常用的策略上来看，以下的部分策略可以作为通用参考。


  ·基于购买频率


  ·基于品牌知名度


  ·基于附加价值


  ·基于竞争性力度


  ·基于毛利率高低


  ·基于季节性相关


  搜索与关联推荐共同构建了电商平台强大的导购体系，而这也是电子商务区别于传统零售的高效能与核心竞争力。


  第9章　商品在线展示的模式与技巧


  ·9.1　用户在商品详情页究竟想看到什么


  ·9.2　详情页与转化率的强关联


  ·9.3　商品详情的五大要素（商品、服务、品牌、营销及互动）


  ·9.4　C2C与B2C详情的差异设计


  ·9.5　详情的价值评估模型


  亚马逊CEO贝索斯曾经说过：“我们不是通过卖东西赚钱，而是通过帮助消费者做出更好的购买决策而赚钱。”随着互联网购物的飞速发展，消费者面对海量的电商商品及庞大的信息量，无疑会感到无法抉择，因此，优秀的电商导购设计能够有效地提升电商购物的体验，帮助消费者做出更好的决策。


  我们知道电商的导购过程是由一系列的决策过程组成的，商品搜索能够帮助消费者快速找到所需要的商品，是一个流量导流工具。而要让消费者最终购买商品，还需要经过一个关键的消费决策过程，这就是商品的详情展示（通常称为商品详情页或商品Detail页）页面的主要用途。通过展示商品的关键信息，让消费者对商品的价格、质量与服务有一个深入的了解，同时给出购买的相关建议，从而帮助消费者做出合理的购买决策。


  9.1　用户在商品详情页究竟想看到什么


  从电商全站的流量分布状况来看，大多数电商平台的流量分布中，商品详情页的流量都至少占到了30%~40%的比重。而如果从某个供应商或某个卖家的角度来看，商品详情页流量有可能占到其整体流量的70%以上。可以说，商品详情页在电商平台中拥有着不可替代的重要性，设计出优秀的商品详情页，就抓住了流量变现为真实利润的关键机会。


  在设计商品详情页之前，事先应该对电商平台的目标消费者群体有一个全面的了解。消费者在电商平台都需要购买什么样的商品？消费者需要获得哪些商品信息？什么样的商品详情页可以打动消费者？什么样的信息更容易引起消费者的共鸣？网络购物作为一个虚拟的购物场景，如何通过人机互动产生与线下实体门店相同或近似的消费购物体验？这些都是电商产品设计人员需要优先考虑的关键问题。


  正如下面的案例所呈现的，国外的Amazon（如图9-1所示）与国内的京东（如图9-2所示）、天猫（如图9-3所示）电商，哪个商品详情页更能激起你的购买欲望？
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  图9-1　Amazon主打产品Kindle详情页
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  图9-2　京东电商Kindle商品详情页
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  图9-3　天猫Kindle商品详情页


  很显然，这不能一概而论，不同的电商平台，所面向的消费者群体的差异性决定了同样的商品在不同的销售平台上所展现的信息重点与销售策略也会有差异，因此，优秀的商品详情页的设计，不单单是指视觉与体验上的优秀设计，还要结合目标消费者的关键购物场景特征，有针对性地进行信息架构的设计。而了解目标消费者的首要任务，是要充分了解网购消费者的购物决策模型与消费特征。


  9.1.1　网购消费决策模型与特征


  要了解消费者关注什么，首先要了解谁是消费者，消费场景是什么，所以进行一定的市场调查与消费者调查是必不可少的。通过市场调查，分析消费者的消费能力、消费喜好、掌握顾客的购买需要。只有真正掌握目标消费者群体的特征，才能有针对性地设计商品详情页的信息内容。


  简单地说，商品详情页就是向消费者传递产品价值信息并说服其订购产品的关键决策过程。我们应该认识到，消费者的购物决策过程是一种复杂的、系统性的人类活动，涉及购物心理学与消费行为两个方面，其受到消费者的个人经验、知识背景、当时的购物场景、所处的环境等各类因素的影响。值得庆幸的是，电商购物发展了十多年，研究人员也逐步摸索出了消费者在线购物场景下的决策模型，其中最著名的就是AISAS模型[1]。AISAS决策模型是从传统零售时代的AIDMA模型[2]变革到适应网络零售时代的模型的，其核心的变化在于消费者对于品牌口碑与社交元素重视度的提升，如图9-4所示。
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  图9-4　用户决策模型AIDMA与AISAS


  AISAS与AIDMA相比较所发生的重大变化，在于网络购物时代，由于在线电商的便捷性，消费者使用商品搜索工具代替了原先的欲望与记忆，并且在购物之后，更愿意利用便捷的网络社交工具分享购物的体验，从而不经意地影响到他人的消费决策，这就形成了以口碑传播为核心的网络购物消费者决策的循环闭合模式。


  基于研究人员对消费者购物决策过程的上述研究，我们发现消费者的购物过程在心理活动上主要会经历这几个关键步骤：获得关注——产生兴趣——深入了解——决定购买——买后分享，这是大多数消费者在进行网络购物时的基本思维过程，所以后面我们设计的核心目标就应该充分符合这个思维模型。


  商品详情页的访问用户都来自哪里？事实上，这些用户有可能来自于不同的流量渠道。有的是通过搜索引擎（如百度、Google、360）的关键字搜索进入了商品详情页，也有的是由于微博或社区上其他用户所分享的某个商品链接而进入的，还有的可能是来自于线下某个朋友或熟人的口头分享……不同的访问来源，有可能带来不一样的用户类型，有的用户是一个网购新手用户，从没在网上购买过商品，甚至可能连网银都没有；还有的用户可能是一个资深的电商用户，在多个电商平台上都购买过商品，拥有丰富的网络购物经验，而即使拥有同样购物经验的男用户或女用户，其购物的决策过程也是千差万别的。用户类型的多样性，无疑增加了我们对商品详情页设计的难度，有的消费者是视觉型购物，需要为其提供精美的视觉设计效果；而有的消费者是冲动型购物，只要商品详情页给出了足够的促销吸引力，就会毫不犹豫地买下商品。面对如此多样化的消费者需求，要满足所有的来访用户显然极为困难。而商品详情页的信息展示与导购要素如果设计得不合理，就有可能导致消费者离开详情页。用户为什么会离开商品详情页？无外乎以下几种原因。


  ·消费者来错了地方，不是来购物的。


  ·选错了商品，不是消费者的目标商品。


  ·商品选择是正确的，但是购物体验很糟糕，消费者寻求更好的选择。


  所以，我们的目标不是关注所有的用户群体，而是那些真正有可能产生购物兴趣并且愿意尝试的潜在消费者。而那些本来就不是来购物的消费者，显然不是我们的目标客户，所以这样的用户我们希望尽量不要被引导过来。不过如果是选错了商品的那些用户，虽然不是当前商品详情页的目标用户，但仍然有可能是其他商品的目标用户，我们并不希望这类用户直接从当前商品详情页离开整个电商平台，所以最好的设计方法就是向消费者推荐可能的目标商品，从而触发这些消费者转化到其他商品页或引起消费者的关注，为未来的潜在购买提供有效的储备，所以，在电商平台中，“交叉购买”是一个非常关键的运营目标。最核心的就是那些选对商品却因为购物体验不好而没有被吸引的消费者，他们才是商品详情页核心要抓住的高价值目标客户。对于这类消费者，我们按其购物目标的明确性，大致可以分为两类：目标明确型与目标随意型，如图9-5所示。
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  图9-5　消费者类型


  目标明确类型的客户，其特点就是对于需要购买的商品有明确的目标和目的性。当其进入商品详情页时，通常都是通过主动的方式进入（比如主动的搜索、查找、分类浏览等）页面，这类用户已经达成了“关注”与“产生兴趣”的购物决策过程，接下来就需要深入了解当前商品的详细信息资料，以帮助其做出商品的选择。对于这类用户来说，需要更关注当前的商品是否其所需要寻找的目标商品，如果与预期的购物清单不匹配，就要考虑更换或寻找其他更匹配的商品；第二阶段会考虑商品的价格是否在可承受消费区间内，并且与其他同类商品相比具有一定的价格竞争力（低价或有优惠折扣，或者当前有给力的促销活动）。这两点将帮助客户做出决定看是否要进一步深入探索商品的其他详细信息。


  在确定了初步的目标意向之后，客户就需要了解当前商品的功效与使用体验如何，由于商品的同质化比较严重，相似的产品名称可能其背后所呈现的功效与使用体验差异巨大，客户需要进一步通过功效与使用体验来验证是否符合目标商品预期，当明确了“我要的就是这类商品”的时候，消费者考虑的就不再是要买什么东西的问题，而是考虑在多样的备选商品中应该买哪个的问题，所以我们需要提供更多的信息以帮助消费者消除选择的顾虑。消费者做出选择的顾虑可能来自多方面，我们总结出了关键的几点，具体如下。


  ·价格因素：价格是否超过其购买力，或者价格是否具有竞争力。


  ·功效因素：商品功效是否符合预期。


  ·安全因素：主要是对于商品的质量、服务、商家产生的信任度。


  ·品牌因素：品牌是否值得依赖。


  ·口碑因素：该商品在其他消费者中的口碑如何，是否存在负面的不良投诉。


  ·保障因素：该商品的服务是否有安全、质量保障等。


  ·认证因素：该商品是否经过专业机构认证，质量是否有保障等。


  实际上，进入商品详情页的用户不仅仅是上述的一些简单关注层面，有可能还会基于特定的场景和特定的用户群体而形成更多的差异化。而这一切，都指明了商品详情页的设计不能唯经验论，必须深刻了解消费者的购物心理，通过商品详情页来抢先一步占据人们的心智，只有你在心智上真正获得了消费者的认可，才能确保你的商品能被最有效地销售出去。


  [1] AISAS：由日本电通于2005年提出的网络购物决策模型。A-Attention（关注）、I-Interest（兴趣）、S-Search（搜索）、A-Action（行动）、S-Share（分享）。


  [2] AIDMA：由美国人E.S.刘易斯于1898年，基于传统零售模式提出的消费者购物决策模型。A-Attention（关注）、I-Interest（兴趣）、D-Desire（欲望）、M-Memory（记忆）、A-Action（购买）。


  9.1.2　消费者关注什么


  心理学研究发现，人们认识事物的过程并不是一蹴而就，而是一个循序渐进的过程。人们在接触到某个事物或事物信息时，首先是认识过程，即对该事物或事物信息产生认知信息；其次是情感过程，即人们在产生认知信息的同时，也必然对该事物或事物信息产生情感或评价；最后是意志过程，即对该事物或事物信息的吸收和使用。基于以上的定义，苏格兰心理学家Kenneth Craik提出了心智模型（Mental Model，也称心智模式）的概念。


  消费者的心智模型也是基于这样的一种认识，每个人都具有消费心智模式。在有限的场景下，我们不可能让商品详情页做到完全符合每个人的心智模式，但是却可以满足大部分关键的目标消费群体的心智模式。我们知道商品详情页作为电商流量的核心页面，用户有可能来自于站内或站外不同的访问路径，不同的路径其前置访问行为存在较大的差异性。所以，我们可以基于访问场景与新老用户构建一个细分用户群体的商品详情页关注信息矩阵，如表9-1所示。


  表9-1　商品详情页关注信息矩阵
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  场景化分析是商品详情页开展市场调查的基础，以站外的搜索引擎带来的流量为例，如果是通过付费流量进入的，比如SEM，由于其用户对搜索引擎关键字的针对性极强，目标明确，所以成为潜在消费者的可能性很高，所以这类用户被引入商品详情页时，都有着潜在的消费需求。如图9-6所示，用户在搜索引擎中查找“ipad air2保护套”，有可能就是需要购买一个iPad Air2保护套商品。


  但着陆页的商品不一定就是用户所需要购买的商品，这时候就需要增加更多的“搜索”“分类导购”“商品推荐”等内容来帮助消费者寻找到更符合预期的商品，这些信息项都是消费者潜在需要关注到的内容，但是消费者却不一定会告诉你这就是他想要的，因此需要设计人员站在用户的角度思考消费者的关注点。
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  图9-6　消费者通过搜索关键字访问商品详情页


  还有一些场景，消费者是通过电商站内的导购转化路径进入了商品详情页，如图9-7所示。
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  图9-7　商品站内导航推荐


  来访用户可能是一个男性用户，计划购买一双用于户外运动的男鞋，通过电商站内频道与货架的推荐访问到了商品详情页，其购物目标明确，决策过程简单直接，这都要求其商品详情页需要凸显男鞋的功效与性价比，从而快速带来购物转化。


  通过一个个与上述相似的市场调查与场景分析，我们会发现在网络购物行为中，消费者的关注信息内容虽然侧重性差异较大，但所关注的信息内容的范围却有着一定的规律性，这为我们设计人员寻找有效的信息框架提供了关键的帮助。基于用户关注信息的范围，我们进一步对所关注的信息进行分类，得出了不同的信息分类带给用户的不同感受，如表9-2所示。


  表9-2　消费者关注信息分类
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  不同类型的消费者，对于上述信息的关注程度会有所差异，这在前面的进入场景与用户类型中已经阐述过，这里就不再展开阐述了。基于上述的分析，我们已经大致了解到消费者在商品详情页究竟想看到哪些信息内容，以及会做出什么样的互动操作来帮助其进一步做出购物的决策。


  9.2　详情页与转化率的强关联


  在电商业内流传着一个经典的说法：“做电商关键要有三大核心要素，流量、产品、转化率，三者缺一不可。”一切营销运营的手段最终都要转化为交易转化率才具有真正的价值。当然，这并不是说流量和产品不重要，但是无论如何提升流量，如何提升产品竞争力，如果不能有效地转化为实际的交易量，那么一切的付出都将没有意义。所以对于电商而言，转化率是经营管理的关键，也是电商平台的关键竞争力之一。在电商整个平台的交易转化率中，商品详情页的转化率起到了决定性的作用，正如图9-8所示的一样。
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  图9-8　详情页与转化率的关系


  在电商平台中，从流量转化为有效的订单，其核心都要经过商品详情页的转化过程，这是电商转化率的关键承载页面，消费者将在商品详情页上做出关键的交易决策及相应操作，比如“添加到收藏”“加入购物车”或“直接购买”等。


  从搜索及活动、其他运营手段上获得流量，反映的是电商的营销策略水平及推广效果，而电商转化率则是商家内功的综合表现，转化率反映的是商家的战斗力与整体的营收实力。


  图9-9所示的是一个经典的传统线下门店或卖场的导购场景，有一个专职的、热心的导购人员在帮助消费者选购商品，高级的导购人员还会应用各种沟通技巧及营销手段提供购物决策建议，促使消费者做出购买决定。而在网络购物场景中，没有现场的导购人员帮你解答购买疑问甚至提供购买决策建议，整个网络购物过程都是自助购买的过程，需要消费者自行查找并浏览信息，自主做出购买决策判断。这时候，商品详情页在网络中正是扮演了这样一个“导购员+商品展柜”的导购角色作用。
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  图9-9　传统线下导购场景


  在商品详情页，消费者可以获得商品的详细信息资料，包括商品图片、细节照片、与其他产品的对比图、场景图等，还有详细的规格参数、使用说明等，以帮助消费者确认目标商品；还可以提供商品认证信息、服务保障、品牌口碑、商品评价/评分等，树立顾客的信任感；同时提供便捷的“收藏”“预订”“购买”“分享”等互动工具，促使顾客下单。而一些营销活动和促销优惠政策，则能激发顾客的消费欲望。


  可以说，整个电商最核心的导购过程就是存在于商品详情页这一环节的。之前站外流量的导入及站内访问路径的引导，都是“将顾客引进门”的策略，最终能不能成交，则要看商品详情页的导购能力，这是网络购物关键的销售说服力过程，如图9-10所示。
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  图9-10　商品详情页销售说服过程


  无论消费者来自哪里，无论是什么类型的消费者，大部分的网购用户在商品详情页的关注过程都与这个销售说服过程类似，但在不同的品类、不同的场景上，说服过程中的各个环节可能会有所变化与调整。但这些都不影响各类关注元素对消除消费者购物顾虑，提升购物欲望的有效作用。


  所以说，优秀的商品详情页的销售说服过程是电商平台获得高转化率的关键手段。


  9.3　商品详情的五大要素（商品、服务、品牌、营销及互动）


  遵从用户的使用体验和感受来设计商品详情页是必然的，掌握了目标客户的需求与场景特征，就能有针对性地进行商品详情页的设计，包括视觉呈现、版式布局、内容展示、促销引导等，以帮助目标客户做出最佳的购买决策。但往往有很多的设计人员会用自己的观点来代替消费者的意见，这一点极为不可取。尤其是在设计电商的商品详情页时，要尽量做到第一时间让消费者看到信息时就会获得最直接的印象，尽量削弱多样选择性及学习性，降低消费者的决策成本。


  9.3.1　商品详情页设计目标


  对于商品详情页的设计来说，设计的核心目标是要创造一个舒适合宜的购物旅程，让客户无障碍地浏览各类信息，很容易就能够找到所需要的商品，并且获得足够好的服务与体验，同时随时提供最有效的工具以帮助客户顺利进入预订购买环节。


  最理想的情况下，商品详情页应该是基于消费者展示千人千面的效果，但是面对海量的网络消费用户，这样的解决方案无疑需要付出巨大的成本与代价，不仅仅是在电商平台层面，在商家维护商品层面也是一样，多样性的商品详情页无疑会增加商家维护商品内容的复杂度与工作量。所以，我们采取的是基于前面所调查分析的目标用户群体，通过细分关键消费群体及抓住主要服务场景，构建几个相对共性的商品详情页的综合解决方案，最大限度地满足大多数消费者具有共性的购物需要。我们的核心设计策略，应该是基于这些细分的不同用户群体在不同场景下的需求和目标来驱动功能设计，绝不能以功能为导向来引导商品详情页的设计。


  由于商品详情页可承载的信息量较大（特别是介绍性的图文资源），因此在设计时更应该遵循消费者的心智模型主线来构建整体展示与导购服务。从宽泛的视角来分析，把所有的商品信息随意堆砌在页面上也能带来一定的用户浏览量与交易量，但信息浏览的困难及消费决策的不顺畅必然无法最大化地提升消费者的购买体验，从而影响到最终的成交转化率。图9-11所示的示例就是一个糟糕的商品详情页。
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  图9-11　糟糕的商品详情页示例


  图9-11所示案例中的商品详情页被设计成一个类似资讯新闻的页面，页面上堆砌了大量的文字性内容，关键的商品规格属性没有凸显出来，没有关键的品牌及安全性要素，没有吸引人的促销信息。很显然，这是一个拥有糟糕的购物体验的商品详情页。虽然我们不愿意承认，但在互联网上，存在着大量类似这样的体验较差的商品展示页面。


  所以要想设计一个优秀的商品详情页，需要围绕两个方面来构建整体详情页服务，一个是商品交易决策相关信息内容的有效展示，从信息的排版、展示的效果、阅读的舒适性等方面都要给消费者带来良好的感受。另一方面，则是与消费者之间的互动体验设计，商品详情页是一个关键的人机互动场景，与用户产生互动性是我们设计商品详情页的终极目标，因此，如何在关键的位置、最佳的时机为消费者提供最合适的工具，以帮助消费者完成互动任务是设计人员应该重点关注的设计目标。


  要想设计优秀的商品详情页，我们应该遵循以下几个核心的设计策略。


  ·重视觉营销服务，通过视觉提升整体导购环境质量及感官体验水平，在当前的宽带互联网时代及移动4G高速网络时代，这点将变得尤为重要。


  ·注重商品品牌与品质的塑造，这是构建消费者信任度的基础，无论是什么类型的商品详情页，构建信任度是消除用户购物顾虑的关键因素。


  ·注意商品服务体验与保障，在网络购物场景下，商品与服务不可分割。


  ·注意营销技巧的合理运用，无论是促销工具还是价格工具，核心都是为了最大化吸引消费者的注意力，影响消费者的心理。


  ·注重人机互动，无论是浏览、分享、下载、收藏、比较，还是加入购物车或直接购买，都应该让这些工具便捷地出现在消费者的视野中，让其随时随地能基于场景进行高频的互动操作。


  即使在当前主流的移动互联网购物场景下，上述的设计策略仍然极为有效，只不过我们需要因地制宜地裁剪应用一些关键策略。在移动购物的场景下，有些方面的策略会有所变化，具体如下。


  ·移动购物以读图为趋势。


  ·信息应大量简化、精炼，消费者转变为碎片化的购物场景，消费决策过程应更加短暂。


  ·互动操作场景精减，“购买”“收藏”“分享”是三大互动场景。


  9.3.2　商品详情页设计要素


  在详情页的购物场景下，将各类关键要素最有效地进行合理的规划设计是落实核心设计策略的第一步，基于常见的商品详情页设计，我们提炼出了设计过程中需要重点关注的五大设计要素，包括了“品牌要素”“商品要素”“服务要素”“营销要素”和“互动要素”，如图9-12所示。
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  图9-12　商品详情页设计五要素


  “品牌要素”并非单指商品所属的某个品牌，而是指在商品详情页上，所展示出的商品的品牌特征性，包括了商家的信誉水平、商家认证资质、服务评价及评分状况，以及商品的品质等，如图9-13所示。口碑宣传可树立起商品的品牌特质，而商家的好评将带来口碑的广泛传播，其核心是要在消费者心中抢先形成“品质化”的第一印象，从而为后续的导购服务提供支持。消费者在浏览商品详情时，按行为习惯都是自上而下、自左而右的过程，所以品牌要素的设计尤其要凸显在主要的位置，如首屏、第二屏；在无线端则应该优先显示在屏幕的上半部分。
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  图9-13　Web端商品详情页的品牌要素


  对于消费者而言，对于商品的认知首先要建立起品牌印象，并且这样的品牌印象传达将会持续产生作用，对消费者将来的回访及复购产生关键性的影响。所以对品牌要素的设计，应该在商品详情页面中重点凸显出来。从消费者的浏览行为习惯来说，Web端的详情页设计方案中，建议将关键品牌信息放置在页面的右侧区域，向消费者突出展现商家的诚信或资质、历史的已购消费者评价、同行间的综合评分等。商家的诚信资质能有效地降低消费者防骗的心理防线。比如图9-14所示的案例中的“京东自营”所代表的商家是属于京东电商平台自有的供应商家（其实就是京东自己），对商品的销售与服务有着切实的保障。
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  图9-14　京东自营商家资质


  又比如图9-15所示的另一个案例中，亚马逊（Amazon）在天猫商城上开通的“Kindle官方旗舰店”，其中的“官方”字眼就代表着品牌所有方，旗舰店代表着最高品质服务的网店。
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  图9-15　亚马逊在天猫的官方旗舰店


  而在无线APP中，由于界面显示空间的限制性，信息的排版布局与Web端有较大的差异，并且可展示的信息项也会被大量地精简，但商家的品牌要素仍然是手机屏幕上的关键要素，需要恰当的设计，如图9-16所示。
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  图9-16　无线端品牌要素


  “商品要素”包括商品的标题、商品图片、规格参数、价格、库存、功效、工艺、品牌、品质、使用场景等。商品要素是详情页设计过程中的核心要素，通过商品要素的各类信息展示，能向消费者传递商品的价值性。整个商品详情页，需要合理地排版布局商品要素的各类信息，让消费者对商品的了解由浅入深，由不信任到产生购买兴趣，从而逐渐影响消费者对商品的认知。


  商品的标题在商品要素中是首要关键，所有商家的诉求和消费者的需求都需要通过标题清晰地得到表达并被消费者感知与获取。商品标题的命名技巧不在本章的讨论范围之内，建议大家多从运营和消费者需求的角度进行思考。


  商品图片的应用，尤其需要注意消费者的欣赏力水平与软硬件环境的支持。商品图片将是消费者进入商品详情页第一眼看到的信息元素，它的设计宗旨就是吸引消费者的眼球，它应该具备强烈的视觉聚焦能力，特别是商品详情页上焦点图片的选择与设计，应该重点突出高清晰度、高质量的商品整体形体图片。比如图9-17所示案例中的智能水杯，左侧图片显示的效果更加高大上，设计版面干净，没有其他元素干扰主图片；而右侧的设计方案中，干扰性的元素太多了，比如无意义的背景、水杯外套等，这些都弱化了这个智能水杯的核心商品要素性。
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  图9-17　智能水杯展示图片效果对比


  规格参数是消费者识别目标商品的重要参考，如何避免消费者买错商品的尴尬，关键就要看规格参数信息的设计。我们都知道每一类商品的规格参数都不少，从产品设计的角度来说，我们首先应该帮助消费者关注到核心的销售属性规格信息，必要的时候再提供完整的规格参数阅读。所以在商品详情页，规格参数信息通常包括了以下三大部分。


  首屏的关键销售规格：关键销售规格可用于帮助消费者快速识别目标商品，设计上应该简练，直白易懂。


  商品介绍中的特色规格：在商品详细信息介绍中，从宣传的角度而言，商家通常会夸大部分突出的规格信息，用以吸引消费者的消费欲望。通常会从品质、做工、功效场景等方面来进行重点介绍。


  商品介绍中的完整规格参数表：对于标准类商品来说，由于商品生产工艺的成熟度，所以规格参数通常都比较完备，这些对于消费者进行不同商品间规格的比较很有帮助，是帮助消费者做出关键决策的一大要点。


  “服务要素”与“商品要素”紧密相关，是商品详情页必不可少的部分。服务至上是建立消费者购物信任度的关键。无论是实物类商品还是虚拟类商品，在电商平台的销售过程中，都必须附带上丰富的、高质量的销售服务，通过让消费者感知销售服务的质量水平和便捷性，进一步提升消费者购买商品的决策信心。对于消费者而言，对商品服务的关注更多地倾向于品质、交易与售后方面的保障，比如“7天无理由退货”“正品保障”“退货运费险”等。同时，一些便捷性的服务也是促使消费者做出购买决策的关键点。比如“货到付款”“商家包邮”“先玩后付”等。在不同品类的电商中，服务类型非常多样，在设计过程中尤其要注意基于电商平台特色及品类的特点，合理选择服务要素的有效展示。


  “营销要素”主要指的是商品的促销活动与优惠政策，以及商品的各类关联推荐（比如搭配套餐、猜你喜欢等）等营销元素。对于网络购物来说，毕竟不同于线下的实体门店购物体验，面对冰冷的机器，如何体现销售的火热程度及购物的气氛都应该重点考虑，在商品详情页中，营销元素能加速消费者的购买决策过程。在当前商品详情页中常见的营销要素包括了“促销信息”“促销标签”“优惠信息”“返利”“奖励”“赠品”等，比如图9-18所示的旅游电商平台的线路商品的营销要素。
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  图9-18　旅游电商商品详情页的营销要素案例


  当然，除了促销类要素，营销要素还包括一些关联性的商品推荐要素。用一种商品来转化到另一种商品的销售，这是电商运用得最成熟的营销手段。比如通常会在详情页的第二屏中设计与当前商品搭配应用最佳的“推荐搭配”，如果推荐合理，则可以极大地增加商品组合购买的数量，如图9-19所示。
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  图9-19　营销要素中的推荐要素


  还有如“猜你喜欢”“看了又看”（指看过当前商品详情页的用户还看了其他什么商品）“买了又买”（指已经购买过当前商品的用户还买过其他哪些商品），以及一些热门商品销售榜单或人气榜单等，这些都是对商品详情页极为有效的营销元素，在构建商品详情页的过程中，应该重视营销要素的合理应用，当然这毕竟只是一个营销手段，懂运营的人都明白对于营销手段的运用要适可而止，在详情页里，消费者迫切需要了解的是当前商品的信息，不应该在其浏览过程中插入关联推荐导致中断其服务过程，除了首屏以下的第二屏适合做“搭配选购”，其他的关联推荐应该设计在详情页的周边。


  “互动要素”主要是指在商品详情页的浏览过程中，提供给消费者进行人机互动操作的功能元素。这些功能元素主要是基于消费者可能的交互场景来设计的，目的都是为了获得消费者的有效转化。从消费者与商品的互动操作主体场景来分析，我们对互动场景的价值性进行了优先顺序的排列，具体如下所示。


  直接购买：消费者将会直接进入预订下单页面。


  加入购物车：消费者先将商品加入购物车，并且继续购物。


  收藏商品：消费者可以将商品收藏在个人中心里，在未来的某个场景下，将有可能进行购买。


  关注商品：关注商品是比收藏商品更高端的互动，消费者可以通过关注商品来获得商品的销售动态，比如商品降价、优惠折扣，商品有库存了（先前缺货）等。


  分享商品：分享商品主要来源于已购消费者，作为对商品的质量、功效有了最直接认知的这类消费者群体，其主动分享的价值性要远远高于通过市场营销手段去刻意实现的分享过程。当然，分享商品的第二大场景，则是消费者将商品推荐给其认为更加适合的亲友。


  尤其对于“加入购物车”的互动按钮的设计，应该确保其随时都能出现在消费者浏览商品详情页的任一过程中，可以采取浮动购物车按钮的方法，又或者在页面底部增加购物车的入口。


  9.3.3　商品详情页产品架构


  前面我们提到过商品详情页存在进入流量路径不同及消费者群体差异的情况，所以通常大型的电商平台都会基于针对性的消费者群体构建几套目标性有所差异的商品详情页模板，通过在一定范围内的数据动态化逻辑调整策略，来满足消费者的部分个性化的需求。而商品详情页作为承载电商核心流量与订单转化的关键入口，其页面的信息数据来源也非常多样，前面我们分析的五大要素中，有许多信息都并非来源于商品本身，有的来自于运营系统，有的来自于业务数据，因此在设计商品详情页产品架构时，应该尤其注意信息源的识别与定义，同时应将信息处理与前端展示逻辑有效区分开来，如图9-20所示。
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  图9-20　商品详情页产品架构


  对于小型电商来说，前端的展示逻辑与业务数据逻辑可以放在一起，一些需要实时互动的要素也基本上是随用随取的方式。但从产品的扩展性与未来的支持性角度来考虑，这样的解决方式将会导致商品详情页显得越来越臃肿，性能与服务会快速下滑。所以从产品设计的角度，我们应充分考虑未来发展与升级的空间及可能性，尽量在可预期的范围内构建出一个相对比较合理的产品架构解决方案。


  所以在进行产品架构设计时，我们会尝试将数据源做一定的整合处理，尽量通过统一的数据服务为在各终端设备上的前端展示提供支持。另一方面，商品详情页的内容可以分为静态化信息与实时动态化信息，比如之前谈到的商品的图片、介绍资料等，这些都是相对静止性的信息内容，一旦添加好就不会经常性地发生变动或调整。而像商品的价格信息、促销信息、库存信息则是基于购物场景的变化而实时性的发生变动。这就需要我们特别注意这些动态化数据性内容的获得方法与更新方法。技术上的解决方案在这里不展开讨论，我们首先重点关注在产品架构上应该如何划分。


  在商品详情页上，我们可以基于前面论述的五要素，从中提炼出静态化数据与实时化数据，并且采取“详情页框架系统”与“动态服务系统”来分别应对。对于一些实时性变化要求较高的数据，比如价格、促销、配送地、运费、库存等，需要经过动态服务系统的计算处理后再统一提供给框架系统进行展示，还有一些从站外合作渠道上获得的动态性数据，则需要采取异步加载的模式进行实现。


  将详情页页面模板化是支撑大型电商系统海量商品品类的重要解决思路。尤其是针对B2C电商而言，要做到基于品类差异进行垂直化的详情页设计支持，这是B2C类电商做深、做透垂直品类领域需要长远考虑的设计。


  9.3.4　商品详情页首屏设计


  消费者在进入商品详情页时，对于首屏的信息只愿意关注短短的几秒钟，其关键性的判断可能就发生在这几秒钟之内，并由此来决定是否继续浏览更多的屏幕内容，所以首屏的体验设计极为关键，要最佳化合理设计首屏的文案信息及图片展示。不同的终端，由于屏幕分辨率的差异性，首屏的可阅读空间也会有所不同，因而在有限的空间内，要想合理搭配要素，需要谨慎思考目标消费者的关注点，如图9-21所示。
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  图9-21　首屏设计策略


  虽然说不同电商、不同商品品类的消费者首屏所关注的信息存在较大的差异，但在设计策略上，我们可以提炼出其共性所在，具体如下。


  关键聚焦：通过高质的商品图素、知名的品牌信息或品牌亮点，第一时间抓住消费者的眼球。


  场景化：首屏的信息内容应该描绘出一个商品的核心场景，比如功效、品质，契合的场景设计将暗示消费者这就是他所想要的商品。


  性价比：向消费者传递商品的价值内容，关键不是低价策略，而是要关注性价比。


  营销策略：在首屏中应强化商品的关键卖点，刺激消费欲望。


  我们要达到的目标是在最短的时间内抓住消费者的眼球，让其产生继续浏览的兴趣，而不是轻易地离开页面。所以对于消费者所关注的信息，优先关注的内容应该在首屏重点体现，比如在前面论述过的五大要素中，“品牌要素”和“商品要素”在首屏中应该是突出设计的。当然，前面我们对消费者的调查中曾提到过，不同的消费者在不同场景下的关注点会有所差异。因此在我们的商品详情页方案相对统一化的情况下，我们应该挑选最大可能的关注项。首屏关注要素如表9-3所示。


  表9-3　首屏关注要素
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  在首屏信息展示效果中，图片的效果要远大于文字本身，适当的宣传语（修饰性词语）要优于直白的描述。当前大图展示是主要的流行趋势，清晰的、高质量的商品焦点图将给用户提供一种关键指引，吸引消费者阅读商品的关键属性规格。而对于首屏显示的商品规格性信息中的文案，应该避免使用过于专业的、一般用户难以理解的词汇，比如专业术语、缩写等。


  9.4　C2C与B2C详情的差异设计


  网络购物的发展趋势并没有从本质上区分出C2C与B2C，事实上当前很多电商都往B2B2C的角度在融合，即使是目前最大的C2C电商淘宝也是倾向于这样的一个趋势，这点从C2C最经典的“拍卖”销售模式的没落就可以一窥一二。所以，当前所谓的B2C与C2C最大的差异性，不是交易模式上的差异，而是在于市场竞争关系的差异。比如京东一边做自营电商，一边引入第三方认证商家，其既是B2C市场的规则制定者与管理者，也是第三方商家的直接竞争者，作为直接的电商门户，商家的加入门槛高，必须对商品质量与服务做出保证承诺，这就在一定程度上提升了商品的供应能力及销售服务体验。而在C2C模式下，电商平台仅仅是市场的管理者，不参与商家的直接竞争，对市场也更加开放，商家开网店的门槛很低，监管力度也不足，所以在提供了市场开放性与便利性的同时，也带来了市场监管难度的提升，假货难以杜绝，诚信无法有效保障，服务差异性大，售后不能保障，但其市场的交易成本低，经营规模不受限制性，因此拥有着众多的潜在市场空间。


  所以，由于双方市场机制的差异性，我们发现B2C与C2C电商商品详情页的核心差异来自于商品供应结构的不同。B2C电商采用的是供应商统一管理，品类统一规划的模式，所以要求所有的商品和供应商在货架销售上要按照电商平台的统一要求来，包括统一排版、统一录入标准（如图9-22所示），所以B2C的标准化程度更高，你可以将B2C比作一个超级卖场，像沃尔玛超市一样。而C2C的供应商是加盟模式，在平台上可以自主开店，更加强调商家的品牌性与个性化的设计，所以C2C的商家可以根据需要自主“装修”网店及商品详情页，拥有更自由的设计空间，但这也对C2C的商家提出了更高的网络销售技能（如图9-23所示）。当然，作为电商平台方来说，一些基础的设计框架与规范还是必不可少的，目的还是考虑到C2C作为整体的电商平台，在面向消费者时，在提高多样化的网络销售体验的同时，还要确保整体体验的质量水平。
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  图9-22　天猫Kindle官方旗舰店


  [image: ]


  图9-23　淘宝某Kindle商家


  从图9-22和图9-23的对比分析中可以发现，同样的商品，在B2C与C2C模式下，商品展示效果有很大的不同，具体如表9-4所示。


  表9-4　B2C与C2C模式下的商品展示效果对比
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  从案例对比中，可以看到无论是B2C还是C2C详情页，对于所要呈现的消费者比较关注的重要信息都有着较为一致的认知，都会强调商品图、商品关键规格属性、商品服务、商品的品牌，但B2C对品牌的设计更为凸显，带给消费者更强烈的品牌感。对于B2C商品详情页而言，即使是不同的商家，其在整体设计上展示的效果性也不会有太大的差异，这基本上可以代表着整个B2C电商平台的平均设计水平。但在C2C上，由于内容主要由商家自行设计并提供，所以商家会针对一些呈现的元素做一些特别的处理，比如添加修饰词等。


  因而在设计不同的电商模式商品详情页时，关键要充分理解平台背后的市场机制，具体如表9-5所示。


  表9-5　B2C和C2C的市场机制
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  消费者在B2C平台上购买商品，由于对品牌特性相对比较信任，所以基本上不存在对商家进行比较的需求，更多的是比较不同规格产品的属性。而在C2C平台上，由于商家众多，消费者必须首先从众多商家中选定3~4家，然后比较这几家的商品，之后才能做出是否购买的决定，B2C与C2C选购逻辑的对比如图9-24所示。
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  图9-24　B2C与C2C选购逻辑对比


  在做B2C与C2C详情设计时，B2C重点强调品牌导购路径，所以价格、促销优惠与服务保障可以相对弱化；在C2C上则要重点强调网店的品牌信誉度来加强消费者的信任度与安全感，强化促销折扣来传递性价比，同时强化服务保障来提高消费者的购买体验。


  9.5　详情的价值评估模型


  商品详情页作为电商导购链的终端，从设计的角度来说，可以构建出多种不同的解决方案，包括差异化Web端和无线端的设计，但回归到最终价值来判断，详情页最核心的价值还是在于“交易转化率”。用户是否愿意在详情页停留更长的时间，或者用户在详情页是否产生了预期的互动操作，这一切数据的背后都指向了交易转化率，只有通过商品详情页的导购，使得用户产生购买的欲望并下单，这些信息的价值才会对电商产生关键的价值影响。


  那么如何获得高转化率？关键还是要看商品详情页设计的背后是否充分洞察了消费者的行为与认知，迎合了消费者的喜好，以及实现了营销推广的目的。因此，从设计的目标性出发，我们设计了评估详情页价值体现的评估模型，如图9-25所示。
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  图9-25　详情页价值评估模型


  详情页价值评估模型最首要的一点是明确详情页的目标群体定位，并非所有用户都是我们的目标用户，因此针对目标用户来进行针对性的设计是整体方案的出发点。第二点是识别出核心的购物场景，什么类型的消费者在详情页会关注什么，将会做出什么样的决策，关键的互动过程是怎么样的，这些都需要进一步明确。第三点就是结构性要素的设计，正如前面章节所介绍的那样，商品详情页作为当前电商导购链的终端，为网络购物提供了一个关键的在线购物场景，在这样的虚拟购物场景中，网购的行为与决策模型正在逐渐成熟，消费者的认知被进一步提炼，因而结构性要素的设计将会成为未来电商商品详情页设计的既有标准。第四部分则要技巧性地运用营销工具与营销手段，无论折扣让利还是品质宣传，部分消费者确实对于营销手段比较敏感，因此需要我们充分地迎合消费者的需求。最后一部分，还是回到了人机互动的设计上，真正优秀的互动设计，应该要让互动要素潜伏在消费者的购物场景中，在消费者最需要的时候被感知并被使用。


  第10章　构建快速有效的用户预订过程


  ·10.1　用户的预订场景与预订模式的设计


  ·10.2　不注册用户预订与注册用户预订的设计差异


  ·10.3　预订步骤的多与少


  ·10.4　如何提供预订帮助以提高预订成功率


  ·10.5　预订过程的跟踪与反馈


  随着互联网电商购物的普及性，网络购物与人们的生活越来越密不可分，电商购物颠覆了传统的购物模式，人们的购物习惯和观念正在不断发生着变化。虽然传统购物仍然是一个庞大的消费市场，但在可预见的未来，电商购物将会成为人们随时随地都可进行的一种生活行为，不再受时间与地理空间的限制。人们的在线预订过程也将变得更加简单、快捷！而这些正是人们热衷于网购的原因所在。


  10.1　用户的预订场景与预订模式的设计


  10.1.1　在线预订的主要场景：现售模式



  大家是否经历过这样的场景，由于日常工作生活繁忙，为了减少频繁购物带来的麻烦，所以通常都会列出一个长长的购物清单，然后找个空闲的时间，到大型超市进行大量采购。对于某些日常用品，你甚至还要考虑到消耗量，需要提前购买超出所需的数量。选购完毕后，你可能还要排队等待付款，即便完成付款，还要大包小包地运回家，筋疲力尽不说，还影响自己的休息质量。如果再遇到超市促销或重大节日，那拥挤的购物场景想起来都让人不寒而栗，如图10-1所示。遇到超市或商店关门，或者天气恶劣的情况，你很可能会遭遇一次糟糕的购物体验。
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  图10-1　糟糕的传统购物体验


  网络购物的预订过程比上述的传统购物过程要简洁得多，消费者也没有商品范围的限制，更没有购物距离的限制，不需要经历长时间的排队，也不需要考虑大量商品运输的问题。在当前物流配送行业大力发展的情况下，基本上很少会有物流公司不支持送货上门的，而这样的送货上门服务也正在深入一些三四线的城市甚至边远的农村。消费者只需要坐在自家的电脑前，或者拿出手机等移动智能终端设备（比如iPad、AppleWatch等），打开网络进入电商平台，搜索到需要的商品后提交订单，通过在线支付工具完成付款就可以等着收货了，如图10-2所示。
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  图10-2　标准电商在线预订流程


  可以看到，整个电商的购物过程，除了商品配送和收货验收环节，其他环节都是在线完成的，并且对于商品配送和收货验收，当前都能实现互联网化的实时跟踪与确认。这是当前电子商务主流的经典交易模式，我将其定义为“现售模式”，简单来说就是现货交易的概念，供应商已经生产好商品并将其运输至销售渠道的仓储，待消费者在线预订之后便从仓储运输到消费者的收货地点。


  现售模式的特点是对商品的生产及库存情况通常都是已知的，所以只要消费者正式提交了订单并完成付款，通过发达的物流配送网络就能非常快速地收到商品。在现售模式下，根据商品出价、议价的情况，还分为一口价和拍卖价两种模式，但实际上当前的拍卖价模式已经逐渐被电商平台所抛弃，主流都是一口价模式了。


  商品搜索过程及系统设计在第8章中已经介绍过，购物车与支付将在第14章中进行详细介绍，本章重点介绍订单提交环节。


  根据电商平台的预订渠道支持情况，当前通常会有以下几种订单提交方式，如图10-3所示。
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  图10-3　订单提交方式


  预订表单的设计是在线预订的重要部分，只有消费者提交了正式的订单，才代表着其购物意向性的明确。简单来说，预订表单就是一个填表的过程，这是在线预订比传统购物场景更烦琐的地方。为了明确消费者购买商品的具体数量及所需要的各类服务要求，需要消费者提交相对完整的表单信息内容，因而如何将预订表单设计得更加便捷与易用就成了关键。


  首先应该意识到，在线预订是一个需要消费者自助完成的预订过程，这极为考验消费者的在线购物经验和耐心。基于前面对消费者的认知，我们首先应该确定预订表单设计的核心策略。


  ·预订表单填写过程应该体现舒适性与愉悦性，避免消费者因产生烦躁情绪而放弃。


  ·填写订单过程，应该使“表单”尽量简洁，缩减填写项内容，缩短填表时间。


  ·应该提供填写项的帮助与提示，辅助消费者更轻易地完成填单过程。


  ·对于关键的信息项，应该给出提示，使消费者注意到这些信息。


  ·应该提供错误的及时反馈，帮助消费者修正错误。


  明确了预订表单设计的关键策略之后，下面就来看看消费者在填写预订单页时究竟需要做些什么。在常见的预订环节中，消费者通常是从商品详情页进入下单填写页，这时消费者已经有了要购买这个商品的初步意向，所以首先要先明确商品信息，这通常是为了再次确认，避免买错商品。然后选择要购买的具体数量，并确认商品的价格（这时主要是确认商品的单价及总价）；当然，聪明的商家还会在这个环节向消费者推荐一些附加的商品或关键商品，促使消费者增加购买内容。接着就要提供商品的收货信息及配送要求等，比如希望通过什么样的配送方式寄送商品，需要多少费用；是上门自提还是送货到家，又或者是送货到自提网点；有些情况下，商品本身还支持一些促销活动，在填单页时会询问消费者是否要选择参与促销。当这些信息都确认之后，就要消费者选择支付的方式了，当然支付的手段是多种多样的，还允许消费者使用多种方式合并支付，比如使用账户余额，一些积分、优惠券、促销卡类进行抵扣，最后再计算出剩余需要支付的金额是多少，让消费者通过网银或第三方支付平台完成余款的支付。这就是常见预订表单的主要内容及操作，不同的商品品类与平台模式可能会有所差异，这个要具体分析具体设计。


  基于主要的模式，我们可以明确预订页的结构框架，如图10-4所示。
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  图10-4　预订填单页结构


  在设计时，确认商品订购信息建议将其放在首要环节进行确认，这对避免消费者买错商品及提高预订率有一定的帮助。有的设计人员可能会觉得，用户既然已经进入了填单页，那就是已经明确购买意向了，这时再强调对商品信息的确认反而多此一举。关于这一点，我不赞同，无论是什么类型的交易，在消费者提交订单之前让其对商品订购信息进行核实都是很有必要的。一方面这是电商平台弥补在线购物场景体验人性化不足的缺陷，另一方面则是强调了购买的安全性，让消费者更放心地购物。如果是从购物车的场景进入了填单页，则可以将确认订单的信息页放置于页面下方，避免与购物车中的订单信息重复确认。


  对于商品信息的确认，建议应包含如图10-5所示的这些要素。
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  图10-5　确认订单信息原型


  首先要展示商品的信息，包括商品的主标题及关键规格属性，标题可以增加链接以方便消费者重新浏览详细信息。其次展示单价信息，明确告知消费者商品的实际价格，如果价格附带了一些优惠政策，可以在后面关联展示。接着再呈现商品选购的数量，并基于消费者选购数量即时计算出商品的小计金额（小计=单项商品的单价×数量）。附加商品的选购与此类似，但从主次设计上应相对主商品适当弱化。


  图10-6展示的是收货信息的设计。
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  图10-6　收货信息的设计


  收货信息应该包含两部分：收件人信息与配送信息。收件人信息需要提供详实的联系人、联系方式（手机或电话）及联系地址（细化到街区门牌号），填单页的收货人信息应该默认显示消费者历史收货信息的默认地址，同时支持在填单页进行收货地址的更改或更换。配送信息的设计需要明确三项要素：配送方式、配送时间和配送费用。目前行业内提供的配送方式主要有：第一种是电商平台本身自建物流网络提供的配送方式，比如亚马逊和京东都提供电商官方的配送。按服务质量来看，通常电商官方的配送更为给力，所以会默认官方配送。第二种则是一些专业的第三方配送渠道，比如过去的“四通一达”（现在实际上是“三通一达”）、邮政EMS等。由于不同的配送方式存在较大的差异，所以配送费用也会有所不同，设计人员在设计电商后台的配送信息逻辑时，应该针对配送费用设计支持多种计费方式的费用计算逻辑，比如基于货物重量计费、基于件数计费或基于尺寸计费（有一些大型商品占用尺寸空间较大）等。


  关于配送时间，其前台的设计逻辑较为简单，关键要考虑的是配送时间的场景设计。对于自提商品，无须考虑配送时间；但对于一般的消费者，由于其工作、学习、生活的环境差异，对于配送时间的要求通常会有所不同。比如上班族一般是朝九晚五，方便接收快件的时间可能是在晚上，也有的企业会允许员工接收私人快递，但仅限工作日。所以日常工作日的配送时间一般会分为两个阶段：上班时间和下班时间。上班时送到公司，下班后送到家中，周末则通常会支持全天。灵活的配送时间对消费者而言极大地提高了便捷性，也容易提升其购买率。


  确认了商品信息和收货信息后，就要明确如何付款了。电商平台的付款方式通常都非常多样，这点我们将在第11章中详细介绍。在填写单页设计时，我们只需要考虑将抵扣支付与现金支付区分开来进行设计就可以了。为什么要区分开呢？其核实的思路就是我们认为使用账户余额、优惠券、可抵扣积分或其他卡券来支付，实际上是一种抵扣行为，考虑到这些抵扣都是属于电商平台自身的支付工具，所以将其直接设计在填单页会更适合，当然，为了确保支付的安全性，应该为这些抵扣支付提供支付安全工具，比如手机短信动态验证码或电商平台支付密码等。


  关于价格明细信息及应付金额，其设计的区域有多种方式，这里就不再列举具体的示例了，设计时关键要确保价格信息与“提交订单”操作应该处在同一区域内，背后的原因则是基于消费者在提交订单之前最后进行整体金额的确认，使其了解到整笔订单实际的金额是如何计算出来的。


  其他的细节内容这里就略过不予陈述了。


  10.1.2　在线预订创新模式：预售


  除了当前主流的现售模式，电商平台还出现了一种新兴的在线预订模式——预售模式，这种预订方式主要是指商品还没有正式进入市场前进行的提前销售，通常是让消费者先支付货款或部分订金，等商品到货后再支付尾款，然后商家发货，如图10-7所示。由于商品还没有正式生产，所以供应商可以通过预售来了解该种商品是否有足够的消费市场，可以基于预售的相关数据分析及调整生产供应情况。而预售模式也给网购消费者带来了一定的便利性，在某些热销商品未到货之前抢先预定，锁定商品，避免抢不到的问题；还有的情况下，由于预售的商品是属于提前预订，所以价格会比正常的预订更便宜，给消费者带来更多优惠；另一种情况，则是针对一些新上市的商品，由于是限量销售，通过预售的方式可以使消费者获得第一时间的商品体验。
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  图10-7　预售交易流程


  虽然在传统行业内，房地产销售经常使用预售模式并且证实了这种模式的可行性，但在过去几年的电商平台上，预售模式还未正式成为一种在线预订的新交易模式进行设计。小米科技应该是使用预售模式较早的、也是做得相对较成功的电商平台。小米先在平台上放出预售的小米手机数量，然后通过社交媒体宣传让消费者提前预约，如图10-8所示。


  当前在旅游OTA行业，预售模式也正在受到旅游消费者的喜爱。对旅游消费者而言，时间与金钱永远是两个关键问题。最佳的旅游时机是“有钱又有闲”，而大多数消费者的情况是“有钱无闲”或“有闲无钱”。针对这样的购物场景，现售的模式就存在不足的地方，旅游产品需要预订，大部分情况下是需要提前确认出游日期的。如果过早地确定出游日期，在后期可能会存在较大的变数，比如因为某些特殊情况需要改期等；而如果等到接近出游日期的时候再预订，则有可能遇到商品断货无库存的尴尬情况。
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  图10-8　小米手机的预售模式


  针对这类情况，预售交易模式在一定程度上可以满足消费者的预订需要。让消费者提前先确定好商品的预订数量，并交付商品全款或部分订金，但无须确认出游的具体日期，仅需要在决定出游之前（行业专业称之为“履行订单”）30天或一个合理的提前周期，在电商平台上做个预约出游，完成订单履行确认即可。这样的预订方式，一方面可以帮助消费者提前锁定商品低价（预售通常都会采取低价），另一方面可以方便消费者合理安排假期及行程，使调整变更相对更随意。


  预售模式的设计要比现售模式更加复杂，它实际上是在现售交易的基础上额外增加了一种预约交易，所以在产品设计时，应该将其等同于一个新的交易模式，而不仅仅是作为一种促销工具（虽然预售模式当前大多数还是用于特殊的促销类销售）。预售系统产品的设计如图10-9所示。


  预售模式要实现完整的交易场景，需要涉及整个电商交易多个环节的设计，包括了商品管理、预订、支付、订单履行和售后等。


  预售首先必须提供商品预售支持，一般是在商品管理中增加预售商品的录入，设置商品支持预售模式。当商品被设置为预售模式时，其原有对履行时间的限制将被调整。比如一般的商品设定预售时，其商品的发货时间会基于供应生产情况适当延后一个周期，所以会在预售设置时增加“预计发货时间”设计。如果是旅游OTA类产品，由于商品的履行需要指定“游玩日期”，因此在预售模式下，将增加“出游有效期限”作为预定。这个“期限”可以是一个具体的指定起止日期，也可以指一个相对性的时间数，比如预售订单提交后的一个月内有效。
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  图10-9　预售系统产品的设计


  预订模式的预订与现售模式基本上是一致的，仅在预订发货时间上需要特别说明。同时，预售订单应该是独立于普通的现售订单存在的，对于预售订单同样可以进行相应的退改售后服务。图10-10所示的是一个预售模式案例。
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  图10-10　预售模式案例


  由于预售交易的特殊性，一般会设计允许支持预售订单支付部分金额，即先预付部分押金或订金，这能增加预售交易消费者的体验度与参与感。而在预售订单提交并支付成功之后，后续就是等待订单履行的过程了。一般的实物商品的订单履行过程相对比较简易，商家只需要求供应商按预售情况生产并配送商品即可。而像旅游类商品，由于预售时消费者出游的具体日期尚未确定，因此需要消费者提前到电商平台上进行预约登记，以便于订单正式开始履行。


  10.2　不注册用户预订与注册用户预订的设计差异


  用户数据对于电商平台来说是非常重要的，完整准确的用户资料和历史交易数据对于电商数据挖掘及销售推广计划的制订都起着重要的作用。所以电商在线预订过程通常都需要消费者在订购商品时先注册并登录电商平台的账户，否则无法正常下单，或者不能使用一些高级功能。但在购物之前提供注册信息是电商在线购物所特有的情况，与传统购物的场景相比，我们在商店购物通常是不会向商店预先提供个人信息的，就算拥有会员卡，也仅仅是在付款时才提供。所以单从购物体验的角度来说，电商要求先注册再购买的这个过程实际上客户体验会更差，如果消费者刚好在注册时遇到问题无法完成注册怎么办？又或者消费者忘记了登录密码无法登录怎么办？因而基于购物体验改善的目的，提供非注册用户不登录直接购买商品就成了提升购物体验的一种有效手段，如图10-11所示。
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  图10-11　某电商非会员预订


  虽然电商平台提供非注册用户的预订能够提高消费者的预订体验，但是对于电商平台而言，非注册用户预订模式无论是在技术解决方案还是业务服务方案上，都存在着一些问题。比如，非注册会员下单后，是无法通过登录账户查询到关联订单的，只能通过一个特殊的窗口来查询。还有的情况下，当非注册用户的订单因为某些原因取消了，这时要给用户退款就会变得极为麻烦，因为正常情况下在下单过程中不会特别要求退款渠道信息，所以当非注册用户取消订单时，就会无法按用户信息进行自动退款，可能还需要人工客服联系用户进行确认。此外，非注册用户预订虽然简化了注册登录环节，但在预订填单环节比注册用户预订增加了不少必要的信息项（主要是为了确保安全和获得必要的用户联系信息以备售后情况下使用），其填单的体验反而是降低了。所以，对于非注册用户预订与注册用户预订，不能单纯地对比其优劣，应该根据购物的场景性与品类特征差异区别设计，当前的技术已经提供了一些能改善这方面问题的解决方案。


  首先我们应该认识到，所谓的电商“非注册用户预订”并非真的是没有注册的用户下单。这从产品逻辑设计上来说也行不通。无论是注册还是非注册，系统都需要为这笔订单找到一个关联的系统账号，当然这个账号不一定就是下单用户的账号，针对非注册用户预订模式，我们通常会有以下两种解决思路：


  一种是在系统中默认创建一个匿名账号（如anonymous），所有非注册用户下的订单都自动关联到这个匿名账号上。这个匿名账号并不属于任何一个人，也没有人可以用这个账号登录后进行相关的操作，但可以利用程序实现系统自动化的处理。这是大一统的解决思路，其弊端也很明显，这个匿名账号由于是共用账户，安全上存在着很大的风险性，因此要慎用。


  另一种则是在非注册用户预订的过程中，用最简便的策略引导用户完成下单并自动注册的过程。比如在填单时，要求消费者填写一个联系手机号；当订单提交成功时，系统自动去判断这个手机号是否已经保存在系统中，如果没有，则自动帮助消费者创建一个以手机号命名的账户，并自动创建一个随机密码，然后将这个账户名与随机密码通过手机短信发送到消费者的手机上，这样既完成了快速的订单提交过程，也无须用户特别需要提前注册并登录，兼顾了体验改善和后期服务风险的问题。但这种方式对一部分消费者来说比较反感，有的人认为电商平台强制其注册了账号，没有征得消费者的同意。所以可以在适当的位置增加提示，让用户授权系统自动帮其注册账号。又或者在授权环节增加利益诱惑，比如初次注册可获得5%的折扣优惠，这样能在一定程度上提升注册的成功率，所以非注册用户的预订环节要适当增加引导设计，促使消费者接受自动注册，自动注册模式既不会中断用户的预订过程，也能实现获得用户重要信息的目标。


  当然，别忘了提供非注册用户预订方案之后，同时还要提供一个匿名订单查询的入口和界面，如图10-12所示。
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  图10-12　匿名订单查询功能
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  图10-12　（续）


  10.3　预订步骤的多与少


  对于消费者在电商上购物预订的步骤究竟应该设置为多少步才合适，目前行业内并没有定论。从产品设计的角度来说，过程步骤的长短本身并没有绝对的意义，关键还是要在相应的购物场景中去分析预订所需要的各类信息填写及操作的复杂性。在某些特殊的品类交易预订过程中，通过分解过程步骤反而有可能提高订单预订的成功率。但从用户体验的方面来分析，消费者都倾向于更简单、更少的步骤就能完成预订的过程。因此，为降低消费者预订放弃率、提高预订提交的成功率，就需要兼顾信息完整度要求与消费者操作便利性要求，通常可增加一些解决方案来提高整体效果。


  这就和我们填写在线问卷调查时的情况一样，如果有一个需要调查100题的在线问卷，为了简化步骤，将所有题目都放在一个页面里，让用户一次性全部答完后再提交，从表面上看步骤是简化了，但从实际效果来分析，这样的问卷提交成功率有多高？很有可能用户因为觉得页面太过冗长，感觉要填写的题量太大，在中途就放弃了提交问卷，这样问卷的转化率反而是下降的，如图10-13所示。
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  图10-13　问卷调查步骤设计示例


  所以说并非步骤少就一定是好的设计。当然，对于电商在线预订过程步骤的设计，我们还是有一些优秀的策略可以作为参照的，具体如下。


  ·从消费者下单到支付的步骤，应该在三个或四个步骤里完成。


  ·针对每个步骤，应该提供中断临时保存机制及继续操作的机制。


  ·对于每一个步骤应该明确其目的性，尽量一个步骤只完成一到两个关键目标。


  ·通过在每个步骤里提供辅助工具（比如历史收货人信息）来帮助提高步骤填写效率。


  比如旅游OTA中的跟团游产品，其预订过程除了要填写订单信息之外，还需要确认旅游合同的内容，因此可以把填写订单与确认合同分开作为两个步骤进行设计，如图10-14所示。
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  图10-14　旅游OTA跟团游的预订步骤


  消费者在预订时，可以先填写订单信息并提交，然后再确定旅游合同信息并确认，最后再付款。这样既不会影响到消费者先提交订单，避免因未完成旅游合同的确认而失去订单转化，也能确保消费者后续再补充执行确认旅游合同的操作。


  10.4　如何提供预订帮助以提高预订成功率


  整个电商平台的预订成功率将会受到多种因素的影响，大到商品的供应质量与效率，小到预订流程填写订单页面的表单填写帮助，都有可能造成电商交易转化率的变化。而填写订单和支付订单正是电商在线预订流程中最核心的两大环节，这里我们重点针对从填写订单到支付成功环节的预订转化进行设计。预订成功率模型如图10-15所示。


  如图10-15所示的预订环节，预订成功的关键环节是填写订单环节与确认订单并选择支付的环节，反而提交支付之后的环节是离开电商平台，进入第三方支付完成支付过程，因而其不受电商设计人员的控制。要想提高消费者提交订单的成功率，核心还是要掌握消费者预订过程的心理。


  [image: ]


  图10-15　预订成功率模型


  消费者在预订过程中，一方面存在担忧，担心买错商品，所以会反复地确认交易信息；另一方面，填写订单对消费者来说相当于要完成一个填表任务，其对任务有着一定的耐心上限，如果一个交易的下单过程远远超出其正常的心理预期，就会使得消费者变得急躁从而极有可能放弃预订过程。一种情况是填单信息项过多，过于烦琐，消费者嫌预订太麻烦，不愿意填写这些信息另一种情况则是信息项内容晦涩难懂，根本不明白怎么填写。还有一些可能的情况，则是填单的设计不好、字体太小或没有错误提醒、没有格式校验等。


  总的来说，要提高消费者预订的成功率，对于填单页的表单设计，我们应该关注以下几个策略。


  ·同类聚合原则：在表单项较多的情况下，应该尽量确保同类或相似的表单项聚合在一起，避免被分散放置。


  ·关键项警示原则：并不是所有表单项都要明确提供填写提示，而是针对关键项提供特别提醒。


  ·格式限制原则：大多数默认的网页或APP的表单输入采取的都是标准输入模式，缺乏友好的辅助输入限制，比如对于手机号，提供准确的11位（中国地区）限制能够有效帮助消费者提高输入的正确率。


  ·选择优于输入原则：就表单填写来说，通过让消费者做选择题完成表单录入，效率和体验都优于自主输入项。


  ·错误反馈原则：对于所有信息提交错误都应该给出准确的反馈，模糊或笼统的反馈还是容易导致用户出错。


  ·两屏（四屏）原则：无论多少表单项，当页面的高度超出两屏（无线端由于屏幕尺寸的原因，一般是在四屏以内）时，消费者继续填单的意愿就会大幅下降，因而应该将填单页的有效高度控制在两屏（手机：四屏）以内。


  图10-16是一个预订页的设计示例。


  [image: ]


  图10-16　预订页示例设计


  将用途相似的信息项归类，将有助于消费者在完成填单的过程中保持专注性，我们知道当任务者专注于某一个任务时，往往会觉得任务的完成过程更加快速、简单，不需要在同一时间内还要思考不同类型的问题。


  关键项警示原则的应用，则需要思考预订环节中哪些信息是最关键的信息？判断关键与否的依据是如果这项信息提交错误，是否会造成交易的中断或失败？比如收货地址的设计，用户常用的收货地址通常会有2~3个，比如家中地址、公司地址、其他人地址（代亲人、朋友预订时使用）。所以一般电商平台都会提供设置其中的一个为默认收货地址，这样在进入填单页时，就能默认选择好收货地址，减少消费者的录入操作。但有时由于临时需要调整收货地址，消费者往往会忘了去变更地址，导致寄送错误，所以收货地址应该在每次交易时向消费者提供特别警示。


  格式限制原则比较好理解，关键是要充分调查清楚可输入内容的格式情况，比如身份证号固定是15位和18位；国内手机号是11位，邮箱地址必须带有“@”符号，邮箱后缀必须是带有“.”的主域名，如图10-17所示。


  手机号与E-mail都不能事先获知，所以需要让用户自己录入，我们仅在格式上增加限制与帮助，避免其录入错误。而另一些选项，由于已知了可输入的信息类型，所以应该尽量采取选择优于输入的原则。比如性别的选择、订购数量的选择、配送时间范围的选择、快递公司的选择等，因为可填写项都在预知的范围之内，所以提供选择操作可以有效提升消费者的预订效率，如图10-18所示。
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  图10-17　格式限制设计示例
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  图10-18　选择优于输入原则


  错误反馈原则经常被设计人员所忽略，由于错误反馈仅在用户操作失误的情况下才会出现，所以设计人员往往不予重视，甚至有的预订过程没有任何的错误反馈设计。对于错误反馈的时机，应该尽量提前至用户输入信息的过程中，让用户更早地获知信息录入有误的情况。最糟糕的设计是在“提交订单”时才反馈用户哪项信息填写错误，即使这时用户已经正确填写了大多数的表单项，但只要有一项信息错误，都会让用户觉得所付出的工作毫无进展，这很容易导致用户产生沮丧的心情，带来挫败感。所以在设计订单提交页的表单项时，应该重视错误反馈原则的应用。通常比较优秀的做法有如下几点：


  ·每个表单项输入结束后（结束的标志通常是表单控件失去焦点）都要给出相应的错误提示信息，告知用户信息内容哪个细节有误，比如“手机号位数不对，正确的应是11位，你输入的只有10位”，又或者“手机号开头不正确，国内目前的手机号开头为×××××”，应该避免简单笼统地描述错误信息“手机号不正确”。


  ·有些信息项必须在提交订单与服务器端数据并进行检验后，才能给出正确与否的反馈，这时可以在页面顶部区域增加一个弹出窗口，详细列出错误项以及错误的原因。


  两屏原则或四屏原则只是一个参考原则，并非强制使用，设计师应该根据实际预订过程的复杂性来考虑究竟应该设计高度为多少的预订填单页面，特别是针对手机端的APP软件而言，手机尺寸存在很多种类型，所以信息内容显示不存在标准意义上的四屏设计。这就需要设计师应基于当前电商平台用户主流机型的屏幕尺寸来考虑屏高。但可适用的无线设备的翻阅浏览体验原则通常是用户翻屏在4屏以内体验最佳，所以可以尽量将手机端的表单填写拆分成更多的步骤，确保每个步骤在两次翻屏内即可完成。


  10.5　预订过程的跟踪与反馈


  对于消费者来说，在电商平台上进行预订是由多个步骤组合而成的流程，填写并提交订单仅是其中的一个过程，用户通常希望能够详细了解并掌控这个预订流程，这能帮助用户预测完成整个预订过程将会花费多长时间，从而设定自己的预期并做好相关的准备。通常比较好的方法，是在预订之前告知完整的预订流程是怎么样的，在预订过程中，每完成一个步骤就告知用户当前已经完成了几个步骤，还有几个未完成，以进展条的方式展示出来，消除用户由于不知道要花费多长时间来完成任务而产生的焦虑。通过进度条来向用户展示他们距离完成目标有多近，同时也会鼓励他们继续进行下去，如图10-19和图10-20所示。
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  图10-19　订单进度条示例1（预订过程中）
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  图10-20　订单进度条示例2（预订成功后，出货跟踪）


  对于不同的商品品类，由于预订流程存在差异性，所以进度条的状态可以根据实际情况分别设计。


  相对完整的预订过程，可以将预订分为三个阶段：①提交订单阶段；②付款阶段；③物流配送阶段。每一个阶段代表着预订过程完成了目标的一个关键里程碑。阶段①，完成了提交订单的操作，电商系统中就有了正式的订单，这时即使用户在支付环节遇到问题或因故没有完成支付，电商都可以基于订单的状态来提供追单的售中服务，了解用户在支付过程中是否遇到了什么问题，以及能提供哪些支持来帮助用户完成支付操作。在阶段②中，由于“进行支付操作”通常需要跳转到第三方网站或调整第三方应用（手机端调取支付应用），因此关键的跟踪是“选择支付方式”，让用户提前了解各类支付渠道的限制条件及便捷性，当支付成功时应该及时在支付成功页上告知订单的物流配送跟踪状态，从而进入第③阶段，如图10-21所示。
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  图10-21　订单配送状态跟踪


  近几年，由于物流配送服务的互联网信息化的程度得到了提高，在电商平台的订单中也可以实时跟踪到订单出货及途中的配送情况了，通过提供与第三方物流平台的系统对接，基于订单号与物流单号来实时查询跟踪订单的出货及配送情况，如图10-22所示。
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  图10-22　手机端实时查询订单配送状态


  随着电商线上与线下的信息化与互联化程度的提高，实现整个在线预订全流程的跟踪与反馈已不再是难以解决的技术难题，这将极大地提高电商平台的预订效率与购物体验。


  第11章　如何让用户更便捷地付款


  ·11.1　除现金支付外更有效的付款方式


  ·11.2　支付体系结构背后的原理


  ·11.3　网络支付设计的注意点


  ·11.4　如何提升支付的安全性


  电子商务交易从本质上可以分为两大核心场景：电子交易与电子支付，支付是电子商务的中心环节。当前各大电商平台虽然也支持部分的传统支付，比如电话支付、银行转账等，但90%以上都已经转变为网络支付的方式了，这也正是电子商务相比于传统零售交易的一个巨大优势。


  网络支付的出现，使得交易支付方式的信息流动更为通畅，从而大大提升了支付的效率，促使货物流动和资金流动同时运转起来。据艾瑞咨询的研究报告称，2014年网络支付用户规模达到了3.0亿，面对如此巨大的消费者群体，如何为消费者提供最易用、最便捷的支付工具与手段已经成为电商获得高速增长的关键。


  11.1　除现金支付外更有效的付款方式


  11.1.1　支付工具的发展



  在电子支付出现之前，人们的交易支付主要采用的是实物或货币的方式。实物支付的方式要求买卖双方必须同时把要交换的商品运输到同一个交易地点才能完成支付；而当货币出现之后，交易就采取了以一般等价物代替实物交换的支付手段。在20世纪中叶，电报汇款诞生，代表着交易进入了电子支付的时代，资金流动与支付行为的分离，使得交易支付效率获得了极速的提升。我国市场的支付发展要落后于世界的发展进程，直到1996年，国内才有了第一家网上银行（即中国银行网上银行），但当时并不为人们所接受，到1998年才产生了第一笔网上银行业务。真正意义上的网银是招商银行在1998年开设的“一网通”业务。进入21世纪，国内迎来了电子商务时代，第三方支付平台崛起，2003年10月，支付宝的推出，开启了人们网上支付的新时代，随后，像财付通、快钱等知名支付平台也快速发展起来。2013年，微信5.0新增了微信支付功能，移动支付大潮来袭，支付宝和财付通在2014年补贴了数十亿奖金给消费者，以培养用户移动支付的习惯。2014年9月，苹果CEO库克发布了苹果的移动支付解决方案Apple Pay（NFC支付），正式加入移动支付大军中。随着互联网金融的发展，2015年基于授信的信用支付也逐渐成为市场的宠儿。


  支付宝是我们非常熟悉的第三方支付，起源于淘宝网的担保交易。当初为解决网络交易买卖双方互不信任的问题，淘宝尝试建立担保交易方式，由消费者在电商平台上拍下商品，先支付全款，此时资金并不会直接打给卖家，而是先由支付宝作为信用中介暂时保管、冻结这笔资金，并通知卖家买家已经付款，可以发货了。当消费者收到货物并确认支付后，支付宝再按指令解冻资金并将货款转入卖家账户内。这种方式实现了电子交易平台与电子支付平台的对接，解决了网络购物环境下“先交货还是先付款”的关键问题，因此成为第三方支付平台主流的服务流程。


  11.1.2　电商主流支付方式


  在早期的电商平台上，由于支付手段及支付技术的限制，主要还是以现金付款和银行（邮政）转账为主，采取的还是“线上交易，线下结算”的支付方式。笔者早期曾经经历过这样一个案例，一笔订单总价近10万元，在当时的环境下，没有什么条件可以在线支付这笔10万元的订单货款，除了线下邮政汇款（要收取高昂的手续费），后来买家出于安全及便捷的考虑，亲自驾车带着10万元现金来到电商公司，当面完成订单的付款环节。还有用户通过到银行给企业账户直接汇款，再将汇款票据拍照后上传到电商平台的方式完成付款，由电商平台审核确认后人工操作完成交易，为此一些电商公司不得不招募了一批客服人员专门负责这样的付款服务。


  随着整个电商行业的发展与成熟，电子支付手段与工具也层出不穷。网银支付、电话支付、第三方平台支付、POS机支付等各种支付方式对于中国的消费者来说都并不陌生。然而并非任何一种支付方式都适用于电商平台，因此还需要设计人员基于电商业务的特性，有针对性地签入支付渠道。下面先来了解一下电商当前常见的支付方式有哪些，如图11-1所示。


  （1）快捷支付


  快捷支付是指用户在进行电商交易时，即使没有开通过网上银行，也可以通过提供银行卡卡号、户名、手机号码等信息，经过银行验证手机号码正确后，由第三方支付平台发送手机动态口令到用户手机上，用户在电商支付环节输入所收到的动态口令后，即可完成交易付款的过程。快捷支付对于消费者来说，其最大的便捷性在于无须事先去银行开通网上银行业务，无须使用银行硬件密保等工具。所以快捷支付成为当前电商主推的一种支付方式，但其缺点也很明显，最大的就是安全性问题。由于支付的便捷性，没有网银也能进行付款，在用户账户丢失或泄密的情况下，很容易被盗刷。
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  图11-1　电商支付方式


  （2）电话支付


  电话支付是传统线下电子支付方式的一种，消费者通过电话设备（固定电话或手机），根据电话语音提示输入银行卡号、银行预留手机号、电话支付密码等完成支付。电话支付也分为银行端和第三方平台两种，银行端就是常见的“电话银行”，第三方平台则类似于支付宝这类的第三方支付公司，其与银行签约接入了银行电话支付，电商用户则通过第三方平台的电话支付进行付款。电话支付当前在电商领域内的使用率较低，主要是方便一些没有或不会使用网银的用户操作和使用，目前电话支付正逐渐被网络支付和移动支付所取代。


  （3）手机短信支付


  是手机支付最早的应用，属于传统电子支付的一种。将用户手机SIM卡与用户本人的银行卡账号建立对应关系，通过发送短信的方式在系统短信指令的引导下完成交易支付请求。在当前移动支付飞速发展的情况下，短信支付基本上已经没有人使用了。


  （4）货到付款


  又称送货上门，指按照客户提交的订单内容，物流将货物送达顾客指定的交货地点后，经客户验收商品，当场交纳货款的方式。过去货到付款以现场交现金为主，当前配送员已经配备了POS终端，可以进行远程刷卡支付，所以货到付款当前也成了网络支付的一种形态，主要是作为商家的一种增值服务来应用的，而不单纯是作为一种支付方式。


  （5）预付卡支付


  预付卡也称储值卡、消费卡，这些卡是由发卡机构发行的，是可以在一些指定的商家处进行付款的卡种。早期的电商也支持过市面上一些主流的预付卡支付，但由于预付卡的持有用户规模有限，因此并非目前主流的电商支付手段。


  （6）信用支付


  也称“预授信”支付。是当前互联网金融模式下比较热门的一种支付方式。在交易过程中，买方按交易金额向授信机构（通常是银行或金融机构）申请授信，只要授信申请通过审批，交易的货款则由授信机构担保先行垫付给卖方，而后授信机构再向买方追回借款。目前各大电商都有推出自己的信用支付产品，比如京东商城的“京东白条”、支付宝的“花呗”。


  （7）网银支付


  网银支付需要用户事先到银行申请开通网银功能，在电商上进行交易时要进入相应银行的网银支付界面完成支付操作的过程。网银支付当前支持银行储蓄卡（借记卡）和信用卡（贷记卡）的网上银行支付。电商接入网银支付的方式有两种：一种是电商直接与银行签约，进行“网银直连”，比如与招商银行签约直连；另一种情况是电商与第三方平台签约，而第三方平台已经与相应的银行签约，所以电商用户可以通过第三方平台使用银行的网银操作。由于网银支付操作需要进入银行的网页，因此各家银行技术水平的差异有可能会导致支付体验性的问题，比如浏览器不兼容、安全控件无法安装等。


  （8）第三方平台支付


  指通过一些第三方支付公司提供的支付产品进行付款。第三方平台支付包含了该平台的余额支付、通过该平台的网银支付、快捷支付等多种方式。


  可以看到，除了现金支付，当前电商平台可以使用的支付方式多种多样，图11-2就是当前电商平台最常见的支付方式。
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  图11-2　电商主流的支付方式


  支付方式并非接入得越多越好，比如银行转账和预付卡支付、手机短信支付在当前消费者的使用习惯中已经很少或基本不使用了，这些渠道就没有接入电商平台的必要，反而是一些新兴的支付方式，比如信用支付、快捷支付对消费者而言接受度更高，支付也更加便捷，应该作为网银支付的重要后备力量。


  11.2　支付体系结构背后的原理


  支付清算体系是一个庞大的金融基础服务体系，其完整的产业结构涉及线上线下的各类金融机构与服务机构相互的资金往来、账务清结算等，当前这方面主要由我国的央行来主管。对于电子商务平台来说，其支付服务仅仅是涉及整个支付产业结构中的一小部分，如图11-3所示。


  整个支付产业包括国家监管机构、收单机构、发卡机构和资金清算系统等。整个电商支付系统无论采取何种方式，最终都需要接入上述的银行支付清结算网络，可能图11-3所示的结构关系对一些人来说不大容易理解，下面用更简单的示例说明一下相应的产品逻辑，如图11-4所示。
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  图11-3　中国电子支付产业结构（来自艾瑞）
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  图11-4　支付清结算体系


  清算是属于更底层的服务，是一个统一的平台，由央行主导建设。电商支付系统所涉及的主要是结算，也就是向客户提供支付业务。电商支付系统必须以支付公司的名义在银行开设备付金托管账户，而银行自身会直接接入央行清算系统。


  电商支付系统本身也需要建立清结算系统，可能不了解财务知识的人对于“清分-结算”没有直观的概念，所谓清分（clearing）是指在清算过程的数据准备阶段，将需要结算给商户的资金进行汇总、整理、分类、核对；所谓结算（settlement）可以看作完成交易双方价值转移的过程。下面就来进行通俗点的解释。


  “清分-结算”就等同于“算账”与“转账”。也就是说，支付系统先基于交易日志进行逐笔计算，先计算清楚不同的对象（清分对象）账户应该收多少钱（应收）或者应该付多少钱（应付），算好之后，还需要核对一下（对账），确保没有错误，这就是“算账”的过程；在完成算账过程（清分完成）后，系统就知道谁应该找谁收钱，谁应该向谁付钱了，这里的“谁”，实际上就是支付的账户体系，然后通过特定的渠道或方式，将资金进行转账（划拨），完成相应的应收应付资金的转移，这就是“结算”的过程。


  电商交易的支付清算主要有3种实现方式：


  ①通过电商自行办理资金支付清算业务，也就是直接接入银行体系。


  ②引入第三方支付公司，由支付公司承担资金的保管和支付清算业务，比如淘宝与支付宝的关系，淘宝只负责在线电子交易，支付宝负责支付清算业务。


  ③由银行来作为独立的第三方，提供电商交易资金托管服务，独立承担支付、清算、保管等业务。


  从当前电商的主流模式来看，“引入第三方支付”，是一种主流的支付体系建设方法。比如支付宝、财付通、微信支付，是当前电商交易比较常用的第三方支付平台。电商平台建立的支付体系也属于这个范畴。


  在电商的支付交易中，买方通过电商电子交易平台进行选购、下单，然后通过电子支付平台进行支付，这时资金将会在第三方支付平台中被冻结（这就是常称的“担保交易”），第三方支付平台在收到货款后，将会通知卖家可以进行发货了，在买方收到货物之后，他在电子支付平台进行相应的付款确认操作，这时支付平台再将款项转账至卖家账户上。


  为了便于理解电商支付系统的原理，下面引用一个清分的示例进行讲述。


  【案例】消费者在电商平台上，通过支付系统（收单行是工行）使用工行借记卡（储蓄卡）购买了一单100元的商品，消费者收到卖家货物后，在电商平台上做了支付确认操作，100元货款正式转入卖家账户，然后卖家到工行提现100元，如图11-5所示，假设过程中不涉及其他额外的收费。


  【分析】


  该例子中发卡行是工行，收单行也是工行，支付类型是购物。


  清分对象：工行-发卡行，工行-收单行，卖家。


  清算账户有如下三种。


  ·设立在央行的清算账户：工行


  ·设立在工行的结算账户：买家、卖家、电商平台


  ·设立在电商平台的结算账户：用户账户、卖家账户、工行（虚拟）账户
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  图11-5　支付系统清分结算的简单逻辑


  第一步，用户通过网银付款，电商平台通过银行网关向工行发起支付请求，工行将从用户的银行卡账户中扣除100元，同时将这笔钱转入电商平台在工行开设的结算账户中，所以该账户增加100元，这个环节是发生在银行实体之间的情况。


  第二步，电商平台获知在工行开设的收款账户已经收到支付款项，为便于后期对工行实际资金的核对处理，会在电商平台上为工行开设一个虚拟账户，并记账增加100元，此时交易尚未完成，所以该笔资金是属于冻结状态，没有转账给卖家，但会通知卖家已经收到了买家的货款，可以向买家发货了。


  第三步，卖家发货后，买家在收到货款后，通过电商平台确认了收货，并同意支付货款给卖家。这时候电商支付系统将解冻100元，并将其在虚拟账户内转账至卖家在电商上的虚拟账户中，所以卖家账户增加了100元。


  第四步，卖家申请提现（从电商虚拟账户提现至银行真实账户），支付系统在卖家虚拟账户中记账减少了100元。


  第五步，电商支付系统向银行发出转账申请，由电商在工行开设的付款账户中扣除100元，并将其转入卖家在工行的银行账户，所以卖家在工行的账户增加100元，到此整个电商支付交易完成。


  实际上支付系统真实发生的账务情况要远比示例中的逻辑性更复杂，但基本的原理是相似的。


  11.3　网络支付设计的注意点


  11.3.1　关键支付清结算场景思考



  对于电商支付清算场景，有以下要素值得思考。


  ·电商开展秒杀促销活动时，支付系统是否能支持巨大的并发量？


  ·红包发放体系能不能支持多级分发？


  ·如何在支付系统中满足特殊的清算需求？


  ·能否按账务的明细或汇总进行核查追溯，确保发生异常时能发现原因？


  ·是否能基于运营会计的需要生成不同的业务报表？


  ·如何确保支付体系的账户资金安全？


  这些都是电商平台构建高效支付体系需要重点解决的场景问题。


  11.3.2　支付体系产品架构


  支付产品架构设计的关键策略有三点，具体如下。


  ·识别并明确资金支付服务的逻辑类型，对其进行抽象与封装，形成基础服务。


  ·理解资金流在整个支付账务体系中的流转关系与规则，以确保符合财务会计的管理机制。


  ·采用平台化基础逻辑，确保产品架构的横纵扩展性与可用性。


  电商支付系统的产品架构具体如图11-6所示。


  前面讲过，电商的支付系统是需要接入银行及银行背后的央行清算体系的，所以银行接入通信服务是第一关键设计。待银行接入后，电商支付系统需要构建三大基础平台：账号平台、账户平台、账务处理平台，这是支付系统运作的基础服务，通常会将账户与账务处理合并在一个平台上进行设计。
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  图11-6　电商支付系统的产品架构


  账号平台主要是用于记录和管理客户（消费者和商户）的基本信息与认证信息，这就像每一个用户的支付宝账号一样，既是资金管理的账户，又是一个会员系统。目前有一些电商平台是将支付的账号系统与交易的账号系统合并在一起，从设计的角度来说，这种方案并不太好，当前的支付系统已经相对成熟，完全可以脱离出电商的交易系统，与交易系统完成松耦合的设计，为未来的支付系统发展建立基础。


  信用平台是当前支付与金融融合的趋势，它基于信用平台为用户提供征信与授信管理，基于电商平台强大的大数据能力，构建精准的信用评估模型，为电商+金融提供关键服务场景支持。


  当前安全工具（如数字证书、数字U盾、数字验证码等）在支付系统中的价值和作用正在逐渐减弱，随着移动支付技术应用场景越来越丰富，新兴的支付方式，如“无卡支付与非验证支付”也大量应用，这对资金账户的安全要求越来越高，不过传统的安全工具已经无法适应移动支付的环境要求，比如数字证书，当前支付平台的使用量正在逐步减少，本书就不详细展开介绍了。


  相较于传统电子支付，网络支付由于其具有便捷性与实时性，在信息安全上更容易产生支付风险，所以风控平台是一个基本的提升支付体系安全性的必备平台。


  11.3.3　支付系统账户体系设计


  在进行支付体系的设计时，尤其应该注意支付系统账户体系的规划，但这往往是被电商设计人员所忽略的极为重要的环节。要设计好支付系统账户，需要理清在整个支付体系中各清结算主体之间的关系，如图11-7所示。比如发卡行、收单行、用户、支付平台、商户等，只有充分理解了这些关系，才能设计好电商支付中的资金流。


  [image: ]


  图11-7　基本支付清结算账户


  当用户在电商平台注册账号时，就会相应地在支付系统内为其创建一个相对应的结算账户（也称为个人钱包账户），钱包账户将用来管理用户在电商交易期间的资金业务流水及汇总余额。同样的，每一个商户注册成为电商平台账号时，也会相应地建立类似的钱包账户。


  对于个人和商户的账户，我们通常会设计以下几个常见的服务功能，分别如图11-8和图11-9所示。
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  图11-8　个人用户的账号-账户管理
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  图11-9　商户的账号-账户管理


  不同的账户服务产生的资金流会有所不同，这需要根据准确的账户会计准则来记录。比如，常见的用户充值的资金流类似于图11-10所示。


  浅色矩形代表着资金流是发生在银行端的，深色代表着在银行端获得确认后，用户在电商的虚拟账户将会增加虚拟资金。


  过去的电商支付主要采取的方式是单式记账，数据容易遗漏或丢失，很难追查。比如有一个账户加减遗漏了，又或者结算之后虚拟账户的余额没有调账，导致资金数据虚增或勾兑不齐等。所以针对支付系统的记账方式，当前主要采取的就是复式记账，也就是基于会计核算体系的账务处理原则来处理支付系统的账户-账务业务。
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  图11-10　充值资金流


  基于会计核算体系建立支付账户时，关键包括以下三要素。


  ·会计科目


  ·记账规则


  ·资金平衡


  1.会计科目


  什么是会计科目？通俗地说，就是会计记账的“账簿”。对于电商支付系统而言，采用的会计科目主要是三大类：资产类（借记）、负债类（贷记）和共同类（共同）。


  （1）资产类科目


  余额一般反映在借方。如果资产增加则登记在账户的借方，资产减少则登记在账户的贷方，常见的科目有银行存款、固定资产等。


  余额=借方期初余额+借方本期发生额-贷方本期发生额


  （2）负债类科目


  与资产类科目正好相反，比如客户负债、应付款等通常记录在负债类科目下，负债增加则记为贷，负债减少则记为借，余额通常反映在贷方。


  余额=贷方期初余额+贷方本期发生额-借方本期发生额


  （3）共同类科目


  指既有资产性质，又有负债性质这样具有双重共性的科目，一般多是金融类科目。


  为了让会计科目既能反映汇总核算数据，又能体现细节的核算数据，通常会把科目进行分层级设置，如图11-11所示。
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  图11-11　清结算科目示例


  比如在资产类科目下，可以设置一个“银存”（银行存款）科目，在银存下设置二级科目“银存-支付宝”，然后再往下设置三级科目“银存-支付宝-PC”。在科目的编号规则上，习惯的方法是“下级科目编号=上级科目编号+自有编号”，比如图11-11中的“银存”科目号是1001，“银存-支付宝”科目号是1001001，“银存-支付宝-PC”科目号是1001001001，通过编号我们就能轻松推断出上级科目的情况。


  设计会计科目的核心目的是达到资金平衡关系。由于电商支付系统没有所有者权益，所以原有的会计恒等式变更为“资产+共同类借方余额”=负债+共同类贷方余额”。对于整个支付系统来说，后台的核心关键就是要确保所有借方余额要等于贷方余额，否则支付体系账户就会存在风险性。


  2.记账规则


  设立记账规则的目的就是为了更好地进行账务的记录。下面简单理解账户的账务结构，如图11-12所示，包括账户名称、借方账务（余额、发生额）与贷方账务（余额、发生额）等。
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  图11-12　账户-账务结构


  在一个指定的核算周期内，要确保账户余额与借贷流水一致。


  在电商的支付系统中，涉及的账户类型非常多，这里就不一一列举了。我们需要明确的是，在构建电商支付系统的过程时，应该注意为用户和银行在电商支付系统内部建立相应的虚拟账务账户，就像前面示例中的“银存-支付宝-PC”，其背后所对应的就是电商在支付宝上开设的一个商户号，主要用于在电商的PC端进行支付，在支付宝商户内每发生一笔真实的资金业务，电商就需要在“银存-支付宝-PC”里记一笔流水账。


  11.3.4　支付系统收银台设计


  构建好支付系统的后端清结算部分，基本上就完成了基础的支付服务的搭建，而对电商提升交易体验与促进交易转化来说，更为关键的还在于面向消费端的订单与收银台的设计。首先，我们还是来了解一下用户的相关行为特征，以便于针对性地进行设计。


  1.用户支付行为特征分析


  在电商领域，从男女支付比例情况来看，目前基本上是6（男）∶4（女）的比例，有的电商已经基本持平甚至反超，说明女性对支付的体验会更加敏感。


  整体上，第三方互联网支付（支付、银联在线等）覆盖了六成的网民，而第三方移动支付（支付宝、微信等）和网上银行则覆盖了五成，从这个趋势来看，未来两年移动支付超越互联网支付只是时间问题。


  从支付终端的操作来看，PC端的用户更爱用网银，而移动端的用户更偏向于使用第三方移动支付（如支付宝、微信支付等），这一点在设计收银台时尤其要注意。


  网银的用户更看重安全性，移动的支付用户更看重便捷性，这就要求我们在设计PC端与无线端的方案时，要有所差异化。


  PC端的用户支付时最常用的是快捷支付，其次是使用第三方支付的账户余额；而移动端最经常使用的是第三方支付的账户余额，其次是信用卡快捷支付或储蓄卡快捷支付。


  用户在选择支付工具时，主要的考虑因素中，最重要的是安全性要好（44%），其次是便捷程度（29%），然后是费率便宜（12%）。当然，对于不同的支付方式，还会有所差异，比如第三方支付更看重便捷性与安全性；网银支付更看重安全性。


  当前的消费者在不同的时段购物可能会使用不同的电子支付终端，比如PC、手机、平板、POS机等，而目前智能手机/平板的普及度最高，几乎涵盖了用户生活的各个阶段，电脑的使用率已经大幅下降，但仍是消费者使用的第二大支付终端设备，而且随着移动支付的普及，线下POS机支付的使用度已经急剧下滑，仅在极少数的情况下才会使用POS机支付，如图11-13所示。
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  图11-13　中国网民支付行为特征（来自艾瑞）


  从图11-13所示的用户行为特征分析状况来看，PC端的支付与移动端的支付有一些较大的差异，所以我们在促使用户付款的设计方案上，应该区分开来，分别针对不同的用户群体进行设计。


  如果用户无法完成付款，那么他将无法在电商上购买任何东西，因为支付环节服务与体验的设计变得尤为重要。一个完整的电商支付流程设计，应该充分考虑支付前后的环节衔接，如图11-14所示。
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  图11-14　支付流程


  图11-14中加粗框的区域，会进入站外的支付平台或网银实现支付相关的操作，不在电商设计人员可控的范围之内。我们能做的一是要选择好合适的外部支付渠道，二是要设计好支付前后的相应流程服务，确保消费者能更加快捷、方便地完成付款。


  关于能达到预期目标的支付设计，下面总结出了几个比较关键的设计策略。


  ·支付流程应尽可能缩短，并且前后互动转换要顺畅、自然。


  ·向用户动态推荐最适宜（并非最好）的支付方式，应符合订单与支付场景的特点。


  ·把相似的支付方式布局在一起，尽量让用户在一屏内就能看到全部可用的支付方式，让其做出明智的选择。


  ·对于支付过程中的错误或异常反馈，应该精心设计，以便让用户获得最正确有效的帮助。


  ·对支付过程中的界面信息应确保传递适当的、必要的信息项，其他的冗余信息或干扰信息应该全部去除。


  ·针对用户提供在当前场景下最佳的支付方式，而不是对所有人都统一推荐一个支付方案。


  ·应该隐性设计各种支付方式所需要的操作，只有当用户决定使用该渠道时才会呈现。


  ·不要重复提供同一类型的支付方式，比如直连银行的网银和第三方平台的网银，二者优先推荐其中一种就可以了。


  在支付之前，首先要设计的是实现“先登录再预订支付”还是“先预订支付再登录”的功能。在第10章中也谈到过这一方面的设计，很显然，从消费者的角度来说，尤其是新用户，在其没有完全信任电商平台的情况下，能让其尝试在不登录的情况下进行预订支付体验会更佳。但是，如果在支付之前没有登录，那用户可使用的支付手段可能就会受到一定的限制，比如有些支付方式必须要提供安全验证，还有一种情况是在交易产生售后服务要求时，会导致一些不必要的麻烦。所以在进入支付收银台之前，建议让用户先登录，当然，登录的过程可以是在提交订单之后再提示用户操作。


  2.收银台支付流程设计


  收银台支付流程的设计如图11-5所示。
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  图11-15　收银台支付流程的设计


  在本章的前面提到订单支付时，曾说过有一些可使用的抵扣手段，比如积分抵扣、优惠券抵扣等，这些都应该在订单填写页面就先让用户完成操作，不要将这些抵扣手段与支付操作放在一起，从而避免因抵扣操作的问题造成对支付流程的影响。


  从收银台的设计策略上来说，如果能让用户在站内完成支付过程，就尽量不要让用户采用站外的支付方式，这能有效保障支付过程的可控制性，提高支付成功率。目前能在站内完成的支付手段，主要有三种：账户内余额支付、银行卡快捷支付和预授信无卡（信用）支付。


  账户内余额支付主要就是用户的电子钱包支付，为了确保安全性，余额支付通常需要提供“支付密码”或“短信动态码”进行验证，基本上一步操作就能完成支付。


  快捷支付在11.1.2节中有解释过，目前基本上国内所有银行都已经推出快捷支付服务，用户仅需要在首次支付时授权绑定，就可以在以后的每次支付中进行快速支付操作，省却了线下开通网银及线上网银支付的操作。


  预授则是当前互联网金融模式下推出的信用支付，比如京东的“白条”、阿里支付宝的“花呗”，由于信用支付不涉及具体的银行卡开通及设置，仅需要通过资信验证获得相应的预授信额度，相当于订单是虚拟支付了货款，因此属于先订后付的性质。基于这些策略，我们对Web端的收银台通常会采取如图11-16所示的设计方案。


  [image: ]


  图11-16　支付收银台版式1


  在其他支付方式上，采取阵列式的横向选择设计相对来说是更佳的设计方案，如图11-17所示。
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  图11-17　收银台银行阵列


  3.银行阵列动态路由


  当前的银行接入，既可以是直连银行，也可以通过第三方平台接入银行，从前台的支付操作体验上来说，两者之间的差别不大，但在后端的产品设计逻辑上，却有着根本性的区别，通过第三方平台（如支付宝、微信等）接入银行，相当于在电商平台与银行之间增加了一个中介，由第三方平台负责与银行端通信。大部分电商平台都会采取直连渠道与第三方平台同时接入的方案，一方面是出于渠道成本费用的考虑，另一方面也是为了应对部分渠道突发性故障影响到电商平台的正常交易，比如直连的招商银行出现故障，我们可以切换至第三方平台（支付宝）上的招商银行渠道。我们可以在后端设置一个银行阵列路由逻辑，基于支付场景的特点，来动态调用路由策略，向用户推荐主要的某个银行。也就是说，消费者进入支付环节时，银行阵列并不是固定不变的，而是基于当时的支付场景特征，基于后台的路由策略动态展示，向消费者推荐最适宜的银行渠道。


  比如，在一段时间周期内，中国工行有相应的促销活动，消费者只要使用了工行网银支付，就会获得一些积分或返现奖励，这时银行阵列就可以基于当前订单是否支持银行活动来决定是否要优先向用户推荐中国工行支付渠道。


  需要特别注意的是，收银台所提供的支付方式并非越多越好，如果只是简单地堆砌支付渠道，有可能还会导致糟糕的支付体验。


  11.4　如何提升支付的安全性


  支付流程是电商平台中的关键服务环节，由于其涉及消费者资金的相关信息及操作，因而容易给用户带来安全性上的顾虑，从而影响到正常的电商交易，这在电商发展的早期尤其明显。随着整个网络购物社会环境的发展，人们在接受并大量使用新型电子支付手段时，其安全性的顾虑并没有减少，对于隐私信息泄漏及资金账户安全的要求也越来越高，这就要求电商设计人员要为消费者提供更加有效的安全防护手段，营造安全与值得信赖的支付服务环境。


  从目前关于支付安全的常见问题上来看，主要涉及两个方面：一个是敏感信息泄漏，比如泄密了资金账户的密码或重要的手机、身份证等账户相关的认证信息，这可能会使账户信息被盗刷；另一个则是在交易过程中受到诈骗而执行了错误的操作。


  随着网民安全意识的提高，当前因诈骗产生支付风险的情况相对少了一些，比较常见的还是盗刷的情况。比如电脑或手机中了一些木马类病毒，这些病毒可能伪装成免费Wi-Fi、二维码或一些链接、文档、下载的软件等，吸引用户下载或运行，从而获取到资金账户的重要信息。这需要消费者自身提高安全意识，避免对不明信息或文件进行操作。另一种情况则是由于目前电子支付都会通过手机短信向消费者发送验证码信息并进行确认，而诈骗者正好利用了部分用户不了解电子支付过程的特性，将验证码泄露给诈骗者，从而导致资金账户被盗刷或泄露敏感信息。还有一种情况是一般的网民并不知晓的，那就是专业的盗号人员利用黑客技术手段从一些大型网站盗取大量的用户账户信息与密码，然后利用这些账户信息与密码在电子平台上进行“扫号”，不断地尝试登录账号，由于一些消费者在所有平台上使用的是同一套账号与密码，所以很有可能因这样的扫号操作导致资金账户丢失，所以设置一个高安全性的密码以及让不同平台的账号密码差异化很重要。


  从上面的分析可以看出，支付的安全性除了因为一些技术性防护的缺陷所致之外，另一个很重要的方面是消费者的安全防护意识，因而我们在进行支付服务设计时，应该尤其注意支付安全的设计。支付安全设计框架如图11-18所示。
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  图11-18　支付安全设计框架


  从图11-18中可以看出，无论是PC端的安全设计还是移动端的安全设计，其基础的设计都涉及三个方面：账户存储安全设计、支付操作安全设计及信息传递安全设计。


  在账户存储安全性方面，核心是要为用户设置分级的防卫工具，对于一般的电商支付来说，首要就是提供账户身份的安全验证，准确的身份验证信息能极大地提高账户存储的安全性。当前使用得最多的是身份证验证。第二则是安全证书认证，不过随着目前移动支付的发展，证书认证的场景正在逐渐减少。目前的身份认证，更多的是采取给手机号发动态验证码的方式。


  而在支付操作安全性设计方面，基础的“支付密码”是初步的防护手段，让消费者为账户使用支付行为设置一个“支付密码”，当必须对交易进行支付时，要求消费者输入支付密码，这样即使电商的用户账号丢失，没有支付密码也是不能进行支付操作的，从而增加了一定的安全性。但基础支付密码还是属于一个静态的、相对固定的密码，为进一步提高操作的安全性，当前普遍使用的是“动态支付密码”（也称为动态验证码）。目前动态验证码主要通过手机短信的形式发送给消费者，当消费者要执行支付操作时，系统生成一个随机的验证码，并通过短信发送给消费者，让其进行操作确认。另外，在操作安全性设计上，也要注意体验性设计细节。比如对于支付操作，通常会增加一个“确认”环节，通过二次确认来进一步提醒消费者支付操作是否正确，若发现信息有误可返回修改，提高用户试错的宽容度。同时，在支付操作设计上，要注意敏感信息的加密及隐藏，比如用户在输入支付密码时，可以采取“暗码”的输入方式，而用户在确认手机号时，可以隐藏中间的4位数字（例如1363××××117）。


  在信息传递安全性设计上，最核心的一点是要明确告知用户所传递信息的用途及注意避免泄密。以手机短信验证码的设计为例，在短信中，首先要告知用户短信来自哪里，然后说明短信验证码数字，接着告知用户当前正在进行什么操作，最后提醒用户注意安全，如图11-19所示。
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  图11-19　电商支付短信设计示例


  综合来说，支付安全性设计一方面需要从技术工具上提供有效手段，另一方面则应该在场景设计时结合交互设计与产品逻辑性设计来完善综合安全解决方案。


  第12章　订单与工作流


  ·12.1　订单的主体设计


  ·12.2　高效及灵活的订单流转体系：Workflow


  ·12.3　主子订单模式的应用


  ·12.4　后台的订单处理界面集成设计


  ·12.5　订单的自动化机制


  ·12.6　订单池与分单逻辑


  订单是连接电商买卖双方的桥梁，消费者在电商平台的购物流程正是依托于订单履行流程来感知交易的服务与效率的。在电商ERP平台几大核心系统（商品系统、预订系统、订单系统和物流系统）中，整个订单管理系统（Order Management System，OMS）是衔接各大系统的关键核心模块，高效的OMS不仅关系到前端的消费者购物体验，也影响到电商整个ERP平台的经营效率，尤其是在电商平台上，订单有着高频、多发、数据庞大的特点，因而如何确保OMS能够应对各类销售高峰与复杂的销售场景成了各家电商需要持续构建和优化的重点。


  12.1　订单的主体设计


  相较于传统交易而言，电商系统由于采取全电子化、网络化的交易管理，因此其交易场景要比线下购物场景的设计更加复杂。用户在产生一笔交易时，需要通过各种支付手段进行付款，正常的交易就是收货、确认并评价，但异常的情况有可能会有换货、退货、部分换货、部分退货或产生赔偿等多种需求，因此订单管理系统需要充分考虑这些常规和非常规场景的订单处理。


  设想如下这样一个常见的电商购物场景。


  消费者通过电商前台搜索到指定的商品，并通过填写订单页成功提交了订单，然后进入支付收银台，选择了一个最便捷的支付方式完成了订单的付款，这时通过查询订单的状态，获知订单商家正在出货，第二天收到通知消息，告知购买的包裹已经在配送中，配送员为×××。消费者在家中完成签收后，收到了订单邀请评价的通知，在打开Web或APP对已收货的订单进行评价后，交易正式成功。这就是一个典型的订单生命周期，实现了从订单提交、订单付款、订单出货、订单配送、订单收货到订单评价这样一个完整的正常交易过程，如图12-1所示。


  从图12-1中可以看出，一个完整的订单流程跨越了一个前台预订系统和两个后台系统（一个是电商后台订单处理系统，另一个是物流单处理系统），三个系统各有各的处理流程，整个订单的端到端处理流程都是由这三个系统共同完成的。前面案例中的场景呈现的仅仅是前台消费者预订系统的订单状况，当消费者提交订单时，订单就会进入电商后台的订单处理系统，并对消费者填写的订单信息和商品的库存资源进行初步的审核；这时候消费者通常会先完成付款（关于先订后付还是先付后订，不同的电商平台有不一样的考虑），电商后台的订单状态将会被确认，系统将会发送一个指令给商品的仓储系统（实物商品），让其进行出库处理；当商品被打包完毕并出库时，电商平台会通过消息接口通知物流公司的ERP系统（物流单处理系统），相应的物流单将会在物流ERP中流转，直到被配送员配送到指定的收货地点，并通知消费者验收确认，这时候消费者端的交易就已经基本完成，但整个订单的流程仍未完成，配送员回到物流公司，确认了配送状态，当配送状态与收货状态都已经完成时，订单就将进入可结算状态，电商平台会将订单配送产生的配送费结算给物流公司，到这里一个订单的生命周期才算结束。这还仅是正常的订单流程，订单经常还会出现异常的分支流程，比如退款、退货退款、换货等，这些又导致了整个订单系统的复杂性。
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  图12-1　订单从提交到完成的完整流程


  对于OMS而言，履行订单的过程不仅要执行生成订单并保存入库，还要协调电商ERP平台中的诸多子系统（如商品系统、预订系统、支付系统、仓储系统）和外部系统（物流配送公司系统）等，来共同完成一笔订单的交易过程。当前电商平台构建OMS的核心理念，一方面是要通过信息化与互联网贯穿交易的全生命周期，通过实时化的跟踪与控制，提供可视化的履行订单管理；而另一方面，则是统一线上与线下或内外部的不同渠道，不管消费者订单来自哪个渠道，在OMS中都能被有效、快速的处理。


  所以，理解清楚订单的生命周期将有助于我们构建OMS的核心产品架构。


  12.1.1　OMS（订单管理系统）的产品架构


  在OMS中，订单是管理的主体，订单状态与订单工作流是订单处理的关键，这三者构建了OMS的基本框架。所有的管理流程与设计都是基于订单的接收、订单的拆分与合并、订单的分配、物流的执行与协同等来形成一个自有的订单生命周期管理的。


  OMS关键业务组件包括了“订单处理规则配置”“订单工作流”“订单合并/分拆管理”“订单库存资源管理”“订单物流配送管理”“订单相关单据管理”“订单售后（退货/换货）管理”等，而基础的组件则是订单的核心数据，产品的概要架构如图12-2所示。
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  图12-2　订单管理系统（OMS）产品架构


  OMS通常会在前端对接多种形态的预订系统，包括Web端的在线预订、无线APP端的预订，以及基于呼叫中心的电话预订系统等。所有预订系统提交的订单都将被提交入OMS中，这些订单初始会统一存入一个名为“订单池”的数据中心，它将根据订单上所记录的相应信息，基于订单处理规则配置情况来进行订单的分拣，并将订单推送至各类负责不同职能的操作角色上，由这些操作角色对订单进行一些操作并进行结算。


  ·订单处理规则配置：是一个基础设计，其目的是对订单处理相关的流程及操作进行事先的定义，比如设置参与处理流程的角色等。


  ·订单工作流：是订单处理的核心模块，所有订单活动都通过工作流的管控，按规则自动分发与流转至指定环节中，由相应的角色完成对应的操作，工作流模块的价值就在于其灵活的配置性与多变性，具体设计将在12.2节中详细介绍。


  ·订单合并/分拆：由于电商的订单量越来越大，消费者下单的频率也在逐渐提高，甚至一日多单或一单多件都是属于当前常见的情况，如果还是按照常规的一单单来处理，效率低下不说，还有可能会影响到消费者的购物体验。因此大型电商OMS一般都会提供订单分拆与合并的相关操作，以帮助同类或相似性的订单进行批量处理。


  ·订单库存资源管理：简单理解就是订单的库存资源需要与WMS（仓储管理系统）进行对接，通过WMS进行库存资源的核实，以确保消费者下订单时有足够的库存可售。对于虚拟类商品（比如旅游产品、游戏产品、软件产品等），其库存资源有着不一样的存储形态，这在第5章中有所论述。


  ·订单物流配送管理：订单在消费者付款完成之后，就进入了发货与配送的环节。配送一般都是与第三方的物流公司合作，电商平台将交易订单通过WMS打包后推送给物流公司，由物流公司承担配送至目的地的过程。早期的电商由于物流公司的互联网程度不高，订单一进入发货-配送的环节，电商平台就无法跟踪到外部公司的配送状态，从而成为消费者购物的一个盲区，并带来不好的消费体验。不过，当前物流配送体系也已经进入了网络信息化的管理时代，因而电商可以通过与物流公司的ERP系统对接，来为电商消费者提供可视化的物流配送全程跟踪服务，相应地，在电商的OMS中也会集成对物流配送状态的跟踪与管理，及时处理配送过程中的各类问题。


  ·订单单据管理：订单在流程及处理过程中，有可能会附带一些电子单据的查询，比如订单合同、订单出入库单据、物流单等，订单的单据查询应该与订单相关联，以便于订单处理人员及时调阅。


  ·售后退/换货管理：前面谈到的都是订单的正向流程。但在某些特殊情况下，订单有可能需要进行逆向操作。比如消费者收到货后发现商品有碰撞或损坏从而要求换货，又或者消费者对商品不满意要求退货，退货又会涉及订单退款的处理等，这些都要求OMS支持订单的逆向处理。


  12.1.2　订单设计


  订单是OMS中所有活动的主要载体，因而在设计OMS之前，应该考虑如何进行订单基础结构的设计。这里不讨论订单在技术解决方案上的数据存储与表格结构，而是重点从产品设计的角度来理解订单的数据逻辑结构应该如何考虑。


  我们知道，订单都是基于指定的商品由消费者填写了相应的订购信息后产生的，所以在订单上需要详细记录消费者所订购的商品明细、具体数量、预订时的价格，这是订单数据结构中的主要部分。另一部分则包括了订单的付款信息：应付金额（由于可能存在一些折扣或抵扣的情况，应付金额与预订时的价格可能会不一致）、支付的渠道（通过哪个渠道支付）、支付金额和支付状态（记录支付的操作状态，一般是未支付、支付中、已支付或支付失败）等。第三部分，则是指在付款成功后订单的出货与物流的配送状态，包括物流单号和物流状态（待发货、运输中、待签收、已签收等）。这个部分也可以称为履行状态，当然不同的电商会所有差异。第四部分，则是订单的财务结算状态，主要包含的是订单交易完成之后，与各个角色之间的结算操作是否完结。比如与供应商的结算，与平台的分润（收费）等，订单中主要体现的是结算的相关状态，如图12-3所示。
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  图12-3　电商订单主体结构设计


  实际的订单信息结构要比图12-3所示的复杂得多，但基本的设计逻辑是一致的，核心的订单数据记录了关键的交易与状态类信息，并与外部的系统形成联系，共同组合成一个完整的订单流处理系统。


  除了基本信息与4个部分的订单信息之外，有的还会设计一个综合的订单状态信息，这个订单状态信息是基于多个不同的状态组合而成的，用于整体识别订单流的概况，如图12-4所示。
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  图12-4　订单状态设计


  图12-5所示的情况是订单已经通过审核，但尚未支付，虽然后面的物流状态、履行状态与结算状态都有相应的信息，但是基于前面的两者我们可以定义订单的主状态为“等待付款”（等待买方支付），只有付款之后，物流状态、履行状态与结算状态才会被正式激活。
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  图12-5　订单主状态设计示例


  订单的主状态还可以再基于所面向的用户群体进行差异化设计，比如向买方展示的状态是“等待付款”，对于卖家而言，则会变成“买方已下单，待付款”。


  12.2　高效及灵活的订单流转体系：Workflow


  12.2.1　工作流设计的引入



  一般的中小型电商平台，由于订单的处理流转相对较简单，并不需要应对复杂的订单处理场景，因而在设计上也比较简单，有一个基础的订单处理流程即可满足。但是在大型电商平台中，订单处理可能会涉及多个部门和多种不同的环节，如果采取统一的订单处理流程，则有可能无法满足一些特殊化的场景需求。而且如果基于每一种处理流程都进行单独的设计，则有可能造成极大的研发投入浪费。基于这样的考虑，在构建大型电商平台时，将工作流设计理念引入OMS中是一个当前相对最优的解决方案。工作流设计的应用，是电商系统高度自动化、信息化的体现。在早期的电商系统中，订单仅仅是一个记录，记录了一个用户要买什么商品，至于根据这个预订记录，后续所要涉及的确定订单、确认库存、包装商品、配送商品等一系列过程都是通过手工的方式来记录与传递的，工作效率非常低下。采用工作流的设计方式，订单处理过程的所有相关参与者都能通过有效的系统（PC、手机、手持设备等）进行关键任务的信息化处理，并按系统预设的规则自动往后流转，下一级的执行人员可以根据需要进行确认、修改或退回，这大大提高了订单处理的效率。


  工作流（Workflow）指的是“业务过程的部分或整体在计算机环境下的自动化”，是对工作流程及其各操作步骤之间业务规则的抽象和概括描述。工作流的应用在传统协同工作的OA或ERP中运用得最为广泛和成熟。将其引入电商系统的OMS设计当中，则是源于电商平台订单处理的特性，比如，电商的订单场景多样化，订单处理流程丰富，从简易流程到复杂流程都有可能存在等。而且在大型电商平台下，品类的丰富性导致了差异化品类订单的处理成为一种构建垂直化专业服务的基础，这就对订单处理的灵活性和适应性提出了更高的要求。如何在确保订单处理效率与准确性的前提下，同时还能兼顾成本与效益是我们寻求OMS综合解决思路的前提，这就要求订单流程处理具有一定的灵敏性，处理活动间的协同与变更应更加便捷，并且能可视化地追踪与处理订单的完整生命周期。利用Workflow的设计理念，电商将能够实现多终端、多渠道及多场景的庞大订单处理能力。工作流的基本原理如图12-6所示。
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  图12-6　工作流基本原理


  Workflow的基本组件包括了“流程管理”“表单设计”“活动管理”“通知管理”及“角色管理”等。


  12.2.2　订单流体系设计


  对于OMS而言，Workflow仅仅是一个设计理念与技术手段，我们还需要基于这样的理念来进行订单处理流程的再设计与持续优化。


  首先我们要分析订单从开始创建一直到交易完成需要经历哪些关键的环节及过程，然后将这些具有共性的环节根据业务规则进行抽象设计且识别，最后设计出触发这些环节的条件及触发的先后顺序。此外，每一个关键的触发都要可以形成任务化，通过权限和角色，以及合理的分配机制，能在不同的执行者之间进行传递与执行。订单工作流设计如图12-7所示。


  关于电商订单的主要流转形态，虽然在不同的交易模式与品类下会有所差异，但基础的流转阶段是可以抽象出共性的。订单的起点都是提交预订单，提交订单的时候可能会对订单填写信息的真伪进行验证，这就是通常所说的预审核，但有的订单信息其本身的针对性较强，预审核的环节因此可以忽略，此时提交订单后订单就已经在系统中正式生成，并将进入待付款的环节。在付款环节，可以支持多种支付方式与渠道，比如可以进行一次性付全款，或者分次部分付款，又或者可以采用信用方式预授信付款，无论是怎么样的付款过程，我们都可以抽象为“等待买家付款—买家付款中—付款成功或付款失败”三个标准状态，这就是工作流在付款环节的标准活动。在订单完成付款后，就代表消费者正式提交了“购买合同”，按正常的售卖形式应该要准备仓库的出货（实物商品）了，不过有的商品品类，由于其库存的特殊存在性质，可能还会涉及对订单的库存是否足够进行验证，所以此时的订单可能是处于待确认库存资源的状态。在库存资源都确认无误后，订单将会正式预订成功，库存资源将会为这笔订单锁定购买数量，同时进入下一个仓储配货及物流配送的环节。如果要再细分流程，仓储配货可以与物流配送区分开来。仓储配货的环节，可以包括仓储拣货、商品订单合并、商品打包、商品出库等几个环节。商品出库后，就会交由物流运输公司负责配送给消费者，这个过程可以细分为以下几个环节：包裹入库（包裹进入物流公司仓库）、包裹运输、包裹配送和包裹签收（或拒签）。
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  图12-7　订单工作流设计


  识别清楚了订单的主体流程，就可以针对每一个流程的处理环节，梳理出其在当前环节可以执行哪些活动了，活动主要指的是针对当前订单，可以执行什么样的操作，每一个操作都会促使订单的状态发生变化并影响其后续流转。比如订单如果审核不通过，则订单将无法进行确认，且无法实施付款操作，如图12-8所示。
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  图12-8　订单流活动与角色设计


  这里需要注意的是，每一个订单活动，理论上都会有一个分拣规则。对于订单活动的可操作处理，应该基于角色进行设计。用角色定义而不是具体的部门岗位定义，其核心还是在于将可操作的“人”与实际的组织结构分离处理，避免因为实际的人员结构变动而影响到订单的处理效率。角色设计可以包含“人”与“系统”，即对于有些环节，执行订单活动操作的是系统虚拟的一个角色，这也是订单处理自动化的关键机制。


  12.3　主子订单模式的应用


  随着电商购物模式的飞速发展，当前的消费者购物趋势体现出了高频消费、组合消费及批量消费等各种特点。因此在商品的形态上也出现了多种销售模式，比如，从最基本的商品单售，到商品的关联销售，再到商品的组合销售，以及现今主流的动态打包销售等，商品销售形态的变化，将直接影响到订单的结构设计。
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  图12-9　电商商品的销售形态变化


  从图12-9中可以看出，若商品是以单品类商品的方式销售的，订单的设计同样也是单体订单模式，商品与订单之间形成了一对一的关系，这种模式是最简单的订单设计，订单的活动也相对要简单一些，仅仅可能会在品类上有细微的差异，如图12-10所示。


  而在关联销售模式下，由于商品是以附加推荐的方式提供给消费者的，相当于实际上是消费者做了两个预订的操作，因而订单之间并不需要建立关联关系，仍然是分别独立的两个订单形态，这种模式下的订单设计与单品类的模式是一样的，如图12-11所示。
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  图12-10　单品类销售与订单设计
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  图12-11　关联销售与订单设计


  当商品变化为组合的销售形态时，基于商品与商品的组合，实际上构成了另一个新的商品，在“组合销售”这种模式下，新商品是真实且具体存在的。实际上，消费者在前台并不会感受到原来的被组合的商品，只会觉得这是一个新的商品。但在这种情况下，出于订单灵活性的设计，实际上已经采取了主子订单的设计结构（如图12-12所示），以适应商品的多种组合形态，从而进行分类处理。在“动态组合销售”模式下，新的商品并不是真实存在的，但是从销售体验的角度来说，这种模式并不同于关联销售，我们仍然希望为消费者提供统一的订单处理过程，以提供统一的销售体验，因而我们仍然会采取主子订单的模式，只不过这时的主订单是一个虚拟的主单。
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  图12-12　主子订单的设计结构


  主子订单的设计模式为电商商品的多形态销售提供了有力的支持，其拥有强大的灵活性与扩展性，在订单处理过程中，完全可以差异化设计不同品类、不同商品的处理流程，而这并不会被消费者所感知。在OMS中实现最大差异化的处理，有效提升了订单处理的综合效率与体验性。


  主子订单的设计，关键是要识别应该采取哪种订单结构，并且在进行订单处理流程的设计时，要先设计子订单的处理流程，再综合所有子订单的流程构建主订单的处理流程，这是一个自下而上的设计过程，主订单的处理状态应该包含所有订单相应环节的处理状态。


  12.4　后台的订单处理界面集成设计


  订单是OMS的主体，是驱动和黏合整体订单处理体系的关键。参与订单处理的各个部门与人员都归集于订单统一流转，形成一个全面的订单管理闭环。为了打造高效智能的订单管理系统，产品界面（UI）的设计就变得尤为重要，便捷易操作的订单界面将能在很大程度上促进订单处理的效率。


  订单处理将会涉及众多的操作角色。基于前面分析的订单流转常规流程，我们可以明确主要的角色。比如，在订单审核阶段，主要是客服人员进行审核操作；在订单付款阶段，主要涉及客服和财务人员；在订单的确认阶段也是客服人员；在订单出货-配货阶段，主要是仓储工作人员；在订单配送阶段，主要是物流公司的工作人员。同时，在整个订单的处理过程中，一般会有管理人员负责处置需要特殊权限的操作或进行资源的及时调整分配。每个角色在订单系统中都承担着不同的职能，其操作的重点并不都是相同的，因而在设计时应基于用户角色需求差异进行定制设计，而不是统一使用同一个界面。


  12.4.1　工作台设计


  从工作人员的角度思考，当工作人员登录OMS时，最先应该掌握的是当前手头所有订单处理任务的概况，包括待处理的订单数、订单的状态及已经处理的情况。这是工作人员进行订单处理的主要窗口，也就是通常所说的“工作台”。如果大家注意观察那些装配车间工人的工作情况，其面前通常会有一个大的平台，工作人员站在平台前，各类零件通过传送带自动传递到工作人员面前的工作台上，此时工作人员对其进行相应的配装，最后形成中间产品并流转至新的工作台。电商的工作台设计理念与此极为相似，也是希望为工作人员提供一个综合的“处理平台”来帮助其汇总并处理各类信息。


  基于工作人员处理订单时主要关注的信息项及流程的主次，我们会在工作台重点突现工作效率、工作效益及工作量等相关信息，这是大多数订单处理人员关注的主要信息内容。在用户界面的设计逻辑上，会重点呈现这个区域，使工作人员一目了然。另一方面，虽然订单处理人员所负责的流程与操作基于权限可能会有所差异，但对“待处理订单”是有着同样的关注性的。因而，专门开辟一个重要的区域来放置需要工作人员及时处理的订单提醒，能够提高工作人员处理的效率和精准性。


  工作台是OMS的信息聚合页面，相当于OMS的门户首页，有了工作台，工作人员通常不需要专门查找订单处理的入口，基于工作台的反馈进行处理就可以了。OMS工作台设计方案如图12-13所示。
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  图12-13　OMS工作台设计方案


  对于工作人员来说，工作台是极为关键的操作区域，在工作台界面上，订单处理工作人员应该能够获知关键的各类汇总及提醒信息。比如客服人员可以了解昨日总共处理了多少订单，完成了多少业绩目标，每单的收益分别是多少，这些会是订单处理客服人员最关注的信息，业绩的完成状况关系到其收入的大小，所以应将数据区设置在工作台的最顶部。在了解了过去一天的工作状况后，就要提醒客服人员当天、当前还有多少关键的订单需要跟进处理，并进行合理的分类以矩阵的方式排列，呈现清晰的操作提醒，帮助工作人员快速判断应该如何进行处理。在工作台上，还需要提供一些辅助的工具，以帮助工作人员处理订单中可能遇到的各类问题。比如订单处理的常见问题，又或者一些内部的公告（提醒工作人员一些操作的规范或政策的调整）等。还有一些常用工具的入口，比如计算器或信息临时记录工具等。最后在顶部展示当前各项订单处理的进展及状态。


  对于工作台左侧的订单操作菜单的设计，可以基于订单流转过程的每个环节分别进行设置，比如订单先由客服审核，再经过用户付款，接着流转到仓储确认商品库存并配货，然后打包发给物流公司，经由物流公司的分拣及配送将包裹递送至买家手中。


  12.4.2　订单查询页面设计


  每一个流程处理环节都会有一个订单综合查询界面，如果要让所有环节的订单查询都由一个页面来承载，由于不同角色所关注的信息存在差异，因此无法平衡各个角色的关注侧重点，反而会让处理人员陷入迷茫，使其无法迅速定位到核心的内容上。因此我们将订单流转的大流程分为“订单审核”“订单付款”“订单配货”“物流配送”等几个环节，对于每一个环节都会设置一个该环节当前所有待处理订单的查询界面。


  需要处理的订单通过订单分拣规则进入这些查询界面，等待工作人员查询并处理，从各角色查询操作的主要重心来说，在查询页面上，主要是提供多维度的查询条件，并在结果上为他们呈现最为关注的核心信息，以及对订单进行相应关键操作的功能，如图12-14所示。


  在查询界面上，关键是要提供多维度、多条件的查询，这是订单工作人员需要频繁使用的功能，查询区的条件应该尽量丰富，并基于工作人员的实际场景进行考虑。比如不同的订单所处的状态，多种状态形成的组合查询等。


  对于查询结果的展示，主要分为信息区和操作区两部分。由于展示空间的限制，信息区应该提炼最重要的信息进行相应的展示，而不是展示订单相关的所有数据，重点是对操作区能进行的操作进行关键设计。一些简易的操作应该避免工作人员进入订单详细页面才能进行，可以直接在查询结果列表页面上增加快速操作，这样工作人员就无须来回跳转页面进行操作，从而大大减少了时间消耗，提高了处理效率。另外，还要考虑批量操作的场景支持，有些订单的概要信息可以通过设计一个简易的浮层页面来显示，如图12-15所示。
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  图12-14　订单查询列表设计示例
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  图12-15　列表页的便捷操作设计


  12.4.3　订单处理集成界面设计


  订单查询界面会提供一些无须复杂核实即可进行的快捷操作，但在有些情况下还是需要工作人员进入订单详细页面来查阅更多的信息内容，从而决定如何操作，因而单个订单的详细页面就是工作人员处理最频繁的环节，其设计应该充分考虑工作人员进行相关操作时最需要关注的信息，确定该如何排版与设计。比如在订单审核活动中，客服人员需要了解订单的信息填写情况，是否有违规、恶意的订单，又或者是否有格式错误类的订单等；而在订单确认页面，主要是确认订单的付款状态、订单的库存状态等，如图12-16所示。
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  图12-16　订单详细页面设计示例


  订单详细页面同样会划分来信息区与操作区，基于便捷操作的设计考虑，通常会把操作区放置在右上角，左侧放置各项分类的订单信息，包括订单基本信息、付款信息、预订信息与商品信息等。各项信息的后面都会附带一些快速操作入口，比如在“支付等待时间”（指订单允许支付的时间段，超出时间限制后将无法支付）之后，可以添加一个“延长时间”的快捷操作，这样工作人员在发现剩余可支付时间不充裕时，可以通过此操作延长订单支付等待时长。


  12.5　订单的自动化机制


  对于零售行业来说，处理交易订单是一项极为麻烦且成本高昂的事，特别是在线下的人工交易场景下，即使后来引入了电子化订单，也因互联网化技术的应用不足，订单的自动化程度仍然较低。在电商的OMS中，其最大的改变则是将订单处理贯穿于整个电商ERP系统中，通过连通订单处理系统的上下游环节，从整体上提升订单自动化处理的效率，比如一些审批确认的环节，会通过在系统中设计自动化的校验工具，帮助订单处理人员提升审核效率等。


  从前面的订单履行分析中可以发现，订单要实现自动化，基本前提是先完全电子信息化，然后再将各履行子系统进行互联互通，避免形成信息孤岛。综合目前的电商订单处理系统（OMS）自动化应用的设计，自动化可以概括为三类：流程流转自动化、订单分拣自动化和订单操作自动化，如图12-17所示。
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  图12-17　订单自动化机制


  在OMS中，基于订单需要处理的相似性流程，我们将订单流程分成了一个个具体的环节，比如用户提交订单后，系统会“生成订单”并进入下一个待处理环节“订单确认”。


  “订单确认”代表的意义是核实用户的订单是真实有效的，并且当前订单是有可售库存资源的、是可预订的。由于网络购物下单的开放性，所以经常存在一些恶意下单或刷单的情况，比如要求填写下单联系的手机号码，恶意下单的用户可能会直接填写成“11111111111”或“12121212121”这类无效的订单，导致系统无效订单量增加，影响到正常的交易过程。在订单量较少的情况下，通过工作人员人工筛查就可以处理。但在存在海量订单的情况下，人力投入显然是无法有效保障完全剔除这种恶意订单的，所以基于这样的恶意订单或无效订单，订单自动化机制会设计一个有针对性的“订单自动审核处理系统”。


  除了订单自动审核设计之外，每个待处理的订单都要分配给指定的角色进行处理，早期电商订单处理的分配方法是由人工（比如客服主管）来手动指派的，但人工效率比较低下，对主管或分单人员造成了很大的工作负荷。后来干脆将待处理订单罗列出来，由工作人员自行“抢单”处理，这是自助式的分拨策略。更智能化点的解决方案，则是针对每一个“待分配”的任务设计一个策略，由系统后台配置相应的分配规则，所有待处理的订单都会进入“待分配池”，当符合分配规则时将会从“池”中获取相应的订单并流转至下一个环节。


  而“操作自动化”则是针对订单的处理环节。比如在用户下单后，后端自动进行库存检验，校验成功后立即触发一个消息通知到用户的手机，告诉他订单已经核实库存并确认，可以进行付款。在智能仓储的订单处理中，自动化机制则与相关硬件与流水线的处理相结合，通过优化收货、预分拣、储存、打包等缩短订单的执行周期，提高整体订单的处理效率，为客户带来优质的交易体验。


  12.6　订单池与分单逻辑


  关于待处理订单的分单设计，困扰工作人员的最常见问题应该是所谓的“分单不均”现象。由于客服人员都是基于所处理的订单数来获得相应提成的，因而对于分配规则的合理性应尤其关注。不能因此导致客服工作效率高低不一，比如订单分配错误，应该分给A客服的却分给了B客服；又或者分配不合理，AB属于同一个角色，都在当班时间，A收到10单，B却只收到1单等。


  合理的订单分单设计，应该充分考虑到场景差异性及分配合理性的问题。订单分单处理系统的流程如图12-18所示。


  订单每经过一个待处理的环节，都会进入订单分配系统，在订单分配之前，会统一存放于一个集中区域，该区域称为“订单池”。进入订单池的订单，会触发订单分配规则引擎，通过分配规则引擎的自动识别，来确定将订单分配至哪个“角色”进行处理，这其中的角色既可以是技术系统自动化角色（比如命名为Robot），也可以是一个具体的工作人员角色（比如“审核客服A”）。当订单分配确定时，这些订单就会进入相应客服的“我的工作台”操作界面中，等待客服的具体操作执行。如果操作拒绝，那么订单将会返回订单池重新分配或处理；如果操作完成，则订单进入下一个待处理的环节，等待重新分配与执行。


  对于“角色权限系统”的分配逻辑设计，为保障分配的合理性，应该考虑增加工作人员“登录状态”“当班状态”“工作量饱和度”“订单处理效率”等因素。比如，不在登录状态的工作人员不应该被分配。在某一个时间周期内，应该确保可接单人员的工作量饱和度相近，不能出现某个工作人员100%饱和、另一个工作人员只有1%饱和的状况。订单处理效率则兼顾了工作人员熟练度的差异，一些经验丰富的工作人员处理订单的效率往往很高。同样的订单量，其他工作人员可能需要至少30分钟处理完成，但熟练的工作人员可能只需要20分钟，在这种情况下，应该通过一定的系数对这些工作人员进行加权处理，让其获得更多的订单分配权。


  [image: ]


  图12-18　订单分单处理系统逻辑


  不同的电商系统，对于分单系统的设计会有较大的差异，其核心是要充分考虑规则维度设计与分配算法。关于工作台的界面部分，12.4节中已经讲述过，这里就不再赘述。


  第13章　团购与秒杀


  ·13.1　互联网众筹模式：团购


  ·13.2　团购的魅力设计：如何形成群体购买潮流


  ·13.3　团购与零售的差异设计


  ·13.4　互联网的独特交易模式：秒杀


  ·13.5　秒杀系统设计


  ·13.6　如何防止秒杀作弊


  电子商务的飞速发展带动了新兴的电商模式，团购与秒杀正是这其中极为关键的两种。可以说团购和秒杀是商家营销的一种工具，也可以说是一种创新的网络交易模式。团购与秒杀强调的都是一种团体购物过程，相互陌生的消费者通过网络联合起来，集中向商家采购某种商品，由于具有一定的规模性，因此提升了对商家的议价能力，而商家也乐意以团购与秒杀作为独特的营销策略来不定期地吸引消费者的关注，还能通过规模化降低促销运作的成本投入。无论是对于商家还是消费者，各方都从这两种营销模式中获得了各自所需要的利益，这是一种多赢的模式，因而对当前的电商平台而言，团购与秒杀是电子商务促销工具的标准配备。


  13.1　互联网众筹模式：团购


  团购的概念并非舶来品，实际上在传统领域内，消费者很早就发现群体性购物能够获得更大的议价空间，而商家也乐于通过让利来获得规模性交易，这是互惠互利的过程，比如上海早期的社区“篱笆网”就是以“装修团购”的模式发展起来的。但在传统的线下交易中，团购活动从发起到组织活动，再到团体交易都不是很便捷，存在各种各样的问题，而互联网团购则完全承担起了团购组织方和服务平台方的角色，为商家和消费者提供了相互的便利性，所以团购交易在最近几年得到了快速发展，并被消费者所接受。


  那么应如何理解团购的交易模式呢？下面来举个实例。


  假设有一个商家在街头卖鲜花，正常情况下，一朵鲜花要卖5元，一束（12朵）卖55元（约为9折），商家备了1000朵鲜花的库存数，如果一朵朵地卖，究竟能卖多少仍然是个未知数。因为顾客通常都是三三两两的过来选购，但无论是买几朵或几束，对于商家来说，每次都只是跟一个消费者达成交易，因而销售的速度并不快，营销成本也不低（需要向每一个用户推销商品）。在这种情况下，商家担心鲜花无法全部售完，会有库存积压造成赔本，所以在前面的每一次销售中，都不愿意给予消费者太多的折扣，都希望每次的交易达到利润最大化，这对商家来说无可厚非，商业的本质就是追求利润，而对消费者而言，这时候个体消费者的议价能力是很有限的。因此，有人就想出了解决办法，找来足够多的消费者批量购买！比如同一时间来了1000个消费者，每人都要购买一朵鲜花，由于人数众多，就有人要求商家给大家统一给个更加优惠的价格，商家一看没有库存滞销的后顾之忧，即使给出更大的折扣也不会造成赔本，无非是减少点利润罢了，于是就慷慨地同意了，这就是一个典型的团购交易过程。


  从示例中可以发现，商家直接面对的仍然是最终的消费者，而不是一个二手批发商。只不过在原先分散式的购买方式上增加了一个聚合工具，通过聚合工具将拥有相同消费需求的用户聚集起来了，提升议价能力的同时共同获得了更大的折扣，这个聚合工具正是团购交易模式的核心——组团。单体购物与团体购物的区别如图13-1所示。
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  图13-1　单体购物与团体购物的区别


  可以看到，团购模式与金融领域的“众筹”概念有着极大的相似性，众筹是募集资金，而团购则是募集“消费者”，都是利用了群体的力量。因此我们从商业模式的角度首先找出了三个关键的角色：“商家”“组织方”“消费者”。商家负责发布团购信息或响应消费者的团购要求；组织方负责募集消费者；消费者负责下单及付款。所以团购系统一般有两种销售模式，正向的就是商家通过网络发布团购信息，主动邀请消费者参与团购，这是商家的一种营销手段。另一种方式，则是由有购买意向的消费者自发组团通过网络向商家提出团购的需求，这是一种反向定制，类似于C2B的模式。在两种团购模式中，电商平台都承担了“组织方”的角色，一方面帮助商家募集消费者，另一方面则是帮助消费者寻找商家。


  不过，有的团购电商却抛弃了团体规模的效应，将团购作为主要的营销工具来使用，用团购的价格做着个体零售的交易，这其中有的是为了扩充会员，拉取新客，有的是为了为营销造势，赔本赚吆喝。这时候团购的营销策略设计就变得尤为关键了，这也是导致过去一些团购模式大批死去的原因。我认为团购作为一种交易模式，应该与传统的商城交易模式有所差异化，团购应该是商城模式的有效补充，能够最大化各方利益。而近两年团购行业整体的“去团购化”实际上是团购向电商商城模式的一种整体转型。


  13.2　团购的魅力设计：如何形成群体购买潮流


  很显然，“限量+限时+低价”的团购模式不能作为常规的交易手段持续发展，其天生所具有的就是促销工具属性，所以团购模式本身并没有问题，有问题的是当企业想要将团购模式发展成规模化的标准模式时，实际上是将团购模式应用错了地方。


  作为促销工具，团购模式仍然不失为一个最有效的营销手段。团购交易的魅力，正是在社会化属性与共享消费权益等方面。而作为团购交易的组织方与服务方，团购系统的设计就变得尤为关键了。


  要发挥出团购交易的优势，除了团购商品本身的吸引力之外，团购交易过程的服务与体验也是不可或缺的环节，而要设计好这个过程，必须充分了解团购消费者的消费心理。


  团购不是一种常规的交易模式，它实际上是为了达成一定的目标而开展的一种交易活动。就像你去一个餐厅点餐一样，菜单上不可能每一个菜品都在打折优惠。但是如果今天有一个新菜品推出，商家可能会通过组织打折优惠的团购活动，吸引更多的消费者来品尝新品；又或者明天有一个热菜搞大促，部分对价格敏感型的消费者也许就会趋之若鹜。团购正是利用了这部分消费者对价格的敏感性，基于薄利多销的原理，从交易规模上获取更大的价值。


  此外，团购利用的是消费者的从众心理，从众是一种比较普遍的社会心理和行为现象，表现出来就是个人容易受到群体行为的影响，在一些知觉、判断与认识上表现出符合多数人或公众舆论的行为方式。实际上，客户在消费过程中的从众心理有很多种表现形式，比如威望效应、排队效应等。例如，目前各大旅游网站都会邀请明星代言产品、做广告，其背后就是利用了明星的威望效应来吸引客户的关注和消费。而排队效应则是指消费者在遇到有人排队的商铺时，则会认为这么多人排队，这家商铺的商品一定不会差。甚至于一些原先没有购物意向的人也会受到影响，认为排队代表了商品的热销，获得了大家足够的认可。物美价廉永远是大多数消费者追求的目标，人们总是希望用最少的钱买到最好的东西，这其中最关键的不是客户是否真的买到了便宜的商品，而是要让消费者感到占了便宜，客户有了占便宜的感觉，就更容易接受推销的商品。


  网络团购的群体特征可以影响到消费者的消费行为，在CNNIC的网民调查报告中，团购的用户仍然是一个将近2亿级的庞大消费者群体，即使当前一些团购网站正在转型，但团购的消费场景仍然是一种刚性需求。从消费者购买团购产品的关键决策因素上分析可以得知，价格折扣、对商家品牌或商品的认可度、商品需求的迫切度、团购活动的热门程度都是影响到消费者参与团购活动的主要因素。


  从消费场景上来分析，团购的场景主要存在以下两种：提前预订场景与实时消费场景。


  ·提前预订场景：消费者一般会提前规划商品的需求，比如计划周末聚餐或KTV活动，等。这时候通常是有计划的活动地域和目标商家，消费者主要寻找的就是高性价比的折扣商品。这类场景主要出现在餐饮类、休闲娱乐类（如KTV、电影、温泉等）及住宿旅游类（酒店、旅行、门票）商品上。


  ·实时消费场景：在实时消费场景下，消费者通常是已经处于目的地附近，迫切需要找到周边有折扣活动的商家，若对商家品牌的认知度不高，会优先考虑有较大的优惠折扣与性价比的商家，这类场景主要出现在餐饮类、休闲娱乐类及生活服务类等商品上。


  对用户场景和需求有了深入的理解之后，我们就能针对性地提出团购产品设计的核心目标了，具体如下。


  ·基于LBS的移动互联网团购模式作为主要消费场景。


  ·通过“定时+限量+特价”的模式吸引消费者，引起购买欲望。


  ·缩短同品类商品团购活动的频率，突出团购资源的稀缺性。


  ·必须强调“组团”与“社交化”的元素，保留团购的核心特色。


  ·设计互动环节，营造活跃的活动特点，提升消费者的参与热情。


  ·创造便捷的传播途径，发挥社交网络的价值，降低营销成本，形成口碑传播。


  掌握了团购的关键消费场景和消费者行为特征之后，我们就可以进一步梳理出团购的核心产品框架了。团购活动的开展离不开三个系统角色：团购的商家、团购的消费者、团购的组织方。“商家管理”负责招募团购商户，发布团购活动及团购商品；“用户管理”则负责消费者的注册登记、消费推送；组织方即团购平台负责协调商户与用户之间的互动，提供在线团购预订工具，包括“下单”“支付”“售后”等服务。团购系统产品结构如图13-2所示。
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  图13-2　团购系统产品结构


  由于我们目前正在设计的是基于已有的电商平台的团购系统，因而其中的基础服务与会员系统将依据电商平台进行构建，这里就不再单独进行详细设计了，仅针对差异环节进行说明。


  13.3　团购与零售的差异设计


  有些人纠结于团购与传统电商的本质差异，事实上，团购也属于电子商务的范畴，都是通过互联网的模式提供在线交易服务，我们应当将其看作电子商务发展过程的一种创新商业模式。当然，虽说两者同属于电子商务，但在某些方面仍然存在一定的差异，这就要求在团购与传统电商设计过程中区别对待了。


  从商品品类上来说，团购模式更适合于生活消费类的商品或服务，比如餐饮、电影、住宿旅游、健身、美容等；而传统电商如京东、淘宝、当当等更多的是以实物类商品为主。


  从模式上来说，团购主要依靠的是商家的低价策略与单次群体购买的消费特征；而传统电商主要依靠的是常规在线售卖与个体零售交易。团购模式下，作为平台方往往并不提供商品仓储配送服务，因而属于供应链轻模式，传统电商则要构建广泛、高效的仓储、物流配送网络，为消费者提供及时送达的服务，供应链模式较重。


  如果从在线预订过程（即用户的角度）来看，团购的交易更加简单明了，突出低价信息和参团状况，对商家而言更像是一种促销工具；传统电商则更加完善，对各品类商品的在线交易提供了专业的商品展示与预订体验，是当前商家主要的销售渠道。


  基于上述的分析，我们为团购设计确定核心设计策略为：“促销”与“社交”，这就是团购模式与零售电商模式的设计差异点所在。


  反映到团购频道的首页设计及团购详情展示上，核心就是突出上述的促销与社交化要素。在电商平台中，团购通常作为一个独立的频道存在的，因而其频道结构具有完整的独立性设计框架。随着团购活动频次的增加及团购商品越来越丰富，团购的搜索也变得更加重要，因而相关的搜索版块应该提到突出位置。此外，当前的团购活动类型也是多种多样，包括单品团（单商品团购）、品牌团（一个品牌系列的团购）、整点团（指定整点时间开始团购）等，因而团购首页的一个呈现版块纬度可以按团购活动的类型来进行划分，这样的版块划分比较适合品类类型较少的情况。而另一个纬度，则比较适合多品类的团购频道页，该页将大品类按主次进行分版块呈现，引导消费者进行订购。两种划分纬度都有其适用的场景，这方面要根据实际的团购业务其自身的特性进行设计。


  13.3.1　团购首页设计


  除了品类与团购活动类型两个纬度的商品展示外，频道页还可以增加“猜你喜欢”“团购榜单”与“团购达人”等相关元素版块，这些都是能够活跃团购首页社交氛围的关键设计，如图13-3所示。


  而在无线端上，由于显示空间的限制与交互模式的差异，设计上要简要得多，如图13-4所示。
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  图13-3　团购频道首页原型示例


  在无线端，频道顶端应优先设计商品搜索与主要品类导航，这将会是消费者的主要访问入口。其次是运营活动版块，由于运营类活动通常更新频繁，因此能够更好地为消费目的尚不明确的那类用户群体提供交易服务，所以活动与“猜你喜欢”等推荐版块是主要设计。


  13.3.2　团购商品详情页设计


  团购商品详情展示页与常规的电商商品详情页基本上是一致的，主要差异还是存在于首屏的“促销”与“社交”元素上，相较于常规电商详情，团购的商品详情首页更加简洁、信息量更少，团购商品详情更多的是要表达商品的价格折扣、人气参团与商品选购环节，下面就来看一下设计的关键策略，如图13-5所示。
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  图13-4　APP团购频道页设计示例


  从设计策略上可以看出，团购的详情应该比常规电商详情的信息量更少，核心突出团购低价，与原价形成鲜明对比；同时要强调参团人数，人数规模越大，越能对用户形成热销与爆款的暗示，从而形成从众效应；团购评价则能够反映出其他消费者的购物反馈，这对当前消费者做出参团决策也能起到一定的影响作用；选购数量主要是方便消费者快速选择商品数量，有些品类会有一些套餐的选择，在此数量上设计添加即可；预订按钮自然是必不可少的设计，有些团购商城会额外设计“购物车”按钮，但实际上这对团购活动本身是不利的，毕竟团购是一种促销活动，消费者的购买大多数都是即时决策、即时预订的，也就是团购的消费场景大部分是“实时”交易，在这样的消费特征下，购物车显然发挥不了其固有的批量预订优势；最后关键的要素则是“收藏”与“分享”，“收藏”是商品详情的标准功能，这对提高交易成功率与复购率都有较大的帮助；PC端的“分享”功能当前在移动互联网的模式下被极大地弱化了，但在无线端其仍然是主要的社交分享工具。
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  图13-5　团购详情设计策略


  无线端由于智能设备分辨率存在较大的差异，所以无法设计统一的尺寸来满足所有的屏幕需求，因而我们通常会设计成“横向自适应”结构，每一个元素都需要支持在横向上的拓展，如图13-6所示。


  从信息的侧重性上来考虑，为适应无线端的操作体验，我们优先展示商品的价格、促销信息元素、评价信息及商家信息，详细的信息则放置到更靠后的位置，如图13-7所示。消费者通常在浏览到前面的几大信息后就会做出购买决策。
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  图13-6　无线团购详情页设计策略
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  图13-7　APP团购商品详情设计示例


  13.4　互联网的独特交易模式：秒杀


  团购模式还可以说是来自于传统领域，“秒杀”则是互联网专有的促销工具了。相信大家对电商的秒杀活动都不陌生，每到节庆时各大电商平台都会开展“秒杀活动”，这基本上成为电商平台的标配促销工具了。“秒杀”这种在线促销工具能够迅速聚集人气，增加新客户，提升商家的品牌价值。


  什么是秒杀？简单来说就是商家在活动期间发布极低折扣或优惠的商品，由所有参与的消费者在同一时间周期内进行在线抢购，超低价高优惠的商品对消费者具有极大的诱惑力，往往活动一开始商品就会被抢购一空。由于是在线抢购，活动对时效性的要求极高，基本上是毫秒级的响应，是否能抢购到商品，通常就是一秒内的事，所以秒杀活动很难在传统线下模式上开展。但正因为其是通过在线方式开展的，因而消费者的参与门槛很低，操作便捷，能够抢到秒杀商品，能为消费者带来极大的成就感与满足感，因而这类促销活动很受消费者的欢迎。


  13.5　秒杀系统设计


  单看秒杀活动的前台页面，大家可能会觉得秒杀并不是一个复杂的产品系统。确实，如果不考虑活动的特殊场景与消费者的参与体验，秒杀活动的设计逻辑很简单，如图13-8所示。


  但是，由于秒杀活动的火爆特性，用户的参与数量往往是超乎系统的准备和想象的，因而系统的负载能力和活动的体验都要经受巨大的考验，在技术解决方案上，目前有一些不错的解决措施，比如流量限流、悲观锁、参与限制等，这些不在本文的讨论范围之内，因此这里不再赘述，我们应重点考虑如何通过更加有效的产品逻辑来提升产品的健壮性与体验满意度。
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  图13-8　秒杀产品简易逻辑


  下面进一步分析秒杀活动的关键场景与用户特征，以便理清秒杀系统的整体逻辑结构。


  “秒杀”是一个活动类的场景，首先是商家或平台要发布秒杀活动，并在活动中设置参与抢购的商品范围与具体类型，由于不同于常规销售，因此秒杀的商品需要另外设定销售价格或折扣价格。为了提高活动的参与度与营销效果，组织方一般会限定活动的有效期，并且这个有效期的时间通常会较短，同时供抢购的商品数量也有一定的限制，即使是像某淘的“双11活动”那样规模巨大的秒杀活动，准备的商品也无法满足参与抢购的所有用户的需求，简单来说就是“僧多粥少”，而且活动的时效性极高，往往活动一开始，秒杀的商品就被抢购一空。另一方面，因为秒杀活动的折扣优惠力度是空前巨大的，对消费者的吸引力是惊人的，因此消费者对此趋之若鹜，而在线抢购的低门槛也吸引了一大批的职业黄牛参与抢购，短时间内海量用户的涌入无疑加大了秒杀活动用户行为的复杂性。一方面活动资源有限，另一方面消费者热情高涨，黄牛也窥伺一旁，为抢购成功，他们各种作弊手段层出不穷，让秒杀活动的逻辑设计难度大增。


  “限时”“限量”和“海量用户”是秒杀的主要特点，所以在设计秒杀系统时，我们不能在常规销售系统上直接设计，而是需要将整个秒杀系统独立于常规售卖系统进行设计，这样才不会影响到正常的交易，不过，一些基础服务还是可以复用电商平台的，比如品类服务、支付服务、用户服务。


  针对秒杀系统来说，最终是要达成以下三个目标。


  目标1：设计有效的逻辑确保系统的稳定性与健壮性。


  目标2：设计有效的手段防止恶意抢购与作弊行为。


  目标3：在确保前两个目标的基础上，提高消费者抢购体验满意度。


  从产品逻辑性上来说，秒杀活动主要包括“发布秒杀活动”“秒杀活动管理”及“用户参与”三大部分，如图13-9所示。


  先简单分析一下秒杀活动发布的设计要点。


  秒杀活动的发布，基于电商平台本身模式（B2C和C2C）的差异会有所不同，一般分为“平台秒杀”和“商家自助秒杀”两种模式。在“平台秒杀”模式下，商家需要通过报名申请的方式参与秒杀活动，活动的申请与组织由平台方负责；“商家自助秒杀”模式则是完全由商家自由发布秒杀活动。但从秒杀活动的发布逻辑上来看，两者相差不大。秒杀发布产品结构图如图13-10所示。


  在基本设置中，“活动有效期”并非指用户抢购的时间范围，而是活动本身是否有效的定义，在平台模式下，每个商品都会设定自有的秒杀时间段，但所有商品在秒杀活动有效期内才会有效，超出活动有效期，所有活动都将结束。基本设置界面如图13-11所示。
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  图13-9　秒杀产品架构
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  图13-10　秒杀发布产品结构图


  在商品设置中（如图13-12所示），“价格”和“库存”的设置是关键，在进行某些活动时，秒杀商品会单独录入到秒杀系统中，独立设置价格和库存，但在电商大平台下，我们可以设计为直接从原有的商品系统中通过商品编号关联过来，并为其独立设置秒杀的价格和秒杀时的库存。
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  图13-11　秒杀活动的基本设置界面
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  图13-12　秒杀活动的商品设置界面


  抢购设置（如图13-13所示）主要是针对用户参与秒杀活动的一些规则进行限制，包括参与者的身份要求、抢购数量及抢购次数限制等，这块可以根据活动的实际需要进行扩展。


  如果整体上要达成目标1的结果，则更多依赖的是技术性的解决方案，从产品逻辑上，我们可以基于以下几点来增强秒杀系统的健壮性。首先要考虑海量用户参与的场景，很显然，秒杀活动并非参与的用户越多越好，因为这涉及一个抢购成功的概率性。举例来说，如果活动提供了10个库存商品，却有100万个消费者来进行抢购，那么理论上的抢购成功率则是十万分之一，参与者越多，这个成功的概率就越低，如果是千万级的参与用户，那就是百万分之一了，这与买彩票中奖差不多……所以本着让消费者感受到抢购成功的可能性，我们就需要控制同一时间抢购的消费者数量，以达到合适的抢购概率，通常来说，小型的秒杀活动将概率设定在十万分之一到五十万分之一之间会比较合适，当然这个要因场景而异。此外，突如其来的高流量，也会导致系统的压力暴增，影响到用户的体验。比如网站响应变慢，半天加载不出来，点击抢购按钮没有任何反馈，而等到终于有响应的时候，秒杀活动却已经结束了，又或者明明下单并且支付成功了，却又在订单履行的时候被告之无货（超卖状况），这些都将导致秒杀活动的体验满意度下降，给消费者带来负面的品牌影响。因此，控制用户参与数量是一个关键。
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  图13-13　秒杀活动的抢购设置界面


  那么应如何控制参与数量？一个方式是“限流”，分会场进行秒杀活动，每个会场都限定访问进入的用户，采取“先进先出”的排队机制，比如在活动开始前的1个小时，让消费者开始排队等待，前一百万的用户进入活动专题页面，一百万以后的用户全部引导到临时排队页面上等候（如图13-14所示），专题活动页面上有用户离开时，才会从等待队列中再放入一个用户。不过排队模式在海量用户参与的情况下，对用户的体验并不是很好，容易导致用户因为等待时间过久而放弃抢购。另一个方式，则可以采取提前预约的方式，让用户在秒杀活动开始之前通过申请获得预约资格（比如向消费者发放一个预约数字码），等到活动开始时，这些获得资格的消费者凭预约码来参与秒杀抢购。“分流、排队、预约”是三个比较常用的、有效的促销限流手段。
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  图13-14　秒杀排队反馈页面


  在设计秒杀系统前台服务时，始终要把系统的可用性与用户体验放在最重要的位置。一方面，通过技术手段最大限度地保障系统的可用性；另一方面，要充分预知并设想可能出现的特殊场景，并为用户提供应有的反馈与引导，比如在活动开始之前，将“立即抢购”按钮设计成灰色，提示用户不用尽快开始点击操作；而在活动过程中，针对用户的关键操作，能够给予及时的反馈，告之用户操作是成功还是失败（反馈），接下来应该如何（引导），即使因为秒杀系统压力过大导致系统即将崩溃，也可以将用户引导至404页面，并提供其他建议。


  排队反馈页面应该独立于秒杀系统的相关页面，相当于在用户与活动页面之间做一个缓冲。秒杀商品详情页版式结构图如图13-15所示。


  在秒杀商品详情页的设计上，其结构与团购商品比较类似，核心就是“限时、限量”，通过强化剩余时间的视觉效果来增强消费者的急迫性。比如在价格折扣力度下展示剩余时间的倒计时（可以精确到秒），如图13-16所示。


  在预订与支付的设计上，秒杀与常规的售卖商品逻辑基本上没有什么差异，所以此处不再详细介绍。但这其中有一个重点需要注意，那就是“商品超卖”。由于秒杀活动的吸引力，同一时间内参与预订的用户数量极大，如果产品逻辑设计不完善，则有可能出现真实的预订成功数量超过了原有设定库存上限的情况，这就是“超卖现象”。当前针对超卖现象，技术上有相对比较完善的解决方案，比如采用“悲观锁与乐观锁”机制，这一点在产品设计时可以作为非功能需求提出来。
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  图13-15　秒杀商品详情页版式结构图
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  图13-16　倒计时


  13.6　如何防止秒杀作弊


  由于秒杀抢购活动的优惠力度比较大，用户接受度较高，因而很容易出现一些用系统规则恶意刷单或作弊的情况。无论是哪一种情况，对于正常的活动秩序都会造成破坏，无法保障公平性。比如秒杀商品限定了1万件的库存，但如果70%~80%的数量都被一些恶意用户通过作弊手段和工具抢订了，那么其他正常用户就失去了购买机会，这肯定不是电商运营方希望看到的结果。因而要想获得最佳的秒杀活动成效，防刷、防作弊机制就显得极为重要。


  但并非所有限制机制都是有效的，限制性越多，逻辑就会越复杂，这无疑也降低了用户的抢购体验。更何况“道高一尺，魔高一丈”，当前防刷、防作弊的机制也会不断地被破解，因而需要持续关注活动期间的用户抢购行为状况，及时做出调整。不过当前有一些常规的防刷手段能够限制一些常规的恶意刷单行为，如图13-17所示。
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  图13-17　秒杀防刷机制


  要尽量体现公平的原则，首先要对参与活动的用户身份进行限定，并且这个用户身份要能够体现出一定的真实性。比如要求参与的用户必须是注册用户，但光有注册条件还不够，因为有些时候电商平台的注册都比较简单，用户可以随意注册账号，用一些“抢号器”就有可能一次性批量注册大量的僵尸账号。在当前的环境下，常规的“用户名注册”和“邮箱注册”尽量不要再提供，应将重点转向“手机号注册”，限定一个手机号只能注册一个账号。当然，黄牛也是有办法弄到很多手机号码的……这时我们可以增加一些“实名验证”的要求，比如通过风控系统判断是不是同一个IP注册的，或者实名认证信息是不是一样的，如果是则只允许一个注册账号有效。这样一来就会限制一大批的恶意注册行为。为保险起见，我们还可以在活动开始之前，要求用户提前绑定要参与抢购的硬件设备的ID信息（如MAC地址、硬件设备号等）。


  增加了用户参与的门槛之后，接着就要限制批量行为了，因为正常的用户也可能进行批量的操作，比如不断地刷新当前页面，以便更快地获得抢购请求。所以这时候可以限制页面的刷新次数，比如每分钟10次，达到上限就会强制要求排队等待10秒等。同时将“立刻抢购”按钮设计成灰色，不允许用户在活动未开始之前点击。还可以将抢购的流程步骤分拆成几个独立的环节，每一个环节都要求必须完成，通过技术手段禁止越过其中某个环节而到达下一个环节。最后，针对批量行为最简单、快捷的解决方案就是增加验证码，验证机制的类型有很多，比如回答问题类、图形匹配类、字符识别类、手机短信验证等，这就需要根据业务场景的要求来选择了。


  本着机会均等的原则，即使用户绕过了前面几种手段，我们也可以在用户抢购成功后通过增加机会限制来进行事后的控制，比如每个用户每次只能参与抢购1件商品（限定抢购数量），也就是用户参与抢购时，每单只能购买1件数量。另一种方式则是限制参与次数，如果用户先前已经有抢购成功的订单，则同类的商品不允许再进行抢购。


  在不同的业务场景上，防刷与防作弊机制会有一定的差异，关键还是要有效识别环境特征与用户行为特征，有针对性地采取一些手段和措施。


  第14章　购物车的价值


  ·14.1　手推车与购物车的前世今生


  ·14.2　电商购物车的核心功能


  ·14.3　什么时候可以不要购物车


  ·14.4　如何有效设计购物车的入口


  ·14.5　购物车的外延价值


  14.1　手推车与购物车的前世今生


  对于大型超市的购物车，相信大家都不陌生。人们在进入超市之前，顺手就会在门口推一辆购物车，然后延着货架边选购边逛超市，最后再推着购物车来到收银台进行统一结算。这就是购物车最原始的功能，帮助人们装载待结算的商品。相较于全程手提着购物篮的方式，利用购物车购物是一种相对比较悠闲、轻松的购物过程。购物车的便捷性，对于购物者来说，解放了他们的双手，因此就有了更多的精力去挑选商品，而对于超市来说，越多的消费者使用购物车，潜在的单次购物数量就会得到越大的提升，毕竟仅购买一件小商品的消费者是不愿意使用购物车的。这对消费者和超市来说，是一个双赢的局面——购物车提升了消费者的购物体验，超市也由于单次购物数量的提升而提高了商品的销量，获得了更多的利润。但是这个堪称购物神器的产品，在它被发明的年代也并非一帆风顺。


  20世纪30年代，由于“氟利昂”冷冻技术的出现，美国家庭冰箱开始大范围普及，冷冻与保鲜食物解决了过去食物难以长时间保存的技术难题，从而消费者的购物习惯也相应地发生了重大的变化，人们在超市购物不仅仅只购买当天的食物，开始一次性购买多天的食物回去保存在冰箱里，超市里的单次购物数量快速攀升，很快就超过了原先在超市中供应的手提购物篮的容量，消费者有可能会因为购物篮容量的限制，或者拎的东西太重而放弃继续购买更多的商品，这成了超市购物的一大痛点。


  商家也想出了各种各样的方法，希望能解决这个问题。比如当店员看到顾客的一个篮子满了之后，会帮其送到收银台，再给顾客一个新的篮子，但这种做法过于复杂，而且也对消费者重新考虑带来不便。那个时候，自助式选购的超市已经开始流行，人们在超市购物不再需要专门的导购人员，如果能够在购物的过程中，既能帮助消费者拎着两个篮子的容量进行购物，还能腾出一只手来挑选商品，那么无疑会增加消费者购买商品的欲望与数量。美国人Sylvan Goldman意识到了这个痛点，并且最终从办公室里的折叠椅与购物篮之间获得了灵感，将这两者进行简单的结合，再加上四个轮子，就这样，购物车问世了。


  一直到20世纪末，购物车基本上就定型为我们现在所见的样子，并且成为生活中不可或缺的产品。人们不断为购物车加装更多的功能，比如增加婴儿座位。沃尔玛在2007年率先向超市购物车中采用无线射频技术（RFID），每件商品都打上电子标签，当顾客把商品放入购物车中时，商品就会被追踪，在收银台结算时，无须扫描每件商品，只需要让购物车经过特殊的扫描装备后就可以计算出最终的总价格。


  电子商务的发展同样也引入了购物车的理念。1995年，美国人Mark Mumma发明了第一个Online Shopping Cart（在线购物系统）。1999年，Juliette Harrington又发明了“虚拟购物车”，使得在线用户能够用一个虚拟购物车从网站上选购商品和服务，最终统一进行结算。电商平台的购物车体验与线下大型商超的体验比较类似，但在形态和作用上进一步得到了提升。对消费者而言，首先就是物理容量空间的限制不再存在，理论上，在线购物车里可以添加任意数量的商品；其次是购物车不再仅仅是待购商品存放的区域，也具有了商品收藏的功能，人们将商品加入购物车并不都是为了去结算，最重要的一点，购物车保留了让用户选择更多商品的可能性，消费者可以挑选完一个商品之后，再继续选购其他商品，最后通过购物车进行批量结算，极大地提升了购物车体验的满意度。而对商家或电商平台来说，购物车也成了一个最有效的营销工具与用户行为分析工具。利用大数据信息技术，购物车会收集消费者的购物行为特征数据并进行分析，基于用户购物特征，商家可以针对性地创建营销活动，促使购物车的销售转化率得到提升。比如，有多少人把商品加入了购物车，同一款商品被加了多少次购物车，等等，商家可以根据购物车反馈的数据针对性地设计营销活动。可以说，购物车作为消费者购物决策的最后一个环节，是电商平台整个购物流程中至关重要的转折点。


  14.2　电商购物车的核心功能


  从表面上看，购物车系统只有一些简单的功能，比如“加入购物车”“编辑购物车中的商品”“批量结算”等。但实际上，一个优秀的购物车系统通常都不简单，它能够与会员系统、商品系统、订单系统、库存系统、价格系统、促销系统及推荐系统等电商关键服务紧密结合，从而为消费者和商家提供丰富的功能和服务。


  购物车系统的设计，需要充分应用到体验设计、营销运营、研发技术方面的专业知识。设计一个优秀的购物车系统，对于提高购物体验、提升购物转化率及增加销售非常有帮助。


  那么，如何才能设计出好的购物车系统呢？充分了解消费者和商家的应用场景与需求是首要关键。


  14.2.1　购物车场景与需求


  购物车的场景与需求分为两大群体，一个是消费者，一个是商家。


  我们先来分析一下消费者的主要购物场景。


  大部分消费者的购物过程基本上都会经历几大环节，挑选商品，可能会选中不同品牌的相同商品，然后会进行相互之间的比较，选出最适合的，接着做出决策，决定是否购买。如果还在犹豫，则会继续挑选或比较，如果因为一些原因不再购买了，就会放弃，离开购物过程。如果决定了购买，就会正式下单，提交预订所需要的各项信息（如配送地址、发票信息等），然后将订单完成付款，交易就正式完成了，如图14-1所示。
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  图14-1　消费者购物过程


  而购物车的场景正好是在消费者购买决策之前的最后一环。对于有明确购物目标的用户，一般会一次性把目标商品全部加入购物车，并直接进入结算流程，这些用户占比也不小，这样的用户以男性用户居多。另一类用户，则是相对无目的性的闲逛用户，这类用户在挑选商品的过程中，通常会把感兴趣的商品先加入购物车，然后再在购物车中进行比较并最终做出决策，这时候的购物车是作为临时收藏商品之用，代替了电商收藏夹的功能，这时候反映出来的用户行为有可能就是“只选不买”，背后就是因为这个原因。而在比较的过程中，购物车中的商品信息、促销信息及其他优惠信息对消费者做出决策也极为关键，实际上在这类场景下，购物车还发挥了决策参考的作用，如图14-2所示。而在移动端，用户在行为上会有所变化。一般用户都是利用碎片时间进行浏览，所以挑选和比较的过程通常都是交叉进行的，所以存在多次访问同一商品的情景。
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  图14-2　消费者购物过程与购物车场景


  造成消费者犹豫不决或放弃购买的原因是多种多样，除了取消本身购物目标的原因，其他的原因有很大一部分与以下几个有关。


  ·运费太贵：消费者觉得运费的支出不划算，大部分消费者是希望能达到免运费或包邮的方式，因为用户心理上很难接受在购物过程中出现预期之外的成本费用。


  ·没有足够的优惠：消费者希望能够获得更多的优惠。


  ·商品缺货或其他原因导致无法购买：由于商品缺货或下架了，导致无法继续。


  在消费者做出购物决策之时，需要进一步确认商品信息，这时会核对所挑选商品的规格（如衣物品类的款式、颜色、尺码等）、选购数量、价格等信息，完成挑选确认的过程后才会正式提交订单。


  上述基本上就是消费者购物的主要场景与需求，概括场景与需求具体如下。


  1）挑选商品，商品暂存。


  2）比较商品，做出决策。


  3）结算商品，对选定的商品进行一次性下单结算。


  在商家或平台方面，由于在线购物可以跟踪到消费者的行为数据，这就使得购物车可以收集并分析消费者的选购行为，如“商品加购率”“同一商品添加次数”等，基于消费者的行为数据进行分析，商家或平台就可以基于用户的行为匹配性，设置相应的营销活动。比如，对于加入购物车的商品，超过一定时间没有进行结算的，可以设置对消费者进行提醒；又或者针对这些添加了较长时间的商品，设置一个促销折扣优惠（仅限购物车中），吸引这些消费者重新回来购买商品，对于商家来说，将购物车与营销工具相结合，可以成为唤醒“睡眠用户”的最有效工具。
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  图14-3　购物车产品结构


  更深入的挖掘分析购物车的场景，则需要根据电商平台各自的业务特性针对性地进行调研。这里我们简单分析了用户的场景与需求，对购物车系统的设计有了基本的框架思路。购物车系统，核心的产品目标是要实现两大服务：第一是为消费者提供便捷的商品收藏、暂存、管理与批量结算功能，实际上是让用户更多地购买商品，这一点更加强调产品前端的体验；第二是为商家提供营销活动管理功能，帮助商家或平台实现基于用户行为数据的定向营销，进一步提高销量，这一点强调的是产品的逻辑完整性及场景与功能的匹配性。


  14.2.2　购物车产品结构


  平台的不同决定了购物车扮演的角色不同，大家要意识到，并不会有一个完美的解决方案可以适用于各类购物车场景及需求，这方面需要我们基于具体电商平台的需求来进行设计。不过购物车系统在经历了近十多年的发展之后，其主要的功能结构已经相对比较成熟，大多数电商平台的购物车产品结构也有相似之处，具体如图14-3所示。


  如果将整体系统做个概要的划分，基本上可以分成三大部分：加入购物车、购物车管理（包含购物车结算）、购物车促销系统。


  14.2.3　加入购物车


  “加入购物车”的逻辑比较简单，核心是满足消费者随时随地将商品添加入购物车的操作，就像线下超市中购物车随时跟随着消费者一样。一般会在用户挑选商品的页面上提供一个加入购物车的按钮，用户每点击一次“加入购物车”按钮，后台就会执行一次逻辑判断以确认加入购物车的具体执行操作及反馈。比如判断当前商品是否有效，是否有足够的库存等。如果这些信息有效，则会将当前商品信息记录到购物车中，在记录下来之前，还会计算一下该商品是否有针对购物车或消费者的特别促销活动规则，并依据关联的服务逻辑呈现出最终的商品信息。“加入购物车”并不会设定操作次数的限制，但是为了避免消费者的一些恶意行为，我们通常会为购物车可容纳的商品件数做上限限制，一般同一时间20件商品基本上就能满足大多数的单次消费场景了，极端一点的情况时达到50件上限也是可行的。PC端与无线端的“加入购物车”示例分别如图14-4和图14-5所示。


  如图14-4和图14-5所示，我们应该将“加入购物车”的按钮尽量设计得足够明显，让用户第一时间就能关注到这个操作，并且在需要的时候随时都可以快速添加商品。理想的场景下，用户应该大量使用加入购物车的操作，如果消费者能把商品加入购物车，那么后期就有极大的可能最终成交，所以加购率是观察购物车用户使用效率的一个重要指标，我们也可以利用加购送红包等促销手段来鼓励买家加购商品，以便于后期更进一步转化为有效成交。
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  图14-4　加入购物车设计示例（PC）
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  图14-5　加入购物车设计示例（无线）


  随着移动互联网购物场景的发展，用户利用碎片时间在不同设备之间进行操作的频率也增大了很多，比如白天主要使用手机，晚上回家可能会使用PC，而睡前还可能使用平板电脑。从这样的场景需求上来说，购物车中添加的商品信息最好是能长期保存的，并且能在不同的设备之间进行切换（PC、手机、平板等），使用的时候能够同步购物车中的信息，这样就能保证消费者购物车体验的流畅性与一致性。所以无论用户是否登录了账号，只要执行了购物车的操作，当用户换用其他设备时，都要尽量确保能够同步相关的信息。但是未登录账号的情况下，可获得的用户身份信息较为有限，一方面会加大跨终端访问时数据同步的技术实现难度；另一方面，毕竟有些场景仅在用户登录账号之后才会生效，比如基于会员等级享受折扣优惠等信息，我们还是应该醒用户未登录账号，这里就要看具体的运营技巧了。至于技术上如何做到长期保留购物车信息，当前也有相应的解决方案，详细的大家可以了解一下“Session、Cookie和Database”的解决思路。简单地说，Session通常只能保证用户在浏览器未关闭期间购物车中的商品会一直保留，只要关闭了浏览器，信息就会丢失；而Cookie可以保证长期的数据不丢失，但是如果用户主动清空Cookie，数据也会丢失，而且Cookie也不能保证跨终端访问设备的数据同步；Database的解决方案相对就比较彻底一些，这里不展开详细说明。


  每一次加入购物车操作之后，应该如何向用户反馈是一个需要注意的细节问题。我们并不能提前获知消费者在执行加购操作时是已经准备好结算了还是需要继续购物，所以如果设计成加入购物车后就直接跳转到购物车内显然在体验上很不好，比较聪明的设计，就是提供一个小小的弹出层，提示用户选择“继续购物”还是“去结算”？但是如果每一个加购操作都要用户做出选择，无疑又增加了操作的烦琐性，更智能的做法，可以根据实际加购的商品品类特性来做出“准确”的判断，比如用户加入的是一个较大的单品，可能就不适合再继续购物了，当然这要结合具体的用户大数据进行针对性的分析。


  14.2.4　购物车管理


  当添加商品的操作完成之后，下一步就要进入购物车进行具体的商品确认与结算操作了，是整个购物车系统中最核心的功能。


  由于每一次用户进入都可能伴随着不同的场景情况，所以购物车管理的产品逻辑相对就要复杂得多，想要成功说服用户并完成最终预订转化，购物车管理的设计质量是其中的关键。


  如图14-6所示，在购物车管理中，用户主要会经历如下几个环节：查阅并确认商品信息；选定准确的规格、数量等订购信息；确认最终的价格，最后提交订单。
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  图14-6　购物车主要操作流程


  这一系列过程影响着用户的最终购物决策，因而设计应重点符合用户体验和网络营销两方面的需求。在结账之前，大多数用户在购物车中添加的商品不一定会在最终的订购清单中，这时候用户的购物决策相对要更理智一些，消费者会反复比较、抉择，如果购物车能适时地提供更多更有效的决策参考，相信会更容易让消费者尽快做出决定。


  首先是将商品的关键信息用最佳的方式呈现给用户。告诉用户都添加了哪些商品（包括商品图片）、选择了什么规格、具体的数量、价格为多少、有没有优惠等，不同类型的商品可能其商品信息会有所差异，但最基本的这几项是必须要有的。商品图片应该与用户所选的规格一致，而不是使用统一的商品广告图，这将降低用户错选的概率。购物车商品信息项具体如表14-1所示。


  表14-1　购物车商品信息要素
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  针对有促销活动类的商品，需要明确让用户知道：商品当前的促销活动是什么，如何满足促销条件，一目了然地让用户知道促销的支持状况。消费者最喜欢的两种促销活动就是“满减”与“免运费”了。商家都希望消费者能购买更多的数量，这两种活动都会促使消费者进行“凑单”，凑足活动的条件要求，同样地，为了提高消费者凑单的成功率，提供更好的购物体验，可以在购物车页面直接呈现可以进行凑单的商品推荐，比如“当前热销”“最佳搭配”“支持同类促销”等，帮助消费者顺畅地进行商品选购，降低重新寻找凑单商品的难度。详细的商品推荐设计逻辑可以参考前面第8章中关联推荐系统的设计。


  其次是显示商品数量与商品排序。前面提到过购物车添加的商品都件数一般都会有上限，除了大部分用户场景都达不到上限件数的情况之外，还有一个方面是考虑购物车展现商品时的版面设计，作为批量结算的操作，显然不适合在购物车页面使用翻页设计，应该将所有的商品都显示在一个页面中，供用户在当前页面完成所有结算之前的确认操作。关于商品排序方面还有一些基本的设计原则，具体如下。


  ·同商家合并商品项：如果是同一商家的不同商品，那么合并显示会更便于消费者选择促销支持信息。


  ·先新后旧：优先排列近期加入购物车的商品，早期加入的商品置后排列。


  ·不同商家以商家优先级排序：比如自营类或品牌商类优先排序。


  简单地说，就是在排序时，让消费者重点看见当前想买的商品信息，并且通过合并商家商品项使用户以最佳优惠的方式选购商品（因为不同的商家所提供的运费、售后与促销可能会不同），清晰的商品排列能帮助消费者做出准确的选择。


  消费者的购物车决策是一个反复比较、多次决定的过程，所以必然会对购物车中存在的商品做进一步的确认并执行相应操作的情况。常见的购物车操作如表14-2所示。


  表14-2　购物车基础操作功能设计
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  很多购物车在设计时会忽视当前页面修改规格的功能，这点需要特别注意。如果是让用户重新到商品详情页进行选择操作，则有可能会因为一些不可知的因素而中断购物车操作过程，这显然不是明智的设计，最佳的解决方案就是在购物车中也可以完成对商品规格、数量的修改操作，这样的设计就达到了我们追求的“场景融合”设计原则的要求，如图14-7和图14-8所示。
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  图14-7　PC端购物车中商品编辑示例
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  图14-8　移动端购物车编辑示例


  在移动端，由于设备屏幕显示空间的限制，呈现的信息会做简化处理，同时对一些非主要的操作功能，也会弱化设计，比如对于删除商品的操作，必须通过右上方的“编辑”统一进行操作。


  当待订购的商品信息都确认清楚之后，接下来就要进行价格信息确认了。单个商品上都会显示小计信息（选了多少数量、价格多少等），而在购物车底部，结算之前显然需要告诉用户本次预订的商品总价，包括额外的运费、优惠抵扣等信息。这个价格计算必须要根据消费者的操作实时变化，以确保消费者每进行一个操作，都能给予准确的价格信息反馈。


  当一切都确认清楚之后，消费者就可以点击“立即结算”进入订单确认环节。


  购物车的订单操作环节与常规的订购环节比较类似，但会简化一些信息，核心突出配送选择、收货地址、支付渠道、发票及一些优惠券等的抵扣信息。这些信息都是在订单支付之前就应该提前确认好的，我们应该将购物车订单确认与支付操作分成两个步骤，虽然步骤增多了，却能使得消费者更专注于每一个步骤本身的重心，比如订单确认主要是确保收货相关的信息，而支付环节则是确保消费者能顺利地支付成功。


  14.3　什么时候可以不要购物车


  虽然购物车对电商有着重要的作用，但也并非所有在线购物场景都适合引入购物车系统，这点与线下的小型超市或便利店的场景类似。小型超市或便利店一般都位于住宅区周边，距离消费者近，消费者单次购物的数量并不多，通常还是根据需要随时购买；而且在物理空间有限的情况下，提供购物篮显然更有利于用户的快速购物。当然，在线购物没有空间的限制，是否需要购物车，关键还是看消费者的购物场景特性。比如消费者的购物属于低频次、数量少的情况，那么购物车的价值就没有那么大，比较典型的就是OTA（旅游电商）平台，OTA上所销售的商品主要是旅游类商品（交通类、住宿类、线路类、门票类等），而这类商品的销售与消费者的出游频率相关，像出境游（线路类）很多用户基本上是半年甚至一年才会去一次，即使是较高频消费的门票和酒店，通常也是一周一次的水平。而且消费者出游时，当前还是习惯于购买一个商品或是打包成套餐的整体商品，比较少选购多项的需求，所以OTA平台大多数情况下没有引入购物车系统。还有一点就是旅游类商品通常都不是标准商品，其订购过程存在着较多的特殊信息确认（比如门票的“游玩人”、酒店的“入住时间”、跟团游的“旅游保险”选择），这些都导致了旅游类商品的预订结算过程比较复杂，不能像常规的电商那样使用购物车系统。事实上，旅游OTA的购物车采用的是另外一种形态，这点以后有机会会与大家分享。


  第2种情况，则要看电商平台的品类丰富性，如果品类较少，可选择的数量不多，前期也可以不用引入购物车系统。


  第3种情况，则是要看电商平台内是否支持跨商家订购，以及是否有长期收藏商品的需要，比较典型的就是O2O类的电商（如团购、外卖）。对于团购网站来说，所提供的商品地域性对商家的限制比较强，在线售卖时间也较短，所以消费者通常都是即时消费实时订购，一般不会有批量选购的需要。而且，如果是实物类商品，不同商家提供的物流服务的差异也会较大，使用购物车系统很难提供统一结算的服务。这样的消费场景，让用户直接购买反而会提供更佳的购物流程体验。


  如果不引入购物车系统，那么我们就需要考虑提供“收藏功能”与“立即购买”功能来帮助消费者实现商品暂存和预订结算的环节。


  14.4　如何有效设计购物车的入口


  要想让购物车的价值利用最大化，除了购物车本身的逻辑、交互体验的设计质量之外，另一个关键之处就是合理规划购物车的入口。什么是购物车的入口？简单来说就是消费者通过什么样的渠道与路径才能够与购物车产生互动。要引起互动，我们就要遵循这样的产品设计原则：可被感知、应需而现（根据场景的需要而呈现在消费者面前）、场景融合（不突兀地打断原有场景）。


  如何理解这三大原则？


  ·可被感知：强调的是购物车的入口应该尽量醒目，让消费者感知到它的存在。


  ·应需而现：当消费者觉得需要购物车时，无论在何场景下，都应该让其呈现在消费者的面前。


  ·场景融合：购物车场景本身是一个相对独立的行为过程，要确保消费者与购物车进行互动的过程中，不会中断原有的场景，或者能在进入购物车场景之后回到上一场景的延续环节。


  基于这三点设计原则，我们就能比较容易地找到最合适的购物车入口。购物车的关键入口形式有两种：一种是购物车的整体入口；另一种是“加入购物车”的互动入口。


  首先是在消费者选购商品的过程，特别是搜索结果列表页面、商品详情页面及一些货架呈现页面（如频道页、专题页、活动页等）。在这些场景中，用户都是在阅读商品信息并准备做出购买决策，有可能是准备马上预订，又或者决定暂时收藏起来后续进行比较后再决定，还有的可能仅仅是为了收藏起来转换终端设备进行访问（比如某些商品有无线专享优惠折扣的情况）。


  其次是基于消费者历史的行为而延续的入口设计。比如，某些商品曾经被消费者添加入收藏夹中，等下次再次访问收藏夹时，就可以直接把收藏夹中的商品加入购物车中。又或者是在已经购买成功的订单中，将该商品加入购物车进行两次购买，当然也可以是已经取消的订单。


  入口设计并不仅仅是位置摆放，同样也会涉及与购物车互动过程中的逻辑处理。前面的设计原则中我们提到了“场景融合”的概念，实际上就是要充分设计好入口互动的体验。这其中相对简单的就是“我的购物车”入口，它的设计就是简单地打开一个新窗口，进入购物车的详细管理页面。


  对于“加入购物车”的操作，则需要考虑更多场景的逻辑设计。一方面是这个操作对商品的响应逻辑，另一方面是执行完这个操作之后的处理逻辑。


  从场景融合的原则上来说，我们并不希望用户在执行购物车的互动操作时，中断当前的购物场景，所以我们一般不会把执行完“加入购物车”的操作设计成加入完成之后自动进入购物车页面，这显然会中断消费者的原有购物场景，如果消费者还没有全部选购好商品呢？所以比较好的设计，就是在消费者点击了“加入购物车”按钮之后，给予其一个反馈“商品已经加入购物车中，您可以稍后进行结算”，这样消费者就可以继续购物并且知晓商品已经添加成功。


  将商品加入购物车，需要对商品当前的库存、价格、促销、可售状态等一系列信息进行判断，并与当前购物车中的商品情况进行比较，以决定执行这个操作之后购物车对其的响应。比如，如果购物车中已经添加过该商品，此时再执行同一商品的“加入购物车”操作，则会将购物车中的商品数量进行累加。又或者要添加的商品当前没有库存了，则“加入购物车”将会不可点击。


  购物车的入口设计是很容易被设计人员忽视的细节，但是一个好的入口往往能使购物车发挥出更大的效用。


  14.5　购物车的外延价值


  据业内的报告反馈，大多数电商平台购物车的放弃率高达60%，按理想化计算，这些放弃的商品都是电商潜在的损失，尽管大家都在尽最大努力来优化和挖掘购物车的潜力，但消费者的行为并没有发生多大的变化。这听起来让人很担忧，消费者在电商平台上往购物车放的东西越来越多，而真正购买的仍旧是极少的部分。除了帮助消费者做商品收藏和批量结算，以及帮助商品做营销活动之外，购物车还有哪些潜在的价值特性？


  大家不要忘了，消费者的购物过程中，真正复杂的场景其实是在预订之前的决策，用户在寻找什么商品，用户关注什么信息，以及用户什么时候决定购物，单纯地基于网站的访问数据并不能清晰的为我们提供相应的反馈，这些信息往往都是我们无法充分掌握的关键行为。而购物车却很好地承担了决策支持的作用，使得我们通过购物车的行为数据就能充分挖掘到消费者的购物行为。


  消费者即使只是将商品放入购物车而并没有真正购买，这也还是给了电商平台一些至关重要的信息。比如消费者从访问平台到将第一个商品加入到购买车，花了多长时间，这个行为将会反馈出消费者决策时间的平均长度。又或者消费者对哪类商品收藏得最多，这个行为有可能反馈出消费者的购物喜好，而收藏的商品的平均价格可能又会反馈出消费者的潜在消费能力。


  购物车大数据，应该是购物车系统为电商平台提供的一个巨大的价值所在。利用这些数据分析，电商平台就可以在战略层面上更深入地挖掘数据来寻找有效的顾客。购物车放弃率单独来看其实并没有很大意义，这仅仅只是消费者行为数据中很少的一部分。为了获得更大的价值利用，我们应该对购物车形成完整的数据分析体系，以持续的访问者行为数据作为依据，不断改善电商平台各个服务的体验。


  第15章　会员体系与CRM


  ·15.1　你无法知道终端的用户是不是一条狗


  ·15.2　客户的忠诚度计划


  ·15.3　客户等级的金字塔结构


  ·15.4　客户的生命周期管理


  ·15.5　CRM（客户关系管理）的运作原理


  ·15.6　CRM产品架构设计


  ·15.7　现代CRM与大数据


  在零售领域，客户永远都是核心，企业需要和客户建立稳定的关系，并保持有效的沟通机制，这样才会在竞争中立于不败之地。然而随着电子商务的快速发展，网络购物成为一种全新的消费形态，电商平台与客户之间不再是直接的面对面的互动与交流，客户的身份信息更加具有隐蔽性，而客户对品牌的忠诚度也变得更加难以维持，同时客户在互联网上对品牌或平台的转换成本极低，这些因素都使得客户关系管理在电商时代变得更加重要。


  15.1　你无法知道终端的用户是不是一条狗


  网络上曾经流传一句最著名的话：“在互联网上，没人知道你是一条狗”，这句话是20世纪90年代刊登在美国《纽约客》杂志里一幅漫画的标题，如图15-1所示。
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  图15-1　《纽约客》著名漫画（来自网络）


  虽然经过了20多年的时间，互联网对客户信息的获取已经变得更加容易了，但这并没有从根本上改变人们使用互联网服务时的虚拟身份特性。唯一的改变就是信息技术的发展，在网站与真实用户之间建立起了一个更加“丰满”的虚拟用户身份，这个虚拟身份是通过收集真实用户的一系列属性信息片断拼接而成的。我们可以借助于这个实际用户的虚拟代表，去分析和跟踪甚至管理我们的用户，而丰富的、海量的用户信息可以帮助我们更加接近真实用户的身份，使得电商平台对客户的营销管理更容易获得成功。


  不过，当前显然还有很多电商平台和商家没有充分意识到这个方面。很多做电商的人可能会觉得电商的会员管理不知道应该如何做，往往是一味地追求新客流量，却对会员的管理无从下手。当发现客流减少时，往往采取的都是简单粗暴的营销手段，广撒网方式的进行“促销”、做各种“活动”，而深入问到“客户真正需要的是什么？为什么做这一起促销活动”时，就会一脸迷茫。这样的活动方式，大部分都只能拉来那些低质量的客户，即便是拉来了用户，电商平台或商家也不会做相应的用户服务，售前不会催付、引导，售后不做跟踪、回访，不会筛选客户，无法做精准的定向营销，活动做了一堆却没成效。而当前的网购消费者越来越挑剔，对产品和服务提出了更多个性化的要求，要做到对客户进行1对1的极致营销服务，采取过去粗放式的电商管理方法显然是不能适应电商平台当前的快速发展需要的。


  说白了，关键还是电商没把消费者当作需要互动的关键资源去管理。要知道，电子商务虽然相对于传统零售有更多的购买选择和更低的购买成本，但是客户背叛你而选择竞争对手的门槛也非常低。要争取到一个新客户，你所付出的成本有可能是维系一个老客户所消耗成本的3~5倍甚至更高，而新客户对你所推销的新产品的接受度显然也会远远低于那些老客户。


  在互联网经济模式下，“二八定律”仍然有效，通过分析我们仍然会发现，80%的利益还是从20%的那部分高价值的顾客中所获取到的，如何抓住这20%的高价值客户，以及如何从那80%的客户里获得更多长尾的贡献，这些都需要我们构建一个有效的解决方案来管控这一切，建立有效的会员体系，以及使用关键的CRM工具，是解决电商会员管理核心问题的主要手段。


  我们极度需要重新梳理整个电商与消费者的关系，识别关键价值并设计一套应对消费者关系管理的策略，以帮助我们实现整体电商平台的战略目标。


  15.2　客户的忠诚度计划


  当电商平台将一个访客成功转化成一个客户之后，如何提高这个客户对网站的价值，继而增加客户对于平台的整体贡献值就变得非常重要了，只有有效地提高每个客户的消费额度，才能快速提升电商平台的整体营收规模并产生持续的效益。会员管理在电子商务中的重要性不言而喻，如何才能有效地进行客户关系的管理呢？我认为，首要应该从识别客户忠诚的概念开始。


  什么是客户忠诚？


  忠诚是人们内心深处拥有的一种情感投入，不管环境因素如何变化，也不管市场上存在什么样的吸引顾客做出行为改变的促销措施，人们在这种情感投入的驱使下在未来不断重复购买相同品牌或相同品牌旗下的商品。


  ——理查德·奥利弗


  客户忠诚营销理论倡导以客户为中心，要求企业将客户作为企业的一项重要资源，对企业的客户进行系统化的管理，提示关键的营销活动必须围绕着这个中心来进行，关注客户对企业的评价，追求客户更高的满意度和忠诚度。忠诚的客户是企业最有价值的顾客，研究表明，客户忠诚的小幅度增加会导致利润的大幅度增长。


  对于电商平台而言，客户忠诚度则是指用户对电商平台品牌的持续热爱，以及为电商持续做出的贡献。对品牌的持续热爱，客户会主动向其他人宣传、推荐该品牌，也会经常性地重复在同一个平台上购买。而持续的贡献，在电商上则是指的消费者重复购买为电商所创造的持续利润。


  电商的客户忠诚度计划，则是针对提升客户忠诚度而实施关系营销的一种重要方式，它是客户关系管理的核心部分。针对那些有价值的顾客，设计并提供一系列的购买优惠、增值服务或其他奖励，其目的在于奖励忠诚顾客，刺激再次消费并留住核心的顾客群体，有效地消除和预防客户的抱怨和投诉，不断提高客户的满意度，与客户之间建立起一种相互信任、相互依赖的“价值链”。


  作为商业手段，客户忠诚度计划从20世纪80年代被美国航空公司（AA）引入航空业开始，在各行各业得到大量实施，企业通过忠诚度计划牢牢吸引着那一群对企业最有价值的客户。实际上零售行业一直是忠诚度计划实施较为成功的领域。像国内常见的大型商超如家乐福、沃尔玛及一些中型的零售机构如屈臣氏，它们的会员计划实施的就比较好。通过创建和分析消费者数据，并据此来进行精确的消费者细分、消费者洞察，以便针对性地实施营销策略，这样做带来的好处是显而易见的。建立忠诚度是实现利润持续增长的最有效方法，忠诚客户通过不断地重复购买为商家增加收入的同时也降低了商家的营销成本。


  据报道，国外的第一大电商亚马逊（Amazon）在美国已经拥有了5000万“金牌会员（Prime）”用户，并在全球拥有6000万至8000万用户。49%的第一年Prime会员和68%的第四年Prime会员，每年至少要在亚马逊网站购买800美元的商品和服务。而亚马逊Prime会员服务用户如今已经占到美国用户总数的40%，高于2013年的25%……


  亚马逊Prime服务


  2004年12月，亚马逊公司的CEO杰夫·贝佐斯将他的核心员工召至他老家房子后面的船屋里，让他们想出一种能够扩大并加速免费快速服务的办法，从而提高顾客的忠诚度。2个月后，亚马逊推出了金牌服务项目Prime——支付79美元年费的客户，可以在全美范围内免费获得不限次数的两天送达服务。


  电商的客户忠诚度计划实施，关键是要建立起一套忠诚度生态管理系统，通过持续地获取客户的各种信息数据，了解他们的消费偏好，并据此提供更具个性化、人性化的服务或产品。客户会完全认可和接受你的品牌和你的产品，而我们通过提高用户退出会员忠诚度计划的门槛来提高客户选择其他平台的转换成本，从而保持持续的市场竞争力。


  当然，客户忠诚度计划并非要管理所有用户，因为不是所有客户都是我们必须保留的。有些客户的价值有限，同样的，电商平台所拥有的营销资源和产品资源也有一定的限度，应该为那些有价值的客户提供优质的服务，提高他们的忠诚度是电商实施忠诚度计划的核心策略。那么如何衡量一个电商的客户忠诚度计划实施得好不好？我们可以通过一个评估模型来确定，如图15-2所示。
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  图15-2　忠诚度计划评估指标


  只有从根本上掌握了影响顾客忠诚度的因素，才可以找到维护客户忠诚度的正确方法。在电商平台上，这些关键因素通常包含了以下这些内容。


  ·产品及服务体验：产品品牌、质量、价格、丰富度及特色是客户忠诚的基础，消费者首先要获得满意的产品才有可能形成重复购买的欲望。


  ·品牌形象：良好的品牌形象可以提升顾客的信任度，增强顾客购买的信心，降低客户的购买风险，从而建立起长期的对品牌的忠诚度。


  ·客户满意度：客户满意度不等于忠诚度，但忠诚度却包含满意度，满意度是忠诚度的前提。


  ·关系信任：客户满意度在客户关系管理水平较低时，能发挥更大的作用，但是如果客户满意度不能转化为关系信任，就会影响到顾客在电商购物遇到较差的服务或体验时的容忍度，较强的信任度可以缓冲客户的不满情绪，维持客户的忠诚。


  电商平台的用户群体通常都拥有海量的规模，这也使得电商的客户忠诚度计划实施与管理更加的复杂，依靠人力是无法达到我们精确跟踪与分析管理要求的。所以，我们需要基于互联网与信息化的技术，设计并构建一个有效的客户关系管理工具“CRM（Customer Relationship Management）系统”。在详细设计CRM系统之前，我们需要先了解一下客户忠诚度计划在CRM中的表现形式——客户等级结构。


  15.3　客户等级的金字塔结构


  客户等级结构的核心就是一套会员体系框架。


  会员体系大家可能并不陌生，我们在大卖场或大型商超里，基本上都会看到专门的会员服务区，给会员办理会员卡或兑换礼品、抽奖等，超市或卖场也会定期地推出商品的会员价或专属会员活动，在电商平台上，这也是比较常见的模式，我们后续要设计的CRM系统要发挥其价值性，前提就是拥有一套合理有效的会员体系。


  按理说会员体系设计起来并不难，但要使其运作得更加合理有效则非常有难度。对一个会员系统来说，最关键的是以下几个组成要素，如图15-3所示。


  要实现差异化的、个性化客户关系管理目标，第一阶段就是要鉴别客户群体，所以应该对客户群体进行细分。会员等级结构是进行客户群体细分的主要方式，我们要把海量的客户按照行为、需求、偏好及价值等因素对客户进行相应的分类，不同级别的客户对电商的需求是不一样的（否则就没有细分的必要），所以不同的会员等级对应着不同的客户群体。而会员等级的升降，则意味着客户的权益和地位发生了相应的变化。我们需要知道哪些是价值更高的客户，哪些是电商的忠实客户，哪些是电商的潜在客户，这样才能更好地为客户提供相应的服务，节省营销成本，提高营销效果。


  既然有“等级”与“升迁”的机制存在，我们就需要一种能够持续量化管理会员价值的标准，所以我们运用了“会员成长值”这一工具。会员等级的获得与升降，正是通过“成长值”的累积与变化来体现的。成长值就是我们基于用户为电商平台做出的贡献而给予的量化的积分值，当用户在我们的电商平台上做出相应的贡献时，我们就会给予其相应的成长值，不同的贡献，所给予的成长值也有所差异。这些成长值可以进行累积，当成长值累积到一定的数量时，相应的会员等级就会得到提升，等级的提升意味着会员的权益和能享受的服务发生了改变，可以说，成长值是贯穿于整个会员体系的核心。
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  图15-3　电商会员体系组成要素


  对于电商来说，成长值获得的主要方式还是来自于直接的交易。简单地说，就是当客户在电商平台上成交了1笔订单，根据成长的订单金额和成交的商品品类特性，电商平台就会授予客户相应的成长值。为了简化成长值的设计，电商的成长值通常都会用订单的成交额进行直接的换算。不过，还是要注意一些低成交额的订单更容易获取成长值所导致的会员体系平衡性问题，所以这方面需要引入一些相互制约的要素来整体控制，比如一些小额交易（如1元、10元的小品类交易），交易将不会累积成长值。因为那些小额交易，有可能由于交易数量巨大而很容易就累积出庞大的成长值，但这显然不能体现最有价值客户的关系管理理念。所以我们可以做出一定的规则限定，小金额订单不计入成长值。不仅仅是交易行为，针对一些潜在的客户群体，一些非交易行为也应该给予一些成长值的激励，比如经常给电商反馈意见，积极参与电商活动的客户，都可以通过奖励成长值来进行激励。通过这些激励方式，再吸引用户主动传播品牌或进行重复购买，从而为电商带来持续的价值贡献。


  所以，基于上述的思考，一般电商的成长值公式可以设计成这样：


  成长值=成交订单金额对应成长值+参与互动成长值-休眠或流失扣除的成长值


  为确保会员价值的持续活力，避免出现高成长值低会员价值的情况，我们还需要给成长值设计扣除机制。如果在限定的时间范围内，客户没有在会员等级要求的价值贡献内达标，就可以相应地扣除会员一定的成长值。其目的一方面是提高用户退出的门槛，建立竞争壁垒；另一方面则是希望用户保持持续的价值贡献。会员成长值设计具体如图15-4所示。
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  图15-4　会员成长值设计


  成长值的累积和扣除的设计，要根据电商平台自身的特点来考虑。要注意成长值不要和常规的电商积分混淆在一起（很多设计师直接把积分设计成成长值，其实两者还是有较大区别的），成长值的价值性应该是用户真金白银或有价值的贡献换回来的，只有获得和损失都需要付出一定的代价，成长值才具有实际的意义。


  而会员等级的设计，关键是要考虑清楚等级梯度的合理性与相应的会员权益的匹配性，同时要让会员等级在未来拥有足够大的成长空间。因为会员等级的升降，就意味着客户权益和地位的关键变化，不合理的会员体系，反而会造成整体客户关系管理失去了原有的价值性。在会员等级设计过程中，一方面要注意等级不能设计得太少，太少的话，用户很容易就能达到最高的等级，失去了细分群体与差异化服务的价值，客户也会失去升级的动力。会员等级设定得过多也不行，级与级之间的差异不明显或升级困难，都会导致会员在各等级数量的分布不合理（理想的会员各等级数量的分布应该是金字塔结构）。从一般的电商平台来说，发展初中期最佳的客户等级模型应该是5级模型，具体如图15-5所示。
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  图15-5　最佳客户等级模型


  为什么是5级模型？主要考虑的是消费者在电商平台上的消费特征与分布因素。从营销的角度来考虑，用户对新事物的理解与接受度，应该是从易到难，而用户对于服务的珍惜程度，也是从小到大。级别越高，升迁越是困难，同样的，享受的服务差异也就越大。


  通常来说，来访电商的用户，都是我们的潜在客户，但只有成功注册了电商的账号，才会成为正式会员。一般来说注册会员并不会立即产生购买行为，但我们却可以基于其非交易的价值贡献来诱导产生交易。注册会员在会员体系中通常都是比例最大的那一部分，当注册会员产生了交易行为或做出了其他有价值的贡献时，就会立即转为普通会员，注册会员升级为普通会员的门槛应该是最低的，这也是为了进一步促使用户获得最初的权益享受。而在VIP会员与普通会员之间设立一个高级会员，其真实用意是作为VIP升级之前的缓冲。要知道，大多数情况下，VIP和SVIP就是电商平台那个占比20%的数量却能贡献80%的效益的核心用户群体（“二八定律”），高级会员就是这个核心用户群体的储备力量。到了VIP（Very Important People）以上的会员就是电商的核心会员了。通常来说，VIP会员不容易获得，除了交易额贡献之外，交易频率与活跃状况也是必须要考察的要素。SVIP（Super Very Important People）即为超级会员，作为会员等级金字塔的塔尖，这个用户群体的规模很小，但其对电商平台却具有非凡的意义，尤其是在当前的粉丝经济时代，SVIP会员代表了对电商品牌的极高忠诚度和热爱，能够持续地为电商交易做出贡献，所以SVIP基本上就可以等同于铁杆粉丝群体。


  等级之间的差异除了依据成长值的累积进行区分之外，很关键的一点就是利用会员权益突显不同等级的地位，会员权益是会员价值体现的核心。什么是会员权益？简单地说就是给予会员的一些特权服务。不同等级会员的特权服务的好坏对用户和电商平台都有着重大的影响，特权过大、过多，以平台来说可能意味着运营成本的增加；特权过少或过小，可能对用户的吸引力就没有那么高，所以在进行这方面的设计时要仔细考虑，结合平台自身的现有资源（主要是营销资源）来设计。


  基于会员权益服务的对象及权益的表现形式，可以将会员权益大致归类为以下几个类型具体如图15-6所示。
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  图15-6　电商会员权益类型


  会员权益的核心是让消费者为了持续享受特权服务，主动去做出交易贡献或非交易类的贡献。比如二次购买、复购商品、向其他朋友推荐平台、主动提交评价等。既然是特权服务，其关键设计就体现在“特殊”性上，特权服务相较于常规服务，有了更高的优先权和服务品质，因此各类服务都可以设计出普通服务和特权服务，当然服务本身还应该要有其持续性价值。


  电商的特权服务，设计时可以从服务链上去挖掘。首先就是交易服务，按先后环节来区分，交易服务包含“售前”“售中”和“售后”三大环节，每一个环节都可以基于常规的服务来设计特权服务，如图15-7所示。


  不同级别的用户对权益的诉求也会有所差异，低级别的用户更在意实际的价格利益，比如专享价格，立减优惠等，而高级别用户则更在意服务特权，就像是“包邮”“退换货保障”“急速退款”等。


  会员权益最核心的部分，应该是鼓励用户大量兑换和使用这些特权服务，只有特权服务被频繁使用，才代表着用户对这些特权服务的认可。
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  图15-7　电商会员权益设计


  15.4　客户的生命周期管理


  用户在电商平台上会经历一系列的发展过程，从访客到成为交易用户，从新用户变成老用户，从活跃用户变为沉睡用户……会员的状态一直处于动态变化的过程中，在不同的发展时期，其所表现出来的特征及对电商平台所做出的贡献是不一样的。在客户关系管理认知上，我们认为长期持续稳定的会员关系才会带来持续的价值。而客户生命周期实际上是将用户在平台上的存在形态比喻成类生命的发展过程：诞生、成长、成熟、衰老、死亡。在电商平台里，客户生命周期一般指的是用户从成为一个访客，到成为一个新客户，再到高级客户，一直到VIP/SVIP客户；或者中途离开，成为一个“沉睡”用户；或者长久地离开，成为一个流失用户，如图15-8所示。
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  图15-8　客户生命周期


  我们的目标是让客户持续成长为高质量的客户甚至最终的粉丝客户，避免客户活跃度下降导致不再光顾平台而产生流失。在生命周期管理中，客户关系的发展也是分阶段的，客户关系实际上是沿着生命周期在迁移，所以我们必须把客户关系看成是一种长期投资，通过充分识别不同阶段的客户价值，在客户生命周期每次发生变化的时候采取应对措施来维系客户关系。我们可以通过客户综合价值来评估需要核心保障的客户，在这方面，我们通常会综合考评以下几个方面（如图15-9所示）。
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  图15-9　客户价值评估五大维度


  对于电商客户价值的追踪，我们更多的是对用户的交易行为进行分析。一方面是发现网站的高价值客户，另一方面还需要挖掘网站的可发展用户，同时还要及时发现可能流失的用户，采取有效措施及时“止损”。


  在客户关系管理中，RFM模型是被广泛应用来衡量客户价值的重要工具。R值指的是“最近一次消费”（Recency），通常是指上一次购买的时间。F值指的是“消费频率”（Frequency），即在限定的期间内所购买的次数。M值指的是“消费金额”（Monetary），消费金额是电商客户价值判断中的重要依据，因为大多数的商业模式都符合“帕雷托法则”（又称“二八定律”），即80%的收入来自于20%的顾客，所以消费金额是最有力的预测指标。基于这三项数值的长期持续跟踪，我们就可以估算出每个客户的生涯价值——也称终身价值（Customer Lifetime Value，CLV），终身价值代表着顾客可能为我们带来的收益贡献的总和，因为有可能一个客户早期的价值贡献较低，但是生命周期价值性较高（比如购买频率高）；而有些客户偶尔来一次，虽然消费金额较大，但是生命周期价格比较低，因此终身价值可能也较低。


  通过RFM模型与会员体系的结合，我们可以进一步划分出更立体化的客户关系结构，并且可以根据不同的客户生命周期制订差异化的二次营销活动和差异化的资源投入。


  RFM模型基于这样的认识与假设，我们认为上一次消费时间越近，则顾客对电商平台的认知与消费体验就越有印象，对于这样还处在敏感期的客户，无论我们是向其推送新产品还是进行促销活动都更容易获得客户的接受。而如果客户持续来消费，保持较高的购买频率，我们就会认为客户对平台提供的购物服务及商品高度认可，所以这样的用户通常也是满意度较高的顾客。当然，除了频率之外，还要看消费者的消费能力，假设一个客户每个月在平台上购买1000元的日常用品，而另一个客户每半年就会在平台上购买5000元的大件商品，我们对二者的价值判断会有所不同。所以电商上还可以增加一个“购买商品品类”的维度来区分不同的客户价值。


  客户生命周期的管理，跨越了较长的时间周期，依赖于人工处理是无法进行有效管理的，这就要依靠互联网信息技术系统的帮助，客户关系管理（Customer Relationship Management，CRM）系统正是这样一个用于管理客户关系的系统工具。


  15.5　CRM（客户关系管理）的运作原理


  从传统零售到电商，再到当前热点移动电商甚至于O2O电商，虽然销售渠道在不断地发生变化，但是品牌和客户之间的黏性性质并没有发生根本性的改变，销售平台在运作的过程中，仍然需要统一的、可持续改善的客户资源管理提升工具。


  事实上，在传统零售领域，CRM系统已经应用得比较广泛了，但在电商时代，CRM已经从传统的独立会员管理系统转变成互联网化、全渠道、新形态的电子数字化CRM（Electronic Customer Relationship Management，ECRM）。在电商平台中，ECRM不再只是一套独立的、完整的管理软件，实际上电商的CRM已经演变成集管理、营销、服务、技术为一体的综合解决方案。传统的CRM系统，其自身是一个相对独立的、完善的管理系统，可将零售和用户数据导入到CRM中进行分析并产生结果，基于结果为营销战略提供决策支持，或者为销售人员提供客户管理。而ECRM，由于电商平台上对客户信息数据收集的便利性，所有交易信息与用户访问信息、个人基本信息都会记录并存储，因此我们可以精确地确认消费者在什么时候、通过什么样的方式购买了商品，所有交易数据流都能够被量化和分析。也就是说，我们可以对客户行为进行更为细致的剖析，从而为精准营销、客户识别、提供个性化服务提供非常强大的数据支撑。


  相较于传统CRM更偏向后端应用的差异，ECRM可依托于海量的数据基础融合到整个电商平台中，通过各种途径与客户产生互动，如图15-10所示。


  事实上，在各种各样的互动场景里，都有可能发挥ECRM的作用，比如客户访问平台时，向客户推荐最有可能成交的商品；客户定期会接收到精准的营销邮件，通过呼叫中心与客服人员的对话将会以特征方式记录下来，比如性别、年龄、职业、联系方式等，用于客户的精准识别。


  ECRM的原理，就是基于对海量客户数据的收集与挖掘，进而构建各类关键的营销管理工具来开展客户营销管理工作。这是一个螺旋式的运作过程，收集数据、存储数据、处理数据、挖掘数据、数据应用，数据应用后又会产生新的数据，然后继续进入收集数据的循环过程，如图15-11所示。
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  图15-10　ECRM与客户互动途径
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  图15-11　ECRM运作基本原理


  数据采集是首要的一步，互联网信息技术的发展促使对海量数据的存储与分析变得更加高效，包含客户个人的资料数据、行为数据与交易数据，甚至外部的一些社交数据（比如微博、微信、QQ）都可以做一定的采集。采集来的数据，需要利用数据仓库进行有效的存储。但是最初获取的原始数据（未经特别梳理）通常会存在各种各样的问题，比如数据结构错误失、数据缺、数据关系混乱，等，对于这样未经处理的数据，直接进行数据应用显然会存在很大的风险，所以在数据仓库中，还会对数据做进一步的处理（数据清洗），再单独进行存储，通过数据处理并单独存储之后的数据，才具备数据挖掘与深入分析的价值。有了海量的用户相关数据，我们就可以提炼出一个个虚拟化的会员身份及相关的关联信息，同时通过结合前面所提到的会员体系、权益体系、会员等级等信息，在CRM中进行分析和管理，希望再基于存储与处理之后的数据，结合会员特征模型，就可以应用到具体的精准营销或会员关系维护工作中。


  15.6　CRM产品架构设计


  整个CRM解决方案就像前面章节所介绍的情况一样，先要收集、存储用户数据并在系统中建立起用户的数字身份档案，基于对详实的用户信息的数据分析建模，再结合用户在电商平台中的各类行为（访问、交易、离开）去触发最有效的营销工具，引导用户产生互动。当然，不同的客户管理模式，对客户的理解也不一定相同。所以我们在构建CRM系统时，要考虑系统本身应具备较强的适应性与扩展性。CRM产品架构图如图15-12所示。
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  图15-12　CRM产品架构图


  电商CRM要存储的数据来源渠道众多，数据类型多种多样。有的来自于会员的交易数据（比如下单时间、购买金额、购买数量、用户账户余额等），有的来自于会员参加活动的数据（参加过哪些活动、活跃性等），有的甚至是在互联网中的开放性的社交类数据（比如微博、社交媒体等）。这些数据对于CRM的整体运营来说，极为宝贵的资源，我们通过一些技术手段，将这些原始数据收集下来，存储至CRM的数据仓库中，作为整个数据分析的基础数据（元数据）。通常对客户行为的明细数据，我们会收集“访问路径、停留、点击、收藏、成交”，通过用户的订单，我们可以获得更多的关键信息，比如从用户的“收货地址”可以了解到用户的所在地；而对用户所购买品类的分析则可以了解到用户的购买偏好。还有用户的收藏行为，可以分析用户的购买意向和喜好。


  对于元数据，我们以用户身份为核心关联关系，将各个分散分布的元数据串联起来，形成一个结构化的虚拟用户身份信息，这份结构化的信息就是CRM基础的数据框架（如图15-13所示）。
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  图15-13　电商CRM会员数据结构


  在会员数据模型中，前面（15.4节）提到应用最多的就是RFM模型，但RFM模型主要还是应用于产生消费类的顾客群体，对于那些非消费类的顾客则无法进行有效评估。所以可以在RFM的基础上，引入“访问行为（behavior）”纬度，用访问行为来量化那些潜在客户的管理。


  具体的指标定义依据各电商平台的业务特性会有所差异，下面先给出一个示例，如表15-1所示。


  表15-1　会员分析数据模型（示例）
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  基于不同的会员数据分析模型，就可以形成特征化的用户群体，对于这些用户群体，应采取对应的营销、关怀、服务的差异化措施，来持续进行客户关系的维持和管理。处于不同数据模型中的会员，所能采取的服务措施也会有所差异。


  概括来说，针对会员模型的营销活动，可以分成以下三个维度来进行定义。


  ·时间维度：随着时间的变化，产生节日的关怀活动，或者用户的睡眠与流失产生的回购活动。


  ·交易维度：从用户的下单产生催付活动，付款后产生发货提醒活动，配送中产生确认收货提醒活动，售后时产生退换货提醒活动。


  ·访问维度：比如收藏商品历史产生推荐活动、预订到货信息产生到货提醒活动。参与过促销活动的产生活动通知。


  CRM系统活动管理工具的设计，可参照如图15-14所示的逻辑。
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  图15-14　CRM活动管理设计


  关于数据模型建立的内容前面已经讲述过，这里就不再具体展开了。对产品经理而言，“活动”的创建与管理是CRM系统构建时比较关键的一部分。因为数据模型为我们提供了详实的用户交易状况并做出了相应的预测，“活动”则是CRM针对这些分析所采取的关键服务手段。


  15.7　现代CRM与大数据


  洞察消费者的行为，是商业社会的终极梦想。因为这将意味着商人在供应与生产商品时，将会是有的放矢，为每一个消费者提供最佳的商品与服务，将会带来商业利润的最大化。过去在非互联网模式下，人们需要靠人工进行客户数据的采集与梳理，对于数据的存储也是一个不菲的成本，更别说对这些数据进行复杂挖掘和分析应用了。


  不过，在互联网电商时代，尤其是进入了移动互联网及O2O时代，大数据与云计算、云存储等技术的运用，使得这个梦想的实现不再遥不可及。如果在过去，CRM所拥有的客户数据仅仅是拼图的一角，那么现在在充分应用上述技术之后，我们将有可能拥有一个完整的、所有客户群体的精细拼图。


  依靠大数据的力量，我们可以从庞杂的数据背后挖掘、分析用户的交易行为和习惯偏好，找出更符合用户“口味”的产品和服务，并结合用户的需求有针对性地调整和优化供应链自身，这将改造传统电商价值链的运营结构与思路，这也意味着我们将与消费者建立全方位的关系。当前及未来的CRM趋势，将会进入社会化CRM（SCRM）、移动CRM（MCRM）、全渠道CRM、O2O CRM及云CRM。CRM运营将变得“O2O化”“客户品牌化”“客户无线化”“客户周期化”“客户细分化”和“客户数据化”，这些都会成为电商平台CRM运营的方向。电商的会员服务将更加人性化、品牌化，专属定向营销推广，极致化消费体验与会员权益。


  只要你愿意，你就可以在所有品牌与消费者的触点上设定监测数据，通过这些“全量数据”的获取，CRM不再依托于静态数据进行运营管理，而是完全从“上帝的视角”来俯视整个消费者及至消费者群体的生命周期。CRM不再仅是客户关系管理，也是对客户资源的管理，数据分析变成了一个不可或缺的工具，它甚至可以影响到我们的经营决策。


  第16章　服务保障设计


  ·16.1　电商非人性化背景下的补充：服务保障体系


  ·16.2　用户最在意什么样的服务保障


  ·16.3　服务保障的制约与守信


  ·16.4　服务保障体系设计框架


  ·16.5　服务保障响应与监督


  随着网络购物市场的飞速发展，网购消费的趋势也在发生改变，当前的消费者已经不仅仅看重电商价格便宜、促销力度大，也更加注重商品品质和服务体验的水平和质量。质量和信用是电子商务发展的基础，是消费者能够形成长期稳定消费行为的前提。老顾客因为信任所购买的商品和服务，才会愿意继续留在电商网站上，这才使得电商平台与商家能够得以持续经营下去。


  但是由于在线购物服务场景的特殊性，消费者在购物过程中，经常会遇到各种烦心的问题，尤其是在无法直接接触到实体商品的情况下。商品货品的真假、质量的优劣、售后服务能不能保障、商家信誉是否值得信赖……消费者对这些问题的担忧，都会直接或间接影响到最终的商品成交。如果处理得不好，还可能会对整体电商的购物体验产生重大的影响。如何消除消费者的购物顾虑，提供能够让消费者放心的购物环境与商品，这是电商平台建设中不可或缺的一部分。


  16.1　电商非人性化背景下的补充：服务保障体系


  为何在线购物服务中的消费者存在如此多的顾虑？我们知道，电子商务的出现，实际上为消费者带来了更加便捷的购物体验，人们通过在线商品搜索工具可以查找到任意的商品，并且通过PC、智能手机、平板电脑等设备终端就可以直接进行在线下单和在线支付，甚至商品的配送也实现了信息化与自动化，这一切都是电商购物吸引消费者的核心所在。但是，如果注意整体的在线购物过程，就会发现一个关键问题：缺乏足够的人性化。


  在大多数在线购物场景下，消费者在享受便捷购物的过程时，身边并不会有一个销售人员全程陪同提供相关服务，比如进行商品介绍、解答关于商品品质和质量的问题，提供消费者购物建议帮助决策等。在这个过程中，消费者需要自行阅读并理解商品的介绍信息，了解商品的产地、来源、工艺、质量、售后等相关内容，面对冰冷的网页或软件，消费者需要自行做出相应的购买决策，价格是不是合理？商品信息是否真实有效？购买后的售后服务是否有保障，消费者不得不克服在线购物与线下商场购物的体验差异。所以对大部分的在线购物新手而言，整个购物过程都不得不小心翼翼地应对。但是即使再小心，也避免不了遇到买到假货或劣货、商品信息描述存在虚假内容、商家不诚信、缺乏售后保障、快递配送太慢等一系列问题。那么，针对这些缺乏人性化服务的问题，我们有什么样的解决方法呢？


  提到购物的人性化，很多人可能立即就会联想到日本商场的购物体验。过去曾经闹得沸沸扬扬的国人蜂拥去日本购买马桶盖的新闻也正好反映出了这样的一个现象。在日本，互联网的发展程度要比国内更高，然而日本的电商购物发展却远远不及线下的商场。这其中，除了日本商品大多品质优异，无假劣货的关键原因之外，就在于日本商场购物的人性化体验：注重服务细节、尊重消费者和贯彻以人为本的服务理念。


  比如，消费者上午在商场购物的积分可以换取免费午餐，从而节省一笔不小的开支。而东京商场提供免费行李寄存服务，客人并不需要找自动存包柜，也不用担心行李太大放不下，服务员会亲自帮你把行李拿到专门的寄存处，让客人可以安心购物。而在买好商品后，大部分商品都可以委托商场打包送货上门，可以直接送到家中或酒店房间。此外，各色百货店都会提供像代客泊车取车、提行李等各项配套服务。当然，最靠谱的就是商品品牌众多、无假货及次品。如果在大商场买到残次品，不仅会得到补偿，商场经理还得亲自上门道歉。消费者最大的购物体验就是放心！


  很显然，在线电商如果直接照搬线下商场的人性化服务模式，提供大量的人工服务，这无疑是放弃了电商已有的竞争优势，而且在线购物所服务的用户群体基本上都是海量的规模，这种方法没有可行性。但是从日本线下商场的购物体验中，我们可以学习并提炼出关键的信息“为消费者提供放心的购物服务”。所以，解决电商先天缺乏人性化问题的关键，并不是提供大量的人工服务，而是如何对整体的在线服务过程提供有效的保障，也就是如何使得消费者对电商所提供的各类服务有足够的信任。如果有第三方能够对商家提供的商品质量、工艺、信息真实性、诚信等服务内容提供担保，或者由商家或平台自行做出契约性的承诺，这都能有效地降低消费者的心理顾虑，提升购物时的心理预期。


  而对电商平台或商家而言，为消费者提供一些服务的承诺，也能够形成重要的竞争力。比如同样的商品、同样的价格，A商家承诺7天无理由退换货，而B商家没有相应承诺，消费者在决策时必然会考虑到这样的保障因素，所以提供服务保障，并不仅仅是使得消费者受益，同样也会影响到电商平台与商家的长远利益。


  16.2　用户最在意什么样的服务保障


  线下商场购物，消费者可能更注重商品的售后服务保障。那么，电商在线购物场景，消费者最在意的服务保障是什么？这方面我们应该从行业的网购用户行为研究报告中去查找答案。


  在2015年的CNNIC网购用户行为及偏好调查报告中，我们看到了这样一个关键的调研结论：“网络购物用户购买商品时主要考虑的因素”，如图16-1所示。
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  图16-1　2015年网络购物用户购买商品时主要考虑的因素


  可以看到，随着近几年电商的飞速发展，网购在成为大多数网民购物习惯的同时，人们的消费理念也在发生着变化，价格不再是消费者第一优先考虑的要素，同时在购物过程中，所考虑的因素也是多方面的，包含了品牌口碑、网站促销力度、网站的体验、平台或商家的信誉、快递的配送速度、快递公司的服务及快递费用高低等。可以说，当前的电商在线购物决策是一个综合评估的过程。例如，对于消费者购买商品时行为的调研（如图16-2所示）。


  人们不再仅是追求商品的价格便宜，70.8%的网购用户会将品质与价格折中考虑，24.6%的网购用户甚至会因为高品质而忽略价格。只有4.7%的网购用户会因为商品的价格而略微牺牲品质。


  从消费者购物过程的决策因素进行分析，我们基本上可以找到服务保障设计时的重心。同样的，我们也能从消费者对在线购物的投诉中了解到消费者对服务的关注面。
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  图16-2　购买商品时，消费者行为的调研


  在网络购物中，消费者投诉最多的问题就是欺诈问题。在受调查的消费者中有近3成的用户表示“遇到过”欺诈情况。这些欺诈的问题包括了“商品信息描述不符”“卖方信息虚假”“发布信息但不能提供相应商品”“卖方提供的服务承诺不兑现”等。2015年，有过7天无理由退货经历的网购用户占比达到33.1%。如何预防欺诈，保障消费者权益显然是服务保障设计的另一个关键。


  除了消费者的网购决策因素和网购投诉之外，第三个要考虑的方面就是国家政策法规对消费者权益的保障机制。这其中，最关键的就是在2014年新实施的新《消费者权益保护法》（以下简称“新消法”）。在新消法中，有几个关键条例对电商网购有直接影响，具体如下。


  1.七天无条件退换货，消费者拥有网购反悔权


  该规定赋予了消费者后悔权，也就是在收到商品后，可以无条件退换货（如图16-3所示）。


  2.网购经营者需要提供地址和联系方式


  在电商平台中，消费者经常找不到商家的信息，有时会导致投诉无门或服务过程不畅。所以新消法要求商家必须提供联系地址和方式（如图16-4所示，新消法第二十八条）。


  3.明确网购平台职责，严控平台和卖家的责任


  在电商平台和卖家责任界定上，新消费法也做出了明确的规定（如图16-5所示，新消法第四十四条）。
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  图16-3　新消法第二十五条


  [image: ]


  图16-4　新消法第二十八条
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  图16-5　新消法第四十四条


  4.消费者个人信息必须严格保密


  互联网时代信息泛滥，消费者信息容易被泄漏。新消法对消费者个人信息保密提出了严格的要求。


  5.精神损害赔偿入法


  在新消法第五十一条中，对侵害消费者或他人人身权益的行为，造成严重精神损害的，受害人可以要求精神损害赔偿。这一条对于那些消费欺诈行为将能够提供有效的服务保障。


  综合上述的分析，我们对消费者所关注的服务保障有了基本的了解，最基础的就是诚信问题，提供诚信方面的保障（如真实描述、商家信誉）；在诚信的基础上，提供关键的品质或服务保障（如品质认证、工艺认证等）；最后是在满足前两者之后，提供有竞争性的差异化服务保障，这点对于平台和商家而言，具有更大的灵活性和自主性，比如新消法规定的是7天无理由退换货，商家在此之上还可以提供自主的承诺，例如15天无理由退换货，这就使得所保障的商品和商家更加具有竞争优势。只要始终围绕着商业市场的关键契约精神，实际上还可以扩展出更多丰富的服务保障。


  16.3　服务保障的制约与守信


  契约精神这个词源自于西方，是西方文明社会的主流精神，也是商品经济发展所带来的一种交易原则。在契约精神的指导框架下，服务保障相当于交易双方做出的承诺，只要在合规的前提下，任何一方都都要义无反顾地去执行，不能因为过程中出现利益冲突，或者执行上的某些困难而单方面毁约。当然，契约精神必须建立在平等、守信、救济精神的前提下，为了达到契约的平等精神，违背契约者要受到制裁，受损害方将得到有利于自己的救济。


  虽然电商网购交易有别于传统的线下交易模式，但是其本质仍是一种商业市场交易行为，其通过网络发布商品信息广告和进行在线交易，依然是正常经济行为的一种。无论买卖双方的交易是书面约定还是口头约定或电子约定，作为交易双方实质上已经签订了交易合约，签约的各方均应按照合同的约定履行权利义务。考虑到国内电商市场的诚信体系及机制尚在完善的过程中，这样无形的契约形式显然缺乏足够的约束力，因而，通过设计并提供基于服务的保障承诺，为交易双方在诚信履约及背信违约上制定订严谨的约束制度，可以有效保障电商平台网络购物体系的正向发展。


  在“品质电商与供给侧改革”的思想框架下，电商平台要实现品质化，就必须对售前、售中、售后三大环节进行品质监控。更要有电商时代的契约精神，从根本上改善消费者的服务保障体系。


  对于契约精神的充分理解，是产品人员在设计电商服务保障体系时所依据的关键纲领，这也是电商平台长远发展的关键。


  16.4　服务保障体系设计框架


  前面谈了这么多，实际上都是为最终能够设计出一个有效的服务保障体系而做的准备。如果基于契约平等性的逻辑考虑，服务保障体系的设计并不应该仅限于消费者保障服务，实际上基于商家也可以提供服务保障，但在目前的电商环境下，买方还是相对的弱势方，所以我们的服务保障体系大多数都是基于消费者来优先设计的。


  从产品设计的角度，服务保障体系并非仅是做出承诺与履行约定这么简单，我们应该确保这个服务保障产品体系能够有效运转并发挥出关键的作用。整体保障体系运转的过程如图16-6所示。
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  图16-6　服务保障体系运作框架


  首先，我们应该基于前述章节的分析找出关键的保障服务设计点，针对性地设计相应的保障服务，比如7天无理由退换货。这些服务必须要能吸引到消费者，能切实保障到消费者的权益，消除购物顾虑。


  其次，对于保障服务的参与，我们应明确基于法律法规的强制性保障服务与自选性保障服务，让商家主动或被动参与其中，在商家参与保障服务时，电商可以根据实际情况对商家进行一定的激励，比如在商品检索时，优先级提升或在大型推广时进行相应的优惠让利等，这些都是为了让商家更多地参与到保障服务体系中。而消费者在电商平台网购的过程中，就能直接享受到那些强制性的保障服务，并且自主选择一些特殊的保障服务。在保障服务的满足条件生效时，商家就必须按照承诺履行相应的约定。关于履约监管与处置，我们将其分为被动监管和主动监管两种。主动监管是在某一方按承诺正常履约时，由另一方做出确认操作来核实是否履约；被动履约则是默认契约是被双方有效执行的，只有当某一方提出申诉时，才会核实契约是否被有效地履行，所以我们必须建立起投诉和申诉的渠道。同时服务保障体系还应该结合到商家与会员的信用体系之中，通过信用机制的监督，促使交易双方建立一个长期的趋向于诚信的博弈平衡。


  前面也提到过，服务保障体系并不应仅限于售后服务方面，在售前、售中环节也应该充分考虑。当然，并非所有服务都需要提供保障，主要还是从消费者的角度出发，有针对性地进行设计，如图16-7所示。
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  图16-7　电商服务保障体系设计


  在商品展示环节，消费者最在意的就是商品品质的问题，所以基于商品品质，我们可以提供的服务保障包括以下几种。


  ·正品保障：向消费者承诺所售商品均为正品。


  ·假一赔三：承诺如果出售假货，则将赔付三倍商品价格的赔偿金额。


  ·如实描述：对于商品的介绍信息，承诺没有虚假内容，均真实有效。


  ·第三方质检：提供第三方质检机构的认证凭据，比如相关证书、印章等。


  对品质的相关承诺，能够有效消除消费者的关键顾虑。


  而在售中环节（购买过程），消费者最容易遇到的问题是下单了可能无货的状况，或者付款之后却发现价格比其他渠道销售的更贵，所以我们可以为消费者提供“有货保障”和“价格保护”服务。


  ·有货保障：承诺商品一定有库存，如果下单后无货将给予赔偿，不过这个保障服务很少会用到，主要是针对一些比较特殊的品类。


  ·价格保护：承诺价格相比市场平均价格具有竞争力，如果超出将给予相应赔偿，这点保障服务将使得消费者认可所购买商品的价格吸引力。


  在付款环节，消费者担忧的可能是付款的安全性，比如交易取消后却无法及时获得退款等。这时候我们就可以提供“退款保障”服务，向消费者承诺只要交易正常取消，平台将及时自动原路（按支付的银行卡号或网络账号）退回相应款项。


  在配送环节（旅游OTA品类是虚拟商品，所以主要是履行订单环节：出游、入住、入园等），消费者担忧的可能是快递的配送时长、配送服务的质量等，所以提供基于速度保障的“闪电发货”，可向消费者承诺在指定时间送达商品。


  在售后环节，消费者最为关注的就是退、换货，维修，联保等交易后期的保障服务。这也是在新消法中重点强调给予消费者权益保障的相关法规条例。比如“七天无理由退换货”“30天维修”（针对家电类商品）“全国联保”等。


  而关于保障服务在违约情况下的赔付模式，当前电商大都采用了“先行赔付”的方式。也就是说，在消费者权益受到损害时，如果消费者提交了维权投诉请求，并与商家协商处理未果，可以让平台先行对消费者进行赔偿，而平台方将在后续向商家进行索赔（通常是从订单成交金额或商家预先缴纳的保证金中扣除）。


  要确保上述的相关保障服务对消费者和商家都有足够的吸引力，我们就要为参与承诺的商家提供一定的利益反馈，比如对于承诺正品保障的商品，电商平台将优先展示其商品，或者在大型促销活动时优先采用该商品。通常来说，对于商家我们会设计如下这样一些激励。


  ·商家可获得特殊的标记，重点突出信赖度。


  ·获得更高的优先级，更容易被消费者搜索到。


  ·享受特别推荐，获得更多的营销推广机会。


  对于消费者而言，则要充分与会员等级体系紧密结合，同样的保障服务，根据消费者质量的优劣，所享受到的承诺也会有所差异。比如“7天无理由退换货”，对于一些优质的消费者来说，就可以提供“7+无理由退换货”的服务。随着消费者诚信购物行为的积累，消费者可以享受到的保障服务价值也会越来越大。


  所以，不单单是基于会员分级的差异化保障服务，对于保障服务本身，我们同样也可以进行分级和定制化。比如对于“闪电发货”，我们可以分成如下三个等级。


  ·1级：承诺1小时发货。


  ·2级：承诺当天发货。


  ·3级：承诺次日发货。


  而有一些商品由于其相应的特殊性，无法满足标准的保障服务要求，这时候就可以针对一些保障服务进行自助承诺。平台开放服务承诺功能，由商家根据商品特性，进行个性化的承诺规则设定（前提是必须符合新消法和电商平台的基本消费者权益规则）。比如，针对服务保障的周期长短、赔偿模式、响应周期、费用承担等进行自由组合设定。电商保障服务系统的产品架构如图16-8所示。


  [image: ]


  图16-8　电商保障服务系统产品架构


  商家要参与保障服务，首先要确保商家本身拥有相应的资质、信用，针对卖方，要绝对避免匿名身份或虚拟身份的情况，这将会导致后续维权执行上的困难；另外，对于商家的认证制度，必须采取严谨的审验机制，提高欺诈者的交易成本，提高保障服务的监管处置的效力。这时候，就要充分结合到商家的信用体系，在商家不能按约定进行履约或存在违约的情况下，将处置结果与信用体系捆绑，让商家重视违约所要付出的代价。除了信用体系，还有一点就是保障服务的保证金制度，这也是服务监管体系能够有效进行的关键之一。


  通过了资质认证和审验，商家就可以通过在线的方式提交保障承诺申请，经核实确认后，保障服务即可生效。在有效期内，消费者购买商品将获得相应的权益保护。当消费者对保障承诺的履行存在异议时（比如商家拒绝履行承诺或履行内容不符合承诺内容），可以通过维权投诉系统发起请求，由平台方介入进行协商解决。平台方在此过程中担当的是中间方的角色，负责对维权事件进行事实认定，有些时候需要交易双方提供相应的举证，以证明约定的执行过程。如果双方协商无果，则进入仲裁过程，由第三方（通常是电商平台）做出最终裁定，并基于协商或裁定结果，通过费用结算系统与商家结算相应的款项；通过费用赔付系统与消费者进行赔付。


  16.5　服务保障响应与监督


  未来电子商务将向着线上线下融合的方向发展，无论是B2C还是C2C模式，提供的网购服务质量好不好、商品质量能否得到保证、信用评价体系是否客观公正，始终都关乎着消费者的切身利益。作为相关网购服务的保障，其自身也是一类服务，而服务没有实体介质可以进行管理，所以关键的地方是要对服务保障和服务过程全程进行详细的信息化记录，确保当出现服务纠纷时，可以有据可查、回溯服务过程的真实状况。


  而对消费者而言，大多数的网购都是预付费模式（货到付款除外），都得先交钱，后享受服务。这种模式下，消费者的风险增大，如果遇到商品质量问题或商家问题，后期的投诉维权成本极高。因而要构建一个有效的服务保障体系，关键还是要让保障服务从承诺、履约、维权处置、违约申诉等形成一个高效运作的闭环结构。在这样一个服务保障生态圈中，必须明确交易参与各方的责任和权利，同时通过对相应责任和权利的监控和跟踪形成快速响应的监控体系。


  消费者的维权申诉应该具有多样化的、便捷的渠道，可以在“个人中心-订单管理”中提供相应的投诉链接，或者在电商平台的客服中心提供相应的服务投诉入口。而对服务纠纷过程中的举证，应该根据举例的便利性原则，由提供方负责举证。比如关于商品质量的保障，应该由卖方提供权威的质量证明而不是让买家在发现质量问题时找线下权威机构检测，因为卖方更加容易获得商品质量的认证信息。


  第17章　电商形态下的社交元素构建


  ·17.1　Web3.0时代背景下的电商：电商社交化与个性化


  ·17.2　电商社交体系产品架构


  ·17.3　社交元素与电商结构的融合


  “电商社交化”与“社交电商化”是电商平台与社交平台的两大命题，从一开始两大领域就迈向了互相背离的两个方向，电商强调以“商”为核心，人在电商生态圈里，成了所谓的流量；社交平台则在“娱”的方向上越走越远，无论是国外的Facebook还是Twitter，国内的QQ空间还是微信，大家都在相互靠拢以形成“+模式”，可以预见，社交电子商务将越来越被消费者所接受。


  17.1　Web3.0时代背景下的电商：电商社交化与个性化


  17.1.1　电商社交化之路



  在Web1.0、Web2.0时代，电子商务给人的感觉就是纯粹的“商业”领域，人在商业过程中，被浓缩成了一个群体，拥有着相似的群体特征与诉求，而个体的真实情感表达与个性化需求则被群体效应所掩盖，在那样的时代里，你感受不到电子商务中人这个角色的价值与社会化，电商用户与用户之间、用户与平台之间、平台与商家之间、用户与商家之间，相互之间都是信息孤岛，在消费者行为学中，早期的AIDMA（消费者购买行为模型）模型中，行为的终点是“购买”，这在实体经济里可能是有效的，但在互联网时代，尤其是当前传统互联网与移动互联网飞速发展的情况下，从AIDMA模型升级为AISAS理论下（如图17-1所示），“分享”成了行为的延续，更准确地说，应该是回归到商业人性化的过程。


  在AISAS模式中，社交元素Search（搜索）和Share（分享）被强调与突现，充分体现了互联网对于人们生活方式和消费行为的影响与改变，电商的信息发布模式也从传统的“由商家向消费者发布”的模式转化为“由商家向消费者发布，消费者再向其他消费者发布与共享的模式”。随着消费者主动性消费的增强，在购买决策的过程中，社交媒体上的推荐成为消费决策的关键因素，消费者很大程度上会受到来自他们社交圈建议和推荐的影响，这也导致了社交化元素从大众化逐步转变为个性化。
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  图17-1　AIDMA到AISAS的转变


  基于接触点管理（Contact Point Management，CPM）理论，在社交电商化下，消费者与电商平台或商家之间的每一个互动接触点，都将成为融合社交化元素的关键设计环节。电商平台不再只是提供详细信息，还需要提供消费者之间的人际传播渠道与工具，使消费者对产品和品牌的了解不只是限于官方资讯，更可以通过品牌社区与品牌粉丝的口碑，加深对产品的了解，从而影响其购买决策。


  从2013年开始，消费者在拟定购物清单的时候，会更愿意倾听或阅社交圈内其他友人曾经的消费评价或品牌口碑，在认知与考虑阶段，消费者更倾向于认为社交圈（如微信的朋友圈）的建议是更值得依赖的，过去一年微商模式的兴起正是基于这样的认知。而在传统的电商模式下，电商网站通常会“自卖自夸”，在网站和官方媒体上不断宣传“我的商品有多便宜、质量有多好”，而社交化趋势的发展，则催生出了一批新兴的社交化电商导购平台，通过大量消费者的选择与评价，更多的消费者获得了更多的参考建议和推荐，从而使得Search和Action的过程变得更加简单。


  17.1.2　电商社交化的必要条件


  并不是所有电商平台都具备社交化的基因，也并非具备强社交基因的社交平台就一定能做好社交化电商，这里关键要综合分析电商社交化的基础与条件是否具备或成熟。过去一些传统的电商一直做不好社交化，有可能是因为外部的环境未发展成熟，或者消费者的社会化行为习惯还未养成，还有可能就是互联网社会互信机制的缺失所导致的，所以对于每一个电商平台的社交化构建，都要具体分析与评估内外部竞争环境的影响因素。


  从我个人的经验及长期的观察来看，电商社交化的成功有以下几个关键的必要条件。


  ·基于大众消费领域的电商模式。


  ·消费者购买决策的社交依赖性。


  ·消费者社会化互动习惯的养成。


  为什么是这三个条件？一方面，社会化互动过程强调的是消费者与消费者之间的互动，而且要具备海量的传播覆盖面，在B2B电商的领域中，消费者（商家）对社交化决策的依赖性不强，反而对提供服务的电商平台品牌与影响力有更高的要求。另一方面，B2B电商也不具备海量的传播覆盖面，简单来说就是社交化的用户群体规模太小，构不成社会化传播网络。而B2C和C2C甚至于O2O模式，大都是直接面向大众消费领域，所购买的商品基本上都是日常生活中的常见物，比如手机、数码产品、服装、图书、食品等，这类电商品类的特点就是用户基数大，市面上商品的品牌众多，质量有明显的高低档次之分，可选择性强，因而消费决策对社交化（比如身边朋友的过往消费经历，其他人的品牌喜好、该商品的品牌口碑等）有较强的依赖性，因为这类电商最容易构建社交化体系。但像奢侈品电商这类的，由于其商品的特殊性，品牌的社会地位与身份价值体现要强于品牌的口碑传播，因而我认为奢侈品电商是很难做好社交化的。


  从外部市场环境和消费者行为角度来看，首先是社会化网络如微博、微信、博客、视频、社区、SNS等先构建起网络社交化社会结构，让更多的潜在消费者进入这样的网络中，从而使其转变为真实的消费者拥有更高的可能性。这是大的网络社交环境作为电商社交化发展的基础，但仅有这样的大环境还不够，还需要消费者养成社会化互动的行为习惯。新浪微博2009年正式推出，2010~2012年才逐步形成一定的微博社交习惯（官方数据：新浪微博2012年12月底注册用户数5亿，日活跃用户数4620万），“点赞、收藏、转发、艾特（@）、话题、达人”这一系列网络社交化的特有形态才正式建立起来，而微信2011年才正式推出，距今不过4年，朋友圈的形态仍然是以资讯娱乐为主，其在与电商结合的道路上还处于摸索之中。


  再就是用户行为习惯的养成需要依赖于高频度的、实时性的互动，传统互联网的模式下，除了IT从业人员能够长时间待在PC前保持在线状态并及时互动之外，大众消费者普遍都只有在需要的时候才会上一下网，更多的时间是处于离线（Offline）状态，只有随着移动互联网爆发式的增长，以及智能手机的普及，再加上3G与4G等高速移动网络的成熟，才使得个体消费者保持实时在线状态成为可能，用户因此也能更紧密地与提供服务的平台和商家进行联系互动，交易之后的及时评价、交易过程中的晒单、交易前与卖家的实时沟通，这一切才真正使得电商在社交化方面有了更强的构建可能性。


  17.1.3　电商社交化趋势


  社交网络的兴起、网络传媒的流行、电子商务生态系统的成熟、移动互联网的实时在线，以及用户消费决策模式从AIDMA到AISAS的变革，这一切在Web 3.0时代都将更好地融合在一起，使得电商平台具有更社会化的社群结构，电商的企业营销模式相应地也从被动式转化为主动式，企业可根据自己的营销状况与消费者更直接的线上、线下互动，比如线上的微博、微信公众号、社区、会员俱乐部，线下的粉丝见面会、产品发布会等。正如美国最大的几家电子商务网站的社交推荐量在2013年至2014年间的增长情况，几乎所有电子商务网站的社交推荐量的增长速度都比它们各自网站总体流量的增长速度还要快，这表明社交在电子商务网站营销战略的重要性也变得越来越高，如图17-2所示。
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  图17-2　美国最大几家电商网站的社交推荐量（图片来源：thenextweb.com）


  电商社交化离不开社交媒体工具的应用，国外的如Pinterest，在分享购物方面排在首位，国内的当前则以微博与微信朋友圈为主流。


  但正如前面所分析的，社交化电商有其品类的限制性，并非所有品类都支持社交化电商的拓展，因此未来社交化电商仍然只会在大众消费品类中发展。


  其次，电商的核心还是以交易为中心，特别是一些大的电商平台，不可能在社区元素上达到纯粹社交社区的程度，因此社交化电商在一段时间内仍然是弱社交关系的形态，但这并不影响电商社交元素的增强。


  17.2　电商社交体系产品架构


  17.2.1　电商社交商业模式



  电子商务的核心仍然是“交易”，我们不可能回避交易的商业本质，需要正视它，并且更加关注“人”这个要素的体现。电商交易必须是“人+物”的交易，无论是消费者与商家，还是消费者与平台之间，我们需要在核心模式中扩大“人”的情感性需求，所以电商社交关键的商业模式就是“人+物+情感”。


  人如何进行社交？首要前提是建立人与人之间的关系，无论这个关系是强还是弱，这个关系代表着人与人之间的价值性与影响力。大多数电商平台的人与人之间是相互不可知的，很多人都不知道自己的朋友在某个电商平台上的账号是哪个，也有的人根本就分不清楚电商上某品牌的旗舰店与加盟店的区别，这类人对商家的感知是陌生而且难以信任的，依赖商品的交易并不能维持这样的人与人之间的关系，所以我们需要基于纯粹的联系来构建起各自电商平台的“人的关系体系”，这里面将包括供应商、分销商、经销商、零售商、服务商、消费者，等，这些“人”不再仅以“商品”作为联系的纽带，因为交易的关系缺乏足够的社交黏性。人与人之间将依赖于真实的社会关系而联系在一起，比如基于某个用户所在社区的位置识别出“同在一个小区的用户”，或者是同事、是朋友、同学……我们需要利用电商的大数据结合社交平台建立起这样的社交关系网络，这将是电商社交化商业模式的基石。


  没有互动的社交关系网都是静默的、僵化的网络。建立起关系网之后，需要在电商的整个生态链中加入社交互动的活动，社交互动是电商社交化的核心。社交化电商商业模式如图17-3所示。消费者来到电商平台，登录账号后将会被告知，在这个平台上，哪些是你认识的人，哪些是你喜欢的品牌的直接厂商，哪些是你身边的实体门店，所以你能够第一时间“关注”它们；消费者计划要购买某个商品，正在使用电商的搜索功能，搜索将会智能地告诉用户，这类商品你有哪些朋友曾经买过，一些商品达人如何评价它。你将会发现这些细节的互动信息，而不再仅仅只是商品，在交易的过程中，你可能会直接留言给某个曾经买过同样商品的朋友，有什么需要注意的事项，而商家将通过社交通信工具与你联络，为你提供购买建议，而这个建议已经被将近100个曾经购买过的用户点赞过，你的信任感一下子就增加了很多，所以你很快就先收藏了这个商家。交易结束了，你享受了一次愉悦的购物经历，电商平台或商家邀请你做出评价。很显然，这个评价不仅仅指商品的质量与性价比，电商平台和商家还希望你对享受到的服务给出反馈，商品包装好不好？有什么改进的建议？快递员配送的态度如何，有什么要对快递员留言的吗？要表达感谢？还是希望以后都由他递送快递到你家？最后电商平台将自动分享这些信息到外部的社会化媒体（微博、微信、SNS）上，并且自动记录下这些动态到你的个人空间。当你多次购买过相类似的商品后，电商平台将会推荐一些消费达人与同兴趣群组，你将可以申请加入群组与达人成为朋友，并且帮助你管理好友。在兴趣群组中，会有达人不定期联络商家发起团购活动，但前提是你的个人信誉里必须拥有良好的交易记录，同时必须获得群组好友三人以上的推荐。
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  图17-3　社交化电商商业模式


  17.2.2　电商社交产品结构


  电商社交化的核心就是关系、互动、价值体系的构建，不同于纯社交平台中关系的建立是高频度的，在电商体系中，社交关系的建立应充分利用好会员CRM与供应商SRM的既有体系，应用大数据计算来分析潜在的“关系”，并在合适的环节推荐给各个角色，促使社交关系网络的完善，在进行社交产品结构的设计时，要注意将社交设计与电商结构本身有效地融合在一起。不要试图将电商打造成一个重度社交的平台，这种思路注定会失败，消费者不会因为有大量闲暇的时间而在电商平台上聊天、交友、分享，这些强社交模式实际上在外部的社交工具中已经形成了固有的生态，比如微博的陌生分享、微信朋友圈的熟人分享、群组聊天、个人之间的消息等。电商社交产品架构如图17-4所示。
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  图17-4　电商社交产品架构


  在社交互动体系的构建中，关键是互动策略与互动时机的巧妙设计，策略对了，时机恰当，用户的互动对关系的维持就是正向影响；反之，不适合的时机与策略反而有可能对用户造成骚扰，让用户厌烦不已，甚至于取消关系与屏蔽分享。一旦用户认为社交推荐是广告，其接受程度就会变得非常低了。许多研究表明，消费者对广告的接受度仅有33%，而对朋友推荐的接受度超过了90%，所以对于分享系统的设计，应从消费者的角度来考虑场景差异与情感表达的诉求。


  此外还要注意电商社交的传播媒介元素的识别，也就是电商社交是围绕什么元素来互动的。一方面，核心是商品；另一方面是建立起兴趣与信任关系的人或组织，比如值得推荐的商家，拥有丰富消费经验的购物达人，用心而有爱的客服工作人员。因此在整个社交产品的互动设计中，需要有效地识别出关键的服务触点，并嵌入针对性的互动设计。


  在电商社交平台中，应该做好社交与电商交易的无缝融合，不应该让用户为了社交而电商，或者为了电商而社交，社交元素应该成为电商结构的基础构成。


  17.3　社交元素与电商结构的融合


  17.3.1　寻找最适宜的电商场景



  成功的电商社交设计，关键是要找到与电商消费契合最紧密的场景，将社交元素与互动融入场景设计中，从而让用户在进行消费时就能潜移默化地看到并促发其使用的需要。我们先分析一下主要电商模式下常见的顾客消费场景。


  顾客在来到电商平台之前，可能来自两方面的需求：一是计划要购买一件或多件商品；二是仅是来逛逛“商场”。他（她）通常会先访问平台的首页，首次来的新用户会将首页各块的内容先浏览一遍，以初步了解如下内容：这个电商是卖什么的？当季有哪些吸引人的促销活动？目前货架上摆放的商品是不是我所需要的？如果要寻找，有哪些途径和方法？电商的商品搜索能找到我想要的商品吗？分类目录的导航是否能正确引导我进入类目？当顾客找到可能想要的商品时，发现可选择的商品非常多，顾客需要进行商品的比较，以便作为预订的决策依据，顾客可能会与平台内的其他商品进行比价，或者也会尝试去竞争对手的网站上进行比价，更糟糕的是，顾客有可能去了竞争对手的网站后就不再回来了。万幸的是，那些没有离开网站的用户，可能在打开几个商品的详情页阅读过后，选定其中的一个进行下单。下单过程中，平台可能要求顾客先注册一个账号，然后通过登录后的账号正式提交预订单，顾客需要选择购买商品的数量、确认收货地点、选择配送的方式，当订单提交之后，需要尽快为订单付款，否则订单有可能会因为超出了等待时间而被取消。用户通过网银或手机支付宝、微信成功付款之后，交易总算是正式预订成功了。但这还没完，订单将在后端由工作人员进行确认处理或系统自动化处理，经过一系列复杂而神秘的过程，商品总算被包装好并由快递员寄送出来了。顾客可能会在家中焦急地等待包裹的到来，又或者顾客已经去上班了，会让快递员将包裹寄送到便利店等包裹自提点，等顾客下班之后自取。顾客欢天喜地地打开了包裹，可能他（她）首先会感叹一下包装的精美与奢华——电商平台竟然用一个超大的箱子来装一包12卷的纸巾，打开包裹之后，顾客迫不及待地先用智能手机拍照，分享到微博或微信的朋友圈，庆祝收到了一个大礼物。


  上面的描述基本上就是电商消费者常见的主要消费场景，进一步提炼后可以得到如表17-1所示的示例。


  表17-1　电商社交场景分析案例


  [image: ]


  上面仅是列举了一些用于分析的示例，更细致的分析需要以其他示例展开。从本质上来讲，电商平台无论是PC端还是APP端，我们都希望用户享受到线下实体店的消费体验过程。从商城“楼层”的设计、商品展示视觉的表达、搜索的个性化推荐，我们期望用户在经历这些消费场景时，每时每刻都有一个“人”在旁边与你互动，根据你的交易经历分析你的喜好，给出最佳的购物推荐；找到那些与你有联系的人，如相同兴趣的人、附近的人、关注过的人、加为好友的人、同年龄的人、都有孩子的人或者职场的人……展示这些人的各类分享、意见、推荐、反馈、遇到的趣事甚至是购物的不爽，你会发现购物的过程不再孤单，有人给你出谋划策，而你也愿意分享购物的心情，并且也愿意帮助他人体验类似这样的购物过程。


  什么样的购物体验是最佳的社交体验场景？没有绝对的最佳，但对于每一个关键场景，你都可以用人性化的视角进行探索和分析。电商社交关键场景与元素如图17-5所示。


  社交元素的互动性及价值具体如下。


  ·推荐：因为商品或商家或用户某方面的品质值得依赖，因此愿意向其他用户分享。


  ·喜欢：最直接的表达喜爱的操作，喜爱是比关注更高层次的联系。


  ·关注：临时关注或长期关注，代表用户认为被关注方的动态或信息对其具有价值。


  ·收藏：用户认为被收藏的信息在未来某一时刻或条件下具有潜在价值；比如先收藏以后再购买，或者购买完后收藏了商家的店铺，期望以后来此品牌继续购买。


  ·评论：对交易过程中的服务及收到的商品质量、包装、功效等进行点评，表达赞美、厌恶等主观感受。


  ·分享：主动将信息分发给其他社群，认为对社群的其他个体有价值。


  ·加入：主动要求加入某个社群或感兴趣的话题，代表着愿意参与的意义。
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  图17-5　电商社交关键场景与元素


  17.3.2　社交电商场景实例


  在整个电商的社交场景中，我认为有两个是最基础的，也是最关键的互动：评论与推荐。评论是典型的社交型功能，但早期的电商往往将其设计成资讯型，如图17-6所示。
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  图17-6　社交型评论与资讯型评论


  在资讯型评论中，评论仅仅只是起到“留言”的功能，用户在交易成功之后，平台为其提供一个反馈的场所，可以对交易过程的服务与商品本身进行评价。但在资讯型模式下，这种反馈是单方面的，用户的赞美、抱怨都会石沉大海，得不到电商平台或商家的任何反馈信息，由于反馈缺乏互动机制，对用户而言，评论功能就变成了可有可无的操作。相信很多电商的评论体系都遇到过交易完成后用户却不愿意发表评论的情况。


  关键原因是什么？我认为核心在于一个“论”字，“评”仅代表用户对交易服务与商品的评价，而“论”才是其精髓，我认为“论”背后强调的是讨论与辩论的意义。所以评论是社交互动的起点，而不是交易过程的终点。


  第18章　买卖沟通的桥梁，联络工具的选择与构建


  ·18.1　从人与人的交流到人与机器的交流


  ·18.2　即时通信工具的应用


  ·18.3　如何构建自有的多方联络体系


  ·18.4　WebChat与Client的选择


  ·18.5　如何防御第三方即时通信的安全风险


  沟通是商业交易过程中不可或缺的关键一环。所有交易环节都需要交易双方通过沟通对交易内容和资金进行核实和确认。而电子商务的出现，最直接的影响就是取消了中间商的角色，消除了地域和物理空间的限制性，极大地提升了商品流通的效率。但由于大量减少了人工参与的服务，因此也带来了交易各方在交易过程中的沟通困难。当前仍有许多电商平台单纯依赖于呼叫中心的语音电话提供相应的服务，但无论是电话、E-mail还是传真等消息交流工具，都无法满足电商面向海量用户群体时的服务需求。因此，为交易各方提供一个有效的联络沟通工具成了电商发展过程中必须慎重考虑的一个解决方案。


  18.1　从人与人的交流到人与机器的交流


  在传统的线下交易中，买卖双方的沟通主要依靠的是口头交流与书面合约。通过口头表达，卖方向买方宣传各种商品信息，推销自己的商品，而买方从卖方的介绍中了解商品的细节，并与卖方商谈价格达成交易契约，这一过程从以物易物的时代发展至今基本上就没有改变过。即使在进入电商时代，原先大量的商品介绍、商品推销及买方购买、付款等都是通过在线的方式来完成的，但交易双方对于相互交流的需求却没有发生根本性的改变，只不过交流的内容与形式发生了变化而已。比如我们将商品信息展示在网页上，由买方自行阅读并了解，但买方可能仍然会对部分信息存在疑惑，希望与卖方互动以进一步了解细节；再如，卖方在配货的过程中，发生了一些意外的状况，需要与买方联系以便更改预订商品；甚至于包括买方购买过程中需要客服提供帮助，或者在售后环节需要协商售后细节等。


  可以看到，电商即使在高度信息化的购物环境下，人们对于相互交流的诉求仍然是非常强烈的，特别是那些对网络购物相对陌生的新手，所以电商平台为交易各方提供一个有效的沟通交流工具就成了必然。在早期的电商交易服务中，使用最多的就是电话与E-mail，所以有些电商会有庞大的呼叫中心和客服团队来响应和处理交易各方的沟通要求。用户可通过拨打客服热线来完成一笔交易或咨询一些问题，但是由于电商所面向的用户群体极为庞大，呼叫中心对沟通业务的承载能力有一定的限制，当电话呼入量远远超出客服受理能力时，就会出现电话无法打通的状况。为了缓解呼叫中心的沟通压力，人们又在人工语音服务的基础上发明了自助语音服务，用户通过在电话上的相关按键操作，来与自助语音终端的程序进行互动，以获得预先设定好的功能或服务。这种方法在一定程度上弥补了呼叫中心作为交流工具存在的缺陷。而E-mail作为交流工具，最大的弊端就是信息交流不是实时性的，消费者无法实时从客服或卖方处获得即时的反馈，从而有可能影响到订单的最终成交。电子商务需要更加有效的解决方案，直到即时通信的出现。


  即时通信（Instant Messaging，IM）软件，简单的理解就是一个在线的、用户与用户之间进行实时交换消息的聊天工具。我们当前经常使用的微信、QQ等都是这类即时通信软件。它们最基本也是最核心的功能就是通过文字、语音、媒体文件、共享等方式提供各方的实时聊天互动功能，相比于传统呼叫中心和E-mail而言，其最大的优势就是消息传达的即时性和准确性。理论上IM工具是没有接通率的限制的，也就是无论有多少用户都可以接入，更多的情况则是会受到IM服务背后的客服和工作人员同时提供多人服务的限制。通常来说，一个娴熟的客服人员，能同时通过IM工具服务的客户数量大致在30~50之间，这相较于呼叫中心的单线服务模式已经极大地提高了沟通的效率，但这仍然无法满足电商海量的交流服务的需要。呼叫中心的自助语音服务为IM提供了一个借鉴，但由于过去技术发展上的限制，通过预设答案的方式显然也是无法满足交流的需要的。所幸的是，当前的科技技术尤其是移动互联网、大数据、云计算、人工智能等高端技术的飞速发展，使得提供更加人性化、自动化的即时沟通服务成为可能，这就是“即时通信+科技”的关键产物——Bot（智能机器人），通过Bot，人们将能与机器直接对话，而机器也能从沟通中准确理解到用户的真实诉求并高效地提供相应的服务。


  对于电商而言，这意味着什么？这意味着在电商交易的整个过程中，IM工具及相关技术的应用将使得交易各方的互动沟通交流形成一个完整的沟通闭环，而即时通信工具也不再仅仅是聊天这么简单，它将成为电商平台最有效的一个连接器，形成一个IM+效应。


  18.2　即时通信工具的应用


  一套有效的即时通信工具将有助于提高交易的成功率，增加用户对网站的黏性和忠诚度。利用IM的连接特性，我们可以将即时通信软件与网站和无线应用形成无缝的融合，从客户进入网站或打开APP的时候开始，IM就成为衔接各个交易环节的关键入口，售前通过IM为用户提供咨询服务，售中通过IM工具将各类交易相关的信息（如订单信息、付款信息、发货信息、评价信息等）实时展示给用户，从前期产品的发掘到订单受理再到后期的售后服务，IM工具都可以提供更好的渠道来创造一个无缝化的客户体验。


  目前市场上的即时通信工具有两种，一种是大众化的即时通信工具，比如QQ、微信等；另一种是商务化的即时通信工具，比如淘宝旺旺、京东咚咚和一些第三方提供的定制化IM。使用外部化的即时通信工具（如QQ）也能满足基本的交易沟通需求，但是其缺点就是无法与电商的整体交易过程形成紧密的结合。比如聊天窗口与交易平台的信息整合、聊天记录与CRM系统的关联分析，以及IM账号与电商平台账号的整合等，有实力的电商平台都会基于自有平台的特性自主开发即时通信工具。相较于第三方即时通信工具，商务即时通信最大的作用就是连接电商平台的关键成单交易场景并提供实时协同服务，将即时通信的应用与电商的交易流整合在一起，这是商务即时通信区别于第三方公共即时通信软件的关键。你可以这么理解，电商商务即时通信软件相当于一个具备了“实时消息流+电商交易流”的小型电商商城，它既可以提供相关的咨询问答服务，也可以提供商品展示、订单查询、物流追踪等各项电商交易服务。而且如果将这套即时通信工具与电商后端的CRM、营销系统进行整合，IM工具又会转变为一个强大的精准定向的营销工具，其完全可以代替EDM营销工具的效果，成为市场营销人员和运营人员的关键营销内容推送渠道，比如可以通过IM向客户推荐商品或邀请客户参加市场活动等。


  18.3　如何构建自有的多方联络体系


  对于电商平台来说，我们并非需要一个像QQ般功能强大的社交类型即时通信软件，而是需要借助即时通信的实时消息互动与联系人管理等优点，将其与电商的交易过程进行完美的整合，构建出适合自有平台发展的综合解决方案。IM工具在其中发挥的是关键的连接器作用。通过IM，我们为买卖双方提供即时交流功能；通过IM，我们能让顾客在不离开IM聊天窗口的情况下，获得一些与交易相关的信息，以及完成一些关键的交易操作；通过IM，我们就能将电商交易过程连接成一个完整的服务闭环。


  构建基于IM的电商多方联络体系，我们大致可以将其分为三个阶段，具体如下。


  ·提供一个拥有IM通用软件功能的IM工具。


  ·提供一个以客服咨询服务为主的B端管理工具。


  ·将IM核心功能体系与电商既有的各类子系统（CRM、营销系统、交易系统）进行整合。


  完整的IM电商软件其产品架构如图18-1所示。


  首先要构建拥有通用IM软件基础功能的工具，这一点从功能规划上来看非常简单。事实上，从20世纪90年代发展至今，IM工具的基础功能框架已经相对比较成熟了，对于基础功能的产品设计与技术难点基本上大同小异，其难点更多地集中在技术实现细节上，比如消息的跨平台同步等。所以关于IM基本功能（比如文字聊天、语音聊天、聊天表情等）的产品设计，我们在本书中不会详细地描述，如果读者有兴趣，可以详细阅读这类相关的专业书籍。本章中，我们更注重于IM与电商整合之后的产品功能设计。


  我们并非要一个社交功能强大的IM软件，所以要去除其中的娱乐类元素、纯粹社交类元素的功能（如QQ秀类）。IM最基本的功能就是聊天功能（单聊和群聊）、文件传输功能（截图和附件）、好友管理功能（增/删/分组）、状态管理功能（在线/离线/离开/隐身）、聊天表情包、快捷回复、个人名片等，如图18-2所示。


  顾客与商家的在线联络与交流，主要依赖的就是即时通信的聊天窗口，如图18-3所示。


  通常我们会把聊天窗口的右侧区域作为商家与交易相关信息的展示版块。右上角显示商家信息，右中显示订单信息，用户可以通过点击订单信息区的链接地址进入相应页面完成订单操作；右下角通常会作为关联推荐区域，根据用户的浏览和交易行为，推荐高匹配性的商品，以促成交易。


  为方便商家识别商品及防止虚假商品链接的情况，我们会设计并实现一个简单的功能，自动解析用户复制到聊天窗口中的商品URL地址，并将商品的概要信息展示在聊天记录区内，如图18-4所示。


  当用户通过网站或APP提交下单，即时通信工具就会立即同步一条消息至聊天记录区，同时会更新聊天窗口右侧面板区域的交易信息内容，如图18-5所示。


  [image: ]


  图18-1　电商IM产品架构图
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  图18-2　IM基本功能
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  图18-3　即时通信聊天主窗口
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  图18-4　链接自动解析功能
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  图18-5　同步订单信息


  无论是从即时通信聊天记录里点击链接还是从右侧的交易面板点击链接，都将引导用户进入正常的交易支付流程界面，促使用户完成相应的交易操作。每一个订单状态的变化，都会通过即时通信工具及时告知到用户，使其充分掌握当前订单的状态，而这种形式的紧密结合，将能提高用户订单成交的成功率及效率。


  其他的IM基本功能设计起来并不复杂，大部分技术和解决方案都是比较完善的，所以接下来的重点将转到B端的设计上。我们要考虑到电商的IM工具并不是个人对个人的社交场景，当前电商IM最核心的诉求还是以客服咨询为主的交易服务，以及与交易相关的协同服务，所以我们需要提供一个完善的客服管理功能。客服接待服务不同于个人聊天服务，需要充分考虑到客服的接待流程、接待能力及日常的客服管理。


  通常来说，不同的商家提供的客服服务规模有大有小，小规模的客服服务，通常采取一对一的服务方式，其他咨询客户就要在等待队列中等着，但是当顾客数量急剧增多的时候，响应效率和服务质量就会无法得到保证，如图18-6所示。
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  图18-6　简单队列


  为了解决这个问题，最简单有效的方法就是快速增加接待客服的人数，这样就可以在一定程度上缓解服务的压力，这个方案比较适合于服务量较大的情况。但是，电商的客户接待服务通常没有统一的规律性，会根据时间、季节、节假日等因素产生较大的差异。在这样的情况下，客户的等待队列是分别对应到每一个接待客服人员的，有的客服人员等待人数多，非常繁忙，有的客服人员等待人数少，工作量不饱和，这样的解决方案仍然存在较大的不足，如图18-7所示。
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  图18-7　多队列模式


  那么如何更加有效、合理地安排接待客服呢？客服人数显然应该能够根据接待队列的状况进行灵活调配，而所有的客户还是应该处于一个统一的队列中，避免多队列情况下等待客户数量不一的状况。于是，在上述第二种模式的基础上，我们又找到了第三种解决方案，在客服与等待队列之间引入“分配服务”，所有的客户申请服务，都会由“分配服务”根据规则进行自动化的客服资源调配，以确保在当时情景下的最优解决方案，如图18-8所示。


  分配服务规则的逻辑设计是否合理，将直接影响到客服接待服务的效率与质量，因而这块我们要重点关注。在介绍详细设计方案之前，我们先来了解一下客服管理相关的其他方面。
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  图18-8　自动分配模式


  IM的客服管理，最基础的就是客服组织结构的管理，包括对客服进行分组（一些大的商家会基于不同的服务目的来分类客服小组，比如按品类分类，或者按交易环节售前、售中、售后进行分类），客服分组对后续咨询接待工作的分配规则有一定的影响，所以在进行客服分组的时候，要充分考虑当前的业务接待量状况，根据实际需要来配置，当然，我们在进行设计的时候，也应该允许一个客服可以归属于多个分组，这样就可以保持资源的充分利用了。在这其中，队列的应用是关键所在。事实上，等待队列分为两种，一个是“等待接入队列”，这个队列通常是由于待服务客户数超出客服的接待总量而处于“排队中”的状态；另一个是“服务中队列”，对于电商IM而言，客户只要进入等待服务队列，就可以给接待客服发送消息进行会话（客服可以多窗口会话），只有当客户关闭了服务会话窗口或超出一定时间没有发送消息，该客户才会离开“服务中队列”，这样后面的“等待接入队列”就可以接入1人了，如图18-9所示。
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  图18-9　综合队列设计


  考虑到客服在实际接待情况下工作量的差异，对于“服务中的队列”，我们需要设计一个综合排序规则来帮助客服更有效地进行接待服务。所以，我们可以在“最近消息”窗口里，设定一些条件进行排序。通常来说，接待排序的逻辑有如下几种常用的方法：按接入时间先后排序、按客户等待时间先后排序、按“未读消息数量排序”。按接入时间先后主要考虑的是服务的先进先出方法，让早期接入的客户优先服务；而按等待时间排序，则要考虑到客户对服务的响应是有一定容忍度的，若超出容忍度则很容易造成顾客的不满。


  然后就是客服的状态管理，客服的状态管理不同于C端的状态，客服的状态设置更多的是基于接待工作的分配规则来考虑，比如如果客服将状态设置为“繁忙”，则代表当前的接待工作已经饱和，无法再接入更多的顾客咨询，所以系统分配服务时将会让顾客进入等待排队状态。所以客服的状态管理功能通常包含以下几种状态。


  ·在线：代表客服当前在线，可以接待服务。


  ·离线：代表客服当前不在线，将不会接收到相关用户的服务请求（客服退出，IM也将被视为离线状态）。


  ·繁忙：代表当前接待工作超出客服的接待能力，后续服务请求将会自动进入排队模式。


  ·离开：代表客服临时不在工位上，相当于“挂起”操作。在此状态下，客服的会话将会被保留，同时不会继续接入新的服务请求会话。


  接待服务的分配规则，是电商IM软件的重要功能。我们知道，当访客进入网站之后，向在线客服提出服务请求时，系统会自动将对话分配给相应的客服人员，那么系统是如何分配这些对话的呢？不同的电商平台，由于业务场景的差异，可能分配的规则逻辑不大相同。不过，大多数的客服接待分配服务规则逻辑具有一定的共性，其核心的设计思想主要基于以下几个方面的考虑。


  服务任务应分配给当班客服人员。


  服务任务应分配给允许接收该类型服务的客服人员（比如品类指定的客服小组）。


  服务任务分配应相对均衡，避免有的客服人员接待量过多而导致无法服务，有的客服人员却无单可接。


  服务任务的分配要充分考虑客服的接待能力，比如一个新手客服每次只能接待2人，而一个熟练客服则可以同时接待5人，那么在分配服务任务的时候，就要识别其接待能力的上限来进行合理安排，所以客服接待量是一个影响分配规则的关键变量。


  服务任务的分配要考虑服务申请的请求时间先后，比如更早的服务请求会获得优先分配权（先进先出），这样就可以有效地确保先申请的顾客获得更快的响应。


  针对客服临时有事要离开无法继续服务的情况，可以设计一个“转接”功能，可以将某个服务任务转接给指定的客服人员。所有转接的客户服务，都应该确保历史聊天记录能够被所接手的客服全部查询到。


  我们知道客服接待服务的场景大部分都是多并发、多会话的模式，同一时间需要应对多个顾客的咨询或其他相关服务，因而在客服工作台中，我们应该为客服提供更多的辅助工具或功能帮助其快速响应客户的服务请求，比如自动回复设置功能、快捷回复功能、问题库功能，如图18-10所示等。
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  图18-10　机器人客服辅助咨询


  智能客服咨询库能够自动识别用户的问题，并从问题库中寻找到合适的答案推荐给客服，由客服再根据实际状况回复给用户。如果在这个过程中，人工客服不介入，完全交由问题库和自动回复机制的话，那实际上就是一个客服机器人（Bot）。事实上，当机器人客服拥有一定程度的“人工智能”时，用户是无法区分提供服务的是真人还是机器人的，机器人客服没有真实客服单人接待服务量上限的限制，所以这将为当前各类电商需要服务多渠道的场景提供有效的解决方案。将人工客服与机器人客服完美地融合在一起，可以节省80%的人工客服成本，一些常见的问题都由机器人客服来解答，机器人客服无法解答的，则转给人工服务。同样的，在人工客服解答的时候，也可以由机器人客服辅助回答问题。而机器人客服的优势在于可以7×24小时全天候服务，不会出现人工客服下班导致无法提供服务的状况出现。在人工客服与在线客服两种模式之间可以灵活切换，比如当人工客服不在线时或已经下班时，就由机器人客服负责接待，对用户的服务基本不会造成影响。将机器人客服引入人工客服体系之后，整个服务流程如图18-11所示。
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  图18-11　人工客服与机器人客服结合


  关于机器人客服的设计，由于篇幅的关系，这里不再详细分享。除了上述的客服功能之外，不能遗漏的就是客服评价服务。为了了解客服接待服务的情况，提高接待服务的质量，每一个接待服务结束之后，我们都应该要求顾客对客服的服务进行满意度的评价，这些数据将会记录在后端，用于客服日常的绩效考评管理。评价服务的设计一般使用四个维度，即不满意、一般、满意和非常满意。


  整个完整的联络接待体系，其核心部分基本上就是上面所描述的部分，其他的涉及基础功能的一些设计就不再详述了。


  18.4　WebChat与Client的选择


  WebChat（网页版）与Client（客户端版）是即时通信工具当前应用较多的两种版本形态。网页版指的是B/S（Brower/Server）结构，即浏览器/服务器模式，通过浏览器网页进行交互；客户端版指的是C/S（Client/Server）结构，即客户端/服务器模式，必须安装IM客户端才能正常使用。


  两者从基本功能上来看，并没有太大的区别，大部分都是一样的。但还有一些细节差异会影响到其实际应用的场景。比如，客户端版本由于是软件形式，需要用户单独下载客户端并安装后才能使用，后期还需要用户定期地升级安装新版本，同时还会受到OS（操作系统）环境的限制与影响，所以客户端版本还要重点考虑到向用户推荐安装工作，接入门槛更高，但在一些功能实现上，客户端版本拥有比网页端版本更佳的人机交互体验。而网页版由于无须用户安装，直接通过浏览器即可正常使用，用户的使用更加便捷，接入场景也更加容易，比如将网页版集成到网站或APP内，但由于一些技术性的限制，在人机交互体验上，有一些功能的实现还达不到客户端那样的程度，不过，目前大量应用的H5（HTML5）网页技术已经能够满足交互设计的大部分需要，可以预见当技术足够成熟时，网页版IM将会成为电商IM设计时的首要选择。


  网页端IM的应用场景是在电商设计时需要重点考虑的。我们需要先了解清楚客户通常会在哪些场景下需要客服服务。按电商的交易流程（访问—查找商品—了解商品信息—预订—付款—物流配送—售后），根据我们的经验，大部分用户都是在售前和售后需要客服提供支持帮助。比如在售前，用户在商品详情页面对商品信息和订购要求还有一些疑问，这时候就需要联系客服进行咨询，只有用户信息都确认清楚之后，才会正式下单并付款。还有一部分发生在售后，用户在接收到商品后可能对商品的质量或规格不满意，要求退换货，这时候就需要联系售后客服人员。所以，我们通常会在以下几个关键的服务环节提供客服服务。


  ·全站页面右侧悬浮条，放置客服咨询入口。


  ·商品详情页首屏位置，放置客服入口（这类客服通常是商家客服）。


  ·我的中心-订单管理列表，放置客服入口（这类客服通常是商家客服）。


  无线APP的放置场景与PC网页较接近，在用户触发客服服务时，逻辑上应该优先启动客户端版本（前面提到过在综合体验上客户端要强于网页端）；如果用户没有安装客户端，则转入网页端版本。


  18.5　如何防御第三方即时通信的安全风险


  在电商平台发展的不同阶段，所采用的即时通信解决方案会有所差异，对于一些发展初期的电商来说，出于成本费用的考虑，通常会采用开放式的第三方即时通信工具，比如QQ、微信等，一方面是由于免费使用，节省了一笔费用；另一方面则是避免了研发投入，可以快速使用上成熟的即时通信工具。但使用第三方即时通信工具，最大的困扰则来自于相应所带来的一些安全风险。这些安全风险中，比例较大的就是“网络欺诈”与“信息泄露”。常见的IM欺诈风险，通常就是骗子通过开放的第三方即时通信注册一些账号来假冒商家客服，通过IM发送虚假信息或链接地址，将用户导向虚假的网站，骗取用户的敏感信息或诱骗用户在虚假的网站上进行付款。由于第三方即时通信工具不属于电商所有，所以无法从根本上防范假冒客服的情况，那么这就需要从用户教育和客服真假验证的角度来进行保障。比如对于假冒客服常用的一些方法和手段进行典型案例的收集并向新用户进行宣传，帮助其有效地识别虚假客服。另外，就是自主研发一个真假客服验证系统，将通过第三方即时通信注册的官方客服账号存储在系统中，在网站前台和APP上提供客服验证入口，让用户输入客服账号进行验证，这样做能在一定程度上防范用户受骗上当，但这些防范大部分都属于事后防范，风险防范的效果有一定的局限。


  第二种较大的风险“信息泄露”，通常都是软件和网络层面的影响。比如，IM系统自身存在的安全问题，系统漏洞导致被攻击泄露了用户敏感信息；还有就是利用IM工具的文件传输功能，发送一些病毒文件使得用户机器受到病毒感染而泄露信息。


  所以，电商平台的即时通信服务解决方案，短期可以使用QQ、微信等免费开放的通信工具；中长期应该考虑采购第三方的商务型即时通信软件，或者自主研发即时通信软件。


  第19章　渠道设计


  ·19.1　互联网的全网渠道


  ·19.2　你究竟需要哪些渠道


  ·19.3　电商渠道分销的产品架构


  ·19.4　渠道平台化的构建


  ·19.5　如何面对渠道份额对自有体系的冲击


  电子商务在本质上仍然是属于零售领域的一种业态。而在零售价值链中，渠道（chanel）是连接供给端与消费端的核心关键所在。所以，电商的渠道体系的搭建，不能单纯地从电商的角度来考虑，而应该从整体的零售模式上进行全局的规划。


  19.1　互联网的全网渠道


  什么是渠道？我的理解，渠道就是连接供给端与消费者的通路（供给端—渠道—消费端）。所有商品通过各类渠道与消费者形成相应的接触（即触点），消费者通过渠道来了解商品、购买商品。所以，任何能接触到目标顾客群体并达成交易的“触点”都可以被视为渠道。那么，我们来看一下传统零售的渠道形态，如图19-1所示。
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  图19-1　渠道概念


  我们看到零售的供给端与消费端的连接完全依赖的就是渠道作用。如果按渠道作用的类型来划分，我们可以将其分成以下几类。


  ·供应渠道


  ·分销渠道


  ·零售渠道


  ·营销渠道


  过去我们通常是把电商公司作为一个独立的主体来看待，并以此将其与传统零售公司区别开来。但实际上，无论是纯互联网的电商企业还是传统的零售企业，其本质上仍然是属于零售行业的范畴，而电子商务仅仅是其销售渠道中的一种，比如B2B电商，就是属于分销渠道模式；而B2C电商，属于零售渠道模式。


  我们对渠道的认知和运用也经历了一系列的调整和变化。通过这些调整和变化，我们加深了对渠道的理解。美国科尔士百货公司多渠道执行副总裁Krista Berry把渠道演化过程分为四个阶段：实体店时代、电商时代、多渠道时代和全渠道时代。在“实体店时代”和“电商时代”，我们还是纯粹的“单渠道”模式，商品要么在线下门店、超市、卖场销售，要么就只在网上商城销售，这种模式下最大的问题就是渠道的单一性——线下渠道受地理覆盖范围的影响，无法服务到更大的用户群体；线上电商渠道则缺失了线下销售的现场体验部分。所以后续的发展就进入多渠道时代，企业采取线上和线下双重渠道模式，相较于单渠道而言，多渠道与消费者的触点更加丰富，但也暴露出了一些问题，比如线上线下是否同价，库存的分配等，再加上移动互联网的发展，渠道触点越来越多，这更促进了多渠道深层次的融合，进入了“全渠道模式”。


  所谓的全渠道（Omni-Channel），说简单点就是将过去的传统渠道、线上的电商渠道及移动互联网应用渠道等进行全面融合，从供给端开始一直到零售端进行深度的改造，以顾客为核心，利用信息技术与互联网技术实现渠道一体化建设，无论是线上、线下还是移动端，其带给顾客的品牌、服务和价值都是一致的，从而为消费者提供无缝化的购物体验。与多渠道模式相比，全渠道真正核心的变化不是在渠道的多样性上，而是在后端整个支撑体系（采购、生产、销售、服务、物流、零售……）的共享与协同上。比如，消费者在网上商城挑选商品、下订单，到线下门店验货、提货；又或者消费者在门店选购、试用商品，然后通过移动端应用进行下单、付款……对零售业务来说，全渠道已经是大势所趋。未来的所有零售实体都将实现电子化、信息化、网络化，说直接点，电商将是零售实体的标配，无论是传统零售商还是纯网络零售商。


  为什么？很简单，因为时代在变化，消费者的消费行为在变化，互联网信息技术在高速发展。在当前模式下，消费者拥有高效、便捷的科技武器（手机、智能终端、可穿戴设备等），消费者处于绝对的主导地位，购物场景将会发生在任何时间、任何地点，消费者往往希望他们可以随时随地地购物，他们对零售商有了更高的要求，比如提供个性化商品和服务、在不同的渠道之间提供同等优质的服务等。而原先那些营销推广渠道（如百度、导航网站等）的流量成本越来越高，消费者触达有效渠道的代价也变得更加高昂，这都促使零售企业通过进一步扁平化其销售渠道来直接接触最终消费者，而不再单纯地依赖多级分销代理体系。


  以当前我们所熟知的有效渠道来看，全渠道应该包括实体渠道、传统电商渠道及移动电商渠道，后两者都属于线上渠道。比如实体渠道可以包括实体门店、百货、卖场；线上渠道则包括自建官方B2C商城（PC、APP、M），进驻一些电商平台（天猫店、京东店、淘宝店等）开设的网店，还有在微信等媒体平台上开的微商城等。当然，需要注意的是，全渠道的策略并不是搭建一个大而全的渠道体系，还要根据自身零售业务的特点进行针对性的实施。


  19.2　你究竟需要哪些渠道


  销售渠道应该如何选择？这是一个复杂的问题。根据零售业务的品类特性、业务模式、供给关系等，所侧重的渠道会有很大的差异。尤其是在互联网零售模式下，渠道更加趋向于扁平化，每个渠道可能都对应着完全不同的客户群体，甚至于渠道的触达方式、消费者的行为模式都会有很大的变化。我们在选择搭建哪些类型的渠道时，应该从自身的实际出发，分析清楚自己的优劣势，充分考虑渠道成本、品牌影响、用户群体、业务规模等各个方面，基于渠道特性与企业的相关性来做出决策。


  比如，知名的美国零售商Nordstrom是零售行业最好的投资对象，它的销售有75%的营收来自于117个全品类商店，另外25%来自于电商业务以及线下折扣店。


  再如，Argos是英国销售额主要依靠的商品零售商，是一家全渠道的零售企业。它的全渠道就包括了网站购买、手机应用、电话购买、门店购买等方式。Argos与传统的零售商不同，如顾客在网站下单，既可去门店自提，也可送货上门，但有送货费用。消费者还可以下载Argos手机软件，Argos在iOS平台推出的APP可帮顾客在移动端浏览超过2.5万种商品，实时更新库存、价格和折扣变化，顾客可以选择在手机上下单或到店购买。还有24小时的免费咨询电话，随时接受顾客查询和订单下达。Argos门店经营也与传统门店经营完全不同，走进任何一家Argos门店，你都看不到货架，更看不到商品，商品被储存在门店后或楼上的仓库里。顾客若要购买，可以翻阅摆设在店里的购物导向书或海报，这些资料在所有的普兰店里随手可取，顾客还可以拿回家慢慢挑。Argos的创新并不是简单地开辟了一个或几个销售渠道，而是在于将实体销售与虚拟经营进行紧密结合，利用统一的IT系统将线下业务与线上业务进行良性互动，同时发挥互联网移动便利性、仓储共享与协同等多种优势。


  同样的，你的电商需要构建什么样的渠道，完全需要根据自己企业的特点来量体裁衣地打造自己的全渠道。


  以笔者所在的企业为例，我们是一家OTA（在线旅游电商）企业，但又不完全是一个纯网络的零售平台，我们的集团在线下渠道拥有着一些先天的优势。结合到企业每个时期的发展战略，我们当前实施的全渠道战略是如下这样一种结构。


  我们在线上自建B2C商城（包括PC、APP、IM客户端）系统，直接面向终端消费者，消费者可以享受在线选购、预订、支付、查询等各类服务，这是我们目前正在大力发展的主要渠道。同时，由于旅游行业的特殊性，商品是虚拟商品形态，整个行业的在线渗透率还比较低（15%左右），所以对于O2O渠道我们也在保持持续的发展，当前主要是以线下门店的方式提供线下购物服务，并且对门店进行了一系列的改造，将其信息化与互联网化，使其与线上渠道形成更加契合的协同。考虑到自有官方渠道受营销推广与用户受众影响范围的差异，我们也在第三方电商平台“天猫”“淘宝”上开设了官方网店，直接销售具有竞争力和吸引力的商品。其余的包括微信公众号、微店商城，与第三方平台的合作商城等都在同步运营，这些都是B2C的直营渠道。除此之外，我们还提供B2B的分销渠道，一些中小代理商可以直接通过我们的在线分销渠道向消费者出售商品。


  每一个渠道都有其自身的特点，所以了解渠道的特征与适应性是进行渠道选择的关键。


  1.门店渠道


  大家可以看到过去两年，传统的线下渠道呈现出了两极化发展的状态。一方面，一些大型商超、门店、Shopping Mall（购物中心）在不断关闭；另一方面，一些小微的便利店、专业门店却在大幅扩张，甚至于原先的纯网电商也开始在线下开设实体门店提供网购服务。我觉得这其中的关键是在于传统门店模式的转型，原来依靠销售人员、线下促销的销售模式无法再适应当前的移动互联网时代，这需要传统门店升级为一个全新形态的“互联门店”，也就是前面说到的“信息化”“网络化”，将传统门店与信息化技术整合在一起，部署全数字化的客户渠道触点，升级的门店不再仅是一个商品展示、销售中心，同时也是一个顾客体验、社交中心，更有可能是一个商品配送、交付、售后服务中心。


  2.第三方电商平台网店渠道


  当前在国内的网络零售业态下，发展的模式已经形成了相对比较成熟的“平台电商+垂直电商”的模式，特别是京东、天猫、淘宝这三大平台，基本涵盖了国内平台电商的大部分流量。作为这样一个平台性的流量入口，垂直电商自身显然无法直接与其进行流量竞争，那么与其进行相应的合作，在这些电商平台上开设直营网店，利用其流量和平台的优势来发展业务是大多数零售企业的重要选择。当然，第三方电商平台直营网店也有其不足之处，网店流量引流与运营需要适应电商平台的规则，这就需要针对性地搭建后端电商系统以适应其渠道销售特性。


  3.导购类网站渠道


  导购网站指的是那些专门帮助消费者选购、推荐商品的网站。其主要针对的是一些对网上购物不熟悉的消费者，由导购网站的专家或其他资深消费者从各大电商网站挑选出高性价比的商品。目前国内比较知名的导购网站如美丽说、蘑菇街（两者已经合并）等，其站外推广的质量和用户精准性均比较高，是网购交易的上游环节。


  4.团购类网站渠道


  团购类网站着实曾火过一阵子。经历过“千团大战”“百团大战”之后，剩下来的团购类网站都有着不错的渠道质量，当然关键还是要看这些团购平台销售的品类与自有电商品类的匹配情况。对于团购类网站的渠道合作，其最大的问题可能出在自有品牌通常会被隐藏，无法直接接触到终端的消费者，类似于B2B2C的模式，团购渠道的作用主要还是走量（直接销售额）。


  5.微信分销渠道


  移动互联网的高速发展，使得电商呈现出内容化、场景化和社交化三个特点，当前符合这类渠道特性的应首推“微信”。微信是当前国内最流行的即时通信工具，由拥有深厚社交基因的腾讯公司打造。不过，它不仅是一个聊天工具，还是一个拥有着极强连接特性的流量平台。依托微信开放平台，你可以搭建基于“微信公众号”的微商城，还能依托第三方搭建微信分销渠道。微信三级分销模式可以让零售企业以最低的成本快速布局移动端，能更好地应对复杂多变的移动商务场景，如图19-2所示。


  其他各类渠道还有许多，这里就不再逐一详细分析了，大家可以参考网络上的一些资料。前面提到，对于全渠道的搭建，后端的支撑系统是关键，这将直接决定全渠道策略是否能顺利开展。
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  图19-2　微信分销渠道


  19.3　电商渠道分销的产品架构


  可以看到，不同的渠道有着不同的渠道特性与服务场景，要确保电商平台接入多渠道模式并提供无缝化的购物体验，那么就需要电商平台能够整合后端的各类交易相关的子系统，能基于渠道提供差异化或统一性的销售策略，实现全渠道的用户管理、商品管理和销售管理。将各种前台、后台系统一体化，实现渠道间协同、共享的模式，让“客流、物流、资金流、信息流”在渠道间自由流通。


  大部分电商的全渠道框架如图19-3所示。
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  图19-3　全渠道业务框架


  每个电商所处的发展阶段不同，采取的全渠道策略也会有所差异，如果是处于发展初期，为降低经营成本，采取先自建商城的模式就不大合适，这时应该充分利用外部第三方电商平台成熟的电商体系开设网店，先将业务运作起来，当前最佳的选择应该是先开设淘宝网店，因为其品类的开放性及准入门槛较低；其次是天猫和京东等B2C电商平台，它们拥有着更高的品牌性与服务性，当然相应的准入门槛也更高。


  当业务逐步发展起来时，就可以尝试通过自建商城的模式来扶持品牌的发展了。在当前移动互联网时代的背景下，消费者的消费趋势已经大幅偏向了移动端，所以移动商城应该是首选标配，反而是否构建PC商城应该基于所面对目标消费群体的特征来做决定。这时就可以同步建设微信等第三方媒体平台的电商，也就是我们常说的“微商”模式。采取H5技术建设的移动商城能够最大化满足移动APP、WAP等移动化场景的接入。


  在业务发展早期，交易规模增长的重要性要远高于品牌影响力的发展，因而开拓更多的销售渠道是关键。在所有渠道中，自建官方商城渠道需要一个较长的建设周期，更加快捷的渠道则是通过接入第三方平台（如团购、媒体、社区等），直接在这些平台上销售商品，这可以有效帮助电商在早期快速获得销量的增长。


  门店由于涉及线下的一系列成本投入，所以通常不会在发展初期就考虑，只有在当地品牌的影响力达到一定程度，并且在前后台统一化建设较为完善的情况下再开设，才能最大化确保经营成本的投入产出比。


  概括来说，要成功启动全渠道策略，应该注意以下几个方面。


  对B端和C端进行整合改造，后台统一代销，货源不再区分零售还是批发。


  ·渠道的管理充分可视化，渠道授权统一管理。


  ·各类数据透明、互通、共享。


  ·电商价值链上下游各环节充分开放并协同。


  19.4　渠道平台化的构建


  电商平台全渠道的核心还是商品与服务，要达到全渠道无缝化体验，实际上对于整个交易流程都需要做相应的适配性设计，尤其是在商品、订单、会员、结算、物流等方面。


  首先来说说商品信息系统。一个电商平台会发展出什么类型的渠道，通常事先是无法全面考虑到的。所以，在商品信息系统中，最基础的商品属性、商品采购价格、商品初始库存信息都应该能提供未来渠道发展的信息同步和共享的需要。比如，你可以设计线上商城与线下门店采用共享商品与库存的模式，所有商品信息将在两个渠道之间实时更新、同步，以确保消费者看到的内容整体一致。同样，你也可以设计两者只共享商品信息但不共享整体库存，可以将整体库存分成两个部分，一部分仅在线上渠道销售，另一部分仅在线下渠道销售，但是在后端两个渠道的商品信息系统还是一体的。


  其次来看一下商品定价系统。过去在商品定价设计上，我们考虑的都是单一渠道的定价策略。但在全渠道模式下，单一定价显然无法满足运营手段多样化的需要。如果每一个渠道的价格体系都要相对独立，那么应该如何满足？关于这个问题，我们做了充分的分析后发现，无论商品在哪个渠道进行销售，商品的原始采购价格是不会基于渠道而发生变化的，但商品的定价会与渠道的特性和运营手段有较大的关系。可能一个商品其采购价是100元，在自有平台的定价是120元，但在淘宝网店上的定价可能是110元（注意，这里并没有使用促销模式），这样的情况下，就要求定价系统要能基于多渠道分别进行定价，如图19-4所示。
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  图19-4　多渠道定价


  预订系统则没有必要采取全渠道统一的策略，这主要是考虑到各个渠道交易场景的差异性，比如在移动端的预订过程要尽量比PC端更加简单、快捷，让用户能够快速提交订单。所以预订系统可以基于渠道的特性进行定制性的设计，但在后端的订单受理及履单流程（OMS，订单管理系统）上，要确保“兼容”不同渠道提交的差异化预订请求。


  与前端预订流程不同的是，OMS要执行的工作不单是生成订单并保存入库，还要协调电商平台中各子系统、外部系统及人工处理共同完成一个订单的履约过程（包括商品出库、发货、配送等）。在全渠道策略中，要能满足订单跨渠道履约的最优化原则。什么是跨渠道履约？简单理解，就是所有的订单，在前端预订成功后，后续的履约服务可以在不同的渠道分别完成，并且履单的流程能够实时同步到所有的渠道端。举个例子，你在PC上下的订单，只要还在有效支付时间内，就可以在任何渠道完成付款操作，比如通过移动支付或门店的POS刷卡支付。如果是实物类商品，则能做到“就近调仓”（货无须统一发出，可以由各地根据订单进行全国分仓同步发货）或“门店提货”（将订单下行到门店，消费者在网络上预订的商品可以在门店提货或享受售后服务）的模式。跨渠道履单能力对于电商应对突发性高并发的订单量有极大的帮助（在大促时期），在某一个渠道预订的商品，在某个渠道购买的商品，可以在任何一个渠道获得服务保障。当然，在虚拟商品电商平台上，由于没有实体仓储的概念，所以OMS跨渠道履约的模式并没有这么复杂。


  采取了全渠道策略的电商平台，其财务的复杂性也极大地增加了，原先单渠道模式下，订单通常只会归属于单一的主体，所以财务处理起来比较简单。但在多渠道模式下，订单的结算规则会变得更加复杂，需要将交易行为进一步透明化，不同的订单由谁引流、由谁导购、哪个渠道发的货，过程中间产生的款项如何结算、如何分润这些都需要在财务管理系统中进行详细的记录。


  在当前分布式技术与微服务架构的流行趋势下，全渠道系统的实现并不会在一个系统中全部实现，但是从产品架构的全局来看，所有的子系统都在围绕着全渠道的思想在开放与适配渠道特性。所以你在设计相应的系统时，应将渠道因素都充分考虑在内。比如前面提到的商品定价，我们应该设定支持“多级多渠道定价系统”，还比如库存系统，同样应该支持“全渠道共享库存”和“多级多渠道分配库存”的库存管理系统，多平台多渠道的应该保存足够的一致性，这背后对库存同步实现技术有较高的考验。根据以往的经验，大多数电商子系统与渠道都有关联设计，特别是下列这些系统。


  ·前台：PC商城、APP商城、网店、门店、微信商城、呼叫中心系统。


  ·后台：商品系统、库存系统、定价系统、订单处理系统、结算系统、供应链管理系统、物流配送系统、CRM系统、促销管理。


  19.5　如何面对渠道份额对自有体系的冲击


  全渠道建设需要调动整个电商平台各端的资源并进行较大程度的改造，所以采取全渠道策略不仅对产品架构有极大的挑战，对电商的经营策略也会产生较大的影响，其中最大的一项就是要求高度统一的跨渠道体验。


  全渠道策略里，我们可以依据面向的是B端（批发）还是C端（零售）分成B和C两大阵营，如果从电商企业自身的长远发展来考虑，必然会考虑逐步缩减B模式而扩大C模式，毕竟掌握到最终端的消费者才是关键的核心。不过，不可否认的是，在当前的大市场环境下，一个电商平台大都无法做到自营渠道的全用户覆盖，所以仍然会有很大一部分B端渠道的存在，甚至有可能B端渠道的份额要远超过自营渠道。我认为这种渠道现状是电商企业需要直接面对的现实，一方面要加强自营渠道的建设，不断扩大品牌的影响力，提升自有渠道的销售能力；另一方面要对B端渠道进行更精密的监管，在带来销售额的情况下控制其对自有渠道的冲击。比如，有一些独享性的、有竞争性优势的商品，就可以不在B端上铺货，完全以自营渠道的方式进行销售。


  按照渠道建设的方式，可以分成“自建渠道”与“外部渠道”两种方式。像“PC商城”“APP商城”“线下门店”等都由电商企业自行搭建并运营，拥有极强的品牌控制力和运营自主性。而外部渠道，则包括了在第三方电商平台开设的网店、与其他网站进行的销售合作等。这些外部渠道即使有的是“自营”性质的网店，但由于流量入口和用户都处于第三方平台上，电商企业受到的限制性比较大，所以在运营策略上，网站和与其他网站的直营合作，需要注意进行更多的品牌宣传以进行用户导流。对于一些自建渠道整体实力较弱的情况，大家担心的是渠道间蚕食的问题，这需要制订好平台策略，要利用好外部渠道的交易规模优势，利用自建平台做好周边的服务。


  按照线上线下的模式，由于经营条件和环境的差异，线下模式比线上模式往往要付出更大的代价，如果产品区分或价格管控没有做好，很容易就会对线下业务造成冲击。为最大化地降低这方面的影响，可以采取如下一些措施，比如两个渠道的商品区分供货（通过渠道管理系统实现），两者商品不完全重合。另一个方式是线上对线下的让利，向线下门店导购给予部分销售提成。自营的门店作为官方直营渠道，不适合采取二次定价系统。


  所以，对电商渠道的拓展应当充分考虑中长远的发展目标，不要局限于单一的平台和模式，在较长的一段时期内应当尽可能地多管齐下，以平衡自建渠道与外部渠道间的影响。


  第20章　智能仓储物流系统


  ·20.1　电子商务与智能仓储


  ·20.2　采购与入库


  ·20.3　库存管理


  ·20.4　订单分拣与出库


  ·20.5　运输与配送


  传统的仓储物流系统已经发展了几十年，无论是仓储的规划、运营，还是机器的自动化，都已经发展到了一定的程度。然而，直到进入了电商时代，当仓储管理与前端的在线销售相结合，并且仓储硬件连入了互联网甚至是移动互联网，智能仓储物流才真正得以兴起。对实物类电商而言，不论是自建仓储还是应用第三方仓储物流体系，整个仓储运营对于电子商务都有着至关重要的作用。如何使得仓储运营成本、消费者的体验与电商平台的收益三者之间相互平衡，以获得最佳效益，这对实物类电商平台的综合实力是一个极大的考验。不过，目前整个智能仓储物流系统的行业发展还处于早期阶段，大家都处在通过实战摸索成功经验的阶段，所以并没有一个相对成熟的模式可供大家套用，但是从传统仓储物流领域及一些新兴电商平台的实战经验上，我们也可以获得一定的经验借鉴。


  要构建一个完整的仓储物流体系，需要庞大的信息量，限于篇幅，本章跟大家分享的主要内容是电商与仓储的产品设计思维与理念，希望能以此拓宽产品设计人的视野。


  20.1　电子商务与智能仓储


  从严格意义上来说，仓储物流并不属于电子商务的范畴，但是由于实物类商品的B2C电商会涉及商品的采购、存储与销售，从而使得仓储体系与电商产生紧密联系。对于刚接触这个领域的产品人来说，首先要认知到仓储物流是一个专业的领域，要在这方面构建智能化的信息系统，还需要对仓储物流运营体系有着深入的了解。


  整个供应链体系我们在前面的第4章中曾有过概括的介绍，这里就不再赘述了。简单来讲，仓储系统是供应链链式结构中的关键一环，电商向供应商采购货物，供应商运输货物存放于电商的仓储中，当电商产生交易时，再从仓储中运出货物，通过物流配送网络交付到消费者手中。如果进一步简化思路，那么基本上可以分为以下三大部分。


  1）供应商采购及送货


  2）仓储存储及管理（出入库）


  3）运输及配送


  事实上，在当前的智能仓储规划理念中，三者已经没有明确的边界划分了，基本上是“仓配一体化”的运营思路。而“仓储”“运输”“配送”是核心的三大网络。大家不能把仓储当作一个个独立的仓库，实际上仓库仅仅是仓储网络中的一个节点，货物是有可能基于布货的策略而分散存储于仓储网络中的不同节点的，运输网络则包含了各类业务活动，采购运输、仓与仓之间的调拨运输、出库运输等，配送网络也与此类似。整个仓储体系的运作就是围绕着这样的网络体系，将货物运输或存储于各个环节上的，这就是仓储物流的核心模式。


  而对仓储物流的运营来说，成本与效率是首要考虑的因素。无论是基础网络建设还是流程优化、自动化建设，都是为了在满足体验与效益的同时最大化地降低成本，大到一个全国性仓储网络的规划，小到一个仓库内拣货路径的设计，其核心思路都是为了前面的最终目标来服务的。


  仓储管理系统（Warehouse Management System，WMS）则是进行这方面运营管理的一个综合性信息系统。其主要的产品架构如图20-1所示。
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  图20-1　WMS产品架构


  图20-1是从信息系统应用架构层面进行的规划，基本上可以体现仓储的主要功能结构。不过要构建智能仓储体系，还必须深入了解仓库的实际运营业务，将仓储的作业与信息化、自动化相结合，才能真正实现智能仓储的目标。图20-2则是目前常见的仓库物理功能划分。
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  图20-2　仓库库区常见规划图


  这里的仓库指的就是用于储存货物的建筑物；库区则是在仓储管理时将仓库内的空间人为地划分成不同的功能区域，并设计出合理的作业流程，应用信息化、自动化软硬件进行高效的仓储管理。比如图20-2中提到的“卸货区”主要是应用于收货作业，从供应商运输来的货物都会在指定的卸货区卸货。“存货区”则是实际的在库货物的处理，货物最终在这个区域入库，商品销售也是从这个区域出库。库位（也称货架货位）则是实际用于存放货物的货架，当今的信息化仓储中，所有库位都会进行“码化”，统一进行编号管理。


  智能化仓储的关键首先是实现仓库无纸化作业，然后进入自动化作业（硬件自动化、人工自动化），最后实现全面智能化。这方面需要从基础建设上就要满足一定的条件，互联网、移动互联网的全覆盖，智能硬件的应用（智能货架、自动分拣机器、传送带、智能手持无线终端设备等），拥有强大功能的WMS软件系统。而智能仓储的设计就是综合利用了这三方面的软硬件、网络等相应的技术能力，对传统的仓储作业进行再造与优化的过程。


  20.2　采购与入库


  在第4章中，我们曾介绍过电商平台供应价值链的关键过程，如图20-3所示。


  对于大多数的B2C电商来说，仓储管理基本上都是基于成品的管理，基本上不会涉及上游的生产环节。货物都由生产商或供应商直接供应，电商平台仅负责提供仓储存放货物。所以，对于电商的仓储系统来说，其首要环节就是成品商品的采购与入库。


  1.采购系统新模式


  “采购管理系统”就是“供应”环节中继供应商准入管理之后的第一个核心系统。
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  图20-3　供应链结构


  在传统行业里，采购管理相对来说更有计划性，因为每个周期对市场的销售预期和生产供应端的供应能力都比较稳定，除非是国家级的经济环境变化才可能打破整个采购计划。但电商平台的采购管理则与传统行业有着较大的区别。电商平台的销售，尤其是基于海量品类与商品的销售状况，传统的强计划性采购模式已经不能适应电商的销售特性，这就对电商采购系统的设计提出了新的要求，常规的计划性采购已经大幅减弱，而逐渐转变成基于电商大数据的销售预测产生的按需采购模式，甚至于按真实的订单进行采购的模式也在逐渐兴起，这就是我们常说的C2B模式，不过目前C2B模式还未成为主流模式，还有就是其商品交付的效率太低，周期太长，关于C2B模式这里不再赘述了。对于电商仓储的采购系统来说，其核心功能包括采购管理与销售预测两大部分。


  销售预测系统是关键重心，对于电商的销售预测做的是否精准直接决定了电商仓储管理的综合水平。


  我们设计销售预测系统，通常会基于两种常见的销售形式进行规划：一种是常态的销售，正常的日常销售，因为其特征模式相对稳定，通过长期的跟踪分析很容易就能发现其中固有的规律性；另一种是大促销售预测，这种形式的不可控因素较多，大大增加了销售预测的准确性难度。因为在大促期间，对于预期的消费者数量难以预估，而消费者要购买的目标商品类型及购物数量也大大异于常态的购买，变动性更大，这就对商家的备货计划提出了更大的挑战，如果在大促期间备货不足，有可能活动一开始就会陷入无货可售的窘态；如果备货过多，又会导致库存积压，有可能造成重大损失。


  怎样才能设计出一个更加有效的销量预测系统呢？我认为首要的关键是要获得足够支撑预测的核心数据。第一是消费者的历史行为数据，用户过往购买的商品类型与数量，对于促销活动的参与积极性，用户的消费频率及消费水平……对消费者行为数据的详细收集与深入分析，能够建立起更加精确的用户消费路径。基于用户的消费路径，我们可以建立起用户的详细画像，这将有助于更好地预测用户规模性。第二则是商品历史销量的分析，从时间的纬度（日、周、月、季、年等）分析历史销售记录，从商品的品类、商品规格、属性、价格、销售数量等进一步分析基于不同纬度的历史销售状况，通过分析比较找出其共性特征，如哪些是属于热销商品，哪些是适合大促的商品，哪些类型的商品属于高频商品……如果是新业务，没有历史销量数据的支持，则可以参考一下行业性或竞品方面的数据销售状况。第三是应充分与供应商交流其销售策略与目标。因为各供应商的经营状况存在差异，在商品供应能力和销量能力上也会有所不同，要做到更为精准的销量预测，供应商的销售策略与计划自然是一个关键的分析要素。供应商预期的销售目标是多少？准备备货的数量与规模怎么样？如果出现销量井喷状况，供应商的应急生产供应能力是否能跟得上？这些因素都有可能影响到最终的销售数据。


  有了强大的销量预测分析系统，就能基于此系统进一步产生库存需求量的预测，预计会在什么时候达到多少销售量，需要拥有多少库存量。相应的，基于库存量和需求量的预测，就可以设计出最佳的采购、补货策略。若电商平台将销量预测数据与库存量需求共享给供应商，则能有效协同供应商与电商的供应链综合能力。


  综上可见，电商的采购管理并非强在传统的采购计划性上，而是完全由卖方市场转变为买方市场思维。利用强大的电商大数据，根据消费者、历史销售、供应商销量计划实现更加精准的市场需求预测，增加了采购的频率，提高了仓储的管理能效，加快了仓储的库存周转率，通过与上游商家共享数据，实现了多方的共赢。此时的仓库库存预警机制完全是从原有的被动模式转变为主动模式，整个供应链路更加高效快捷。


  2.信息化入库


  电商的出入库管理与传统仓储出入库管理基本类似，供应商运来货物，仓储接收并核实之后将商品入库，这是入库的基本作业。一些传统仓储还依赖于纸质单据和人工作业，但在智能仓储管理中，所有的货物都会被“码化”（使用条形码标识货物），条码化是入库作业从纸质化进入信息化的关键。从货物入库环节的起点开始，就要全程保持对货物条形码的跟踪管理。当供应商把货物交付到电商仓库时，仓库收货人员就会手持移动终端设备，利用扫码完成货物检验、核对信息、自动分配货架、货物上架等一系列入库过程。


  如果只是基于PO单进行收货，我们将很难掌握到供应商的发货时间与具体的货品内容信息，这样将很不利于仓储的统筹安排。为了解决这个问题，我们需要在供应商发货时，让其提前发出出货通知，即发送预先发货清单（Advanced Shipping Note，ASN）。我们在系统中提交的PO单一经审核通过，就可以在WMS中生成ASN，ASN由供应商操作确认之后，仓储的收货管理人员就可以了看到这些ASN，提前做好收货的准备工作，等货到仓库时，只要基于ASN收货就可以了，不需要再依据PO单收货，这样同时还可以省去货物数据的输入作业，使商品质检作业更加高效。


  接下来的流程包括了“商品初检、卸货、收货确认（异常处理）、入库扫描、货架分配、上架”等环节。在这一系列的收货过程中，收货工作人员通过手持终端机与后端的WMS系统连接，完成PO单/ASN单的调取、核验及收货确认等一系列电子化操作过程。而上架过程的货架分配，则完全由货架分配管理模块基于相应的上架策略（库位空位、路径等）进行自动分配，然后将信息发送到收货操作员的手持终端上，并指导操作人员将该产品放置到系统指定的库位上。我们一般将上架策略设计在“系统管理-策略管理”功能中，可以进行一定的策略配置维护。操作员将货物的放在指定库位后通过扫描库位条码，自动记录该货物存放库位并修改系统库存，记录该货物的入库时间，通过这些步骤，仓储管理人员即可在WMS中追踪到每一个货物的库存状态，从而实现实时监控。


  20.3　库存管理


  库存管理是仓储管理的核心，其关键是对货物存储数量的精准性管控。在传统的仓储管理理念中，大家都比较注重库存变化的控制与管理，运用大量的单据、流程来保障库存的准确度与存储效率。但在电商仓储理念中，库存的管理核心不再是货物的多与少，而是更加强调仓储对前端销售、服务的支撑作用。如何在淡季时保持最小化库存以降低运营成本同时又不损害销售与服务能力；如何在旺季前通过需求预测进行提前备货，如何优化仓储内的订单处理流程与效率，加速库存周转，这是当前电商在进行库存管理时的核心思路。并不是简单地追求“零库存”模式的成本最低化，而是寻求一种最佳的库存管理平衡性，满足经营管理的需要。


  基于库存管理的日常经营活动，我们可以将库存管理系统划分为库存调整（包括入库、出库等）、库存调拨、库存盘点、库存冻结/解冻等。日常的仓库内管理更多的是一种标准化作业的过程，由工作人员配合RF无线终端设备进行标准操作。这是最常规的仓库库存管理的模式，当前的信息化仓储管理中都已经做到了这点。而结合了电商模式之后，内部的标准作业模式不会发生根本性的变化，但是在关键节点上会有较大的调整。这就是基于电商平台后端的大数据所构建的“策略”体系。在智能仓储中，针对库存的所有作业都会提供一个相应的预先策略来指导作业人员的操作。仓库作业人员只需要依照生成的作业策略的引导进行作业即可，每一样货物需要上架到哪个库位、出库应该从哪里取货、如何进行调拨、什么时候进行盘点、如何盘点……这一系列的作业活动都是基于策略系统指导来完成的，而仓库工作人员只需手持RF无线终端设备进行操作，因此对操作人员的要求也很低。


  什么是策略系统？你可以将其理解为一个基于高效逻辑的算法体系，我们通过设定一些活动的运作条件与约束，让其能够依据我们想要的思路形成一个指导方案。


  比如在系统上架时，不仅要考虑到货物归类集中存放的要求，还要考虑到销售出库的分拣路径效率，一些热销的商品就会放置于更靠近出库区的存货区内（有的仓库会专设一个库区用于专门存放热销或大促时的商品）。所以，策略系统就是一个复杂的控制中枢，负责应对各类的自动化作业，帮助工作人员提供作业的指导方案，只要工作人员按照策略执行即可。所以，每一个仓储作业活动都会通过手持RF设备与WMS发生直接或间接的联系，从而实时影响到货物库存数量的变化。


  在WMS中，库位与库存的关系显得至关重要，系统要精确记录每个货位上每个商品库存的数量，同时要对库位进行实时的系统性管理，不管是收货、上架、拣货、发货，还是在仓库内对货物进行移库、盘点、调拨，整个库存管理系统都提供了完整的历史作业记录，确保无论是在PC端还是在仓储管理人员的手持无线终端设备上，任何时候都能及时掌握到库位与库存的真实状况。


  在电商仓储系统中，库存预警不再只是为仓储管理人员提供警示作用，实际上，基于当前库存的限制条件、库存预警与我们前面的销售预测，就可以智能地计算需要采购的商品类型及预期数量，自动生成采购建议单，确保合理及时的采购，避免大量商品积压或出现断货状况，从而提高库存周转率。


  20.4　订单分拣与出库


  如果说库存管理是仓储管理的核心，那么订单履单则是电商销售的核心。从实际的状况来说，电商仓储管理中真正最复杂的流程正是订单履单环节。从前面的仓库库区常见规划图（如图20-2所示）上就可以看出，一个正常的订单履单流程，就包括了订单分析处理、货物分拣、单据打印、验货、称重、打包、快递分拣、装车等作业过程，如图20-4所示，更不用说那些异常订单的处理作业了，比如订单取消、商品在途退换货，等。


  我们首先梳理一下仓储出库时的主要过程，具体出库流程如图20-5所示。
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  图20-4　仓储出库作业区
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  图20-5　出库流程图


  当电商平台产生了订单，通过WMS流转至仓储系统中时，并不是直接地对订单进行出库操作，特别是在处理海量订单的情况下，因为有可能一些订单的存储位置存在相似的状况，比如处于相同或相近的库区，这样经过分析后就可以简化拣货的路径；还有的订单目的地是属于同一个地方，因此可以进行统一配送，减少运输的重复性浪费，这些都要基于订单的配送特性和出货特征进行详细的分析，为仓储物流的智能化、高效化提供优化的依据。对订单的分析，行业通用的定义称为EIQ分析（E-Entry、I-Item、Q-Quantity），E代表着订单，I代表着商品的品项，Q代表订单的出货量或商品的出货量。EIQ分析是仓储订单处理的中枢，根据不同的分析结果，可以提供各类最优化的订单处理方案，最大化地提高订单处理效率。比如，可以基于特定的配送区域组成波次，在仓储的出库环节进行集中出库，大大缩短支配环节的时间消耗。


  EIQ分析的质量是设计波次策略的关键前提。“波次”，简单的理解就是为了提高仓储的出库效率，将一批待出库的订单按照某种策略汇总在一起进行批量出库作业，你可以认为这就是出库的一种批处理过程。波次是WMS中的重要概念，基本上每一个智能仓储中都需要有这样一个强大的波次规划系统。


  我们将这些汇总起来的订单作业称为“波次单”，波次的设计要充分结合到订单分析与仓储的作业流程与效率，以确保波次策略可以应对各类订单的出库流程，比如既可以以波次的方式出库，也可以单个订单分别出库。同样，在同一个波次单中，也应该允许支持多种方式的拣货、出库模式。波次生成的策略涉及方方面面，需要大家基于实际的电商订单特性进行详细地分析与设计。一般常见的波次设计规则可以参考以下这几点。


  ·按相同的供应商


  ·按相同的配送路线


  ·按相同的快递公司


  ·根据仓储实际拣货的效率，考虑平衡性


  ·根据订单的收货时间要求


  当然详细的波次规则肯定不止这些，还需要大家结合实际进行设计。生成波次策略之后，仓储作业人员就可以根据波次单上的策略进行实际拣货作业。


  实际上，基于不同的波次策略，WMS也会为仓储作业人员提供多种拣货路径，WMS会将拣货路径同步到手持无线终端上，作业人员再根据终端上的提示进行操作。我们对拣货作业进行深入的分析，可以总结出拣货作业场景的关键对象：“库区、库位、货物、作业人员、集货车、路线、分货区”，整个拣货的作业设计，都是围绕着这些关键对象展开的。如何降低人工作业的失误性，如何提高拣货、分货的效率，基于这些对象，可以应用设计不同的拣货路径与分货方式，拣货策略是影响拣货作业效率的关键。


  随着国内外电商仓储系统的发展，拣货策略上也出现了多种模式，最常用的就是摘果式拣选和播种式拣选，还有一些诸如先拣后分、边拣边分、二次拣选等。“摘果式拣选”是指仓储人员基于每一个订单往返于各个货物库位之间进行拣选的过程，虽然也采用了条形码与RF无线终端结合的方式，作业人员也能快速、准确地完成商品拣选过程，但是有可能在路径上存在较多的重复作业的状况（比如路径巡回，多次往返相同的库位），并且一次只能处理一个订单。而“播种式拣选”则相当于拣货作业人员手中持有多张订单，同时将多张订单中同品类的商品数量进行汇总，再进行批量拣货的方式。有的时候播种式拣选的过程还会配合进行分货的策略，即相当于边拣边分。两种拣货策略并没有绝对的优劣区分，各有各的优缺点。所以，当前的智能仓储中，对于拣货的策略大多数是混合性的、动态性策略，会根据不同的环境、软硬件状况及整体作业要求进行差异化的应对。所以在拣货策略的设计上，我们要综合电商对于消费者体验、仓储经营成本与效率的平衡性方面进行全面考虑，从中采取最适合的拣货策略。


  这里顺带提一下在拣货过程中针对异常订单的拦截设计。我们知道在电商平台上，消费者经常会在下单之后（已付款），因为一些原因要取消订单，这时候在OMS（订单处理系统）中产生了取消单，需要WMS配套进行订单的拦截并进行逆向处理。取消单的处理环节通常会比较麻烦，基于订单履行的不同阶段，会有不同的处置策略。如果订单尚未进行EIQ分析，也就是还没有生成进入波次单中，那么就可以直接给予取消。如果已经完成了EIQ分析，那么就需要在出库作业中进行取消，由于会涉及取消订单商品的回库操作（库存恢复、货物重新上架），因此有可能是在分拣环节或在OQC（包装）环节上进行操作。作业人员先在仓储现场完成了取消单的确认操作，然后由WMS通知到OMS，OMS再体现到前台的用户中心，这样消费者才会获得取消确认结果。


  其余的环节由于是仓储的常规作业流程，因为篇幅有限，这里就不再一一详细描述了，有兴趣的读者可以参阅一些专业资料。


  20.5　运输与配送


  WMS为智能仓储提供了一个高效智能化的仓储管理综合解决方案，但仓储只是整个电商仓储物流网络中的一个部分。要为消费者提供优质的服务，最后的配送环节其服务质量与效率均不可或缺。当前整个社会的电商消费习惯已经养成，消费者对于配送服务的要求也在不断地提高，不仅要求能将正确的商品送到，还要求在最短的时间内送到，这些要求都对仓储物流的配送网络建设提出了更高的要求。


  如果将仓储中心视作分布于全国各个地区的一个个节点，那么配送网络就是将这些节点与消费者连接起来的那些线。就像国家的交通建设一样，有高速公路、省道、国道等，配送网络同样也有干线运输与支线运输等分级结构。


  我们做一个简单的订单运输与配送的比喻。比如，一个订单经过了WMS的出库过程（拣货、包装、装车等），装上了快递公司的运输卡车，这些运输卡车将快递集中运输到分拨中心，经过统一的集中分拨之后，装入飞机或火车运输到订单送货所在地附近的城市，再经过运输上车将包裹运输到当地附近的分拨中心，再进行一次分拨之后，由快递卡车运输到城市各个区域的配送站，由配送站指派快递人员将包裹送到订单收货人的指定地址（送货上门或自提网点）。以上就是一个常规的电商运输配送业务过程。当这样的作业过程基于海量的订单进行时，仅靠人工显然无法达到高效管理要求的，尤其目前大部分的运输配送需要结合第三方服务商协助提供，因此运输与配送的管理显得尤其重要。对电商而言，运输与配送效率的服务在每次的大型促销节日时都要经受巨大的考验，为电商仓储物流所设计的运输与配送管理系统就是为了实现配送过程的实时监控和实时决策。


  在国外，使用无人驾驶卡车进行运输目前已经处于先期的研究与试点阶段。通过在运输车辆上安装GPS与监控摄像头、电子感应器，电商能够对货物的流转状态进行实时监控，基于运输过程中出现的各类异常状况，可以通过网络进行实时指令下达，控制运输车辆采取相应的措施，这些实时在线的网络控制过程所体现的优势是传统物流运输无法比拟的。


  经过这样的运输配送管理，消费者就可以通过网络在APP或PC网站上查看到订单的物流配送状态，并能进行即时反馈或提出建议和要求。


  第21章　移动电商


  ·21.1　移动互联网对旧有电商的商业模式改造


  ·21.2　移动电商的整体产品架构设计


  ·21.3　今日预订与即时预订的应用


  ·21.4　移动与O2O的融合


  ·21.5　B端客户的移动服务


  ·21.6　移动支付


  ·21.7　照相应用与电商购物的融合设计


  ·21.8　移动电商安全化设计


  ·21.9　移动与云计算


  根据艾瑞咨询最新数据显示，2015年中国移动网购市场交易规模达到2.1万亿元，同比增长达到123.8%，其增速远远高于中国网络购物的整体增速（2015年中国网络购物市场交易规模为3.8万亿元，较2014年同期增长36.2%）。从移动端、PC端交易量的占比来看，移动端占比达到55.5%以上，同比增长21.7%，而到2016年1月份时，国内移动电商用户规模已经达到4.12亿，这意味着传统电商时代已经发生了巨大变化，传统的网络购物正迅速被移动购物所取代，越来越多的传统电商正逐渐转型为移动电商模式。在我们国内市场，这方面的转变尤其明显，特别是目前三四线城市智能手机的普及与网购行为的渗透增长性要远高于一线城市，这使得移动电商在国内市场的发展更加具有颠覆性。


  可以预见的是，电子商务未来的战场将不会在PC上，而是在移动终端上，在物联网中。因而，当前对电商平台的产品设计，重中之重是在移动产品的设计上。


  21.1　移动互联网对旧有电商的商业模式改造


  要想做好移动电商平台产品，显然不能简单地把PC电商模式直接搬到移动平台上面，因为两者在硬件特性、网络模式、人机交互等方面都有着较大的区别，所以要充分理解移动电商的特性与其所带来的变化，比如说它的扫描特性，图像、语音等内容的识别，感应特征，获取地理位置信息等，这些功能都将影响到消费者的购物场景与操作行为变化。


  那么究竟什么样才是移动电子商务呢？


  从广泛意义上说我们可以将其理解为通过手机交易的就是移动电商了，不过实际上并非这么简单。移动电商的关键是通过智能手机等移动终端设备所赋予的新特性（位置定位技术LBS、4G高速网络、扫描和图像识图技术等），对原有的以PC为主的传统电商模式所产生的变革。在当前智能手机几乎人手一机的普及状况下，消费者的消费行为已经发生了巨大的变化。根据百度2015年对外发布的《2015移动互联网发展趋势报告》显示，在目前的移动互联网格局中，移动用户体现了实时在网、生活服务需求旺盛、付费意愿更高等特征。


  在移动互联网模式下，消费者使用手机的场景更加复杂多变，使用时间呈现出碎片化的特性，消费者的购物路径也在逐渐向移动端迁移，而不再像PC模式那样集中时间，在相对固定的地点（通常是家中或公司）进行网络购物。当前移动网购的方式正在由传统集中化向碎片化方向转变，消费者可以在任何时间、任何地点进行各种购物活动，实现随时随地、线上线下的购物，移动互联网使得电商变成了真正意义上的“全天候商业”，一年365天，一天24小时不间断地在线销售变成了现实。


  根据艾瑞咨询的统计显示，2016年移动电商的市场交易规模约为3.3万亿元，占网络购物总交易规模的70.2%，移动电商已经成为人们购买商品和服务的最重要平台，如图21-1和图21-2所示。
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  图21-1　2011—2018年中国移动购物市场交易规模


  与传统电商相比，移动电商拥有如下几个突出的关键优势。


  （1）身份易识别性


  在传统PC互联网模式下，用户的初始身份大都是以匿名为主的，电商平台无法识别用户真实的身份信息，只有在用户购物下单时，才可能知晓用户的部分信息（当然，在免登录模式下这部分信息仍然无法获得）。匿名的身份信息并不利于电商交易的开展，在信息安全性及诚信度上存在较大的风险，而要建立完善的用户诚信体系，就需要依赖用户主动的实名制认证，这在当时的互联网发展状态下显然具有较大的实现难度，比如实名注册流程烦琐，体验度下滑容易导致用户流失。但如今，在移动电商模式下，基于智能手机固有的硬件标识与手机号码，即可建立最有效的身份ID标识，基本上硬件标识号与手机号都是唯一的、不重复的，这使得在移动电商下对消费者身份的唯一性判断又有了更加精确的识别。依靠这种精准的身份识别特性，移动电商在交易安全性上得到了大大提高，并且基于准确的身份信息，更能提升精准营销的效果。
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  图21-2　2011—2018年中国网购交易额PC端和移动端占比


  （2）用户基数规模庞大


  移动端用户基数规模足够庞大。据公开数据显示，截至2015年年底，国内在网活跃移动智能设备数量达到了8.99亿，远远超过PC设备的数量，并且这几年随着移动4G网络的完善及智能手机硬件性能的提升，持有智能手机网民的数量仍然保持着高速的增长。这预示着未来的电商交易平台将向着移动终端上转移，消费者的行为习惯也会基于移动互联网发生重大的改变。


  （3）更强的场景适应性


  传统的电子商务虽然解决了物理空间的限制，但由于上网设备（PC）不便于移动的情况，使得网购通常是在相对固定的时间和地点（比如在家中或公司里）进行的，其他时间通常由于无网购条件而无法进行交易。而依托于智能移动设备的移动电商，较为完美地解决了这个问题。对于现在的人们来说，智能手机成为必须随身携带的首要日常用品，人们通过智能手机日常进行阅读新闻、游戏娱乐、社交互动、网购交易……智能手机已经完全融入人们的生活当中。智能手机的这个随身携带特性加上手机硬件的LBS定位技术的特点，使得移动电商时代的消费者进行网购交易不再受时间上和地理上的限制，大多数消费者有80%的时间都处于在线状态（除却手机关机或断网），即使没有打开应用APP，消费者也能通过手机消息通信机制及时获得信息，这是过去在PC电子商务时代所无法实现的场景。


  你可以认为移动电商是传统电商模式在移动互联网上的延伸，但我们也认为移动电商是对传统电商的一种变革，你完全可以从零开始发展移动电商，而不需要PC电商体系的支撑。依靠移动互联网络，移动电商能将在线和离线模式完美地结合在一起，构建起立体三维的商业体系。所以也有人说移动互联网才是真正意义上的互联网，它使得电子商务与零售从线上到线下完全融合，形成了一个商业闭环。在移动电商时代，零售不再是以渠道为王，而是以顾客为王，移动设备促进了电商模式向全渠道电商的转变，移动化、平台化、数据化及个性化成为新消费场景的核心。试想一下，人们可以在上班的路上，在地铁（公交）里，在出行的过程中，可以在任何拥有网络的场景下随时进行购物，即便是在商场或门店中，人们仍然可以利用移动设备与门店销售人员进行互动并完成购物，这样的商业场景正发生在我们的周围，而传统的零售领域也因此正在发生着巨大的改变。


  21.2　移动电商的整体产品架构设计


  对于移动电商平台的设计，我们应该基于全新的场景及消费行为模式来考虑。


  在移动电商模式下，产品系统存在着多种前端形态，一个完整的移动电商解决方案，应该充分考虑到人们使用不同的移动终端设备（如手机、平板电脑等）所产生的“多屏模式”和“跨平台”的多样化场景，在这样的场景下，人们同时使用多个终端设备，或者在不同的设备间完成购物的不同环节都是有可能的。所以如何提供跨平台的、顺滑无障碍的购物体验将是移动产品设计的关键。


  以电商APP为例，其本质上就是一个完整的前端系统，把数据存储、管理和加工处理放到后端与云端，而前端系统的重心则在于规划整体的移动信息化架构，整合原有电子商务的关键功能与服务，最终通过一个APP软件在移动端体现出来，用户只要进入一个APP即可完成电商所需的全部业务处理。不过，APP模式要比Web模式更加依赖于终端的OS（Operation System，操作系统）环境与手机硬件特性。当前主流的手机操作系统就有Android（Google开发的开源手机操作系统）、iOS（苹果公司开发的封闭式手机操作系统）、Windows Phone（微软开发的手机操作系统），这还不包括那些基于Android系统的开源性自主定制开发的系统。而在设备类型上，同样也是存在多种情况，除了智能手机、平板电脑，还有当前流行的可穿戴设备（比如苹果公司的Apple Watch），未来还有可能发展到智能TV、车载屏、智能家居等终端上。所以，无论是设计APP模式还是Web模式，我们都需要充分考虑移动OS的特性与硬件特性，同时结合可能的关键场景环境进行有针对性的适配设计。


  21.2.1　移动中台与前端


  基于上述的分析，我们基本上掌握了移动电商平台体系的大概结构：底层是后台的服务端，承接平台支撑的服务与功能；然后是硬件层，主要利用硬件的相关技术连接起场景服务，再接着就是移动OS层，包括了APP客户端和浏览器Web网页的使用环境，最后是应用APP或电商Web。APP客户端比网页Web模式拥有更强的性能，所以当前移动电商的平台主要还是以APP模式为主。如果仅从后台系统来看，移动电商与传统电商的架构基本上是相似的，但是前端的软、硬件，网络环境上，两者的设计则有很大的区别。所以进行移动端产品的设计，我们同样要从构建平台体系的角度出发，构建一个完善的电商体系框架，如图21-3所示。
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  图21-3　移动中台及前端产品架构


  为增加移动端电商平台的灵活性，我们会在设计时将一些基于移动端的特性服务中间化，形成一个“移动中台”体系，前端采取轻量模式。这主要还是基于移动OS和硬件、网络多样性的应用环境所采取的解决思路，如果我们要基于不同的硬件、OS、网络分别开发前端系统，显然将极大地增加研发成本。通过“中台系统”，我们可以同时针对不同的OS设计轻量化的应用前端，实现一次开发跨平台部署的需要。


  单从前端系统的形态上来说，我们当前就会设计三种形式：APP版本、WAP版本、H5版本。APP版本就是基于手机OS的客户端版本，需要用户下载APP软件并安装在手机上使用；WAP版本是基于无线通信协议的简化网页版本，在过去非智能手机和1G/2G的网络模式下，网页版本基本上都是WAP模式；H5则是基于HTML5/CSS3新一代网页语言开发的网页版本，相较于WAP版本来说，H5版本既拥有与客户端接近的功能性，又拥有网页的轻便性，可以进行跨平台的访问，是目前轻量前端化思路下比较流行的解决方案。从2015年开始，移动端的应用开发就已经逐步从WAP版本转化为H5版本了，所以目前主流的版本就剩下APP与H5（Web）两种了。而在APP版本中，又要基于移动OS分别开发相应的客户端，当前主流的移动OS是苹果公司的iOS与Google的Android，这两者就占据了市场百分之八九十的份额，其他一些操作系统由于市场份额太低，基本上已经被各大电商平台所放弃。而像大家所熟悉的小米手机、锤子手机等，其操作系统实际上都是基于开源的Android系统定制开发的衍生系统。


  即便是在APP的客户端设计中，我们也不再采取过去纯粹的Native-APP模式，而是融合了一定的H5化网页形成Hybrid APP（混合模式移动应用）。在一些对于终端互动场景没有较高的实时性及操作性要求的功能环节上，通过更换为H5网页来提升电商后台对这类功能维护的便捷性（无须更新APP版本即可基于网络调整前端应用），采取这样混合应用的技术，就能兼具Native-APP良好的交互体验优势和Web-APP的跨平台开发优势。比如APP端的首页、频道页、专题页等，页面上主要是以货架信息展示为主，就比较适合于H5技术，而像预订下单、支付等功能，对交互体验性和实时性要求都较高，还是要采用Native-APP模式。


  后端系统则是一个完整的电商交易平台体系，包括采购、销售、渠道、运营、财务、服务等一系列子系统（如图21-4所示），这在之前的章节中已经有详细的介绍，这里不再赘述。


  所以，设计的重心应在移动中台和移动前端上。


  21.2.2　移动端特性技术


  融合移动端相关的技术是设计时需要重点考虑的细节，许多移动电商消费场景是需要移动终端技术支持的，比如NFC（近场支付）、声波支付、LBS（地理位置服务）、拍照功能、指纹识别等。随着移动互联网的发展，这些技术与移动电商消费场景的结合越来越紧密。比如，通过LBS我们能够获取到消费者真实的地理位置信息（当然需要提前获得用户的授权），基于用户的位置信息、身份ID及历史交易、访问行为等数据，我们就能较为准确地识别和预知消费者当前所处的场景及需求，及时给予消费者合理的反馈与建议。这就使得移动电商拥有了极强的情景感知能力，能够更加精确地为消费者提供各类服务。
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  图21-4　平台后端产品架构


  再如手机特有的拍照功能，如果结合上移动图像识别技术，我们就能利用手机摄像头完成二维码或条码的扫描，实物商品智能识别及查找，银行卡、证件等自动扫描获取卡号信息等功能，可以说，利用手机拍照功能提升相关服务已经成为当前电商平台的标配设计。


  与移动端当前主流应用的结合，同样是不可缺少的设计环节。比如移动支付，移动社交应用（微信、微博等）的分享互动，这些都是我们在设计移动端产品时需要充分考虑的。


  21.2.3　移动电商APP产品结构


  下面就来重点分享一下大家感兴趣的移动前端APP的设计。


  基于对移动电商关键场景的特点分析与用户需求的挖掘，我们梳理出了移动电商APP上主要的产品功能结构（如图21-5所示）。
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  图21-5　移动电商APP前端产品功能结构


  从图21-5所示的结构图上来看，虽然看起来移动APP的功能与PC上的功能结构比较类似，但其中融合了移动端所特有的特性技术（LBS、社交分享、拍照、移动支付等），而且在前端的体验设计（视觉表现、人机交互）细节上也完全不同，相较于PC的大屏显示器形式，移动智能终端的屏幕明显要小得多，目前主流的智能手机采用的主要是4.7英寸和5.5英寸的屏。比较难的地方，就是要在这样小的屏幕上向消费者展示出足够多的信息，并且通过小屏的触屏操作完成几乎所有电商交易互动，这给视觉设计以及人机交互和产品逻辑设计都提出了极大的挑战。


  21.3　今日预订与即时预订的应用


  前面提到过随身性与即时性是移动电商的关键特性，在进行平台产品设计时，最重要的就是要抓住这两点。


  过去在传统PC电商模式下，我们受限于上网场所和设备，只能在一些固定的场所、集中时段来上网购物，由于时间较为充裕，“闲逛”的形式比较多。消费者通过不断地搜索、挑选和比较商品，有着比较长的购物决策时间，即便是确定后立即提交了订单，但由于消费者大多时候并不在使用场景里，并不能马上获得商品或服务，都要等订单预订成功之后一段较长的时间才能获得商品或服务。但是在移动电商下，随身携带的智能手机，使得消费者可以在商品和服务的使用场景里即时下单并马上消费（提货）。比如，用户可以进入门店并在门店中直接使用智能手机进行下单，付款成功后立刻就能从门店提货或进行消费。在决策时间上，消费者不再仅仅是基于手机屏上阅读的商品信息内容做出购买决策，他们同时也会基于图片、手机地理位置信息，或者社交圈的朋友点评分享来快速获得相关建议和意见，大大地缩短了决策时间，可见，社交元素在移动电商的消费者决策模型中正变得越来越重要。


  基于这方面的特点，我们在移动电商购物模式上就可以设计出一种新的预订方式“今日预订”或“即时预订”，其核心的意义就是体现消费者与最终商品或服务使用场景的即时互动。我们希望消费者在下单后可以马上提货拿到商品，或者在下单后马上就可以进行消费，这种即时预订模式能有效提升用户的交易频率与交易成功率，提高电商平台的交易转化率。


  在设计时，要注意到实现即时预订的两个关键点。


  ·随时随地可以进行预订。


  ·随订随用，或者说是随时预订即时履单。


  简单来说，就是要求在消费场景中，要让消费者拥有随时下单的平台，并且场景里还需要拥有即时履单的能力。即时预订模式并不是对所有电商品类都能适用，它比较适用于那些对订单的履约有着迫切时间要求的商品，比如希望下单即可提货，或者下单即可使用。像京东或淘宝这样的线上电商，如果不结合线下的O2O门店，实际上就没有即时预订的场景存在。但在旅游电商领域里，“今日预订”模式则拥有丰富的使用场景和广大的用户规模，尤其是在住宿类（酒店/客栈）、交通类（机票/火车票）及门票类（景区门票/玩乐）这些服务类商品类型的需求上更为强烈。消费者并不需要事先提前下单，而是可以在进入酒店、机场或景区时再直接通过移动电商下单，立刻就能享受到相关的服务了。国外的在线旅游服务商TripAdvisor很早就在其移动APP上推出了酒店的即时预订服务，这项服务受到了消费者的认可，为其带来了可观的收入。


  除了商品本身的品类特性要求，“即时预订”模式要发挥作用，还需要两个关键条件：①一个可以随时随地进行网购的智能终端；无论在什么地方，什么样的场景下，只要消费者愿意就能直接进行网购操作——很显然，智能手机的出现刚好满足了这一条件。②拥有全渠道信息共享及协同能力的电商平台。即时预订模式的核心就体现在即时交易及订单履约上，这就要求电商平台拥有跨终端、跨平台的订单履约能力，无论用户在哪个渠道提交了订单，都要确保用户能在最短的时间内获得订单内提供的商品或服务。


  以经验来说，我们就在景区门票预订上推出了“当日预订”的设计。由于目前周边游十分火热，消费者周末出游的热情极高，但他们往往不会提前的一两周就确定要出游的目的地。通常是在当天早上才决定出游，所以有可能是在去景区目的地之前的当天下单，或者先到景区门口，根据景区的现场情况（比如拥挤情况、天气情况等）再进行即时下单。通过对消费场景和需求的分析，我们找到了如下几个关键设计点。


  ·在景区现场或去景区的路上


  ·可以在线预订门票


  ·可以即时在线付款


  ·能够立即获得购票凭证


  ·能够立即入园


  如果消费者已经处于景区现场，在商品推荐上就应该优先推荐其所在位置（基于LBS）的周边信息。同时对于那些可以当天即时预订的商品予以醒目标注（如图21-6所示）。


  当用户通过手机端下单支付成功后，平台将会立即通过“手机短信”或“微信公众号”或“APP订单消息通知”向用户发送一个预订成功的购票凭证，凭证里可能包括一个用于入园时进行验证的二维码或一串凭证号码。当消费者在景区入园处使用二维码或凭证号进行验证时，景区会将信息提交给电商平台进行校验，以保证该码确实是该电商平台所发出的并且未经使用，电商平台校验后将校验结果返回给景区，则景区确认凭证有效，让用户入园，并返回用户入园成功的信息，这时候订单履约成功，并且门票凭证记录为已经被使用。
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  图21-6　当日预订案例


  与示例设计相类似的，实际上大多数的消费类商品或一些支持现场提货的实物类商品都能适用于这套设计逻辑性，当然这其中重点需要解决各个关键逻辑的校验完整性，因为从订单的下单、支付到订单的履约、确认都可能发生在不同的场景下，对电商平台跨渠道的交易和履约能力都提出了较高的要求。解决跨平台、渠道间的信息同步是不可避免的一大难题。


  21.4　移动与O2O的融合


  从21.3节的介绍中可以看到，移动电商的模式可以很好地衔接到供应端、销售端及终端用户消费场景的需求。21.3节所列举的景区现场预订并立即入园的模式，就是我们所熟知的典型的O2O（Online to Offline）场景了。


  O2O的概念其实由来已久，在早几年电商大力发展的同时就已经出现了相应的概念，Online to Offline代表着“线上到线下”的理念。但是受限于原有网购场所和设备、网络的发展水平，一直到移动互联网全面发展的2014年，O2O模式才得以真正落地。可以说，O2O是移动互联网去中心化、中间化最好的产物。


  移动电商在O2O场景里，不只是简单的线上与线下商品打通，更是体现在深度的场景融合上。当移动电商与O2O相结合时，我们可以演变出多种电商模式：第一种是“移动端购买+线下消费”，这种模式适用于服务性商品的门店，比如SPA券、温泉券、餐饮券等；第二种是“线下引流+线上购买”，即顾客被线下门店的促销吸引，到店后使用智能终端（手机、Pad等）进行预订购买。第三种则是完全混合的模式，即手机端浏览，线下咨询，在手机端购买，线下取货，在手机端评价，线下享受售后服务……当然，O2O模式并不仅仅是指上述的三种，实际上，基于商品品类的差异、履单特性的不同，还存在多种形态的O2O模式。


  随着各类电商对O2O模式的不断探索与实际应用，移动电商与O2O正在逐步变得不再有清晰的线上与线下的边界划分了。在当今移动电商的模式下，既没有纯粹的线上模式，也没有纯粹的线下模式，所有线上与线下的设计最终都是为了实现消费者在更加丰富、复杂的场景下能获得更简单、更高效便捷的购物体验。


  可以这么说，如果没有智能手机，电商O2O模式就无法获得根本的实现。智能手机是当前连接人与人、设备与设备、人与设备间互动场景最佳的智能终端，移动电子商务就在这样的线上线下的互动中“落地生根”。O2O利用了移动端的随身性、位置服务可追踪性等特征，让电子商务进入了一个全新的阶段。


  移动电商与O2O融合后，最大的机会来自于线下有实体店的品类领域。原有的门店模式，即使大量使用了PC信息化系统来经营管理，仍然缺乏足够的智能性。而移动模式的引入，通过“信息化+互联网化+线上线下一体化”，使得门店升级为“店商”，店商获得线上和移动端的资源与销量的支撑，为用户提供线下品牌消费体验。新形态的店商具有明显的特色：门店强调科技化、体验感，在门店中增加科技设备（如导购员的平板电脑或手机）、二维码及一些基础网络服务设施（如免费Wi-Fi等），消费者使用手机设备下单支付，或者导购员使用Pad就可以帮助消费者完成预订支付。


  只有真正将线下门店“店商”化，实现信息化、自动化、网络化、移动化的互联互通体系，O2O才能真正发挥出其巨大的潜力。


  21.5　B端客户的移动服务


  移动电商对电商的影响不仅仅体现在消费端（C端）上，同样在B端（商户）上也已经对企业的经营管理产生了重大的影响。


  对电商平台而言，最重要的B端客户通常会有两种类型：供应商与经销商（也称分销商）。供应商主要负责向电商平台供应商品并协同交易订单的处理（确认订单、发货、退换货等）。原先供应商主要通过PC端的PMS（产品管理系统）来管理向电商平台供应的商品及交易，但PC模式的管理存在操作便捷性和响应及时性方面的问题。工作人员不可能时刻都在电脑旁管理PMS，无法及时进行商品维护或响应订单，比如有时订单需要供应商这边的工作人员进行确认有无库存后才能继续交易下去，如果工作人员不能及时反馈，则有可能造成订单流失。移动终端的引入则较好地解决了管理便捷性与及时性的问题。通过移动终端设备（智能手机或平板电脑），结合移动电商APP，工作人员就可以通过移动终端随时获得交易相关的消息通知，能够及时、便捷地通过APP对商品进行相应的维护（变更价格、商品上下架或更改商品库存等）操作，而交易订单也能获得及时的响应，登录APP即可进行相应的订单操作（确认、变更、取消等），提高交易的及时性及成功率。


  移动端的供应商PMS在设计时并不需要完全照搬PC端的功能结构设计，我们应该基于工作人员的移动使用场景需求来考虑最适宜在移动场景中进行的必要操作。比如，将详细的商品资料信息录入PMS中，大部分情况下，由于商品资料信息量较大，还会涉及上传照片、附件等媒体信息，需要更加便捷的操作，因此这个功能就不适合在移动端提供，通过PC端会更加容易管理。对于移动端来说，其优势主要是在获取消息通知的及时性及快速响应一些针对商品和订单的简单处理上，如图21-7所示。


  这其中最关键的设计是商户工作台设计和消息推送设计。我们都知道APP的一项重要功能就是系统集成的消息推送，通过智能手机，在用户不开启APP的情况下也能及时获得重要的消息通知。


  以iOS为例，目前iOS的消息通知分为两种形式：Badge Notification（后续简称BN）和Alert Notification（后续简称AN）。在BN模式下，通知会在APP应用图标右上角以红色圆形数字进行醒目提醒，由于BN消息只有在手机主屏上才能看到，所以不适合用来提醒需要供应商及时处理的重要通知，通常是用于提醒一些警示信息，比如当前供应商未处理信息数等。AN方式则是以对话框的方式显示在屏幕上，通常用于非常紧急或重要的通知，由于AN弹出对话框会打断用户当前的操作，必须先进行选择才能继续，操作体验性较差，所以除非特别紧急的通知，一般不会采取这种设计方式。
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  图21-7　供应商管理系统APP


  在具体功能点上，我们会基于服务的内容进行设计。比如商品信息录入及维护功能，我们会在移动端APP上提供修改及审核通知功能，为供应商提供便捷的信息变更调整服务。在订单方面，最关键的是“订单处理+消息通知”功能，通过消息通知体系告诉供应商待处理的事项，通过“订单处理”功能在移动APP上快速完成相关操作。


  21.6　移动支付


  在前面的第11章中，我们曾经提到电子支付的原理及各种支付方式，这其中发展最为迅速的当属“移动支付”。即便从全球范围来看，中国在移动钱包、支付宝、微信等方面的应用也是引领世界的。当前在全球范围内，手机用户进行电子商务活动的比例是35%，而在中国，这一比例已经达到了55%。


  移动支付的亮点就在于结合了移动通信技术、互联网、电子商务及金融行业的技术特点，不受距离、地域、时间的限制，用户通过智能终端随时随地都能进行相应的购物支付操作，信息获取更为及时，可以预见的是，在不久的未来移动支付将有可能完全代替传统电子支付方式成为人们进行网购支付的主要手段，由此可见，移动支付在移动电商中拥有极为关键的作用。


  进行移动支付的产品设计，我们要结合前面第11章中介绍的电子支付体系的经验。因为移动支付系统的后端连接的仍然是完整的电子支付系统，包括了支付渠道、交易处理、账户体系、清结算系统等主要支付核心系统，其最大的差异主要在于前端支付场景与支付交互体验上，其主体产品结构如图21-8所示。
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  图21-8　移动支付基本结构


  移动支付基于传输媒介和网络要求大致又可以分为两种支付方式：远程支付和近场支付。远程支付主要是指用户通过移动APP支付工具或移动Web支付系统进行网银或第三方支付平台的支付，这也是目前大部分电子商务平台广泛应用的支付方式。由于移动智能终端本身所具备的无线通信技术，结合一些智能硬件，又发展出了“近场支付”模式。“近场支付”主要指的是用户在线下（O2O模式）场景中直接向商家进行支付，近场支付在大部分情况下是无须用户连接移动网络也可以正常使用的支付方式，目前常见的近场支付方式有蓝牙支付、NFC支付、声波支付、扫码支付、位置支付、生物支付等。不过由于技术发展成熟性的限制，目前近场支付在国内外并未得到大量的普及。除了扫码支付，其他如NFC支付、声波支付等几种方式当前更多的是作为一种创新的支付方式进行试点推广，比如苹果公司推出的“Apple Pay”支付方式就属于NFC支付方式中的一种，但其目前还处于发展初期，普及度也不高。


  所以，移动电商平台对支付的设计，更多考虑的是用户需求习惯的普及性及支付场景的适应性。概括来说，在移动支付设计时，有三大关键要点需要重点考虑。


  ·支付渠道适配性


  ·跨平台支付


  ·拆单支付


  移动支付流程图如图21-9所示。
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  图21-9　移动支付流程图


  21.6.1　支付渠道适配性


  虽然从原理上说，支付渠道接入的越多对用户来说可选择性越大，但是更多的时候，还是要依据电商平台的业务和场景特性进行有针对性的选择，比如当前第三方支付平台“支付宝”和“微信支付”占据了大部分的市场份额，考虑到用户的使用习惯，这两大支付渠道应该是作为移动电商标准支付渠道来接入。而Apple Pay支付，可以考虑作为一种创新支付方式来接入，但目前还不应该是重点。除了第三方支付，“快捷支付”对提高支付的便捷性也有很大帮助，可以作为备选推荐支付方式，因为快捷支付流程极为简单，只需要用户在首次支付时登记好银行卡的相关信息即可，后续再支付时就无须再输入卡号信息，或者打开支付APP，通过快捷支付就可以直接完成订单付款，这能给用户提供最佳的支付体验，不过这也使得其安全风险性有了相应的提升，因为快捷支付简单的操作减弱了安全风控体系的拦截强度，这一点需要注意。


  21.6.2　跨平台支付


  移动支付模式不单单适用于移动智能终端设备，同样也可以适用于其他各类平台（如PC、智能电视等），比如我们当前日常生活场景中频繁使用的“扫码支付”，如图21-10所示。


  传统的银行卡支付，刷卡时用的是专门的硬件设备，交易时，数据的传送也是通过封闭的专用网络进行传输的；而扫码支付是通过开放的移动互联网处理交易的。通过将交易订单信息“码化”，再借助移动智能终端的图像识别技术，使得电商的交易支付手段真正实现了跨平台的服务。
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  图21-10　扫码配图


  订单“码化”的过程，简单理解就是利用二维码几何图形按一定规律在平面分布的黑白相间的图形记录数据符号信息的过程，而扫描设备（如扫描枪、手机摄像头等）将这些图形化的信息反编译成原始的订单信息，并通过浏览器或APP引导用户完成订单支付操作。二维码又称QR Code（Quick Response Code），是近几年比较流行的一种编码方式，它比传统的Bar Code（俗称的条形码）能存储更多的信息，也能表示更多的数据类型，比如“字符”“数字”“中文”等。二维码的分布矩阵如图21-11所示。
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  图21-11　二维码矩阵


  关于更多的二维码技术实现细节大家可以通过网络查阅相关资料，这里基本了解一下二维码支付的原理就可以了，下面我们重点介绍“扫码支付”的产品设计。


  下面是电商扫码支付的典型场景。


  第一步：消费者通过PC选购商品并下单成功，进入了订单支付页面，这时候用户可以选择多种支付方式（比如网银、支付宝、扫码支付等）。


  第二步：用户选择了扫码支付（微信扫码（如图21-13所示）或支付宝扫码（如图21-12所示），其他扫码支付）进入扫码支付界面，在界面显示一个二维码图形。


  第三步：用户打开扫码支付要求的对应手机端APP（比如支付宝），选择“扫码”，将手机摄像头对准网页上的二维码，等待APP完成扫描操作。


  第四步：支付APP扫描二维码完成，自动进入该APP的支付流程，用户根据流程的要求完成支付操作，支付成功。


  第五步：此时网页端的二维码展示页面自动刷新并显示“付款成功”。


  第六步：订单付款成功，交易完成。
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  图21-12　支付宝扫码支付


  用户此时只要打开手机内的APP（支付宝或微信），按上述的场景步骤操作即可完成正常的支付。在页面上，仅需要展示基本的订单信息和支付二维码即可，适当地提示用户如何操作APP能帮助用户快速熟悉支付过程。
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  图21-13　微信扫码支付


  21.6.3　拆单支付


  拆单支付又称为分次支付，这是目前在移动支付上应对一些大额交易支付场景时常用的解决方法。主要还是由于各类支付渠道对单次支付的限制性，有的渠道银行端限制每次只能支付很小的金额，有的渠道则对每日的支付额设定了上限，这对用户进行大额订单交易造成了比较大的困扰，体验很不好。解决这类问题有两个思路：一是提高限额（需要通过商务与支付渠道端洽谈），但这种方法的不可控因素比较多，比如渠道端的商务能力、用户在银行的信用状况等。二是通过将订单支付款项拆分成多个金额，让用户进行多次支付完成整笔订单的支付。这种方法可以有效地提高交易订单的支付率，并且解决方法不完全依赖于银行端的限制，可以由用户自行灵活拆分。


  我们可以设定当交易金额达到一定的量级时（比如￥5000元），就要在前台展示“分次支付”的功能，由消费者依据自己的支付限额状况来输入要拆分成几笔不同的金额进行支付，如图21-14所示。
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  图21-14　分次支付设计


  无论是拆单支付还是扫码支付，移动支付为电商提供了更加丰富的支付手段。


  21.7　照相应用与电商购物的融合设计


  大家可能会注意到，在移动扫码支付过程中，应用到了智能手机拍照的功能，通过手机摄像头就可以连接起电商与实体。事实上，不仅仅是扫描二维码或条形码进行支付，利用智能手机强大的“拍摄图像+图像识别”技术，手机摄像头还能为电商带来许多创新性的功能。比如，淘宝的手机拍照购物功能，如图21-15和图21-16所示。
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  图21-15　淘宝手机拍照购物-拍照
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  图21-16　淘宝手机拍照购物-识别图像


  只要用户打开智能手机的摄像头，对准要拍照的实物拍摄照片，后端技术就会立即对照片进行扫描识别，并自动从商品库中搜索与照片中物品相似的结果。不单是实物类商品，一些银行卡、身份证等证件类物品也能通过手机照相功能自动识别号码等信息。这些在未来都有可能逐步代替原有的文字输入进行购物的操作模式，这将极大地改善移动电商的购物体验。


  手机摄像头之所以能实现上述功能，除了本身强劲的摄像头硬件技术之外，关键的就是光学字符识别（Optical Character Recognition，OCR）技术。随着智能手机性能的不断提高，对于OCR的运算需求都能够得到高效的满足，这使得手机拍照功能拥有了广阔的应用前景。


  目前在移动电商上的拍照应用，背后主要有两个设计逻辑：一个是“图像识别”；另一个是“字符识别”。“图像识别”是利用图像识别技术找到所拍摄照片中的关键特征，并通过网络从后端图片库中进行特征查找匹配结果，它的准确性依赖于网络与后端匹配库信息的丰富性；“字符识别”则是将图像中的字符通过OCR技术翻译成计算机文字，仅需要依靠手机APP的OCR运算技术。


  掌握了手机拍照功能的基本原理，我们就能基于电商的场景特性进行针对性的应用设计。


  （1）拍照搜索商品


  大家知道目前电商的搜索技术都依赖于对输入文字关键字的准确性，关键字输入得越准确，商品搜索结果就越精确。但是有些时候，人们并不知道商品的具体名称或关键字，这时就很难查找到所需要的商品。这时我们可以在商品搜索栏中添加一个拍照搜索功能，让用户使用手机拍照来自动识别商品。当然，也可以通过扫描二维码或条形码来搜索商品。通过识别条码中的商品信息，从线上商品库中查找相对应的结果。


  （2）跨平台访问


  有时，用户在PC上找到了某个商品，正在浏览时需要临时离开，这时如果想要继续订购，应该怎么办？一种方式是把链接收藏到收藏夹中，等回来后再继续打开链接进行操作；另一种方式是将商品链接信息“码化”，并在页面上提供一个二维码，供用户使用手机拍照功能进行扫描，如图21-17所示。
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  图21-17　PC端商品详情页展示二维码


  当手机扫描了商品详情页上的二维码后，APP端就会自动打开相对应的商品详情页，如图21-18所示。
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  图21-18　APP 端商品详情页


  这时用户就可以利用随身携带的智能手机完成后续的订购操作了。这种方式极大地提升了用户跨平台的购物体验。


  （3）扫码支付


  通过照相功能扫描二维码进行支付，详情在前面讲移动支付设计中已经提及。


  （4）拍照提交证件信息


  在一些品类的电商交易过程中，出于交易或实名的需要，常常需要消费者提供一些证件信息，比如银行卡账号或身份证号等。在原有的模式里，这些信息需要用户手动输入，速度非常慢，而且由于卡号信息比较冗长，容易出错，用户体验非常差。为了提高在交易过程中输入这些卡号信息的速度和准确性，通常会采取一些快捷性的操作，比如增加记忆功能，当用户首次输入之后，系统自动记录历史信息，下次再次填写时可以直接调取，但这个方案还是无法解决首次输入体验的问题。实际上，在移动端，利用智能手机摄像头结合OCR技术，就能比较完美地解决这个问题。


  通过在电商APP中集成OCR技术，利用手机摄像头即可快速完成扫描身份证并自动提取“姓名”“身份证号”等信息，大大提升了APP的交易体验。


  随着技术的发展，未来手机拍照与电商的结合将会越来越紧密。


  21.8　移动电商安全化设计


  移动电商的高速发展，在改变了消费者购物体验的同时，也带来了各类新的交易安全风险。移动电商的硬件、操作系统、网络、软件完全不同于原先的PC模式，因而其安全风险性将会涉及更多的因素，安全防护场景也更加的复杂多样。即使你在最初的平台设计时考虑到了有效的安全设计，也会随着新技术和消费场景的变化出现新的安全风险。因此，对于移动电商的安全性设计，并不能追求一劳永逸的解决思路，应该明白电商的安全防护必须形成动态的发展体系，在实际的应用运营实践中，通过研究分析与应用实践相结合，不断积累安全防护方面的经验，持续保障移动电商交易安全性。


  虽然移动安全性设计更多更复杂多变，但我们仍然可以系统性地梳理出一些思路，以开展这方面的工作，如图21-19所示。
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  图21-19　移动电商安全设计所涉及的因素


  从风险行为方面划分，移动电商安全风险大致可以分为欺诈与盗窃两类。欺诈主要是以非法分子利用欺骗手段获取消费者的敏感性信息，从而导致交易安全问题；盗窃则是利用一些木马、病毒或其他的黑客方式，在消费者不知情的情况下非法盗取用户的敏感信息或账户资金。


  从传输的媒介性质上来看，安全风险大概可以分为以下几个方面。


  ·移动硬件


  ·移动网络


  ·移动操作系统


  ·应用APP


  移动互联网的发展，也带动了智能手机硬件行业的高速发展，生产厂商众多，硬件性能升级迅速。硬件方面可能由于技术性的缺陷导致出现风险漏洞，这方面需要依赖于硬件生产厂商本身的安全意识提升，为消费者生产出高安全性的智能手机终端产品。


  在网络传输通信方面，由于移动终端采取的是开放式的无线通信信道，更容易造成通信的安全风险，特别是目前在一些公共场所提供的共享Wi-Fi网络，其本身的安全防护性就很低，如果消费者的智能移动终端接入这类公共Wi-Fi，很容易就会造成敏感信息的泄露或被盗取。


  在移动操作系统方面，相较于PC领域的两大操作系统而言移动操作系统更加复杂。目前国内外智能手机的操作系统，光主流的就有3种（Android、iOS、Windows），更别论各大手机厂商自主研发的一些小众操作系统了，由于Google提供的Android是开源性质，一些手机厂商会基于原始Android内核开发一些定制化的系统，这些都有可能导致移动操作系统安全方面产生各类风险（系统漏洞、被植入木马病毒等）。


  对于上述提到的风险，更多层面的是系统漏洞或病毒攻击所导致的，这方面主要依赖硬件与操作系统自身的安全防护力，不在本章讨论的范围之内，所以，下面将会谈到的安全设计，更多的是基于应用APP（电商APP）上强化安全性设计的考虑。


  截至2015年年底，国内移动购物的用户规模已经达到3.64亿，移动端的支付习惯已经通过支付宝等第三方平台养成，而智能手机的普及也使得移动电商的购物场景可能存在于任何类型的环境下，因而进行安全性设计时，我们应该充分考虑消费者在不同场景下可能遇到的欺诈与盗窃风险状况，提供针对性的解决思路。


  下面就来回顾一下消费者在移动端进行购物时的主要行为，具体如下。


  ·访问APP


  ·登录账号


  ·查找、浏览商品


  ·提交订单


  ·付款


  ·确认交易


  ·履单


  ·售后


  从非法分子获利的目的上进一步思考，对比前面的购物行为场景，我们基本上可以推测到非法分子在不同场景下的诉求，具体如下。


  ·登录账号：通过暴力破解或其他渠道获得消费者账号密码信息。


  ·提交订单：非法分子提交虚假订单用于欺诈。


  ·付款：骗取消费者的支付密码或手机动态验证码。


  ·履单：利用一些可以快速履单的品类直接取走商品或消费。


  可以看出，在移动电商上，安全问题既是一个技术问题，也是一个设计问题，我们需要考虑将系统的安全性“显性化”，通过应用APP的交互设计提升交易过程的消费者安全意识。


  在账号登录安全方面，我们通常会使用如下两种方式改善安全风险：一种是在登录过程中，增加“图形验证码”来提升账号密码被暴力“撞库”成功的可能性；另一种更安全一些的设计，则是使用手机动态密码进行登录。首先要求用户账号必须先绑定一个安全手机号，后续在登录时可以通过获得临时动态密码来进行登录。


  对于移动电商交易过程中所产生的一些关键操作，系统都应该通过一些通知渠道告知消费者，无论这些交易或操作是不是消费者本人执行的。比如“生成订单”“支付”“履单”（对于实物商品来说，通常是货物发出或被签收；对于虚拟商品来说，通常是被使用或被消费）“变更账号敏感信息”（如修改密码、修改手机号等）对于一些付款或登录环节发送给消费者的手机短信，应在短信内容中提醒其不能泄露给任何人员，包括电商平台的工作人员。


  21.9　移动与云计算


  云计算的概念其实并不新鲜，实际上早在2006年国外就已经提出了云计算的概念。你可以简单理解云计算就是利用了大量分散的终端进行计算，从而取代原先所有计算全部集中于本地计算机或远程的一台服务器上的旧方法。云计算采取的是分布式处理，是并行计算的技术应用。


  云计算技术应用于移动电商模式下，使得每一个移动终端都成为一个智能连接点，利用云端强大的运算能力和海量数据分析能力，为移动电商带来更广阔的前景和更完善的服务。不仅仅是智能手机，甚至于家庭智能电视、车载智能屏等都可以被无缝对接入这个云端，构成一云多屏的跨终端电子商务。在云模式下，原有的一些产品设计思路将会被重新塑造。比如，“关联推荐”系统结合了云云计算、大数据等技术，基于消费者的LBS就能推荐出极为精准的周边最佳推荐结果，并且这些结果都是实时性的数据。


  基于云计算，电商为每个消费者提供精准化、差异化的服务成为了可能，比如同样的商品搜索功能，消费者A输入“张三”与消费者B输入“张三”则可能产生不一样的结果，并且这个结果都非常切合每个消费者的潜在需求。背后的原理就是利用后端的云计算平台，对每个消费者的历史消费行为进行海量分析比较，从而在相似的操作行为中利用技术推荐出更佳的个性化结果。再比如，同样的商品虚拟货架，不同消费者所看到的货架上陈列的商品则有可能完全不一样。随着技术的发展，未来有可能会实现为每个消费者提供定制化交易流程的服务。


  第22章　应对变化，保持持续成长力


  ·22.1　永远不变的就是“变化”


  ·22.2　机遇与挑战


  ·22.3　不要因循守旧


  ·22.4　持续的学习+借助巨人的力量


  ·22.5　创新与突破


  我们都知道世界并非静止不动的，而是处于不断的变化当中。每一次重大的变革，都来自于对旧有的固化思维和模式的颠覆，最初人们总以为这些变革的征兆是一种离经叛道，但随着时间的推移和社会的进步，过去认为对的不一定一直都对，而过去认为错的如今也可能是对的……


  没有人能阻碍变化的产生，我们只有拥抱变化，坚定地放眼未来才能真正适应现代社会的发展，对于互联网的产品人来说，尤其如是。


  22.1　永远不变的就是“变化”


  古希腊哲学家赫拉克利特有一句名言：“There is nothing permanent except change.”（世界上唯一不变的就是变化）。


  这句话同样也被阿里巴巴的当家人马云说过：“唯一不变的是我们的变化。我们在不断的变化中求生存，在不断的变化中求发展。如果发现公司没有变化，公司一定有压力……如果你觉得昨天赢的东西你今天还要希望这样赢，很难了。一定要创新，变化中才能出创新，所以我们要在变化中求生存。”不仅仅是说，拥抱变化同样也变成了阿里人的价值观与企业文化。现如今，正视变化，拥抱变化成为很多互联网企业的核心价值观，“求变”与“创新”成为企业不断前行的两大主题。


  我们正处在一个急剧变革的社会当中，尤其是互联网的出现，加剧了这种变革的速度，过去二十多年的网络化发展所产生的商业社会影响，要远远大于过去百年商业社会的发展成果。传统的商业模式被颠覆或即将被颠覆，商业活动成网状地遍布在社会的每一个角落，虚拟化与现实化相结合，VR/AR等虚拟现实技术正在被大量开发；信息化、网络化、自动化、智能化、去中心化、去媒介化、碎片化、个性化……依托于互联网的信息技术，我们原有的生活方式正在快速地被新兴的产品与服务所替换。


  这些创新的产品与服务有的仅是一些微小的改进，有一些则是巨大的变革。非互联网人可能无法敏锐地感知到这些细微的变化，更多的只是从变革的结果上知晓了整个生活发生了变化。但不可否认的是，这些变化持续发生在我们的身边。人们所使用的手机变得越来越智能了，除了接听电话，还能社交购物、拍照视频；如今家里购买电视机也首选网络电视，传统的有线电视正在逐步淡出人们的视野；出门打车不用招手或打电话了，通过手机客户端的叫车APP一键就能实现；网上购物的快递可以直接送货上门，连出门买东西也可以不用带大量的银行卡和现金了，便捷的移动支付方式几乎覆盖了所有商铺……当连一个街边摆摊的阿姨都懂得使用“支付宝”“微信”来代替现金收款时，你还能无视这样的细微变化吗？


  不仅仅社会生活在持续变化，人们的思维、观念、行为习惯、社会关系结构等同样也在发生着变化。过去我们所了解的用户的思维模式已经不能完全解释今天人们的行为表现了，现在的人们，个性更加张扬，追求幸福与自由，追求自我的心态要开放得多，你很难再用一个年代（10年）来代表一代人的特征，以前我们说60后、70后、80后、90后，现在我们说95后、10后……，可以预见，随着社会的加速变化，人们思维观念的变化同样也是日新月异。


  作为高速发展的互联网行业的人们，更应该用完全开放的心态去迎接这些社会民生的变革，正视变化的存在，不要僵化既有的思维习惯，去研究、分析并融入新兴的变化当中。


  22.2　机遇与挑战


  有一句话说：“这世界就是一拨人在昼夜不停地高速运转，另一拨人起床时发现世界变了。”你可以当它是一句笑谈，但这句话充分体现了互联网行业的变化节奏——迅速、颠覆。作为互联网人，面对这样持续而迅速的、让人眼花缭乱的变化，你心里往往有着深层的焦虑与恐慌，担心可能一觉醒来自己的知识与经验无法再适应新的模式，担心遇到的新兴技术颠覆你的既有认知。


  有些人认为，这些变化随时都在发生，是随意性的、无章法的变化，所以认为无视变化也不会带来什么影响。这些人往往恐惧变化或漠视变化，因为变化有可能会带来不安定的因素。然而这样的人却像是温水中煮着的青蛙，感知不到周边环境的细微变化，等真正意识到变化要侵占其固有的利益时，才发现已经无法跟上时代变化的步伐了，变化对于这样的人犹如洪荒猛兽。


  而另一些对变化保持敏锐触觉的人，却能从持续发生在各个领域的变化当中发现未来的趋势及规律，并加以有效利用。对于变化，这类人往往发现更多的是无处不在的机遇，是一个挑战自我的机会。


  产品人尤其应该保持对变化的敏锐感知。我们是站在行业变革最前沿的人，你的所有产品设计、改善与创新以及成功的基础都来源于对社会、对环境、对用户行为变化的深刻洞察与了解。我们应该如何应对这样的变化，抓住其中稍纵即逝的机遇？


  2000年，国内的互联网曾经历过一场“互联网泡沫”，那一场危机给当时的人们带来的印象至今难忘。有人从此对互联网持有完全的不信任感，认为互联网是一种虚假的商业形态。大多数人认为互联网人急功近利，整个行业浮躁，不能脚踏实地，很多人由此远离了互联网行业。然而，另外有一批人却坚信当时尚处萌芽之中的互联网即将给人们的社会生活带来巨大的改变，这些人继续坚持了下来，造就了现如今的互联网时代。


  十多年过去了，传统互联网时代已经发展进入了移动互联网时代，并且正在大步向物联网时代迈进。那些过去认为“互联网工具论”及“互联网仅是传统商业的一种在线模式”的人们，如今看到的却是电子商务的飞速发展，从PC到智能手机，从线上网店到线下实体店，快递公司的电子存取柜放到了小区的门口，新鲜的水果不用去市场当天就能运送到家。在这里，你看到了什么样的机遇？我们看到了原先壁垒分明的网商与传统零售的完全融合成为未来的趋势，未来所有的零售企业都必然也是网商，而原有的纯网商又将回归商业的本质，深入传统零售供给侧。


  这两年，互联网又掀起了一个“寒冬论”，资本市场再一次收缩，创业公司集体倒闭，各家企业的裁员，资金链断裂……很多人不得不从一家倒闭的企业跳到另一家濒临倒闭的企业，似乎成了一个永远无法解除的魔咒。往往是创始人一个天马行空的想法，就吸引了一笔金额不菲的天使投资，于是就高薪挖来了一些人，开始了所谓的创业。但是，从一开始就抱着烧钱、补贴、先获得足够的流量基数再实现流量变现的想法，往往会随着企业发展而被证明并不靠谱，更多的企业就在这样的心态中死去。有的人直到企业倒闭仍然认为这不是自身模式的问题而是因为资本寒冬所带来的影响。我在与这些企业出来的一些产品人的交流中，可以感受到他们当初的意气风发与现今的不知所措。


  对于产品人而言，这样糟糕的环境还有无处不在的机遇吗？我认为机遇仍然存在。商业社会永远是优胜劣汰，从大的环境来说，资本的收缩必将淘汰那些生存能力低下、缺乏足够成长力的企业，而这无疑将带给其他企业一个更加良好的竞争环境，企业间竞争的不再是资本实力，而是回归真正的产品与服务实力。国家的政策环境同样也在不断地促进互联网模式的融合与渗透，“互联网+”的提出，O2O模式的热捧，必然让互联网不再是互联网人自己折腾的领域，从线上到线下，从网络到传统，这一切都预示着未来的商业需要更多懂得利用互联网技术与思维的人才。从岗位发展来说，在未来，设计反而会变得越来越重要。随着技术发展的不断加快和机器自动化的发展，对人的需求将会大量减少，那些采取固化模式进行的工作将会被自动化所取代，而拥有创新性思维的设计人员，却有着很强的不可替代性。


  所以，面对如此之多的机遇，当前更为迫切的反而不是如何抓住机遇，而是产品人如何应对由此而来的挑战。


  互联网产品设计行业是一个新兴的领域，目前并没有哪一所高等教育机构提供系统化的相关知识与理论的培训与学习。因为岗位本身的新颖性，所以各家企业在招聘时的用人标准也大不一样。有的重沟通能力，有的重创新想法，有的重逻辑思维……这就导致了人们普遍认为产品人的入门门槛比较低，几乎各个领域各类学科的人都有。有些产品人甚至工作年限不到两年，没有扎实的技能基础，仅凭着比其他人更有想法就已经在创业公司担当产品设计的领头人了。不可否认，一些人确实在大学时就已经拥有了丰富的知识经验，从而在刚工作时就能脱颖而出，但是天才毕竟是少数。对于大部分产品人来，你应该充分认识到，产品人同样是一个需要具备扎实的知识与核心技能的工作岗位，并不是说有了灵活的头脑和创新的思维就能成为一个优秀的产品人。从严格意义上来说，产品经理是一个强思维的脑力劳动者，但从人力资源的角度来看，决定一个岗位价值的是能力的稀缺性，而不是能力本身。拥有创新想法的人比比皆是，为何是你成为产品经理？


  有的人说产品经理岗位是没有能力模型的人，关于这点我并不认同。虽然现今各企业的用人标准不一导致了能力模型差异，但是，从整个产品经理行业的能力要求上我们仍然可以发现其有着很大的共性，我相信促使一个人成为优秀产品经理的品质和技能一定是存在的。


  这里我并不是想探讨什么才是产品经理的核心能力模型，我只想就个人的经验来分享一下如何应对行业与社会的变革所带来的机遇与挑战。


  22.3　不要因循守旧


  在我最初学“管理学”相关的理论时，教材上曾说到过去百年商业社会的发展中出现了很多各种流派的管理理论，例如科学管理、行为管理、权变管理等，当时脑海里就一直在思考一个问题，那些管理学知识经验，总是在一个特定的时期和环境下发挥其作用，但是随着时间的发展却逐渐暴露出了它们的不适应性。于是更多的管理学者对既往的理论进行研究后提出新的理论，甚至推翻了其中许多所谓的“管理学真理”，但是新的理论又会在下一轮的应用中遇到新的问题，如此往复。


  从那时开始，我就意识到没有任何一件事情是仅依赖过去的经验教训就一定能够成功的，因为时间在持续前进，环境也在不断变化，即使是你认为相似的问题，在不同的时间、不同的内外环境影响下，采取同样的解决思路也可能会产生完全不一致的结果。因而，采取“权变理论”，灵活应对随时可能发生的变化，“以变化应对变化”是我们应该充分意识到的首要准则。


  这一点在互联网领域内表现得尤其明显。从20世纪互联网诞生之初，其就具备了高速发展的趋势，不到30年的时间，互联网对人们的生活、工作带来的巨大影响远超过去。过去我们引以为傲，赖以生存的技术，有可能就会成为现今最严重的短板。而过去的一些经验，有时候也可能会变成蒙蔽我们双眼的黑布，让我们看不到外部环境的变化。很多前辈都喜欢对后辈们谆谆教导，将自己曾经踩过的“坑”、遇到的问题告诉你，可能你听了这些话，以后可能会少走很多弯路。但是，如果你所获得的经验教训本身就已经偏离了现今的时代背景，成为落后的思想与过时的案例，这时候如果你还是照着所谓的经验老路走下去，也许前面等待着你的将是再一次的失败。


  成功的经验能不能复制？我认为这基本上没有什么可能。每一家成功的企业或成功的产品，其最终的成功往往并不是因为复制了别人的成功经验而成功，而是通过从别人的成功经验中去获得灵感，从别人的失败教训中去警醒自己，从而走出自己的成功之路。


  产品人的思维，实际上就是一种思辨思维，必须带着批判的心态学习成功或失败的经验。这是一种极强的系统性的逻辑思维能力，需要优秀的逻辑推演、模拟思考及创新想象力。对产品人来说，需要始终保持高速变化的就是“思维力”，而这样的思维力绝对不能受限于既往的工作经验或其他渠道所获得的经验，否则，这样的产品人在发展到一定程度后就会止步不前，因为他（她）的思维力缺乏足够的变化性。当思维一进入僵化或固有的模式时，就会限制其对社会、对用户的敏锐性及认知能力，而这足以制约产品人的个人成长。


  举个例子来说，比如你过去曾经做过社交类项目，当你再一次负责一个社交类产品时，你可能会更多地借鉴与参考当初的经验与案例，但是有可能你方法已经过时了，时代在发展，用户的社交需求也在发生着变化，你过往的社交逻辑理论可能已经不能适合当前的社交产品设计了。


  同样的，在电商领域也是一样的情况。电子商务从20世纪90年代发展至今，经历了B2B、B2C、C2C、C2B等各种交易模式，也经历了PC传统互联网和移动互联网等时代，虽然其商业价值链并没有发生太多的变化，但是无论是载体还是供应链管理，或者是消费者行为模式，都会随着时间与环境的变化而变化。


  所以，产品人都需要有自己的判断力及独立思考的能力，这是非常重要的。保持思想与观念的随时更新，才可以在这个瞬息万变的时代有更好更长远的发展，过往的经验可能会让你觉得信心十足，但这也有可能是一个假象，它可能让你失去了对真实状况的调查研究。不要因循守旧，需要更加强调的是你的思想不要僵化，不要不思革新，面对每一次的产品设计，都应该抱着“空杯”的心态接纳新鲜的事物与思想，了解当前的用户真正需要的是什么，了解当今最佳的解决方案是怎么样构建的，过往的经历真正能够让你继承下来的只是其中的思维方法和灵感，而不是呆板的实例。


  22.4　持续的学习+借助巨人的力量


  很显然，要避免思维进入僵化的误区，关键就是保持自身拥有持续学习的能力。通过持续的学习来接触与了解更广泛的信息知识，不仅仅只是学习，还要掌握归纳总结的能力。长期保持对信息资讯的学习了解，来消除之前可能造成的“思维定势”。


  思维定势并不一定是个贬义词，当人们的能力经过不断重复的实践与应用之后，对事物的一些认知会逐步形成相对固定的感知、记忆与经验，这些固定的思维方式就会逐渐形成牢固的思维定势，深入潜意识中影响你的思考过程。在一些特定的情况下，思维定势代表了你所掌握的一定的方法与技巧，在遇到相类似的情况时可以迅速采取既有的经验判断。但在一些情境发生了较大变化的情况时，它就有可能会妨碍你的思维应用一些创新的方法。要避免思维定势产生的消极影响，需要你刻意地进行一些思维训练或认知梳理，不断地打破习惯思维并重建思维。说到这里大家可能会感觉难以捉到要点，但是当你发现你对未知的问题产生了直觉性的判断时，就要注意是不是因为思维定势影响了判断。


  产品经理是一个比较特殊的岗位，它所面临的问题可能随时都在发生变化，上一次是怎么解决用户的这类需求，这一次可能就要换一个方式。所以产品经理处理的问题所需的知识往往并不相同，很多信息都是来自于全新的陌生的领域，这就要产品经理具备极强的快速学习能力。优秀的产品经理实际上具备了在极短的限定时间内熟悉一个新行业并能迅速上手开展相关产品设计工作的能力。


  可能有人会问我是如何保持持续的学习过程的？下面就来分享一下我的个人经验。


  从学习的系统性来区分，我把学习方式分成系统学习与碎片学习两种。系统学习通常是一些比较系统化的理论结构书籍的阅读，以此来体系化地了解与掌握一些知识结构，这种方式耗时比较长，需要花费较长的时间才能掌握知识，但是这种方式所掌握的知识其结构性比较扎实牢固，不容易遗忘。


  碎片化的学习则要充分利用移动智能设备（手机、平板）及一些资讯应用。目前来说，通过微信公众号、百度新闻（APP）、RSS订阅等都可以关注到众到的科技类资讯（如图22-1和图22-2所示）。


  微信公众号的文章阅读不便于管理，需要结合Pocket或Instapaper（稍后阅读工具）。因为微信公众号的未阅读文章提示会在进入公众号后消失，因而你根本不知道哪些文章还没有读过，特别是在未阅读文章数量比较多的情况下，这时就需要借助稍后阅读工具，将那些想要阅读的文章加入待读清单。


  百度新闻APP端的优点是可以基于可自定义的关键字进行新闻过滤，这能方便产品人员关注自己所需要的领域。


  当然，从文章的持续阅读性上来说，最佳的工具还是RSS。虽然先前最优秀的Google Reader产品已经下架，但是目前市面上仍然有一些比较优秀的RSS阅读器可供我们选择使用。我现在一直在使用的在线RSS阅读器是Inoreader（如图22-3），其拥有比较丰富的功能，操作体验方面与当初的Google Reader旗鼓相当。而在客户端方面，桌面版和移动端则可以使用Reeder（MAC/iOS）进行同步。
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  图22-1　微信公众号阅读
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  图22-2　百度新闻APP新闻定制
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  图22-3　在线RSS阅读器Inoreader


  很显然，碎片化的阅读最适合关注对时效性要求较高的新闻资讯，比如一些新科技的应用，一些新消费习惯的产生及各个行业、领域的动态变化。作为产品人，持续对前沿资讯进行关注是提升持续学习力的关键。当前是信息扁平化的时代，海量的信息通过网络开放给所有的人，人们获得各类信息基本上没有什么成本。在这样的学习环境下，真正考验产品人的不是对信息的收集及阅读量的多少，而是对信息归纳、总结、梳理的能力。能不能从海量的信息中获得你需要的知识点，并且能够通过自己的理解梳理成自己的知识储备，并且这些知识储备应该在产品人的大脑里形成一个庞大的“知识索引库”。“索引”这个概念借用自开发技术领域，我给它的定义就是把知识点归纳成有效的关键字记忆在脑海中，而把更详细的知识点信息存储在你的私人笔记本（软件性质）或在线网络中，在需要用到相应的知识时只要能够快速地查阅及调用知识库就可以了。所以，随身携带的智能手机就成了衔接我们的大脑与知识库的关键，这就相当于随身携带着一部百科全书。


  除了阅读文章，行业间的交流也是极为关键的提升学习力的方法。目前在整个互联网行业内，大家都有很强的分享与互动的诉求，因而每年都有一些知名的行业大会会邀请各个领域的一些资深专家演讲与分享实战案例或优秀的方法论与工具。通过参与这些行业大会，与各领域的资深专家进行互动，产品人能够快速提升自己的视野与思维格局，不再局限于自己经历过的产品或项目的经验，拥有更加开放的眼光，这对产品人保持与时俱进的竞争力极为重要。


  整个互联网带给每一个人的感觉，就像大家站在了一个巨人的肩膀上，借助网络的力量，大家都不是零起点起步，竞争的反而是后续的持续发展力与创新意识。


  22.5　创新与突破


  创新意识是推动互联网产品和服务获得成功的关键。实际上，我们对产品和服务的每一次优化与改进，即使是很小的细节优化，都是一种创新，我们通常称之为“微创新”。


  22.5.1　什么是产品创新


  产品创新究竟是什么？我认为可以用下面简练的公式来表达：


  产品创新=服务痛点+创造性解决方案+用户认可


  互联网创新并不像一些人所理解的那样，在科研机构中招聘一批优秀的博士，通过对课题的创新研究与实验来获得创新成果，那实际上只是一种科研创新。而我们所需要的是“应用创新”，我们期望的是每一个应用创新都能真正地影响到用户的日常生活与需要。应用性的创新，不会来自于机构的研究，而是更多的来自于用户日常持续地使用您所提供的产品或服务过程中产生的大量抱怨与不满。比如在大城市中人们普遍抱怨的出行打车难、拒载、高峰期打不到车、城市私家车数量庞大却对公共交通起不到支持帮助的作用等，虽然消费者并不会直接告诉你他们需要的是什么样的解决方案，但是通过对这些关键用户的抱怨与不满进行分析与研究，我们提出了创造性的解决问题的方法，并且获得了市场与用户的认可，这就是成功的产品创新。


  用户的痛点既可能来自于已有的产品和服务，也可能来自于潜在的未面世的产品或服务。以电商为例，比如淘宝的用户担忧收到的商品发生破损或损坏时售后不给力，卖家则担心是由于用户的原因导致的损坏造成损失，而淘宝则在此过程中，创新性地与保险公司合作，提出了商品破碎险解决方案，既保障了消费者的售后安全，又减少了卖家的担忧，实现了共赢。


  22.5.2　创新思维


  拥有创新思维是一个优秀产品人应该具备的核心能力。在问题面前，很多人只会看到各类困难和重重障碍，但在拥有创新思维的产品人眼里，却有可能发现创新的机会。可能大家都会说，平常都尽快赶着推进项目，协调各方，光协调各利益相关方推进项目上线就已经坎坷不断，很多时候总是疲于奔命，产品人看似拥有充足的时间思考与构思，然而往往都会被短期的KPI所绑架，能够完成项目就已经很不错了。我承认，大部分的产品人总是日复一日地重复着产品项目的工作，写PRD、催进度，为了完成指标绞尽脑汁，没有更多的时间去思考创新，但是，这并不能抹杀产品创新思维对产品工作的重要性。


  实际上，创新思维不仅仅是产品人个人意识形态上的积极思考呢，也需要外部产品设计环境的积极支持。


  如何在你当前所处的企业或项目环境下进行创意设计或创新思考呢？我认为首要前提是必须拥有持续的、强烈的好奇心与脑洞大开的想象力。好奇心能让你对新旧事物保持敏感性，挑战旧事物的既有认知，或者思考新事物的不同观点；想象力则能为你带来创造性地解决问题的思路，帮助你从另一个全新的视角、可能完全不同的思路上构想出能够经受住实践检验的解决问题的新方法。


  前面曾经谈到了微创新，这是我们当前最能有效实现的创新。一些细微的改变，通过敏捷方式迭代式优化，经过不断地打磨锻造出极致的产品与服务。比如电商的支付服务，固有的思路是为用户提供丰富的支付渠道供用户自己选择，换个角度思考，我们是否可以基于用户过往的支付习惯，以及订单的金额限制主动为用户提供最佳的支付手段呢？当我们的产品和服务已经实现了信息化的时候，是否还可以进一步自动化呢？实现了自动化后是否还可以进一步智能化呢？对于互联网的产品与服务而言，对产品和服务的品质提升是永无止境的。


  还有一个关键的认知在过去一直误导着人们，我认为这是必须要转变的思维。在经济领域中有一个概念“红海市场/蓝海市场”，什么意思呢？红海市场代表着在这个现有的市场中竞争非常激烈，有着成熟的产品界限和竞争规则，由于竞争者众多，大家的增长空间越来越小。蓝海市场则代表着一个未知的市场空间，亟待企业开发的全新的市场空间，代表着创造新需求。我们常常听到一些行业专家或机构分析所谓的市场处于红海中，劝阻创新者的再进入。但是，实际上的红海代表的仅仅是已知规则的市场，当我们颠覆了已知的规则，重新定义一个市场的定义与游戏规则时，原来的红海有可能就会变成一个新的蓝海。而重新定义市场游戏规则的人，我们通常称其为“破坏者”，但正是由于这些“破坏者”的不懈努力，从而打破了根深蒂固的既有规则，改变了市场格局。比如360软件对杀毒软件的颠覆、微信对QQ软件的颠覆。这样的创新，我们称之为颠覆性的创新，这需要产品人的思维不能受限于过往的认知，应该勇于探索与挑战经验主义，用全新的思维看待那些所谓的老问题。


  从外部环境的角度来说，如何从组织结构及协作模式上进行优化，以营造拥有创新土壤的产品设计工作环境是很关键的。在组织结构上，我们基本保持了三层的扁平结构：产品组负责人——产品线负责人——产品人，由产品线负责人担任产品的Owner，全权负责协调产品线的日常工作，包括设计、研发、运营、分析等。研发流程则采用了Scrum的敏捷方法，推动全员参与前期的设计与讨论，更早地掌握业务状况以便在后期能灵活地根据业务变化及时做出调整。在团队内部应该强调分享精神，建立起激励创新的机制，针对新概念、新技术、新业务定期进行开放性的讨论交流，营造产品创新的氛围。
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  致具有无限编辑智慧的母亲，


  致时刻鼓励我前行的妻子黛布拉，


  致将传承我事业的同事鲍勃


  译者序


  产品经理，这个十几年前只在3M、通用电气、霍尼韦尔、施耐德、欧莱雅等特大型欧美企业才有的岗位，现在已经遍地开花。2016年12月22日晚上，我查了前程无忧网站，输入“产品经理”这个职位，一共有72464个招聘岗位。在中国经济进入新常态的背景下，越来越多的企业对这个新兴岗位提出了更高的期望：希望这个“小的总经理”能够巧施妙手，带领跨部门的虚拟团队源源不断地开发适销对路的产品，为企业带来滚滚财源。


  与此同时，产品经理有着极为广泛的职业背景和专业方向——市场、财务、物理、工程、计算机科学、英语、哲学、心理学、绘画艺术，但是没有一张文凭是产品管理。他们因为各种不同的机遇得到了这个职位：或是“我想这份工作可能挺有趣的”；也有因为“我原来在开发部门，由于我熟悉产品，他们就认为我能胜任这份工作”；或因“我原来在销售部门，因为我理解产品，我想这是下一个符合逻辑的工作变动”；或因“听上去这是一份很棒的工作”；或因“我以前在市场部工作，所以产品经理对我非常适合”……


  基于这种情况，我一直在寻找一本百科全书式产品经理的工具书。2015年，我在美国亚马逊网站上找到了这本Product Manager’s Desk Reference，并推荐给机械工业出版社华章公司。在袁璐的支持下，我很高兴地邀请了史圣洁（第1～6章）、颜敏骏（第7～12章）、顾红梅（第13～18章）、朱思晔（第19～24章）、吴冬、张冬和我一起翻译这部巨作。这几位译者和校对者都在跨国公司多年从事产品经理等相关工作。


  作为斯奎特学习网络和产品管理执行委员会的创始人，本书的作者史蒂文·海恩斯是全球产品管理领域顶级专家之一。迄今为止，海恩斯已经出版了四本有关产品经理方面的书籍，而你手中的这本《产品经理装备书》是内容最为完整的。


  在本书中，海恩斯用四个模块（模块1——产品管理的基础；模块2——通过使市场成为你的主要关注点来建立洞察力和制定战略；模块3——产品旅程的起点：新产品开发流程；模块4——继续这段旅程：上市后的产品管理），全景式地介绍了产品经理必须掌握的知识、工具和方法。作为一本工具手册，本书还在每章章末提供了实用且有效的提升产品管理经验值的问题（一共有200多个）。


  本书不仅可以成为每位产品经理的案头必备，也值得商业院的MBA、EMBA以及企业总裁、负责销售和市场及运营的高管品鉴。


  我和团队历时一载，竭尽所能，力争使本译作做到信、达、雅，但是毕竟对我们大家而言，产品经理是一个比较新颖的工作，所以本书的翻译可能存在一些不足之处，敬请读者海涵。


  余锋


  2016年12月


  前言　践行你所宣传的：一个关于史蒂文·海恩斯的案例分析


  在成为客户几年后，我于2012年加入了史蒂文·海恩斯的咨询和建议实践——斯奎特学习网络（Sequent Learning Network）。从哲理上讲，史蒂文与我在有关产品管理上的想法是完全一致的。我是《产品经理装备书》的忠实“粉丝”，在自己所服务的公司内目睹了那些原来只是纸上谈兵的工具和流程被运用到现实工作中并取得成果后，我就成为死心塌地的“铁粉”了。毋庸置疑，我和史蒂文日渐出名。在我俩共同决定从客户和顾问的关系转化为同事时，必须坦言，我有些紧张不安。除了要离开大公司而加入当时名气不大、前途未卜的公司之外，我要透过面纱直接观察这位由于多年来有着大量著述和讲授而被我仰慕的产品管理专家。我将发现真实的史蒂文是怎样一个人，他是如何管理自己业务的。他真的如其所写的书那样精通产品管理吗？简而言之，他真的在践行他所宣传的吗？


  在我即将凭直觉做出改变人生的决定前夕，我苦思冥想这些问题。这些思考让我回想起几年前进入脑海的记忆。作为一个不知名主题公园的“铁粉”，我对有朝一日能够进入其后台一窥究竟而激动不已。这是一次令人神魂颠倒而又深受教育的体验，但是我认识到在这次旅行前我却是一位更为欢快的人。有些演员穿着硕大无比的毛皮大衣，伸出不成比例的小头在后台走来走去；有些工作人员在嘀嘀咕咕地抱怨今天有多糟糕；男女演员抛开了所扮演的角色，脱下了演艺服。这就是现实生活，我也知道这些存在于后台的某些地方。然而，我所不知晓的是，我并不希望近距离目睹这些场景。在后台看到这些后，我再也不能相信前台的表演了。对我而言，整个经历再也没有那么赏心悦目了。这个主题公园原来计划呈现的田园牧歌、兴高采烈的氛围对我再也没有意义了。


  在斯奎特学习网络也会有这种结局吗？如果我在作者的公司没有目睹完全实施书中所介绍的，我还会相信《产品经理装备书》吗？我对大公司高管的岗位有点留恋，对跟随激发我激情的这个人并有可能在我职业余生一直与其并肩工作有点心惊胆战。


  故事到了这个节点上，你可能期待我会在余下的篇幅里告诉大家，我们一起工作是多么完美无缺，史蒂文公司所做的工作都是无懈可击的，从此我们在一起欢乐无比。但是，我完全不能这么写，因为这样太过明显了，这样也不完全真实。当然，这么写是最简单的，而且可能对我而言是最“正确”的路径。但是我坚信，如果通篇是赞美诗般地宣传公司希望实施的而实际上又没有展开工作的话，那这些案例就几乎一无是处。相反，我将提供的是一个没有过滤过的版本，在真实中蕴含着不能浪费的、历经艰辛而获得的经验教训。更不用提的是，知道如何从事产品管理转型的人都应该清楚，这种转型需要大量的时间、工作和努力，甚至对于专家也不例外。


  那我在斯奎特学习网络幕布后发现了什么？首先，我可以毫不含糊地、毫不犹豫地告诉大家，史蒂文作为作者和经理是一位真正的产品管理专家，他所写就的不是理论，是事实，是实践，是他观察到的而且亲身体会过的经验。史蒂文是位实践者，他在《产品经理装备书》第1版中讲的话，似乎是针对我讲的，是作者本人的真实体现。


  其次，我可以告诉大家，史蒂文确实在实践他所宣传的。斯奎特学习网络是一家由创造、营销、提供伟大产品的员工组成的公司。开发出这些伟大产品是斯奎特公司理解客户的需求，把这些需求与竞争对手的产品和行业趋势比较，生产出弥补所有这些差距的产品的结果。在我们的世界里，我们的产品就是训练营、培训活动、咨询服务、分析工具和你手上的这本书。所有这些伟大的产品都是应用了本书里以及在史蒂文其他书里讨论过的原则的结晶。我可以告诉大家，我们实践了书上的每一字每一句。所有这些发现、洞察和倾听市场的结果就是斯奎特公司开发出针对客户需求的产品，而这些产品就是客户愿意花钱买的。所以，就产品经理生命周期的第一个阶段——发现与创新而言，史蒂文的公司通过了测试。


  产品管理生命周期的第二个阶段：新产品计划。在这个阶段我们的进展又如何呢？大型公司一般会在这个阶段面临挑战。这个阶段的任务就是从大量的创意中精挑细选出几个最适合营销的、能够给予最大投资回报的创意。大公司在这个阶段面临挑战的原因，不是因为它们缺乏过滤坏创意的系统和流程，而是因为它们常常不知道什么是坏创意，这主要是因为许多创意产生于没有观察、倾听和了解客户所需或所做的“创新”。与此相反的是，小公司一般没有多少创意可以比较。它们在过滤过程中更可能困难重重，因为它们更多表现出机会主义的风格，特别是如果每个客户的要求都可以支付转化创意的投入。这种情景我预计在斯奎特公司里可能会出现。但是事实上，由于我们大量倾听客户的意见，我们就有了大大超越我所期待的创意。而且，在收集市场洞察和过滤创意之间，史蒂文开发了一个清晰、明确的战略。所以，作为一家公司，我们完全知道我们想要什么，不想要什么，如何才能或不能达到我们的终极目标。相对而言，我们能易如反掌地挑选出没有意义的创意，全力以赴地开发战略上与客户需求和我们公司需求高度吻合的创意。这样，就为史蒂文·海恩斯又完成了一个阶段的确认。


  接着我介绍了产品管理生命周期的第三个阶段：新产品导入。在这里，我寻找那些根据最初的客户需求而开发和完善的产品；寻找与产品开发同步进行的上市计划；寻找能被积极推广的、按时按预算并符合客户期望的产品上市。为了阐明我所发现的，我将介绍一个产品的上市（或者更应该称为“再上市”）。我自己参与了这个被称为产品管理执行委员会（PMEB）的发布。早在我加入史蒂文公司前几年，史蒂文就提出概念组建一个由产品管理领导者组成的协会。在这个协会里，产品管理领导者可以分享最佳实践、建立关系、参与研究和对标学习、有一个可以持续不断的相互成长和学习的焦点论坛。在斯奎特学习网络，我实际上是PMEB的第二位成员。现在，作为斯奎特学习网络的员工，我立即运用我作为成员的所有经验，基于“客户之声”重新发布这个协会。事情不断进化、革新，给我们惊喜，但是我们总是能够管理好范围的更改，即使面对最大的惊喜我们也能按原计划执行。在发布这个产品时，我们计划在其中的一次产品管理高峰论坛上组织一次客户活动，并把整个活动录像，以用于以后的推广和将来的学习。这个活动开展得非常成功。我们现在有了一个新的协会、新的会员网站、新的授证项目，会员们确实希望拥有和相互分享的新的研究和对标报告。而我们的会员单位持续增长、增长、增长。这个协会在发挥作用，这些活动和项目也在发挥作用。


  那第四个阶段即上市后的产品管理又是怎样的呢？在产品管理生命周期的这个阶段，要管理产品在市场上的表现。你跟踪以前拟订的指标，把结果与以前建立的目标和所做预测进行比较。与此同时，你使用这些数据重新规划和调整战略，最大化收入和利润的增长，以符合产品所处生命周期的阶段。对大公司而言，产品管理者很难在庞大、昂贵的大公司体系内维持这种在许多较小产品级别上的专注管理。事实上，这里蕴含着产品经理存在的关键：在硕大无比的组织内保持像小公司一样的专注。但是对小公司而言，如果它们希望能够发出工资、支付账单，它们必须每天关注每个产品。它们不仅表现出色，而且由于纯粹的必要性，小公司在产品管理的这个部分做得好是常态。斯奎特学习网络也没偏离这个规律。但是，在这个阶段小公司习惯于忽略如常言所说的“知道何时好自为之”，随着产品的成长、成熟、衰退，知道在何时退市、迭代或做出改变。对于我们这样的老师、作者和咨询顾问，事实上这是一个陷阱。我们的材料必须常讲常新，但是如果我们一直忙于授课，我们经常容易对最佳实践这些材料的新方法视而不见。幸运的是，史蒂文战胜了这个小问题。几乎出于自觉，他知道我们必须与最新的、最佳的实践保持连接，以使得我们的主打产品（工作坊）在它们进入衰退前不断地焕发青春。事实上，我们的诊断和对标业务就是这样发展起来的。分析和诊断公司内最新的（成功的和不成功的）产品管理实践，允许我们与这些公司保持联系，向它们学习，使得我们能持续不断地更新、重新设计我们的教材。事实上，本书里的许多内容就是从这些信息中提炼出来的。由于持续不断地得到这类全新的信息，我们的业务模式使得我们的产品组合能保持时尚、新鲜和生命力——非常有生命力。


  这样，我经历了产品管理生命周期的全部四个阶段。而且，迄今为止所有模糊的角色上还是模糊的头像，甚至来自幕后。那我承诺你们的真实性在何处？


  然而幸运的是，我告诉你们的一切都是真实的。但是还有一个真实性，这个真实性不幸地挑战着我们，就像挑战着我们的许多客户一样，也会毋庸置疑地挑战本书的许多读者，这个挑战就是时间。简而言之，我们没有足够的时间。


  我已与你们分享了我们正在做的工作，既包括实践的也包括理论的，希望这些分享能帮助你激发你对本书作者的信心。但是，本书的作者、我和你都是人，而人的能力是有限的。我们的前方有着上千个不同的方向。伴随着为使得我们的生活更快速便捷而设计的每个技术进步而来的是精力的分散，这在事实上让我们感觉生活得更为慵懒和超负荷，我们都面临这个现实。这也是我们必须积极主动地通过重新排序、重新调整和重新思索来学习我们每时每刻做每件事的每种方法。


  作为一家小公司，我们每天面临这个现实。就像你努力尝试应用书中介绍的工具、技巧和原则时也会面临这个现实，你要克服的最大挑战是来自时间的挑战。尽管我们做对了这么多有关产品管理的工作，但是我们不是一直都这么感觉的。因为，我们一直忙于给客户撰写建议书，处理行政事务，并努力获得报酬——这些运营一家小公司所要处理的事项，有时这些小火苗会阻挡我们前进的道路。我们的前进道路上有这些事项，你的前进道路上也会有。伴随着每个小火苗的是少了一次对工作坊重新修改，或者少对一页网站内容进行更新，或者少一次对战略的重新审核。接着，你就落后了。


  但是，我们必须从现实中吃一堑长一智，这也是我们正在践行的。在主持工作坊时，我们把学习产品管理比喻为从消防软管喝水。我不知道这个比喻出自何君之口，但是我在不同场合多次针对人们被许多工作弄得晕头转向时引用了这个比喻。针对这种情形我们的对策是：按优先顺序列出事项。很遗憾，没有一个排序的标准格式。因为每个公司和每个人排序时需要参照不同的战略、目标和目的，所以在不理解各自情形的情况下很难给予更多的指导。但是，在你通读本书各个章节时字里行间都是令人难以置信的洞察力和建议，你的脑海里要保持一份隐而不见的核查清单：哪些是让你引起共鸣最强烈的，是对你的产品线或业务而言最重要的。让你有共鸣的一般师出有名。然后把这份隐而不见的核查清单转化为真实可见、触手可及的核查清单，使得你在空闲之时能挑选、再挑选这份清单，赋予这些实践以生命。坦率而言，这方面我们的业绩不够靓丽。这也是我们每天都在致力之处，确保我们必须进行的许多工作都能有序完成，为我们的客户，最终也为我们自己的业务增加价值。


  所以，史蒂文确实精通产品管理。他也聘请人员持续挑战他，使得他能每天学到更多。就斯奎特学习网络而言，发生在幕后的与在台前的几乎毫无差别。所以，你可以信心满满地应用这些实践，因为你知道作者真的在实践他所宣传的。不是毫无瑕疵，也不是没有挑战，而是始终在本色出演，你在聚光灯所见的就是真人秀。


  我仍是一个“粉丝”、一个客户、一个同事和一位朋友，这些关系继续助力我和史蒂文成为更为出色的产品经理。


  鲍勃·卡波拉尔


  斯奎特学习网络总裁


  序言　对一门偶然性职业的简介


  观点


  我写作的第1版《产品经理装备书》是为了应对潮水般涌来的商业实践大集成的需求——产品经理和产品领导者所需的知识体系。第1版出版发行后，数以万计的读者从书中寻找“如何工作”的指南和行之有效的工具。必须坦言，看到读者给我寄来的照片我真是感激不尽，书的页面已然折页卷曲，五颜六色的标签纸贴满书的各个角落，以及其他表示每天都在使用本书的照片。


  本书的洞察力是围绕一个叫作产品管理生命周期的核心框架而建立的。我建立这个框架的目的，就是为了帮助产品管理的专业人士和其他管理产品的人员全方位地、横跨整个产品管理生命周期来管理产品。对我而言有意思的是，观察到本书作为一个产品，也有其自身的生命周期。我从读者那里收到了对第1版的大量反馈和许多建议，所有这些想法都帮助我为第2版的内容赋予新的内涵。


  在过去几年里，听到CEO们重新呼吁更快地把创新的产品推向市场。他们彻底修改了计划流程、导入了快速的产品开发方法。尽管如此重视，我还是经常看到许多组织内的各个部门没有做到心往一处想，劲往一处使。其结果是投放市场的产品没有竞争优势，或者质量控制人员没有事先发现产品中的瑕疵。


  尽管企业高管对其组织做了调整，但我了解到仍有额外的工作要做。基于我的研究，更多的关注应该给予资助市场情报项目，以帮助促进启迪灵感的市场洞察力。但是，尽管对研究给予了资助，如果没有令人信服的战略，洞察力本身并没有什么帮助。为了能够编制战略，我们需要真实的财务和业务数据。有趣的是，2/3受访的产品经理没有足够的财务和市场份额数据帮助他们评估产品的绩效。这就导致我有了众多忧心如焚的顾虑之一：对现在市场上销售的产品开展管理和优化所缺乏的关注。如果拥有更多现有产品绩效的数据，产品经理就可以对现有和未来的产品做出更佳的决策。此外，如果产品经理因为负责一个赚钱的品牌或给死气沉沉的品牌注入活力而获得心理上的奖励，他们可能要为下一代伟大的技术三思而后行！


  在公司高管意欲使产品经理的工作能够更具战略性时，产品经理却说他们的精力都在用于战术性的、每时每刻的“救火”。我们大都知道，这首先是由于需要产生短期的业绩。第二个阻碍产品经理成为战略思维商业思想者的原因，就是团队成员人数太少。第三个原因，是来自其他职能的团队成员由于各种理由没有发挥作用。虽然一部分产品经理需要提升自身的水平，这个不平衡是不能持续的，而这又是十万火急的。


  但是，所有的一切并非无可救药！现在，企业领导者比以往任何时候都更关心效率和创新。产品管理作为一个“职能”已经跃入他们的视线，因为他们认识到，产品管理做得好将会贡献公司一种能力，生产出伟大的、客户翘首以盼的产品和创新。


  作为杰出的示范，在过去几年许多公司都涌现出一个角色：首席产品官（CPO），或同等级别的头衔。CPO是一个举足轻重的领导职位，通常直接向CEO报告。最近，我采访了一位这个级别的人士。我获悉，他与CEO一起重新调整了最高管理层，聘请了几位更为合作的高管以替换几位不合作的高管（就是那些专注于自己所管辖职能的工作重点，对产品管理有着错误理解的高管）。这位领导者还亲自挑选了产品经理，挑选基于特定的标准，包括决定性的思维技巧，已被证明的、以合作的方式解决问题的能力，对业务和运营全面、扎实的理解。


  我为已经取得的进展而欢欣鼓舞，我也承诺自己将继续努力使产品经理这个角色更为专业化，帮助众多领导者强化产品经理这个职能。许多人知道，我还写了两本书，扩大了我对这个领域的贡献：《产品管理之管理》是帮助高级领导者如何改善以使整个组织步调一致和如何支持产品经理；《产品经理生存指南》是为了支持新的产品经理尽可能高效、快捷地完成工作。有人告诉我，富有经验的产品经理发现，《产品经理生存指南》是一个提醒他们应该做哪些工作的重要资源。


  更新内容


  请允许我向你介绍《产品经理装备书》第2版。正如史蒂芬·柯维[1]所言，重要的是“把锯磨锋利”，本书就是这么写的。如果你对本书与第1版相比有什么不同而好奇，下面就是这些改进的概要。


  1.产品管理生命周期模型得到扩展，更多篇幅涉及“创新与发现”。你将会发现，这些内容可以帮助你提升在制订计划、划分优先顺序、上市产品，以及在管理产品、服务和解决方案方面的洞察力。


  2.为了改善可获得性，我更新了所有数据和表格。你们将更容易阅读和理解流程图、工作流、模板和核查清单。在本书中，你将发现190多个图表和20多个模板。顺便说一下，本书还有一个我称为“竞争对手分析档案”的模板，这个模板将提供一个极棒的蓝图，以便你能更为全面地了解竞争对手。


  3.我提供了一份精雕细琢而成的对产品经理的角色描述，阐述了产品经理如何能更有效地与其他职能的员工谈判和合作。产品经理所扮演的角色是促进者、合伙人和协调者，本书各个章节的字里行间都有这方面的介绍。我也添加了考虑多文化、全球化运作团队的信息。


  4.更多关注产品经理需要获得市场洞察力和制定战略的能力。


  5.增加了对产品路线图的新观点，包括历史性的观点以及更为前瞻性的观点。


  6.在许多章节里，我提及了讲故事的重要性。讲故事可以改善沟通，传递知识，以及确保每个同事都有一致的想法。


  7.随着新的创意不断孕育出来，我建议产品经理专注于试验和开发原型，以便能迅速审视机会。


  8.我强调了在考虑新的机会时，需要更为关注产品的设计和外形。我补充了在考虑和开发产品时，要确保设计师是团队的成员。


  9.我在本书提供了简明扼要的产品需求文档（PRD），增加了一个新的表格和提纲；通过同行审核和检查的介绍，我也增加了一些信息，以帮助提高产品定义阶段的一致性和连贯性。


  10.在第16章，我提供了一些有关快速产品开发的内容。我描述了如何通过与客户和你的开发团队反复互动交流来提升速度。这章并非关于敏捷方法的论述，更为确切的是这章包含了一条消息：把敏捷开发的技巧用于进入市场的战略。


  11.我极大地扩展了模块4——上市后的产品管理。在第1版，有一章用来介绍现有产品的管理。我改写了第19章，并把它命名为“上市后的战略绩效分析”，使你能够专注于你的产品在市场上表现如何，以及对业务结果的贡献。第20章是全新的，命名为“上市后的战略组合管理”。这章设计成帮助你确定何种类型的投资可以升级产品、降低成本、改善客户体验和扩展进入新的市场。我还增加了几个章节，帮助你编制既有战略性又接地气的、整合的路线图，以创建一个以价值为基础的市场价格，改善你影响广告活动、推广产品和教育客户的能力。


  12.与第1版一样，模块5也是聚焦于产品管理专业化，但是我修改了产品经理自我测评使其成为一个更为友好的工具，你可以在第23章探究这个工具。在第24章，我扩大了提供给领导者的指南，使得他们对自己的角色有更为宽泛的理解，能够成为产品经理更好的导师。


  总而言之，第2版包含了大量新内容、重大的修改和更吸引人的可视化。我相信你在今后漫长的岁月中都会使用这个资源。


  小结


  作为商业人士，如果说在过去几十年我学到了什么，那就是：不考虑组织内部的混乱和团队的功能失调，产品经理是一份最佳的工作！一个原因，这是唯一一个“不管你做了什么”的角色。对那些想成为最佳的、贡献最多的人士而言也是最佳的工作。我们不可能知道所有的一切，但我们可以从面临的各种情形中持续不断地学习着。我们通过把点滴串联起来看见全局，来留下标记并获得授权。我们从混沌和市场上各个玩家不可预测的行动中找到感觉，编制、再编制我们的战略，让其他同事与我们一起乘风破浪。这就是领导力，这就是产品经理在践行的。


  我希望你能跳上这台富有活力的商业机器，而第2版《产品经理装备书》能成为你永远忠实的伴侣，与你一起追寻创新的、定义市场的产品——让客户得到愉悦、让竞争对手产生嫉妒的产品。


  [1] 史蒂芬·柯维（Stephen Richards Covey，1932—2012），美国著名的管理学大师，主要著作有《高效能人士的7个习惯》 《领导者准则》和《要事第一》等。


  引言


  一门偶然的职业


  我在全球各地开设产品经理工作坊。在每次培训开始前，我都会问谁拥有产品管理的学位，几乎每次都没有反应。在工作坊的教室里，学生们代表了极为广泛的背景和主修的专业：市场、财务、物理、工程、计算机科学、英语、哲学、心理学和绘画艺术，但是没有一张文凭是产品管理。然而，当我问及多少人有产品经理的职位名称时，大多数参与工作坊的学员举起了手。


  那一个显而易见的问题是：“如果你们都是产品经理，但是你们又不能得到这方面的学位，你们是如何得到这份工作的？”其答案经常是如下的：


  ·“我的老板问我是否希望得到这份工作，我想这将是一个好的经验。”


  ·“我想这份工作可能挺有趣的。”


  ·“我原来在开发部，由于我熟悉产品，他们就认为我能胜任这份工作。”


  ·“我原来在销售部，因为我理解产品，我想这是符合下一步逻辑的工作变动。”


  ·“听上去这是一份很棒的工作。”


  ·“我以前在市场部工作，所以产品经理对我非常适合。”


  欢迎加入一门偶然的职业。


  每个人都来自于不同的职业


  在成为产品经理前，你可能来自不同的领域或商业学科。你可能在努力争取尽快处理大量紧急、重要事务的过程中感到不知所措。几十个分心的事和物把你拉向不同的方向——有些不可或缺，有些无足轻重，但是好像每个都至关重要，每个都需要有效地关注到细枝末节。事情的发生极为神速，你没有办法有条不紊地搭建架构，不能在你的脑海里绘制一幅清晰的画面：事情是如何拼凑在一起的。每个人都对你寄予厚望，但可能的情形是，你对如何满足其中几个关键期望一头雾水，更别提你对许多的期望都是蒙在鼓里的。


  负责产品和服务的人员倾向于在自己的专业（工程、营销等）范围内进行管理。在面对需要做出决定时，他们只是简单地选择对他们或他们的管理而言是紧急的而排上优先顺序。一旦来自其他领域的专家进入这个职位，由于没有足够的知识和支持架构，他们最终都会如刘易斯和克拉克[1]一样工作。他们会成为陌生领域里的陌生人，似在讲奇怪语言的土著人的引导下，不理解产品管理的重要性或优先性。


  在这种困惑下，产品管理没有周密计划而成的框架，经常在许多公司里被当作一门临时的学科。考虑下列常见的案例：


  ·没有两家公司是以相同的方式管理产品。


  ·在不同的公司，产品经理向不同的职能报告。


  ·组织和政策好像没有协调一致来支持产品管理。


  ·高层管理者把重要的流程分置在太多的部门内，创建了低效的方法。


  ·高比例的典型产品“实践”，要么是不存在、没必要，要么由于不是基于被证明过的、最佳的方法而特别的困难。


  ·许多公司既没有正式的架构，也没有标准化的内部产品管理专业的发展计划。


  其结果是，产品经理在不知不觉中把太多的时间用于那些无所谓的事情上。错过了大好的机会，与此同时，不合宜的产品、不需要的产品长期在市场上滞销。


  造成这些困难的不是因为你缺乏能力，也不是由于你公司犯了重大的疏忽。个人和公司在产品管理上纠结的原因，是还没有一套缜密的知识体系供产品管理实践者选用。大学传授核心的商业功能知识，你不应该低估坚实商业基础的价值。每个商业学科都有其位置，包括一批知名的书籍以供杰出的教育。每个人都需要建立这个基础，因为它会提供一份行动的清单。尽管没有全部课程，我们仍有一个总体的框架或“解剖学的架构”帮助我们全面地观察产品管理，有助于管理和发展你的职业。


  [1] 刘易斯与克拉克远征（Lewis and Clark expedition，1804～1806 年）是美国国内首次横越大陆西抵太平洋沿岸的往返考察活动。该活动是由杰斐逊总统发起，领队为美国陆军的梅里韦瑟·刘易斯上尉（Meriwether Lewis）和威廉·克拉克少尉（William Clark）。——译者注


  商业上的格氏解剖学[1]


  我写这本书就是为了改变这种情形，帮助实现从主要是一门偶然的职业转变为成功的、有成效的和被人认可的学科。有一个用于产品管理的标准知识体系，包括一个强大的、全面的关于专业和职业的观点，以及一整套特定的、可以学习的技巧。我的富有激情的目标（本书所体现的），是提供这个知识体系。在此过程中，把产品管理从组织架构图上人造的、定义不清的位置转化为真实准确的角色：企业成功的中枢点。


  把本书想象成商业上的格氏解剖学——一个三维的、反映当运营准确时每一部分是如何工作的现场照片。像人体一样，商业是一个动态的、活生生的实体。它是由互相重叠、相互连接的系统和功能组成，这些系统和功能又以极为复杂的方式相互影响。一般而言，商业对纠正性的行动反应迟缓，而且并不总是可预测性地或一致性地给予反应。玩家之间的关系是动态的、随机应变的，受到针对持续不断变化的环境而做出的一系列团队决定的影响。


  这是一本为了实践者、根据实践者的观点而写就的参考书。立足于标准化的产品管理生命周期模型，这本商业“解剖学”的书详细解释了：


  ·如何选择和验证开发哪个产品。


  ·如何计划有利可图的创建和使用。


  ·如何开发和发布它们。


  ·上市后如何管理它们。


  ·如何和何时优雅地让部分现有的产品退出市场，并用新产品替代它们。


  ·如何利用产品组合管理技巧有效地在组织内所有产品间分配投资。


  总而言之，本书就是为了帮助你在产品生命周期正确的阶段，以正确的方式，采取正确的行动。


  与这些关键的内容一起，我们还提供了为成功执行这些方法所需的许多基础商业技巧的入门知识。在各章里和附录的工具箱里，与大量表格相匹配的还有许多最佳实践和案例。


  像一本医生的手册，本书的结构编排是有两个用途：做决定时随时所需的参考和有序的自我学习。像医生一样，产品经理也可从伸手可及的规则文库受益匪浅，这些规则可用于不同等级的风险。但是，考虑到一个全面完整的学科，你必须开发产品管理艺术殿堂里的四个基本支柱或“知识”：


  ·知道你身处何地。为了高效前进，你必须回答这个问题：“我现在身处何地？”作为一名产品经理，你需要评估你现在的职业状态以及你所负责产品的状态。所有的征程都有一个起点。


  ·知道你想往何地走。知道如何把你的愿景与你目前所处的环境相比较。你需要成为一位有见识者，至少学习如何为你所负责的产品培育和维持一个进入市场的愿景。离愿景有多远？需要做哪些修改？对于来自环境的压力推动你采用一个路径，而这个路径又不能带你达到愿景，你应该如何应对？


  ·知道如何才能抵达你要达到的地方。你必须有大量全套的流程、实践和文档（如技术诀窍）。你要知道何时能够动态地把它们应用于闻所未闻的，但是你能根据经验分辨出些许端倪的各种情景。


  ·知道如何以高度集中的、坦然自若的、平心静气的自信心使用这些技能，可预测地、不断重复地达成正确的目标。


  循序渐进地学习《产品经理装备书》将帮助你按部就班地建成这四个支柱。在这个框架内，产品管理可以相对更为明确和更可预测。


  [1] 《格氏解剖学》自1858年问世以来，至今已有158年。在这近一个半世纪的历史长河中，经过40次修订、再版，踏着社会进步和科学发展的节拍，其内容的广度和深度、编排之合理、插图之新颖都取得了长足的发展，成为当之无愧的人体解剖学之最。——译者注


  你应该如何使用本书


  本书所包含的内容比“即兴表演”更容易以极高的准确性和效率选择正确的回应和做出决策。最终，你在前一个小时所面临的情形与后一个小时有天壤之别。如何阅读本书取决于你自己的经历。从头读到尾可以让你对产品管理有一个良好的、总体的了解。但是，基于自己独特的需求你也可以：


  ·将本书作为你应对产品特殊情形的参考书或“工具箱”。


  ·将本书作为一种方法，绘制你的产品管理职业发展的蓝图。


  ·将本书作为一种方法，链接“你正在从事的工作”和产品管理生命周期特定阶段必须完成的任务。


  ·使用本书作为链接实践与文件的交互对照。


  ·使用本书作为通用术语的词汇表，使得团队内每个成员都使用同一种语言。


  用于上述所有的用途，甚至更多。带着一个清晰的头脑和正确的工具，你就可能把正确的原因与正确的结果相关联，你就可以把握正确的原因以获得正确的结果。


  本书关键的目标之一就是你作为产品经理的成长和发展。为了促进你的成长，我在大部分章节的结尾部分提供了材料，描述你能做的工作、你可以寻找的经验。这些工作和经验将帮助改善你的知识、技能和职业有效性。这些材料都在标题为“提高你的产品管理经验值”的段落里。


  从大量的对标和经验中获取


  当我读MBA学位时，老是感到失意泄气，因为教授在说教而不是传授。扭曲变形的、可能性低的案例分析支撑着牵强附会的观点。优秀的产品战略中独立的组成部分（如定位）被吹捧为伟大结果的唯一关键。我已经有一些商业经验，当时还在积极地工作着。我清晰地认识到许多数据，但是缺乏相关的信息。


  我想象自己在一个创业的环境里，正在管理自己的企业。我常扪心自问：“如果这是我自己的钱，我会做什么？”在我不断进步的职业过程中，我的脑海里一直回荡着建立一套可预测方法的愿景。每次解决一个问题，解决方案就会被记录在脑中私密的小笔记本里。在你研读本书时，你会发现我分享了其中的一些引人入胜的故事。


  产品管理的剖析


  产品管理应该超越简单的文本体系而拥有类似于会计或市场营销一样独立的身份。通过提供一个标准的、把产品管理定位为组织架构中不可或缺的组成部分的知识体系，我致力于创建这个身份。


  许多现代公司以古代人士看待医学实践一样来看待产品管理。想一想盖伦[1]，一位在2000年前组建了现代医学的希腊医生。他的故事是一个有力的例证：激情与专业的牢固结合可以取得巨大的成就。


  盖伦远远领先于他所在的年代，成功地完成了脑部手术、白内障手术。在20世纪到来前，整个医疗界没有一个实践者超越他的成就。他所取得的前无古人的成功意味着他似有鹤立鸡群的天赋。但是，他坦承自己是一位普通人，只是他对职业具有强烈的激情。然而，他坚持做了一件他同时代没人做的事：完整地记笔记。


  一旦盖伦发现了一件有用的事，他就巧妙处理、仔细研究，直到理解它为止，然后把它记录下来添加到他的文本图书馆。他事无巨细地记录学到的一切，并按可重复的诊断、治疗和标准的方法进行组织编排。他的研究是高强度的，据记载，他在工作时会让二三十名抄写员异常繁忙。他的配药知识非常先进，直到现在，盖伦药方集仍是现代医药的堡垒。


  当然，尽管收集了这么广泛的文本资料，但现代医学根本不可能是一项由核查清单驱动的活动。医生使用文本主要是为了快速从诊断过程中排出可预见的，让脑子清空后集中到那些新出现的和没有解决的问题上。与医学相同，企业家的实践也并非100%可预测。和医生一样，产品经理的主要任务是针对快速变化的、复杂条件的状态，选择正确的答案，或在最佳的情况下预测和领导变革。


  也与医生一样，产品经理可以主动以一套至少可以为某些情形提供标准回复的文本，推动可预测的、正向的和重复的结果。这并不意味着每项活动都有一个流程或每个问题都有一个恰如其分的答案。如同生命，商业的核心是其响应的能力。在称为“商业”的生命系统的中枢——或至少是中枢的创造力部分，是产品经理。然而，你越能辨别出模式并以行之有效的方法应对它们，你就有更多的注意力关注到没有预测到的情形，其结果是更佳的商业业绩。


  [1] 克劳迪亚斯·盖伦（Claudius Galenus，129—199）：医生、作家和哲学家。他是古罗马时期最著名的医学大师，他被认为是仅次于希波克拉底（Hippocrates）的第二个医学权威。他一生专心致力于医疗实践解剖研究、写作和各类学术活动，撰写了超过500部医书，并根据古希腊体液说提出了人格类型的概念，主要作品有《气质》 《本能》和《关于自然科学的三篇论文》。


  发展中的职业


  有人曾经说过，如果不清楚自己的职业方向，你就有可能在某个位置上裹足不前。在我的职业发展想法清单上毫无产品经理的踪影。作为一位带着强烈愿望希望在财务、运营和市场营销上发展的商业通才——管理学的本科毕业生，辅修了组织行为学和公司财务专业的MBA，我在几个岗位上工作过：


  ·我是一家管道供应批发商的管理培训生，在该公司的每个岗位都工作过。从挑选管子接头和销售马桶洁具，到确定锅炉规格和编写账本，我都参与过。


  ·我是一家国防承包商的成本分析师，从低层开始学习项目管理。这就是你的公司为政府服务时你需要做的工作。


  ·我曾经是一家女士服装制造企业的预算经理，主要是发掘与供应商、海外制造商和快时尚企业打交道的各种方法。


  ·我加盟了一家医疗器械制造商的财务和运营部门，沉浸在制造技术、医疗科学、分销管理、编制报告、产品管理、供应链管理、市场营销和许多其他工作。


  尽管很有趣，上述这些工作没有一项在我要为之终其一生的工作清单上。我没有一个战略方向；我没有职业导师；我没受到一点提示和启发。


  最后，我加入了美国电话电报公司（AT&T）贝尔实验室的业务运营和财务部。在那里工作了近三年后，我遇到了一个千载难逢的机会。在被选为进入候任提升二级的名单后，我的一位跨级老板询问我想从事什么工作。在工作了十多年后，再也没有什么比最终听到“成长后你想做什么工作”的询问更美妙的了。我给出含糊其辞的回答，解释道我希望有朝一日能成为一家大公司一个事业部的总经理。她简洁明了、直截了当的回答让我大吃一惊：“哦，你想成为一名产品经理。”这听上去太像营销了，所以我迟疑了。尽管我有点忐忑不安，但她坚持认为这是一件正确的事，所以我就报名参加了为期一周的工作坊。其结果是：我上瘾了。产品管理真的成了我想永远从事的工作。


  当然，不是因为这个工作很容易。很快，我被任命为产品经理，接管日本版“为美国制造”办公室电话系统。随之出现很多问题，但最大的问题是我缺乏产品知识。老板期望我能快速上手，了解所有的参与者，学习技术，发现我甚至不知其存在的许多事情。我接手的是一个高级经理的工作，如果是一个低级别的工作并获得手把手的指导可能更为合适。


  有人曾经说过：“如果你学习新的知识你就不会失败。”除了我怀疑说这句话的人从来没有尝试过什么大事，我确实学到了许多：


  ·要成为一名产品经理，你必须从近于底层的位置开始，就像一位学徒跟着木匠师傅干活。不管你认为你有多了解商业，你都需要打下扎实的基础，包括产品、人员、系统和方法。


  ·如果没有辅导和教练，即使在组织架构的底层，你也学不好。作为一名产品经理，我做过最聪明的一个举动就是主动接触别人寻求帮助，我寻求了许多帮助。


  ·为了产品经理的职业发展，公司需要一套正式的架构。这个架构可以参照它们已有的、为高潜质员工而设计的领导力发展课程。但是，很少公司有这种架构。


  因为其他的原因，我下一个产品管理的工作也是困难重重。我有了一位新的老板，他懂利润表但是不了解产品管理。其结果是我经历了一段吃力不讨好的时期：我按我认为正确的方法做事，巧妙地规避老板的指令，偷偷地寻找方法解决业务和客户的问题。这就像是在如注的暴雨里引导一叶飘摇的独木舟向上游前进，我必须绞尽脑汁想出自己的方法。我担心，我迟早会倾覆，我必须游向上游——除非我竭尽全力搞定所有的问题。


  事实上，我的一位办公室同事曾经问我：“你怎么知道需要做什么？”我回答道：“我就是做需要做的事。”


  尽管如此，我不仅让这艘独木舟稳定航行，而且还获得了“大大超预期”的评分。幸运的是基于结果，而不是如何达到结果：


  ·我准时提供了一个产品，销售收入500万美元，利润率50%。


  ·我的解决方案有吸引人的价值主张，满足了一个明确市场上一个以前没有被满足的需求。


  ·最重要的是，我利用了从过去几年多次失败中总结的经验，因为我的常识性方法经常挑战传统观念。


  考虑到我的第一次尝试产品领先战略的真实体验，显然这些困苦经历对我未必都好，但至少它不是夸夸其谈、空话连篇，我也努力地书写了相当多的笔记。


  从王者中区分出王者


  在随后的五年里，我仍在美国电话电报公司工作，但是被调到产品管理卓越任务特别小组。它的任务就是学习用于开发成功产品的实践、流程和方法。研究不同行业里的各个公司如何开展战略计划、产品计划、产品开发和产品导入；它们如何管理现有的产品；它们如何管理产品组合。


  由于带有贝尔实验室的标记，我们在国际市场上就有了高度的认可，许多公司为我们敞开大门。在五年里我们对标学习了36个公司。访谈是量化的，是基于横跨整个生命周期的产品管理实践。我们确实想发现其他公司在成功创建和管理产品、产品线和产品组合上做了什么。研究池里的每家公司同意给予几天时间做演示、参观和访谈。其中的许多公司还同意我们对它们回访和更新，使得我们可以跟踪它们的进展。这些访谈富含信息、详尽无遗，使人大开眼界。当我们通读这些回答时，我们开始洞察到具体的活动与产品成功之间联系的模式。从来就没有万无一失的成功，但是采用某些方法的公司更有可能推出成功的产品。


  在对标调查过程中我们发现了如下的一些模式：


  ·这些公司在产品和市场上的成功与高度聚焦、精挑细选市场相关联。在某些案例中，这个聚集的程度是显而易见的（聚焦市场的公司趋向于有更好的机会获得从世界的外部往里观察的视角，这个视角帮助它们识别影响产品和市场战略的特别细分市场的需求和重要趋势。）


  ·管理层清晰地向组织的上下介绍了总体战略意图。这种做法降低了组织的模糊不清，最重要的是产品组合和产品线的投资决定更为步调一致。


  ·这些公司一贯使用标准的产品平台。使用平台作为其战略一部分的公司得益于通过重复使用通用的架构、技术甚至零部件而获得更佳的规模经济。


  ·定期合理化产品组合有助于更有效地把投资分配给更合适、战略上重要的产品线。重要的项目投资是上马还是不上马，是由事业部的管理层或总公司的领导层基于组合战略而确定。


  ·在这些大公司里，围绕产品而非项目构建组织，使用授权的、跨职能产品团队运营“小业务”。一旦这些团队组建的时间长，他们倾向于比那些短命的团队表现更佳、结果更优。在绩效最佳的团队里，市场部一直被视作一个强大的成员。此外，是团队而非流程像胶水一样把这些组织紧紧地联系在一起。


  ·大部分公司让产品团队对主要产品或产品线的盈亏收益负责。


  ·几乎所有公司都有某种形式的阶段-关卡式新产品开发流程用于产品项目的决策。随着经验的与时俱进，它们基于项目的种类和驱动项目的市场条件做相应调整。（注：那些源于它们“核查清单”文化的、使用新产品流程管理项目工作流的公司，鲜有成功的产品。）


  ·资助非计划中产品机会的资金不是源于年度预算的费用，而是源于一个独立的资金池，用商业案例来评判是否符合资助和业务的要求，并需通过新产品流程获得批准。


  ·成功与相互尊敬的强有力的产品团队领导者和团队成员相关联。他们有清晰的角色和职责，同时在流程和文件上通常使用共同的商业语言。此外，这些公司使用团队而非各个职能可控的、小的、可管理的业务指标让这些产品团队对业务结果负责。


  ·在市场聚焦方面，这些组织有一个正式的、集中的行业和竞争情报职能。


  ·这些组织为有兴趣的内部订阅者出版精选行业或竞争活动的汇总或摘要。


  ·它们创建信息分享平台。产品团队或市场营销团队时不时聚集在一起，可能是在中饭时间段，全体成员会议或类似的，介绍市场更新或回顾，使得每个同事都知道发生了什么。


  ·它们把竞争对手作为主要的敌人，这个可以降低内部的冲突并把团队凝聚在一起。


  ·它们为产品管理和市场营销团队提供市场和财务的数据。


  ·它们为产品经理和市场营销人员维护实践的社区。


  ·客户知识与市场聚焦紧密相连。至关重要的是与关键客户的联系，不仅来自销售，而且来自产品管理、市场和开发部门。


  ·这些公司使用人类学和人种学（与客户直接接触）的技术理解客户的业务。


  ·起草章程，邀请来自政策委员会的高级领导团队或等同的组织来指导流程、方法和产品经理所使用的工具。


  在这些最佳公司里，典型的组织架构是产品经理向市场部报告。在过去几年里，在我的每个工作坊开场时，我们的助教会问：“你向哪个部门报告？”在那个时代，绝大部分的人员表示他们向市场部报告，例外的是软件和技术行业。在那些行业里，他们是向产品开发部报告。然而，变化正在发生。一些公司设立了首席产品官（CPO）这个高级领导岗位。CPO的等级在水涨船高。在一些公司里，CPO有“一席之地”，意味着他们是首席（C）级高管，拥有与其他首席级高管一样的权威和地位。


  你在本书中看到的材料是基于成千上万个全新的数据点而打造的。我公司通过我们的诊断、评估和审计，不断从大公司和员工的绩效中收集数据。这些数据将强化指导、领导者们工作的“最佳”标准。我们的产品管理执行委员会（PMEB，www.pmexecboard.com）开展这些研究并为产品管理的高管们提供一个富有活力的实践社群。PMEB已然成为来自全球各地的高级产品领导者信赖的资料来源地。


  安全的旅途


  在我取得初步成功的多年后，有一次我正在给我女儿解释某种情景。她贤明般地看着我，“你好像没有了你自己”。完全正确——我不是原来的“我”，那个闯过知之不详、乱石嶙峋的产品管理沙滩而艰难的幸存者，手上拿着一张新近涂就的地图。历经几年，我认识到需要把自己的发现和大家分享。最终，我开始和大家介绍如何在商业和创业的核心地带游刃有余地穿过通道（有时是危险重重）。现在，我就希望与你分享。


  作为一名产品经理，你就是一名四分卫[1]选手，在每次进攻时都有几十种变化可供选择：球场条件、防守方的队形、离球门线的距离等。在你所拥有的全部本领中，有堆积如山的信息，从寻找报告的套路到最后一分钟接到教练的指令。然而，在考虑了所有这些信息后，最终的分数和球赛的结果主要取决于你个人的愿景、能力和经验。如果你运用合适的工具、正确的信息并孜孜以求最佳的技能，你就能取得出类拔萃的成就。在这个过程中，你可以把一个模糊不清的、分配指派的工作转化为出人头地的、广受尊敬的职业。需要告诫的是，这个转型需要长期的承诺。


  像希腊神话中的“尤利西斯”[2]一样，如果你烧掉了你身后的船（而不是桥），下定决心成为一名成功的产品经理，你会出乎意料地发现你能迅速开发这个魔力。如果你决心取得成功，那马上开始你成为产品管理大师的工作。再一次欢迎你加入这门偶然的职业。祝愿你的旅程令人满意、富有成效、收益满满。


  [1] 四分卫（quarterback）：是美式橄榄球（又称美式足球）中的一个战术位置。四分卫通常是临场指挥的领袖，大部分的进攻由他发动。——译者注


  [2] 尤利西斯（Ulysses）是伊塔刻岛国的国王，希腊英雄。在特洛伊战争中用木马计战胜了特洛伊人，希腊诸邦胜利后，尤利西斯带领他的族人重新回到伊塔刻岛国。


  模块1　产品管理的基础


  模块1介绍


  正像我们居住的各种各样的房子，每栋房子都借助其基础设施和配套系统为我们构建一个舒适的生活环境。产品管理也是同样的道理，接下来你会知道，产品管理不是一个职位名称或一件事情，而是公司整个业务模式的组成部分。为了建立产品管理这个“房子”，坚实的基础是必需的。与此同时，一套完善的知识储备及多元的综合素质也同样支持着产品管理。因此，模块1的内容主要是搭建这个基础。


  无论你是新晋的产品经理、有着资深经验的产品经理、整条产品线的领导者，抑或是正在考虑投入产品管理行业的求职者，本模块所涵盖的内容是你所需了解的关于产品管理的内容，并能引起你强烈的共鸣。此外，从事其他业务的人员在充分了解这些基本要素的重要性之后，也会发自内心地欣赏产品经理这一职位，并了解每一位员工该如何合理分工来协助产品经理。最后你会学习到，每个职位上的人对产品的成功上市都负有相应的责任。以下是本模块各章节的简介。


  第1章——何为产品管理。在解释何为产品管理的时候，我们先将“产品管理”的表述拆分为“产品”和“管理”两个基本元素来解释，然后再将这两部分重新合并，来描述在一个组织架构中，产品管理的价值。此外，本章将帮助你理解产品经理在一个组织中所扮演的重要角色。


  第2章——产品总体规划。本章将与你分享如何创建正式的产品规划。这将为所有产品部门的成员提供一个产品资料博物馆、一个通信载体，以及一台学习机。产品总体规划能让所有人获得共同的信息。


  第3章——领导力：创造影响力，让你明白工作中人的因素。来自其他业务部门的人对于产品经理并没有汇报关系，然而产品经理有责任保证产品的成功。本章探究的是产品管理中人的影响因素，并且提供有效的思路来创建一个相互协作的工作环境。在这种工作环境中，所有职能的贡献可以被成功地融合在一起，在产品经理有“远见”的指导下，成功实现产品的创造和管理价值。


  第4章——跨职能产品团队：完成任务。要建立跨职能的产品团队需要从前面几章中获取足够多的线索，并将它们融会贯通来构建一个基本的工作结构，这种工作结构常被用来计划和执行产品工作。首先，它帮助你区分产品团队和项目团队之间的不同；其次，它为你提供可以区分不同的角色与职责的例行方法，从而使得团队里的每个成员都能各司其职；最后，跨职能产品团队会充当产品“董事会”的角色，并且可以帮助提升产品在市场上的销售业绩。


  第5章——解决问题与制定决策：接下来做什么。“接下来做什么”这一主题将会贯穿整本书，因为这是产品经理每天、每小时所要面对的问题。在一个产品的生命周期中，产品经理无时无刻都会面临数据评估、分析、思考以及采取行动等各种问题，即决策。本章主要探究产品经理在评估这些问题时所面临的挑战，如何做出最好的决策，以尽可能准确地代表产品、产品团队以及公司的形象。


  第6章——产品经理的财务：计分。这是产品经理经营业务必须依赖的基础领域中的最后一环。你不会在这里得到MBA学位，但是你会学到一些有用的金融术语。你也会学到一些金融手段和方法，用以计划和管理产品整个生命周期。


  综上所述，我们可以开始搭建这个基础了！


  第1章　何为产品管理


  概要


  产品管理是对产品整个生命周期的管理工作，从产品最初的设计构想，到最终停产并从市场撤出。


  产品经理在产品管理工作中起核心作用。他们作为规划管理者，应具备产品业务“总经理”或“小CEO”的心态，领导跨职能团队实现产品的战略目标。


  如果组织内所有成员在提到某一行为、进程或文档时统一用语，整个组织的工作效率将大幅提高。


  在前言中提到，产品管理是企业成功的关键。然而在公司里，产品管理作为一门职能性学科并未被人们透彻理解，其相关实践也并未获得统一。在解决这一问题之前，我们有必要准确理解产品管理。首先，我们把“产品管理”这个词分解来分析各个词的意思；接着，我们将从整体上定义产品管理。


  当全面理解产品管理这一门学科后，你能更迅速地掌握如何进行管理工作。正如学徒工在学习修理发动机之前要先学习拆卸组装机器一样，本章提供产品管理“组装拆卸”的快速培训。使用本书进行学习时，如能深刻理解基本概念，则也将加深对其他材料的理解。


  要完整定义产品管理，必须回答以下四个问题：


  1.什么是产品？


  2.什么是管理？


  3.什么是产品管理？


  4.产品管理如何改变企业？


  在本章，这些问题将被逐一解答。


  问题1：什么是产品


  在美国产品开发管理协会《新产品开发手册》（Wiley，第2版）的术语目录中，对“产品”有这样的定义：“产品即所有用于出售的物品、服务和知识。产品具有多重属性（特征、功能、收益和使用），可以是有形的实物商品，也可以是无形的服务或收益，还可以是两者相结合。”韦氏在线词典称：“产品是生产出来的事物。”


  这些定义起了个好头，但还远远不够。在商业领域，产品并不总是单一、独立的物品；相反，在大多数公司中，产品和服务都是分等级的。一种产品可能是其他产品或产品线的一部分，可能与其他一组产品一同包装，或者作为一种解决方案或系统以满足顾客更广泛的需求。产品或产品线通常又是一个更大产品组合的一部分，可能是一个独立公司，也可能是一个业务单元，或者大型公司的事业部。产品也可被分解为产品要素、模块或条款（如在信用卡中）。产品可在产品平台或产品架构上建立。为使此等级更形象化，请参见图1-1中的模型。
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  图1-1　典型的产品及服务等级模型


  接着，在业务意义上，我们需要给“产品”这个词一个可行的定义：产品，即所有用来出售的事物，包括有形的和无形的。企业可生产出售给其他企业的产品（即企业对企业的商业模式，也称B2B）；或出售给消费者的产品（即企业对消费者的商业模式，也称B2C）；企业还可以将产品出售给其他企业，接着后者再将产品出售给消费者（即企业对企业对消费者的商业模式，也称B2B2C）。其中，一些产品只是转手卖到消费者手中，另一些则作为其他产品的一部分进行出售。


  想象一下汽车零部件公司是如何出售汽车零部件给汽车公司的。汽车公司就像一个组装企业，大多数情况下，它们根本不生产任何零部件。汽车公司又把汽车卖给经销商（其他企业），而经销商最终把汽车卖给消费者或其他公司。


  产品线


  通常，公司会将一系列相关的产品归为同一产品线，极少有公司会生产孤立的、一次性的产品。如图1-2所示，产品线是一组产品，为适应类似的市场或解决顾客一个特定的问题而产生。典型地，同一产品线内的产品为类似的市场服务，或者能够以相似的方式生产。实际上，一条产品线就是一个小型的产品组合。例如，宝马集团有几条不同的汽车产品线：MINI、劳斯莱斯、宝马汽车，而在宝马汽车品牌下又有几种不同的汽车，这些产品线如图1-3所示。
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  图1-2　产品线等级
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  图1-3　宝马汽车生产线


  资料来源：www.bmw.com。


  产品组合


  一个产品组合是一个业务单元或事业部的一套产品、产品线或其他组群。产品组合可以包含现有产品，这些产品可能处于生命周期的不同阶段，也可以包含即将出现的产品（即处于设想、实际上在开发或上市阶段的产品）。在小型企业中，整个产品组合可能只包含单个产品或产品线（见图1-4）。
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  图1-4　普通产品组合结构


  在多数公司中，几个产品或产品线合在一起组成一个产品组合。以下是几种常见的组织产品组合的方法：


  1.以市场为中心。例如，一个医疗设备公司可能将几个产品线——助听器、老花镜、电动轮椅归入一个产品组合：“老年人用品”系列。


  2.以产品生产方式为中心。在这种情况下，一个玩具公司的自行车系列可能包含三个产品线：三轮车、山地车和BMX越野车。


  3.以广义的职能为中心。许多技术公司使用这种结构以便在组织内部建立紧密联系，减少工作重叠，鼓励合作。例如，一家公司可以分成三个重要领域：硬件、软件和专业服务。


  4.以材料种类和开发方式划分。这种组织方式的一个例子，即一家厨具公司可以按金属种类将产品线分成：铸铁制品、铜制品和铝制品。


  不同公司组织产品组合的方式往往差异很大。在某些情况下，一条产品线可能被同时划分到两个不同的产品组合。例如，一家知名电脑设备供应商有一种安全服务器产品组合，它可能同时将其归入安控系列和多重处理计算机系列。理想状态下可能不会这样，但在某些情况中，这种双重分类有其合理性。


  无论是公司、业务单元、事业部或是产品线，产品组合的管理、优化和平衡的相关工作都是战略计划和战略管理的一个重要组成部分。产品组合管理的详细内容请参见第21章。


  扩展前面提到的宝马公司的例子，图1-5显示的是宝马集团的汽车产品组合。宝马集团还有财务服务事业部、摩托车事业部和零售事业部，这些部门组成了整个宝马集团。
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  图1-5　宝马集团的汽车产品组合


  解决方案、捆绑销售或系统


  相关的产品和服务有时会被组合成解决方案、捆绑销售或系统。在B2B领域，“解决方案”这个词经常会被用到。解决方案通常是十分复杂的，因为它们一般用来解决复杂问题，集成度很高，且通常需要定制化以满足某一特定客户群体或行业应用的需求。专注于出售方案的组织在组建时，应注意支持以解决方案为基础的销售、营销、交付和后期部署服务。


  能够有效组织解决方案或系统业务的公司，可能会利用一个方案营销团队甚至一个专业服务单位，这些人能够“贴近市场”或与一些特定顾客有密切关系。理想情况下，这种做法能将所需的国内外产品、科技和服务集中起来。在每个解决方案的销售中，通常有很大一部分是咨询业务。


  “解决方案”这个词有时会被误用。原则上说，每个产品都是针对一些问题的解决方案。如果假定每个产品都是充满利益的解决方案，那么所有的公司都在经营解决方案业务。然而，事实上，一些产品不能从头到尾解决客户的所有问题。把一些这样的商品组合在一起就是捆绑销售。如果一个公司想要出售一个捆绑的解决方案，客户最终会发现其中一个或几个部件存在缺点，而后寻找其他方式来解决他们的问题。这是判定某个解决方案是否是捆绑销售的一个简便、快捷的方法。在B2B背景下，如果采购代理能把整个报价拆分，而购买其中单个的部分，那这就是一个捆绑销售。


  有时捆绑销售也是一种恰当的战略，但如果坚持这种完整、无缝的解决方案可能会给公司增加额外的费用负担。公司应避免采用那些为公司增加额外负担，却不能增加收益或为客户增加价值的解决方案。一般来说，捆绑销售不能增加产品的收益率，所以它带来的麻烦往往超过其价值。


  图1-6显示了B2B环境下“解决方案”的概念性缩影。在这种情况下，几条内部产品线和一个外部公司产品结合在一起，以提供更有价值的项目，如咨询和运营支持。这种组合为客户增加了价值，因为它能提供一整套解决方案，包括问题诊断、解决方案建议、执行和集成。这个解决方案的各个部分不能被分开出售，因此它是一个真正的解决方案。


  下面我们用一个例子来说明真正的解决方案是怎么产生的。IBM出售解决方案，它把产品和服务结合起来，这些产品和服务来自其内部各事业部或它的合作伙伴。IBM及其合作伙伴相信，如果同一品牌既能为客户提供问题诊断，又能解决问题，那它将为客户增加巨大价值。


  假设一个生产医疗器械的公司，客户抱怨其发货太迟、货物损坏、零件标记有误。这会消耗公司的时间、金钱，影响其声誉。IBM和医疗公司的利益相关者及主管进行了一次咨询会议，发现公司的产品供应链存在问题。为解决这一问题，需要一些有形产品（来自思科公司）、一些软件（来自甲骨文公司），以及一些IBM咨询的服务。IBM以单点联系方式，提供完整的业务分析、定制化服务、执行、测试、意外情况处理和售后支持。因为这家医疗器械公司没有足够的人力资源来分析解决如此复杂的问题，且购买这种产品与专业知识的组合比购买单个产品要简单，所以它们购买整个解决方案。
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  图1-6　解决方案的结构


  产品元素和模块


  另外一个定义产品的关键是产品元素和模块的概念。对有形商品而言，它指的是产品的部件，这些部件可能被当作产品内部的“黑匣子”。例如，一家电器公司从另一家公司购买电动机用以生产电器，那这个电动机就是产品元素。如果这个发电机由一个较大外壳和线束装配而成，那这些可以被称为“动力模块”或其他类似的表达，表明它是整个产品的一个组件。


  如果另一事业部以合理价格供应一种产品，产品内部有一个复杂的零件，把产品拆分成各个零件可能并不合算。例如，在开发软件时，代码的各个模块可能来自不同地方，之后组合在一起。还有一种无形模块，这种模块可能包含产品特点及条款。例如，一个银行信用卡可能将产品特点、条款或条件作为产品元素。无论这些模块、元素、组件是什么，它们都是产品的构建材料，需要产品管理者监管其定义、设计和组装，以形成一个更大的产品或解决方案。


  产品平台


  最后一个需要定义的有关产品的名词就是“产品平台”。产品平台即产品构建的潜在基础、技术框架、基础架构及各个界面。产品平台能提供共通性，因此在一个产品组合中能实现更高水平的标准化。这种标准化能提供更大的规模经济，并在产品设计和造型中增加灵活性，以迎合不同的细分市场及消费者的需求。


  作为一个狂热的汽车爱好者，我经常阅读有关汽车企业的材料，以了解其产品型号、设计、公用组件及产品平台的演化发展。在近几年，可能是因为竞争、设计灵活性或规模经济的需要，许多汽车制造商引进了产品平台的概念。它们在全球扩张的过程中不断完善产品平台，以寻求更高的效率。公司内部分享产品部件及其他产品元素或模块的程度是十分惊人的（如汽车内的电动门窗、里程表及其他组件）。在一篇最新的文章中，一家知名汽车制造商称：近几年，它们将在全球范围内减少50%的产品平台。这种产品平台的合理优化，将为产品生产提供坚实基础，以适应当地市场的需求，迎合当地顾客的消费品位。这一概念的具体体现如图1-7所示。


  在马克梅尔和阿尔文·莱纳德的《产品平台的力量》一书中提到：“产品平台必须得到妥善管理，如果一个产品平台无法获得更新，其衍生产品将会被淘汰，因为它在职能及价值上无法满足客户需求。如果一个公司的产品平台能够得到定期更新，重新设计，以融合新职能、组件及材料，那其产品家族将一直保持健壮的生命力。”然后接着说道：“富有生命力的产品平台并不是偶然产生的，它是独特的方法论的结果，是长期设计、发展和战略更新的结果。”
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  图1-7　产品组合内的可视化产品平台


  对于一些通过兼并和收购产生的大公司，产品平台的使用可能存在一些问题。当产品平台太复杂（而且太陈旧）的时候，问题就会产生，要把几个平台统一成一个平台会十分困难。例如，大型银行可能有许多不同平台来处理信用卡交易或存款业务。如果你联系一个大型银行的客服中心，它们可能会问你生活在哪个国家或地区，以便帮你连接到特定的系统。在一次工作中，我们访问了一家无线通信公司，这家公司曾进行过多次兼并。其管理系统简直让人抓狂，因为它有五个不同的计费系统，账单整合机制“丢失”了30%的账单记录，使公司损失数百万美元。


  问题2：什么是管理


  迄今为止，我主要关注产品，我们定义了不同种类的产品及产品分支：产品线、产品元素、产品模块、产品平台、解决方案和产品组合。


  “产品管理”的第二个重点是“管理”（management）。management这个词源于拉丁语“manu agere”，意思是“牵手领路”。在大多数有关管理学的书中，管理的定义通常包括各个商业元素的一般周期：


  ·设立目标；


  ·引导人力及财务资源；


  ·评估结果；


  ·重新评估和/或重新设定目标。


  我记得一位大学教授曾说过：“管理就是按时把事情做好。”大多数企业领导应该会同意这种说法。


  在产品管理中，起领导作用的是产品经理。然而，考虑到之前谈到的产品的多层次定义，产品和产品经理之间的关系一般不是一对一的。尽管这种情况会出现在某些企业中，但一个产品经理可能单独负责或参与一个产品平台或产品架构的全部或部分、一个模块或一系列模块、一个单一产品、一条产品线（或一个小型产品组合）或几条产品线（或一个大型产品组合）。


  什么是产品经理


  ·产品经理是业务经理，是产品或产品线的“小CEO”、业务领导者或总经理。


  ·产品经理领导一个跨职能产品团队。


  ·产品管理团队的职责是优化产品的市场定位和财务效益，与企业、业务单元或事业部的战略保持统一。


  产品经理做什么


  一般来说，产品经理负责他们管辖范围（如运营范围、职权范围、控制范围或关系范围）内的所有事务。这是一个极其宽广的范围，因而要求产品经理有多项突出能力。尽管不能精确标定产品经理所需要的能力和应达到的期望，但有一些具体实践（需要做的事），如果这些事能做好，不仅能妥善完成工作，还能为产品经理赢得公信力，提高地位，为其领导事业的成功做出重要贡献。这些实践包括：


  ·整合和同步。在产品的整个生命周期，公司许多员工的各项工作都是为了完成一个相同的目标（例如，完成一个新产品，更新一个现有产品或改善产品的业务或市场绩效）。为了完成工作并取得积极成果，产品经理必须着眼全局，将产品业务的各个方面结合起来。


  ·管理和领导。管理和领导之间有很大区别：管理表示明确凌驾于他人之上的权威；领导则表示你必须说服他人来跟随你的脚步。


  ·组建跨职能团队。产品经理不能亲力亲为所有与产品相关的工作，因此他们需要许多人的帮助，包括那些从不同领域和职能部门带来专业知识的人。这些技术和知识的运用对产品的成功十分重要。产品经理组建并领导这样一个跨职能团队，团队成员的工作使产品获得成功。除了领导这个团队，产品经理还必须促进交流和讨论，调节冲突，培育合作。这个“职能型”跨职能团队最终可以成为产品董事会。


  ·解决问题和做出决策。产品经理必须在产品生命周期的各个阶段实时做出正确决定。好的决策技巧是可以学习培养的，这种技巧最好是在实践中学习，而不是听从教科书中的建议。


  ·财务计划和分析。计划产品利润率及评估现有产品的利润率是产品管理的一个重要方面。公司在产品上投资，期望产品能为公司提供回报。产品经理应当承担计划利润率的责任，因此他们需要对财务知识有扎实的理解。


  ·评估行业和竞争。产品经理的一项工作是解析公司现在所处行业和未来可能进入行业的环境。另外，公司产品在行业内与其他公司产品竞争，无论公司内部是否有正式机构收集处理有关行业及竞争环境的数据，产品经理都有责任收集、管理这些数据。有了这一洞察力，产品经理可以设定产品战略，并且帮助公司在产品组合中分配投资额。


  ·细分市场。识别目标顾客，了解顾客需求。细分市场不仅需要跨职能团队，而且可能需要包括外部调研公司合作完成。无论做什么，产品经理都要对这项工作负主要责任，并保证业务步入正轨。产品经理必须全权负责这项工作，以避免职能驱动的市场调研所产生的典型偏见。但是要记住，以顾客为中心的市场调研及市场细分不能替代了解客户需求的工作。有时，甚至有顾客自己都没有意识到的需求，换句话说，就是把产品做得“更好”。产品经理必须推动这一发现过程并掌握其结果。


  ·预测。预测数量、市场份额及收益是产品经理工作的一个基本部分。在所有与其他团队合作的工作中，这项工作主要在产品团队内部处理。通常来说，在参与预测工作之前，产品经理都不算入门。产品经理必须从头到尾掌握这项工作。


  ·制定产品及市场战略。产品经理应在跨职能团队的帮助下，为产品设立愿景、规划未来发展之路。产品经理最重要的责任是将产品战略与公司战略进行统一，并确保两者在纷繁复杂的产品组合投资中相互关联。


  ·使用产品管理生命周期模型。在解释这一模型之前，必须提到的是，产品经理不仅要精心设定产品战略，还要将其进行整合。这样，恰当且系统的计划将支持产品的开发、上市和整个市场生命周期的管理工作。产品经理有责任制订并保存各种计划、文件和其他需要的记录，以激活产品并使其持续健康成长。此外，产品经理还应保证这些计划付诸实践。在与产品相关项目的实施过程中，产品经理需进行跨职能的监督工作。最后，产品经理要为已经上市的，处于不同生命周期阶段的产品进行战略及战术的管理。这可能包括调整各个营销组合，影响添加职能或衍生品的新产品生产计划，以及制订替代品计划。这里，产品经理的工作是不断收集并分析性能数据（如市场、财务和运营数据），以便识别新的商机。


  除此之外，产品经理必须拥有或影响许多重要文档，包括产品战略、商业案例、上市计划、营销计划和产品需求。本书将在其他章节对此进行解释、详细叙述及具体说明。


  问题3：什么是产品管理


  据说，20世纪30年代，宝洁公司的“产品管理”是为了改善对其不断扩大的消费品业务的监管。产品管理的概念和其无数的解释渗入全世界产品及服务公司的核心。产品管理，即把不同部门员工各不相同的工作统一起来，对企业来说一直是个挑战。


  那么什么是产品管理呢？基于前面两个主要问题的答案，产品管理是对产品、产品线和产品组合的整个生命周期的整体性业务管理，其目的是达到价值最大化。管理产品类似于在大型企业中管理小型企业。有时一个公司有一个产品，有时则有多个。在本书中，我还将多次提及“将产品当作企业”这一表述。


  由于商业世界的飞速前进，许多公司获得了一种顿悟。企业领导者说：“我们正在改组公司，把焦点放在产品管理上。我们将振兴产品管理这一职能。”通过调研这些公司的所作所为及其原因，我们清楚地看到：它们意识到产品管理为其改变旧的管理模式提供了方法。它们想要把重心放在产品管理上，把产品管理当作小型企业，即整个大企业中的小企业。另外，这些公司力图将一条产品线或产品组合中的所有产品一同管理，可以同时管理一个系列的投资。许多原因促使企业决定重组，包括产品绩效差、全球市场产品重复甚至于渠道冲突。改革常常是由问题引起的，通常是一些业务问题或挑战，使一家公司转向产品管理作为出路。


  产品管理（作为一个专有名词）的核心是商业组织的模型。这个模型包括产品的研发、创新、战略制定、计划、开发、导入、管理和市场营销。本质上说，产品管理将整个企业及其业务职能进行了翻天覆地的改变。采用这种模式的公司，通常首先关注市场，接着或专注于广阔市场的各个细分市场，或专注于几种目标顾客的具体需求。这种由外而内的市场观点可能会改善产品绩效，增加产品组合的价值。正如之前提到的，这一观点还意味着，当产品被看作业务（产品）组合的投资一样时，战略及战术上的产品计划会更加细化，业务收益就会增加。运用这种方式，产品成为构建一个组织的各个模块。


  产品管理职能并不是一系列线性的行为和工作，而是一个动态的系统，是许多产品和产品组合的整个生命周期中不同员工相互联系合作的过程（选自我的一本书《产品管理之管理》[1]）。


  这是不是意味着产品管理将支撑起整个企业呢？不，根本不是。尽管产品管理根植于整个企业的基因中，它接触并影响着整个有机支撑结构——企业内所有职能。想象一下人的身体，产品管理在基因物质中，在骨骼中，在循环系统中，在神经系统中，当然也在控制中心（大脑）中。


  我们身体的所有行为都是协同一致的，整体地朝着一个目标努力：保持身体的平衡及稳定。因此，组织中的每个人都以这样或那样的形式参与产品管理，每个人都需要了解自己的角色、职责、产出，以确保整个企业正常运营。


  问题4：产品管理如何改变企业


  在回答上面三个问题的时候，我们已经提出了产品管理的详细定义。然而，为了全面理解这一定义，我们还要解释一下产品管理如何将优秀的理念变为成功的产品，以及公司如何从精心组织的产品管理结构中受益。


  图1-8产品管理的生命周期模型，用最简便的方法向我们解释了这些问题，图中四个工作模块展示了创意如何产生，并如何将创意最终变为销量。四个工作模块分别是：发现与创新、新产品计划、新产品导入和上市后的产品管理。


  这个模型只是一个线性、渐进的、静态的图，事实上这一过程应该是三维的、循环的、动态的。但此图在大多数情况下与事实是相近的，十分有用。


  在产品经理负责的两个工作模块（新产品计划和新产品导入）之下，是一个标准的阶段-关卡式产品开发流程，或叫新产品开发（new product development，NPD）流程。几十年来，想要改善周期时间或进入市场时间的公司一直在使用这种阶段-关卡流程。风险投资家在选择最佳投资解决方案时，也会采用相似的方法，使收益最大化。本章将会进一步解释阶段-关卡流程，更详细内容请见模块3。
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  图1-8　产品管理生命周期模型和四个主要工作模块


  发现与创新


  发现与创新这一工作模块就像一张反映业务活动的帆布，包括捕获数据、产生洞察和形成战略。想象一下探险者在开始一段未知的旅程之前会考虑什么。驱使探险者的是强烈的好奇心及与他人分享所见所闻的愿望。在实现这一目标的过程中，他们也会开辟一条道路供后来者跟随。因此，产品经理必须作为企业中的信号灯，为他人指路。


  尽管图中“发现与创新”这一栏在整个模型中是固定的，但其工作并不是一次性的。例如，深刻洞察不可能从单独一次调研中得出，而是从长时间的、以市场为导向的观察中获得的。这种持续不断的信号分析工作要求产品经理及其团队考虑到紧急情况、顾客面对的难以言明的挑战、某一行业的趋势及竞争对手的行动。一连串市场及业务的缩影提供了必要的信息以激励产品经理及其团队。反过来，他们的洞察力或者“顿悟”又能展现产品业务的战略可能性。因此，发现与创新这一阶段的一些重要成果就是战略制定过程的投入。战略制定过程将过去与现在的产品绩效信息同当前的市场洞察结合起来，以设定一个方向，为完美的执行解决方案奠定基础。


  新产品计划


  新产品计划这一工作模块主要为制定决策提供背景。此工作模块也确保各阶段跨职能工作的顺利完成，以做出最佳产品投资决策。这一工作模块在整个图中故意画得比较大，是为了表示在此阶段，产品经理及其团队需要花费的时间和精力更多。“开头仔细慢慢走，之后才能走得快”对新产品计划来说是一句箴言。这一阶段的工作不一定要用“新”这个字，但无论是新产品还是现有产品，其计划制订一定会涉及一些新的信息。


  这一工作模块涉及三个阶段和三个决策关卡：概念阶段，在此阶段产生新观点并进行筛选；可行性分析阶段，在此阶段新观点被赋予更多细节；定义阶段，在此阶段进行产品设计及具体规定，以进行进一步开发。接下来是对这三个阶段的简要介绍，详细信息参见模块3。


  概念阶段的工作包括评估新产品及其产品线延伸、功能增强和衍生产品理念，以及评估现有产品新市场进入工作。此阶段意欲快速筛选观点，评估收益潜力，在整个产品线或产品组合中建立适合的环境以实现差别化优势。此阶段的文档产出是一份“机会陈述”。在此阶段的最后，会达到一个决策检查点（decision check point，DCP），并进行一次综述：此观点可能被通过，进入下一阶段工作，或者被驳回，则此工作终止。


  通过概念阶段审核的创意，会在可行性分析阶段进一步更深层次的研究，在业务、市场和技术维度方面对此创意进行审核。此阶段的投入是“机会陈述”，产出是初步的商业案例、初步的上市计划和各个职能的高级职能支持计划（将在第2章定义职能支持计划）。如果经过深层次的市场、技术、人力资源及经济评估之后，一个项目证明可行，那么此项目可转移到产品定义阶段。如未到达既定可接受标准，则此项目终止。


  产品定义阶段代表预期项目的市场调研及技术、资源和可行性分析的活动。在这一阶段，实际开发并上市一种产品所需的产品需求及商业能力将会得到进一步的考虑，未来的营销组合状态将被确定。主要产出文档是一份最终商业案例、营销计划和一套基本的产品需求。如果商业案例的风险太高或无法达到可接受标准，则可能被驳回。


  新产品导入（执行）


  新产品导入这一工作模块（同样，也不一定是“新”产品），重点在于实行计划、完成工作，换句话说就是“执行”。在新产品开发的模型中，这些阶段被描述成一个串联式、循序渐进的过程。但在新产品导入阶段的工作并不应该这样。产品经理紧盯着产品的开发，同时一个跨职能团队进行工作，让产品准备好进入市场，让市场准备好接受产品。


  开发阶段在项目获批并得到资金之后开始。此阶段在项目执行过程中至关重要，在此阶段形成或开发产品及所有支持材料和文件。其特点表现在一系列项目及子项目中（其中一些是职能性的，一些是跨职能的）。它可能包括软件开发、制造及依照产品要求涉及实际交付的其他项目。


  事实上从开发阶段就开始执行上市阶段的工作，且涉及将产品投放市场的所有活动。这在产品开发和上市的倒三角中可以看出。产品上市是产品管理不可分割的组成部分，需要跨职能团队的不懈努力。然而，上市阶段的工作很大程度上由市场营销职能推动，至少也是产品管理和市场营销的紧密合作。它代表了将产品投放市场的一系列先后有序的活动和事件。


  上市后的产品管理


  产品投放市场之后，在公司、部门及产品线的战略背景内，产品经理专注于优化产品绩效。此外，产品和服务的战略管理展现了上市后产品管理（post-launch product management，PLPM）的特征，包括营销组合的调整（如产品、价格、促销和渠道），涉及对客户服务、财务及运营的广泛监控。为了经营产品业务，当产品进入市场后，产品团队领导者应当擅长发挥跨职能团队成员的作用。


  PLPM通常被描述成“阻塞和处理”、消防演习或其他紧急任务和活动。这项工作让许多产品经理很有挫败感，并且会降低他们在团队中的公信力，因为他们常常需要安抚太多员工，整天回答优先级一直变化的各种问题。PLPM的特征还进一步表现在大量的信息收集、分享产品绩效和市场的各项活动。团队领导者需要进行沟通协调的工作，在产品进入市场的过程中，做出以市场为基础的恰当的决策。产品经理应具备优秀的领导协作能力，鼓励团队成员之间高效、迅速的交流。


  产品管理：一项整体性活动


  产品生命周期的各个阶段没有明显的界限：前一个阶段很可能与下一阶段重合，而后一个阶段又根植于前一个阶段。在最佳实践里，表面上属于某一部分的活动会活跃在产品整个生命周期。工具和技术在整个生命周期中不断发生进化，甚至关于某一具体时间点的最佳文档也会有一些从头到尾接触到方方面面的部分，所以这些文档变成了有生命、会呼吸的文档。事实上，产品管理就是一个活的过程：它会进化、改变，各项事务的重要性会此消彼长，它是一个相互关联的活的系统。


  尽管产品生命周期模型能帮助提供一个清晰的线性图，但创造优秀的产品并不是一件线性的、简单的过程。所有现实中的商业和市场环境都是动态的，许多重要的事务都是同时发生的。现在的决策会影响未来生命周期中的元素，任何时候，一个看似微小的改变都可能改变今后的世界。尽管生命周期的基本结构不会发生什么变化，过程中不断地学习改变了生命周期的实施。市场中产品的体验可以改变战略或影响下一阶段的决策。管理和竞争行为可能会突然改变你的短期目标或运营环境。


  有时某一特定行动或部分变得十分重要，有时另一些环节变得十分活跃，甚至有时产品环境的一项或几项因素必须完全静止或固定。产品经理需要同时分别管理这些部分，还要将它们看作一个和谐的整体，共同管理。这就是产品管理的最终定义。


  小结：为什么产品管理很重要


  在《产品管理之管理》这本书中，我强调了产品管理不应被作为一时的风尚、一件让人高兴的事或必须在一年内实行的强制性战略。在现代社会里，商业竞争是全球范围内的，是残酷无情的。我研究的公司中有1/4的产品管理工作做得非常好，但其中只有1/3的方向是正确的，其余的公司还有很多事情要做来改善其产品管理工作。


  很多公司的组织架构图上都有“产品管理”，但其职责和期望却大相径庭。据我个人经验而言，这些问题源于很多人试图用自己的方式解释“产品管理”。他们往往用自己的运营或职能模式为基础发展产品管理的方法，因此常常导致经营活动不协调，效率低。


  如果产品管理团队的组织结构不恰当、不协调，工作范围不合理，那其工作效果只能事倍功半。因此，产品管理必须作为组织中的核心能力而建立，企业组织模式必须为支持产品管理职能而进行相应调整，以便让产品经理充分发挥其职能。


  基于这些考虑，以下是产品经理如此重要的原因：


  ·产品管理为企业内部各关键业务活动的运用及管理提供了一致性的框架。


  ·产品管理是唯一的“水平性”企业职能，能够整合、同步整个企业中的各项工作。


  ·产品管理帮助跨职能的领导者围绕产品业务而协调一致，而不是根据他们自己的职能议题。换句话说，产品管理打破了各职能间的桎梏。


  ·产品管理及运用产品管理生命周期模型，为支持、促进产品管理和产品经理工作的业务活动的不断改进奠定了基础。


  提高你的产品管理经验值


  1.如果你刚刚接触产品管理或打算在产品管理这一领域工作，去人力资源部咨询目前关于产品管理工作的描述。通过对这些描述的评估，你可以认识到公司内产品经理的职责和任务，你还可以将这些描述和本书中的部分内容进行对比，这可能会帮助你构想自己的职业发展规划。


  2.在自己公司内部学习产品管理的一个有效方式是与产品管理组织中的资深成员进行信息共享的讨论。咨询这些人的职业发展历程，了解他们在职业生涯中如何获得经验，这会使你对这一工作类别有一个更生动的看法。此外，看公司的组织架构图，了解产品管理在公司中的组织设置。


  3.如果你已经是产品经理，那你至少要负责一种产品，这一产品（希望）能解决客户的某一特定问题。有时，你需要确认产品是否的确解决了客户的问题，产品在市场上是否有竞争优势。这可能会帮你重新评估一些产品赖以建成的基础，比如：


  ·产品帮助客户解决特定的问题；


  ·哪类客户存在这些问题；


  ·这些客户选择你的产品而不是竞争对手产品的原因。


  4.在你公司或事业部内，产品之间会有一些关系或联系，它们可能共享平台要素、技术或组件。了解这些关联并将其形成可视化文件，能够帮助你识别一系列可能对产品产生影响的因素。其中一项就是，如本章例子所示，找出现有的产品、产品线和产品组合的图。如果公司中并不存在这些图，你需要尝试自己绘制，你可以运用诸如公司网站等一系列资源，或者咨询产品经理或其他负责这些产品的员工，让他们帮忙以完成图的绘制。


  5.如果你公司在出售一些真正的“解决方案”，也许你可以通过与产品管理领导、营销领导或公司内专业服务部门进行讨论来获得这些信息。试着了解这些解决方案如何解决客户较大的问题，询问你是否可以回顾一些实际案例，看这些解决方案是如何真正解决客户问题的。


  6.你公司展示了哪个类型的思想或技术领导？是否有一些文件或资源帮你了解公司的独特优势？


  7.你公司可能使用产品平台或有机会开发产品平台，你可以通过调研公司内是否存在一个平台组织来了解更多关于产品平台的信息。如存在这样的组织，它通常是一个首席平台构建师，或相似的负责这些工作的一个团队。咨询这些构建师，请他们描述平台中各产品线共享的主要元素。如果你要创造新的产品需求，这一点是至关重要的，你需要依靠自己的能力阐明产品系统依赖关系和相互联系。在这一部分，你需要完成的其他工作可能包括：


  ·获得文件描述产品平台如何支持（或将要支持）目前或未来的产品。


  ·审核关键图示和文档。了解产品平台是如何与产品相互关联的。了解在定义产品及撰写要求时，是否存在特定接口规则。


  ·找出在产品开发团队中，谁负责与产品平台团队接口的协调和测试。


  ·找出为产品平台团队提建议的途径，以影响其进化。


  8.找出你公司运用的产品开发过程。尽可能多地获取信息及文件，以学习产品的计划、开发、上市和日常管理中的术语、文档和协议。你可以在与涉及产品管理和产品开发不同人员共同工作的过程中了解这些信息。确保你并不只从产品开发部门的角度来看待产品开发过程。记住，是它的职能过程与整个产品开发过程相互关联。


  [1] 《产品管理之管理》（Managing Product　Management）：2011年10月10日McGraw-Hill　Education出版发行。——译者注


  第2章　产品总体规划


  概要


  所有产品经理都需要为其负责的产品或产品线制定统一的“记录计划”。


  产品总体规划是处于中心地位的“元文件”，它收藏所有的产品文件。


  对于工作坊的参与者或在诊断访谈中的产品经理，我经常会问这样一个问题：“当你开始担任产品经理时，有没有什么文件可以参考，以便你能了解你接手的产品？”当读到这一段时请你也问问自己这个问题。你想到的是什么？通常我得到的答案是：“文件架上”只有一点，或根本什么都没有。本章的目的是为你提供一个有用的工具，并给你介绍一种方法论，帮助你了解需要哪些文件来改善产品管理，了解开辟一处地方来存储现有文件是十分重要的。最终，这些文件会变成历史记录，为未来接手你所负责产品的产品经理提供信息。


  产品总体规划的目的


  当一个国家、市政府、大学或其他机构想要制订一项关于设施、人力资源、设备、交通、住房或其他基础设施要素的计划，“危机模式”的计划方式是不能成立的。为一个社区中心、中心公园、大型警察局设立一个宏大的愿景，这种情况是不会出现的。我们所需要的是一个完整的战略，既有短期战略计划，又有长达几十年的长期规划。不管战略构想得多么完美，每个运作良好的市政府都有一份严谨的系统或方式来存储这些计划和文件。这个文件存储室和其中的档案为现在及未来的活动提供记录计划。这些政府或机构的计划及信息的组合即称为总体规划。对于产品经理而言，这叫作产品总体规划。产品总体规划的内容就像反映过去的镜子，标定现在的书签和指导未来的蓝图。


  这份记录计划尤为重要，因为总是有太多的事情要做。如果你正忙于执行一个五年计划中第二年的任务，很容易就忘记第三年就快到了，有些事需要提前做。如果没有良好的记录，你也可能忘记你已经在第一年就解决了第四年的一个难题，因而不用再为其做预算。


  注意，总体规划并不是战略。许多政府有一些长期项目，其期限比某个人或组织的执政期要长得多，战略会随着每次改选而变化。那这些工程和项目是如何完成的呢？显然，长期项目能够得以完成是因为之前的政府不只做好了自己的“家庭作业”，而且将这些“作业”保存在存储室中，以供下届政府接手。这些存储室中的内容就是总体规划。


  在每个执行周期（可能是一个财年）的结尾，总体规划都应该更新、存档、归档，决不能弃置。总体规划应一直保持可用，这样后来的员工、居民、学生、历史学家或其他任何人，都能回顾这个组织、机构或地方政府是如何随时间而发展的。他们能将其作为学习机制或交流方式，甚至可以重新执行其中一些因为预算限制、人事更迭或意外的优先级调整而未完成的阶段或活动。


  大多数机构有某种正式的记录计划。上市公司应该有，因为它们不仅要对股东负责，而且要履行公司管理方针。这些大型计划通常是更具战略性的计划和成果的集合，在一个特定的财务周期为企业提供指导。总体规划还可能包括“正式的”可视化计划，用于与股东、利益相关者及能从公司成功运作受益的其他实体进行交流，尽管他们并不直接参与公司的日常运营。


  有时记录计划是真正的战略计划，指导整个组织走向未来。通常，这些文件用来向行业分析师或证券分析师表明，这个组织的未来是光明的。更多情况下，这些文件为选定的高管团队成员提供了一个决策平台，希望把这些计划中得出的目标分级传递给个人贡献者和他们的经理以便于执行。


  计划更改


  总体规划是一系列计划和文件的组合，是有生命的、不断进化的。让我们面对现实：计划就是计划。当新的信息和事件出现时，它们就会改变；当目标未达到或者决策无根据（如坏的）时，它们就会过时；有时它们仅仅是不能如实反映现实商业活动的动态事务。在这些情况下，产品总体规划就会被更新以适应新信息。


  尽管计划会更改，但一个经过深思熟虑得出的计划往往比一个只考虑公司中最必要因素而得出的自上而下的计划更经得住考验。例如，一个公司需要预测和计划，如果这就是某些经理提供的全部材料，那在老板眼中他们就是“不成功的”，因为有些经理能够提供一个强有力的总体规划，其中包含所有能够提供的最具支持性的文件。并且，如果他们能够提供相对全面的记录计划，比起那些根本没有记录的同事，他们就超前了很多。


  对于你的事业及产品的成功来说，这是十分重要的。当你在高度可视、高效运作的产品机器中成为“职场达人”时，你和你的产品被裁撤的可能性就会大大降低。即使你无法避免被裁撤，这些文件对于你作为产品经理的职业身份也是很有价值的，同时对你个人的诚信和声誉也大有裨益。


  当公司裁撤经验丰富的专业人员时，他们损失的是顾问和导师，这些人具有多年工作经验，可能还掌握着关键的产品数据。离岸外包将团队不断分解，同样，人员流动、缺乏时间、长期性人员不足，以及此时各种各样的危机情况都会导致团队的分解。所有这些问题都使得对文档的需求更加迫切。最后，如果你想成为一位有担当的专业产品经理，你必须做好记录并将这些记录进行保存、分享，即形成强有力且保存良好的产品总体规划。


  产品总体规划的格式


  产品总体规划并不是一套幻灯片演示。当我和客户产品团队一同工作时，我经常让他们制作像市场计划、商业案例、产品战略之类的正式文件。这些文件通常是正式、书面的文件，最好由利益相关的各部门授权领导者签署。多年以来，我要求许多利益相关者提供相关文件的证明，有些人无法提供任何这样的文件，有些则能给出一些不完整的文件，或不同员工工作的记录，没有连贯的线索或适合的背景。


  你不可能在一套幻灯片演示中获得关键的产品管理思想过程、论证及其他重要数据。然而，因为所有人都急于把事情做完，幻灯片成为一种默认的形式，但没有备份数据。唯一持续应用的标准只有公司演讲的格式标准。通常，在使用幻灯片的情况下，人们既不能充分追踪、修订快速演进的文档，也不能制作备份。当产品部门人员离职时，他们将自己的文档清理干净，收拾好文件架，归还公司的电脑和其他电子设备，接着接受另一任务或去另一家公司工作。他们掌握的所有知识或文件都随着他们离去了。接着，一个新人接受这份工作，占据一个新的隔间或办公室，发现文件架上什么都没有，需要用接下来的半年或更长的时间来搞清楚目前的情况。一家大型药品公司的产品经理曾哀叹道（有改编）：


  我在一线（销售）从业三年之后接手这个工作，我花了六个月的时间搞清楚现状，又花了六个月才开始做出成绩……但我不知道我是在把正确的事做对，还是在把没用的事做对……没人能给我意见，因为大家都面临相似的情况……我已经等不及要做完这些事，然后回到一线去。


  产品总体规划代表着建立记录计划的“必要”平台，以便负责产品的组织或跨职能团队推动产品的成功。


  产品总体规划的价值


  适当（合适或充分）数量的关于产品或产品线计划、发展和管理的文档对产品团队的成功是至关重要的。注意“适当”这个词，它十分重要。适当数量的文档能帮我们了解产品的商业目标，分清各自角色和职责，并作为产品生命周期的档案。产品总体规划保存完好的文档，是所有产品的元档案或总体规划。


  我常把产品总体规划叫作“活页夹”。它就像活页笔记本，可以更新内容、加页或替换。它让我们想起以前的人们如何储存文件，当然现在仍有许多人使用这种笔记本。今天，大多数文件以电子形式存储，因为人们更喜欢复杂的方法。所以，不要被“活页夹”这词限制，选择最佳的方式组织、存储你的文档，以方便更新（改成恰当的版本），同时便于产品团队、流程负责人等成员查阅。


  不管用实物活页夹还是用电子形式存储，产品经理都应仔细管理存储的材料，使其成为可靠的权威性知识库。


  产品经理保存所有原本，但所有团队利益相关者也应一直熟悉产品总体规划的内容。根据各企业需要，跨职能团队的成员应获得最新版本的总体规划，并在规划有更新时得到通知。记住，每个人看到的内容都是相同的，以便做出一致的决策。


  一份单源、最新的产品总体规划是保证跨职能团队及其他人员掌握统一信息的最好方法。因为产品经理作为产品总体规划的组织者，应负责其内容及所有修改的发布工作。


  除上述论点外，产品总体规划的主要优势还有以下几点：


  ·它是跨职能团队成员间相互交流的最佳平台，因为它能以一种标准的方式规定每个人在团队内外的职责。


  ·它是一项机制，保证在整个产品管理生命周期模型内做出有效决策，而不仅仅是在新产品计划阶段或导入阶段。


  ·它是与产品有关的主要文件，如战略、商业案例、市场计划、财务文件和项目计划的理想档案。


  ·它的重要性及价值保证了在产品计划和机会不断改变的过程中，产品战略能得到经常性的评估和复审。


  ·它能不断进行更新，因此所有团队成员能很快了解产品的现状，这对现存产品而言是十分重要的。


  ·对新的团队成员甚至产品经理而言，它是一个学习机制。


  ·当开发全新产品时，它是一个理想的开端。


  ·它是一个重要的、连续性的工具。我们不应忽视智慧的积累。家族、部落有世代流传下来的惯例、戒律和传统，有些甚至流传了几个世纪。一种文化有其“基因”，一个社会有其法律、神话、传奇和迷信。无论有些看起来多么荒唐或不实，但至少能传承一小部分智慧，保持延续性。如果保存良好，产品总体规划就可以扮演“部落知识库”的职能，从“一代”产品和产品经理传到“下一代”。


  ·它是在公司内产品经理之间构建“实践社区”的最佳工具，因为它包含关于过程运用和绩效管理的信息，通常还能激励组织学习。


  ·它能在整个产品生命周期内，清晰划分产品团队各成员的职责和角色。


  产品总体规划的价值无论如何强调都不为过。产品总体规划可以是并应该是一切与产品有关事务的中心。它对于表现产品团队的工作成就如此重要，因而通常作为跨职能产品团队的黏合剂。


  保证沟通的持续性


  文档混乱是企业效率低下的一个主要原因。本书中文件的命名都是一般通用的，各个企业则应创建并维持一个长期的文档库及适用的词汇表。每个公司或行业可能有标准的术语来表示一些文件。产品总体规划中的大多数文件代表了产品经理及其他跨职能团队所进行的各项计划和活动。有些文件有标准的名称，如商业案例、产品战略和市场计划，有些文件的名称则千奇百怪。为了获得一套通用的文档，你需要持续使用每个文档的名称，确保其描述充分，以便所有人都能明白。


  产品总体规划的基本结构


  图2-1可视为产品总体规划的目录或大纲，产品总体规划可分为三个主要部分：


  1.产品及产品线文档；


  2.企业信息；


  3.产品业务信息。
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  图2-1　产品总体规划


  下文将对三个主要部分进行介绍。然而，除此之外图2-1中还有许多应考虑包含在产品总体规划中的其他文档。


  产品及产品线业务文档


  这部分列出并讨论大多数产品经理将会依赖的基本文档。你公司可能还用到其他文档，但我认为无论在产品生命周期的哪个阶段，这些主要文档对任何产品业务而言都是至关重要的。你可能会发现有许多其他文档与你公司有关，务必要把这些也囊括在内。在后面的章节中将会详细讨论这些文档，包括如何构建它们。


  ·战略计划。在产品总体规划中保证战略计划的一席之地是十分重要的。有效的产品管理会考虑战略对于指导产品的重要性，甚至是在市场动荡的时期。此外，战略计划代表了跨职能团队团结协作，为产品绘制在市场中前进的道路。成功的企业创立、执行并不断修改其战略。他们不断进行自我改善：寻找创新途径提高效率、精简运作、提升客户忠诚度，同时适应新的市场变化和新的科学技术。


  ·商业案例。要实现产品投资，仅有一个好创意是不够的。在产品整个生命周期中会涌现许多创意。商业案例就是用来阐释论证新产品、产品改进和扩张新市场的投资的文件。如果这些文件不进行存档，未来的产品经理及其他感兴趣的人将永远不会得知此产品的商业案例历史。简单地说，他们不会了解你是怎么想的，为什么这么想，特别是在若干年后他们想要对产品未来的绩效进行评估的时候，而你又无法在一旁解释。因此，所有商业案例都应在产品总体规划中存档。


  ·产品需求文档（PRD）。所有产品都需要进行描述，以便开发、上市和管理。产品需求文档描述一个产品是如何工作的（它的职能）及它的职能是如何从其特点、性能、属性或条款中表现出来的。产品需求文档反映了顾客的需求，为参与构建产品的技术员、设计师和开发者提供参考。


  ·产品路线图。为了给产品业务设定方向，战略目标将在产品战略中进行说明。然而，要清晰阐释产品未来的前进道路，就需要产品路线图。产品路线图反映了一些计划和项目，这些项目和计划将战略和市场数据与产品业务和技术决策结合起来。产品路线图还可以帮助跨职能团队成员交流业务、战略和产品计划。


  ·产品上市计划。产品上市计划为产品进入市场确立了道路。它需要公司中许多重要角色，如销售、营销、客服和运营的通力协作。产品投放计划将战略与“进入市场”的活动和流程联系起来，这些活动保证产品实现其预期战略、业务和财务目标。


  ·产品营销计划。营销计划有无数种，一些是在企业层面的，一些是事业部层面的，一些是产品线层面的，甚至还有一些是专为产品线中的单个产品制定的。这些文件有相似的格式和流程，但每个计划所在层面的不同意味着其重心在各个区域有细微的差别。产品市场计划应保存在产品总体规划中，因为它能获取其他支持产品的营销组合的要素。这些可能包括产品的定价计划、广告和推广计划及分销渠道战略。


  ·产品终止计划。产品经理不可避免地会遇到抵达生命周期末端的产品。对于任何将要终结的产品，产品终止计划指导产品团队以正当程序和手续终止产品及支持产品的基础设施。


  ·职能支持计划（FSP）。职能支持计划代表各个业务职能在跨职能产品团队中担任的职责。它还是职能组织和产品团队之间交流的主要机制。这些计划描述将要完成的活动、可交付成果、日程安排（项目计划）、资源和预算。职能支持计划运用于新产品开发阶段，产品通过市场（横跨其生命周期），以及业务案例中。每个职能支持计划对分清角色和职责都是十分重要的。本书其他部分将对职能支持计划进行详细描述，此处提供各个计划的概要：


  ·市场职能支持计划。这一计划代表产品线内一个或多个产品输入的市场数据收集，以及对外市场营销计划的支持计划和项目。市场部门还有提供整合营销传播活动、销售套件、培训和其他对销售团队有帮助的材料。


  ·产品开发职能支持计划。这一计划包含产品生产或开发中可能需要的关于技术、平台、设计和规格的信息。这些信息通常由IT、研发或工程团队提供。


  ·财务职能支持计划。这一计划包含财务部门对整个团队的承诺。财务部门通常有一个代表与产品团队成员合作以整合财务数据。这些数据以产品和市场假设为基础，这些假设最终会出现在商业案例和预算的预测中，而这些数据最终进入财务报表。最后，这些财务文件将追踪产品的绩效与既定计划是否一致。


  ·销售职能支持计划。这一计划可能是产品经理、市场经理和销售职能的代表通力协作的结果。产品经理和市场人员通常合作制订关于市场规模、市场细分、市场目标及其他市场和竞争挑战的预测，再传递给销售。销售团队决定他们是否有相应的人员和技能来支持销售活动。产品团队至少需要销售保证以下几项关键问题：


  ·承诺销售并支持所提供的预测中潜在的单位批量。


  ·足够的现存或获准聘请的销售人员，以支持承诺的销售数量或特定的市场及地理区域。


  ·承诺提供人员参加培训，以支持约定数额或特定市场的销售。


  ·足够的行政支持来管理销售及销售运营活动。


  ·理解他们与其他团队成员的相互依赖性，如市场和产品管理。


  ·供应链职能支持计划。供应链活动通常包括涉及采购、仓储管理和物流的问题。供应链组织可能也与公司的生态系统伙伴有着十分重要的联系。为了使这一职能充分支持产品团队，它们需要对目前正在计划或已经进入市场的产品有一个扎实的了解。它们的支持是十分重要的，能保证在合适的时间提供合适的材料，并且货物能在公司内自由流通，到达经销商和/或零售商，并最终到达终端消费者。如果产品团队参与将有形产品供应给市场，那这项业务职能是至关重要的。它需要来自产品经理和市场团队成员对单位及数量预测的信息，还需要涉及固定成本和可变成本的财务信息。


  ·客服职能支持计划。客服部为响应服务请求、客户投诉、项目管理、修理及返还活动提供支持。客服部还要控制呼入分类活动，负责让与其交流的人员感到满意，无论此交流是在电话、网络还是在其他销售和服务支持活动中进行的。他们的职能支持计划是关于人员、培训、设备和技术的需要，以便为产品提供足够的支持。


  ·法务和监管职能支持计划。有一些行业会涉及重要的法务和监管问题，包括产品安全、包装、标签、营销传播甚至企业管理。处理好这些问题，对国内和国际业务而言都是十分重要的。法务和监管职能支持计划应确保任何法务和监管问题都得到充分考虑。不要漏掉以下任何一个重要的法务职能：价格评审、法规更新、合同支持（包括谈判）和投标支持。


  ·运营职能支持计划。一个公司是如何维持其整个基础结构的呢？是通过企业运营实现的，包括订购、开票、订单执行、市场、销售、IT、人力资源和知识产权管理。因此，应该有一个总体计划，指导所有产品或服务如何获得日常运营活动的支持。


  跨职能产品团队和组织信息


  大多数人把组织导航当作理所当然。然而，通过调研我发现，大多数产品经理需要花费大量的时间来熟悉业务知识。如果你是一个经验丰富的产品经理，可能你已经了解一些幕后信息和主要角色。但如果你离职，你的下一任将要花几个月的时间来厘清这些事。将这些信息放在产品总体规划中，有助于避免历任产品经理重复做这方面的工作。虽然改组是十分常见的，尽力保持产品总体规划中这部分内容的持续更新不失为一个好办法。下列是需要包含的一些重要信息。


  产品团队信息。你可能领导或参与一个或多个跨职能产品团队。如果是的话，你应当在组织内编辑一个“谁是谁”的列表。注意，每个职能支持计划都应包含这部分重要信息。另外，任何其他主要参与者的相关信息都应包含在内。产品团队列表应当包括：


  ·姓名、头衔和角色；


  ·所有联系方式；


  ·职能组织；


  ·工作地点。


  组织架构图。你可能会将产品团队中所有员工的名字放在列表里，但绘制组织架构图的工作却要复杂得多。如果你向人力资源部门索要目前的组织架构图（或图册），你很有可能得到的是一些过时的信息。现代企业都处于一种不断变化的状态中，有时企业组织架构图会跟不上这种变化。因此，需要由你保证组织架构图保持更新，无论是通过正式手段还是非正式手段，以便以最有效率的方式管理你的公司。确保其中包含以下信息：


  ·团队主要成员及其联系方式；


  ·主要业务领导；


  ·生产地点；


  ·区域销售办事处。


  产品团队的规章和指南。没有清晰的规章和指南，你不可能参与或领导一个产品团队。这些指南可以在项目中设定角色和职责，还可以指明用于评估数据、生成文件、进行审核和做出决策的规章。确保你的产品团队规章和指南包括：


  ·会议出席章程；


  ·解决冲突问题优先级的规则；


  ·处理风险的方法；


  ·当危险情况发生时，议定的逐级上报路径；


  ·全面的产品团队会议信息，包括会议的标准日程、出席要求。


  产品绩效及其他事项


  大多数公司有许多产品业务信息，但许多产品经理面临的问题是，这些产品业务信息并没有存储在一个中央存储库中，而是散布在公司各处。因此，为了维持表面上的控制，产品经理应当努力了解这些文件所处的位置并熟悉如何在产品总体规划中使用它们。即使这些文件不能马上转移到产品总体规划的存储中，也应建立存储、维护这些信息的系统或贮藏室与产品总体规划之间的联系。以下是一些应包含在产品总体规划中产品业务信息部分的项目：


  ·产品/产品线描述。这部分包括与公开文件一致的产品描述的实际文档。可能包含实际定位说明、价值主张及其他标明产品用途的内容。


  ·产品绩效数据及记录。记录产品绩效并与确定的、正式的计划和预算进行对比是十分重要的，包括财务绩效、市场绩效、运营绩效，以及必要的财务报表和其他正式绩效文件、记录。产品经理运用多种成绩单及产品健康报告来记录产品整个生命周期的业务和贡献。这些记录为产品业务和生命周期分析提供了恰当的历史背景材料。


  ·财务数据和报告。上文提到的产品绩效记录需要不断填充产品利润表中的财务数据，包括单位数量、价格、产品成本、毛利、支出和产品利润贡献。产品绩效记录中还可能包含与关键绩效指标中其他业务数据相关的财务信息。


  ·产品目录和产品代码。所有产品都位于某种产品目录中，而且每种产品都有某种代码以便进行下单、计费并提供服务。


  ·支持产品的运营系统。这部分包括与各支持系统，如收费、供应链、IT和配置系统的相关信息。这部分还包括程序记录（例如，如何增加产品代码，保持产品市场状况，或“订购能力”的可用性等级）。


  ·输-赢分析报告。许多产品经理会涉及投标及商业提案事务，有输有赢。这些都应被用于提高洞察力，以使行动更加有目的性，提高成功率。


  ·上市后的审计报告。产品投放市场后，其成果要与上市计划中规定的目标进行对比评估。这些审计报告将有利于改善今后的上市绩效。


  ·产品结点及决策评审。大多数公司采用阶段-关卡式产品开发流程来评估产品投资（利用商业案例）及做出决策。用于决策评审的文档应该完好保存，以用于参考并帮助其他同事学习使用程序。


  ·价格表及定价项目。所有产品都应具有一个价格，以代表能为客户提供的价值和利益。应由产品经理维护产品价格和定价战略。


  ·推广项目。所有与产品相关的广告及推广活动和项目都应包含在产品总体规划中。


  ·销售及渠道项目。销售人员及分销伙伴将产品带入市场。保证这些计划、项目和成果包含在产品总体规划中是十分必要的。


  ·产品服务文档。这些文件是指客户或培训人员所需的用于操作、安装、管理、维护或使用产品的文件，可能包括使用手册、在线协助指南、保养手册和操作手册。


  ·对外项目及营销材料。这些文件和项目不一定包含在营销计划中，但这些材料可能包括公关项目、行业分析交流和谈话记录。这部分材料中有如销售指导、推销素材和广告副本之类的文件。


  ·附件。注释、附加支持材料、资源、内部网络链接、细节报告和其他相关的配套项目都保存在此处。以下是应包含在此部分（如有需要可细分）的一些文件示例：


  ·与产品历史有关的市场调研数据和其他研究报告：


  ·可能包含战略回顾、绩效更新及其他内容的管理报告，十分具有保存意义；


  ·产品价格表和产品目录（当前的和历史的），可能包括特别出价和建议的特殊折扣；


  ·解决客户问题的改善解决方案和内容；


  ·对客户的服务水平协议；


  ·用于培训销售人员的销售指导、营销材料及其他文件；


  ·客户展示；


  ·案例研究和参考；


  ·报价样板；


  ·质量和/或成本改善解决方案；


  ·其他相关的历史业务文件。


  市场数据


  整本书都在强调市场数据及从中获得的思考，都应以跨职能团队便于获得的方式进行存储。在进行调研项目、客户访问和其他活动时，保证这些方法、程序和结果都得到存档并易于找回是一个不错的主意。最重要的市场数据可能包括：


  ·市场细分模型、客户概况及客户需求的详细信息。这部分获取关于团队应着重注意的理想市场区域（地理或行业垂直细分）和逻辑客户群体（人口构成、行为、使用模式等）及其原因的相关信息，还包括描述各细分及目标区域客户需求的即时信息的文件。


  ·客户调研数据及客户拜访报告。在产品整个生命周期，产品经理需要依靠稳定的源源不断的客户数据，以及从客户查访中获得洞见。这些文件对于形成洞察、跟踪客户偏好、创立或更新“客户案例”及生成新的产品需求都是十分重要的。


  ·行业及竞争数据。任何与本行业和竞争者相关的数据都应保存在本区域。这部分还应包括分析报告、正规竞争对手分析甚至是竞争产品分析（如“拆解”分析、神秘购物及其他获取竞争者战略及定位核心的手段）中的信息。


  资源及工具


  正如你看到的，本书中提供了许多你和你的团队可以使用的模板和工具，这些模板和工具能指导你的思想并激发一种协作文化。随着文档的逐步发展，产品总体规划可以用来记录不同的版本并使其与重要业务流程保持联系。其中一些模板和工具可能包括：


  ·流程文档，包括所有指导工作的、有关流程的重要信息，如新产品开发流程、产品上市流程及产品终止指南；


  ·商业案例模板；


  ·产品上市计划模板；


  ·产品需求文档模板；


  ·客户拜访计划模板。


  我在主区域所列出的项目即应包含在产品总体规划中的内容，但我们的基本目标是把镜头聚焦在产品业务、产品市场定位以及它在整个生命周期的演化。所有在这些过程中用到的文件、合同和数据都应保存在内。


  个人图书馆


  尽管这个产品总体规划可能并不能在你公司得到确立（甚至不能得到利用），但建立并维持这样一个总体规划对任何一个产品经理的声誉或工作成果都是有益的。一个产品总体规划，作为你个人图书馆的一部分，很容易成为变革的核心，特别是如果在管理上将其与产品和跨职能团队的成功更紧密地联系起来时。从这个意义上讲，有一些实用的基本法则来加强产品总体规划：


  ·产品经理拥有产品总体规划。


  ·产品总体规划应保存在共享电子文档中或一个中心位置。


  ·整个团队都应知道它的存在，并了解它的目的，知道如何适当地为其贡献资料。


  ·产品经理应决定版本如何维护，如何将内容改动告知相关团队成员。这样，所有的团队成员都可以为其贡献资料，但团队其他成员应了解新贡献的内容是什么，为何进行此变动，此变动是否与自己有关系。


  如能遵守这些法则，一个精心建立、认真维护的产品总体规划对你产品的成功、产品团队实力的增强和你事业的成就都会有重要影响。


  产品管理图书馆


  我在本章中谈到的所有内容都在强调使用产品总体规划来存储与产品和产品线相关的所有文件是非常重要的。即使在你公司中，产品总体规划并没有在日常工作中得到运用，但创立一个图书馆依然是十分重要的。然而，如果产品总体规划得到普遍运用，那公司应把它存放在何处呢？产品经理、产品团队和其他人用到的文件、模板、流程、方法和其他一些信息又应放在何处呢？


  所有产品总体规划及产品管理文件、模板、流程信息和工具都属于一个中央存储库或产品管理图书馆。有许多出色的系统（软件或工具等）可以用于开创工作模块和存档结构，以存储所有文档，并使制定人员能够轻松获得。高层领导在产品管理治理委员会中指定专人维护产品管理图书馆是十分重要的，可能包括流程负责人或那些负责标准文件及模板的人员。


  小结


  正如在本章开头提到的，总体规划这一概念并不新鲜，许多年来一直被政府和机构用来记录工作解决方案和历史信息。即使政府更替换届，规划、项目及预算文件的组合还是可以作为焦点。这就是为何产品总体规划是产品经理和他们领导团队的最佳元文件。新产品团队可以从一系列新文档着手，慢慢将总体规划建立起来，以作为指导目前及将来工作的参考。管理已存在的产品团队，可以开始建立回顾性文档，并随着产品发展的计划及实施，不断贡献新内容。最终，所有产品总体规划及相关文件都归入产品管理图书馆中。尽管人员、团队不断更替，存放在产品管理图书馆中的产品总体规划，将会一直作为一流产品管理的中心。


  提高你的产品管理经验值


  1.现在开始创立你的产品总体规划，无论是用实体的活页夹还是用电子存储库。你不可能在一个下午将其完成，你可以用本章提供的列表为基础，建立你希望创建的文档提纲。如果你能够找到任何当前的或历史的文档，将其打印或下载，放入总体规划中。


  2.由于你的很多工作是与他人合作完成的，你可以考虑建立一个名单，将跨职能团队成员的姓名和联系方式包含在内，也包括他们的经理。这一部分应放在总体规划的第一部分或第一个文件夹，命名为“团队联系人”。


  3.无论你的团队是正式建立的、事实存在的，还是过渡性的，试着找出所有展示团队成员如何参与产品工作的文档，试着了解支持你的产品走向成功的各种组织之间目前的关系和任务结构。这些信息可以通过与担任不同业务职能的员工谈话获得。这种谈话式路线图可以从第二项开始。


  4.找出是否存在一个共享资源库，为你公司存储所有产品管理的程序文件、模板和工具（相当于之前提到的产品管理图书馆）。可能有一位产品管理流程负责人，能够帮你获得这些有用的工具。你可能还要拜见这些流程负责人或文件管理员，以便学习如何有效利用这些工具。


  想知道更多关于产品管理的知识，请参见我的《产品管理之管理》一书。


  第3章　领导力：创造影响力


  概要


  领导力是产品经理在其事业中可以并应当学习的一项关键性技巧。


  对一位产品经理而言，领导技巧可以在对知识的渴求、不断学习和持续增加的业务经验中得到锻炼。


  产品经理可以将想法、讨论和市场信号转化为可执行的产品愿景。


  我们都有启发和调动他人的能力，但首先我们必须投身于作为领导者的自我成长与发展当中去。


  ——比尔·乔治、彼得·西姆斯、安德鲁N.麦克莱恩、戴安娜·迈耶


  《哈佛商业评论》2007年2月，第85卷，第2期


  你曾多少次听到过或读到过“产品经理必须是领导者”这样的话？你的老板是否经常谈到真正领导力的重要性？这个话题是否一直在动员大会和决策会议上不断提及？领导力是企业中一个不可或缺的组成部分，也是产品经理一项必不可少的资质。不幸的是，对这个词语的滥用，以及许多商业文献、媒体和人文学科对它的定义，稀释了领导力的真正意义。本章的目的是为思考产品经理的领导力提供一个基本框架。并不是所有人都是“天生的领导者”，但你可以学习他人的风格，来铸就自己的成功。本章将引导你学习一些方法和技巧，帮助你开发自己的领导风格。


  有许多有关领导力的概念可以参考。有些人将“领导”与“管理”进行区分，认为“领导”是“具有影响力或激励作用的行为”，而“管理”是“具有权威性或指导性的行为”。有些人将领导力与人格力量和魅力结合起来，还有些人则同意爱默生关于领导力和身份的悲叹（“你外在的个性和身份对我的影响太大了，以至于我不能专注于听你真正想说的话”）。“领导”和“领导力”这两个词的定义往往因使用场合及语境的不同而存在细微区别。有趣的是，现在在谷歌上用“领导力”这个关键词进行搜索，可以获得168000000条结果。


  每个产品经理都应该花些时间来学习和思考“领导力”这一课题。大多数商学课程中有关于激励、领导和管理的课程。有关管理和领导的争论已经持续了几十年。这一主题涉及大量的研究，这从目前过剩的有关领导力的文章、书籍和学派中可见一斑。然而专家学者、权威人士、预言家及咨询顾问的论断都不应干扰你个人的实际情况，最重要的是不应阻碍你进一步阅读和发现。


  正如产品经理的角色一样，领导力也分各种类型，范围十分广阔。事实上，谈到做领导，有的人天生具有领导潜质，有的人能学到一些零碎内容，还有的人根本就没搞懂它。有些人在生活中的某些领域是领导者，但在其他领域则是被领导者。我想说的是，你不应只因为觉得自己不是一个天生的领导而假定你不能开发合适的、有用的领导技巧。


  “你是产品经理”。新入行或新就职的产品经理，总是担负着来自各方的殷切期望。我脑海中总是有这样一幅画面：一个超级英雄，身穿披风，头戴目镜，T恤上有一个大大的字母“P”，如图3-1所示，他冲到人们面前说：“我来拯救产品！”


  [image: ]


  图3-1　产品经理


  这个讽刺性的幽默也能反映出一些深刻问题。如果领导力（特别是产品管理的领导力）是关键，那为何它会如此难以获得？为何会有如此多有关领导力的“秘方”？如果领导力是作为产品经理或产品团队主管的必要因素，为何并非所有产品经理都是好的领导者。


  基本答案是十分直白的：领导力是需要学习的。它不是授予的权力，不是天生的能力，也不是在反复尝试中获得的魔法。简而言之，工作分配并不意味着领导能力。一些“天生的”领导者（那些被认为有特殊魅力的人）可能会对他人有激励和影响的作用，但除非他们真正了解这些作用是如何产生的，他们也有可能在错误的时刻动摇或崩溃。而另外一些人知道领导力的大部分要素是可以学习的（并且愿意花时间来学习），他们会周到地处理那些所谓的天生领导者不能处理的状况。


  下面我要告诉你几个改善领导能力的方法。无论你处在领导力开发的哪个阶段，你都可以找到方法再进一步。从这个角度看，摆正领导力和产品经理之间的关系是十分重要的。


  你一直在舞台上


  “现在是表演时间！”作为一个产品经理，你每天都“在舞台上”。当我在美国电话电报公司工作时，我的老板叫鲍勃，他是一个和蔼、友善、外向的人。他是一位出色的经理，也是一个很棒的教练，在我的职业生涯中扮演了十分重要的角色。当人们在大厅里碰到他时说：“你好，鲍勃，最近怎么样？”他总是回答：“好极了，好得不能再好了！”我总是不明白一个人不停地工作，和老板、下属、外部供应商、客户打交道，怎么可能一直“好极了”。即便他的状态不那么好，也从未有差别：他一直都好极了！他生活中的一些事在大多数人看来（如果他们知道的话）根本不能算“好极了”。但就像一个一直处于表演状态的演员一样，鲍勃一直微笑，一直高兴，一直在舞台上，表现得那样乐观，感染每一个人。这给了鲍勃的同事们一个信念，在他们工作的小宇宙里一切都“好极了”。


  在某种意义上，商业世界和剧场是一样的，后台的演员让一切良好运转，所以台上的一切看起来都好极了。事实上，几乎所有的员工都努力工作以完成任务，并把事情做好。但所有领导者都有一个原型。作为产品经理，你一直处于大家的关注之下。总之，为了增加其他人对你的能力、信念和眼界的信心，你一定要保持微笑。


  保持冷静，即使你的头发着了火


  产品经理的工作通常是繁复而困难的，它并不像瑜伽或太极的动作那样流畅。产品经理就像真正的消防员一样，知道火灾看起来什么样，感觉上怎么样，闻起来如何。他们一直扑火救灾。你的同事、下属或经理最不愿看到的就是，当危机发生时你会变得暴躁。


  对缺乏经验或信心不足的产品经理来说，其他人很容易发现他们的紧张不安。然而，经过几次他人的介入帮助，他们很快会发现这样的行为是不起作用的。如果他们够机灵的话，一定会有意识地改善这种状态，获得一些辅导来更好地处理突发的危机性事件。


  通常，经过几次尝试后，他们能学会以下几点：


  ·保持冷静，即便你的内心已狂躁不安。


  ·处理“人体信号”（如面部表情和肢体动作）。


  ·冷静判断事实真相。


  ·衡量应该做什么或可以做什么。


  ·做出决定，执行决定。


  ·使所有人冷静下来。


  ·记住，你一直在舞台上，要表现得好似一切顺利。


  作为一个进行处理、考虑选择、做出决策的人，如果其他人看到你面容舒展轻松，他们会从你这里得到信号，觉得一切还都在掌控之中（即使你自己感觉像在坐云霄飞车）。


  转变


  无论处于领导图谱的哪个位置，你都要意识到你还有需要学习和提高的部分。对于那些并非天生领导者的人（大多数人都不是天生领导）来说，产品经理和他们的上司需要制定一个经验路线图，以增强、改善其领导力和影响力。领导者需要改变的是，不同来源信息的处理和作用过程，这是转变的一部分。


  领导者具有多面性。你在公司的那一面很有可能不同于你在社区中的那一面，也不同于你在家庭中的那一面。你控制着一辆有许多仪表和表盘的车子，使你可以根据过去和未来的情况而加油前进或刹车后退。
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  图3-2　领导力转变路线图


  无论处于领导力的哪个阶段，为了学习如何进行转变，你都需要一个好路线图。图3-2显示的就是一个非常有用的领导力转变路线图。其中包含了源自各方的一些因素，都十分值得考虑。这些将在下文中进一步讨论，能帮你在自己的领导力转变之路上创建个人战略。


  重要的领导价值观


  价值观是你的个人使命、产品使命和你所在公司使命的重要组成元素。每个人都有自己的一套价值观，每个公司也都有自己独特的价值观。简而言之，价值观指导个人和公司的大部分行为。因此，懂得并了解组成整个公司使命的价值观和原则是十分重要的，同时将这些价值观融入你的行事方式和内容之中，融入你面对团队、经理和客户时的表情之中也是十分重要的。下面列出的是一些值得考虑和发展的重要价值观——能激励他人，并把大家团结在你的周围：


  ·无论何时都保持正直。这是核心价值观，意味着你在业务和个人行为中都遵守道德准则。正直的人言行一致、诚实可靠，能赢得他人的尊重。正直能带来信任。


  ·创造信任。信任是十分重要的，当人们认为你的做法正确且对你有信心的时候，你更容易影响他们。


  ·代表重要事务。如果人们了解你所代表的事务，知道你代表的事务有意义，那他们会更加认同你，我通常将此称为“管理的勇气”，产品经理应坚持他们的信念和信仰。


  ·践行承诺。践行与同事和客户之间的承诺，这样你在大家眼中一直是负责可靠、值得信任、正直诚实的人。


  ·表现专业。领导者有一种神奇的力量，能使个人和业务行为匹配道德和专业标准。


  ·帮助或指导他人。帮助他人是增加自己存在感的一种重要方式，同时可以展现你对公司的无私奉献。帮助他人还可以为更高层次的信任打好基础，以建立更密切的工作甚至人际关系。帮助他人有很多种方式，帮助他人学习知识或帮助他人克服困难，这样做可以使他们成长，完善他们的能力。树立一个榜样或导师的形象，使他人的表现更优秀。


  ·包容他人。如果你把他人包容到你对产品的愿景，参与战略和未来计划的制定，参与团队的领导和决策，那人们会更加投入于你的愿景，在和谐的工作氛围中将其实现。


  领导行为和心态


  通常可以在卓有成效的领导者身上发现一些内在行为。培训并发展这些领导力要素可能并不容易，但通过专注的学习及经验丰富领导者的悉心教导，这些行为也是可以培养的。


  下面列出的是一些对产品经理十分重要的领导者品质。如果你现在没有这些品质，不要担心，没有硬性要求规定你要何时以何种形式获得它们。然而，思考一下这些领导者品质并了解它们是如何为你和你的公司服务的，有助于你继续自己的发展之路。


  1.不断学习。你作为产品经理的每一次经验都会贡献到你的个人和专业资源库中。不断学习是指你将所处的各种环境都当作“学习实验室”，用以增加业务技能和人际交往的技巧。你学习的范围包括客户的业务，他们在做什么，是如何做的；还有关于你公司所在市场环境的知识。一段时间之后，你公司的其他人会视你为知识“达人”，你可以与他们分享洞察，同时教授、指导、鼓励他们不断学习。


  2.战略思维。一流的产品经理就像是好的CEO，一直在对计划进行衡量，试图评估当前的业务状态，想方设法改善市场上自己的产品，以打败竞争者。战略思维和策划背后有一个简单的方法论。它需要对市场细微变化的敏锐洞察，对产品经营绩效的有力关注，以及为产品业务前景提出新鲜且有趣的点子。战略思维是作为产品经理最重要的品质之一，同时也与下一个品质——做一个梦想家密不可分。


  3.愿景。领导者都有一些愿景。他们设想发展的潜力——那些可能发生的事。当一个人的愿景有真正意义时，人们总是会给予关注。这是因为，那些有愿景的人常常会激起人们对于发展潜力和共同目标的热情。“愿景”这个词目前被大量使用，也是产品经理在管理中需要拥有的品质。如果你的愿景并不清晰，我可以为你提供希望：一些“灰色地带”，即一些渐变过渡，能使你的愿景逐渐显现，变得不那么朦胧。这部分会在第10章进行详细讲解。愿景是可以完善的，正如一副眼镜能使你看得更远一样。这一过程是随着你对你所在行业、竞争对手、客户和自己公司认识的不断加深而实现的。


  不知你是否还记得，在本书的开头我提到，我的第一份产品管理工作在一开始就让我处于一种巨大的劣势。我接手了一个现有产品，但没有商业案例或总体规划。此产品没有任何成功所需的特征，我也看不到任何现实可行的前景。我花了6个月的时间把这些搞清楚。最后，对此产品我唯一的愿景就是，这项业务并不可行，最好终止此项产品并从市场上将其撤下。我从这里获得了一系列经验和对产品管理构建模块的新理解。


  4.构建关系网络和沟通桥梁。所有优秀的主管都有一个关系网，认识许多地方的许多人。上文提到的经理鲍勃，在美国电话电报公司工作了20年，只要有他的业务的地方，好像所有人都认识他，他就像一个明星一样。事实上，当他碰到一个难题，遇到一次挑战，或需要帮助的时候，总是能找到合适的资源求助。构建关系网是政治进程的一部分，帮助你搭建桥梁，沟通那些对你的工作有帮助的资源。成功的产品经理会持续拓宽自己的关系网，广交朋友，辐射其价值，最终了解如何在恰当的时间联系恰当的人，并知道在职业旅途的各个阶段如何转向。


  5.品行端正的品格。在意第绪语中，有一个源于德语的表达，意思是“有人性的”。在美国移民中，它大致翻译为一个正派的好人，拥有一些优良的品质，是作为朋友、同事或家人的最佳选择。“品行端正”（mensch）这个词使用频繁，每个人都了解它的意思：要友善、公正、幽默、助人，做正确的事，做一个品行端正的人。


  6.服务客户。尽管这并不属于传统的领导力范畴，但产品团队领导者（以及深入参与产品管理的，想要成为领导者的产品经理）必须与客户建立好的工作关系。这种工作关系能为你提供宝贵的洞察力，让你了解他们的想法，他们组织中发生了什么事，他们的行业中是什么情况以及他们的竞争对手如何；他们也能帮助你了解你的竞争对手。你公司中的CEO和其他高管与客户公司中的高管保持着这种关系。这证明，作为一个好领导，产品经理也应与购买、使用及对产品销售有影响的客户保持类似的联系。


  如果你认为这只适用于B2B商业模式的公司，那来看下面这个例子。几年之前，当我乘坐一家知名航空公司的航班旅行时，公司的首席运营官找到了我，他走过来，自我介绍了一下并和我握手。“你看起来像经常乘飞机的人，你会经常乘坐我们的航班吗？”我回答说是的。在一些礼貌的寒暄之后，他问道：“你觉得我们做得怎么样？”


  我说“你真是找对人了”，之后我和他就商业旅行这一话题进行了一次促膝谈心。在这种情况下，经过短短15分钟，他与我，一个客户，建立了联系。有些联系是短暂的，就如这个例子中的，有些则是长久的。你与客户之间的联系使你了解他们的生活方式，通过他们的眼睛来看他们的世界。将这些带到你的团队中，能使更多的人有机会且愿意听取你关于市场的讲解。


  7.促进团队合作解决问题。好的领导者能够掌握并考虑状况，询问许多问题，并把人员召集起来以解决问题。产品经理作为领导者能将人员集合起来以明确团队目标。当人们对某事物的看法有分歧时，就会产生挑战。这种问题在制定战略或准备计划时常常会遇到，而有效的产品团队领导者则善于解决这种问题。当团队面临这样的挑战，有许多不同的路径需要决定时，具有优越技巧的产品经理能控制整个团队，使其转向正确的方向。


  8.授权他人。“授权”是企业生活中被误解最深、过度使用的一个词。如果一个产品团队由一个跨职能执行领导团队批准建立，拥有适当的权利、义务和资源，如果此团队取得巨大的成果，且在高度可交流环境中受到最低水平的监管，那我们就说此团队得到了授权。


  然而，授权并不是单方的。授权是一个妥协互让的过程，建立在产品经理和团队成员的信任之上，建立在不断履行的承诺（展现强有力的价值观）和实现的成果之上。不久之前，一位市场主管进行了一场产品管理培训课程。他在做完介绍之后，他谈论了每个人工作的重要性。最惊人的是，他说：“从现在开始，你们都被授权了。”之后他祝所有人好运，然后离开了。所有人似乎都惊呆了，房间里静悄悄的。然而，房间里没有人觉得自己得到了授权，没有人知道拿这位主管的话怎么办。最糟糕的是，执行管理层、产品经理和产品主管之间的信任被破坏了——仅仅在5分钟之内。


  9.领导组织改革。在你的职业生涯中，当已经拥有丰富经验和高度公信力之后，你可能会参与或组织一次重大的组织改革。这项改革可能是一次改组或重建，也可能是一次重要的联盟或合伙，一次并购或资产剥离。改变一直在发生，这方面的经验对你来说是十分宝贵的，因为你至少需要调节关于员工、企业文化、财务和产品组合冲突等事宜。


  在我最后一份工作中，我们公司需要的只有两样东西：经验丰富的员工和一些技术。我们希望通过兼并一个小型公司来实现这一目标。作为产品部门的领导者，我参与了候选公司审查小组，在并购完成之后，我也在过渡管理团队中，使人员及产品线能够尽快融合。对我来说这是一次非常不错的学习体会，我从中获得了十分重要的领导经验。


  在产品管理领域，管理层、同事和团队成员会针对上述特质，不断对产品经理进行评估，有正式评估也有非正式评估。


  其他技能及专业知识


  知识和经验是构建产品管理技能组合的重要模块。有些技能和经验，无论是职能上的还是技术上的，需要你在整个职业生涯中，在此特定领域进行积累。这些可能包括计算机编程、应用工程、市场调研、运营分析、生产技术和财务。这就是为什么在产品管理中，每个人都来自不同的领域，并带来了自己的专业技能。


  许多公司有产品开发项目，在此项目中，员工在与其主要工作无关的各个职位上进行轮岗。这种项目能够帮助人们体验并学习公司的每一部分是如何运作并组合在一起的。这种方法是十分有效的，主要是因为你可以准确认识到每个部门是如何运转并相互合作的。有了这些经验，产品经理更容易考虑新事物、新机会和不同的做事方法。


  经验开发


  经验开发所扮演的角色一直是产品管理中一个常见议题。经验开发对个人和企业而言都有十分重要的价值。经验能促进你事业的发展，你的视野越广阔，你就会越成熟。它们能打开通向未来机会的大门，但如果没有领导力转变路线图，你可能无法轻易发现这些机会之门。当你明白自己需要关注哪方面的经验时，你就为自己和那些受你影响的人在道路上树立了一盏明灯。


  你日益增长的自我意识和经验开发使你成为其他人的榜样。当人们看到你是“如何做到的”，他们更倾向于认同你是领导者，特别是当他们不知道自己缺乏的知识有多少，或不敢承认自己不知道的时候。


  你怎么知道要做什么呢？这就是经验。只有你一直在“做”，就会开始知道。你的大脑就像一个巨型的电脑中央处理器，你输入内容和信号，处理数据，之后得出结论。你学习如何改善输入内容，如何进行更高效的处理，如何改善得出的结论。这就是为什么领导力和制定决策之间，和跨职能产品团队之间（本书中谈到的所有基本行为），有如此强有力的联系。图3-3用一个循环图重新强调了此重要性。
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  图3-3　经验的循环


  如何提高你的技能及经验


  本章开头的引言选自比尔·乔治、彼得·西姆斯、安德鲁N.麦克莱恩和戴安娜·迈耶的《发现你真正的领导力》，这句话说明不断提升自己领导技能是十分必要的。提高技巧及经验有两种基本方式：指导训练和工作经历。二者不是孤立存在的，而是相互依存的。


  指导训练包括培训公司（比如我们公司）或者高等院校提供的正式课程。以工作经历为基础的方式将工作中的活动和任务与绩效发展（有关你管理的正式目标）联系起来，在你目前的工作、轮岗或特殊任务中进行，可以得到经理、教练或导师的指导。无论你选择何种学习方式，你都应有搭档（你的教练或导师）来指导你并给你一些挑战。


  产品领导者可以更改他们的行为和心态，从而对核心价值观及下一个最佳经验路线图进行检查。每一次经历都会使你的心态有所改变，而每一次心态调整都能帮助你重新评估自己的价值观，直到你的心态变得宽广，领导技能得到调整。


  以下是一些可以参考的建议：


  ·做一个学生。研究、观察并且乐于不断学习。不要蜻蜓点水一带而过，要用心记录，以便在将来进行应用。


  ·做一个老师。帮助他人学习并成长，使他们养成不断学习的习惯。


  ·做一个引导者。鼓励进行有关业务、市场和客户的讨论。通过提出问题来激发有关业务、产品和竞争战略的思考，此种方式更加吸引人，同时有助于你与其他人的个人和职业成长。


  ·做一个支持者。帮助并教导他人，即使他并不为你工作。


  ·做一个识别者。识别并确认。承认他人对产品团队做出的积极贡献，并提供反馈，包括对不足之处的指导。


  ·做一个思想者。在你发表观点，增加智慧并成为一名广受欢迎的顾问的过程中，一定要开创自己的风格。


  ·做一个产品治疗师。认真倾听，并通过问询、引导和建议等方式帮助他人，使他们能够自助。


  小结


  产品管理中的领导力并不是凭空产生的，那些认为领导能力来自天生的人根本不理解构建领导力的发展中的细微差别。对产品经理而言，领导力是一项可以学习的重要技巧和能力，其基础是你的工作经验，从教练、导师那里得到的指导，以及你想要获得影响力及良好业绩的内在信心。然而，我现在要告诉你作为领导者（无论是领导一个小小的产品团队还是一整个公司）个人成长的真正关键：没有人能给予你产品管理的领导力，你必须自己去学习、内化并练习。随着时间的推移，其他人就会追随你，这一迹象是十分明显的。


  提高你的产品管理经验值


  1.在你的职业生涯中，如果某段时间你发现自己的首要任务是提高自己的能力，那你最先应该做的就是清点你认为自己已经具备的能力。用本章讨论过的方法，实事求是地检查你需要着重关注的领域。这有助于建立你自己的个人领导技能发展路线图。通过与你的经理沟通，了解他心目中最有价值的领导品质和如何进一步构建你的领导技能库，从而将你的个人目标进行相应调整。在《产品经理的生存指南》一书中有一些其他提示，能帮助你提高能力。


  2.人力资源部可能会有一个或一群人负责领导力的开发。他们可能愿意与你交谈，让你了解一些指导方针。另外，你还可以向他们索要一些案例、文件，通过他们与公司的导师联系，以在职业生涯中获得他们的指导。


  3.在取得进步的过程中，不时进行自我检查，确保一直展现自己最好的一面。这可能只是心理作用，但如果你想象一下自己与他人进行交流的情景，你就会有新的看法了。例如，你可以想象“看到”自己与他人合作创建一个商业案例，或制订某些计划。比如你想要自我改善，希望一直都保持积极的一面，那在谈话或会议结束之后，思考一下自己在他人眼中的形象。你也可以让同事帮助你进行提高，询问他们的反馈：“你觉得在开会时我的表现对乔来说是积极的鼓励吗？”将这些交流进行记录，以显示是否向着自己希望的方向进步，并将其与自己的领导技能发展路线图进行比较。


  4.如果你经验丰富，可能会关注更加深入的转型经验。例如，如果你需要开发的技能是“支持他人”，即教导、教育自己公司的员工或其他公司的员工，那你应该如何实现自己的目标呢？你可以考虑以下方式：


  ·教导你的产品团队中从事其他业务职能的员工，最好选择那些有一个难缠的老板的人。


  ·领导由新人组成的产品小组，鼓励他们设立现实的目标并引导他们工作，树立其信心。


  ·在逆境中（如重组、裁员、兼并）保持积极的态度并激励员工。


  ·帮助你公司或产品团队中的员工实现绩效目标，如果他不知如何去做。


  ·产品团队的领导（此项适用于所有领导）懂得客户的想法，他们经常给客户打电话或亲自拜访客户。你可以与销售团队一起进行客户拜访，了解他们的需求，花几小时或几天在呼叫中心接听电话，为客户提供关于产品使用的培训，或在展会上展出自己的产品。如果能做到其中的一项或几项，你将处于与客户接触的最前线，这样会增加你对客户的洞察力和敏感度。优秀的领导拥有强大的客户洞察力，这是在经年的交谈、访问、教学和观察中获得的。


  第4章　跨职能产品团队：完成任务


  概要


  跨职能产品团队和项目团队都是跨职能团队，但两者目标相去甚远。


  跨职能产品团队应像董事会那样管理产品业务。


  跨职能产品团队应对产品在战略、市场、财务上的成功负责。


  跨职能产品团队领导者应对整个团队和产品的成功负责。


  对许多人来说，团队合作会影响生产效率。你曾参加过多少团队或任务小组？你是否曾觉得你的团队没有方向、领导力或目标？你是否需要组建一个由不同部门员工组成的团队，但不能使所有人以一种有意义的方式相互合作？你的团队是否因为一些无法解决的矛盾而停滞不前？如果你的答案是肯定的，那你并不孤单。本章的目标就是帮你了解并学习运用一流的产品管理工作结构：跨职能产品团队。


  大多数在公司中工作的人都清楚团队是什么，组建跨职能团队的目的是什么。这已经在我的客户的组织评估和基准测试练习中得到证实。他们认识到，跨职能团队是由来自不同职能部门的员工组成的，这些团队成员互相合作，以完成指定项目。


  跨职能团队的定义


  如果你参与产品方面的工作，那你很有可能已经在跨职能团队内工作了。跨职能团队一般定义为：一组来自不同业务职能部门的人员，这些职能部门涉及产品的各个方面，包括产品的计划、开发和上市。


  大多数定义认为跨职能团队成员共同完成一个项目，虽然这个项目是与产品有关。糊涂了？让我试着阐明一下，因为这是许多问题产生的地方：跨职能产品团队与跨职能项目团队是不同的。


  跨职能产品团队的目的是管理全部所需的元素，以实现产品的财务、市场和战略目标。跨职能产品团队是由不同业务职能部门委派的代表组成的。这个团队是公司启动产品战略和计划的基本机制；这个团队负责确保计划得以按时执行；最后，跨职能产品团队还应保证产品在市场上的利润率。考虑到这些特点，我想要进一步强调将产品视为一个“小型公司”的重要性。


  在调研中，我发现产品管理团队一般有以下三种：


  1.存在于从产品创意产生到产品上市。


  2.在于从产品上市到产品停产或撤出市场。


  3.存在于产品整个生命周期，从产品创意产生到产品停产。


  第一种形式，即存在于从产品创意产生到产品上市的团队是最普遍的，因为产品需要不断更新并发布；第二种形式，通常适用于那些拥有多年历史的产品，这种产品在功能上已经相当“完备”，更改产品的服务和支持方式可能会增加效益；第三种形式，即存在于产品整个生命周期的团队是最理想的，因为这样能提供一个更加平衡的视角，有助于在产品整个生命周期对产品及产品线进行优化。


  考虑到这一点，大多数公司面临的问题是跨职能团队存在时间太过短暂。团队成员通常不愿长时间待在团队中，而且经常性的管理变动会影响他们的隶属性。当某一职能部门的领导者变动时，他们会调动其部门的人员。结果，产品经理无法依靠所需的固定人员把产品当作一个“公司”来经营。这就是为何产品经理常常觉得他们就像“垃圾场”，负责其他职能部门处理不来的事。这也是为何当人们问到产品经理，他们做什么，和谁一起工作时，不同人的答案往往千差万别。这就是为什么产品总体规划和职能支持计划如此重要。这些文件能确保职能部门成员的承诺任务能够完成，即便人员发生了变动。


  定义：纪律文化


  很少有公司拥有纪律文化。如果员工都是遵守纪律的人，那将不需要等级制度；如果员工都拥有自律的思想，那将不需要官僚机构；如果员工都遵纪守法，那将不需要过度的控制。当你将纪律文化与企业家精神结合起来的时候，你会收到意想不到的神奇效果。


  ——吉姆·柯林斯《从优秀到卓越》


  正如之前提到的，跨职能项目团队不同于产品团队。两种团队都是由委派的成员组成，但项目团队主要关注项目。在产品管理领域，项目就是有助于产品或服务的创建及支持的一系列活动和任务。项目是在一定的系统框架中组织的，利用既定的或分配的资源。任务是否能完成取决于每个人是否能履行他们的承诺，如果有人没能按时完成任务，那其他团队成员也会受到影响。


  在产品管理中，一个合理建立的跨职能产品团队，自始至终负责产品整个生命周期，它会衍生出许多新的项目团队——一些小型团队，负责各种零散的活动，如机会评估，制定商业案例，策划产品上市等。


  产品团队也可以独立运作。在开发部门中，工程师、程序员、设计师和其他技术人员一直在做项目，但他们的项目只涉及本部门人员，也就是说这些并不是跨职能项目。


  跨职能产品团队的组织形式就像一个产品董事会，它可能只关注一个产品，也可能负责一条产品线或一个产品组合，其最高形式是高层执行管理者跨职能组合委任产品团队。由此产生的产品团队如果由一位经验丰富的高层产品经理或产品线负责人来领导，那么此产品团队很有可能会取得成功。执行小组中的执行官指定其职能单位的代表参加产品团队。无论如何，产品团队是确保产品或产品线最终成功的基本方式。


  在产品的整个生命周期，产品线团队应该在一起工作，以保证团队关系稳定，同时能把冲突降到最低。这样也能使团队成员一同进步，在团队发展的每个阶段都感到鼓舞，正如布鲁斯·塔克曼博士（Dr.Bruce Tuckman）所说的那样。这些阶段包括形成、动荡、规范和执行，各个阶段的特点也正如其名称一样。


  当团队成员聚在一起时，就是形成阶段。在形成阶段，团队成员互相认识，并了解各自的角色。第二个阶段是动荡，当新创意出现时，团队成员需要学习如何处理冲突，此时可能会发生一些骚乱。规范是指团队变得正规化、稳定化，变得更加高效。在此阶段，团队成员相互尊重，关系日益紧密，人与人之间的信任不断发展，在完成任务的过程中整个团队渐渐融入每个成员的风格。最后，处于执行阶段的团队就如同一台运行良好的机器，运作流畅、高效高产。
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  图4-1　团队发展的四个阶段


  图4-1显示了团队发展的四个阶段。在图中你可以看出，在每个节点上都有两个带方向的箭头，这反映了当团队成员发生更替时，整个团队如何经历这些阶段。


  许多书中都写过团队行为和绩效这一话题。在所有这些调研中，有一个共同的主题：成立时间越长的团队，工作能力越强。当我在产品管理小组工作时，我们将团队会议作为基准练习之一。我们参观的那次会议充满了激烈的争论甚至咒骂，我们都惊呆了。之后我们询问这是怎么回事，一个团队成员说：“这个呀，这没什么，我们都认识好多年了。”这是一个高效执行团队的标志。


  团队成员


  跨职能产品团队的实际可视化图标并不新鲜，它以一种或另一种形式存在于许多文件当中。事实上，它既适用于产品团队又适用于项目团队。你很有可能已经见过它——典型的雏菊轮式或饼形图。我比较喜欢饼形图（见图4-2），但产品经理应挑选自己最方便使用的图。
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  图4-2　典型的跨职能团队成员


  雏菊轮式图展示了典型的产品团队中各成员的职能。无论你使用哪种图，确保其使用的持续性。


  团队合作并不总是一帆风顺


  这些关于团队和团队结构的描述看起来相当简单：团队成员是委派的；他们代表自己的业务职能部门；他们的工作有助于制定改善产品性能的决策。然而，事实上团队很难相互融合。每当我想到团队与团队的合作，我总是想到操场上的沙箱。箱子是有界的，但箱子中沙子的表面并不平整。回想一下你曾参加过的团队，团队成员的能力参差不齐，这种参差不齐导致了团队的不平衡和效率低下。这些问题可能表现为以下几种情况：


  ·承诺不平衡。当团队成员需要对产品团队做出重大承诺时，往往会犹豫不决，此时这种不平衡就会发生。当被问及能否按时完成某项任务或其增加额时，人们往往不会说“不”。当他们同意承担增加的工作量时，很可能其承诺量要大于实际可完成量。他们似乎觉得自己必须把所有事做完，因为他们不想让团队失望，不想让别人觉得自己不称职。他们竭尽全力，但最后没能完成承诺量，他们所担心的成真了。


  ·授权不平衡。许多老板告诉他们的团队，他们被授权了，但最后他们根本没有真正授予团队应当拥有的决策权，通常是因为他们的老板不愿意提供所需的资源。事实要更加复杂，并不是团队成员不能提供其职能部门的资源，很可能是没有一个合适的机制来管理团队内部的工程和项目。这使得团队成员感到自己无法对业务成果负责。


  ·进度安排不平衡。团队成员自己的工作安排与团队的需求优先级不一致；他们按照自己个人或职能部门的时间表来安排进度，而不是团队的目标。


  ·信任不平衡。跨职能团队一个最重要的基础就是成员之间的信任。如果团队成员存在信任问题，那当遇到困难，可能引起冲突时，他们往往避免直面彼此。在这种情况下，没有足够的信任机制能使人们坦诚相对，似乎总是有些什么掩藏在表面之下。


  ·财务管理不平衡。预算流程似乎是需要最先考虑的团队问题。通常人们会这样理解：“如果某事在预算之内，那就可以批准。”这意味着，当一年的预算制定时，团队成员觉得他们拥有产品开发项目所需的所有资金。结果，他们并没有使用新产品开发（NPD）流程或其他任何决策方式，筛选出在战略上、财务上、业务上不合理的项目。不使用可靠的流程容易使团队目光短浅，只关注某一单个项目，无法总揽全局，拥有以市场为中心的心态，因而无法创造出持久成功的产品。


  ·责任不平衡。团队管理并不会导致对决策流程（NPD阶段-关卡流程、商业案例等）的忽略。而且，许多公司有一些很好的流程，但团队选择将其忽视，或不能持续使用。当问题发生时，他们往往责怪流程而不是人员，但问题往往出现在人员上。


  ·生命周期不平衡。前段计划常常被忽略。团队被迫关注“高管导向”或“客户导向”的项目。他们必须将视线从市场、竞争对手或其他重要动态因素上移开，因为他们太关注短期结果了。另外，他们往往不会对管理进行反思，因为在管理体系中这是不可能实现的，或者说团队没有足够的正式数据以提供替代解决方案或改变优先级。团队需要返工，重新调整，修复他们本应在计划中预料到的问题。因此，在他们试图管理现有产品时，不得不从业务上撤离，因为他们需要解决质量问题，应对职能失效，增加缺失的特性或处理其他关于产品真正价值主张的问题。


  了解这些团队中可能出现的问题，能给我们提供公平竞争的机会，寻找更好的方式来武装我们的团队和我们自身。一位高管曾抱怨说，公司的产品管理程序不合理，需要改善，但数据显示并非如此。团队往往忽视程序，因为他们认为那些东西对他们不适用。


  治疗职能失调的团队


  总体而言，表现欠佳的团队就如同那些不健全的家庭一样。不良的表现导致团队失和，工作没有重心。机警并且认真的产品经理能在早期发现问题，使工作能够顺利进行。


  高效的产品经理应该在组建跨职能团队时采取一种不同的方式。“职能型”跨职能团队工作重心明确，以目标为导向。高效的跨职能产品团队的共同基本特征有以下几点。


  1.产品团队领导者具有一定的经验和地位来真正领导这个团队，通常这个领导者是产品线经理或产品总监。


  2.团队存在于产品的整个生命周期，也就是说，团队成员可以更替，但其业务职能一直存在于产品业务中。


  3.团队成员通过其行为和决策以及工作成果来获得“授权”。


  4.他们享受工作中的“自治权”，团结合作，制定合理目标，在危机面前互相交流。


  5.他们首先忠于团队，而不是自己的职能部门，会因团队成绩而获得相应的奖励。


  6.他们包容他人的不同创意和优缺点，投身于团队的共同目标。


  团队协作、团队机制及适当的团队文件，在团队进行交流、合作和决策中是十分必要的。适当的工具能够为团队领导者和团队成员提供跨职能策划、谈判和开展工作的战略，还能对团队工作进行监管。


  跨职能产品团队的构建模块


  产品管理生命周期模型为组建跨职能团队提供了完整的框架和参考。四个基本工作模块是：发现与创新、新产品计划、新产品导入和上市后的产品管理，这代表了产品团队的基本工作职责。


  产品团队存在于产品整个生命周期，将产品当作一个小“公司”进行有效的管理。如果产品团队只存在于从产品概念产生到产品上市这段时间，之后不参与产品特征的管理和升级，不关心其他事情，则无法成功地将产品当作“公司”来管理。


  这种错误常常出现在高科技产品或IT系统中，这些产品通常由技术导向型或工程导向型产品经理来管理。此外，科技行业提倡快速敏捷的产品开发。这种“从上市到上市”的心态使得实际管理这些产品十分困难，因为它会造成一种对内部项目的关注，而不是强健、完整、以市场为导向的业务管理。


  自始至终的完整产品管理比仅仅关注一系列产品发布的意义要大得多。成功的产品团队还应关注营销组合管理、客户服务与支持、财务管理和运营管理。在一流的跨职能团队中，产品经理是指定领导，负责为产品设定任务、愿景和总体战略方向。他的领导是所有与产品相关活动的焦点，也是所有战略战术决议的关卡。


  每个产品经理还必须与其他产品经理合作，包括其直属产品线内的和部门内其他产品线上的。这一点十分重要，因为每个产品经理或产品团队领导者都应知道其他团队正在进行的新项目，清楚产品投资是如何分配的。这样做可以避免冗余，在产品线内建立（补充性的、中性的和可调拨性的）弹性空间。


  产品团队成员是由业务职能部门或职能组织指定的代表，有权将资源调拨至某一产品和其相关项目。如果这一结构还未应用于现有产品，其实施应被作为紧急事件来办理。


  对新产品而言，产品团队应在产品生命周期的起点就开始组建，即概念阶段（NPD的第一个阶段）。在产品生命周期刚开始时，团队结构可能小一些，但随着产品概念的成熟并进行至其他阶段，团队会逐渐增大。


  团队成员


  跨职能产品团队的成员组成不应被忽视，这不是任务小组中的职责分配。业务单位及部门的责任领导者必须同意委托人员在团队中工作，批准其团队成员身份，这样可以确保团队成员对指派给他的工作负责，而这种“负责”是跨职能团队成功的关键。跨职能团队的每个成员必须代表其职能部门的问题和需求，并支持产品经理和整个产品团队。


  团队成员必须作为其职能部门的关键代表。他们提供团队与职能专家之间必要的相互联系，以支持产品经理的工作和团队其他业务职能。有了这些之后，团队可以履行其基本职责，即完成产品的所有绩效目标。团队成员必须确保完成他们团队内的任务，包括个人任务和集体任务。如果没有这些，产品很可能会失败。


  团队的工作重心和人员组成会随着产品在生命周期各个阶段的演进而发生变化。在每个阶段，产品团队的基本任务是完成制定产品决策所需的基本工作。当一个产品处于新产品开发阶段时（概念产生、可行性判定、定义、开发、上市），产品团队根据实际工作和成果（调研、产品定义和支持性文档）共同决定是否将某一产品从一个阶段转移到下一阶段。这些决定和支撑理由需产品经理同意，因此团队可以为高级管理人员（产品领导者或产品组合委员会）做出适当的推荐。


  并不是所有职能部门都有条件为产品团队提供一位全职成员。拥有特定资源的职能部门如果专注于某一特定产品，通常会根据产品团队需要，在产品生命周期不同的阶段，提供全职的或接近全职的人员。不考虑成员身份问题，每个职能团队成员都会参加正式和非正式的支持团队。这些支持团队代表实际工作团队（或项目团队），负责策划和执行已议定的任务，以支持从主要产品和产品线中衍生出的单个项目。在同一个公司中，不同产品团队、部门或业务单位的实际成员组成可能大相径庭，通常不同行业间差别也会很大。基本团队的职能区域大致包括以下几部分：


  ·营销或产品营销；


  ·财务；


  ·产品开发或工程；


  ·信息技术；


  ·销售；


  ·运营；


  ·供应链；


  ·客服和支持；


  ·法务；


  ·监管；


  ·现场作业；


  ·标准；


  ·安防；


  ·制造。


  多元文化产品团队的问题


  多元文化团队已经在很多领域（如咨询）存在了很长时间，因为团队需要与其服务的顾客一样全球化。所有产品团队需要面对的一个问题就是，他们也在日益多样化、全球化。在许多经营有方的公司中，员工会得到关于文化价值观和模式的培训，包括会议礼节、着装规范和电话礼仪等。这些公司正在努力避免因文化差异导致的失误和差错。具有国际化思维并且拥有本地基础的团队，能够更加顺畅地运营，更加有效地交流。


  如果多元文化团队运行良好，他们能构建一幅美丽的拼接图案。但这些团队为许多产品经理出了一些难题：沟通方式不同、决策不同，还有语言上的障碍。这些问题可能导致误解，使产品无法收到预期效果。


  为了避免这些问题，我强烈建议你与人力资源部的同事合作，了解如何通过培训，将多元文化团队团结起来，以改善团队内的交流，实现共同理解。


  产品团队的责任


  产品团队领导者积极领导团队，提供持续性的指导。这些领导者是团队的建造者，他们为团队制定共同目标，并在各个支持性业务职能的职责和限制的基础上平衡各项事务的优先级。产品团队领导者是领域专家，同时也是市场专家。他们了解市场，懂得细分市场的潜在需求。另外，他们还有很强的人际交往能力和团结协作能力。


  职能部门成员为产品团队提供必要的职能专家，但他们也要负责协调部门内其他人员的工作。这意味着，他们不仅要和其他团队成员合作，还要在与不同业务职能部门的沟通中，代表他们自己独立的业务职能部门的能力和专业知识。如果他们不能将这些资源投入产品团队中，就会使整个团队陷入危险境地。这一点是十分关键的：他们对自己在职能支持计划中做出承诺的执行负全责。


  跨职能产品团队成员的类型


  在跨职能产品团队中，有三种不同类型的成员：核心成员、助理或外延成员以及顾问成员。


  1.每个职能部门在团队中都有一个核心成员，此核心成员获得授权，代表其职能为团队服务。这些成员负责为其职能部门完成既定目标。


  2.助理或外延成员是兼职（可能在团队中投入一半或大多数工作时间）成员。他们通常是核心成员的下属，可能为某一特定产品或产品线工作。他们不能代表自己的职能部门做最终承诺。


  3.顾问成员是那些在有需要时召集的人员，因为他们在许多不同的团队中代表其职能组织。法务、监管、公共关系和培训等部门的成员就属于这一类。


  明确角色和职责


  有一种有趣且实用的方法可以在一个团队中明确各人的角色和职责，尤其在项目的任务分配中。它还是跨职能团队在处理跨团队的依赖关系和交付成果时的有力工具。这种方法叫作责任分配矩阵（RACI），它用来确定在跨职能团队中，在某一给定职能下，何人应当负责工作中的里程碑性工作和交付成果，应当向何人咨询，应当通知何人等。RACI是一个首字母缩略词，每个字母代表一个职能部门担任的潜在角色。这个首字母缩略词每个字母的意义如下：


  1.负责人（responsible）——负责交付成果的人，也被称作“行为者”。“行为者”是实际执行某一特定交付成果的人，或至少委托并监督其执行。而且，“行为者”单独掌握此交付成果的现状和结果的权威信息。


  2.批准人（accountable）——有权批准某项任务或活动完工的人。一般来说，批准人与工作结果的利害关系更加密切，因此他负责做最终的执行决策。


  3.顾问（consulted）——可以提供帮助的人。顾问的来源是那些想要或需要影响最终决策的人。在做出重大决策或执行交付成果前，一般会咨询这些人。


  4.知情人（informed）——了解交付成果的实时信息的人，这些信息包括交付成果的执行、输出及状态，但这些人并不对结果做出影响。


  责任分配矩阵图可以用来标定角色和职责，如图4-3所示。
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  图4-3　典型责任的分配矩阵


  所有工作任务通常都有某种目标或结点，清楚地了解这些特定目标是十分重要的。这可以通过设立现实可达到的阶段性目标来实现。心理学家阿尔弗雷德·阿德勒（Alfred Adler）说过：“没有目标，我们是不能思考、感觉或行动的。”当团队没有具体目标时，团队越大，则越会犹豫不决，无法前进。


  在组织动态学中，有无数关于如何订立合适目标的研究，但并没有一致的结论。许多公司用SMART模式来设立目标，即明确性（specific）、可衡量性（measurable）、可实现性（achievable）、可证明性（realistic）和有时限性（time-framed）。应用SMART模式来定义任务对使用责任分配矩阵是十分有益的，但也有一些关于目标设立的注意事项。


  首先，接近目标和回避目标间有很大差别，这是SMART模式中没有显示的。当前进时，个人和团队会更加有动力，而原地等待时则不然。从心理学角度来讲，我们更容易被自己追求的事物激励，或者说更愿意做自己选择的事，而不是回避的事。因为生活是不断前进的，并要求我们也要勇往直前。在高效团队中，这样做的效果可能比较小，但设立前进性目标比设立回避性目标更有效力，因为这更匹配人类的自然动机倾向。例如，“增加15%的市场份额”就是一个前进性目标，而“避免市场份额静止不变”则是一个回避性目标。


  对跨职能团队的大多数业务元素而言，前进性目标是十分明显且常见的。然而，团队中负责开发的成员更倾向于设立回避性目标。例如，在软件开发和制造领域，设立的目标通常有关“故障率”之类的词。回避性目标给人的印象是，事情会越变越好。总之，有时设定回避性目标也是现实的，但大多数时候，设立目标时使用的语言应当是进步的、发展的、前进的。


  其次，目标的结构通常决定了团队成员愿意提供承诺的水平，其中有两个主要影响因素：目标重要性（目标的挑战性和可视性）和目标可实现性（目标是否能够现实）。事实上，个人及团队都认为那些具有挑战性又不缺乏现实性的目标是最容易实现的，有时这些目标会被（错误地）称为“拓展目标”。


  这对设定目标有什么启示呢？简而言之，在设定SMART模式目标时要注意，大多数个人和团队都会投入到表述积极、具有挑战性、前瞻性和可视性的目标中。


  职能支持计划


  现在我们已经了解了一些关于跨职能团队的知识，那这些团队是如何工作的？它们是如何启动的，在整个产品生命周期中是如何维护的呢？最简单答案是：团队动力源自职能支持计划。正如在第2章提到的（且在关于新产品策划的章节还会进一步扩展说明）：构建产品总体规划的基本模块是职能支持计划。也许把它叫作“跨职能支持计划”更合适，因为这样更匹配其目的。


  职能支持计划是作为行动规划而创建。职能支持计划在整个产品生命周期，尤其是新产品开发阶段，描述每个团队成员的活动、交付成果、相互依赖关系和日程表。在新产品开发阶段中的概念阶段，每个职能支持计划又创建新的版本，并在随后的阶段中进行更新。你可以回想一下第2章中关于典型职能支持计划的总结。我们会在以后的章节中详细介绍不同种类的职能支持计划，但现在必须明确，职能支持计划是赋予跨职能团队凝聚力的主要工具。因此，它必须能够描述何时这些职能从何人那里获得，又为何人服务。要清晰了解职能支持计划各个元素的相互关系，可参见图4-4。
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  图4-4　职能支持计划相互关联的各个元素


  整个产品生命周期的团队成员


  当产品从一个工作模块转移到下一个工作模块（例如，从新产品计划到新产品导入），或从一个阶段转移到下一个阶段，团队的成员构成也应进行调整。图4-5所示矩阵提供的方法可以判定在产品生命周期的每个阶段，团队需要哪些成员。这个图可以根据你公司的环境进行修改，增加公司特有的业务职能。它还是为团队创建责任分配矩阵框架的良好工具，并能识别跨职能关系，以便进行关于职能支持计划的沟通。
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  图4-5　整个产品生命周期跨职能团队成员的组成


  进一步讨论关于团队演变的问题，团队成员的数量应当适中，即控制团队规模。一个规模适中的产品团队应确认其成员组成。如上文提到的，团队成员包括核心成员、助理或外延成员以及顾问成员。其中一些成员仅为团队提供咨询，或仅需要将相关变更进行通知。建立这些团队是高级执行主管或跨职能高管的责任，他们需要监管几个产品线或产品组合。毕竟他们能在产品团队间分配资金，也要能够分配人力资源。回忆一下，是否有哪次团队会议讨论一个完全离题的技术或财务问题，或者在某个关注面太过狭隘的人的推动下，会议变得无法进行。在产品生命周期的每个阶段，每次会议都要仔细选择出席人员。


  关键是一直保持跨职能产品团队成员的相关性；在某个特定的阶段，每个与团队利益相关或拥有团队所需的专业知识的职能部门，都应参与团队。只会让团队进程不平衡或偏离议程的成员则应被剔除，或至少要向其重申跨职能团队的规则。


  跨职能团队在国际舞台上


  随着全球化的发展，团队成员可能很少亲自参会。这些虚拟团队由科技相连，消除界限。尽管目前科学技术十分发达，但仍有一些障碍存在，包括：


  ·时区不同。快速交流并不是那么容易实现的，在不同时区的人们常常要熬夜或早起进行交流。


  ·文化冲突。如果团队成员不能尊重、理解不同文化之间的差异，那误解和冲突就会产生。


  ·关联缺失。如果团队成员之间不能面对面交流并建立良好人际关系，那团队的效率可能会降低。


  ·信息不足。如果团队成员不能共享一个信息库，或不能共享一个共同的程序或模板，那很快大家获取的信息就会不同步，从而导致最终决策不理想。


  幸运的是，有一些方法可以改善国际跨职能团队的表现。我们来详细说明一下，以便你能更轻松的参与并授权你的团队。


  1.使用网络工具来构建团队。为了克服现实人员分离问题，可以使用多种社交网络工具来建立一个或多个利益相关团体，以进行合作、交流并分享知识和信息。


  a.当人们能够公示有关其活动和利益的信息时，就形成了一个对话的门户。人们在会前可以随便聊聊天。想象一下，一位产品经理问身处另一个国家的开发人员：“我听说你带家人去法国迪士尼乐园玩了，玩得开心吗？”这种谈话能引出有关想法和洞察的更进一步的讨论，因为人们并不是一直在讨论手头上的业务。


  b.如果虚拟跨职能团队中包含已经相识的成员，那其生产力和创造力可能会更强。这些已经存在的关系对团队成员间快速建立联系是十分重要的。


  c.如果虚拟跨职能团队有一个共同的在线工作平台，那他们的工作成果和工作进程对其他团队成员都是可见的。这使得团队成员能够与他人比较工作进度，并评估完成总体目标的时间，也为产品经理提供必要信息和洞察力以使工作顺利进行。


  2.确定并任命跨组织团队代表。跨组织代表是在整个组织中拥有合适的关系网和人脉的个人，能够帮助团队进行工作。如果你的团队中有一两个这样的人，你可以在最需要的时候改善团队的成绩。如果你的跨组织代表和团队成员之间已经存在联系，那这会对你的团队更加有利。


  3.评估并分配项目任务。跨职能产品团队的大多数工作可以并应当分配给团队成员。如果你知道在一个给定的流程中工作是如何展开的，并且清楚目标是什么，则将工作分配给那些速度快且能够独立工作的员工。


  4.使用视频技术。视频技术成本低，使用广泛，每个人都能用得起。能够看到他人并与他们进行交流能够建立起十分宝贵的人际关系。


  跨职能团队的领导力


  一个重要的主题将本书两个重要的基础章节——第3章（主讲领导力）和第4章（主讲跨职能产品团队）联系在了一起。所有的跨职能产品团队都需要一个领导者。产品团队的领导者能够激励人们向一个共同的目标努力——产品成功。产品团队领导者带领团队走过团队发展的各个阶段，充当工作中的催化剂，帮助团队成员专注于手头的工作。有时产品团队领导者是导师、教授，当出现冲突或需要调整优先级时，他又是协调人。这样，团队领导运用上文介绍的工具，如职能支持计划、责任分配矩阵和SMART目标设定模式，确保团队成员都清楚工作的内容和目标，保证工作任务的完成。在会议期间，产品团队领导者鼓励各种交流沟通，使团队目标尽量达成一致。这些都不能偏离有关行业、竞争对手、客户的主题。


  小结


  每个公司都有团队，因为团队是公司中组织工作的基本形式。一个团队的成员集合在一起，因为他们有实现一个共同目标的集体技能。在商业领域，有各种团队形式。在产品管理这一主题下，最重要的是你要了解项目团队和产品团队的不同。大多数你所熟悉的项目团队是跨职能团队，产品团队也是跨职能团队。项目团队的工作中心是完成明确的任务，之后就会解体；产品团队负责运营产品业务，存在于产品整个生命周期的产品团队能改善产品在其生命周期各个阶段的绩效。清楚两种团队之间的差异十分重要，因为这会使很多人混淆。即使团队成员有所更替，产品团队一直需要领导者，团队领导者应该是一位产品经理或产品线负责人。如果获得合理领导，跨职能产品团队可以成为一种高效的工作结构，制定产品战略并策划、管理产品。


  提高你的产品管理经验值


  1.如果你刚接触产品管理，问一下你的经理是否可以旁听他们的产品团队会议。观察团队成员如何参与会议，他们带来哪些专业知识，以及会议是如何组织的。你可以把团队运作的方式与第19章提供的指导方针进行对比（第19章还包括会议纪要的模板）。


  2.如果你领导一个团队，或在一个项目团队中工作，确保你能阐明角色和职责。你可以使用责任分配矩阵和SMART模式，还可以在必要时使用职能支持计划（见图4-4）。如果团队成员角色不清晰，在合作时就分不清彼此的职责，容易与他人的工作重叠。你可以在这个发现过程中，与其他成员协商各自的工作内容及时间。如果团队成员的角色还不清晰，那么你可以用这些数据要求管理人员进行帮助。


  3.请求你的主管或你公司中一位公正的同事旁听你主持的一次团队会议，请他们对你的领导风格，以及建立信任、移除障碍和鼓舞士气的做法进行评价。


  4.检查你的团队使用的文档有哪些。试着将职能支持计划模板应用到团队中，以明确成员角色、职责、成果和相互关系。


  5.做一个快速的自我评估，以确定自己作为产品团队领导处于哪个发展阶段。图4-6可作为评估模板使用，有10个等级（1～10，10是最好）。你认为自己能得多少分，还应在哪些方面提高？


  6.为解决那些一直出现的冲突，首先要对冲突进行识别，与主要团队成员一起进行调研，接着要调解纠纷，让主要涉及人员参与研究解决办法。


  7.注重建立团队成员间的信任。信任首先在人与人之间建立。努力帮助团队成员间建立人际关系，以使他们相处更融洽。人与人之间的关系是分级的，人际关系不应仅仅与工作相关。所以，团队成员在团队会议之外也应多做交流。


  8.既然高效团队合作和团队领导的核心就是“理解”人（团队参与者），那可以让整个团队进行一次性格或行为测试，比如迈尔斯-布里格斯类型指标（MBTI）职业性格测试或凯尔西（Keirsey）气质类型测试等。目的就是更深入了解人们做出某些行为的原因，并用这些知识建立更融洽的工作关系。
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  图4-6　团队领导者评估模板


  第5章　解决问题与制定决策：接下来做什么


  概要


  优秀的决策技能需要敏锐的思想加上对机会及其后续结果的快速评估。


  对产品经理来说，决策会为产品整个生命周期带来一个又一个关键转折。


  优秀的产品经理擅长解决问题，这是所有决策的核心。


  简而言之，决策就是解决问题。在作为产品经理的职业生涯中，你需要不停地分析信息并做出决策。有些决策相对易如反掌，不会影响许多人或不需太多资源，而有些则错综复杂，会产生长久的影响力。在产品生命周期需要进行决策的地方比比皆是：在新产品开发过程中要决策，在判定产品是否能进入新市场时要决策，在决定何时以何种形式推出一种新产品时也要决策。


  企业家的思维总是很活跃，一直在衡量选项、机会和结果。有时，他们必须在很短时间内做出决定。对所有生意人（包括产品经理）而言，最大的挑战就是做出决定：我们接下来做什么？为什么？我选择此项而不选择彼项会怎样？


  决策的重要性


  无论在公司中处于哪个阶层，产品经理要做的最重要的事，就是认清他们一直需要做出决策，因为一直有问题需要解决。敏锐的思维和理解能力对所有经理来说都是十分宝贵的，当然也包括产品经理和其领导的团队。经验丰富的产品经理是思想家，能决定团队前进方向，并不断制定、更新战略。他们一直思索：“什么是对客户、团队、业务最好的？涉及的资源是什么？对整个组合的影响是什么？”成功的产品经理不停地在心中对形势进行评估，在很短时间内考虑所有可用的选项。


  对经验丰富的产品经理而言，制定好的决策要吸收行业中各种不同声音，评估竞争，考虑产品的财务状况并衡量其他绩效指标，以构建出当前形势的合理框架。


  产品经理对这些指标越熟悉，对其进行分析的速度就越快，同时也能尽快将结果反映在电子表格中。这就使决策速度大大加快，而速度是决策是否成功的关键因素。


  在大公司中，决策的制定要涉及许多人员，需要不同性格的人进行交流。其中一些人需要大量的数据，这会过度延长决策的程序；另外一些人则不需要那么多数据，因为他们对商业环境隐约地带有特殊的洞察力。有些人将过长的决策过程称为“分析瘫痪”，而其结果就是无法采取行动，导致你被对手打败。调节速度，平衡不同人对数据的需要是十分重要的。事实上，对速度和数据的需要会给公司各个阶层的领导带来压力，你要如何处理这种经常性的紧迫感呢？


  如果说决策制定是支点，那要通过支点进行影响的到底是什么呢？产品经理的方程中有众多变量，包括已知的产品战略战术、跨职能团队专家、财务、竞争对手信息、竞争力及你（你的团队）的时间等。准确及时的数据是很有帮助的，这些数据应当尽可能的精确并且可用，以便决策者能够做需要做的事。


  制定决策与解决问题


  决策的关键是要解决问题。“问题”这个词不一定含有负面意义，它可能仅仅指需要注意的某一种情况。决策的部分程序在于明确问题的根源。


  在作为产品经理的职业生涯中，你会不断谈论关于客户需求的内容。一项需求就是一个明显的问题，无论是原状况会带来痛苦、不适，还是只不过可以进行改善。通勤者需要一种可靠的交通方式去上班，他可以开车或乘坐其他交通工具。但如果他的车坏了，问题就会产生，他需要一个其他的选择：在家里工作，乘火车、骑自行车等。快速的决策可以解决如何去上班这个问题。


  为了找出问题，寻求更好的解决方案，产品经理需要进行大量的发掘和研究工作。当你领导一个跨职能团队或在其中工作时，如果你在问题解决的过程中不能扮演主要协调者的角色，就无法让团队成员听你的，并参与到解决问题和制定决策之中。为了使进程顺利，你可以使用一种简单的方式来引导问题解决过程，如图5-1所示。从这个过程中可以看出，首先要对状况进行观察，之后是明确并解决问题。
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  图5-1　问题解决过程


  接着，团队获得了他们需要的数据，对其进行分析并得出可能的解决方案。每个解决方案都是一个可能的结果，因此需要对风险进行分析，得出一个风险规避计划，在被所有人接受之后，便可以获得一致同意的结果。


  当我在甲骨文公司工作时，我领导四个团队，主要负责解决与呼叫中心相关的问题。作为领导者，我掌握所有材料，我发现销售团队和产品团队之间缺少联系，这导致了销售人员理解不足，销售培训不充分。我要特别强调的是，一定要阐明“黑匣子”中软件的角色，清楚如何证明产品的价值定位，以便销售人员和客户能获得清晰的了解。我思考着，突然想到：“如果销售人员和客户能够真正看到‘黑匣子’里面就好了。”我的财务支出权力是有限的，我把自己的想法分享给团队成员，说想要拍摄一部“呼叫中心的一天”的视频，以展示人们是如何工作的，以及我们的产品如何帮助他们解决重大问题。


  我联系了一个公司，为我们制作一个价值15000美元的视频，企业营销人员没有意见，他们告诉我，“我们不在他们的预算里”。我也不想引起太多注意，整个项目项目进行得很低调，因为有些人一直会说，“我们从不做这种事”。我们花了三个月的时间完成了这个视频销售工具，效果实在是棒极了！


  在半年一次的部门会议中，我做了演讲，之后我调暗灯光，为在座的50人播放了视频。人们或目瞪口呆，或面带微笑。他们开始询问：“你们是怎么做到的？”“你们从哪儿得到的资金？”“这是谁做的？”第二天，有几个人找我要视频制作公司的联系方式。


  一个关于决策的案例分析


  为了阐明制定决策中的复杂与挑战，我讲一个故事，作为案例分析。在故事的最后，我会提出一些问题需要你来回答，问题没有标准答案。故事的某些部分会贯穿本章，展现本故事与其他关于决策流程的关系。


  杰森是一家大型地区性银行忠诚信用卡项目的产品经理。一天早上，他正等着自己的电脑启动，想要看看当月的客户投诉报告。页面弹开，他发现了一个重要问题：近两个月投诉电话数量增多，信用卡取消量也有所增加。杰森认为这个现象需要马上予以注意。


  这种信用卡是一年前推出的，主要吸引的客户群体是艺术品收藏家。9个月前，在拍卖季开始时，公司决定推出这种信用卡。当时进行了大规模的宣传活动，前两个月就有75000名新客户注册。之后的4个月，新客户注册量以每月15%的数量增长。但最近两个月，杰森的产品团队发现，滞纳金收入增长速度快于预期，利息收入也更多。当然，这对银行来说是个好消息，但仅仅是短期而言的，因为谁也不希望被人拖欠债务。


  杰森决定向客户服务经理索要详细的客户投诉报告，之后决定必须立即与客户服务经理进行会面。当他打电话给客户服务经理时，发现她正忙得脚不沾地。她说，每天都有客户对着她们大喊大叫，之后取消信用卡，她都快累死了。是时候仔细想想了，杰森在开车上班的路上将这个状况考虑了一遍。


  杰森两周之内没有会议安排，但他想要知道到底是怎么一回事，问题的关键是什么。他邀请客户服务经理吃午餐，他说：“我需要你的帮助来解决这个问题，通过帮助我，我也可以帮你解决你的问题。也许我还能帮你解决一个更加恼人的问题——客户注销的问题。”她开始感兴趣了，说：“好吧，我能帮你做什么呢？”他们两个开动脑筋，决定可以先做以下事情：


  ·他们可以查看详细报告，客服经理同意马上将这些报告从客户关系管理（CRM）系统中取出。


  ·他们决定，每人花几小时听一下呼叫中心的通话录音，了解到底是怎么一回事。他们对自己听到的表示十分震惊。客户抱怨说他们在国家规定的时限内还款了，根本不应被收取滞纳金和利息。


  ·杰森和客户服务经理决定，一定要马上召集跨职能团队会议。


  会上，来自市场、IT、客服、风险管理、监管和运营部门的代表，以实际可靠的数据为基础，一同讨论了当前的问题。经过进一步的分析和诊断，团队认为这个问题是由于市场监管不力所致。


  市场部门的新人（她没有职能支持计划和清单）被问及是否在去年将收费系统变更加入IT项目列表中，很明显，她的回答是没有。市场部门的疏忽，导致IT系统没有变更计费系统的债务宽限期。债务宽限期本该是25天，但在此系统中却被设置为19天，因此当客户以为自己在规定期限内还钱时，却被收取了额外的费用和利息。


  IT部门在解决这个问题上起着关键的作用，但他们称，要完成系统的调整，至少要花六周的时间。IT部门表示这是一项巨大的工程，另外，这并不是问题的关键。杰森对结果并不十分满意，所以团队集思广益，想出以下一些解决方案：


  ·方案1：在每100个呼叫中心的话务人员中选一个进行培训，来处理此类投诉。让此话务员立刻返还多收取的费用，并向客户道歉。


  ·方案2：同方案1，并另外在客户账户中增加5000点忠诚度积分。


  ·方案3：同方案1、2，并免除客户两年年费。


  ·方案4：加快IT部门的进度，将系统调整时间缩短至四周。


  ·方案5：给现有98000位客户发邮件，对此事进行解释、道歉，并承诺将在60天内解决这一问题。


  ·方案6：向市场部门反映，他们的失误给公司造成了巨大损失。


  现在，你来思考下面几个问题，对已知信息进行评估，判断每个方案的优缺点。记住，对每个方案都要考虑到成本、时间、可利用资源、对顾客忠诚度的影响及银行的声誉。


  1.你选择哪个方案，为什么？


  2.用以做出决定的数据是否足够？如果不够，你还需要哪些数据？


  3.如果此银行的竞争对手发现这一内部监管问题会怎样？


  4.你认为要做出最恰当的决策还需考虑些什么？


  这个案例中提到的情况很简单，因为它是以一种线性方式呈现的。但解决问题和制定决策一般来说要复杂一些，因为这一过程需要对多个变量进行考虑。图5-2所示的决策过程比图5-1更加详细一些，包含了一些可能出现的内部循环。它将讨论、辩论、数据缺失、其他部门、对客户的影响，以及其他因果关系的问题包含在内，这些对决策时需要考虑的结果、风险及其减缓战略都是有影响的。


  作为产品经理，使用这一绘制技巧创建决策流程图是很重要的。这一技巧的核心是将大问题分解成一个个小问题，并用这个流程反复来回处理这些问题，这样你就能分辨以下一些情况：


  1.你看到的问题是真正的问题吗？


  2.这个问题的重要性如何？


  3.相对于你正在处理的其他事务，为什么这个问题尤其重要，需要你和你团队特别注意？


  4.你还需要哪些附加数据？


  5.其他人对数据的充分程度是否满意（这是对问题本身而言的）？


  6.这个决策带来的潜在结果是什么，是否会引起其他问题？


  7.如果出现了其他问题，你该怎么办？


  8.你如何记录自己的工作，以便为他人提供学习经验？


  通过循环这一流程，人们通常能将问题的解决方案削减到三个甚至是两个。


  [image: ]


  图5-2　记录一个决策过程


  决策技巧


  理想状态下，不断利用迭代法进行分析，完美的解决方案就会出现。但通常至少有两个方案会适合这个问题带来的风险性和紧迫性。罗纳德·霍华德（Ronald Howard），一位决策分析领域的博学之士曾写道：“决策是当你不知道怎么做的时候所做的事。”因此，我们关注一些为制定决策提供支持的技巧，这些技巧也提供了解决问题的新视角和创意。以下四个技巧能帮你识别最佳方案，或至少能改良你的方案，以便选择起来容易一些：


  ·合并方案；


  ·形态方格；


  ·决策矩阵；


  ·决策树。


  简单了解一下这些工具是十分有益的。


  合并方案


  如果你只有两个方案，确定两者并不互相排斥是十分重要的，也就是说，它们可以一同实施，不存在相互矛盾的情况。在很多情况下，解决问题时，是否执行两个或更多的方案取决于边际成本或边际价值。在决策时，如果你面对的是两个或三个相差不多的方案，你可以尝试以下一些测试：


  ·有没有什么原因让我们不能执行所有方案？


  ·我们能否找到一种方法来担负得起所有方案？


  ·我们是否有足够的资源来执行所有方案？


  ·各个方案之间是否会相互干扰？


  ·执行所有方案是否有边际价值？


  ·同时执行方案1和方案2的边际成本是什么？意思是说，执行方案2会产生哪些方案1不会产生的成本？


  ·同时执行方案1和方案2的边际价值是什么？意思是说，执行方案2会带来哪些方案1不能带来的价值？


  这些边际成本或边际价值并不总是用资金来衡量的，因此一定不要只关注其对预算的影响及收益。


  形态方格


  当你面对两个以上的方案时，你就需要看单个标准之间的联系了。例如，在杰森的案例中，他想要改善的是什么：是客户维系、客户满意度、产品收入，是它们中一些的组合，还是所有方面都要考虑。在大多数决策中，只有一项或两项是真正重要的。有时，下定决心和识别这些项目一样简单，之后就可以评估各个方案了。


  20世纪60年代末，弗里茨·兹维基（Fritz Zwicky），一位瑞士天文学家，开发了一种简化问题的方法，有助于为复杂的问题做出简单的决策。这种方法叫作形态方格（morphologic box），它能用一种易于理解、评估的模型来分析问题，并评估其可能的解决方案。图5-3是一个简化的形态方格，只考虑了三个可能的方面。
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  图5-3　形态方格


  此模型的目标就是选择每个方案真正影响的方面。例如，如果你认为方案6，即向市场主管投诉，能够真正提高客户满意度，那就在方案6那一行中客户满意度一栏打钩。在多数情况下，你马上就能发现一个或几个方案并不有助于解决某些方面的问题。例如，在本案例中，很明显，对现状进行抱怨对任何一个方面都没有帮助，那为何还要保留呢？你的一些答案可能是凭直觉得出的，这个方法能使你更清晰地解释为何选择某一解决方案。例如，如果一位高级主管问你：“为何要向市场部门投诉？”你可以清楚地解释这样可以改善客户满意度，维系客户或增加产品收入等。可能你并不需要这样一个表格来协助，但它确实可以帮你理清思路，使自己的回答更加明确且有说服力。


  决策矩阵


  有时一些决策并不能通过合并方案或形态方格的方式削减，通常是因为这些剩下的方案对问题的每个方面都有不同程度的积极影响，也就是说，它们都是好的选择。此时就可以运用决策矩阵了。决策矩阵的结构与形态方格类似，但有一点重要区别：它在每个问题解决方面中增加了一个评定栏，要求你来评估，用简单的数值（如1～5）来衡量每个方案对各个方面的贡献有多大。图5-4显示了决策矩阵如何处理本章中的事例。
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  图5-4　决策矩阵


  简单浏览一下该图，最重要的一点就是将你认为重要的方面标定一个较高的权重。在此图中，规定产品收入最为重要，其次是客户维系度，再就是客户满意度。标定好各个方面的重要性，只需评估每个方案对各方面的贡献有多大，填入1～5的数值（你也可以用1～10来填写，但数值过大可能会导致计算结果看起来比较别扭）。


  在此例中，方案1在客户满意度一栏的评分是1，方案3在这一栏的评分是5。在填写完所有方案每一方面的评分后，将这个分值与每个方面的权重相乘，将结果填在“分数×权重”一栏中。还以本图为例，方案1这行的客户满意度一栏填写的是1，而且客户满意度这一栏的权重是1，所以“分数×权重”一栏就是1×1，结果等于1。最后，我们将所有的结果（每个方案的所有“分数×权重”）加起来就是这个方案的最终得分，填入最后一栏。


  这看起来有些复杂，而且有时候（比如这个案例）各方案得分相差并不多。但如果你花几分钟研究一下这个图，会发现它会使你更清晰地解释你的选择。假设在此案例中，如果你选择方案1，虽然它的总分不是最高的，但在权重较高的两个方面（即客户维系和产品收入），得分都比较高。现在，如果你的老板问你：“为什么选择一个让客户有如此多抱怨的方案？”你就可以说：长远考虑，虽然你选择的方案在客户满意度方面得分较低，但客户满意度只是短暂、多变的，而且在客户满意度方面得分最高的方案（方案3），另两个方面的得分不是很理想。因此，你选择了此方案，它在另外两个方面（即客户维系和产品收入）得分都比较高。是不是听起来很明智，事实上，有了决策矩阵，你只需要“阅读”上面的内容就好了。


  最终，正如案例中所示，你可能选也可能不选得分最高的方案。关键是你可以更清晰地了解为何选择某一特定的方案，影响你决策的最重要因素是什么。


  决策树


  决策树分析法是一种有效的决策分析技巧，它能够清晰、直观地反映各个方案和可能产生的结果。它使用一个树状图，图上有分支（结果）和结点（决策方案）。如果决策分析是一个连续的过程，也就是说一个决策可能会引起一个或多个其他选择，那使用此种分析方法是十分便利的。


  开始使用决策树的一个好方法就是创建一个情景或故事。使用情景是十分重要的，因为在准备分析产品投资的商业案例或预测市场份额时，情景与假设的建立有很大的联系。这种联系非常关键，因为商业案例和预测代表了新产品开发过程中结构化的决策技巧。图5-5显示了决定新产品在何时、何地上市所涉及的一些简单活动。在这个简单的案例中，你几乎可以想象跨职能团队在一个房间里开会，考虑产品应该早些或晚些上市，之后做出决定要晚些上市，然后决定上市的地点及原因。每个环节都涉及一系列的情景，这将有利于团队预测每一个决策导致的结果。
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  图5-5　决策树


  分析瘫痪与理性忽视


  有时你可选择的方案越多，决策就越困难，或者根本无法做出决策。更奇怪的是，当一个糟糕的决策带来的负面影响（机会成本）似乎要比潜在的收益大时，人们容易陷入过度分析或分析瘫痪之中。例如，如果做出一个错误决策会损失300万美元，而做出正确决定仅仅收益50万美元时，人们通常会花费过多的时间来分析这个问题。


  造成这种分析瘫痪的根源是：可能出现的负面影响太大，人们很自然地将目光只集中在问题的一边（不理想结果），因而创造力受到了限制。打破这种僵局的一个简单方法就是设想最坏的局面，并从那里开始工作。例如，在之前的例子中，一位经验丰富的决策者很快就会意识到分析瘫痪产生的原因，并以一种不同的方式思考这个问题：“假设我们损失了300万美元，我们要怎样做才能在事情发生之前将其避免？”


  另一个决策的严重问题是理性忽视，但在某些情况下却是十分有用的。当为一个决策收集所需信息十分昂贵且困难时，你需要考虑是否收集信息的成本比正确决策带来的收益还要大。提示：在公司中，这种情况并不常见。在现实生活中，一些理性忽视的例子有：（1）发现有定时炸弹时，趁着还有时间，组织所有人撤离，而不是研究应该剪断哪根电线；（2）如果发现一个人似乎心情不好，就不要再询问他私人问题；（3）州警察在车速读数到多少时，会让你靠边停车，根本也不需要实际验证。


  理性忽视也可能对决策造成不良影响，通常在人们（或跨职能团队）觉得自己的创意被忽视的时候。理性忽视常常出现在总统选举中，考虑到一张选票的影响力太小了，因此不值得特别关注。作为产品经理，你需要承担理性忽视可能对决策造成不利影响的风险。有一个常见的例子，尤其在软件行业，如果你不遵守进度表，忽视关于延误的抱怨及问题，就可能要承担所有人都不遵守进度表的风险。不久，你的产品就会在市场上被淘汰，或直接被撤下。这并不是说你应将问题过分夸大，但你也不能将其忽视。


  简而言之，如果你想要做出合理的决策，一定不能过度关注负面结果（分析瘫痪），也不要对某些细节太过追究（理性忽视）。作为产品经理，你既不能盲目乐观，也不要过分悲观，杯子既不是半满的，也不是半空的，最终都是要清洗掉罢了。


  有一点很重要：如果产品经理及其领导的团队能一直做出正确的决策，那他的信誉度将会持续提高。通常，如果你只关注解决方案的某个关键方面，比如客户投诉，会使你忽略决策对收入、客户维系和毛利率的长远影响。换句话说，你的管理可能会陷入分析瘫痪（短期负面结果——客户会再次打电话）和理性忽视（只想让这些电话马上终止）的奇怪组合。如果你将决策过程进行存档，一定要做出足够的评价来解释你的决策是可靠的，并在产品总体规划中做好记录，那这些“局部异常”和决策错误是很容易解决和控制的。如果在总体规划中详细记录了你经过深思熟虑做出的决策，那你可以不断回顾，以改善你的决策。


  新产品开发阶段（以后进行详细讲解）在某种程度上说是一种结构性决策程序。尽管总体而言，日常的产品管理工作是一项巨大的决策行为。有一些事你必须去做，有一些小问题很容易决策，还有一些问题很难解决，可能会产生严重的后果。最后，你必须处理所有这些事。


  用直觉来决策


  上文说到，决策的制定有许多客观的方法，但也涉及很多主观的内容。一些主观内容是理性的思维，而其中一些则单纯基于本能、直觉和情感反应。事实上，单独基于理性的决策可能得不出理想的方案。通常，一个全面的决策需要你的直觉，也就是要用直觉来决策。


  心理学家已经发现，对一个问题我们通常会有两个神经反应。我们的理性反应运用的是逻辑思维，运用舒缓、清晰、线性的论据来组织，持续时间可能是几小时、几天或几周。然而，在仅仅几微秒的时间内，我们使用自己的身体信号（我们基本的生存本能）进行整体分析，判断形势。这些信号常常通过身体反应直接表达出来，如尴尬、愤怒、恐惧、打或逃的反应、兴奋等（见图5-6）。
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  图5-6　直觉决策


  商业智能


  为了做出最优决策，产品经理和其团队必须消化不断增加的数据，包括历史数据和实时数据，这为不断发展的分析技能提供新的视角。我强烈建议你不断学习最先进的方法、系统等，以便一直能够掌握最恰当的数据和分析法，从而做出最合理的决策。


  商业智能（business intelligence，BI）的历史可以追溯到几十年之前。最初，商业智能主要是收集、处理和呈送关于商业运营信息的技术。这些数据主要是关于销售、产量和运营的。总体目标是为商业人士提供一套全面、结构化且易于理解的指标。这种运营型商业智能通常运用“交易数据”提供当前视图，用以“操控”业务。


  数据收集技术是不断进化的。事务性系统和业务应用中大量的数据可以与“点击流”、系统日志记录工具和公开数据中的数据相结合。如此丰富的数据使商业人士能够评估产品、客户和公司中的支持性基础设施。


  简而言之，每次决策，你掌握的数据越多（在一个合理范围内），做出的决策就越合理。我强烈建议你从各个可能的来源处收集尽可能多的数据。然而，将这些数据转换成相关信息是十分重要的，之后运用这些信息做出正确决策。随着商业智能系统及其他工具和技术变得越来越复杂，会出现一种“让数据说话”的倾向，而不是将数据运用在决策参数和业务信号中。记住，通常情况下，在决策中，你还要加入数量合理的直觉，与理智相结合，帮助你的团队避开分析瘫痪。


  小结


  决策是产品经理在整个职业生涯中一直要进行的一个评估过程。每刻、每天、每周都要进行几十个决策。其中一些十分简单，是在无意识的情况下决定的，而一些则需要复杂的数据分析。在新产品开发阶段，你需要决定是否将某一产品从一个阶段转移到下一阶段，或是否要终止某个程序。当建立商业案例时，你需要决定某一项目是否值得投资。当评估产品线财务状况时，你需要决定如何处理不理想的财务成果。当然，你还要一直询问并回答：“接下来做什么？”现在，重要的是你意识到决策的重要性，并开始开发这方面的技巧。本章中的方法和工具一定会对你有所帮助的。


  提高你的产品管理经验值


  1.用日志记录你每天做出的决策的数量和种类，将它们分为个人的和业务的两类。用这种方式，你可以检查自己的思维、使用的数据、做出的假设以及对决策成果的满意度。一段时间之后，你会发现一些处理数据的模式，如何解决数据缺失的问题，了解加速并改善决策的方法。


  2.当评估这些情况时，你需要弄清事情的根源，询问“为什么”。有一个技巧，通常被称为“原因分析”。你遇到一个情况或问题，并要对此做出决定，你需要搞清楚基本问题，并以此为基础做出决策。如果你关注的方向有误，那很有可能会做出错误的决定。我建议你也用一个日志记录这些问题。搞清楚这些问题或挑战有几步，以下是一个例子：


  ·单位批量低于原计划，为什么？


  ·客户投诉增加，退货增加，为什么？


  ·代工厂使用不合格部件，导致产品失败，为什么？


  ·产品规格并未充分描述使用材料，为什么？


  ·产品要求并未清晰描述客户需求，为什么？


  ·客户分析调研并没有捕捉到最合适的使用情景，为什么？


  3.下次在面对一项关键性业务决策时，首先要弄清需要解决的问题，或必须做出的决定。你必须清楚地认识到问题在哪里，否则这些方法就不会起效。白色写字板或其他可视化工具可能会帮你激发创造性思维。接着，列出你认为应该做的事以解决这个问题。最初想到的肯定是最明显的方法，但每个方法都会引起一定的结果，有些是有利的，有些是不利的。这样就会排除一些方案，同时提出一些新方案。你可以不采用这些方法，之后再考虑，也可以邀请其他人帮助，尤其是那些经验丰富的人。你可能发现需要进一步分析，或获得更多的数据。这些积极的建议都是帮助你寻找可能的方案并削减不合理方案，从而得出最佳解决方案的。


  4.你肯定需要用结构化决策技巧来评估新产品项目。第11～17章详细讲解了使用决策“筛选”来确定哪些产品创意可以保留，而哪些应被驳回。建议你将最终使用的技巧存档，以供跨职能团队学习。通过记录决策过程和使用的数据，你可以记录你和你的团队做出决策的原因和方式。如果你最终向高层管理提出了意见，一定要记录到产品总体规划中。


  第6章　产品经理的财务：计分


  概要


  为了规划和管理产品，产品经理必须对“数字”有深刻的理解。


  熟悉财务报表结构的产品经理能够很容易对产品绩效、自己公司、竞争对手甚至其行业进行评估。


  产品经理的工作是培育成功的产品，为公司做出积极的经济贡献。


  产品生命周期曲线是产品收入或利润的图解表达方式。它能有力表达产品的总体进步和绩效。


  产品经理必须确保产品的实际财务绩效满足预期的财务和市场绩效目标。制定关于产品的合理决策需要财务数据。然而，我从持续的基准测试中发现，许多产品经理没有受过任何有关财务管理的正式培训。另外，他们不能及时获得关于产品绩效、产品成本和产品利润率的最新财务数据。财务管理原则及相关的财务词汇，应当是产品经理“工具包”中主要组成部分。


  企业的语言


  财务是企业内的共同语言，如果产品经理负责管理产品的运营业务，那他们必须具备良好的基本财务技能基础。他们应该理解并能评估产品的财务状况是如何影响整个业务和产品组合的。另外，他们需要具有财务敏锐度，以便在今后明智地管理产品投资。产品经理需要在企业基本财务技能方面打好基础。


  本章为你提供了这些基本财务技能的知识。本章中有一些基本财务报表和词汇的定义，包括收入报表（有时也称为利润表）、资产负债表、现金流量表，并解释现金流量贴现法和净现值法（NPV）的重要性。


  这些关键技能与产品管理生命周期模型是一致的，并能应用于两大方面：规划和管理“产品业务”。这些都将在下文详细介绍。


  基本财务报表


  产品经理应当能够检查并分析财务报表。当业务及财务人员在讨论诸如总利润、折旧、营运资本及现金流量这样的词汇时，产品经理应当理解这些术语的意义，并能很容易地与他们讨论财务问题。这些商业用语源于财务领域，如果你对这些词汇很熟悉，那你作为产品经理的地位就会有所提高，同时还能为你在跨职能团队和管理层赢得更多的尊重。


  财务报表是企业中最重要也是使用最普遍的文件，它们是管理业务、制定决策、与各个利益相关方沟通结果的基本工具。


  产品是产品经理及其团队负责的“小型企业”，因此产品经理必须明白，这些财务报表在产品层面也能适用。当结果与预期不符时，产品经理可利用这些报表创建并沟通产品预算，分析结果并制定决策。产品经理还应该懂得如何利用这些工具向利益相关者（即跨职能团队成员和管理层）展示关于产品业绩的信息。


  此外，产品经理应当确保团队内有财务方面的专家和代表。理解并应用财务技能并不能使你自动获得企业财务管理和会计机制的潜在知识，团队内的财务代表在创建商业案例及进行预测分析时，能提供关键的洞察。接下来，我将介绍各个财务报表的特点和用途。


  利润表


  因为利润表跟踪一定时间内（一个月、一季度或一年）产品或业务的绩效，因此也称为定期报表。利润表能显示在一个特定时间内产品是盈利还是亏损。每个产品都有自己的利润表，表6-1所示的就是基本的产品利润表模板。


  表6-1　产品ABC在20XX年的预计利润表　（单位：美元）
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  查看利润表有一个简单的方法：一分为二。利润表的上半部分是收入及创造收入的具体成本，下半部分包括职能部门的支出及它们在支持业务的日常活动中产生的费用。


  利润表的上半部分开头是总收入，总收入是由产品或服务的销售产生的。总收入的计算方法为


  总收入＝单价×销售数量


  如果公司生产有形商品，大多数成本来自产品的生产（注意，服务企业和软件公司一般没有材料成本，但你要询问财务部门，看是否有这方面的成本）。所有的“生产专项”成本都称为销货成本（COGS），它代表了直接由产品生产引起的成本，及产品生产中的日常管理费用。销货成本通常包括原材料成本、组装产品的相关劳动力成本，及各种直接和间接的日常管理费用，如租金、电费等。


  原材料＋劳动力＋管理费用＝销货成本


  毛利（通常也称为总利润）是指直接通过销售产品获得的收益，从总收入中减去销货成本，即毛利。毛利非常重要，因为它是衡量产品收益的一个重要标准。对于产品经理和其跨职能团队来说，毛利常常是唯一可用于合理衡量产品收益的标准。毛利必须足够大，以支付其他部门为支持此产品产生的费用，并在财务周期的结尾存有净利润。毛利的绝对值及其占总收入的比重，也是（同一产品组合中）不同商品间进行绩效对比及与竞争对手间进行比较的重要标准。


  总收入－销货成本＝毛利


  毛利/总收入＝毛利率


  利润表的下半部分列出了不同职能部门的开销。这些开销根据职能部门分类，包括销售部门、市场部门、研发部门、客服部门、IT部门和其他运营部门。此外还有一个“综合行政管理费”，通常由所有产品承担，根据预先确定算法分配到产品线利润表中。然而，这些费用通常是产品经理及其团队无法控制的。


  如果可以建立预算项目清单，理清哪些开销是在营销策划预算之中的，同时追踪哪些是预算之外的开销，则产品团队能够更加清晰地了解那些营销投资对产品市场表现及收益的影响，这需要与财务部门合作才能完成。因此，团队可以“吸收”营销配置，从而能够了解与产品相关的营销投资中的直接支出。


  除去营业费用后，还需要计算产品利润的下一个阶段，这部分叫作税息折旧及摊销前利润（EBITDA）。在某些公司中，它被称为“营业收益”。这部分要将利息、税项从实际营业利润表中分离出来。


  毛利－营业费用＝税息折旧及摊销前利润


  还有一些额外的支出应记在产品利润表上：利息和税项。利息有时会分配到某一产品或产品线，以支付公司用于运营的借款成本。税收是国家和各级政府根据公司利润征收的。


  所有这些项目都不是产品及产品团队可以控制的。然而，多数情况下，积极的毛利甚至税息折旧及摊销前利润，可能会因为其他分摊或费用如利息、税项、折旧及摊销而“消失”。


  税息折旧及摊销前利润－（利息、税项、折旧、摊销）＝净收益


  净收益/总收入＝净收益率


  净收益（或净利润）是公司营业的根本原因。如果最终受益比投资所得（如从中获得利息）还小，那为何还要冒险运营公司呢？


  你的产品可能依赖于“资产”，如机器、设备、设施、计算机系统、专利、商标或其他资产。每年都会从资产价值中取出一部分作为“折旧额或摊销额”。如果你的产品是依赖于“资产”的，那这些资产会随着时间的推移而被折旧或摊销。折旧及摊销是公司用来表示资产的使用和资产价值衰退的。因为公司已经提前预留出设备和设施的资金，这些项目都列在资产负债表上（下文会对资产负债表进行详细介绍）。在购买设备时，公司已经支付了“现金”，因此你的产品每年都要“支付”一部分设备正常使用造成的磨损（折旧），或专利和商标的剩余使用时间（摊销）。


  折旧及摊销并不是现金支出，因为团队（或公司）没有花任何钱，但团队也应该吸收本年度资产实际使用造成的成本。折旧及摊销应当以某种方式进行获得和计算。因此，它们在利润表中被设定为现金支出。折旧及摊销并不影响公司的现金流。


  资产负债表


  资产负债表是一种财务报表，它为公司某一时间的资产及负债情况提供了一个“快照”，同时显示了公司在这一特定时间的整体净资产和股权。它与利润表不同，利润表显示的是公司一个财务周期的情况。


  资产负债表描述了公司拥有的资产，这些资产可能是债权人提供的资金，也可能是股东或企业所有者（或两者都有）的资本。资产负债表表示整个公司的状态是平衡的。就像人体一样，资产负债表必须处于一种平衡状态，或内平衡状态，这样企业才能正常运营。资产负债表有一个基本的算术公式或等式


  资产－负债＝所有者权益


  资产是一个公司所控制的价值，所有这些资产都用货币来衡量。公司使用资产来创造价值。例如，一个工厂是公司用来生产产品的资产。考虑一下资产的形式和来源：资产并不只是银行的现金，还可能是客户欠公司的钱，叫作应收账款。


  流动资产是指那些在一年之内能轻松转换成现金的资产，包括银行的现金、有价证券、应收账款和存货。速动资产（常用此术语称呼）是现有资产的一部分，指的是基本上已经处于流动性状态的资产，如现金和有价证券。


  固定资产是指那些不能很快转化成现金的资产，包括建筑物、生产设备和土地等。这些通常总称为地产、工厂和设备（PP&E）。


  无形资产是那些拥有货币价值的无形事物的财务表示，包括专利、品牌、知识产权（掌握的知识）及商誉。无形资产的价值难以估量，但各个公司及会计管理机构正在寻求衡量这些资产的方法。


  负债通常代表了资产募集的方式。当你的公司负有债务时，它需在某一时刻进行偿还，可能是近期也可能是很久以后，因此它代表了未来的现金外流。正如资产一样，债务也分为两种：流动负债和长期负债。


  流动负债是指那些必须在一年之内偿清的债务，包括需支付的营业费用、供应物资、材料。流动负债可能还包括短期贷款、贷款的利息、需要在一年内偿还的贷款部分和应缴税金。


  长期负债（也称为长期债务）指的是无需在一年内偿还的债务。很多公司利用长期债务（或发行债券）进行资本扩展或为业务活动融资。这就是“举债经营”这个术语所描述的情况。当一个公司“严重负债”时，那就是说它有很多债务——欠别人很多钱（我会举一个简单的例子）。


  净营运资本是你经常听到的一个衍生财务理论和术语。用流动资产减去流动负债，余额就是净营运资本。它叫作“营运”资本，是说它是“正在营运”的，而不是“可以营运”的，因为它是公司所有者的资产，参与公司的日常运营，如果公司停止运营，这些资产可以在一年之内提出，支付未偿付单据。对许多财务团队成员而言，净营运资本是一个敏感的话题，因为其申请和使用需要仔细保持平衡。如果净营运资本太少，则公司不能支付其每月的财务支出，如工资单和房租等；然而，如果太多，可能说明公司内存在某些问题，如存货太多、客户拖欠付款甚至是坏账。所有上述问题都应被马上分析并处理。


  所有者权益指的是真正属于公司所有者或股东的资产，也叫作资产净值。它是资产和负债之间的差额，代表公司所有权的“账面价值”。可以用对房子的所有权来打一个简单的比方。房子的价值是50万美元，如果有20万美元是贷款，那你对房子的真正拥有权只有30万美元。所有者资产的形式和来源包括投入资本（公司所有者、私人投资者或股东投入的资金）和留存收益（一段时间内公司的累计净利润）。表6-2是一个资产负债表示例。


  正如上文所描述的，举债经营指的是利用借来的钱购买资产（创造价值），之后用超过自己资本的净收益来偿还这些债务。这些通常总称为地产、工厂和设备。


  例如，你可以用1美元买一支铅笔，并以1.25美元的价格将其卖出，但你只有1美元的营运资本。如果不举债经营，你只能买一支铅笔，卖掉它，挣0.25美元，利润率是25%。在进行四次买卖后可以买两支铅笔，以此类推，每次只能挣投资额的25%。另一方面，你可以借3美元，一共买4支铅笔，将这些铅笔卖5美元，并将借来的3美元还回去，这样你就有100%的收益率。即使你需要缴纳10%的利息（即0.3美元），那你也有70%的净收益。


  产品经理可能不关心首席财务官（CFO）或主管如何处理生产中的设备及其他资产的财务问题，但当他们分析竞争对手的情况时，产品经理就会发现了解他们是否过度举债是十分重要的。过度举债的公司（资产负债表上有太多债务）无法大量投资新产品或新的市场项目，而债务较轻的公司（没有太多债务）的资产负债表上则有现金，在竞争中有更大的财务优势。


  表6-2　资产负债表样本：20XX年12月31日　（单位：美元）
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  一般对产品经理而言，资产负债表是一种参考工具。然而，某些情况下，他们也需要关注资产的使用。例如，需要一些新设备或设施来支持产品投资，那产品经理则需要关注此投资及这些资产未来的折旧情况。


  产品经理还应关注产品的库存状态。如果库存太大，则表示销售没有实现，这意味着生产预测不正确，需要找到原因并加以处理；如果库存太小，可能意味着生产滞后，影响销售。这些问题都属于产品团队的管辖范围，由产品经理负责。


  现金流量


  每月，公司从产品和服务的销售中获得资金（收入），并为业务的正常运营而付账（开支）。我们可以用自己的生活来比喻，我们通过薪水或其他来源挣钱，并为了生存而花钱。简而言之，这就是现金流量。


  通常情况下，了解现金流量的每个细节并不是产品经理的责任，这主要是公司CFO或财务主管的责任，但了解现金流量的基本情况对产品经理来说是非常重要的。因为，所有预测（及这些预测之下的猜想）都涉及将市场份额估算和销售预测转换成财务信息。这些信息是实时性的，以保证计划制订合理，与资金的收入和支出一致。CFO查看公司内所有产品团队的预测，并决定公司需要多少资金来支持运作。如果预计资金短缺，CFO则需要寻找资金来进行补充；如果存在剩余，CFO需要计划将资金投入其他方向，避免资金闲置。


  下面举一个例子：如果一个产品经理计划在5月上市一种产品，7月会有第一份订单，到9月时，7月订单的货款才能收回。团队中的财务成员将这些信息汇报给CFO，CFO将其加入现金流量计划中（顺便说一下，如果生产的是实物产品，你的预测还要考虑到产品何时能上市销售）。


  现在，假设上市时间晚了三个月（推迟到8月），第一批订单到10月才实现，很可能公司只能在年底或第二年年初才能收到货款。如果产品经理不懂得以下两件事，很可能会陷入两难，即公司的销售周期和订单收款周期（产品经理可以通过两者了解订单发出后需要多长时间才能获得回款）。上市延迟的问题也可能对产品库存产生不良影响，因为工厂的生产计划是与销售计划相关的。


  库存积压会使CFO支票簿中的现金减少，因为这些钱被绑在非生产性库存上，而不能用于公司的运营或投资。


  当你在商业案例中做出预测时，因销售获得的潜在现金流入一定要大于公司的投资（销售前）和一些资本成本费用的总和。


  在财务领域有一个概念叫作现值，其基本前提就是今天的一美元（或其他货币）比明天的要更有价值。对于没有获得过财务培训的人来说，这是很难理解的。因此，现金流量如此重要的另一个原因是：现金得到的时间越晚，其对公司的价值越小。在财务计划中，今天获得的资金要比两年后获得的更有价值。


  然而，并不是所有的产品投资都是相同的，为了更清晰地了解，我们需要讨论一下贴现现金流量。


  揭秘贴现现金流量


  整整一年，许多产品团队在为自己的产品向管理层索要投资。CFO与其高层管理团队在为公司提供正常运营资本之后，也会从公司的利润中拿出一部分进行投资。其中一种方式就是重新投资到公司业务之中。如果产品团队想要从CFO手中“借出”资金，那必须偿还利息（提供一个回报率）。这一利息在企业领域有另一个称呼：贴现率。贴现率是以“资本成本”这一概念为基础的（如果你感兴趣的话，在大多数财务教科书中可查到相关解释）。公司的资金来源各不相同，每种来源都有一定的“成本”。贴现率也被认为是公司损失风险的一个评定。例如，如果你的产品团队没有按时偿还借款，则贴现率可能会增加，因为投资的风险变大了。简单地说就是，CFO向你索要贴现率，因为他把应未来到位的资金补贴到了现在。因此，在财务中有贴现现金流量，这里我们用一个简单的例子来解释其原理。


  假设你的产品团队需要100000美元来开发新产品，财务代表认为此商业案例风险率低，12%的贴现率足够支付资本成本和相关投资风险。表6-3显示了事实上现金流量是如何贴现的。


  表6-3　贴现现金流量机制　（单位：美元）
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  ·在当年（CY），产品团队获得100000美元资金。一年后（CY+1），因销售产生的净现金流量是45000美元。然而，因为这是未来的一年，这45000美元需要“贴现”到当下。在此例中，计算方式为：45000美元×0.88＝39600美元，0.88是除去12%的贴现率后得到的。在两年后（CY＋2），产品为公司贡献了60000美元的收入。


  ·两年后（CY＋2），这些钱需要贴现两次（复合贴现率），意思是说，需要除去12%的贴现率两次，计算方式为：60000美元×（0.88×0.88＝0.7744）＝46464美元。


  ·三年后（CY＋3），这些钱需要贴现三次，贴现现金流量的计算方式为：75000美元×（0.88×0.88×0.88＝0.6815）＝51110美元。之后每年的现金流量都要“回归到当下”，并进行相加。


  将未来所有贴现现金流量加起来就是累计贴现现金流量（CDCF）。大多数财务分析会在CDCF中减去原始投资，获得的就是投资的净现值（NPV）。积极的净现值表示投资会给公司带来收益。CFO和投资审核委员会在比较不同的净现值时，常常以时间（现金流入越早越有利）、风险和最初投资的绝对值为基础。在你从事产品管理的职业生涯中，你将会多次听到这种表达。


  当产品经理学习了这些基本财务报表之后，就可以更好地将这些财务工具和技能应用到产品的管理当中，可以做出计划，并用良好的财务知识来管理这些计划。


  产品经理的财务计划


  你已经了解了一些财务报表，现在我们讲解一些财务计划。产品经理在其职业生涯的某一时刻，需要执行下列一些事务：


  1.为产品投资创建商业案例。


  2.组合预测。


  3.测试计划假设（敏感性分析）。


  4.派生产品成本模型。


  5.建立定价模型。


  6.准备产品预算。


  所有这些规划活动对产品业务的建立都十分重要，因为其结果是可以追踪并与这些计划做对比。我会对每一部分进行简述，如想了解更多细节，请参见其他章节。


  为产品投资创建商业案例


  商业案例是产品经理用来论证新产品投资、产品改进投资，甚至是市场投资的基本文件。它意味着产品经理在向高层管理（通常是产品组合审查委员会）索要资金，要证明能获得积极的收益。可能公司中还有其他产品经理在为获得投资而竞争，因此一份现实可信的商业案例通常更能赢得管理层的支持。产品经理应当尽可能建立最好、最完善的商业案例，这样可以为其在管理层和一起工作的跨职能团队中赢得公信力，同时显得更有商业头脑。


  组合预测


  预测是基于对未来假设的一种估量。在第9章我们会讲到，产品经理要负责预测市场、销售量、需求及生产。所有这些预测都是基于许多变量，最终与产品战略相关。预测是根据跨职能产品团队成员的假设来制定的。他们的目标是决定市场情况的“未来状态”，最终转化为对单位批量的预测。


  还有一些预测是关于产品能够占据的市场份额的。对市场份额的假设，建立在对行业和竞争对手的调研及以需求为基础的市场细分模型之上。例如，对销量的预测要与销售部门一同进行，因为销售部门需要负责实现这些销量，当然也需要对销售的产品进行适当的补充。


  对有形产品的需求也要进行一定的预测，以便工厂制订生产计划。另外，预测还应与市场部门的工作相联系，因为营销活动需要在适当的时机展开，以增加客户对产品的兴趣，促进销售。如果销量预测得太低，则产品会脱销，客户会转向别处；如果销量达不到预期，则库存会过大，浪费公司资金。


  当然，对未来的每个预测和假设都是以财务条款表现的。


  使用敏感性分析法测试计划假设


  当你开始考虑投资计划、预算预测和商业案例时，不用多长时间就会问：“如果……怎么办？”如果6个月后材料成本上升怎么办？如果将价格提升10%会怎样？最终，作为产品经理，你需要建立不同的假设，然后看到底会发生什么。测试假设的意思就是你改变一个变量（单位批量、产品成本要素或单价），评估其对产品未来利润的影响。在一个可变假设中，改变公式中一个变量，看其对未来产品利润影响的“敏感性”，这一过程就叫作敏感性分析。


  在进行敏感性分析时，不应一次改变多个变量。你改变一个变量，看其对毛利和净收益的总体影响。如果你认为在正常市场情况下，单位批量是1000，单价是250美元，收入是250000美元，如果单位批量下降20%，而价格不变呢？那收入就是200000美元。这样是否能维持业务正常运营，产品是否能获得预期利润和市场份额？


  派生产品成本模型


  正如之前提到的，所有有形产品的成本是与其生产相关的。制造或购买产品，之后进行销售的企业在计算毛利时，都要把销货成本从总收入中扣除。这一理论适用于从事制造、批发或零售的企业，也适用于购买或销售货物以获得最终盈利的企业，但此理论不适用于提供无形服务的公司。


  产品经理应当对计划和管理产品的成本模型有所了解。下面我们要讨论三个模型，包括标准成本、目标成本、作业成本。


  标准成本是以公司的直接材料成本、直接劳动力和管理费为基础的。在进行计划和预算时，许多公司并不为产品的材料、劳动力和管理费成本分配具体的资金。他们会以已知信息或已生产产品（特别是与成本相关的库存）为基础，建立一个标准成本。产品经理可以将标准成本看作“用于计划的成本”。通常情况下，标准成本是在第一个财年的最初设立的，接着在生产产品过程中，当新成本出现时，这些实际成本会与标准成本做比较。如果实际成本与标准成本存在差异，那应分析其对数量、材料成本和管理费用造成的影响。在产品整个生命周期中，产品经理会想方设法削减成本，同时依靠相关参考数据进行成本分析。


  目标成本是将提出的产品成本具体化的一种方式，以便算出毛利率或产品利润。目标成本的程序开始于产品定义，明确包含产品职能、性能和质量。将成本与产品定义结合在一起的潜在设想是，考虑产品开发所服务的细分市场和目标客户。如果产品经理将毛利率定为75%，而产品市场售价为100美元，则目标成本不能超过25美元。


  作业成本是根据工厂设备和机器的实际使用情况，将日常管理费用分配到每个产品上的计算方法。举例说明：一个产品线上有两个产品，产品A和产品B。订购产品A的客户不多，而且生产产品A需要额外的工程设计、检测和许多机械装配；订购产品B的客户很多，而且生产流水线长，不会被装配等活动打断。如果使用标准成本法，很可能会根据使用机器的时长来分配日常管理费，这就意味着产品A分配到的费用小于产品B，因为A使用机器的时间短，而B使用的时间长。作业成本不只考虑机器使用时长，还会考虑其他成本，如工程设计、检测和装配。因此，如果用作业成本法计算，产品A的日常管理费用要高些；产品B的日常管理费用则会减少，因为它没有额外的其他成本。在一些公司中，作业成本法并不容易计算及追踪，但如果在公司财务系统中这些成本识别机制可用的话，也可选择计算作业成本。在真正寻求成本降低方法、工艺改进方案时，作业成本可以作为一项十分有益的方法。


  建立定价模型


  在一个精心设计的市场组合中，每个产品都需要定价。定价模型比比皆是，最合适的定价模型是以价值为基础的方式。有些公司使用的是成本加成定价法，我不提倡使用这种方法。定价是艺术与科学的结合，定价要以对客户需求和竞争压力的充分调研及理解为基础。这些基础决定了产品的最终市场定位。定价还需以产品的战略目标为基准。产品以低价进入市场，可以为公司“购买”市场份额。如果产品在奢侈品市场销售，那一般按溢价来定价。一些公司为了短期收入或利润定价，而一些则为了尽可能多地出售商品。


  战略定价通常需要来自财务专家的帮助，以处理一些错综复杂的问题。在执行战略产品计划时，要基于产品销售量、售价、销售条件和客户类型进行一定评估。尽管价格列表会反映产品价值主张，但实际定价表现，如特殊报价、为具体订购量提供的折扣等，可能会影响平均价格。这些定价细节需要在未来的定价战略中进行考虑。产品经理（及财务专家或定价专家）在计划定价时，应将财务计划考虑在内，并思考如何实现期望的产品财务绩效。你的产品收入预测需依赖于定价模式的，毛利的计算最终以销售的单位产品为基础。因此，价格是产品利润公式的关键。


  准备产品预算


  产品经理需要为产品创建预算。为产品业务设立预算，以完成短期目标。一般来说，预算涉及下一个财务年度或日历年度，它们是连接产品短期业务和产品战略的支出路线图。因此，预算可以用来进行短期计划、协调职能活动、与管理层及其他团队成员进行沟通和跟踪进展等。例如，职能支持计划会包含支出估计。当所有职能部门的支出估计，都累计到产品或产品线预算之中以后，高层管理人员可以对其进行仔细评估，确保公司能负担得起开支计划。产品预算不仅要与产品战略相关，还要与CFO使用的现金流量有关，以保证公司有足够的资金进行运营。


  你在10月提交预算，之后被退回，收到指令需要对其进行削减。出现这种情况通常是因为公司认为无法负担预算，或者它不能为公司带来足够的净收入。预算是一个很有力的沟通工具，因为它将资金作为语言，向高层管理者及其他利益相关者描述产品团队的行动计划。它还提供了一个媒介，使高层管理者能向产品团队进行反馈。利润表中的预算栏还为追踪产品实际财务进度、解释实际支出与商定预算之间的差别提供了参考点。


  管理业务


  到目前为止，我们已经讨论了基本财务报表及财务是如何应用于产品规划活动的。接下来，我们主要关注产品经理和其团队如何在产品进入市场后，在“实现计划阶段”运用财务知识。


  通常有两大类可以讨论：第一，产品经理必须确保产品实现其预算中陈述的业务目标，或将产品业绩与原始商业案例进行对比；第二，产品经理需确定产品处于生命周期曲线的哪个阶段。


  确保产品实现其财务目标


  如果产品经理对财务报表和财务预算（计划）已经有了一定了解，那他应当可以理解并解释如何将实际成果与既定规划进行比较。从这样的分析中，可以获得巨大的洞察。差异分析是分析产品绩效和业务的重要方式。差异分析着眼于财务计划或预算，并把这些计划与产品利润表中的实际结果进行比较。产品经理可以从差异信息着手，通常在财务专家的帮助下，分析实际发生了什么，原因是什么，需要采取何种补救措施。这类产品级别的财务分析的关键是决定单位批量、成本和产品利润之间的关系。产品利润表中的每个条目都是为了解产品绩效提供了一项洞察。所有差异，无论是正是负，都应被解释。每个解释都应具有相应的行动计划来弥补不足。我们从表6-1的利润表样本开始，现在我们来看表6-4，表6-4显示的是实际成果及相关差异。


  为了以有序的方式正确评估产品的财务业绩，要提问并回答以下三个常见问题。


  1.差异是什么？


  2.发生了什么？


  3.补救（或进一步开发利用）这一情况的行动计划是什么？


  这些疑问能协助跨职能产品团队发现问题，而对这些问题进行解决可以最终提高产品和服务的市场绩效和利润率。表6-5显示了在产品评审会议中，进行产品分析并上报高层管理者的结构。


  表6-4　截至20XX年12月31日产品ABC年度利润表　（单位：美元）
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  表6-5　产品损益差异分析
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  财务比率


  除差异分析外，还有其他财务分析方法可以发现财务报表条目之间的关系。如果你花些时间来评估各结果，就会发现财务报表各条目之间有许多联系，这些联系是十分有用的。这些联系一般表述为比率（除法公式），能够提供直观清晰的反映业务的财务健康状况，还能反映公司的财务情况，以及业务效率和市场活动。比率也可以分离到产品、产品线或产品组合水平。在比较同一产品不同时期的成果，比较同一产品组合中两个不同产品，甚至将竞争对手产品的财务绩效与本公司产品比较时，这些比率都是十分有用的。有些比率甚至在某一特定行业内都是很常见的。


  对产品经理来说，最重要的两个盈利能力比率是：毛利率和净利润率。这两个比率可以通过下面的公式算出


  毛利/总收入＝毛利率


  净利润/总收入＝净利润率


  产品经理可能感兴趣的另一个盈利能力比率是投资回报率（ROI）。当进行投资时，ROI的计算通常可以应用于多种目的。“我将会（或已经）从投资中获得多少回报？”ROI可以计算商业案例中论证的市场投资或产品投资。产品的ROI作为一项盈利能力比率着眼于产品的整个投资，及投资带来的实际收益。强烈建议产品经理在使用ROI时需要非常小心，因为将投资带来的收益从总收益中分离出来是十分困难的。因此，它可能会被滥用，从而夸大结果，导致过分乐观的预测。在考虑这些测量方式时，一定要与财务团队紧密协作。


  在进行财务分析时，还有另一种比率，叫作活动比率。其中一项活动比率可以衡量发货多长时间后能获得付款，这项比率叫作“应收账款回收天数”，会影响整个公司的现金流。产品经理可能会对这项比率感兴趣，因为它能帮助预测未来产品投资的远景。如果你知道多数顾客在发货90天内付款，那关于未来现金流量和现金流量贴现的假设，应当遵循公司典型的支付方式。


  对产品经理而言，另一个重要的活动比率是存货周转率。这一比率用来测量因为持续销售，库存进行了多少次刷新。存货周转率越高越好，因为这意味着业务活动水平较高。这一比率测量的是产品周转的速度有多快。库存周转速度取决于产品所在的行业，及产品的“陈旧”速度及“淘汰”速度。存货周转率的计算方法为


  存货周转率＝销货成本/平均库存


  计算平均库存一个常用的方法是，在一个给定的评估时期内，平均库存的剧烈变化。要使用这一方法，你可以将不同时期的库存数据加起来，除以相加数量，这样得出的就是一个粗略的平均库存量。


  最后，我认为还有一项比率十分有用，它测量的是各项成本或费用占总收入的比率。例如，了解市场或研发部门费用占总收入的比率，可以帮助了解公司在这些领域的投资是否充足，或是否过多。它还是与竞争对手进行比较的一个好方法。


  关于比率的最后几句话


  了解比率是一回事，知道如何使用它们才是关键。单独的比率数据是说明不了什么的。这些比率需要在一定背景中，与行业或公司的平均值一同使用，这样就能衡量自己公司在类似业务中的相对位置。它们还能显示你公司在一段时间内的发展趋势。例如，它们可以显示产品盈利能力的季节性变化。如果产品在几个季度内盈利都是增加的，但突然开始下降，那你就知道产品面临着一些挑战。然而，如果你发现这是一场广泛的经济衰退，且行业中的其他公司也面临着相同的利润压力，那你的结论及采取的措施应该有所不同。


  关于比率的最后一点建议：当在产品的整个生命周期对其进行管理时，你会发现产品绩效的指数可能需要进行轻微调整。产品绩效指数的调整需要与营销组合（产品、价格、促销、渠道）相适应，可能上调也可能下调，取决于业务目标。财务报表和比率可以很快告诉你这些调整是否有效，使你在产品生命周期的演进中，做进一步调整。


  成熟度评估：将产品放在生命周期曲线上


  产品经理使用财务数据的一个方法是将数据组织起来，以讲述产品的历史。一个新产品的生命开始于概念阶段，之后公司对其进行投资。产品上市之后，公司希望能获得盈利，为公司的财务健康做出贡献。产品组合中可能有许多种产品，每种产品的绩效都应进行跟踪，并与商业案例中的原始目标进行对比。


  财务数据，尤其是总收入、毛利甚至是现金流量（产品水平的现金流量是很难跟踪的），可以讲述产品的历史。如果产品已存在很长一段时间，那它的历史可能不只几个月、几个季度，而可以追溯到好多年之前。通过图表或电子表格追踪产品绩效，将多年的数据绘制成图，你可以创建描述产品生命周期的曲线。当产品经理分析产品绩效时，这些图表是十分有力的工具。它还是与产品团队或管理层沟通结果的一种重要方式。你得到的曲线可能并不是营销课本中讲述的“S”曲线，但它能真实展现产品绩效是如何被市场投资影响的，是如何应对来自竞争对手或经济的压力的。


  图6-1为我们展示了将产品绩效绘制在生命周期曲线上的价值。在这个简单的例子中，一个虚构产品的生命是36个季度。在图中，收入有大约7个季度的快速增长，6个季度的缓慢增长，接着在第13～19季度有所下降，之后又有8个季度的重新增长。


  如果产品经理进行良好的记录，那他们就能够对购买产品的客户、竞争活动、与产品绩效相关的财务和运营，进行持续有效的分析，解释发生的事件及原因。这是十分重要的，因为产品经理需要对产品未来投资进行计算，使产品在其发展战略背景下，与生命周期状态进行匹配，同时匹配整个产品组合不断演进的投资档案。你能想象没有这些最基本的财务数据要如何管理产品吗？这几乎是不可能的任务。
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  图6-1　在图中追踪产品生命周期


  使用计分卡和其他评估工具


  一些衡量产品绩效的评估方法，你和你的管理层可能需要按月进行追踪，其中有些是财务方面的，有些不是。这种月度的计分卡或指示表可以帮助你了解，所有数字及其他业务指标如何共同组合成一幅业务图解。无论是一个单一产品还是整个产品组合，都应确保从整体的角度进行评估，而不是只关注财务方面。第19章主要介绍如何评估产品绩效，其中我会用事例详细讲解如何构建、使用计分卡。


  小结


  本章的主要目标是介绍财务的基本要素，为你在产品的整个生命周期中，计划、管理及营销产品和服务提供一个视角。产品经理不需要成为财务专家，但产品经理作为其产品“小型企业”的主人和总经理，需要具备一定的财务敏锐度。另外，产品经理作为领导者，必须将其团队带入“数字游戏”中，因而每个团队成员都能够处理与产品绩效有关的数据。这意味着他们有能力战胜财务方面的挑战。


  提高你的产品管理经验值


  1.如果你从未得到过任何正式的财务培训，你可以参加会计101班或财务101班。这些课程会使你掌握财务领域的基本工具。我不推荐那种为期一两天的“非财务经理的财务教程”之类的课程。


  2.与你团队的财务代表或公司财务部门人员一起，学习公司中产品财务报表的模式及结构。了解这些报表的制作频率，保证掌握自己产品的最新财务数据。


  3.邀请财务经理参加你的产品团队会议，请他讲解公司使用的财务工具，以便你们使用同样的财务语言。


  4.与团队中的财务代表一起分析产品利润表中的差异。了解分析这些差异的步骤，询问“发生了什么事”，这会使你更好地进行调查研究，或者与财务团队一起揭示产生这些差异的原因。


  5.在年度预算及策划过程中与管理层合作，帮助定义（至少解释）在建立产品预算中用到的假设。


  6.识别最适合产品的度量指标，如本章中提到的，使用毛利率、费用收入比、库存周转率或其他你公司使用的财务分析工具。将这些指标作为产品报告或数据显示方案中的一部分。


  7.每月在跨职能团队甚至更大范围内召开会议，一同“浏览”产品数据，让每个人都了解产品业务的实时动态。解释产品的积极贡献，同时也说明挑战，即那些用数字表明的未完成计划。


  模块2　通过使市场成为你的主要关注点来建立洞察力和制定战略


  模块2介绍


  模块1向你提供了成为一名产品经理所必须拥有的知识、技巧和结构的基础。在这种已建立的框架内，是该恰当地考虑更多的特殊技巧以让产品经理将注意力转向那些产品售出的“市场”。


  关于营销或者经济最基本的词汇已覆盖了市场有关的一系列主题。现代市场营销人员和商业人士经常谈论的战略意图是聚焦市场和客户。但是，一些经常用来讨论战略意图的术语有大量的解释。这些术语包括以市场为重心、以客户为重心和以客户为导向。为了消除这种混淆，非常有必要对“市场”这个词有个明确的定义。简单来说，一个市场就是聚集了买家和卖家的地方。如果一个组织是以市场为重心的，那它就会倾注全力去了解掌握买家和卖家聚在一起的地方的动态。买家就是客户，卖家就是竞争对手。而一个特定的买家和卖家聚在一起的市场则称为行业。


  牢记这个基本概念，我想讨论本模块各章的重要性。简而言之，设计它们是用来引导你的思维过程。每章都是线性排列，而实践从本质上来讲则是动态的。这个模块会教你如何收集评估数据，然后用一系列决定性的思考将这些数据整合在一起。用了这种知识，你可以创建和调整战略目标，使之容易理解，可直接了当地被执行，并产生希望的结果。


  为什么洞察力举足轻重


  许多产品经理总是哀叹他们没有足够的时间或者资源去努力做那些用来获取行业、竞争对手和客户数据的调研，而这些数据可以通过有序组合和合成形成相关洞察力。看来有一种普遍的共识：当客户描述他们想要的，或者某竞争对手正在采取被动的行动，这些都是必须遵循的路径。这些针对市场变化的下意识反应也许短期内有正面效果，但是这种缺乏产品投资理念的决定往往会带来一系列负面的长期结果。


  为了提供一个比对，想象一下一辆汽车里的引擎。它必定是在平衡比例的汽油和水的情况下正常工作。我们的业务也正是需要一种引擎，它能够在市场洞察力和产品职能表现的一种平衡状态下工作。当业务引擎缺乏市场洞察或者产品表现信息的时候，组织中的不同人也许会开始“修补”引擎。他们也许会让它工作，但不会优化它的表现。为了更具竞争力，一家公司不可能只满足于让引擎喷射打火，它更需要保证引擎能够得到汽油的稳定供给。根据我的研究，我对业务领导保持正确的方向发展持乐观态度。他们不断在各种领域挖掘有用数据，我们可以编排和组织这些数据。经营者正努力重建用来提供所需洞察力的引擎。归功于这种探测和监控市场活动的新能力，曾经遵循预算周期所做的决定现在可以被提速。这些新能力包括职能不断强大的系统、分析软件和评估工具。无关乎用来制造东西的机器或者这种机器以何种速度处理数据，产品经理都必须能够有效利用发现和创造思维的原理去激发创意和产品战略。这就是为什么在产品管理生命周期模型中（见图M2-1）列出发现和创新，也解释了为什么本模块各章内容如此重要。
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  图M2-1　产品管理生命周期模型（[image: ]Sequent Learning Network）


  市场洞察力不仅是战略形成过程中至关重要的输入，而且也大力促进针对如何精细调整业务流程和管理风险的想法和主意的形成。产品经理和他们跨职能的产品团队在这个流程中扮演了决定性的角色。团队成员必须将他们职能上的经验投入评估越来越复杂的问题中，在那些不相干的数据间建立相应的联系。跨职能团队成员也必须在那些超越传统的特性开发或增值的产品升级的产品和市场计划中担任活跃的角色。他们必须为不断优化的客户体验而努力；提高产品的设计或者使业务操作更合理以获得竞争优势。此外，他们的生态系统更为复杂。跨业务层面或者来自业务外的参与者，必须一起来帮助解决问题。产品经理必须有远见卓识将这些动态的力量凝聚在一起。


  当产品经理或者其他人对业务和市场有足够宽度和深度的认识时，市场和业务的洞察力就会水到渠成地形成了。当进入一个新环境和获取新经验时，宽且深的观点就会油然而生。图M2-2展示了从数据到洞察力再到战略的线性流转，并且展示了从这些洞察力可能衍生出来的机会。
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  图M2-2　市场洞察力形成的流程


  虽然可以简单地阐明洞察力形成的流程，但其实描述人如何形成一种洞察力是很难的。每个人在处理信息和得出结论方面都是独一无二的。因为在得出结论方面的复杂性和达到神奇的“啊哈”瞬间，我力劝你尽量熟悉模块2中的4个章节。


  第7章——竞技场和玩家：分析行业和竞争。主要聚焦卖家，或者说你面对的竞争者。它给那些在特定类别的行业内对抗的竞争者建立了一种情境。通过学习，你将成为行业和竞争力方面的专家，知道如何去评估趋势，追踪竞争者的动向，奠定真正竞争战略的基础。


  第8章——通过理解客户需求和市场细分寻找可征服的市场。聚焦于买家，他们是谁，他们在哪儿。你可以了解到有效细分模型的重要性，从而可以合乎逻辑地组织和评估客户群。你也可以了解到客户类型是多么不同，从而发现他们潜在的需求，帮助你创造和开发客户真正想购买的产品。


  随着买卖双方被识别和对市场的全面了解，第9章“准备设定你的里程标志：从产品经理角度展开预测”，会帮助你预测你何时可以卖多少货物。


  最终，你可以断定可以卖什么，卖给谁，以及你会面对哪些竞争者。为了达到目的，你需要知道如何为你的产品和相关的市场混合元素设计一个战略。这个过程将在第10章“产品战略计划：转折点”中被描述。


  第7章　竞技场和玩家：分析行业和竞争


  概要


  产品经理的一个核心职责就是在市场中建立和维护产品的竞争优势。


  优质的行业竞争情报能够给予产品经理和团队优良武器和专门技术来战略化，以及有的放矢地采取行动。


  产品经理对所处的行业及竞争态势了解越多，他们作为产品团队的领导者获得的信任也就越多。


  一个组织学习和快速把学习转化为行动的能力是终极的竞争优势。


  ——杰克·韦尔奇


  为了给产品和服务描绘一个精妙的战略，产品经理需要对竞争对手的市场战略有一个综合的观点：观察他们具有竞争性行为的镜头。这镜头，一旦正确对焦，则能让产品经理观察到行业如何分类，如何以及为什么他们会发展；作为行业参与者，竞争对手又是如何开展工作的。


  对于竞技场和玩家的基本理解可以让产品经理更好地预测竞争对手会做什么，监管者如何来干涉，更重要的是，客户会如何响应。面对如此激烈的市场竞争，本章内容的重要性不言而喻。本章的目标是帮助你做出最佳的决定，引导你的产品走上成功之旅。


  成为专家


  成功的商业人士和企业家大都是知识渊博，全身心投入，热衷于他们的所作所为。他们经常从所运作的市场中获得启发和线索。


  运动产品公司的产品经理通常热爱运动。他们紧跟潮流甚至对某种运动达到了狂热的程度，他们极尽所能地获取更多的信息。我是一名酷爱滑雪的人，希望滑雪板公司的产品经理能够拥有足够的专业知识来提供滑雪板设计，满足像我这样的滑雪者的需求。对一种运动、一种爱好甚至职业有强烈感知的人能够理解激情。如果你保持同样水准的热情，你将会积极提高赖以在市场上成功的分析与评估技巧。你越关注哪些和为什么正在发生，你就越能为自己的产品和服务形成最佳战略。


  当同事和团队成员看到你桌上的期刊和研究文献，或者听到你有见地讨论行业活动时，他们会意识到如此强聚焦后的益处。这也许能激励他们去获取和整合在日常工作的所见所闻。当你被认作行业和竞争方面的专家，你作为领导者的角色会日益巩固，产品团队的其他成员会从你身上获得启发。你越多追寻和吸收市场信号并采取行动，你越擅长为你和你的团队制定促进业务增长的最佳战略指导。


  什么是行业


  行业的定义有多种。我认为所谓的行业是一座竞技场，或者是一些关注于解决问题或者为不同群体客户的需求而服务的公司组成的舞台。


  另一种定义，行业是由那些在同一领域采用相似的解决方案、关注同样细分市场的公司所组成。政府观察经济的各个类别来决定扩张和紧缩的区域，而这些类别就称为领域。如果你跟踪投资界，你将听到或读到有关领域的内容。


  大部分行业分类计划关注两个维度：产品和市场需求。产品维度是容易理解的，因为它代表了制造商的视角，并且以满足特定细分市场或客户群需求的产品类型为基础。当现在的业务变得更加全球化，大量的无形服务取代有形产品，终端客户和消费者越来越受重视。


  一个你可以依赖的、无法动摇的事实就是行业经常在变。有时变化迅捷，有时变化缓慢。变化来源于许多方面：政治、法律环境、经济、社会趋势、消费者偏好、技术现状和其他因素。“阻挡和拦截”的主要规则是，你作为项目经理，必须时刻警觉于行业内发生了什么，在对目标客户的洞察力基础上决定对你的产品要做些什么。


  行业分类


  这里有一些产品经理必须知晓并加以利用的关键资源：


  ·在北美，有一种叫作北美行业分类体系（NAICS）的行业分类架构。它仅列出工业产品。针对不同的行业有几十个NAICS编码。


  ·有一种叫作北美产品分类体系（NAPCS）。美国调研组织为不同的行业创建了71个产品清单。


  ·有一种叫作全球行业分类标准（GICS），1999年由标准普尔（Standard&Poor’s ）和摩根士丹利资本国际（MSCI Barra）创建。GICS提供了投资研究者和其他金融专家分析行业的一种框架。在它的主页（www.msci.com），有10个主要领域，24个行业群，68个行业，154个子行业。


  图7-1里的分类是从MSCI全球可投资市场指数方法中直接摘录的，你可以很清晰地看到如何描绘行业层级。
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  图7-1　电信服务板块层级（来自MSCI）


  表7-1是从MSCI网站上公开下载数据中总结的，它展示了10个主要领域、24个产业群，以及一些相关的行业（并不是完整的清单）。


  表7-1　全球行业分类标准总结
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  非常重要的是，你如何描述和归类一种行业。它会帮助你了解你的研究将产生什么，分析行业如何变迁和演变，以及在每个行业中竞争对手变化的方式。现在让我们聊聊如何分析一个行业。


  透视行业演变


  因为市场力量在演变，所以行业也在演变。想想今天绝大多数行业和全球沟通的成本之低，互联网、交通和技术影响着人们怎么做、做什么：公司如何生产和交付产品；客户偏好如何变化。


  一种分析行业及其演变的好方法，就是选择两个在变化过程中极为显著的例子：一个是工业领域中的美国航空业；另一个是金融领域中的美国商业银行业。


  美国航空业在1979年撤销管制规定后经历了一系列的变化。这个行业一度被民用航空管理局（CAA）管制。CAA控制着航线和票价，因为它承担了服务公众利益。如今，撤销管制的航空业在这样一个环境里运行：竞争者们基于市场需求设定价格和国内航线。行业的特征为：不断降价，高度集中（并购）；有一些运行能力过剩，有一些低效的运行。主要“遗留”的承运商并没有从撤销管制中受益。但是那些较小型的、更廉价的、高效的承运商，如西南航空、捷蓝航空等，却受益匪浅。


  与这个行业相比，商业银行业同样经历了许多改变。在20世纪80年代末和90年代初，商业银行处在一种满是经济和金融问题的运行状态中，主要是因为不良贷款、数以千计的银行破产和经济萧条（1990～1991年）。许多外国银行在美国开设分行或子公司，提高了竞争环境的复杂性。绝大多数美国银行不允许跨州开展业务，但为了竞争却需要更大的活动范围。针对这些问题，政府开始改变规则来允许银行在其他州开设分行，并且取消了跨州银行间的收购限制，甚至规则改变成允许银行通过下属机构的业务扩至财富管理、保险、证券和共同基金的销售。银行业已发生翻天覆地的变化。但一如既往，仍面临新挑战。在21世纪初期，许多银行开设了零售分支机构形成巨大网络，以接触更多的客户。无论规模大小，它们在所有业务线上总是面临着巨大的竞争压力。这两个简单的案例描绘了两种不同行业演变及变化的竞争概况。


  在这些领域中服务的产品经理必须对生产能力和价格的下行压力保持警惕。他们超越竞争对手的战略会集中在服务和便利性、成本管理、生产力和更高的效率上。在这种市场环境里，他们需要保证自己的产品组合战略能够帮助他们保持一定的效益及避免降低毛利。


  此外，在这种竞争激烈的环境中，产品经理应该将其他的营销组合元素考虑进战略中，以支持他们的产品。作为一名产品经理，你应该培养产品线之间更高程度的配合，一起精简产品线，专注于不断澄清客户的需求。你也许会希望提供大量的解决方案包或组合以及其他有创意的措施，来战胜这些成长过快的、成熟的行业所可能存在的问题。


  开展行业研究


  要想知道行业的不断变化，产品经理必须捆绑高度敏感的行业雷达。这样持续的监测提供了源源不断的数据，你可以解读和应用于产品的潜在机会和行动计划。


  作为产品经理，你是一种影响利润和生产力变化的重要催化剂。由你（和最有可能的——你的营销同行）在及时和不断推进的基础上来获取这一至关重要的数据。你必须意识到，保持当前数据和处理所有数据的必要性，从而将会出现有意义的可能性和成功的产品未来战略。


  你的另一项职责是与所有其他参与者分享你学到的知识，从你的团队到其他组织。通过多年来在美国电话电报公司工作时开展的标杆学习活动以及在斯奎特公司对客户研究，我发现，当产品经理或营销人员与其他团队共享研究成果——不管是处理行业状态、竞争环境，还是客户研究，团队能量的汇集提升了他们的努力并产生更加积极和有益的结果。


  有很多学习行业研究基础的资源，以及许多有用的、重要的模型。迈克尔·波特等受人尊敬的学者写过有关这些主题的书籍和文章，并得到极大的尊重和仰慕。这些工具和技术绝对是无价之宝。


  为开始一个行业研究项目，你需要一个行动计划。首先，创建一个你拥有的数据清单。你可能有行业报告、过去的研究项目和其他数据。市场营销部的同事、其他产品经理或者你自己的经理，可以提供一些有价值的相关信息。


  其次，你想对收集到的信息做什么样的研究和从中学到什么？如果你正准备更新你的产品战略文档，你可以将你的研究限定在去年的范围内；如果你正在创建一个新的产品战略，那么你可能需要几年的数据。


  确定你想学什么后，你必须决定在哪里获得数据，如何处理它。下面是一个潜在资源的清单：


  ·行业期刊；


  ·商业期刊；


  ·公司其他人参加的商业路演或者行业活动的内部报告，从你参加的展示会上或者从行业活动的分析报告中得到的；


  ·贸易或行业和专业协会；


  ·政府专业机构报告和网站；


  ·标准团体；


  ·金融市场分析报告；


  ·国家、省级和州工业发展机构；


  ·联合研究；


  ·高校针对地区发展的研究；


  ·互联网的关键字查找；


  ·实地调研和访问。


  一旦你获得了数据，你可能想要开始填写一个表（见表7-2）。这使你能够构建一个年表，包括上一年度行业观察、目前的观察和未来的可能性，其中一些可能是分析师、编辑及其他行业专家的著述和预测。


  表7-2　行业活动的全景


  [image: ]


  有一种技术用来对给定的市场区域创建一个有用的、宏观的视野，它考察了影响市场或者地域的政治、经济、社会和技术因素。PEST是大多数营销书籍中使用的缩略词，用来描述这种标准的分析。然而，在许多市场环境中存在着监管控制和其他一些无法归类的特例，所以字母PRESTO缩略代表和提供一种更好的方法。


  分别考虑下列每个因素必将大有裨益：


  ·政治的（political）——某一地区的政治环境是至关重要的，因为你将了解政府对业务的处理方式、执政的稳定性、对就业的态度等。显然，一个企业不希望创造出的产品在某一市场内（如国家、地区）遭受敌视而被禁售。


  ·监管的（regulatory）——管理健康、安全和福利的法律是什么？推动公司治理的规则是什么？每个地区的税法是什么？监管环境往往会提高或降低市场壁垒。明智的做法是，从历史的角度来理解规则在各个行业的因果关系，从而确定整体市场吸引力和接受能力。


  ·经济的（economic）——一个积极、有序的经济体系是商业成功的关键。经济基础较差，如高失业率、高利率、不平衡的贸易活动或消费信心很脆弱的国家或地区，对业务的形成、新产品的引进和总体业务的成功起消极作用。企业和消费者可能没有足够的钱来购买产品。稳固的经济基本面会提高商业成功的概率。经济因素也很重要，因为许多企业是上市公司。宏观经济对某些企业的股票价格的影响具有相关性。例如，油价上涨可能会增加一家石油公司的盈利，但会对销售耗油较大车辆的汽车公司造成影响。


  ·社会的（social）——离散市场区域由于收入分配、年龄分布、对工作的态度、双职工家庭的数量、儿童数量和其他生活方式等特质而与众不同。例如，随着人们对环境的危害越来越关注，他们越来越希望从分担他们担忧的公司购买产品。社会指标直接与市场细分和不同群体表达的诉求相关联。


  ·技术的（technological）——一些市场领域鼓励投资技术，而另一些却不鼓励。加州的硅谷倾向于孵化实验新技术的公司，风险资本公司坐落在那里，许多工程师和科学家聚集在那里。制药或生物技术公司可能选择拥有丰富资源的其他区域。一些国家的政府可能为某些领域、某些类型的企业提供税收优惠政策。一个特定市场的问题可能是接受和采用更新的或者不同技术的速度。


  ·其他（other）——也不是所有的观察都能恰如其分地纳入一个类别。你可能会发现行业里的其他动态类似于你曾经从事的行业。例如，一个行业可能表现为一系列的兼并收购，没有一个可以天衣无缝地归入你所关注的类别。因此，当你不能易如反掌地确定一个行业时，你可以应用“其他”类别。


  当你需要为一个更大的设想创建一个框架时，PRESTO也是一个有用的工具。当你使用这项技术，模型的每个维度之间的联系就会变得显而易见。政党的变化可能会导致监管政策的变化，进而可能刺激或阻碍经济增长。此外，每次进行PRESTO分析时，独特的市场内涵将会使你和你的团队茅塞顿开，这将有助于你向别人解释你希望的方向，以及为什么。


  还有其他方法来帮助你研究以行业为基础的活动，迈克尔·波特的五力分析是其中的一个方法。例如，你可以以行业的吸引力或准入难易度为基础来评估该行业环境。虽然有理论基础，但你应该熟悉以下动态和业务现实：


  ·某些细分市场的客户在购买容易获得的产品时可以对竞争企业施加压力。当有很多竞争对手和对客户来说有很多选择时，他们会组织在一起，像一个食品合作社或医院供应-采购协会，这样做可以抑制供应商并获得优惠价格或其他好处。


  ·在B2B公司，一些供应商已深入公司的基础设施中，以至于切换到其竞争对手的成本太大。通信设备供应商可能在通信公司（如无线运营商和互联网服务提供商）里有一个强大的地位，因为基础设施和设备需要耗资数亿美元和多年的时间才能建成，另一个供应商无法提供替代品，除非有特别吸引人的价值主张。即使如此，公司的政治基础设施仍可以提供进入壁垒。


  ·如果你在一个行业并不能保持与时俱进，你的公司就容易受到新的、富有创造力的竞争对手的威胁。如果你在那些公司中工作，要小心提防其他拥有更好、更便宜产品的玩家。低成本航空公司、通信服务公司、提供业务应用程序的公司就是一些很好的例子。


  ·一些行业领域很难渗透。它们的客户不会切换到另一种产品或另一家公司，因为根深蒂固的供应商可以阻止新进入者的进入。政府的规定也会形成一些巨大的障碍。一个例子，由一个新晋的廉价航空公司努力争取在一个由主流航空公司运营的大机场里运行。廉价航空公司认为，低价票的方法将赢得乘客。已站稳脚跟的航空公司需要做的就是在几个月内提供大量的低价票，新晋的廉价航空公司则将亏损累累。


  当你不断扫描你关注的市场时，对能产生有用线索的竞争活动进行思考过程的模型将会变得更完善。“生活”在市场上的经历越丰富，你就越能够理解你所听到的、看到的和读到的。为了说明这一点，考虑以下几点：


  ·市场上有更多的参与者意味着更多的竞争活动。软饮料公司为了多争取0.25%的市场份额，它们会在一周内将连锁杂货商渠道的可乐的价格降低30%。


  ·总体经济放缓时，幸存的供应商会努力争取保持市场份额。房地产商享受爆炸性增长时，有大量的业务。但是当房地产市场放缓，房地产商必须更积极地争夺一些更小、更谨慎的购房者。当一个公司拥有一个强大的品牌，它们可能没有那么积极地投身竞争。


  这里就不再进一步阐述其他涉及经济学、竞争分析和战略规划的研究和文章。在这些领域不断地学习将帮助你获得巨大的利益。


  获得额外的数据


  精明的产品经理会指望那些行业和竞争情报组的或市场研究部门的同事来增加数据的储备。也有很多行业研究机构（辛迪加组织者），为你代劳很多麻烦事。它们的价值在于提供详细的数据收集和维护与业内许多公司的关系。缺点是，它们将相同的信息卖给每一个人。它们的报告相当昂贵，而且可能收取信息更新的订阅费用。在它们120页（左右）的年度或半年度更新报告里，一半内容可能在先前的报告里已介绍过。尽管有这些缺点，但通过组合使用这些资源可以帮助创建和维护综合行业配置文件，以支持战略产品规划、预测和其他活动无疑是上佳的选择。


  由产品经理和跨职能团队的营销成员决定最相关的一组数据点，用于评估产品的战略和战术选项。当你知道哪些数据是最相关的，应该收集数据的等级，你就可以与公司内负责数据收集的人更紧密地合作。或者如果没有其他安排，你可能不得不制订一个计划做一些外出收集资料的工作，或者选择团队内有能力来支持这些工作的成员来完成。


  在许多公司，产品经理（营销或企业其他领域的人员）与一些行业研究公司的分析师保持关系。他们还从这些公司购买（通常是昂贵的）订阅服务。行业研究公司就像消费产品评级机构，一个公司必须不断向这些研究公司的分析师证明它们的产品有竞争力，是值得考虑的。分析人士设立了很高的门槛，当你分享更多信息时，门槛继续升高。他们将获得的结论卖给其他订阅者、购买者，以及那些正在考虑你的产品或竞品的潜在客户。外部行业分析评级公司的低评级可能导致销售量下滑。即使有一些缺陷，但是它们经常在市场规模和增长速度上提供相关的、有用的数据。


  如果你从五个不同行业分析公司拿到五份报告，它们都提供了看起来差不多的增长曲线，你可以采信这些数据点并取其平均。例如，一家研究公司估计，整个市场空间在两年内达到20000个不同的客户，五年内达到40000个。另一家公司声称，市场规模将是两年内18000个，五年内43000个。鉴于PRESTO环境指标，加上这两个组织提供的数据，你可以合理地预测出两年内市场规模在15000～22000个，四年内达到35000～45000个。这是一个简略的“估计”，但它让你在变动范围内对市场规模预测形成一种概念。


  如果你发现自己没有足够的数据或足够的时间，你可能不得不雇用外部研究机构。如果你做出了这样的决定，一定要为你的特定项目确定一个明确的目标。知道你想学什么，指定哪种格式是你需要的。一定要指定一个完整和彻底的分析评论。研究公司应该为你提供详细的工作说明书、项目计划和项目预算。


  准备投入大量的精力管理它们的工作，并经常与研究团队见面以确保他们按计划开展工作。这是你的钱、你的研究，与你所投入大量金钱相称的你的声誉。


  另一个研究来源是互联网。使用关键字“行业评论”，做一个谷歌搜索来看看你能得到什么。到处点击和搜索，列出特定的行业。试一下“化学工业”或“电子产业”或“通信行业”或任何其他题目，你会发现免费的资源和一些收费的资源。或者建立一个谷歌警报（或等效警报），当一个字或一个词被使用时通知你。做一个实验：基于竞争对手公司的名称设置警报，看看你是否学习到新事物。或者尝试竞争对手产品的名称，甚至是竞争对手公司关键高管的名字。你会吃惊地发现你将了解到，如何调整你的这类数据收集战略来满足自己的好奇心和可用的时间。


  因为我的一些客户在电信运营领域，我对他们的业务挑战产生了浓厚的兴趣。我使用的资源之一是国际电信联盟（ITU，www.itu.int）。ITU网站充满了数据和报告，表明市场渗透和增值服务的特定趋势、设备和其他行业活动有趣维度的扩散。最近，我想回顾一些关于移动设备渗透率的信息，因为我观察到许多人使用两个或两个以上的设备。我还注意到，许多人正在使用种类不断增加的应用程序。我想知道，从产品和基础结构的角度而言，服务提供商和设备制造商必须做什么来满足要求。我发现了一张由ITU描绘的图，其显示出两种有趣的市场动态：手机总体数量和每100位用户拥有的手机数量。因此，这些数据确认了我所观察到的现象。通过进一步的调研，我发现手机渗透率在世界的某些地区正在上升，同时在其他地区正在放缓。图7-2显示了一些这方面的数据。如果你要写一个介绍消费者技术产品或移动设备的应用程序，并希望给你的预测建立一个可能的轨迹，这张图表中的数据可能会有帮助。
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  图7-2　2001～2013年全球手机总体数量和每100位用户的拥有量


  注：*为估计。


  资料来源：ITU世界电信/ICT指标数据库。


  组合多个相关数据点时，你可能会发现一些有用的线索。例如，你在第9章将学习的预测假设，可能依赖于类似的产品或技术的市场渗透。因此，这样的一个图可以帮助作为一个类比验证对市场规模和趋势的假设。


  处理信号


  当一个问题出现时，产品经理就需要思考“接下来做什么”。如果竞争对手引入了产品更新、削减价格或开始一个全国性的广告宣传活动，信号则是明确无误的：这是在其产品或公司投入资金；相反，如果一个竞争对手召回有缺陷的产品或宣布裁员，你知道它在承受压力，是比较脆弱的。这些都是简单的例子，但是它们表明，当你意识到一个问题时，你需要根据观察来确定下一步行动。


  然而，积极的决策远比被动的决策好。成为先行者和市场领导者总是比较好的。使竞争对手停滞不前，让他们对你的行为做出反应。


  在商界，没有什么是清晰明确或理想完美的。你也会在没有完整数据的情况下，被要求决定竞争行动，进攻或防守。决策（详见第5章）需要评估各种选项和选择一个会产生最优结果的方案。你的数据质量越高，你获得的经验就越多，你做决定时的舒适度也就越高。


  竞争环境


  许多行业“玩家”不知疲倦地在市场区域或领域中调整定位使自己处在有竞争力的位置上，追求利润、市场份额、声望和建立它们的品牌以驱赶竞争对手。产品经理需要识别竞争和形成产品定位的一些基础。


  关于竞争优势的大部分著述都涉及企业竞争力，但并不涉及单个竞争产品或服务。产品经理必须为他们的产品而奋斗，并找到有效的战略积极竞争。然而对于个别产品经理、单个产品或产品组合而言，这可能不是触手可及的。在某些情况下，一种产品的成功是因为公司的品牌或整个产品组合推动了这种产品。以下摘自《华尔街日报》的一则故事给出了大品牌的视角。


  国家最大银行的领导者们经常自夸规模和广度是最好的。他们说，他们广泛触及的业务将保证它们的利润比那些金融公司更能免于金融市场的动荡……这些所谓的全能银行，拥有厚重的资产负债表，处在更加有力的市场地位来抵御华尔街的动荡……最近，大银行已经开始证明它们多元化的商业模式可以让它们有更大的灵活性去面对各种机会，而竞争对手重点在管理它们较小的资产负债表。


  资料来源：《华尔街日报》，2007年9月6日，C1页。


  有趣的是，这篇文章刊出一年后，因为承担太多的风险投资，整个金融系统几近崩溃。当你对市场先行者有了广泛的认识，且假定担任“行业和竞争历史学家”的角色，你的智慧和洞察力可能有助于做出更佳的决策。


  产品经理通过决策和采取必要的行动来解决特定客户的难题且比任何人都做得好，从而为公司赢得竞争优势。然而，随着时间的推移，产品趋于商品化，但这并不意味着它不适合继续参与竞争。为了留住客户，产品经理必须“做出额外的努力”。谨小慎微、如履薄冰地为客户提供服务和支持，这有助于保持高度的客户黏度和难忘的客户体验。你的额外努力使产品与众不同——特殊设计、包装元素或时尚风格，会使你的产品比竞争对手更具优势。


  竞争定位


  艾·里斯和杰克·特劳特在他们的书《定位》[1]中指出：“定位不是关于你对一种产品做什么，而是你如何形成对前景的想法。”这样讲是有道理的。实际上，定位的主要目标是确保产品可以顺利地与竞争对手的产品相区别。通常可以通过广告或推广活动来评估竞品的定位。


  为了创建竞争对手和其产品或产品组合的初始概要文件，来明确你的竞品针对包括你的产品在内的其他竞品，多样化的定位是个不错的主意。一种确定竞品定位的方法是如第11章图11-10所示的产品定位陈述模板。


  获得优势：性能很重要


  应该通过具体的性能比较来明确市场上的积极竞争和取胜。如果运动队成员不知道比分又如何知道他们是赢是输？


  针对产品性能的一些测量包括销售收入、销售毛利、市场份额和客户满意度。对于一个产品组合，可以是产品线的广度或深度，或者是通过产品组合的混合销售。更抽象点，它可能包括在一个产品组合中一种产品弥补了其他产品的程度。有可能你的产品通过互补产品的销售而带动，或者是带动另一个产品的销售。如果产品线内有竞争，产品的销售可能由于另一种产品的销售而受到损害。


  在竞争对手公司的内部，这些又是如何发生的？每个竞争产品如何与你的产品竞争？竞争对手的产品组合又如何与你的产品组合较量？你还可以了解其他的因素。例如，他们的直销团队与你的比起来有多大？他们在研发上的投入占销售收入的百分比是多少？你知道他们收入中有多少比例是来自于投放市场小于12个月的产品吗？你可以与竞争对手产品比较的产品绩效指标越多，你竞争实力增加得越大。


  你公司里的竞争情报


  为了制定战略、获取竞争情报而深入各步骤前，你需要检查在自己的公司内是否有一个正式的行业和竞争分析小组。在大多数公司集团内有一个实际的行业和企业竞争情报小组，通常他们专注于行业内更高层次的竞争行为。你的公司可能也有一个市场研究部门，获得资助开展针对行业和竞争的研究。许多这样的组织倾向于关注行业内的各个方面，而不注重产品层面的研究。你当然同时需要这两个视角。产品经理必须对两方面进行评估，为产品找出最佳竞争路径。当然，这些信息必须在产品总体规划内维护！你的竞争情报应该包括以下组成项：


  ·一系列的行业术语；


  ·公司订阅的行业出版物（或至少它的一个列表），以及如何访问这些订阅；


  ·被商学院学生所研究的、事关你公司或竞争对手的学术案例研究；


  ·关于你所在行业的相关政府报告；


  ·人口或普查报告；


  ·参考文献或相关的参考书（如技术、实践和方法）。


  其他由集团办公室经常订购的由以下公司所提供的服务：


  ·胡佛（www.hoovers.com）提供的有关公司、行业和人员的信息（胡佛属于Dunn&Bradstreet[D&B]）。


  ·欧洲证券与市场管理局（ESMA，www.esma.europa.eu）提供的投资评级、治理战略和市场分析。


  ·标准普尔（www.standardandpoors.com）提供的信用评级信息、指数、风险评估、投资研究等。


  ·汤森路透（www.thomsonreuters.com）为财务管理层、学术、政府、企业和相关领域提供的信息和服务。


  我强烈建议你在自己的公司里查找可用的资源和专业知识，确定这些资源是否适合你的研究。这里有一些适用的标准：


  1.组织的关键人员是谁？


  2.他们提供什么样的研究服务？


  3.有哪些可以发送给你的针对行业或有关竞争对手新闻的订阅？


  4.你有权利要求为你的特定目的进行特殊的研究项目吗？


  5.你能获得外部的行业资源或者接触贸易组织等吗？


  你世界里的竞争情报


  竞争情报充斥在你的周围，随你取舍。看看你的竞争对手的招聘网站；与你的销售人员聊一下他们在实验室看到的竞争对手的产品；穿行你的超市，看谁在销售什么或者包装是如何变化的；阅读行业杂志看到竞争对手在推广什么。访问监管机构的网站包括：


  ·美国联邦通信委员会（fcc.gov）；


  ·美国食品药品监督管理局（fda.gov）；


  ·美国联邦存款保险公司（fdic.gov）；


  ·美国联邦航空管理局（faa.gov）；


  ·美国银行部门、保险部门；


  ·美国证券交易委员会（sec.gov）；


  ·印度证券交易委员会（sebi.gov.in）；


  ·澳大利亚证券和投资委员会（asic.gov.au）；


  ·欧洲证券与市场管理局（esma.europa.eu）；


  ·欧洲医学和医疗质量理事会（edqm.eu）；


  ·欧洲航空安全局（easa.eu.int）。


  为了学术和科学研究可访问美国专利商标局的网站（www.uspto.gov）、欧洲专利局（epo.org），甚至是汤森路透网站（thomsonreuters.com）；检查你的竞争对手的D&B报告。到处都是关于你的竞争对手在做什么的线索。作为产品经理，更多的挑战可能是在这种常规的竞争分析中寻找出产品方面的信息，你可获得许多竞争活动的指标。只要寻找，你就会找到。你不必是一个间谍，但你肯定需要开启竞争信息的雷达，并保持全天候的扫描。


  修改你的一些竞争情报模式，这里有一些事情需要深思熟虑；第一，在受监管的行业里更容易找出竞争活动，因为很多时候它们需要发布或获得出售产品的许可；第二，评价一个产品类别变化或进化的程度。例如，在贸易或行业期刊不断有文章介绍技术的进步；第三，对于商业企业而言，竞争情报如此广泛可获，如有线电视公司、电话公司、货币中心银行等。这是他们所做事情高度可见的原因。


  审查证券行业所需的报告（10-K报告、年度股东报告等）。在这些报告中，公司讨论它们的产品开发活动、它们面临的竞争对手，以及来自所在行业的挑战。


  竞争情报中的道德


  不管你如何寻求竞争情报，都应该以一种道德和合法的方式完成。伦纳德·富尔德（Leonard Fuld）在他非常精彩的书《新竞争对手情报》中提出了“法律和道德内情报收集的十诫”。他建议情报收集不应该伪装自己，不应该做违法的事情，不应该贿赂，不应该偷听，不应该从那些可能危及其职业的人那里寻求信息。


  这里有两件重要的事需要做：


  1.不管你了解到什么，一定要与你的团队成员分享信息。你应该把发现和数据写下来并存入一个中央存储库或编入产品总体规划内。


  2.让产品团队每个成员都参与到竞争情报的游戏里。例如，当你举行一个跨智能的产品团队会议，让你的团队成员分享他们所了解的。


  如果你不断收集和分享行业和竞争信息，整个产品团队都将受益匪浅。因为成员们会有一个更好的认知来接受或拒绝产品战略和战术。此外，团队中的每个人都将被鼓励发表对市场的认识，这其实代表了从他们自己的职能议程中产生了一个巨大的转变。


  和你竞争的究竟是谁


  现在，让我们着手进行将竞争对手特性化的实际工作。特性化将有助于你将没有个人色彩的竞争对手个性化，这样你就可以创建他们的故事，确定你的产品定位战略。


  从基础开始。按照公司名称、竞争产品和他们销售的细分市场来进行归类。在我的工作中，我发现许多产品经理没有把这些基本信息写下来（更不用说编入产品总体规划）。为了有效地在产品总体规划中对这些数据进行整理，我们必须设立一个正式的竞争对手档案的章节。表7-3显示了一个简单的竞争对手档案的模板。我还创建了一个更全面的工具：竞争对手卷宗模板，因为它是一个很好的方式来组织你的研究成果并且你可以时常浏览各个部分来确保它是最新的（包含在本书的模块6中）。每个竞争对手都能够而且应该用一组通用的特性来被辨识。此外，根据已知的数据，观察市场行为、销售人员的反馈和许多其他输入，这些竞争对手档案应该与时俱进。


  表7-3　产品或产品线的竞争对手档案模板


  [image: ]


  竞争对手的SWOT


  在你的竞争数据兵器库里，其中的一个“武器”是能够懂得你的战略可以有效地用于攻击竞争对手的弱点或抵御其优势的。有价值的、可以应用的方法论是为每一个相关的竞争对手使用变异的SWOT分析方法（SWOT是一种分析技术的简称，代表优势、劣势、机会、威胁，我们将在第10章进一步讨论）。检查和画出竞品的优点和缺点，如表7-3中描述的。这有助于识别有效的方法来计划针对竞争对手漏洞的攻击战略或防守措施，以抵消竞争对手的优势。完成这项成就的秘密是在于关注覆盖竞争对手的共同领域来得到一些你可以专注的领域。
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  图7-3　竞争对手SWOT


  竞争对手如何完成他们所做的事情


  如上所述，竞争档案是一种为你的每个竞争对手和每个竞争产品提供总体概述的好方式。产品经理和产品团队面临的挑战是决定如何来比较你的产品与竞争对手的产品，从而制定和实施适当的产品战略或市场计划。换句话说，竞争对手公司如何向顾客提供价值？


  对竞争对手进行SWOT分析并非易如反掌，因为除了比较竞争对手的特性或在竞争对手简况中包含的普通数据外，通常我们缺乏基本的竞争数据帮助我们挖地三尺。众多迎接这类挑战方法中的一种是列出你的跨职能产品团队成员可以给予的支持。工程师、市场营销专员等可能有助于提供缺失的信息。他们都阅读不同的资料，与不同的人员交谈，可能拥有各种数据以帮助编写一个更为完整的故事。在一些公司里，可以利用有形的产品、反向工程研究，帮助建立竞争对手产品的物料清单和成本模型。


  对于产品经理和团队而言，价值分析物有所值的一个因素，是了解在竞争对手公司里发生了什么。简而言之，就是他们做了什么，他们是如何取得现有的成就的，为什么。此外，与你的竞争对手的所作所为相比较，你公司做了些什么，是如何做的。我发现有8个问题（其中还有几个子问题）可以帮助我们高效地发现竞争对手公司紧闭大门后所发生的事件。希望你能从中提炼出一些有意义的指导方针并为你的竞争对手分析助一臂之力。
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  图7-4　竞争分析与商业模式


  图7-4提供了一个可视化方式，可以用来表示任一公司（包括你所在的公司）如何描绘它们的商业模式。这是另一个行之有效的方法引导你的思路从而评估竞争对手的优点和缺点。


  1.它们如何运营公司？


  ·每个公司都有一个基本的运营模式。有一个运作支持系统和基础设施的组成要素或者构成了它们的竞争优势，或让它们不堪一击。这些规程包括：


  ·在它们的供应链中，它们如何采购、运输和管理各种材料；


  ·它们用来处理订单和向客户收钱的方式方法。


  ·重要的是了解这些方面的每个细节。原因如下：假设你的一个竞争对手让零售商拥有产品的库存；另一个竞争对手自己存储成品并根据批量订单直接发货。你觉得哪一个竞争对手占绝对优势？是那个在存货上不占用投资（从而有更多的现金用于投资其他领域）的竞争对手，还是那个自己拥有库存（在设施和库存上有庞大的投资并产生持有成本）的竞争对手？你会发现，比较各公司相对于分销模式的财务状况是非常有价值的。是的，这是一定的。评估竞争对手的运作模式的目的是帮助你把竞争对手的业务操作和其他领域的业务进行关联，以确定他们是否在这些领域里表现出优势或劣势。


  2.它们如何（且在何处）开发和生产产品？


  ·产品开发过程和相关方法可能给竞争对手带来优势或劣势。在一些软件业务中，快速开发和以“软件即服务”的模式发布产品比以应急的方式部署和使用产品更具优势。另外，公司在远离市场的地方开发产品，可能会失去质量和效率的控制，在国内市场开发产品的公司可能会获得更高的质量，并以国内供应商的身份要求高的溢价。作为一名产品经理，你需要能够将竞争对手创造产品的方式与自己产品的生产或开发方法相关联。如何开发和生产直接影响成本结构，它会影响你对产品以盈利为目的的定价能力和在产品或组合水平上的投资能力。


  ·可以在很多方面检查产品的生产。对于有形产品，你肯定想知道它们在哪里生产产品，如何生产。20年前，当通用或福特看到竞争对手在美国建厂，它们可能担心这些公司入侵美国本国市场，蚕食它们的一些市场份额。最近，新的趋势是将计算机编程、客户服务、非关键部件的制造和产品装配外包到国内其他地区或海外。当你的竞争对手是在外包和降低成本，而你不是，这将对你的公司和产品意味着什么？


  ·生产难题的另一个维度包括有形产品的商品成本。你应该在你的实验室或其他产品开发区域有一款竞争对手销售的、类似的产品。应把有形产品拆成它们的基本组件，基于假设的数量和生产地点计算所有组件的成本。在一些公司，逆向工程的过程有助于正确确定成本模型和定价模型。在许多有形产品的业务中，从工业机器到先进的通信设备，像中国这样的低劳动力成本市场生产低成本产品，对高成本的竞争者商品产生了巨大的下行定价压力。这些因素可能导致你公司在原材料、劳动力和生产设施方面考虑其他选项。你甚至可以决定完全外包你的生产，在保留利润同时，大幅提升产品的竞争力。


  3.它们如何销售和分销产品？


  ·尽管运营模式和生产技术继续得到精简，产品分销渠道也可以是一个竞争优势或劣势的主要来源。分销（也称为“渠道”）是营销组合的要素之一，并且分销渠道通常在一些其他要素组合没有变化的情况下无法改变。例如，你知道你的产品需要通过一个通道流通，但在没有价格或促销手段来建立意识并鼓励销售情况下，没有产品可以建立销售通道。分销必须利用其他组合要素来实现让该要素成为一个关键的竞争优势。看一下移动研究公司（Research in Motion，RIM）。该公司利用其产品的无线电子邮件职能（它的关键优势）从无线服务提供商处获得很多优惠待遇。这对它们来说是一个巨大的优势，因为它们与渠道合作伙伴建立了充分的信任。反过来，这提供了更多的研发资金用以研发以持续改进其产品。目前，由于其分销网络建立起强大的竞争优势，这也有助于提升和建立自己的品牌。


  ·了解竞争对手的分销方法和那些关键因素会让你了解关于它们的方法（直销与分销、批发与零售等），它们如何有效地让产品到达终端客户。现在，许多公司利用互联网建立起核心竞争优势。有趣的是，一个大型网络设备公司介绍，在线处理了80%～90%的再次订货，从而消除了直销人员处理这些订单。


  ·另一个需要回答的问题是：“它们如何销售产品？”一些公司保持直销团队，而其他公司则依赖于制造商代表或增值经销商。一些销售人员培育坚如磐石的客户关系，而另一些销售人员则不在这方面大费周章。你的研究应该关注尽可能多地建立销售团队的档案。你需要与公司内的销售人员一起工作，这样它们就可以帮助你了解到在竞争对手的销售团队里谁负责某个客户，它们与谁进行互动（中层管理人员或高层管理人员等），谁又做出购买决定。此外，你可以确定在哪些区域它们的力量是强大的，哪些又不怎么强大。你可以找出相比你的产品为什么顾客购买它们的产品，或者为什么顾客购买你的而不是它们的。


  4.它们如何做广告推销产品？


  ·大多数公司使用各种方法宣传和推广它们的产品或品牌。这是组合推销，或者被称为整合营销。对于竞争对手的促销计划做尽可能多的调研和研究。关注他们营销传播方法的变化，既包含传统又包括数字的方法。一些公司会雇用研究公司去不同的区域找出哪些竞争者在本地做广告。最近，一个相当新的零售银行产品经理问我如何了解更多关于竞争对手的零售产品。我问她：“如果你是一个消费者，你会如何比较你正在考虑做生意的银行？像打猎一样搜寻吧？”几个星期后她打电话告诉我，她去了所有竞争对手的分公司，浏览它们的网站，得出了一个产品矩阵。然后我建议她打电话到呼叫中心，看她还有什么可以推断。过了一会儿，她说“明白了”。她可能一直知道，但做一个竞争对手产品比较似乎比它所需要的更为错综复杂。一个更多了解竞争对手产品的良策是充当客户或潜在客户寻找供应商。如果你有具体需求想要满足，你如何到处转悠购买产品，你会寻找什么样的促销资料？购买产品非常有用，许多公司雇用市场研究公司在竞争对手的商店和网站上“神秘购物”，甚至充当公司的客户。


  5.它们如何服务和支持客户？


  ·找出竞争对手如何支持客户的最好方法是成为竞争对手的一个客户（如果可能的话），尽量报告问题，提出申诉或索取信息，然后成为自己公司的客户。比较体验，试图找出两种体验之间的区别。在我的职业生涯中，我很多次惊讶于从自己的公司得到产品数据是多么艰难。无论你是雇用一个研究员，电话索取信息，还是进入它们的零售商店，请尝试穿着“客户的鞋子”走路（顺便说一下，这是一个倾听客户声音的伟大方式）。你可以在研究自己的客户需求时这么做，也可以将这种方法应用到竞争研究的一个维度上。你的目标是找到竞争对手“盔甲”的脆弱性和可以攻击的弱点，并建立自己的优势。


  ·你想辨别的一些细微之处，是它们的客服人员所获得的授权来帮助你和由此产生的感觉。它们是否让你觉得他们对于你的满意感兴趣？它们运用了良好的解决问题的技巧了吗？如果有维修和退货政策，它们是什么，与你的政策比起来又如何？


  ·最后，在某种程度上，行业分析师会对公司服务和支持客户的方式发布评论。在当前计算机市场，惠普和戴尔不断被独立的公司监控，其目的是把相关服务性能、产品质量与客户满意度、收入和市场份额进行关联。


  6.使用的主要技术或基础设施的要素是什么？


  ·当你理解竞争者使用的技术时，你了解的事情之一就是企业如何利用技术获得竞争优势以及为什么。通常情况下，专利情报可以发现这一点。有一大批可用的资源。汤森路透科学部维护的数据库包括世界专利，即将上市的产品和其他科技产业趋势。谷歌现在提供了一个专利搜索选项，可以产生非常有用的数据。


  ·大学研究项目提供另一个有趣的资源。你可以确定哪些公司资助了哪种研究（通过拨款）。你可以通过大学里的项目和资助办公室及技术转移办公室（或其他类似的部门名称）来获得这些信息。


  ·技术和系统可以是一个主要的竞争武器。沃尔玛可以在10分钟内确定哪些产品已卖到库存水平线下。它们的反应和及时进出货的能力，让它们拥有把最热门的商品转放到超市最有利地点的优势。


  7.他们的企业文化是什么？员工敬业吗？


  ·每个公司都有一种文化。当我与西南航空公司的员工聊天时，他们对自己的雇主没有负面之词。乘坐捷蓝航空的飞机并看到了飞行员在收集飞机上垃圾后，我和他聊天了。他告诉我，他认同采取一切手段来帮助航空公司。在一家银行，当我听到员工抱怨说，他们担心自己的工作，我怀疑在这种环境下他们的效率又会怎么样。“员工是你最宝贵的资源”这句老话对不同公司具有不同的价值。当组织环境是进步的并能有效沟通，人们觉得与领导联系紧密时，你可以拥有更大的竞争优势。这就是为什么产品团队领导非常重要——帮助创建一个“勇挑重担”的协作和合作环境。


  ·留意竞争对手和它们的员工活动。在一些行业，人们在竞争对手公司间跳槽，所以你目前公司的朋友可能在某一天会离开，为竞争对手工作——你通常不会停止朋友关系。最近，在美国南部一个城市访问一个银行客户时，我听说在那天晚上举行一场棒球比赛，两队分别来自大银行W和大银行B。不管为哪支球队效力，大多数的球员是朋友，朋友间友好地交谈。


  8.它们是否遵循监管机构或证券监管机构的规定？


  ·每个上市公司都会向美国证券交易委员会或欧洲证券交易委员会提交报告，这些报告讨论它的业务、财务表现、投资及其表现。在这些报告中讨论竞争对手（有时提及名字）是常见的。它们甚至提及针对竞争对手所采取的法律行动，为什么采取行动（思考寻找其漏洞），这些文件是竞争数据极棒的来源。


  最后的分析


  你所工作和竞争的行业、你面对的竞争对手，代表了你管理的产品的竞争范围。在你的整个产品管理职业生涯中，你将被要求提供行业和竞争档案。这些资料将用于你的产品战略文件、商业案例和营销计划。你不想每次重新做一个全新的分析，你需要创建一个文档。因为讲故事是一种非常有效的方法用以描述和特定化一种境况，所以开发一个竞争故事是一个好主意。然后，当你需要一个标准格式和结构来编写你所在市场区域内竞争对手和产品的故事时，你应严阵以待做好准备。这也是可期待的，因为可能在收到通知后较短的时间里被要求提供一个市场的最新说明。这个关于行业和竞争的故事是建立在以下数据驱动的故事结构上：


  1.从行业历史的角度来看，描述在你产品市场领域发生了什么事。


  2.一个讨论，关于竞争对手是谁，它们在产品上做了什么以及为什么。此外，你可能需要提供每个竞争对手的素描、描述你的产品和那些竞品如何比较，以及为什么这些竞品有如此表现。


  3.最后，你需要能够将数据整合成一个令人信服的故事，关于你所在的整个商业领域正在发生什么，你下一个步骤将做什么，为什么。


  小结


  任何成功的产品战略都是旨在构建最可行和最持久的竞争优势。令人信服的价值主张和优越的定位必须建立在一个对行业全局非常精确的理解上，而这个全局经常像变色龙般改变，而且竞争对手的产品似乎在一夜之间就会更新换代。产品经理应该是具有上进心的专业人士，寻求不断发展他们的行业和竞争评估知识群——利用行业和竞争概要文件，在一个正在进行的基础上保持好的记录。


  基本数据收集和其最终翻译成有用的信息，提供了真正的派生产业和竞争情报的基础。通过相关性、推理、推断进行的数据分析和直觉帮助创建可以提供给你进行战略化及采取行动的情报。最后，这不是关于你生成的实际报告或文档，它是关于你如何处理获得的数据。


  提升你的产品管理经验值


  1.用图片、文本框或图表（如果你有无形产品），创建一个产品或产品线的可视化历史画集，称为“可回溯视觉产品路线图”。


  2.将你在上面第1项中所做的，覆盖到竞争对手的产品或产品组合。


  3.为以上第1、2项创建故事板，描述行业及竞争力量、其他业务、监管、经济、技术、市场和其他市场驱动是如何激发出这些产品线的变化的。


  4.生成一个与你的组织或产品线最相关的行业和贸易期刊以及分析组织的清单。尽可能多地与在市场、销售、研发、工程和其他你认为可能有这方面信息的人士进行交谈；尽可能多地订阅这些行业、贸易和分析出版物，其中的一些出版物会积极而友好地答应免费订阅的申请。此外，每个出版商正在扩大它们的数字媒体传播，因此你可以询问是否允许免费访问。只有当你必须支付时才巧妙地使用你的资金。


  5.在产品涵盖的相关领域订阅所有内部和外部的新闻或信息汇总服务，经常浏览它们。


  6.为你所浏览或读到的信息创建一个实物公告板或在线资源，这将作为一个参考图书馆。组织中的人员会注意到这些“领导力”的指示。


  7.如果有现存的企业信息图书馆或电子存储库，请经常访问它。把你所学的知识融入小组定期评审。找出你能做什么来增加其内容和评论。


  8.每个月，或尽可能多地实践，邀请你的团队成员召开一次非正式的行业和竞争回顾会议。这意味着你必须准备好15～30分钟的演讲。最好的时间是在工作开始前或在午餐时间。这将为你分享最新的行业和竞争新闻以及宣布任何重大成功或失败。你很快就会发现，在与出席者开会时，他们中的一些人可能会读到或听到你尚未意识到的事情。确保记录你所听到的，并在产品总体规划中保持所有讨论内容的副本。


  9.准备一个详细的行业和竞争分析报告。按需要经常保持更新（根据你所在行业中产品生命周期的速度）。你会发现，当你被要求准备一份文档时，对于特性取舍的决定，或者做一个演讲，你将总是“准备好了”。使用竞争对手档案模板作为参考。


  10.在竞争情报组织中设立一位联系人，当有新的内容时让他通知你。通过每一两个月的通话，及时更新已发生的事情。


  11.加入一个你所从事行业的贸易协会。参加行业会议和博览会，由此你可以查看竞争对手的产品信息，或者参加他们的演讲。在这些活动上建立联系是至关重要的，你可以收集数量惊人的信息。


  12.当参加贸易或行业会议时，一定要把你的发现和学习写成一个概要，并与你的跨职能团队成员和同行进行分享。当你参加一个会议时，你也就是别人的眼睛和耳朵。


  13.联络行业和竞争研究组织，如果有这类组织的话。找出它在做什么以及它的信息来源。或许你可以鼓励参与企业发展或公司战略的企业专家与产品团队不时交流和分享他们的一些发现、观察和战略计划。


  [1] 《定位》中文版已由机械工业出版社于2010 年出版。


  第8章　通过理解客户需求和市场细分找寻可征服的市场


  概要


  越多了解如何激发客户的需求，就越有可能成功地吸引客户。


  了解客户最看重什么，就会找到最强有力的产品定位。


  由于客户需求不断变化，市场细分模型也会随之改变。产品经理需要及时了解这些变化，通过必要的修正来更好地完善产品。


  “寻找潜在问题的答案……”


  ——约翰·丹佛，“卡里普索”


  对于产品经理和市场营销人员来说，如果不清楚谁是潜在的客户群、客户看重什么，将无法成功进行销售。成功的商业人士深刻了解这个道理，正如哲学家卢卡斯·塞内加所说：“如果不知道要航行到哪个港口，那么任何风向都将是无用的。”


  通常来说，“市场”由买方和卖方组成。在前面的章节里我们曾说，卖方是指在特定的行业和领域中相互争夺客户的公司，在这一章里，我们将注意力转向客户。市场细分是一种帮助产品经理和市场营销人员将客户根据特定的类别进行分类归纳的一种划分方法，比如基于一些常见的需求或相类似的购买习惯等。当产品经理和市场营销人员真正了解到不同客户类型（消费者或企业）的需要和动机时，他们可以针对这些客户分类创建最佳的营销组合战略。本书中提到的营销组合，包含以下四类：


  1.产品及其性能可以为目标客户提供货真价实的价值和益处。


  2.通过价格体现对目标客户所提供的产品价值。


  3.通过推广和培训手段使目标客户了解产品价值。


  4.通过销售与分销渠道使目标客户了解产品及其价值。


  像很多商业和市场用语一样，市场细分看似很好理解，然而在实际应用中，你会发现事实并非如此，原因在于对特定客户或目标客户的需求及特点的理解并不清晰，不同行业、不同企业对于客户与市场分类都有不同的方法。在这一章节，这些问题都将被解决并澄清。


  常见的细分依据：客户需求


  针对快消产品和服务，在快速流转过程中充满研究市场和消费者的机会。这些研究有助于洞察消费者购买倾向和产品使用习惯。在快消产品行业里，为了满足客户需求，产品及市场战略往往需要做出快速响应与调整。在B2B模式下，即便企业做出快速响应，有时仍然略显迟缓，新战略的制定需要漫长的过程。


  你的产品是否具备目标客户或者能够服务企业，产品经理需要思考：“谁将会购买我们的产品，为什么会购买？”接下来要思考的是：“谁是我们的潜在客户以及为什么？”


  搞清楚“为什么”尤为重要。这会帮助产品经理了解客户的首要问题及需求。什么使客户决定购买或使用你的产品？什么引导客户愿意寻求一种尚未投入生产的产品？只有很好地了解客户需求，才能达到甚至超过客户的预期。


  在我的工作室，我经常会问：“你的产品可以解决什么需要？”参与者的回复通常五花八门，大多数的回复更是不着边际。很多人会说：“我们的产品可以一键启动。”“我们的产品界面友好。”“我们的产品速度更快。”但是没有一个答案回复了他们的产品究竟可以解决什么需求。


  在组织行为学中，马斯洛曾经在1943年发表的论文中对人类需求做出了定义，在人类动机理论中，马斯洛提出了需求层次理论模型。这一理论可以有效地观察人类最根本、最基础的需求水平。尽管学者就此理论展开了激烈的讨论，但事实证明，研究人类需求，为市场细分提供了有力基础。


  马斯洛认为人类需求分为几个层次：首先是基本的生理需求，例如人类需要吃东西、休息、生存等；其次是安全需求，这使得人类免受疾病、疼痛的伤害；再就是社交需求，这是指人类需要相互之间发生联系，得到支持或参与到社交中。马斯洛指出，进一步层次的人类需求还包括尊重需求和自我实现需求，这需要我们不断学习、成长，逐渐认知我们生活的环境。


  这些基础需求元素对于我们讨论市场细分及细分模型的形成将有很大帮助。


  在这里我们首先要区分开“需要”和“需求”的概念，虽然在日常生活中我们很多人会混用这两个词汇，但是在研究产品管理领域中，我们将会使用“需求”这一词汇。


  为了更好地研究市场细分，首先我们要区分潜在需求和产品特性的区别。在表8-1中，将会举例说明。


  表8-1　特性与需求的区别
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  如何细分市场


  市场的细分由很多特性决定，但是最重要的是要区分消费者市场与企业市场。消费者市场趋向于传统市场的分类，主要基于以下几点。


  ·通过统计数据将消费者按照年龄、性别、教育程度、种族、文化背景、收入等进行分类。通过这种方法，比如说一家生产豪华汽车的公司，将不会把20多岁的年轻人作为目标客户。


  ·一家咖啡连锁店如果想在一个大城市中的几条街区选择开店地址，必须对消费者居住及工作地点、当地口味、条件等进行研究。例如，住在佛罗里达和新英格兰的人甚至对于温度和空调的要求也截然不同。


  ·价值观和信仰也是重要的指标，因为它们与需求导向具有密切联系。举例来说，有的客户可能对于政治或宗教很敏感，有些对于环境或动物保护很敏感，这些客户表现出来的将是倾向于购买某些特定公司的产品（比如环境保护主义者只愿意购买“绿色”产品）。价值观和信仰对于品牌来说也相当重要：如果客户不喜欢某个品牌，即使他对产品很感兴趣也不会购买。


  ·产品忠诚度有助于确定多长时间客户会购买产品或使用服务。频繁的买家可能是我们最喜欢的客户。在此要指出品牌的重要性。


  企业市场与消费者市场有很多的相似之处，但是也具备以下特性。


  ·企业运作所处的区域非常重要，因为这直接影响到企业的市场占有率以及产品的销售情况。作为B2B产品经理，也要关注机构的数量与每个机构开展的业务，这对于跨国企业来说尤为重要。


  ·企业的规模包含销售、行业市场占有率、员工数量、资产负债情况、盈利能力、市场资本化，以及其他传统商业标准。


  ·行业及行业服务为企业提供了一个感知该领域发展趋势和动向的机会（在第7章讲述了不同行业类型）。


  ·市场细分帮助企业发现目标客户，甚至了解潜在客户[企业——企业——企业（B2B2B）或企业——企业——个人（B2B2C）]


  ·由于要了解企业的购买模式，因此如前面所提到的，消费者忠诚度非常重要。连锁酒店为了使客户的员工在出差时都选择住在旗下的酒店，就会提供在当地更好的服务与设施。


  除了将客户分为个人与企业用户外，还有进一步细分，这些细分通常就是我们所说的客户群体或目标客户。目标客户类型是指在一个广泛的细分市场中具体的组成成分。是否分类于同一个消费者或企业市场，通常要看是否使用同一种产品，影响到产品的销售，或者是否是消费的决策者。这一考虑对于辨别买卖双方都尤为重要——是否有意愿购买某种特定的产品。每组细分客户都具有特殊的需求，如果不能了解这些差别，产品经理或市场营销人员就会猝不及防。


  西奥多·莱维特（Theodore Levitt），一位著名的市场学作家，他曾说：“如果不考虑细分的问题，就相当于没有思考。这就需要考虑什么因素会影响到消费者以及他们的选择。”


  几年前，我和一家意大利的通信公司就销售一套自动化设施进行谈判。这套设施可以帮助企业减少2000人的劳动力，这一点对采购经理来说通常很具吸引力。但是最终我们还是失败了，从价值衡量上来讲产品确实很有吸引力，但是目标对象却选择错误。这是由于我们之前并未了解工人有强大的工会制度保护。我们花费了太多时间来说服客户我们自认为好的亮点，但是我们并没有真正了解客户是如何运作的，以及没有考虑客户的需求。换句话说，我们失去了目标。


  这些年来，在研究不同客户类型的过程中了解到，在许多情况下，原先设定的目标客户并非最终真正的消费者。在汽车行业，这种现象尤为明显。举例来讲，某知名品牌设计的一款运动型多功能轿车，原本的目标客户是18～24岁的男性用户，但是后来发现实际消费者集中在30～40岁，并且这些人多是从事家庭或园艺项目，这是汽车制造商原先并未设想到的，同时为了适应实际的使用客户群，汽车职能及产品路线图都需要进行调整。值得高兴的是，汽车生产商由此学到了宝贵的一课并及时做出了相应调整。做好准备在必要时随时进行分析调整，这是所有产品经理学到的重要一课。


  市场细分与营销组合


  产品经理只有了解每个细分市场，才能够找到自己的目标客户。产品经理同样要清楚不同类型的客户会为他们的业务带来不一样的收益和利润。市场细分就是将客户根据相似的特性进行区分。这一点很好理解，但是道理却非常重要，因为同样的营销组合并不适用于不同的客户群（虽然很多情况下我们仍是这样做的）。


  细分模式可以让产品经理更好地衡量营销组合，由此锁定目标客户，获取更大的销售机会。营销组合战略的制定也是以市场细分为基础的，因为只有找对目标客户，才会带来源源不断的收益，这些目标客户会被广告和推广活动吸引，相信价格反映价值，从而通过零售商、供应商、网上购物或中介机构购买产品。


  以一家大的咖啡零售商为例，它的目标客户应该是喜好喝咖啡的人，同时又对店面环境设施比较讲究。咖啡零售商明白这个目标，就会上调自己的价格，再通过媒体让更多的目标客户知道自己的店面。这就是产品（咖啡）的营销组合，以价值为基础的价格（以高价），通过最佳媒体进行宣传和推广，选好的店面位置或途径进行销售。这就是营销组合最适用于特殊客户类型。咖啡零售商不会将不注重店面环境或不懂得欣赏咖啡的人作为目标客户。


  目标市场的描述


  当一个产品经理在准备产品战略、营销案例、投放计划或其他市场资料的时候，有必要描述某一细分市场是如何选择出来的。这些特定的细分代表了目标市场。行业发展趋势数据以及竞争活动水平都能为细分市场的选择提供依据。目标市场的选择由以下因素影响：


  1.市场增长的程度。举例来说，美国“婴儿潮”一代为提供旅游、休闲及卫生保健等方面服务的公司创造了巨大的商机。有数据表明，这部分人群拥有相当大的财富，同时他们仍然在工作，这意味着他们有更多可以支配的财富。


  2.如果在一个既定市场有太多的竞争者，客户就会有很多的选择，因此要让自己的产品占据领先地位就不那么容易。如果企业拥有足够的财力则可以经常性地做广告，利用其品牌和知名度。


  3.细分的方式通过已知的分销渠道获得。互联网重新定义了商业领域，它使得产品和服务都能随时获得。零售商营业时间延长，量贩店服务消费者和企业比比皆是。通过电子手段使每个人相互连接。


  4.细分市场需要为商家带来收益。如果某个细分市场不能提供足够财富，即便再具有吸引力，也是无用的。


  假设你是一家银行负责信贷产品的产品经理，当你根据信用卡余额进行市场细分的时候，哪一部分才是你的目标市场？如果银行业的特点是激烈的竞争，那么你会想到至少做以下两件事情：


  1.保证其他银行不会吸引走你的现有客户，尤其是那些收支良好并且有较大开支的客户。


  2.通过寻找收支平衡的大客户，从你的竞争对手那里获得市场份额。


  要做到以上两点，就要明确哪些事情需要提前做好。在表8-2中，将举例说明根据卡内余额来划分出的五类信用卡客户。


  表8-2　细分市场案例
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  通过这个简单的例子，产品或投资经理就可以根据在管理投资风险过程中不同市场的回报率不同，来进行决策。


  良好的细分模型可以更好地研究客户，同时使产品经理和市场营销人员可以更有效地集中精力推动客户使用产品。这一模型在研究市场需求和产品新功能开发方面起到了推动作用。


  他们不知道他们所不知道的


  到目前为止，我们已经讨论了市场细分的基本元素。但是，对于产品经理具有挑战性的是要发现客户的真正需求。


  我们一直在试图了解客户需求。客户经常被问道：“什么使你在夜晚保持清醒？”或者“如果你可以实现三个愿望，是哪三个？”企业通过焦点小组问消费者更喜欢哪一种可乐，选择了其中一种可乐即被认为喜欢可乐这种饮料。“你会买这种还是那种可乐？”“我会选择那种。”被访消费者答道。然而，这当中被忽略的是：“如果在商场里，真的会选择买可乐吗？”


  当人们在接受采访被要求做出选择时，通常并不会说出他们的真实想法。


  2005年11月15日《商业周刊》上一篇题为“聚焦焦点小组”的文章曾指出，“焦点小组要寻找到客户真实的行为和意图是很困难的……”现在在了解消费者真实需求方面已经有了新的方法。《商业周刊》的文章描述了金佰利公司的一位高级包装设计师做了一些新奇的事情，以便更多地了解妈妈们是如何换尿布的：


  ……摄像头被安装在消费者的眼镜中，这样观测者可以通过她们的眼睛实时看到图像。“让我们看到她们所看到的，而不是将摄像机对准她们，这样既会让妈妈们感觉舒服，也会让我们获得更有益的线索。”……很快就有所发现，被观测的妈妈们通常会说她们在婴儿台上为宝宝更换尿布，但实际上她们会在床上、地板上、洗衣机上等各种地方来换尿布。观测者发现，当她们需要同时使用两只手来获取擦拭品和乳液时非常不方便，因此公司进行了重新设计，并将乳液和洗发水瓶子都设计成可以单手方便操作的。


  产品经理必须知道如何走进消费者心里。捕捉客户的心声，在消费品行业的例子比比皆是。许多产品经理受雇于医疗设备公司、保险公司、银行、投资公司、软件公司和其他服务业，这些行业与消费品行业的共同点是需要知道客户心里想什么。但是是哪些客户呢？


  商业价值传递模式帮助你了解真正的客户在哪里


  正如之前所提到过的，客户分为企业客户和消费者客户。在B2B业务中，很多人所说的客户实际指的是企业。一个企业客户会包含很多个个体：使用者、影响者、决策者等。然而，有时企业客户所说的需求并不是它真正最重要的需求。


  如果一家B2B公司想把某件产品卖给一家企业，那么这件产品可能是这家企业所生产产品中的一个组件，最终被销售给另一家公司或消费者。举例来说，你是一家生产变速器的公司，你的变速器卖给了一家汽车制造商。这家制造商的客户群有可能需要经济型轿车，也有可能是跑车的爱好者。如果这家变速器公司只生产一种变速器，那么跑车爱好者可能就会放弃这款汽车。客户的需求不能得到满足，即便连汽车生产商也认为这款变速器同时适用于两款汽车。


  为了确保获取真正的客户，你需要有一个可行的顾客价值传递模式。这一切是基于产品经理和他的团队了解每一种客户类型——从产品的制造到使用。这会在图8-1中有所描述。
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  图8-1　客户价值传递模式


  有五个方面的因素需要被完全融入商业价值传递模式：


  1.它会帮助你在任何客户环境下理解“谁是谁”。客户经理需要了解各种客户类型，而不仅仅是某个企业或消费者。


  2.它会帮助你了解买家、使用者、影响者及决策人的潜在需求。当你能够与团队成员分享这些客户的特点，他们将能够更好地合理安排自己的工作。同时，当你准备产品要求或考虑产品设计的时候，你将能更好地描述用户需求，或者使用其他技术来描绘客户的具体情况。


  3.当你为不同的客户类型开发合适产品时，你也会获得相关的需求导向的价值建议。这些价值建议在竞争型价格模式的推导中将起到举足轻重的作用，这在后面的第20章会进一步论述。


  4.市场营销人员需要了解每种客户类型在商业价值传递链上的需求与激励点，以便可以传递正确的信息，获取最好的效果。


  5.随着以价值为基础的解决方案的销售日益重要，销售人员必须开始引入客户分析过程。此外，销售人员必须通过他们熟悉的客户业务操作和工作流来查询到业务异常。


  当一个操作流程被理解，它可以被看作一种现行运作方式（PMO）。当工作被分解为基本任务后，每项任务的工作时间和活动情况都可以被衡量，从而使得任何细节都可以被看作工作改进的机会。当一个新的运作模式可以带来更少的消耗或更便宜的价格时，都将被认为取得了成功。今后运作方式（FMO）可以被设想为：FMO：PMO＝价值。消费者所提出的有价值的反馈都可以转化为有效的建议。这可能更容易解释当我还是产品经理时所解决的问题。


  其中的一个案例是我需要协调好客户交互自动化管理，呼叫中心和现场调度操作之间的关系。在此我有机会参观一家英国的自来水公司。我们和公司各方面的管理人员进行沟通，以便了解公司的运作流程，并且事先和企业做好安排，让每位业务人员提供给我们他们工作流程的详细说明。


  当我们了解到客服中心的人员在接听客户电话时需要先查找电脑系统，然后决定应该由谁负责解决客户问题时，我们决定到现场了解一下具体情况。其中一组负责处理电脑，另一组坐在这组旁边，同时我们看到有很多纸张，这些给我的感觉是非常杂乱无章。我坐在一个客服专员的旁边，一位客户打进来电话，这名专员抬眼看了一下，然后告知客户需要在线稍等，接着她查找一些类似区号的东西，随后她在纸上记录下客户的信息，再交给另一名客服人员，接手的这位专员经过查找后找到了需要的记录。第一个客服专员将客户的要求交给下一名专员，当这名专员在系统中录入相关信息后，服务订单才生成，同时专员需要和客户确认相关数据与确认订单。


  接着这位客户专员还需要走很长一段距离，将订单交给运营主管，然后运营主管需要将订单交给专门负责给维修人员发送传真的同事，这样一个流程才算结束。


  工作派发的过程也显得毫无效率。维修人员要坐等直到收到服务订单。对于维修人员的工作时间及工作的复杂程度没有衡量标准，也没有任何记录来登记维修人员做了哪些服务。业务经理所关注的只是维修人员浪费的时长。


  当我了解了整个运作过程，我知道我“听见”了客户的声音并了解了其真正的需求。我将问题细节制成图表并图解了业务流情况，然后与业务经理、销售人员一起展开深入讨论。接下来的几周里，我们制作了流程图用以分析时间间隔问题。这一过程提供给我们有关系统、人员、运作规则、工作目标及时间把控等详细信息，结果分析帮助我们确定了一个更加完善的FMO。通过这一议题，我帮助客户节省了投资。


  另外，这一过程所提供给我的关于系统、人员、操作规则、工作目标及时间把控等信息，也使我更加理解PMO的概念。这使得我可以描绘出不同客户的类别：使用者，例如这个案例中的客服人员、派发主管、维修服务人员；影响者，被列为营运经理和他的老板，以及首席运营官。最后，在描述PMO时，可以更有说服力地为客户提供最有效率的价格战略。


  计划和实施客户拜访


  前文的案例展示了为什么产品经理和营销人员真正了解客户如何运作是至关重要的。为了深入了解这些，你需要进入这个领域。产品经理经常面临出差限制，这无疑是一个挑战。然而，如果一个产品经理要求拜访客户，通常这是一个很好的机会，他的经理会留意这个请求。


  市场重要性研究的恰当方案是客户拜访计划。许多销售人员使用类似的说法去描述他们要拜访的客户以及流程，但并不完全相同。一个产品经理可以计划与销售人员或客户经理一起拜访客户。当然，产品经理不能仅仅只提出这个，还应该尊重销售人员的领域。当产品经理对想要完成的出差拜访有明确目标时，将会提高出差请求概率。


  通常当产品售出后，需要进行客户回访。B2B模式的目标客户类型，包括买方、用户、影响者和决策者。


  如果你把客户细分的代表放在一起（购买者、使用者等），你可能会发现，客户所在公司有一个跨职能团队。现在进一步扩展，如果你在“供应商”公司担任产品经理，你也在一个跨职能团队工作。


  有这么多客户端和供应商的利益，有计划的客户拜访的好处再怎么强调也不为过。我积极推进拜访的客户包括来自工程或研发部门的人、销售专员、运营或系统工程师以及产品经理。有时，市场人员也会加入回访客户的团队。


  单一的拜访并不一定能够提供背景和基准，将这个客户的情况等同于另一个。因此，访问的战略应考虑多种访问。有时需长时间对同一客户进行拜访，有时需一段时间内集中在不同的客户上；有些拜访是因为产品问题，有些是为了展示新品；有些是因为之前客户来你公司拜访，以讨论产品演示或相关咨询。我们提倡那些可以发现、观察和寻找到潜在机会并且确认客户需求的拜访。


  开始之前，如表8-3所示，需要从相关管理部门获得批准后方可使用。


  表8-3　客户拜访需求表
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  一旦被批准出差，你需要使用更详细、更正式的计划方案来指导你的工作活动。这应该和你的跨职能团队协商完成，因为它需要创建很多框架来完成这一重要的现场研究。就提供的很多模板来说，填写表格本身远没有调研和实施这项工作重要。例如，目标是至关重要的，如果你不知道你想要找到什么，就不能领导一个团队。你可能在拜访过程中从所观察和所听到的当中学会很多。这些收获在拜访期间将变得更重要。


  一些有计划的活动能保障访问的目标明确实行，它们分为以下几个方面：


  ·与关键利益相关者的交流。结构性采访有很高的揭示性，拜访包括实用性内容、问题和建议。决策者采访包括收集用户投诉意见、用户计费问题，甚至涉及未来客户的战略。对话不仅是“面对面的调研”，你和你的团队可以和专家进行对话探讨，因此团队中需要能融洽对话的成员。对于业务的好奇心和环境背景，以及一个明确的拜访目的，设定开放式的问题能让客户开口讲话。“你面临的最大竞争性挑战是什么？”就是一个开放式的问题，“你更关心竞争对手A还是B？”然后，你需要准备后续的调研问题。


  ·参观现场（工厂、呼叫中心和配送中心等）。你可以从带你参观的人、职能专家和顾客的日常活动中收集到大量信息。


  ·观察工作人员。观察工厂、业务中心、呼叫中心、配送中心或营业部门，这些都可以展现企业的文化与氛围。近期，我参观了一家客户的行政办公室，这里展示着每个部门对业务的贡献，如运营、质量、销售和财务部门等。这里有令人印象深刻的图形、表格和注解，每个人都会了解到自己部门的业绩，气氛也非常融洽。快速查看图表令人兴奋，订单总体上升，客户满意度高，产品质量也在提高，然而我观察到，所有的图表和数据来源于不同的“系统”。如果我是商业智能自动化软件的产品经理，我会考虑向它们出售产品。


  ·自我展示。通常的拜访都从“自己做什么”业务开始讲述，这为提出问题奠定了很好的基础。顾问式销售技巧很大程度上取决于询问发现潜在问题，你也可以系统性地展示对客户所在行业和他们关注的竞争趋势的看法，这给你提供机会去了解顾客甚至是潜在的客户。


  还有其他事情需要注意。关于保密、安全和其他保证尊重客户工作环境、隐私和安全的基本措施需要提前设置。此外，每个团队成员都应该有自己的工作。有人应该逐字记录交谈的内容；有人应该会绘制流程图，以及有人使用其他可用技术记录发生的事。


  拜访期间和拜访结束后，团队都应该总结和思考他们看到、观察到、听到和学到了什么。进程内的任务就像足球比赛一样，他们需要确定一切是否按计划进行；或者相反，是否需要修改交流的问题或验证参与者的看法。


  团队需要和其他跨职能的利益相关者一起讨论。主要集中分析此次访问的主题、调研结果，以及如何更好地满足客户需求。


  此外，这些观察结果不应只有一套记录。同时应该提出有用的方式思考如何进行产品的改进、业务支持和其他商业、技术和运作等。这说起来容易做起来难。因为观察和定性数据来自感知和领悟，这带有个人偏见和职能模式。处理这个问题的方法之一是让团队成员分别撰写报告，然后单独汇报所见所闻，这样才能便于团队领导（产品经理）或营销部门总结、概括，提出最有价值的结论。


  最后，所有信息都应被收录成册，包括职能报告和小组报告。所有数据留存在产品总体规划中，以便为产品记录及产品支持活动备案。当然产品总体规划是一个庞大的文档存储。


  提示：所有的步骤，即使按正确顺序进行，也不一定会产生最优或预期的效果，结果通常和团队成员的经验有关。我的经验表明，最有经验的跨职能团队带来最好的访问结果。然而，经验催生出新的经验，因此不必担心没有经验。


  为了帮助大家更好地掌握这个规划，本书将在模块6给你介绍关于客户拜访计划模板，该模板会在表8-4中讲述。


  表8-4　客户拜访计划模板
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  客户之声


  拜访客户是了解客户需求的一种市场调研方式，通过客户访问和实地考察让产品经理及其团队寻找客户之声。客户之声（VOC）已经是一个众所周知的名词，有多种理解。


  观察客户好比人类学家对人性的研究。人类学的一个分支是民族志，通过对该领域原地（来自拉丁语“原来的”）研究涵盖了人类社会的相互作用。对于产品经理和营销人员，身处客户现场意味着有机会和他们合作或观察他们的工作，也就是说，开展日常活动。


  仅仅理解VOC的概念不能有效地应用。因此，仅仅进入这一领域并不能使你成为一个熟练的观察员。当我打开冰箱问：“番茄酱在哪里？”我妻子能很快指出来，通常就在我前面。她是一个比我更好的“观察员”。


  对于领域研究也是同样的情况，领域研究提供给产品经理机会了解客户的声音，产品经理不应该是唯一一个听到客户声音或者观察客户行为的人。在跨职能团队里的不同人所听到的和看到的也不尽相同。客服经理处理投诉和订单时可以在电话里听到客户的语气。客户的反馈调研可能存在偏见——取决于其心情和其他条件，或是所提问题的措辞。（你对结果满意吗？）对于销售人员看到的是客户开展日常工作，工程师看到的是在研究室工作的技术支持人员，网络分析师观察到的是网站入口和导航。


  到客户那里了解他们如何工作


  在我的研究中，我经常花时间与产品设计公司的人打交道，因为这样我能更好理解他们如何看待客户活动，以及他们的努力最终换来了更有趣的设计。通过对鲍利设计公司的兰迪罗西提供的简短案例的分析，证明了去客户那里并了解他们如何开展工作的重要性。这是一个关于医院手术室的故事：


  手术过程中有些东西遗留在病人体内的案例在美国每年约有5000次，这些错误的平均成本是25万美元。遗留物中超过2/3的是手术海绵，这些为病患带来巨大痛苦，甚至死亡。我们的客户CleanCount医疗机构，提出了一个解决方案，即使用无线射频识别装置（RFID）来解决这个问题，即在海绵内注入RFID识别标志，手术结束后外科医生缝上伤口之前，由一人负责在操作室通过扫描仪（如金属探测器）扫描病人，视听警报会显示是否有海绵遗留在病人体内。这是一个很好的解决方案。


  然而我的团队花了几个小时观看手术过程，和负责追踪海绵的清理技术员交流。我们发现，在手术开始和结束时计算海绵数量，取出和丢弃海绵的数量等于开始的。我们也注意到，使用后的海绵被扔进一个钢桶，这听起来并没实际的作用，直到我们得出结果的刹那。


  通过我们的观察制作了一系列的卡通故事来描述工作中扫描仪是如何使用，以及海绵如何被扔进桶里。统计剩余的海绵、计算桶里的海绵和使用扫描仪这看起来是在浪费精力。我们的想法是设计一个“智能桶”。我们想设计一个带有RFID检测器的桶，当海绵被扔进后会自动计数，并在最后统计海绵总数并与刚开始的总数相比较。从这个角度看，在操作室执行的动作是相互作用的“系统”，不仅仅是一套独立的行为活动。现在，手术刚开始时海绵经过智能扫描，而且开始使用时就计数，所以如果一个丢失了，智能桶就会发出声音警报且扫描无法通过。


  该想法一旦被接受并通过审查，其价值将会被证明并从而开始产品的开发。ClearCount医疗机构提供了这个产品并被指定为“海绵管理系统”供应商，从而提高了病人安全和运行效率。


  聆听客户的声音不是一个凭借一劳永逸的拜访和报告即可的，它是正在进行的市场调研过程的一部分，是跨职能产品团队“市场雷达”的内在部分。根据雷达显示的读数采取定期小组会议的形式，大家报告各自所听和所感。所有内容都要记录在案，如之前提到的，属于产品自主计划的一部分。


  使用角色（或客户特征）确定需求


  许多公司已经成功地根据用户模型定义产品，被称为角色或用户原型。一个原型在字典中被定义为“完美的人”。创建角色可能是一个很好的模式，因为它代表了一组通用的特点、动机、从属关系或其他使得这个群体具有独特性的特点，就像一个市场细分或目标客户。因此，角色不是一个基本的客户，而是表现一群人或客户类型。角色本身不是一个细分部分，因为它太具有一般性，但是所创建的角色可以和细分模型进行互补。


  给自己的公司或产品创建一个现实的、可实际应用的角色，你将需要做一系列麻烦事，包括建立客户档案。客户档案用以真实表现和描述客户一天的生活。这项工作需要经常更新档案，数量繁多，可能需要涉及多个市场领域和实地视察。建立一个客户配置文件也给跨职能团队成员相互合作、共享创意提供了很好的机会。


  客户资料的基本原理很简单：你想了解客户对“生活方式”的影响力。换句话说，你想了解公司客户或家庭消费者所做的事及其原因。这涉及你和你的团队成员必须做的拟人化研究。这项研究可能包括对个体的访谈和观察“行动”。有了正确的准备和适当的方式方法，这些就可以很容易被安排。


  创建商业用户的客户资料基本步骤如下：


  1.确定一个“可接受”的客户公司。


  2.制作一张使用你的产品或和产品有联系的人员工作部门的组织架构图。


  3.注明每个人的姓名、角色和职能（用户、影响者或决策者）。


  4.列出每个人负责的主要任务或目标，尽力绘制一张能够确定每个人工作内容的串联图或流程图。


  5.密切关注这个人如何与周围环境相互影响，与团队成员如何协作，包括员工、管理者、其他职能部门的员工、客户和供应商。也有可能包括一些日常事务，如写邮件和记录公司系统的相关信息。


  使用客户资料创建角色（或客户特征）能使你广泛地看到团体客户类型人群表现的共同特征。这些人可能在一个或多个工作环境中相互影响。当你在一群人里看到类似的特征时，就有基础创建第一个角色。角色是集群的代表，而并非一个人。你可以为买家、用户、影响者或决策者建立不同的角色，为了加强联系，角色应体现的是在行为上具有共同特性、偏好或态度的一群人的代表。


  最后，如果你认为客户仅限于工作环境或家庭中，你可以从整体角度来看周围环境，在这个环境中，每个维度都可以相互融合，它可以帮助你形成一个观察客户行为的统一系统。


  你的研究战略


  本章并不是市场研究的初级读本，它的目标是为你提供关于客户群体并了解与客户需求相关的、有用的技术。广义的市场调研实践通过公司内部组织的业务挑战进行。因此，无论企业是否为其他企业或消费者提供产品，投资组合互补技术都会为之提供很大便利。


  产品经理并不负责所有的企业市场研究项目。大多数情况下，他们依赖营销部门人员或市场研究部门的努力去计划和开展工作，有些更是来自于产品团队。也就是说，我必须强调进行研究和市场监测的重要性，便于产品经理了解客户信息的相关趋势。


  研究内容应该包括商业文献和联合研究报告，包括频繁的客户拜访、满意度调研数据（如呼叫中心报告或客户满意度调查）和偏好调研等。你可能需要提供支持给顾问小组、焦点小组，甚至扮演神秘客户。


  首先，利用你所拥有的一切条件。如果你想要更多数据，就应该设立相关的研究项目，同时要与你的市场研究相一致。如果你不能保证特定项目的合作意向或财务资源，你可能需要使用一些手段来发现其他资源。


  在某些情况下，你可能需要外部公司的帮助开展客户或市场研究。对于任何雇用外部公司开展的项目，你必须明确该项目的目标和项目的输出模式。当然，你也必须管理该项目及其预算。这种类型的研究项目往往花费巨大，但并不一定能得到想要的结果。客户研究必须始终以结果为导向，并明确需要掌握的内容，了解所找寻数据的重要性，以及怎样运用收集的数据。


  小结


  本章侧重于寻找合适的客户，并为之策划有效的营销组合方案，从而认识到他们的真实需求。为什么产品经理需要开发相关市场的细分模型？最终，当前现行的价值主张和产品定位有可能将被修改或验证。价值和产品定位的基本主要取决于以下变量：


  1.目标客户；


  2.客户有待解决的模糊或清晰的需求与问题；


  3.解决问题或满足需求的产品属性或特性；


  4.目标客户使用该产品获得的好处或收益。


  你需要有效的市场细分模型的另一个原因是，产品经理经常负责培训销售人员，他们通过直接传递营销材料、销售培训手册和其他包含价值主张和产品定位文件的方式，逐渐加深对客户的认识。细分模型也将会出现在其他文件上，如营销资料、产品需求和产品自主计划中包含的许多元素等。


  提升你的产品管理经验值


  1.你参与的已知产品的市场细分有哪些？你会如何描述每个细分部分的常见的需求？填写以下表格作为参考。
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  2.根据既定的市场，核实每个市场或客户研究确实是企业的客户细分的领域。


  3.找出当期该产品市场细分模型的负责人。在此你可能需要询问包括老板、同行和营销部门的不同人员。根据这些信息、他们各自的特点，以及任何你认为相关的需求为各个细分环节建立档案。


  4.在B2B模式和细分分类中，明确谁将代表买方、用户、影响者、决策者或其他个人参与购买过程。同时需要对每一个客户类型做充分的描述。如果有必要更新这些内容，可能需要他们直接参与到产品自主计划。


  5.当你回顾产品的职能和特性时，应该保证现有的特性和客户的最终需求有直接联系。这个系统会证实，是否你的产品特性能满足特定市场范围客户的需求。使用下表建立产品和市场需求的直接联系。
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  6.审查所有销售培训材料和产品营销资料，以确保措辞适合市场范围和目标客户对产品的关注点。仔细阅读措辞方式，体现产品的价值和定位，确保以目标客户的类型或市场细分为重点。


  7.如果你还没有这样做，现在可以开始规划和执行客户访问了。如果你经验丰富，也可以试着引导经验少的产品经理，帮助他们获取经验。使用访问计划模板作为参考。


  8.安排一个或多个人去拜访客户。准备一系列开放式问题引导客户回答对你最有价值的问题。在正式访问前，可以邀请一些成员参与角色扮演，以便帮助你更有效地引导对话。


  9.与团队成员（甚至高管）举行定期会议，确保会议涵盖最新的市场细分概述，从而了解客户群体所发生的变化。了解“谁买了什么”、购买的地点、如何买，以及购买数量等信息。这些信息均可证明你对于所销售产品市场的高度警觉，了解客户的需求并时刻以价值为导向。


  第9章　准备设定你的里程标志：从产品经理角度开展预测


  概要


  没有准确的预测，就不能确定产品的潜力。


  预测把产品的市场研究和战略突破口联系起来。


  产品经理使用预测估计市场潜力，描述销售状况并满足需求。


  每个企业都必须知道如何利用有限的资源投资。产品经理管理产品投资，因此需要对市场进行预测并获得预期回报。但不幸的是，大部分预测都是错误的。因为不正确的预测经常存在，因此就需要找到一个更好的出路。所谓“前进之路”正是本章的目的，我们的目标是为你提供一个通用的、数据驱动的方法来给新产品或现有产品创建更真实的预测。


  本章之所以重要的另一个原因是：当老板说“下周四我要你的预测”时，它对消除产品经理和他们团队的恐惧和焦虑起到关键作用。基于目前我在这本书讨论的一些话题和接下来要提到的章节，以此为基础的预测和基本假设是至关重要的。可能没有你需要的所有数据，但你会提高数据收集和分析的动力，这会让你有一个更好的未来。


  最后，在我开始之前，我向你保证我不会提供一系列复杂的统计、计量经济学模型和详细的数学公式。你可以使用其他资源来证明这一创意。贵公司甚至可能有经济办公室，或者其他专家在部门层面、企业层面和其他层面开发和维护已经负载的未来状态模型。我强烈推荐大家利用这些资源研究各自的企业是如何进行预测的。本章应用的技术和那些大多数产品经理经常应用的，通常归类为评判标准。考虑到这一点，让我们来看看产品经理是如何预测的。


  预测基础


  首先，一套通用的定义以及事件的有序性非常必要，这些都总结如下，并在本章后面有更详细的讨论。产品经理通常负责以下内容：


  1.确定所需市场的总量，称为总体潜在市场（TAM）。


  2.决定产品可打入哪部分市场，或者可得到的市场份额（AMS）。


  3.了解销售团队可以销售产品的总量。


  4.计算切实可生产产品的数量，称为需求计划。


  5.确定产品的实际价格以及价格的波动性。


  6.将销售和需求预估转化为产品的实际预算。


  用以描述简单事件排列的责任如图9-1所示。


  你会发现图9-1中存在两列，一列是新产品预测，另一列是现有产品预测。同时每列包含相同类别和基本相同的工作。两者的主要区别是数据的可用性。新产品预测可能没有强大的可用数据库帮你找出市场规模或决定市场是否值得追求。事实上，在本章稍后，我列举了一个简单的案例证明这种预测可以被应用。


  现在你看到的这个是一般序列，我想把这个序列与产品管理生命周期模型联系起来，因为在整个产品生命周期所有活动都可以（也应该）等同于这个模型。


  在图9-2中，预测序列与工作模块相匹配称为新产品计划（NPP）。正如书中所说，NPP不仅只与新产品品牌相关，新产品也包括对现有产品的增强。箭头将上线后的产品工作模块（战略和战术品牌管理）和包装联系起来后又绕回到包装后预测序列，说明产品周期的递归性质作为产品的商业管理在实施。这点是至关重要的，因为当已有产品在市场上推广时，你必须使用相同的序列预测，由此你能获得更多数据。运气好的话，你可以压缩预测市场规模，或者可得到市场份额的相关工作量。这将使你更专注于与销售团队合作，开发更实际的销售预测，免于和需求计划组织打交道（如果你有实体产品）。
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  图9-1　预测序列
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  图9-2　核实预测序列和产品管理生命周期模型


  预测是一项跨职能的任务


  产品经理不会凭空创造预测，为了得到有效的预测，需要开展很多活动——支持业务职能的人要相互依赖，这是很重要的一点。因为所有的预测得到跨职能承诺才能执行。因此，跨职能团队有助于基本假设付诸实施。跨职能产品团队需要提出和回答的问题包括：


  ·营销投入足够刺激需求吗？


  ·及时增补的销售人员数量合理吗？


  ·生产的产品足够匹配需求吗？


  ·财务会有及时的销售数据去评估绩效吗？


  此外，还需要准备其他文件来获得预测资料。商业案例必须有预测部分和一系列的假设来证明对新产品或改进产品的投资。产品的营销计划需要支持商业案例，反过来，商业案例也要支持正在进行的商业运作。例如，假设一件现有产品在即将到来的一年没有被改进或升级，或者在年中你必须重塑和更新产品的销售预测和预算。在任何实例中，你需要使用同样的思维过程来验证或改善你最初的假设，而所有这些都是由产品经理领导的跨职能团队的核心驱动实现的。


  验证市场和需求潜力


  评估市场的吸引力需要考虑许多因素，它是确定未来产品或业务生存能力的关键。一旦明白这种吸引力，产品团队会处于一个更好的位置判断目前或未来市场进入的前景。这有两种方法完成该评估：


  1.确定并理解市场潜力。


  2.评价和认清需求潜力。


  接下来我们将分别讨论这两点，在此之前你必须明白，即使市场潜力再大，许多其他因素（例如，足够的销售和营销投入）也必须考虑到鼓励需求和“交付货物”问题，当然也可以通过最有效的分销渠道把产品交给最终客户。最后，必须制定合理的产品价格，从而为你关注的客户提供承诺的利益。


  首先，我将谈谈市场潜力。市场潜力，或者“我们能卖什么”，是由总市场规模、有吸引力的细分市场和这些领域的增长速度决定的。取得这些“最大限度”的预测是复杂的，除非你有市场变化的证据，同时还有对市场本身大小的想法。一些取得数据的方法要求你：


  ·使用一个统计模型来获得每个细分市场的大小比例并通过细分来分配市场份额。这一模型可能包括该市场的人口比例或竞争对手的产品销售比例。


  ·考虑过去产品销售量来评估市场潜力。例如，如果你的销售量（单位）在前几年一直以每年5%的速率增长，当你将自己的产品做了一系列改进，同时认为竞争市场份额不会改变，你可能还想达到每年5%的增长率。


  ·研究分销渠道绩效，前提是假设你可以通过每个渠道跟踪产品销售状况。一家公司可能会使用传统、直接方法来扩大它们的销售渠道，包括互联网、分销商，或扩大一系列国际经销商。这些方法可以帮助你获得更高水平的市场份额。


  ·考虑多种分析视角，在研究报告的基础上决定如何描述市场潜力。你可以使用行业分析师的研究报告提取一些市场最突出的特点和趋势来估计潜在的销售市场。在整体产业方向的竞争背景下，这是一个很好的方式，了解市场方向，并确定你的份额。


  ·评价可用的政府资源。


  ·在美国，我经常参考美国人口普查数据，因为很容易可以得到按年龄、区域分布的人口数量和其他人口统计数据（参考www.census.gov）。另外可以从“最新商业调研”网站（www.bea.gov/scb/index.htm）获取许多资源，来了解国内生产总值（GDP）、价格指数和其他经济数据的各种信息。


  ·对于欧盟，我通常会浏览欧盟统计局网站（epp.eurostat.ec.europa.eu/portal/page/portal/eurostat/home），其中包含了关于欧盟的大量统计数据。


  ·如果你想在亚太市场扩张业务，可以经常浏览一下亚太经济合作组织网站（statistics.apec.org），该网站会提供关于环太平洋地区的国家，包括东部和西部半球的一些有用信息。此外，联合国在亚洲及太平洋经济社会委员会（ESCAP）网站（www.unescap.org/stat/data）上也会有一些令人关注的数据。


  ·利用行业协会的评估和分析。许多行业协会开展自己的研究来监控这些领域的趋势和活动。具体可以参考第7章中提到的信息行业类别。通过缩小类别的方法，就可以搜索到当前的协会，并找出你所需的研究和报告。


  ·确定市场的竞争强度水平，是否有与许多产品激烈竞争，这是一个很重要的方面。如果你已经进入这个市场，那么你了解该环境的动态变化；如果你正考虑将一个新产品打入市场，你必须确保你的产品是明显不同的。迈克尔·波特的“五力分析模型”就是一个很好的方法。


  现在有人可能会问你是否正在做“自上而下”或“自下而上”的市场或销售预测。这是两种不同的评估市场潜力的通用方法。如果你以整体人口为开始，然后向下探索或细分，直到你达到客户的需求，这是自上而下的预测；如果你从一个客户开始，从客户的角度确定其需求，这是自下而上的预测。你选择哪种方式取决于你的业务部门和所获得的可用数据。如果两种方式都能做到，并且它们结果一致，那么你会信心倍增。每个成功的预测技术都依赖于足够的市场信息的可用性。此外，自下而上的预测通常需要大量的客户数据。


  现在，我们来讨论客户可能的需求，或“客户真正想买什么”，用以下一般的方法归纳特征：


  1.确定总人口的哪一部分（基于人口、地理）可以购买产品。


  2.确定能够实际购买产品或产品类型的人数。我们以牙膏为例，如果在一个市场地区，每人一年4次购买一支8盎司[1]的牙膏，再将该地区的人数乘以牙膏数量，你会得到该地区产品的使用总数。


  3.判断“购买意图”。在许多公司，市场部经常对客户进行调研，直接询问受访者是否会购买该产品。这样询问后，下一个潜在需求有可能会出现。


  4.发现类似的产品性能。这是另一个很有效的方法。如果你清楚你公司类似产品的销售模式或市场吸收力，你可以采用该种模式。例如，如果你的公司过去开发了类似的产品，面对预测价格如何变化？它遇到了怎样问题？关于获取市场份额，公司有哪些记录可用？当然，它过去的表现并不能保证你的产品会有相同的结果，但它可以作为你预测的一个有用参考依据。它还提供关于你公司的执行力及其他因素的迹象。如果能获得性能和预测的数据，你会有一种可靠的方式在这个模型中调整市场营销、销售和其他因素。


  5.最后，你可以与一个竞争对手类比。虽然这方面数据较难得到，但可能会有一些可用的行业分析数据来确定竞争对手的市场普及率、容量和新产品介绍的其他指标。


  预测是建立在对未来的信心之上


  当你没有所需的事实时，你会使用一种假设。假设特别适用于图9-1和图9-2中描述的事件。根据已知的和假设的参数，采用一个大数据库，然后不断缩小范围。如果你有现有的产品，就可以了解当前市场细分、客户需求、产品数量和财务数据。当老板要求你明年必须提高销售预测5%时，在缺乏驱动市场、销售和其他支持机构的投资情况下，你做出了不知是否合理和可行的预测。通常管理指令以不能完成业绩而告终。真实、可用的产品预测不仅依赖于匹配已知客户的现有需求，也匹配现有和新客户的需求。这一点值得深思熟虑。


  恰当的预测模式来源于清楚了解如何制定期望值，只有这样，产品经理才能创建一个有用且相关的预测。但这些期望是什么？任何产品决策、投资和其他期望的设定来自于你制定的产品战略和相关的“战略组合”。这个战略组合是营销组合元素和商业支持活动的结合，更多的内容将在第10章介绍。因此，预测的目的是提高既定的产品投资决策用以实现部门或公司更多战略目标的可能性。


  众所周知，所有假设都应是被论证过的，这点很重要。首先，市场企业和竞争活动都不是静态的。假设可以随着时间而改变，并且必须反馈到预测；其次，这些假设通常是理解产品投资决策周围风险的主要因素。在某种程度上，一个改变的市场预测或风险水平可能都代表着新产品将被改变或废弃。


  验证假设和应用客户偏好


  大多数预测技术是基于数值或统计数据元素。当你缺乏所需的数据时，你可能需要一些小帮助。这时候去找谁呢？如果你生活在大约3500年前，希腊德尔菲神谕是你要去的地方。皮特亚是阿波罗的祭司，来自希腊各个地方或以外的人都来找皮特亚问关于未来的答案。皮特亚的答案通常很神秘，不像一些从你的跨职能团队获得的信息那样。然而，当农民种植庄稼，甚至另一个帝国是否会宣战时，会得到这些答案的解释。在商业领域，不管在正式还是非正式的聚会上，经验丰富的高管和顾问可以帮助到你。


  通常在促进会上，德尔菲技术会聚集一个专家小组来考虑未来的发展，并对于你所考虑的预测提供额外的洞察信息。有时候你可以利用客户或有代表性的细分市场样本。这项技术的目标是为了在设定的焦点小组或预先安排好的会议中（其目的是为了得到他们的偏好），从这些客户（用户）组、客户委员会或咨询小组中得到其偏好。哪里有广泛的认识，哪里就会更容易接受这些信息，而且产品经理可以关注有广泛分歧地方的这些洞察。


  营销人员使用的另一种方法是联合分析法，通过结合产品属性或特性（例如，汉堡配薯条，或者汉堡配沙拉、饮料，或者汉堡配薯条、饮料）调研客户的偏好。大数据的应用并不意味着你不能根据你从观察到的第一手或其他人提供的间接观点中得到定性数据或推论来调整数据。


  我们真正能做到多少？获得市场份额估算


  讨论预测的基本背景，让我们先解决两个方面的预测序列，这些包括：


  ·确定期望市场的总规模，TAM；


  ·决定产品可以进入的部分市场，或AMS。


  让我们通过以下四个步骤来达成这些目标。


  ·步骤1：评估TAM。如果你没有竞争对手，你可以出售所有的产品给市场上的每一个可能客户，你会卖多少产品，赚多少钱呢？


  可能的市场份额×平均水平


  单价＝TAM美元（或货币）


  ·步骤2：基于TAM的细分市场。以典型市场细分特征（如地理和人口数据）统计为基础，这些细分是TAM或TAM的客户类型的一部分。（见第8章）


  ·步骤3：从假设中推导。假设代表未来的可能组合。假设被用于其他产品管理文件，包括商业案例、营销计划、产品需求和产品战略。假设会考虑市场属性，如技术、竞争对手、行业和客户偏好的变化，快速分析可以帮助你完善市场的一些属性。（见第7章）


  ·步骤4：估算AMS。在产品数量、定价和收入上，你会获得多少份额？根据你或外部研究，每个细分市场都会有历史资料和未来的大小数据参数。如果你已有成型的产品，也可以使用一些历史数据。


  以上四个步骤描述了如何创建一个市场份额预估，这是相对容易的部分。实际创建它可能是一个更大的挑战。为了便于更好地理解，这里有一个例子用来获得市场份额预估、销售预测，从而制订需求计划。这个案例将分为两个部分：第一，提供上下文相关的数据和引导可达到的市场份额；第二，我将解释更多关于销售预测和需求计划，之后对这个案例进行总结。


  这个案例将用一个虚构的公司和易于辨别的细分市场，因此不算是一个学术研究，而是一个简化的例子，对此你也可以构建类似的预测工作。你还会发现，当你阅读这篇文章时，可能会缺少一些数据或问题，你可能会想知道更多关于验证的假设。我的建议是在你自己的预测时，可以将你认为重要的数据元素列表，然后在你的公司或互联网上找到关于每个数据区域的其他数据资源。预测是一门技术，在职业生涯中学习了一段时间后，你会了解形式的细微差别和变量总有所不同。


  案例学习：预测


  你是BetterLife公司的产品总监，公司的使命是提高老龄化人口的生活质量。这一群体具有其独特性：首先，当前人口保持较长时间活跃的整体生命周期；其次，“婴儿潮”一代已经成人化，导致人口继续膨胀。根据老人化研究联盟的资料，到2030年，65岁及以上的人口将占总人口的1/5。在这一群体中，三种基本潜在问题将会暴露：随着年龄的增长会出现灵活性、视力和听力问题。鉴于此，BetterLife公司设计了功能性的产品来满足这些需求，便于解决阅读、听力和行动问题。BetterLife公司主要关注两个明确的细分市场：所有生活在美国，年龄在55～64岁和65～84岁的人群。


  2006年，BetterLife发明了EZ电话，这是一款大按钮、大显示屏、高质量的扬声器和扩音器的有线家庭电话。这款电话在BetterLife网站和零售店很畅销，在美国售价75美元，销量一直很惊人。2009年，该公司开发了一款EZ远程的新产品，电视机的万能遥控器——可以远程控制其他视听系统。它使用语音识别系统进行电视机音频系统的控制，同时其中一部分按钮设计的很大，以方便识别。这款产品也取得了极大的成功。


  公司利润丰厚，且一直致力于创造新产品，在2014年推出EZ移动。根据其战略目标，公司希望推出一款容易使用的设备，有更大且更明亮的按钮、高质量的扬声器和易于使用的触屏，所有的硬件尺寸都会比现行的更大些。作为一款多功能的移动设备，它更容易操作。


  你的目标是整个团队就2014～2018年整体预测达成一致。当开始策划这个预测之前，你有一份可供参考的历史数据。表9-1为你提供了BetterLife 2006～2012年的业务状况，显示了单位销量、平均价格和收入，还有选定的细分市场的人口总数。图9-3显示的是EZ电话的销售情况，这些将有助于你进行业务分析。


  根据你手里的数据，重新评估新移动产品的TAM和AMS。通过表9-1的人口数据以及在过去几年两种不同产品的数据，可以做一些相关计算。


  表9-1　BetterLife历史数据
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  图9-3　BetterLife EZ电话历史销量记录


  人口数据和两个产品的数据是有用的。然而，作为投资总监，你还想知道该种高价值产品的回报率，于是“电子协助产品”这一名词被创造出来。你不用担心目标客户的归类，例如，是否在更细致的层面上对年龄进行划分，你也不用担心收入和购买力问题。这些构成了你假设的基础。在这个细分市场的人口增长率和人们继续消费的信念，尤其是他们继续消费时，会支持你的假设。


  TAM计算：曾经一份研究报告指出，“消费型治疗和健康产品的市场预计每年将增长20%”。我们预计，在2007年以后，人口年龄在55～85岁及85岁以上的6960万人可能每人每年消费300～600美元在电子协助产品上，初步估算累计200亿～400亿美元。刚开始你肯定不会有这样大的业务量，但事实上这部分顾客确实有足够的钱购买产品。接下来是识别细分市场的特征。在2000年早期，人口增长速度约为2%，55～64岁的增长速率低于65～85岁及85岁以上，这是大多数经济学家和美国人口普查局得到的结论。事实上，人口总数预计从2007年的6960万上升到2015年的8500万，增长22%；按年度化计算，每年有将近2%的增长，但这包含超过100万的流动性人口（净流出）。


  你还需要合理假设市场份额，这有助于你确定真正的市场。基于公司内部研究人员的研究和外部研究公司的一些额外信息，你可以做出以下假设：


  1.购买这类产品的人似乎不像其他群体，他们不容易受外部经济因素的影响。这意味着这些产品往往是抗衰退的。


  2.一位行业分析师提出，80岁以上的人对这些产品的需求更强，但也存在支付能力的问题。然而你的研究显示，75岁和以上年龄的人仍然带来净资产的增长。


  3.你认为竞争是有限的，因为大多数公司不想追求这一类产品的细分市场。只有一个总部在欧洲的公司，因为欧元的强势，它们的产品价格每年提高25%。


  4.电子产品消费变得更复杂，相关说明变得更加难以理解，所以这部分潜在需求会成为未来可预见的市场。


  5.零售网点想要满足这部分细分市场的需求，并强烈要求简化设备。它们更愿意与你在设计和职能上进行合作。


  6.电子产品零售商认为，在未来5年，对55～64岁的人群的销售会以每年21%的速度增长，因为这部分人可支配的收入更多。另外针对65～74岁人群的销售量在接下来的5年，会以每年14%的速度增长。


  7.无线运营商会说它们花费太多时间在零售店和电话上，以便解决设置问题。它们说需要增加人均销售量，利用简单的设备来进行相关展示，它们会提供合作广告资金用来推广产品。


  在这样的背景下，你可以开始计算对应的AMS。AMS可以通过你和竞争对手相关的市场份额来计算，也可以根据你关注的细分市场的人口比例计算。现在，你没有集中精力在当前的产品，而是更集中在EZ手机产品上。你正进入一个拥挤的市场，在这个市场中，诺基亚、摩托罗拉、三星和苹果已占据80%的市场份额，这使得BetterLife公司面临巨大的竞争。


  正如你所知道的，年龄在55～85岁的人群中只有75%的人使用手机。所以计算结果为有6960万×75%＝5220万人使用手机。你的市场研究部门还了解到，大约有800万62岁以上的人口想使用移动设备，但是又担心技术问题。你必须就你现在所知道的，想出一些关于AMS的假设。


  1.有机会从市场领导者手中获得一些市场份额，但大多数客户与其签订了为期两年的合同。


  2.你知道每年约有10%的市场出现，还有一些其他变量，但是你可以假定每年会有500万人或约10%的竞争对手的客户“待价而沽”。


  3.你也相信广告和口碑会吸引10%患有技术恐惧症的老年人或他们的子女购买远程移动设备。


  4.因此总体估计下来，会有80万名技术恐惧症老人加上500万可利用的客户，这样你将拥有580万可争取的客户。但是，这并不是你实际可达到的市场份额，尤其是在刚开始阶段。你不得不做出假设相信AMS会是这样。


  5.与零售商和其他销售渠道进行交谈，相信你在这个领域的客户会达到2.5%～4%，第二年你可能会达到3.5%～5%，第三年达到4%～7%。


  记住这些数字，你就已经可以开始与销售组织和市场营销的人交谈了。


  销售预测


  最终，你想知道大约有多少产品可以出售，公司能赚多少钱。当然，你也想知道你是否可以创造、生产并交付这些产品。这是下一节中需求计划的一部分。通常，管理者会建议销售高管、市场高管和其他领导者设定销售增长按一定百分比超过前一财年，以便向利益相关者（通常是股东）汇报所获得的成绩。前提条件是有历史销售记录。然而，像所有预测一样，销售增长通常会受到相关工业活动和竞争对手行为的影响。


  销售预测中一个重要的环境因素是，该预测应该在可能实现的范围内。当你准备一个商业案例、一个预算甚至生产预测时，你会想要确保你已考虑了最好的、期望的和最坏的情况。你尝试的选择越多，工作就会越乏味。敏感性分析测试——测定一组假设，在这种情况下通常非常实用。产品经理应时常灌输我称为“最差”的案例。例如，如果你认为最好的情况是达到上一年销售量的100%，而最坏的情况是完成上一年的85%，那么你需要考虑，如果你只完成上一年销售量的50%将会怎样。在这种情况下，利润表反映的数据会怎样？


  当你在进行销售预测时，最需要的是一支销售团队。有时候销售人员被要求建立自己的产品销售预测。销售主管会和销售人员进行沟通，综合起来得出最终的销售目标。然而，如果没有产品经理参与其中，就可能导致产品可用性与市场需求相脱节。此外，市场的投入需要以了解市场需求为前提。最后，实际销售情况会与销售预期在多大程度上吻合？


  产品经理可以通过访问客户或实地考察的形式，调研并观测内部衍生出的数据。了解买家的意图可以帮助你获得最可能的销售机会。


  制订有效的销售预测


  销售预测是一项需要持续进行的工作。产品团队的任务是继续建立市场活动信息数据库。经济学家一直在寻找新的数据、分析因果关系，并努力提高预测精度，所以产品团队也是一样。一流的公司维护市场、客户和竞争数据的存储库，确保经常更新这些数据。产品团队也会协助相关数据的收集和分析。产品总体规划是一个很好的数据储备方式。


  正如前一节提到的，有效的预测可以提供一些未来的情景，提供必需的有效性和完整性检查。这就是为什么最好、最坏甚至可能的案例如此重要。要把这些验证到位，以下四种行为必须考虑到：


  1.确保你的数据源正确。注意信息是否来自销售数据、经济数据、政府数据等。正如前面部分“验证市场的需求和潜力”所提到的。


  2.不断更新正在进行的项目的产品销售和市场表现报告及市场研究的数据。


  3.记录每个环节。如果你不记录好每个拟定假设的情况，后期有可能会遗忘。这对销售预测和已结束的商业案例都很重要，对营销计划或其他文档的任何预测也很重要。


  4.最后考虑任何其他外部约束，可能会抑制潜在的销售。现实可能会因为市场的动态造成某种形式的限制。回顾第7章讨论的PRESTO模型，该模型提到政治、管理、经济、社会、技术或其他市场指标都可能会限制你的假设。这个现实检查是至关重要的，特别是在客户预算有限的情况下。愿意支付不等同于具有购买能力。谨防采用增长速率造成不切实际的市场销售预估。


  需求计划


  销售预测完成后，开始公司的需求计划。需求计划不同于销售预测，销售预测是问“我们会卖多少”，而需求计划是描述该公司确保在规定的时间内，以可接受的成本所能生产或提供的产品。


  需求规划是一个动态的过程。与许多产品管理流程一样，需求计划受益于强有力的跨职能支持。具体地说，你需要来自供应链组织、制造、财务、运营、销售和市场部门成员的支持。需求计划开始于销售预测，这给需求计划者提供“会卖掉多少”的情景。因此，必须考虑供应链的因素，公司必须有原材料来源或采购产品的零件和组件，这样产品才能被生产出来。如无线公司这样的服务提供者不仅可以从其他供应商处采购移动设备，而且可以连接供应商和用户预测，所以它就有足够数量可以出售。同时还必须确保足够的网络容量。移动设备和网络能力构成了特定行业的需求计划。最终，产品都必须是可用的，这样它才能够被装运和交付。移动设备包括的不仅是设备本身，还有很多配件（如充电器等），都必须是可用的。


  此外，需求计划职能不仅需要确保有足够的库存商品出售，还可以基于销售周期、库存周转率和其他衡量因素，以及基于销售需要情况补充库存。需求计划受益于公司内部的性能数据，其中包括：


  ·退货率；


  ·产品报废数量；


  ·存货周转率；


  ·陈废存货数量；


  ·销售预测准确性；


  ·准时发货率。


  需求计划者的销售和市场预测越同步，他们对采购、制造和分销的支持作用就越大。这是非常重要的，因为如果这些职能和其他组织不同步，将会导致运作效率低，以及财务和人力资源的滥用。


  现在你已经有最后一块拼图了，即销售预测和需求计划，让我们写一份BetterLife EZ移动产品的销售预测吧。


  案例结论


  公司成立以来，EZ电话和EZ遥控器的销售额在2012年已超过1.06亿美元。对大部分地区而言，BetterLife刚刚进入55岁及以上人口的市场。


  你和销售团队，以零售商和服务提供者的验证为基础，预测客户的数量在2013年大约是580万。现在把这作为你的总体潜在市场，作为和销售协商的基础。


  你们都同意一个保守的潜在市场增长率（可能的人数），即未来五年每年1.4%来计算。这样的保守估计接近总人口的增长。你们都同意这只是作为指导方针来进行验证这是一个对于你们来说足够大、非常有吸引力的市场。


  根据零售商和其他来源，基于市场份额假设的可能性，绘制表9-2。假设平均批发价格为75美元，三种计划销售情景如表9-2所示。


  预测准备完毕后，你要组织一次跨职能团队会议，讨论所有跟利益相关方的假设。以下是你在会议结束时的总结。


  1.销售承诺一年卖出12.5万件，甚至可达15万件。


  2.需求计划、开发和采购部门已经获得制造商的承诺在推出产品的45天前确保稳定的供应，正式推出前投入15%的安全库存。在两年内，每部电话的成本不会超过两年35美元。


  3.两个主要的零售商和两个无线服务供应商将进货电话，并协助广告支出。


  4.团队同意每周总结销售目标、投诉意见和其他可能出现的问题。


  5.团队承诺修订上市30天内的销售预测，以匹配每两个星期内业务不偏离正确的轨道。


  商业案例中，BetterLife公司的底线是每个人认为预测是可行的，并致力于完成业务和市场情景，这几乎是完整的。这个团队认为一个“行动”的决定是必要的，所有的跨职能团队成员都准备好了，一旦执行委员会提供的资金到位，一切行动都将开始。


  表9-2　EZ移动计划的预测情景
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  BetterLife公司的案例证明，大量已验证的研究和可靠的假设会为在某个成熟的细分市场引入新产品开辟道路。


  分析的最后，确定了销售预测，第一笔订单的时间和资金到位的时间（以付款时间为准）将纳入产品线的运作预算。如果这种情况下，该产品在2月发布，由于分销渠道需要备库存，一些订单产品已经开始加工。将在之后的章节提到如何上市产品。


  小结


  首先，预测其实是非常复杂的，正如第8章提到的，产品经理使用的判断是基于多种数据源来确定产品的TAM和AMS。预测序列需和产品管理生命周期模型相匹配。


  其次，预测是一个持续的过程，需要产品经理考虑并熟悉市场，这就是为什么将行业环境和市场细分置于本章之前。产品经理和跨职能团队必须保存尽可能多的产品现有数据，其财务状况、市场环境和其他与现有产品性能相关的资料，以期作为维持业务预测的方式，并能够在必要的时候创建或修改预测。


  最后，随着时间的推进，需要可以随时微调编制预测中的思维过程。在预测工作或衍生预测方面的经验越丰富，在实践中你就能做得更好。


  提升你的产品管理经验值


  1.如果你以前没有做过预测，跟你的经理或同事多交流，学习你部门内部已经实行的预测工作。


  2.收集一些预测数据和成果，找出产品预测与实际情况的差异，并对差异进行相应分析。


  3.找出你公司的预测周期。产品经理负责怎样的预测，以及何时开始做预测？


  4.和其他产品经理一起，描述他们在产品预测时所用的技术。他们预测了什么？他们和谁一起工作？他们如何达到最终的数字？


  5.通常有公司经济学家或其他级别职位的人负责公司预测。尝试向他们做自我介绍，并询问他们是否可以向你解释他们的预测方法，以及他们所采用的数据和可能使用的模型。


  6.如果贵公司有需求计划部门，你要知道他们如何做事，适当参与他们的工作。从制造、采购和其他部门的同事那里，你会学到很多。


  7.由于你的预测能力在不断进步，可以对你所做的内容进行微调，其中可能包括案例或预算等。当你提高设定假设的技巧时，你将开始更容易得出结论。你会找到更好的方法来规避风险，因此在未来的情景规划中也会更加谨慎。


  [1] 1盎司＝0.028千克。


  第10章　产品战略计划：转折点


  概要


  一个产品的所有战略必须回答三个重要问题：该产品到目前为止业绩怎样？设想的市场定位是什么？如何才能实现这一愿景？


  产品经理能描绘出他们产品的长远发展时，他们就能作为核心人物，巩固自己的地位，并有效地团结跨职能团队。


  将跨职能产品团队融入战略制定过程能制定更有效、更实际的战略。


  未来对现在的影响和过去一样多。


  ——弗里德里希·尼采（1844——1900）


  本章的目的是结合相关的市场影响因素，如定价、促销和地点（渠道），介绍产品战略规划过程的三个基本要素。当产品经理设想产品的未来时，产品开始流通了。


  成熟的战略也要关注竞争优势。西南航空或瑞安航空如果没有低成本、低费用的战略，他们能立足吗？每一个产品经理和产品组合经理必须有一个可行的战略——制胜计划。产品的绩效很大程度上依赖于核心战略的质量和范围。


  产品经理提出战略来计划产品或产品组合的执行参数。好的战略在产品执行周期中能为强有力、持续进行的计划和决策奠定基础。


  一项战略就是定义了做什么和如何去做。产品管理可以与美式橄榄球相媲美，教练制订比赛计划（战略）。在比赛中，四分卫（组长）和教练（老板）不断观察场地位置、天气、球员和其他变量，并当场重新规划。这个计划要经常更新以防发生不可测之事，如受伤或天气的变化。胜利取决于战略，战略适用于多数活动——游戏、战争、商业或产品的成功。


  战略是变动的连续体


  战略（strategy）是两个希腊词的组合：stratos意思是“军队”，ago即“领导”。几个世纪以前，孙子写了一本书《孙子兵法》，主要讲有效的战争战略和战术。其中一个主题就是墨守成规无益，应该随机应变。


  产品经理，对应“军队的领导者”，意味着保持一个整体但要灵活多变，成为产品团队的“将军”（或首席执行官）。


  产品经理，像将军一样，直接领导一系列活动。他们可能了解或不清楚敌人的势力和位置，但作为优秀的领导者，他们能想出一系列应急方案。


  产品经理在所有的业务中，最重要的就是区分战略和战术。它们在连续体的两端，你不可能有一个而没有另外一个。


  在所有的战胜计划中，战略有：


  1.需要一份行动计划，包括未来的时间。


  2.解决可能会在时间和空间上因价值链而分离的一系列事件或行动。


  3.必须有更大的灵活性，并降低对特定事件或过程的依赖。


  4.对事件形式和结果的大变动有承受能力。


  5.专注于获得未来的理想愿景的优势（比如一个有利的市场地位）。


  6.关心产品经理工作上的个人、日常操作行为。


  战术的特点就是与战略相反。它们依靠特定的资源或外部行为，并且不考虑突发事件和意外阻碍。战术不采纳广泛的创意，也不应对重大变化，它们只解决当前问题。在棒球比赛中，它的目标是击打，不看游击手“进了”可能的内野球。击球手，他的行动只在当下，战术主要处理当前问题，没有时间深思熟虑未来的收益或暂停来评价形势。下一步的行动必须处理好当前的事：第二拳、下一步、在第二轮存活。


  从商业角度来看，战术包括采取行动，帮助我们实现竞争优势。战术行动可以跟踪和判断，这些有助于反馈信息循环，帮助“引导”产品业务和战略的细化。此外，战术行为可能会带来改进流程的机会。


  使用通用的战略


  在竞争战略方面最具影响力的声音来自“竞争战略之父”迈克尔·波特，他提出了战略集团、通用战略和这个领域的许多重要概念。其言论的关键在于结构随经营战略而变，而不是在现有的商业结构和组织上加强战略。公司应该分组，并把战略逐级传递。这个原则是本书中许多建议的核心，包括大量使用跨职能团队以及产品经理应该处在企业活动的中心。


  波特另一个有价值的观点是通用战略的概念，定义为大分类的战略思考。他建议了三种基本战略：成本最小化、产品差异化和市场集中化。然而，公司只能选择一个通用战略，因为通用战略混合时会相互违背。


  例如，设想在一个高度商品化的产业，首席执行官关注成本最小化（适当的市场）。然后中途，他开始实施一个差异化的计划。额外的研发、客户服务和市场研究的成本可能会降低由于削减成本而获得的收益，而产业内商品化的性质表明差异化只能获取可怜巴巴的收益。作为一般规则，同时使用多个通用战略往往适得其反。


  制定战略好比解决难题


  当我还是个孩子时，我去参观纽约的历史自然博物馆，总是被恐龙的骨架吸引，但我不明白博物馆是如何组建一个完整的恐龙的，因为这些骨头似乎融合在一起了。这就是一个谜。后来，我了解到古生物学家组装这些材料（真实的数据）并用黏土熔融（理论、预感或其他“智慧”）。


  产品的战略规划类似于组装恐龙骨骼。这意味着以（骨骼、线索或成分）过去的表现、目前的指标和其他相关数据为基础，解决一系列复杂的问题（组装骨架或解决难题）。


  作为产品经理，你的挑战是解决这些多变的“难题”，对产品的未来做出合适的决策。你不得不考虑所有的因素来了解发生了什么，为什么会发生，并决定下一步做什么。


  每个产品或商业机会都有起点和目标。除非你知道你在哪，想去哪，否则你不可能给产品想出一个可行的战略。对于这些问题，最好的战略就是“我知道怎样实现我的目标，并知道什么时候能够实现”。简而言之，这就是战略规划。


  我的目标是给你带来战略规划，我想给你提供一个实现战略和战术计划的展望。让我们一起去尝试完成它。


  瀑布效应


  在公司里，从上至下，必须有一个级联战略。企业战略必须包括部门或业务单元战略，并依次级联到产品组合、产品线和产品战略，如图10-1所示。
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  图10-1　瀑布效应战略


  整理（或调整）这个梯级是产品经理一个更大的责任，组织战略的变动有时使得这些梯级对框图是一种挑战。


  在一个理想的级联，依据市场主导地位（工业、技术或人口统计）、金融目标、企业“身份”（如文化、价值观、使命和总体目标），企业战略对自己进行定位。


  部门或业务单位的战略定义有更具体的优势，与更多特定的市场、行业、技术或细分市场相关联，还包括最佳产品组合的选择和部门预算的内容，所以产品经理能对产品提出更有效的发展战略。


  公司精心设计战略和方法来实现这些目标时，它们产品的成功率和员工的敬业度会更高。谁不想在一个成功的团队工作，谁不想为了成功而充满激情和付出更多的努力。当公司的产品更成功时，它们会倾向于在创新、广告、推广、员工的发展和基础设施上投资更多。精心策划的投资会促使产生不同产品的构思，增大新上市产品被客户接受的可能性。


  即使特殊性增加，战略仍是一个创造性的行为。战略制定是一个逐步进行的过程，但不需要死记硬背的分析。强有力产品战略的开发还需具有对不确定性事件和细微差别的承受力，谨慎处理突发事件、决策时间、有意义的偏见，以及激发作用的模糊性和不确定性。


  产品管理并不局限于自己的群体和绩效，它取决于处理级联公司实体的职能。图10-2是一个简单且形象的插图，描述了其他业务职能如何不断影响产品线活动。
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  图10-2　其他职能可能影响产品线战略


  这些职能战略由其他部门成员按日常安排精心策划，力求完成这些章程后，在整体性能上达到该职能最好效果。职能战略倾向于引入多元素，致使局部优化，这是一个好的战略的克星，因为它抑制整体性能。举个简单的例子，作为足球运动员的“热门射手”，可能会一个人三次进球，但通过传球可以借助整合其他选手的技能而获得更多的得分。这种哗众取宠的最终结果可能很容易使得明星球员打破纪录，而使球队输掉比赛。


  落实到一个商业案例可能会是产品耗费不成比例的整体广告预算或更多的工程资源，生产的产品只获得边际收益。虽然产品很好，可以给投资组合或公司带来更多的销售量，但最终的结果是公司亏本，因为关键的资源由于一种产品而消耗殆尽。


  产品经理的动态战略


  成功的产品经理应该把他们出类拔萃的成就归功于动态战略。这些产品经理总能意识到战略活动的活力，他们时刻留心，并对即将到来的变化，不断变化的行为、反应、机会和能力做及时应对。动态的战略思维帮助产品经理处理和适应更高水平的风险和不确定性事件，他们可以更有效地对市场“模式”做出反应。这样一个全方位战略在优势和地位上比传统操作战略有更深的影响。所有的这一切意味着什么？你的产品战略计划都是关于未来定位的。动态战略包括对未来愿景随时间而及时应对市场变化。


  有效的产品经理为创建全方位操控和动态战略而负责，把制定与实施战略合二为一，同时容纳营销组合的所有成分。


  你世界里的战略


  经常性的战略计划用来满足一些公司制度。例如，公司要求在8月“上交”你的战略计划到公司办公室。每个人都在东奔西跑，填写表格，到财务找数据。在我看来，如果你想成功，产品的战略计划不应该是一年一次的事。


  这就引出了一个问题：“什么时候才是重新制定战略的恰当时机？”我的答案是，这取决于许多因素——你所在的行业、竞争对手的活动、产品效益、产品的整个生命周期速度和其他不可预见的因素。但重要的是，你必须考虑在体系内它们随时会发生什么变化。


  接下来有许多事情需要思考和行动。然而，在如此复杂的环境里，跳过任何细节或只考虑几个变量，在基础不足时做出的决定都不会是好主意。你需要知道关于影响期望结果每个变量的更多信息，以及它们是如何影响的。


  产品经理与其他商业利益相关者的另一个挑战是要协调产品战略计划和年度预算过程。这个压力似乎要求你对将要做什么，什么时候开始，以及你的预期收益如何，做出提前决策和预算预测。


  预算过程应该是结构化的，你需要提供你的数据以及用以支撑这些数据的依据。然而，数据在开始时很容易记录，但在后期就难以协调，并且实际和预算会出现不匹配现象（然后被告知你不能出差）。一些机构在这方面确实做得很好，但我看过很多预算错误的根本原因往往是“插入数据”。


  我并不打算完全割裂预算流程和战略计划。在许多机构，使用预算可作为助动器，解决重要的挑战：你如何知道你在哪？如果没有预算来设定一些参数，你如何比较现状和过去或当前和未来的形势呢？产品在市场和产品组合中应该走哪条路，发展方向又是什么？


  产品业务：战略规划模型


  图10-3显示了业务模型分解及其组成部分。使用它可以帮助你在每个阶段做应该进行的、有意义的分析。首先，你必须有能得到正确观点的数据；其次，可能更困难的是你必须要决定“什么”。这个“什么”是为了计划合理的战略和战术真正“该做的事”。


  [image: ]


  图10-3　产品作为业务战略模型


  这个模型的元素即你所需要的数据。这些相关的数据有助于你在脑海中形成关于业务的影像和想法。这些元素表示为书中其他部分的链接点——有些章节你已经读过，有些将在后面介绍。例如，我建议你需要一个行业信息简码，回到第7章，关于行业与竞争。如果你读到这里，可能考虑了一些我建议的工作去提升你的产品管理经验值，并且对制定战略进行了分析。记住，还有一个关于产品战略模板的双向链接示意图（见模块6）。


  这并不是一个放之四海而皆准的业务战略模型。基于多种因素会有无数变化，包括产品或行业的成熟度。例如：


  ·如果你的战略重点是一个全新的产品，你需要有一个关于业务和市场环境的信息简码，根据现在的市场状况你计划如何行动，以及按照当前的状态如何达到这个目的。


  ·如果你现在有产品或产品线，准备继续发展或开发新市场，你必须创建一个类似的信息简码。但是，现在你有丰富的历史产品性能数据和市场数据，来建立未来的产品战略。


  在本章中，我们将关注现有产品的改善，因为它对数据收集、合成和未来机会评价更具有说明性，所有这些包含了战略规划的组成元素。


  模型概述


  这个模型（见图10-3）分为四个基本部分，用字母A～D表示。这里会对每个字母做简要概述，然后再详细介绍每一部分。模块6中提到的产品战略模板也概括了该模型。


  ·步骤A：为产品业务确立一个基线。这就给你提供一个焦点，便于对你去过哪里和你现在在哪里进行比较，这样你就可以确定你想去的地方。设定基线要求你有最相关的产品和业务数据，因为这些数据会被整合为产品信息简码。确定基线不是一项一劳永逸的工作，它需要根据市场和组织内部的变量不时地重置，就如同足球比赛的争球线。


  ·步骤B：重塑产品愿景，把它作为产品或组合的驱动力。你必须知道为了实现目标，朝哪个方向努力，和你为什么会这样选择。如果你有现成的产品，你可能无须重起炉灶重新思考“为什么”的问题，你只需要完善“你想如何发展产品”。


  ·步骤C：确定战略选择。通过区分市场融合、期望行业、竞争态势，以及其他一些将被引入的企业职能支持因素。


  ·步骤D：将战略选择与产品管理生命周期模型相连接，你会发现是否能够做到正确权衡投资现有产品、开发产品和产品上市过程，还包括新产品创意或在整个产品计划阶段还需要改进被审查的现有产品。


  模型的详细介绍


  你已经初步了解了该模型。现在根据上文，可以推断细节。整个模型最重要的就是基线，现在跟我一起来破解它的复杂性。


  步骤A：为产品业务确立一个基线


  基线是帮助你清晰了解产品、产品线或产品组合当前形势的必要工具。它反映了该产品的一切“业务活动”，包括行业运作的特点，你面对的竞争对手、你公司带来的资源，以及产品的财务、运营和市场结果。设定基线实际上相当于一个大型数据收集项目。如果你还没有这样做或者只做了一部分，或即使你刚开始接触产品管理工作，这将是你要开展的一项最重要的工作。


  在开始这些数据收集之前，你需要考虑几个逻辑点。收集数据需要很大的努力，你可能还要考虑当你收集完数据后，哪里可以存储这些数据。当然，电子形式存储应该是一个必要的方式。


  但是你也可以考虑建立一个存储数据的真实空间，不仅现在如此，以后也是一样。这个空间应该长期存在——可能是一个“战略空间”。这里有桌子、白板和钉钉子的地方。你会从许多跨职能团队那里收集数据，并放于存储库。这些数据将提供给所有产品团队的利益相关者。通过建立这样一个地方，你可以和你的市场同行以及其他跨职能团队成员一起分享这些他们努力的成果。这也是一个举行团队会议的好地方，因为这是一个视觉环境好并有情境的地方，可以感知到你们的市场。


  尽管这对虚拟团队是一种挑战，所有关于产品、营销、财务和业务数据的中央存储库的构想必须加以重视。回想一下，让产品总体规划最终成为产品文档的存储室。


  组织数据


  为了设定基线，将数据有效组织在一起是最具有挑战的步骤之一。


  表10-1这个模板显示了为了收集数据，如何组织工作。将大项目分解成小块，可以让你稳步取得进展，这样你就不会在工作时有大山压顶的感觉。


  表10-1　有助于组织数据收集工作的模板
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  注：CY＝本年度。


  1.左边一列是被分析的产品或商业元素。


  2.最右边一列是本年度（CY）。在这一列，你会记录与被分析的产品或商业元素最相关的数据。CY左边两列分别表示一年前和两年前。如果你真正想建立一个产品回顾性的分析，可以（也应该）回顾多年来的情况，而不仅仅是一两年。


  这些小模块不是财务电子表格的单元格（尽管在一些情况下，财务数据也会填入模块）。它们便于你筹划工作，知道在哪里记录结果。因此，这项工作的结果将会带来所需要的视角。在这点上，你可能会想，“有这么多工作要做”。但我向你保证，一旦你第一次开始这样做，定期更新会更容易，并且你会很高兴拥有它。


  收集产品业务的数据可以分为以下几类：


  1.获取本行业和竞争对手的外部数据。


  2.获取客户行为数据（验证细分模型）。


  3.收集关于部门在能力和资源，以及潜在财务状况方面如何发展的数据。


  4.确保产品市场、财务和运行结果数据的安全。


  外部数据：行业和竞争


  在整个行业格局中的对手会影响你的产品日常商业活动的开展。这是基线分析的成分之一，你可以使用表10-1的结构来记录数据。


  表10-2是一个示例，描述了如何有效地使用表格。它告诉你如何用最合适的事件和近期的历史数据填充表格。


  表10-2　行业组织和竞争性数据
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  使用第7章所示的练习，让我们根据已知的行业和竞争对手的活动，将其运用到汽车行业，特别是小型汽车。这样做是为了便于说明，我确信如果研究时间充分，表格可以填充得更广泛。


  客户行为


  当你销售产品时，你会想了解更多关于哪些客户会购买你的产品以及他们的动机，可以应用在第8章读到的市场细分模型，帮助你辨别产品的属性是否满足预期的需求。


  如果你在一家B2B的公司，你可以按行业、地理、大小和业务量将你的客户分类；如果你在一家B2C的公司，你会按顾客人口统计变量进行细分，如年龄、收入、性别等。每种客户类型或分组都会以一些常见的需求为特征，客户买你的产品是因为它能满足特定的需要。


  所有的客户在决定购买任何产品时，都会经历某种形式的选择过程。一些做出冲动的决定，一些因为许多影响者和用户而经历复杂的购买决定过程。在这个战略制定阶段，你的工作就是突出并描述关键细分市场和客户类型，并且了解他们的需求和特点是如何演变成现在这样，以及为什么会发生这样的演变。


  让我们使用表10-3来组织过去和当前客户资料。这个表格可以通过该市场需求的特征来描述一个汽车公司紧凑型汽车的细分市场。


  表10-3　细分市场客户需求的演变
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  当存在多个数据点时，可以确保既定细分市场中需求变化和客户偏好的数据安全。表10-3中通过简单的示例，涉及的产品团队能够从经销商和客户调研中得到数据，以发现这些需求的变化。应该注意的是，如果从目前的角度来看，这些需求是不必要的，投入产品战略和支持未来预测的假设也可能不会有用，并且这些决定会使商业活动暴露在不必要的风险之下。


  组织能力和财务状况


  公司里应有主管、工程师、设计师、营销人员和其他员工，同时还有足够的财力支撑未来在产品、人员和运行操作系统上的投资。产品经理应该了解这些财务数据，因为他们今后的机会取决于拥有资金去投资未来产品和影响活动。


  让我们继续使用收集数据模型来创建财务状况和组织能力的简要描述，以汽车公司为例，如表10-4所示。产品经理和他的团队在本年度有更好的内部业务条件，这种改进提供了更大的机会用以采取新举措来满足特定客户的需求。也许在这种情况下，新一任的首席执行官会给公司注入新思想。高度乐观的精神会激发每个人的能力，从而刺激创造力。


  表10-4　组织和财务状况的数据
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  收集产品业绩数据


  形成产品基线的商业活动最终根据产品目前在市场的表现决定。这些性能指标由财务和非财务手段组成（我将在第19章讨论）。到目前为止，当你构建当前产品业绩数据库时，这部分战略的制定是最复杂的。


  不可避免地，你可能会经常发现没有所需要的或规定的数据。同时，你可能发现其他数据也很重要。这时候，你必须接管这个任务，确定对于你发现的问题和面临的挑战，最应该做什么——最后你需要做出决定。为了得到这种产品特定业绩的数据，你需要知道收集哪些资料，把它作为产品的“盘库”，并不是实物盘点，目的是将当前产品作为一个业务而收集大量数据。


  采取这种盘库的方式，你需要一份可靠的检查表便于汇编所需要的数据。当你收集数据之后，这些数据将用于描述当前产品，从投放市场到现在为止在市场的发展状况遵循一条路径。你和你的团队经过准备后，能够重新思考产品的未来。


  对于一些数据元素的组成问题你可能会直接回答，而另一些则需要研究或收集数据。


  ·产品是什么时候导入市场的？


  ·它的功能是怎样开发的？


  ·在美观上有改变吗？


  ·整合了哪些技术？


  ·使用了哪些原料？


  像这样问更多问题，回答时可以帮助你定义当前产品的状态。无论你是第一次担任产品经理或继承现有产品，你可以构建回顾性路线图，描述产品发展到现在的过程。这个回顾反映了公司或业务部门到现在的“战略意图”。如果你之前从来没有这样做过，这里告诉你应该怎样开展：首先，建立一个如表10-5所示的表格，我提供了一些描述，它可以帮你找到所需产品相关回顾路线图及类别的线索。


  你可以构建自己的行和列来显示产品尺寸的演变，然后总结关键产品属性类别来绘制类似表10-5的表格。可能要包括的项目，如技术、平台和竞争定位等。你可以通过跟踪产品可能存在的多年数据，描述产品投资是怎样发展的，并达到了怎样的结构。


  表10-5　回顾性产品路线图
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  注：CY＝本年度。


  你会发现当你向在产品开发、市场营销、运营或其他部门工作的同事展示你正在做什么，他们可能会很乐意与你分享他们所知道的。你会希望和产品经理进行交流。当你的产品总体规划对别人有用时，你会感到很开心。


  如果你参与创造一个全新的产品，这种回顾性的方法可能不适合你。你还需要其他的工作来确定产品未来路线图，这些在之后会讨论（想要学习更多关于未来定位的产品路线图，参见第20章）。


  继续进行基线分析，要开展额外的工作，包括信息的整合，帮助你获得三个重要领域的观点：当前产品的生命周期状态，其他营销组合元素如何被使用，其他地区的业务情况对基线的影响。


  1.你知道产品在生命周期里的定位至关重要。最适合产品投资选择的唯一方式即未来。未来避免浪费稀缺的人力和财力资源，投资分配必须和恰当的生命周期阶段保持一致。主要阶段是成长、成熟和衰退。成长期的特点是销售、市场份额和利润迅速增长。成熟期收入增长则较缓慢，或产品收入会稍微调整，成熟产品的利润可能遵循类似模式或随着成本的增加和减少而变动。衰退期产品或利润降低速率越来越快（在第19章介绍更多关于识别生命周期阶段的信息）。此外，产品的历史和现在的市场份额应该追溯到最初的跟踪预测。我们的回顾方法可以用来构建产品生命周期文件。这个文件提供你所需的视角来描述正确的产品生命周期阶段。图10-4提供了另一种方法来建立回顾。不同之处在于，不仅是一个表，而是使用表和图。和产品生命周期相关的可视化数据提供了一个非常有启发性的关于过去的财务和产品市场业绩的影像。
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  图10-4　产品生命周期数据和生命周期曲线


  2.其他三个营销组合元素——价格、促销和渠道，对基线分析是很重要的。回顾性分析的目的是了解如何调整定价、投资促销或变动渠道导致单位交易量、收入、现金流和产品盈利的变化。举例说明，如果引进新型号需要大量的宣传广告和折扣来鼓励购买，那么也许这种型号的价值主张在预期的价格点上并不吸引人。这些分析是回顾性调研的重要部分，因为你不想引入新型号，如果它们不能达到预想的效益。再次使用汽车公司的例子，其他营销组合元素的演变图，如表10-6所示。


  3.


  表10-6　营销组合元素的演变
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  注：CY＝本年度。


  4.在创建产品回顾时，产品经理有一份“检查事宜”的辅助列表。这张表不一定能简化为一个表或图形。这与其他支持产品的业务有关。这些运营基础设施的元素有：


  ·技术信息（IT）和系统演化；


  ·产业链和物流绩效；


  ·生产能力和效率；


  ·客服和支持活动。


  学习不同部门的员工做什么以及他们的表现如何影响产品的整体业绩，这对基线数据的整合至关重要。产品经理在他们开展日常工作时，应该经常牢记这些其他职能业务。在发展产品的战略时，有必要检查一些从考虑其他职能而引发的业务指标：


  ·产品质量；


  ·顾客满意度；


  ·维修和退货数据；


  ·存货周转率；


  ·顾客体验值。


  本节的重点是数据收集，以便产品经理和团队从正确的角度看待产品业务。这些数据为制定“我们现在在哪里”的基线提供基本内容。


  基于到目前为止所讨论的，我们的回顾建立在CY、CY－1、CY－2（除了得到产品的收入和毛利外），我们现在把所有收集的数据组合成一体。现实中，得到的所有数据体现在一页纸上是不切实际的。但是，表10-7所示的模板提供了关于如何组织收集到的数据的可视化简要描述。这是一个有效的指导，以确保所有数据背后的本质意义能够得到简单的理解。此外，它能很好地指示是否有数据丢失（如果一个或多个模块仍然没有填充）。总的来说，这为下一个活动：将数据合成为有用信息，奠定了基础。


  表10-7　产品战略回顾和基线评估的模板
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  综合数据并创建有用的信息


  到目前为止收集到的数据只是确定基线的一部分。产品作为一种商业战略模型（见图10-3），下一步就是合成数据或将数据整合在一起，建立信息情报，帮助你设想和思考新的想法和机会。


  缩略词SWOT代表优势（strengths）、劣势（weaknesses）、机会（opportunities）和威胁（threats）。大多数人知道战略规划和SWOT模型相似。基本熟悉模型并不意味着能正确使用，特别是在SWOT用于产品或产品组合级别时，很容易违背公司或部门指标，因为没有足够的灵敏度来评价产品级别SWOT的必要性。在许多情况下，和我的客户一起工作时，我发现没有足够的产品级别数据。告诫：随意的态度或只是纯粹的避免这种分析可能导致暴露产品的缺点，使你的产品（也是你的公司）容易受到竞争。收集产品级别数据，并进行组织，这样你就可以对产品或产品线进行SWOT分析，看起来这是在浪费时间、耗费精力，但我向你保证，这是一项必要的任务。


  SWOT模型通常表示为象限模型，如图10-5所示。在每个象限中，你需要核查市场数据、产品数据、财务和运营数据。现在，我向你展示如何利用这个模型。
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  图10-5　产品的SWOT模型


  当一个产品展现出其优势，将积极促进产品组合，并且显著地与竞争对手形成差异化，并对收入来源、来自客户的声誉、竞争地位、独特技术或被客户和分析师感知的质量记录产生积极影响。因为许多产品存在于产品组合之中，你可能需要考虑在这个象限中的一个维度，即该产品组合的优势。另外，还包括公司本身的声誉或形象是否可以积极促进产品的市场地位。你需要正确记录的和被证明过的数据来帮你定义这些优势。这意味着你可以支持这些说法。


  劣势与优势相反：产品并不强劲，它的设计或风格过时，没有足够的竞争力，顾客退货过于频繁或抱怨很多。缺点包括缺乏广度的产品线或市场份额衰落。你也可以考虑产品本身是否降低了产品的产品组合性能，或是公司形象导致顾客考虑其他选择。这些也意味着不会为产品线带来产品利润，甚至更多都能导致性能不佳的产品。


  威胁通常来自组织外部，它使得产品容易受到对手的攻击。例如，如果竞争对手引进了一个竞争产品，其价值主张更有吸引力、获利更多，并且告诉潜在或现有客户你的商品有问题（无论是否真实）。如此一来竞争对手可以成功地夺取市场份额。这也意味着你的产品面临着失去顾客的危险，因为它不再满足你选择的细分市场中客户的需求。


  机会是象限中最后也是最重要的工作，它是你的研究顶点和产品战略规划过程中的重点。因为“发现机会”是灵感和构思过程的一部分，你所分析和解释产品的优势、劣势和威胁，是对新产品创新或改进现有思想的催化剂。机会或可能性可以包括创建一个产品，用以满足需求或击败竞争对手。它可以帮助你重新设计产品，让其更有吸引力。它使得促销或渠道发展上的投资能刺激需求，交付产品到更广泛的市场，它还包括生产技术或业务支撑系统的改变。


  在SWOT分析中，机会关系到产品未来的成功，这就是为什么你需要首先考虑其他象限的工作——在你把其他事情投入机会部分之前。


  填充象限的基本方针是实际的、可核查的数据应该支持这个观点，填写的内容可以按照分类或者重要性优先顺序。然后，当你的队员需要从数据得出结论，根据产品或产品组合的相对重要性，他们更容易从某种角度下结论。


  因此，每个象限的内容需要回答三个关键问题：


  1.将要推出的特定项目是什么？


  2.为什么特定项目如此重要？


  3.使用什么数据支撑这份报表？


  因此，每个象限会如图10-6所示。
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  图10-6　产品SWOT模型的象限布局


  这里通过使用对每个象限不同的例子来告诉你，如何整理产品的SWOT分析。


  假设你是一个知名数字音乐播放器产品小组的负责人，你想写出关于该产品的优势。在图10-7中，产品的一个关键优势就是被强调的数据。
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  图10-7　描述优势


  现在，假设你担任在全球市场销售的儿童玩具动作人物的产品小组主任，你要描述产品线的劣势。图10-8告诉你如何来描述。
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  图10-8　描述劣势


  第三个例子，你是商业软件应用的产品线经理，你要描述威胁，如图10-9所示。
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  图10-9　描述威胁


  每个事例旨在向你展示，在你心中应该如何运用所收集到的大量数据以及如何思考、分析、处理此事——与你的跨职能团队成员一起绘制未来的蓝图。


  在威胁事例中，你的机构情况可能令人生畏，但没有你认为的那样可怕。当两个竞争对手合并时，他们可能变得更脆弱。并购者往往破坏组织结构，因为要汇集两种文化、多种技术和基础业务设施和一堆其他问题。这可能令现有客户疑惑，因为他们可能不会清楚地知道要期待什么，可能会推迟购买。


  我有意将机会象限作为最后一个解决的。当使用SWOT分析技术时，首先在寻找潜在的机会时，你要考虑其他象限内容。例如，在图10-10中，我决定将机会链接到威胁。
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  图10-10　描述机会


  当然，在每个类别都出现了巨大的商机。当你正在为你的产品或产品线实行这一点时，你的目标就是，在任何象限中，在发生了什么和实际上你可以去做什么之间，去创建一个直接的联系。因此，劣势可以被克服并转化为优势，或者你可以适当地演变防御战略。威胁（是脆弱的）通常需要保持防御姿态。除了给你的产品提供新的可能性，机会可以充当“攻击”或“保卫”的战略姿态，给你的产品创造最佳的定位。如前所述，机会分析对思维过程是必要的，可能有助于消除周围关于经常被称为产品创新“模糊前端”的歧义。


  准备产品故事


  如果你知道这个代表的故事，数据可以有很多的含义和价值，这一切预示着什么？应该做什么，以及你是如何处理的？这些都是产品经理需要回答的重要问题。数据转化和合成变成有用的信息，可以允许团队得到最恰当的结论，然后加以考虑，成为最适合的产品战略行动。当你准备根据数据得出结论时，这里有一些想法需要考虑：


  1.产品的优势对业务的贡献有多重要？有些产品在产品组合里是“必须有”的，即使它们本身就像商品。一些产品为公司的现金流做出了积极的贡献。无论数据对产品的当前位置揭示了什么，都应该放入最合适的环境。


  2.劣势如何影响产品的未来和市场的成功？例如，如果这项技术会使产品处于不利位置，你想确定公司的高管意识到这项产品需要一些强大的创新工程资源来克服这个致命的弱点。无论你面临的劣势是什么，你需要能够在产品的未来上解释其意义和影响。


  作为一家企业，应该对数据和随后的重要性分析上推断其意义，转化为产品故事。


  讲述一个你产品的故事和它当前的“状态”能给你、团队和管理层提供全面和深刻的洞察力。如我前面所述的恐龙骨骼，你必须将“黏土”填充到“骨骼”才能产生你要的结果。换句话说，你必须把数据和结论塑造为一个令人信服的叙事性的故事，以能传达给你的团队和管理层。


  更多一点，关于表10-7所示的基线模板，如果一个模块丢失了部分数据，尝试获取新的数据或对可能会发生的事做一个正确的假设。


  最后一件事，如果你觉得只有你负责整个组装过程，你可能考虑充分利用产品跨职能团队，以及当你正整合和解释这些数据时，如何才能让这种工作结构给你带来好处。


  企业产品战略状态的审查


  是时间与领导团队会面了，所以你和你的跨职能产品团队可以呈现你们的“产品即企业”的故事。在这次会议中，你的工作是叙述该产品已经采取的路径，并描述你将如何继续前进。


  在小说中，主题、人物和事件编织为情节，需要仔细解开才能得到答案。企业产品战略状态的审查揭示故事情节，由产品经理及其团队巧妙地引导。为了准备和创建有意义的产品战略审查，遵循表10-8所示的大纲和序列图。


  表10-8　产品战略审查模板


  [image: ]


  分期进行产品战略审核具有极其重要的作用，它激励管理层对你作为公司投资守护者所具备能力的信心。另外，你的同行和跨职能团队成员会更欣赏你带来的专业知识。将数据、解释和做出的结论引入你介绍的令人信服的故事中，显示企业产品是怎样发展的。作为产品经理，对产品的业务烂熟于心，能够对管理层和团队谈论它的现状，描述未来的憧憬，这具有很大的满足感。当你在电梯里遇到你的首席执行官，他说“你的产品怎么样”，这也非常令人欣慰。


  步骤B：重塑产品愿景


  回到图10-3所示的模型，产品经理通常对他们的产品都有一个愿景——希望在未来的某个时候看到自己的“业务”。这是对强大需求的有力申明。愿景被认为是对首席执行官来说“不可商榷”的事，对产品经理也如此。


  以我多年担任产品管理领导者以及与客户相处的经验，表达或试图传达愿景的重要性时，往往相当令人沮丧。原因之一并不是所有的产品经理对产品的愿景有天生的感知。如果你接手了一种产品，愿景不是基因移植，因此，如果你是一个新的产品经理或如果你接手了该产品，很可能你无法马上“看到”这一愿景。愿景源于一种理念、原因和目标的激情。想想理査德·布兰森的维珍集团或者史蒂夫·乔布斯在苹果公司的遗产，想想史蒂夫·海恩斯和他对产品管理专业化的愿景。对我来说，愿景就是你对产品或公司的梦想。


  但如果你不是一个神秘的梦想家，你该怎么做？作为替代品，尽可能逼真地想象你的产品，试着回答这个问题：在两三年内，如果你需要行业分析师来描述你的产品，或者你希望客户写下该产品最难以置信的地方，你希望他们说什么？


  或者试试这个：想想这个产品所有的优点，列出它的使用如何使生活或事业更好，列出其他你能想到的任何积极面。当它还不能充满激情的铭记于心时，使用此方法来阐明你的愿景。同时记住，不是每个产品都能焕发激情的，有些性格并不能轻易获取情感。


  根据我的经验、我工作坊里成千上万的产品经理以及和数以百计的高级别客户的工作基础，我知道培养产品愿景很困难，因为其本身的性质违背了定义。在不知道如何去帮助那些发展愿景较困难的人后，我提出了这些练习。当他们不能自己逼真地想象自己时，要学着去罗列自己好的品质，对待产品同样有效。


  对你想带你产品去哪里、新地方或者其他的话，继续保持深度思考，这种力量将帮助推动产品的发展，并确立你的领导地位。


  未来创新产品成功的其他秘诀有赖于你的努力，去发现客户不知道的问题，或用聪明才智和创造力去解决问题。然而，创造力和创新并非是急需的。第8章关于细分市场提供了许多步骤，你可以了解客户人类学。这些技术可能会给你一些线索，当未来战略的愿景与你确定的想法相匹配时，会帮助你追求下一个新事物。


  步骤C：确定战略选择


  现在你经历了整个基线练习，思考过你的愿景，你的下一个挑战就是仔细考虑你分析过的每个类别的数据，并对产品业务提出综合战略。基于产品的市场、金融和业务表现，以及对愿景一个全新的观点，下一步会是什么？


  得到你的基线和重塑愿景的工作都是为了能够弄清下一步。这就是本书这一章放在这里的原因。


  战略产品规划进程的结果旨在对产品管理生命周期模型的前端提供关键投入之一，具体来说，就是发现和创新。你收集数据形成基线时的分类工作——产品现在在哪，你重铸未来机会时，定义可能会追求的机会和原因，以及未来的时间框架，使用的通常是相同的类别。


  这就是表10-9插入的地方，此模板用于指导你对产品业务关于未来战略的选择。就像许多在这一章中使用的模板，它包含了描述性的类别和一系列单元格。每个单元格都要填入数据、活动或行为。在这种情况下，有六个主要的类别（在下面列出）由一系列子目录支撑，还有三列代表未来的具体时间框架。未来你的产品，你会想要一个像这样的模型，有合适级别的详细信息来建立战略意图。


  1.你关注的市场规模。


  2.你需要的资源。


  3.产品路线图要素。


  4.其他营销组合要素。


  5.产品生命周期性能指示器。


  6.战略运行绩效。


  表10-9　产品业务的战略计划模板
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  我有一个用来描述这六个类别整合的表达式，我把它叫作“战略组合”。该表达式是行之有效的，因为它把市场营销组合的具体表现扩展到了整个相关的商业元素。两者加在一起，会形成一个产品的整体战略轮廓。


  核查每个子元素的内容。模块的每一行都应该填入明确的工作内容。换句话说，每个单元格需要采取行动：“即将到来的这一年要做什么？一两年呢？三年或三年以上呢”？每个类别和单元格必须是相互关联的。使用此模板可以简化你的战略计划活动“棋盘”，因为它使你看到所有的事情及每部分是如何随时间变化的。


  无法凭空设定未来的机会和行动。请记住，产品经理领导跨职能团队，并提供便利的指导，以帮助确定在未来几年最合理、以市场为导向的机会。


  除此之外就是必须遵循行动步骤。产品战略需要跨职能团队高度的认可和接受，因为这个团队负责实施这些战略。因此，应该起草职能支持计划（FSP）来回答这个问题：“如果我们完成这些任务，我们需要做什么来支持他们并加以执行呢？”


  起草FSP是因为产品应考虑的可选方案并不完整，即便试行已经达到一定程度。将此规划模型应用的真正目标是用以确定可以做什么以及在整体战略愿景和目标的环境下，团队有什么建议。通常情况下，你的团队不会得到长期项目投资。但他们可以在预算中获得预留的位置，以便在将来适当的时候，这些机会可以进入新产品开发，并和其他机会、商业案例一起进行分析。有些机会可能会为当前的项目（产品目前还在开发，或正准备上市，或不断需要资金的现有产品）带来增加的基金。


  当产品作为商业战略模型，链接到步骤D，描述了产品生命周期模型和新产品的开发过程（如下面新产品计划工作模块所示）——不是作为工作计划，而是成为一个新产品创意和产品升级的可能性。


  你将在第11章学习到，在第二年的工作进程中，产品团队会考虑更多的计划。实施所有的计划并不现实。是否某个想法或机会值得继续的关键因素之一就是要决定它是否与产品战略存在密切关系，此外，它是否与公司的战略有联系。这就是在成功的产品计划过程中，可以使整个团队考虑各种想法和机会的原因，而不仅只是那些战略规划进程中被否定的部分。


  产品线路图注释


  如果你想更多了解产品路线图（不同于战略，尽管许多人在其他方面讨论过），请转至第20章。还有大量成熟的路线图类型的变化，这些变化来源于公司的内部以及外部。在第20章，我论述了把路线图作为一种方式来描述一个可视化的意向声明，它反映了产品职能和技术演化的一个广泛主题。我还将讨论为什么它是一个极好的工具，用来调整跨职能团队成员、为有效的优先次序做好准备。我确信你会觉得这种素材很有帮助。


  小结


  一个公司或部门的战略是由管理人员指定的。这决定着公司的行业态势和竞争地位。产品经理有责任创造产品的愿景和战略，但要与部门或公司的战略一致。


  在产品级别的战略规划中没有任何魔力，涉及大量辛苦的工作，例如，收集并使用数据来揭示你所运营的市场、所服务的顾客，以及提供系统与基础设施元素来支持业务、优质服务和客户支持的内部利益相关者的情况。主要的晴雨表是财务、营销以及其他业务度量指标，这是最相关的，并有助于提供信号，保障你可以在汹涌的海面上正常航行。


  这个行动方案是复杂的，它与销售产品的市场活动相关联，支持产品的基础架构和市场行销组合，所有的这些放在一起，给你的产品创造了最有利的战略组合。


  提升你的产品管理经验值


  1.提到战略时，第一件要做的事就是确定你的公司/部门发生了什么。列表描述你应该收集和了解的信息。


  ·公司制定的任务或愿景是什么？


  ·公司谋求的明确申明的竞争优势是什么（低成本或差异化等）？


  ·公司利用来实现其战略的基本财务和人力资源是什么？


  ·当前战略是如何生效的？


  2.时刻知道其他公司发生了什么。读商业刊物，如《华尔街日报》《福布斯》和《财富》，来了解其他公司的工艺和实施战略。另外，看看《哈佛商业评论》和《麻省理工斯隆管理评论》等出版物。这些机构不断研究公司，并报告它们学到了什么。


  3.研究竞争对手的产品战略。尝试对你的产品和竞争对手的产品进行并行的比较。它的产品战略与你的有什么不同？它收获了什么结果，为什么？


  4.找到任何与产品相关的战略规划文件、路线图和公司其他团队使用的各项计划。这有助于向他人学习——他们的成功和记录着需要改进的领域。


  5.如果你没有所有的材料和制订计划来确保某个阶段的数据，让其他业务职能的人参与收集一些数据，这样你可以构建一个共享的最终使用数据。


  6.创建如表10-8所示的审查模板，来帮助你为企业产品确立历史透视图。如果你创建叠层的墙海报，贴到墙上时，会给你（和其他团队成员）提供企业产品的鸟瞰视图。


  7.请确保存储了收集的文件。这可以放在产品总体规划存储库、产品管理委员会的文件服务器或其他方便的位置。


  8.在几天或几周内创建产品的SWOT分析。使用这一章建议的方法来获得尽可能多的数据，然后和团队成员和其他可能与产品相关的人一起工作，想出“什么、为什么和数据来源”，这有助于创建有效的SWOT分析。


  9.如果你没有与产品相关联的愿景，找出谁有（或创建）产品或产品线的愿景。试着发现愿景如何形成以及可能如何演变。如果你理解这些，你会明白团队的每个人开展工作的原因，停止询问为什么团队朝某个方向发展。


  10.每个人都想知道自己合适的定位以及原因。如果你自己的产品和愿景已经能清楚表达你要去哪里，你是否也能让其他人清楚地了解？此外，不妨和其他跨职能部门的利益相关者交流，得到他们对主导产品所看到或你的直觉印象。对你的周围的人采取这种脉动的战略，可以帮助你重置战略愿景和重新审视产品的未来状态。


  11.作为产品经理，你的工作是和他人交流关于战略或和你团队一起发展的战略。使用来自营销交流这种技术，如小海报或薄卡片来清楚地表达你的产品团队的任务、产品愿景和战略目标。一定要用行动来传递、证明和实现。


  12.你给管理层进行了产品战略审查后，考虑添加产品和来自各个部门的团队成员的市场审查会议。例如，在工作开始之前有一个早餐会（意味着带着食物）。制作一个关于你业务状态的20～30分钟的演示，强调一些将要在未来开展的关键因素。为了输入更多利益和更多才智，你甚至可以拆分演示文稿给其他跨职能团队成员，来展示对战略的团结和承诺。


  模块3　产品旅程的起点：新产品开发流程


  模块3简介


  计划只是一些好的想法，除非它们马上被付诸艰苦的工作。


  ——彼得·德鲁克


  我曾和很多公司合作来剖析那些失败的或错误的商业行动和商业案例。在我担任产品经理和产品小组组长期间，我也有关于自己产品的业绩问题。一路走来，我整理了一本资料，用于论述产品在市场上无法执行或达到财务指标的原因。你也可以在关于新产品开发的学术文章中找到这方面的洞察。


  这些问题常被提到的根源之一是由于缺乏对细节的关注。在产品生产和市场计划问题上，或大或小的关键细节经常被忽略。同时，在很多情况下，即使制订了计划，依然达不到预期效果。这些问题的产生有许多原因，最引人注目的包括以下内容：


  1.团队成员不清楚各自的角色、要达到的目标或时间。


  2.误解市场信息和顾客的需求。


  3.市场规模调整模型是建立在不正确的细分模型或假设上。


  4.客户不切实际的期望。


  5.预测不准确。


  6.技术问题一直困扰产品的开发和发布。事实上，很多产品因为一些技术问题而从未发布过。


  7.产品要求不完整或不能准确表达客户的需求，在开发和产品测试期间甚至上市后，造成大量的重复工作。


  8.没有人测试过模型的观点是否正确，也没有关于用户或客户反馈内容的证据。


  9.没有准备（或配备不充分）运行系统和基础设施元素来支持市场产品。


  10.销售人员未经培训或未被给予正确的引导来销售产品。


  11.价值取向分配不当，不能使客户受益，或者关注的客户类型错误。


  12.产品在市场的定位不正确。


  13.渠道设置不正确或因能力不足而导致不能充分的分销产品。


  14.生产的产品不符合规格。


  15.团队成员没有意识到，活动比最初预计的时间长，或不能全神心投入执行。


  16.定价不能反映价值取向，或不能使客户受益。


  17.资金或资源不足以支付广告、推广或客户教育费用，或者没有推广计划。


  18.产品个性化，以致无法激发购买。


  此列表只是冰山一角。除此以外，还有许多这里没有提到的原因。


  在进行了超过两年的基准研究和诊断后，我注意到这些问题往往源于和计划、开发进程有关的问题，即新产品开发（NPD）流程。NPD流程受时间阶段的约束，从第一次考虑这个想法，到最终产品投放到市场。有人把它叫一个“周期”。


  我们并不缺乏流程。几乎所有的公司都有某种分阶段的NPD流程。偶尔也会存在没有实际规划的流程，因为老板只告诉员工要发展什么。尽管异常，但事实是对规划过程和方法认知甚少，由此也导致效率低下，员工心情沮丧，并且任何计划都不能正确执行。在不同的公司、不同的行业，即便是在同一商业单位或部门，这种不协调都很明显。有时候这些过程含糊不清，再多的努力和热情也无法填补空白。即使使用正式的流程模型，其解释的差别也很大。有些人以该流程作为高度严格的法令和清单。一些则采取更无定形的方法，想跳过必需的分析。有人只是没有做这项工作的资源或数据。


  通过帮助你理解这些问题，或验证你可能经历的，以给你必要的发展指导。如果了解产品和流程失败的根本原因，然后产品经理和团队就可以进行必要的修改。这就意味着你要了解自己的任务，以及如何去完成。此外，你还要了解何时将产品从理念范围推向市场。


  导致NPD过程相互作用的最根本原因在于：在某阶段需要做的工作没有完成，所以需要做出恰当的决策。工作失败是由于员工技能或能力差距，而不知道如何或者没有时间去执行。当目标没有实现或新的变革没有出现，这样的管理则是存在缺陷而必须更换掉的。我曾与一些相信他们的“新”NPD模型可以解决所有问题的公司合作，但比较“旧”和“新”流程，唯一的不同就是阶段的名称，或者是增加或减少了阶段和关卡的数量。


  此外，采用了流程模型后，产品领导经常不能得到完整的所有权，或者建立统一的管理政策。因此，当顾问不在时，新鲜感就消失了。在许多情况下，即使这一流程受到支持和维护，甚至员工接受训练来使用这一流程，但模糊的理解会导致团队成员过度或过速地分析数据，对于产品什么时候（是否）导入市场，做出肤浅的决定。


  流程的限制和好处


  流程是很有用的，更大或更复杂的机构对标准流程及程序也有更多的需求。产品规划流程的可靠性使你能更好地组织和开展工作，区分角色和责任，提高团队的合作能力。然而，在产品计划和开发上，任何分阶段的流程模型只应考虑一个框架或指南。市场变动太大，不能对每个机会实行严格的线性流程。太过僵化会导致机构窒息，团队成员无作为或者指定职能性资源没有适当的使用或不可使用。


  每个分阶段流程应有一个合适的理由。例如，试图降低周期时间与结构规划模型取得了成功，充其量，结果是喜忧参半。参考艾比·格里芬（Abbie Griffen）在《工程和技术管理》（Elsevier，1997）上的文章“跨行业的建模和测试产品开发生产周期”。她承担了一个研究项目，确定公司实际上是否可以通过多种方法来提高周期时间，包括正式的产品开发过程。她在结论中指出，“……产品的高复杂性会增加NPD周期时间，在流程的初期使用跨职能团队可减少开发周期时间”。现实中，要想在产品开发过程中降低周期时间，几乎是不可能的，因为所有的项目都不尽相同。


  流程不是创造力的来源，而是创新想法的推动力。结构化的流程不会给你的团队带来创造力和愿景。设计、风格、服务和独特的经验不是由流程元素推动的——他们来自于精明的头脑、市场集中者对创造和创新的第六感。通过标准化进程，确保正确的信息在正确的时间可以传递给正确的人，固定的计划和发展流程会为你和团队对客户的问题想出创造性的解决方案，要容易得多。因此，我的最终目标就是确保你专注于你对市场做的每一件事，这样你才能保证你构思、开发和导入的产品能收获更大的成功。


  通用的阶段-关卡模型


  大多数情况下，我强烈提倡一种灵活的阶段性产品计划和开发，或NPD流程。本章节的一系列工作流程，包含了在各阶段、关键点，以及被称为新产品计划和新产品导入的产品管理生命周期模型中的相关文件。


  顺便说一句，对一个还未在市场上出现过的全新产品，新字不能误解。这个“新”想法可能会促进现有的产品、产品线、产品组合或产品平台。“新”在这方面是为了传达“不同于我们目前所做的”。毕竟，新产品是什么？是一个全新的想法，你的竞争对手或市场都未见过？是你公司一个新的产品领域？对旧产品来说是全新的？或者你要将产品改造得具有全新的特征？现在有了好消息：从产品管理生命周期模型来看，你是否正开始使用全新的领域或巨大的现有产品组合，真的没关系。你的思维过程往往是完全相同的。不能仅仅因为你接手的是一个成熟、独立的产品，创造力就不再适用，或者没有必要考虑新的产品。你只是收集和验证那些可以满足你的目标的想法，而没有充分关注，是否一个新产品或对现有产品衍生想法正在被孕育。


  这同样适用于生产有形产品、服务甚至软件或系统的公司。虽然在制药业这样的行业可能存在一些差异，那里的科学家有高深的实验，但是，如果你检查监督制药开发和测试过程，你也会发现分阶段的决策过程。


  无论怎样的产品理念（新的或现有的），无论怎样的形式（有形或无形资产），为了避免跨职能团队成员之间的困惑，最重要的是强调不断地灵活使用该流程。


  流程是线性的，但市场并非如此


  NPD流程模型，通常作为线性系统模型呈现。它们沿着一条线从左到右，呈线性且有限定地输入、行动和输出，称为系统模型。有时，流程看起来更像是一个锅炉房的操作过程，如图M3-1所示。也许你会认同这一流程。
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  图M3-1　产品计划锅炉房操作


  高质量的通用产品计划和发展过程在产品管理生命周期模型中显示，也在图M3-2相关阶段和关卡中得到显示。


  这和第1章（见图1-8）“产品管理如何转换为产品”是同一关系图。回顾那一章用以更新你对每个领域的工作，以及对基础阶段和关卡的基本了解，同时对于阅读后面每个章节也有帮助。
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  图M3-2　产品管理生命周期模型


  新产品计划速度适当的重要性


  适当的速度对产品经理和他的团队是最大的规划挑战。从根本上说，他们必须做出一个线性模型，使团队既能够迅捷又缓慢到足以关注到所有领域。许多产品经理规划就像在高速客运列车上读书，他们可以看到面前的这本书，却无法真正识别快速移动的窗外风景。产品经理和团队不需要乘坐火车。相反，他们应该一路步行，以便看到更多细节。我强调一点：在计划期间，你必须足够慢，以便未来可以走得更快。这是由代表新产品计划方面的工作在产品生命周期管理模型大小的矩形为例。如果你忽略运营细节（例如，在订购系统中确立产品代码），你会花几小时或几天解决问题而忽略了重要的市场信号。一家银行负责产品方面的高管最近对我分享了他的想法，“如果现在你不花时间去做的事，以后你又怎么会有时间去做呢？”


  这需要仔细的计划来解释在产品生命周期模型中，为什么新产品计划跨度最大，计划的时间应该更长，以便在以后能更有针对性、有重点地执行。当你做了很好的计划后，就不愿再花时间在产品开发过程和产品上市后再解决问题。这并不意味着一切都完美，产品上市后，总会有一些清理工作，但这里不是指主要的产品检修。一旦产品出现在市场上，为了充分利用动态机会，你应该花大部分时间重新制定战略并重新进行计划。


  但是，少安毋躁，速度和灵活性都很重要，是否所有的新产品项目都一样？答案是否定的。新品牌产品比现有产品的改进需要更多想法和强劲的分析。对于现有产品，你可能已经有了较好的行业、竞争、客户和财务数据，所以降低了你需要研究的工作量。图M3-3就是最好的例证，你可以看到在新产品计划阶段，三个不同的可视化效果。在新产品的首行，你看到阶段和关卡按顺序排列，跨越一个特定的时间范围，比后面的行数中主要或次要产品的改进，似乎持续的时间更长。这就说明一个事实，当你对当前产品商机的市场和产品性能有足够的数据时，你不需要做太多的研究来找出你该做什么，你“压缩”这个阶段，能运行得更快。考虑产品项目时对他们进行分类，是一个好主意。按类型分类，如图M3-3所示，然后按其他方式如复杂度、预期所需时间和所需财务资源。
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  图M3-3　在新产品计划阶段灵活运用阶段和关卡


  如果团队花了足够的时间进行计划，那么执行起来会更熟练、快速、灵敏，不管是复杂的新产品还是简单的产品改进。彻底的计划将有助于你预测、克服问题并提高开发产品的概率，这都有助于提高其经济价值和公司的市场实力。


  更快并不总是更好，但也无害


  在经营自己的公司过程中，我学会的一件事就是要高速——敏锐地关注愿景、目标和执行。唯一对我重要的就是快速地凭借高质量产品进入市场，这会获得良好的声誉。十几年过去，我还可以告诉你，我想快步前进并不意味着市场也想以这种方式前进。


  在21世纪的商业环境下，“精益”这个词常用来表示速度和敏捷性。有着健美的肌肉和少许脂肪的田径短跑运动员可以越过障碍，快速跑动。在某些情况下，这有些像刚创立的公司甚至是大公司，精益有时也理解为“好身材”，比竞争者更快地进入市场（和获得利润）。


  虽然我提倡快速且有效的移动，如所有商人一样，我相信速度应该根据一定的准则进行调整。你应该考虑“足够快”对你的产品和竞争的市场意味着什么。


  我研究企业时，看到实践和绩效之间的明确联系。当你认为你有一个很好的产品时，它需要进行确认和测试。如果你花时间来创建模型或原型，但缺乏市场需求和战略的验证，急于验证这个概念，你会充分利用所掌握的资源吗？如果你足够幸运，得到一些客户认同你的想法，你会分析你的机构是否有能力来开发、上市以及销售这款产品吗？


  再看看前面所提到的为什么产品会失败的18条理由。基于收集的数据，我可以肯定大多数自认为想法正确的人，并不能看到广阔的市场、战略、技术和能力。换句话说，他们不知道一个产品经理应该怎样看世界。请记住，在投入资源之前，你必须首先充分了解经营动态。如果你发展过快并且过于精益，你可能会错过市场。


  完美执行的价值


  新产品导入（NPI）的工作领域比新产品计划需要更少的时间。在前面提到过，你应该慢工出细活地进行计划，以便之后走得更快。不过在NPI过程中，这就太晚了，NPI恰恰需要快速采取行动。


  NPI描述了两条平行路径：开发和上市。开发阶段涉及产品研发团队本身的工作（可能被称为研发、工程或IT）。开发可能包括最终设计和物理产品生产、软件开发或其他实现产品理念的活动。发布，另一条平行路径，包括将产品推向市场的其他业务职能的工作，还有产品经理、营销人员、销售人员、运营人员，及负责确保产品被导入、订购、交付和记账的其他部门的工作。


  它们的形状就像楔子；发展逐渐变细，而发布逐渐变大，但是彼此相互限制。这就与大多数咨询公司使用的NPD文件中典型描述的内容，以及在NPD著作中关于设计、开发、测试或验证和介绍的典型排序，二者形成了鲜明的对比。这种线性序列会导致产品不能及时进入市场。


  产品经理必须了解如何开发自己的产品，以及使用哪种技术。尽管快速的产品开发技术在扩散，如“敏捷”“精益产品开发”或其他方法，产品经理必须在开发中进行监督，确保开展合适的工作以及在最初项目被通过时，上市活动开始实行。这就是NPI，其特点就是产品经理和团队完成工作。


  本模块中各章节的结构


  当你阅读这些章节时，应记住的最重要的事情，就是每一章都为开展工作奠定了基础。决策点分隔了各个阶段。这些点用来确定是否对这一阶段的工作已经取得了足够的信心，能够下定决心继续随后的阶段，或废除这个项目。


  因为有许多相互关联的因素，写一本书的挑战就是确保充分并有逻辑性地包含每一项工作。为此，之后的章节如下所列：


  第11章：小题大做：概念阶段


  第12章：真正具有商机吗？可行性评估


  第13章：外观就是一切：定义和设计产品


  第14章：为产品投资辩护：商业案例


  第15章：齿轮同步：产品的营销计划


  第16章：产品开发期间的执行和监督


  第17章：导入产品和策划上市


  你会发现每一章对一个主要的专题领域进行了详细的研究，并且在其他地方多次提到。然而，在现实生活中，你将使用的做法、工具或文件跨越了整个产品生命周期。以定位为例，在概念阶段的章节中，讨论了对定位的描述，并提供了一个模板。在后续章节，事实上在整个产品生命周期，产品的定位需要重新评估和更新。


  最后，你会发现此处的流程、文件和思考方式都取决于模块1所述的基本要素，并且和“市场成为你主要的焦点”相关的章节都在第2章进行了讨论。前面的章节给你提供了基本的工具，在产品必然的、有利的行程中你需要它们来引领产品。


  第11章　小题大做：概念阶段


  概要


  新产品概念的来源有多种，包括深入的市场分析、观察，甚至是结构化的思维活动。


  想法总是比可用资源多。不是所有的想法都有足够资源去实现商业化。结构化的流程有助于有效、快速地缩小目标范围。


  概念阶段实际上是一个快速的商业决策的过程。


  没有坚实的产品战略计划，那么该产品的理念将很难被人接受。


  想法随处可见，然而好的想法却委实难寻。能够在市场上实现，同时又能获利，这种产品和服务的想法更为稀缺。你每天都会涌现出许多关于机会和产品的想法，你需要从中挑选一些看起来有前景的。如何确定哪些想法有足够的价值，值得去做进一步的评估？如何识别出真正可行、相关的想法，来打造你的产品呢？最终又如何决定哪部分可以进入紧锣密鼓的可行性阶段的工作，哪部分被废弃？本章在探索概念阶段（产品概念）时，会考虑所有的这些问题，这是新产品计划模块的第一阶段。


  基本流程


  我不想夸大显而易见的事情，但关于你面前所有新产品或产品性能提升的想法，细节上真的很难评估。概念阶段（产品概念阶段）可以帮你审查大量的想法，以便于在下一阶段可以筛选和评估更易于管理的想法，其主要的思想就是推动该产品理念在你选定的市场取得最大成功可能。输入、行动和输出的概念阶段如图11-1所示。
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  图11-1　初步设计流程概况


  在各种来源（输入）中选择可行的想法入手，产品经理组建一个小的核心团队，来评估每一个可能想法（行动）的价值，并在机会陈述（输出）中讨论（并且记录）该想法的目的。当这个机会被认为值得进行更多的分析时，产品团队通常把其调查结果及建议递交给产品组合审查委员会，并申请额外的资金来支撑可行性阶段的进一步分析。


  构思：什么是好主意


  作为跨职能团队的领导，产品经理的口号应该是：“接下来做什么？”你能识别这些信号吗？源头是什么？它们对你的产品有多重要？始终牢记每个关于产品的有用信息的源头，它也是潜在的销售机会的源头。当你在开发战略、报告业务状况、学习所在行业、开拓竞争激烈的市场或细分市场时，是否会遇到一些线索，作为新方法来解决客户或还没有解决的市场问题。当发现现有产品有未满足的市场需求时，可以开发新产品或者改进现有产品来解决新问题；或采用一种新方法来提升解决思路，因为它们源自于对现有产品的市场反应。无论哪种方法，你需要有解决这些问题的思路——有“后劲”的想法。我们将其定义为，可以得到并占有市场份额，同时产生有利润的想法。


  构思能力是一个用来定义通过市场感知、市场开拓和其他取证方法产生想法的方法和技术的术语。它往往和创新相联系，这似乎是一种自然的连接。产品经理通过他们的愿景，塑造产品的未来状态，而这种愿景由有关市场的知识塑造。


  对于这个讨论，我指的是活跃的思维，不是坐视不理而等着灵感从天而降。你和团队必须将思维“望远镜”指向市场，并调整镜头扫描正确的市场方向以发现信号。当你用思维望远镜扫描市场地平线时，调整焦点到附近或更远的地方，找出更多的细节和更大的视野。正如你使用望远镜，仔细移动镜头。把所有的模式、趋势和其他信号的所有方面结合在一起。不要压缩产品过去的生命体征，否则你会错过一些事而不自知。


  以市场为基础的模式和趋势是构思镜头聚焦的首要位置，因为它们包含了大量的资料。深入讨论和研究市场信息的许多来源：审查贸易刊物和商业期刊、拜访客户、浏览日常信息反馈、从竞争情报组阅读提要、检查相关博客，以及检查其他你能想到的来源。这样做将帮助你识别许多有用的指标。此外，你应该和跨职能团队持续地分享收集的知识。毕竟，产品经理不是思维过程中唯一的贡献值。每个团队成员是想法和机会的源泉。


  实际上，举几个例子，构思过程中你从营销、研发或工程、资料研究、运营、技术、产品设计和市场调研部门的同事那里获取信息是很重要的。邀请这些同事来分享经历或者进行头脑风暴。因为：


  ·讲故事（分享经历）可以让人表达他看到的、听到的或者通过某种方式读到的。这些故事，包括视觉效果、图表和思维导图，可以将想法与其寓意、问题、系统、员工或可能出现的随机主题相连接。


  ·头脑风暴可以帮助激发“那又怎么样”之类的问题，使团队分析潜在的答案，使问题清晰化或得到解决方案。


  ·许多顾问和服务商善于实行该种类型的终端客户研究，以及把它转化为吸引人的产品理念，以某种方式来解决客户的问题。你可能会发现这对得到一些专家资源很有帮助。


  几年前，商业期刊上的一篇文章谈论过一个项目，是由一家设计公司和一家综合医院一起承担的，即在对提高卫生保健质量日益重视时期，医院的战略是吸引更多的病人，并降低成本。


  最初的回应包括护士、医生和医院的后勤经理，以及社会科学家、设计师和该设计公司的建筑师。两个机构的团队观察病人通过医院的医疗设施移动，有时团队成员甚至扮演病人的角色，就这样他们一起有了一些意外的发现。这家设计公司的团队透露，病人和他们的家人看到医生之前经常会很生气，因为入院手续很烦琐（简直是一场噩梦），候诊室也很不舒服。


  这家设计公司的认知心理学家指出，虽然很多人——特别是年轻人、老人和移民，带父母或朋友来，但第二个人经常不被允许和病人待在一起，被迫疏离那个受折磨、交流的人。患者讨厌检查室，因为他们经常不得不一个人长时间待在寒冷的房间里，无事可做，被危险的针头和其他医疗用品包围。这两个团队总结：病人的经验是非常可怕的，即使人们离开的时候已经接受治疗了或已被治愈。


  该研究得出以下结论：医院需要全面掌握病人的体验。从其他人了解的社会经验来看，大家都以为看医生就像购物。医院需要提供更舒适的候诊室；大厅应对要去哪儿有明确的指示；可以容纳三个或更多人的大检查室，并且可用帘布隔开以保护隐私，让病人感觉温馨；医疗工作人员的专用走廊，提高他们的效率。


  注意，团队的专家应来自不同的领域。他们是社会学家、心理学家、设备经理、医生和护士。专家混合组（真正的跨职能团队）基于不同的模式和经验，对问题都有不同的洞察，他们都有自己的构思镜头聚焦点和强烈的个人因素进行过滤。


  这就是为什么真正的市场和客户聚焦对产品的成功至关重要。最重要的结论：提出一些想法使你的产品具有独特性，能从竞争产品中脱颖而出是至关重要的。并且，因为市场已经把它普通商品化了，如果不能使你的产品有差异化，那就只能寄希望于你的公司有受推崇的品牌、好的服务或其他能真正激发销售的方法。


  实验和发现


  大多数公司有实验或研发部门（R&D）。通常，公司专注于“D”——产品的开发和商业化。不幸的是，许多部门并没有足够重视“R”——研究。在制药企业，通过实验发现新化合物是由公司的战略意图引导的。例如，一个公司想要专注于免疫系统疾病，通常不会投资于研究心脏病。研究是很重要的，我建议在你的职业生涯中持续思考这些。


  虽然大多数产品经理不是科学家，但他们对运作的领域有明确的想法。因此，我认为，他们应该被给予足够的时间去做一些自己的发现。为了写这本书而进行研究时，我了解到许多公司实际上鼓励产品经理花时间“单独工作”，不参与产品业务的日常管理。相反，他们可能出差去观察或和客户交流、参观实验室，或做自己的研究。事实上，这些创造性冒险可能不会导致（生产成果出来时）惊喜尖叫瞬间，而会以新的方式激发你思考客户的问题。是的，可能会产生关于新产品、改进或提高用户体验的新想法。


  公司允许这项工作时，小团队的人可以参与创建原型、工作模型、设计或其他想法的表示，一些案例中他们会和某些精挑细选出来的客户交流产品概念；另一些案例中，这些想法可能会被展示给批准这项工作的产品组合审查委员会的领导。


  如果行政领导团队或相关的产品组合审查委员会认为这项工作值得进行，想投入资金做进一步的实验和发现，它可能会选择把机会放入概念阶段的标准阶段-关卡流程中。或者，可能决定以更快的路径进入市场而越过状态关卡流程。无论哪种方式，我强烈建议产品经理和他们的领导者开展这项工作，并在进行的基础上积极投身其中。即使你觉得这项工作不是正式认可的，要知道花时间进行创造性的想法和理念的工作，这仍是在你的责任范围内。不管它需花一个星期或一周来阅读感兴趣领域的文章、行业协会的信息或大学的研究，你应该暂停下，想一想哪些是可能的。


  产品“项目”分类


  当我在公司开展诊断性活动或研讨会时，我通常会询问参与者对他们产品的创意。每个人都热衷于自己的想法，直到我问：“你把这些想法放在哪？”答案有多种：“笔记本电脑中”“电子表格里”“我的脑海中”。这些都不是最能培养创意生根发芽的地方。事实上，许多更好的捕鼠器从未见过天日，因为它们迷失在都是“东西”的抽屉里。一些公司有构思存储库，这是一个好主意。我更喜欢把它比喻成意见箱。任何利益双方，无论是公司的内部或外部，应该能够提交想法。网上和邮箱里关于意见箱的建议模板只是两种收集想法的方式。一旦收集到了，这些想法必须得到处理。首先，所有的想法应该根据类型分类：


  1.产品微小的改进，如新特征或属性。


  2.产品的主要改进或分组的特征或属性。


  3.新产品品牌或衍生物。


  4.新的或更新的产品平台。


  5.与现有任何类别都不同的突破性的产品。


  想法分类是有用的，因为它能快速确定需要跟进的想法的工作量。通常，产品创意和机会集中在前两个——较小的或主要的产品改进。新产品、平台和突破性趋向于提供更好的长期发展前景。
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  图11-2　想法分类


  下一个分类就是想法的来源或动力。图11-2包含了许多常见的想法来源。图右边的箭头是问号的意思，表示“我们用这个做什么”。


  机会分类


  收集、分类及列举的想法和机会将持续累积，直到产品经理和团队决定进一步做什么。因为通常有许多概念，它们往往像桶里的水滴一样建立起来。如果“水桶”太满，就会溢出来，失去一些好的想法。机会库存可以帮助你记录“库存”里有什么。如果使用标准的存储库，至少它很容易检查你的机会库存里有什么。定期审查库存资料很重要。如果在你处理之前库存太多，你会感到力不从心，而错过重要的机会。


  然而，说起来容易做起来难。这么多机会，你不可能有足够的时间彻底调查每一个。因此，概念阶段的目的就是初步筛选想法或快速评估机会。“快速”是指根据复杂性的级别和可感知的业务重要性，从几小时到几天。这种文档叫“机会陈述”，如图11-3所示的模板，是获得想法的重要工具。
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  图11-3　机会陈述模板


  产品经理不会凭空评估想法，我想强调这一点，每个想法或者“捆绑”想法，需要跨职能团队的小团体进行评估，包括产品经理、技术人员（开发人员、工程师、科学家或技师）和营销代表。我称这些会议为“机会审查会议”。通常需要一个或两个会议（可能每个一两个小时）进行评估。会议控制在小团队内，以便快速评估。当存在完整的团队时，会议室可能存在太多的意见，评估速度明显降低。想法库存通常有很多备份，所以这些核心的小会议旨在缓解压力，借助小型、灵活的团队来快速评估对业务感知的重要性。图11-4描述了小型跨职能团队中的各个角色及其责任。
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  图11-4　在概念阶段的跨职能团队成员


  因为这是一个跨职能提议，可能决定将机会转移到下一个阶段，该小型核心团队的每个成员都能一起撰写机会陈述，提出自己的观点和建议。每个团队都应该估计，自己的团队从产品的开发到项目结束将需要的资源水平。


  另一个快速估计的关键依赖于每个小型核心团队成员有自己的知识和技能库。所有的职能团队代表必须能够基于他们代表的职能学科，对这个机会进行讨论。如果一位成员在最后讨论之前，才做完大量的新研究，这会减慢进度，不能和其他参与者并驾齐驱。最终，他们会停止费心地评估该想法。如果团队成员对现有产品、行业、客户和技术了然于胸，会加速这一进程。询问更多有经验的团队成员，来绘制图纸、草图、模型、用户界面的事物模型或其他工具来帮助团队更清晰地看到这个理念和解决方案。


  同时，请牢记机会陈述中一个重要项目，就是高水平的财务计划，它能对市场容量和未来收入进行估测。这些估测是依赖于两种基本做法：财务和预测。如果你或你的市场同行没有关于一个市场规模的大致概念，或不能对潜在容量进行估计，这一进程可能会慢下来。


  往下看产品管道


  一个给定的机会在被归类为单一产品“项目”，或代表几个不同项目才变得重要。机会可能会促进（抑制）现有产品活动。计划中机会的动态组合被看作机会的“前期组合”的一部分。行业活动的速度越快，整体产品生命周期越短，前期组合更有活力。这个不断发展的前期组合需要根据整个产品组合进行评估，如图11-5所示。
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  图11-5　前期产品组合


  在每个产品小组下面是三个箱子：计划中的产品、开发中的产品和现有产品。这三个类别包含了整个产品组合。详细的说明框成为“计划中的产品”代表了三个阶段的产品策划——一个可视化的过程。产品经理的规划，即评估大量的机会，并力求找到几个证明其对公司的业务和财务来说是最好机会。


  在产品计划阶段的流动性机会，代表新产品项目的动态产品“计划线”。尽管你要评估新的想法，必须仔细考虑整个产品组合正通过这条管道的产品项目速度，不仅仅在你团队组合的新计划范围内。换句话说，即使你仍在评估的想法，你也要看看计划线的下方，了解“过程”和“市场”中还有什么。


  有人称这种活动“计划线管理”，这有助于调节正在考虑的产品项目速度。你不能推送太多项目进入管道，或不会有足够的资源来发展、发布及最终管理市场产品。在制药行业，行业和市场分析师勾画出“产品计划线”，以帮助公司确定能够引进一个重磅产品的机会。图11-6阐述了一个共同的观点，机会的数目随着进程的进行而减小，最终，预算决定只有小部分的增量式项目可以实际实行。渐变漏斗式可视化有助于形成一种连接。即使你有100个创意，只有两三个最终可能从漏斗流出来。
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  图11-6　渐变漏斗


  逐渐缩小或渐变的漏斗减少了机会的数量，因而有助于产品管理和研发工作者应用计划过程。接下来我将解释为什么。


  把计划过程看作进入高速公路的匝道（见图11-7）。行驶在公路上的车辆（高速）代表目前市场上被支持的现有产品——现有的产品组合。产品可以在公路上行驶的速度用来确定公司的生产能力。如果高速上（市场上）有太多产品，然后被上市或预定上市的产品可能会占用所有剩余容量。因此当计划太多产品而没有考虑高速上已有的产品，较高的风险可能会影响公司的产品和信誉。
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  图11-7　产品经理的高速公路


  当你正在思考新产品或现有产品的改进，你的战略必须充分考虑市场所有产品的现状。这是产品组合管理如此重要的另一个原因。


  产品管理作为一个分组的机会


  新的机会往往具有挑战性，因为产品的变化很少由单一特征和单一改进组成。更多时候，一组特征或属性应用在单一某个产品上改进。公司的大多数产品项目是对现有产品的增强或升级。


  一个行业的独特性往往决定改进如何分组。例如，软件或技术行业，产品的变化集中在“发布”或“版本”，包括附加职能、漏洞修复、性能更新和用户界面调整。消费产品可能引进一个“新的和改进的”产品，涉及一种新包装设计的新构想。银行可能引入一种增强安全性并易于阅读的新卡产品。不管你在哪个行业工作，产品计划过程就是对组装元素或将产品特性分组到一个具体单一机会的完美机制。计划的另一种方法，产品元素（特征、设计、内容、属性等的组合）可以成为最优组合。


  “怎么办”机会的价值主张


  产品机会潜在成功最重要的决定因素之一是它是否会给客户价值带来好处，并升值，但真正的考验是他们是否会真的购买该产品。这种评估并不取决于客户认为值得购买的产品。问题如：“你会购买这种产品吗？”往往会产生误导的答案。如果在调查中问一个明确的问题，客户可能会给出肯定的回答。不过，当真正决策是否购买时候，他们就要考虑自己的腰包情况了。原因之一可能是他们有其他的购买决策，该产品的需求还“不够紧急”；另一可能是这个想法提出时似乎有吸引力，但实际产品不满足客户的需求。这就是为什么它是非常重要的，产品经理、市场营销人员和整个团队在努力明确产品的目标客户，并在提出需求的时候掌握客户需求和价值。


  有些方面的信息对获得有效的价值主张很有必要。准备适量以需求为基础的细分市场数据，必须回答四个问题：


  1.目标客户是谁？


  2.验证问题或客户的需求是什么？


  3.能解决什么问题或满足客户什么需求？


  4.如何证明方案的收益，定量还是定性地？


  如果不能实质上解决这些问题，就不是一个有效的价值主张，并且该机会就不能继续。洞察力可以帮助你避免肤浅的复选框答案。试着站在客户的立场，问自己以下几个问题：


  1.我是谁？（如果是个人，什么年龄、性别、职业等？如果是企业，什么行业，公司多大，我们卖什么产品，在哪里做生意？）


  2.在我的（个人或工作）生命中发生了什么，告诉了我有何种问题或需求？这个问题或需求具体是什么？我需要进一步关心答案吗？


  3.什么能帮助我解决（明确或模糊的）问题，我将如何获得收益？


  如果我准备购买一些东西，如何证明该货物在预算内，以及我对事物的目前状态和我的整体情况不满意？面临我不得不解决的其他问题和有限的预算，真的值得吗？


  在发展价值主张时，我强烈推荐这种方法，它非常有效。这是一个例子。假设提供了一个有说服力的故事来说服我购买自动化软件，这个销售向我展示了此软件会节约每位25美元/小时的员工的每周10个小时，这样我一年可以节省500个小时（价值12500美元）——这不是一个伟大的交易吗？假设有人给我提供一个好的价格，说2000美元，这意味着只需要两个月工资就能买断它为我工作。多伟大的价值定位！


  真的这么好吗？如果我不得不花两个星期来学习这个软件或另一个星期将它融入我的业务，还有工作人员去学习的一些时间，那又会怎样？如果我还需要25美元/小时的员工进行其他任务，那么每天节约一小时就不那么重要？它会是我真正感兴趣的东西吗？这个软件销售人员可能对我如何分配时间什么都不知道，我也不可能有两个星期的时间来学习软件。也许，我宁愿花费2000美元在广告上，希望得到更多的销售推广。


  好的价值主张需要扎实的理解客户的需求，以及在它们的条款里，会从方案中得到什么好处。好的价值主张也会帮助你考虑客户的选择和权衡取舍。然而，即便是一个结构良好的价值主张，计算合理，也可能不适用。


  企业的价值主张应该总是关注企业通常寻求的价值。所有的企业只是想赚钱，降低成本，提高效率。任何可以证明能达到这些目的的东西可能会使你的产品进入他们的产品评价名单。但即使那样，它也必须始终连接到能强烈影响购买决定或实际做决定的客户的明确需求。


  消费者的价值主张与企业有所不同。消费者的偏好差异很大，并且他们的购买决定是基于多种因素。他们因为需求和欲望不同，而购买不同的产品。他们定期购买日常用品（如鸡蛋、牛奶、大米、肥皂等），他们购买新东西替换旧的（如服装、计算机），他们购买新事物（如音乐播放器、平板电脑、高清电视），在需要的时候购买应急产品（如在飓风之前的胶合板），一时冲动购买的产品（如冰激凌、音乐下载、豪华手表），还有购买耐用的消费品以满足长期需求（如汽车、洗衣机）。


  每个客户，不管哪种类型，都要经历不同的动机状态，有些具有持久性，有些很短暂。产品经理和团队必须在每个细分市场成为专家。了解最终驱使客户价值主张的潜在需求。这些在图11-8价值主张模板中所描述。
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  图11-8　价值主张模板


  证据是最重要的：


  ·你如何向管理层或产品组合审查委员会说明你的想法？


  ·你如何说服自己？


  ·我最爱问：你会拿奖金下赌注吗？


  这是另外一种方式来测试你的证据：找一位对你的产品区域不太熟悉的、友好的销售员或同事，将你的价值主张（以及后来的定位陈述）说给他听。如果他很难理解你的观点，那么你可能要回去重新工作，直到那些没有参与的人能清楚地理解。为了促成产品的定位，你必须有正确的价值主张。综上所述，必须在产品说明中回答这四个问题才有意义，并将这些答案做成营销宣传资料。


  最后，该产品的功能或特征必须与每个需求相结合，将这种功能带到生活中去。使用图11-9所示的图将这种连接关系可视化。
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  图11-9　需求与特征相联系


  通过定位陈述明确你的身份


  价值主张很重要，但为了更有效，它们必须定位在陈述中。里斯和特劳特在他们的书《定位》中，描述了在拥挤的市场中，如何把利用定位作为找到目标客户的一项传播战略。定位的口号经常定期的作为在所有媒介中营销传播的构建基础。你每天在广告、阅读材料、收音机或电视，还有其他使用设备中听到或看到这些。记住：可以定位产品，定位品牌，也可以定位公司。


  产品定位对产品团队，不仅在新产品计划阶段，还有整个产品生命周期中，都是一项重要的成果。它用来描述你希望你的产品如何被目标客户认知，并与其他竞争对手提供的可用产品进行比较。重点必须放在差异化竞争上。为什么任何人想购买你和竞争对手的产品？什么使得你的产品如此独特？产品定位也对产品连续的交流提供了坚实的基础，无论营销传播是在公司内部或外部使用。


  定位经常被认为是口号或标语。这对广告商来说是个很好的素材，但不一定对所有产品经理都是必要的。像价值主张，有用的产品定位无法确定，除非所有的基础事件都能到位。这些包括：


  1.你关注的细分市场（和客户目标）。


  2.目标客户的需求状态、动机或问题。


  3.行业环境。


  4.竞争对手及其产品如何定位。


  5.你的产品能和竞争对手区分的方面。


  为了起草一份成功的定位陈述，当你使用图11-10的模板时，确保你手上有价值主张。这个模板提供了你需要用来对目标客户所需的进行有效产品定位的基础要素。当你有经验了，创建该类内容会变得更容易。该模板还可以作为你与所在的市场部或外部机构，即可以获得你的定位陈述，并为了市场消费进行具体化的创新部门（例如，准备创建简报）合作的工具。
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  图11-10　产品定位陈述模板


  定位意味着制造差异化


  提醒一句：很容易产生无意义的定位陈述。在模板的空白处陈述没有数据和内容支持的话不是一个好的商业机会。特别注意电视广告和杂志广告的信息。当他们说“……不像……我们是不同的，这就是为什么……”看你是否可以挑选出关键的信息。随着时间的推移，大多数产品倾向于同质商品化，不幸的是，无力的定位会导致这种情况更快发生。产品在市场上的时间越长，竞争对手越有可能拆分并攻击其不足之处（或者开发自己的产品优势）来建立自己的产品。没过多久，产品看起来相似，营销材料也类似。


  一些公司声称通过提供更高水平的服务来区分他们的产品，但是实际上，它们并没有这么做。它们口头上承认这个想法，自欺欺人，以为自己进行了改善。有些产品不能区分，因为没有新职能的需求，它们是相同的，或被认为是“完全一样”。在这种情况下，一家公司是在利用自己的品牌和信誉。这里没有高招，人们愿意去美国的TD银行，因为它一直到晚上8：30都营业，周六和周日都是开放的。这是一项重要的服务优势，所以它说是“美国最便利的银行”，它可以证明自己。如果你要与众不同，你需要确定自己明白它的确切含义。你还需要知道你的目标客户也了解这个情况。不是人人都可以成为“对关键任务和点对点系统的主要解决方案供应商”。


  缩小范围：选择机会


  当一个产品团队正考虑多个机会时，你应准备好一个结构化的决策矩阵来比较正在考虑的机会。一个简单的决策矩阵（参见第7章）可以创建并且会生效。而决策的标准，我推荐以下各项：资源可用性和容量；战略意义；财务可行性；在一个确定的细分市场，解决方案对既定客户类型需求的满足程度；竞争态势和复杂性。你可以创建自己的标准，或增加与你的情况相关的内容，因为每家公司和每个行业都有不同的决策标准。在任何情况下，在概念评估上不要超过六个标准。


  定量分值可以指导你的选择，但是不能够作为你做出决定的唯一依据。可能存在其他不明显的重要因素。


  ·从竞争角度看，如果一件新产品需要扩张生产线，那么可能没必要给它打分。


  ·在战略规划过程期间，如果预算明细项目和资源都准备好了，那么不再需要审查。


  ·如果产品需要改进以满足监管要求，该项目通常会优先考虑。


  这些不得分的项目可能从根本上改变优先级列表，整体上最可能的影响是只有更少的人和财务数据可用。


  当评价产品内容或特征的取舍时，决策矩阵也是有用的。例如，如果一件科技产品主要的改进包含许多可能的特征，然后这个团队可以评估各种职能分组。每个“机会”是一种分组，审查标准，如复杂性、时间、成本、资源可用性、竞争力作用，以及其他市场和组织标准都可能被采用。


  在图11-11中，分析了四个不同的机会。A列显示每个单独标准的重要性。对这些机会的分组，竞争生存能力比技术成就更重要。战略重要性加权高于可接受的市场规模。这些加权数值通常在部门内确定，取决于当前的财务和市场定位。规划过程中，评估标准的数目会随机会的演变而增加。我们正在做的是决定哪个机会值得追求。如果现在有四个机会，我们可能只需接受两个，并拒绝两个。在可行性阶段，一个更大的团队会做更广泛的研究，并准备更多关于这个机会的文件。
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  图11-11　概念阶段加权的决策矩阵


  假设你只可以选择两个项目到可行性阶段，你会选择哪个？为什么？你可以使用决策矩阵作为指南，但是它不应该是你决策的唯一依据。数字讲述一个故事，但是你的工作是确定哪个变量有最大的权重，然后评估你的市场、客户和部门意识环境的数据。审查图11-11中的机会得分，其中一个可能会选择机会1和机会4。精明的产品团队将关注其他变量。顺带说一句，其中一个决定可能会传递到所有人。如果你觉得这些都不值得投资，你没必要说“是”。


  管理被拒绝的机会


  每个被拒绝的机会陈述应该被归档。它们应该被分类存储。在将来某个时刻你的团队或其他成员可对它们进行审查。假设你决定换另一份工作，并在未来两年内，新的团队想组织战略规划会议来确认新的机会。借助在单个存储库中已存档的机会和想法（例如，在你的总体规划中），你的继任者会知道你和你的团队曾经是如何思考和行事的。


  确保批准进入下一阶段：概念审查


  在概念阶段，工作完成的主要好处之一就是你的产品团队有机会自我管理，并决定是否所有想法都值得追求。并不是所有的机会都必须提交到产品组合审查团队进行审查的。如果这个想法明显没有优点，它不应该提交到管理层；如果你不确定，那么和一些高级别利益相关者交流是明智的，以确定此类投资是否用意义。


  在概念阶段，当几个实际的机会被考虑时，团队需要把调查结果提交给产品组合审查委员会或类似的团队，由跨职能团队的高级管理者或执行者担当组员，分配部门的投资资金。一次正式的审查会议应有产品团队的关键利益相关方出席，并且这些成员应该准备好保护投资或建议拒绝。尤其是，如果执行赞助人曾要求团队审查这个机会。这个会议可能很简短，但对执行投资组合团队的陈述通常是混合会议，新机会只是议程的一部分。


  很重要的是向审查委员会证明你已经在市场、客户目标、研发能力和财务可行性环境等方面，深思熟虑过该计划。概念审查应该代表你团队的知识、经验和努力。当你在讨论团队评估过的机会时，必须展示你的自信。直接要求（同等的自信）资金、资源和时间来做额外的研究，以确定这个机会是否值得追求。在审查委员会之前，确保你已经有图11-12所示的概念阶段核查清单。这不仅仅是作为一个提醒来看待之前所有的业务和技术问题的审查，也是为即将到来的同意或不同意的决定做好准备。你想要回答审查委员会的一个关键问题：这个项目应被拒绝或同意进入下一阶段？
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  图11-12　概念阶段核查清单


  小结


  概念阶段是在产品计划阶段的环境内，用来从大量的新产品或产品改进想法中去伪存真。这些想法和机会持续来自市场观察、客户输入和战略计划过程。产品经理及其团队应该抽出时间经常评估这些机会，以至于他们的想法库存不会堆积，导致错过许多重要的机会，这个游戏的名字就是速度。在产品管理、研发和市场部门的主要利益相关方应该有足够的共同产品、市场的数据和知识，能够快速使用机会陈述模板评估机会。最好的机会应该在正式概念阶段审查会议上，推荐给管理层，在该会议上想法可能被拒绝或进入下一阶段——可行性阶段。


  提升你的产品管理经验值


  1.尽量拿到你所在公司的新产品开发过程文档，并试着将本章所讨论的内容和公司开展的项目进行对比。看看哪些是类似的？又有哪些不同？标准文件如何命名的（如机会陈述）？


  2.找出公司内对新产品投资的资金和资源进行分配的管理者是谁（或者有哪些成员）？哪些人能够帮你更好地理解“哪种类型的产品投资比较重要，以及为什么重要”，最重要的是和他们建立好关系。


  3.产品概念的选择有正式的审查过程吗？你有机会参加产品概念审查会议吗？


  4.对于你的产品想法，你做了哪些工作？找出是否有一个概念库或类似的想法库或机会库。公司里，谁负责审查筛选这些想法？


  5.研究如何开展一项头脑风暴的会议，尝试和一小群同事合作。


  6.和一群人——一些人来自工程部、一些人来自市场部，进行一次机会审查会议，看你是否能够完成机会申明。


  7.观察和/或参与多个机会审查会议。


  8.对于你的产品，或你工作的产品线小组，试着制定前期投资组合，并制定出“产品经理的快速成长路径”。


  9.选择一个在你公司最熟悉的现有产品，最好是有几个版本或模型。比较各版本/模型的特征，并尝试确定一种产品版本和另一种有什么不同。尝试确定该版本是一个新品牌还是一组改进产品，然后你可以通过和引进该产品的产品经理交流，尝试了解该版本的历史或新模型。


  10.构建出你工作的产品线现有产品的价值主张，判断出该产品是否完全包含在本章讨论的知识框架内。在方法论上是一致的吗？如果需要的话，你会如何改进该产品？


  11.尝试用“逆向工程”的方法对竞争对手产品的价值主张和定位进行阐述。通过并排比较，找出是否有你能够利用的东西。此外，使用这种类型的练习，看是否应该更新你的价值主张和定位陈述。使用本章的这些模板和建议作为你的指导。


  12.努力获取一些领导机会会议的经验，这样你可以使用一个决策矩阵来评估多个产品。决定在你的小团队中，对管理层你想要推荐什么以及为什么。然后，对你的管理层或组合委员会提出一系列推荐的机会，为了从其中得到一个可以进入下一阶段进行更详细的分析的机会。


  13.确保你在产品自主计划中记录了所有的工作并进行归档。


  第12章　真的具有商机吗？可行性评估


  概要


  在可行性阶段，跨职能产品团队需要决定：该项业务是否值得投资。


  产品经理必须团结跨职能团队，以确保产品能够顺利开发、发行并能在市场中立足。


  可行性评估阶段开始准备四个关键性文档：商业案例、产品营销计划、产品需求文档和产品上市计划。


  当项目进入可行性阶段时，应该清楚了解潜在产品的关键“商机”。


  本章主要介绍在概念审查完成后开始进行的可行性评估阶段。基于投资审查委员会批准，确保财务和人力资源的支持后，跨职能团队对该机会进行更深入、更全面的审查。在这一阶段，产品团队的重点是深入了解关于该产品开发、上市和上市后管理中所需的一切事情，并重点关注职能支持计划（FSP）。在本章你将能学习到可行性阶段最重要的文件，以及商业案例。因为“商业案例”是非常复杂的文件，所有我想单独用一章来描述它，并提供一个完整的案例。你将在第14章学到更多关于商业案例的知识。从可行性阶段开始，其他相关重要文件中，产品需求文档（PRD）将在第13章，产品市场营销计划将在第15章进行全面的讲述。


  为了可行性评估阶段的全部活动能够完整和高效，需要同时学习本章和第14章内容。
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  图12-1　可行性阶段的跨职能团队成员


  从研究中，我了解到可行性研究往往侧重于一些关键因素，其中包含财务、市场可行性以及研发方面“我们能创建它吗”的粗略评价。在这里描述的可行性，代表验证战略、商业和财务可行性机会的必要性深度分析。事实上，从投入角度来说，产品管理生命周期模型在可行性阶段的核心推动力可能是产品经理开展的最困难工作。当跨职能团队在可行性阶段真正深入细节时，选择和找到盈利机会的概率会极大提高。当需要获取产品如何解决顾客的问题，以及该商机如何支撑产品而进行的研发关键文件时，我强烈建议要保持高度的尽职尽责。


  具体而言，项目组初步制定商业案例和辅助文件，以评估新产品和改进产品是否具有足够的商机、市场和财务利益，以及是否在操作上可行。产品团队成员必须花费时间来评估他们需要对别人做出什么承诺，以及对整个团队做出承诺，以便开发、上市并管理新产品。


  在可行性阶段，清楚角色和职责是至关重要的。团队成员合作越紧密，他们更容易确定该产品是否值得投资。如果产品经理做了所有的工作，那么跨职能团队的存在就没有目的了，重要的评价信息就会被遗漏。为此，职能支持计划（相关的谈判）可以很好地为团队服务。图12-2对可行性阶段的输入、行动和输出提供了恰当的观点。
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  图12-2　可行性阶段过程简介


  产品经理作为团队领导的角色在可行性阶段起着至关重要的作用。然而，很有可能这款“新产品”不是唯一一个他必须从事的项目，他可能管理一个现有产品或其他产品项目，甚至可能领导其他团队。所有的团队成员都在自己部门，正全力以赴地工作。鉴于工作量，团队活动的同步变得更加复杂。当工作量过大和资源稀少给该部门带来压力时，团队成员可能会觉得难以交流在他们履行承诺过程中遇到的问题。此外，当他们考虑一些会增加工作量的事情的时候，可能需要动态地重新调整目前的工作量。为此，概念阶段的尽职调查非常重要，帮助决策什么是未来真正的商业机会，保证可行性阶段的努力和付出是值得的。尽职调查对后续阶段的过程重要性也是肯定的，倘若团队决定继续进行，倘若适当地批准能确保团队继续开展工作。


  尽管这很复杂，如果你可以影响跨职能团队的研讨，为团队计划铺平道路，这会简化团队的工作。通过你的方式来到“台前”，展示你对市场动态的深入了解，如前面章节所述，来影响谈判。然而，在可行性阶段，团队仍需加大努力，寻找额外的资源来验证现有的研究或寻求更多目标市场。


  使用职能支持计划明确角色、责任和产出


  在可行性阶段开展职能支持计划。这些计划极为重要，因为它们确定了研讨和团队交流的基本模式。对于团队专注于产出的序列、确定跨组织的依赖关系，以及查明可能的风险，职能支持计划也特别重要。最终，该团队负责确保该产品可以成功地在市场上管理，并贯穿在其市场生命周期和整个产品组合范围内。


  在可行性阶段，产品小组成员和其他组（以团队为整体）进行研讨，来分析和商定开发和上市该产品需要付出的工作量。职能支持计划作为专门的小组成员和产品团队领导者之间的横向合同，团队成员可能不完全知道如何准备职能支持计划，因此团队负责人需要对他们进行方法指导。他们可能对必要的工作活动有基本的想法，但可能不知道哪个团队成员分别该做什么。


  跨职能团队研讨过程的第一步允许相互讨论。图12-3通过图表显示两个不同职能部门的人可以讨论他们的角色和责任。
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  图12-3　相互关系作为职能支持计划的基础


  在讨论中，为了组成一个跨职能谈判会议，产品经理应该领导两个职能组。谈判的第一轮产出形成图12-4所示的内容。
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  图12-4　高水平的职能支持计划


  为了提供更好的环境和更正式方式进行谈判，每个团队成员都应该提供一个职能支持计划模板，如图12-5所示。


  产品经理可以召开简短的会议，与各个职能团队或小团体来分配模板中的工作任务、交接和可交付成果。


  安排角色和责任越精确，团队能够履行其义务的可能性越大，并且最终有助于产品的成功。如果团队中有项目经理，他必须在场记录项目活动。
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  图12-5　职能支持计划模板


  完成了所有的一对一相互会议后，团队成员会发现还有其他跨职能团队的任务与需要的支持仍有待解决。处理开放性项目的好方法就是和其他部门的搭档建立线下研讨会议。


  最后的跨职能团队研讨需要一个完整的团队会议，可能会持续好几个小时。所有的职能代表审查他们的职能支持计划，包括其结果、时间以及与整个团队的支持。其他团队成员，尤其是必要的可交付成果被忽略或未被提及，会受到影响的，需要提醒别人关注那些可交付成果。图12-6显示了这种交互作用可能演变的方式。
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  图12-6　跨职能谈判


  必然会出现的问题：


  ·这些接收部门实际上能吸收可交付成果吗？


  ·一旦他们拿到可交付成果，接下来会干什么？


  ·他们需要多长时间完成任务？


  ·他们会对另一个可交付成果做出反应吗？他们能在期望的时间内完成吗？


  当更多的问题出现时，这种相互关系如此复杂的原因就会变得明显了。


  这种相互交流的质量和稳定性将会波及产品生命周期的其余部分。在随后的阶段，特别是开发、上市（执行）和产品管理中，为什么这些跨职能团队的依赖关系和相互作用如此重要，会变得很明显。设立这些计划是一种基本且关键的方法，来帮助团队跟踪产品性能，并通过明确安排角色和职责，尽量减少不确定性。如果你使用基本的目标设定工具，如SMART目标或RACI模型（参见第4章），也没有害处。


  一种跟踪这些跨职能团队成功最好的方法就是运用一种项目管理工具。我并不认可一个自动化的工具会比另一个好，但是我非常喜欢方法论。无论使用什么方法，它必须持续使用并经常根据需要而更新，它应作为一种沟通状态和风险的方法。在第13章中，我会讲一些关于项目管理控制的知识。


  当每个职能团队成员对责任和可交付成果有很强的判断力时，就可以开展职能支持计划了。下面的说明和项目符号列表可作为指南，用于开始你和每个部门以及每个人的交流。由于你自己部门的细节和实践特点，它们可能不完整，但可以作为合适的切入点。


  市场职能支持计划（营销计划）


  市场职能支持计划（营销计划）是一个复杂的文件。特别是在产品规划阶段，职能支持计划将作为一份集成文件，因为它可能包含来自其他相关市场部门的贡献。


  具体来说，从营销计划中可得到来自以下方面的保证：


  ·产品营销；


  ·市场调查；


  ·营销传播；


  ·事件营销；


  ·营销运作；


  ·全球营销；


  ·区域营销；


  ·现场营销；


  ·战略营销；


  ·方案营销。


  这甚至不包括所有相关职能部门，比如那些保持与广告和创意机构、业内分析师和公关公司的市场营销人员。不仅有许多通常被归入首席营销官下属（进行市场行为）的市场营销团队，也有一些市场计划，由某个部门按照架构捆绑起来。


  我在第15章会更全面地讨论产品营销计划的格式和流转。这里要强调的是，在产品规划阶段，市场营销相关职能部门的“营销”人员给产品团队提供的主要文件。


  因此，市场职能必须能够实现：


  ·描述的工作活动有助于可靠说明：市场细分、客户目标和每个组别的潜在需求。


  ·致力于一般市场的数据维护。


  ·确保准确的研究数据可用于支持市场规模、竞争定位、商业案例和其他文件，如上市计划和市场营销材料中的细分。


  ·评估竞争对手的能力和漏洞。


  ·协同制定价值主张和定位。


  ·共同致力于定价模型。


  ·明确最恰当的分配模型。


  ·在上市阶段和上市后，为产品的综合性广告和推广计划确定可能的创意需求。


  ·阐明公共关系支持的必要性。


  ·就指定需求与业内分析师进行沟通。


  ·营销计划与其他公司计划项目相匹配。


  ·解决与其他产品交叉弹性的可能问题（补充或冲突）。


  ·估计市场资源和预算。


  ·对销售宣传资料的编制、内部网站和在市场内能看到的其他文件，进行评估。


  ·确定需要的培训（如客服、销售等）。


  ·确定支持产品市场推广，包括市场实验、控制性的引进，还有大量的上市计划，需要付出的努力。


  产品研发/IT/系统职能支持计划


  对新产品或改进产品的研发职能支持计划描述了研发部门的活动、责任和可交付成果。在许多组织中，如研发、工程或IT部门三合一。在其他一些组织，IT可能是一个独立的部门，负责业务系统和基础设施，而研发指的是产品的开发。职能支持计划的目的，指的是负责产品的设计、研发、测试和维护的技术部门。


  研发职能支持计划的重点在于行动的次序以及和其他职能部门的相互联系。除了职能支持计划，研发部准备了自己的内部计划和文件，可以指导自己的工作活动。和每个职能支持计划一样，研发职能支持计划最终会有项目日程，可交付成果、交接、时间表和预算，能够和其他的职能支持计划进行整合。通常期待计划包含下列内容：


  ·确定设计和开发产品所需的资源和技能。


  ·指定并确认将考虑的技术。


  ·明确或验证要使用的产品平台或体系结构。


  ·解释产品管理的产品需求，以便和产品经理谈判，并起草产品设计文件或规格。


  ·如果需要，按市场区域和/或国家，准备符合行业标准。


  ·为制造绘制初步的图纸，以便创建产品原型，并验证产品可以被实际生产。


  ·与供应链部门合作，以便列出物料清单，支持采购活动。成本核算也用于物料清单估算产品成本。


  ·确定是否需要额外的工具或设施。


  ·估测项目计划的项目成本、资源需求和时间范围，与其他部门相匹配。


  ·明确质量指南和产品测试计划。


  ·设计被制造的产品或与外部供应商合作制造。


  ·确定编程支持是否需要离岸外包。


  财务职能支持计划


  财务部门的职能支持计划是最重要的内容之一，因为它描述了能帮助产品团队集中于财务活力和未来产品盈利能力的行动、职能和工具，还有助于提供与其他相互关联职能部门之间的联系，如符合法规、公司管理和报告，来支持产品的业务。财务职能支持计划主要集中在经济评估、财务模型、预测和其他财务数据，最终被产品经理和其团队所使用。


  一般来说，财务部门必须能够：


  ·进行产品投资的经济和财务分析。


  ·确保产品和市场预测有正确的支持数据和假设，以确定它们在财务上可行、可信并具有现实性。


  ·为商业案例提供支持，包括计算净现值的折扣率和其他所需的财务标准。


  ·设置适当的系统和工具进行跟踪和报告产品财务绩效。


  ·设定设备、设施等的主要预算参数。


  ·与市场部和产品管理部合作，支持以市场为基础的定价模型推导。


  ·编制用于商业案例的财务报表。


  ·在材料账单上，与供应链部门（或采购部门）和研发部门合作，以便制定货物成本估测。


  ·基于定价模型、销售量预测和成本估计，进行收入和利润总额的估测。


  ·与管理和报告部门建立联系，并准备提供输入，以便产品的财务数据符合所有必要的标准。


  客服职能支持计划


  新产品或改进产品的客服职能支持计划描述客服部的活动、责任和可交付成果。客服部可能会接受订单（可以是呼入的电话销售、呼出的电话销售，或两者的组合）和服务（其中包括呼入的投诉，即问题处理和/或案例管理，或呼出服务，如跟进服务质量和客户满意度调查）的结合。


  现代企业密切关注积极的客户交流和整体客户或用户的体验。因此，客户服务职能支持计划应该解决的重大问题和发展趋势与服务和客户支持有关。应考虑整个范围的支持渠道，包括电话、互联网、取款机、信息亭、电子邮件等。


  客服部的承诺应该帮助团队：


  ·基于所需的服务级别，确定在实施支持活动的实际过程中所需的培训和人员编制。


  ·确保客户可以联系本公司（呼入）来报告问题或提出服务请求（案例管理或故障处理）。估测交互的和各种需求的联合呼入和出站的人力资源（例如，向上销售、交叉销售程序等）。确定系统和资源是可用的，以便客户可以呼入或登录来提交订单（通常与IT或其他系统部门协力）。


  ·通过可以提供服务、销售或支持，确定不同的相互渠道的可行性。


  ·验证支持的基础设施可以促进并衡量理想的客户体验。


  ·保证客服人员接受市场部的培训。


  ·为呼叫中心配备人员。


  ·定义必要的IT或操作系统的可靠性，以及联络系统和网络基础设施容量。


  销售职能支持计划


  销售职能支持计划是一个非常重要的文件，因为它给产品团队与销售沟通、研讨铺平了道路。好的产品想法只是一个产品想法，除非销售团队同意提供足够合格的人员来销售产品。销售也需要有接受培训的意愿，以及可以对销售人员的努力进行奖励。没有销售人员正确的销售，该产品难以满足其业务目标。销售职能支持计划有助于减少产品失败的风险，因为它能使产品团队得到销售团队的项目承诺，例如：


  ·销售预测估计。


  ·市场大小的验证（与市场部合作）。


  ·销售运营活动。


  ·与人力资源部门建立良好的关系，以便与薪酬计划一致。


  ·与市场部的合作关系，确定在正确的时间开展培训。


  ·适当的报告进展方法，使得产品团队可以掌控性能。


  运营职能支持计划


  运营职能支持计划，特别是在产品规划阶段，作为另一个集成文件提供支持，因为它可能包含来自许多部门的贡献。公司的基本运营设施使其他每个人在每个部门能够运行他们的工作。这些领域可能包括：


  ·设施：


  ·现场管理；


  ·建筑维护；


  ·实验室安装；


  ·设备安装；


  ·设备管理。


  ·IT和其支持系统，例如：


  ·客户预订系统；


  ·计费系统；


  ·客户管理或联系人管理系统；


  ·公司网站；


  ·会计系统。


  ·安装和维修


  ·区域运营（修复、基础设施检测）


  ·质量和生产力项目


  ·人力资源管理


  ·培训和发展；


  ·部门的发展。


  运营部门下的每个子部门能够提供职能支持计划，但不是每个部门都是核心团队成员。运营支持最关键的问题通常如下：


  ·产品能被设定在一个系统里，以便它可以下单、结账或过账到正确的账户吗？


  ·产品能放入电子产品目录并在公司网站上展示吗？


  ·如果安装是必需的，那么它们的安装和维护程序能落实到位吗？


  ·相关领域运营和活动能实行吗？


  供应链职能支持计划


  如果产品需要组件或必须从外部供应商或销售商采购材料，职能支持计划对供应链团队是必需的。职能支持计划描述了所需的活动、职责和可交付成果：


  ·有供应商选择方法来支持所需的产品。


  ·与产品研发部合作设计、绘图和制定产品材料清单。


  ·支持从外部供应商或合作伙伴那里采购产品组件或整个产品。


  ·与材料物流部门合作，确保材料及时送达，已经完成的货物能通过分销渠道传输。


  ·协调与财务部门的关系，确保供应商的付款条件是适合的，并且根据条款，将款项支付给供应商。


  ·与供应商进行定价谈判（和财务部合作），确保货物的成本。


  ·与财务部协调制定标准或预算成本程序。


  法务、监管或合规性职能支持计划


  法务、监管或合规性职能支持计划为产品团队提供：按政府机构和企业标准设定的管理条例、指导方针、时间节点方面的咨询和指导。它还提供知识产权，包括商标、版权、专利，以及在某些情况下，反托拉斯法方面的咨询支持、监督和管理。


  基于此职能支持计划，这些职能应致力于：


  ·来自供应商协议或销售的支持性合同。


  ·与市场部合作，确保所有副本都遵从公司指南。


  ·对任何法律文件提供备案。


  生产职能支持计划


  如果要生产实物产品，生产的职能支持计划需要用来描述生产部门的行动、责任和可交付成果。部件和组件也可以从公司外部得到保证，所以与供应链部门的紧密联系是必要的。生产部对产品团队的责任是确保该产品可以被生产，并决定是被内部或外部完成。该部门的总目标是确保能生产实物产品。如果不得不进行是应该在内部生产还是外部采购（自制或外购）的产品分析，生产、供应链、研发的部门经理和产品经理应该紧密合作以便进行该分析。这将在第13章详细讨论。


  有关生产部职能支持计划的责任应该包括：


  ·评估生产能力，确保产品可以生产。


  ·如果有必要，确定备用资源的供应。


  ·确保所有部件和组件都能及时供应（和供应链部门的合作关系）。


  ·保证可以配备团队的装置和设施，通过有效的设计和生产过程的使用，来满足需求。


  ·为资本支出的采购需求准备足够的时间，以便批准、订单处理、交货、安装和调试生产线。


  ·确保质量控制系统将到位，以达到既定的质量标准。


  ·协调合作所有的图纸，这样可以采用最合适和有效的生产方法来设计。


  ·必要时可以设计产品跟踪的序列化程序。


  ·与客户服务部门保持合作，对运送、接收有缺陷的产品，支持修复和退货政策，设定程序。


  ·提交产品维修图纸，并遵守既定的文件和存档标准。


  ·检测方法用来改善工厂的生产量和提高效率。


  国际（全球化）职能支持计划


  新产品或改进产品国际化的职能支持计划，由产品经理和本土市场之外的相关地理区域的有关部门研讨制订。其中一些部门可能只是提供该区域销售支持或参与市场检测，其他一些则可能提供更全面的当地市场业务，如销售、市场、研发、生产、交货和支持，并由一位区域总经理负责区域业务的盈利。


  在某些情况下，公司会派遣一名区域产品经理或同等头衔的人。这个人负责关注当地市场的发展趋势，并确保提供的产品满足当地的需求。然而，当在该地区工作的人已经形成特别的路径时，一些公司空降负责人过去可能会形成问题，这会导致重复的工作或增加其他低效产品操作。在全球基础上管理产品组合，公司往往趋向于供应当地市场需求。在这种情况下，区域产品经理实际上可能是一个区域市场经理。


  我描述这些是因为国际职能支持计划必须考虑负责全球业务的人如何“联结”不同区域的人，以及集中式的产品和/或投资组合管理部门。如果连接利益相关方的众多齿轮不能有效运作，会出现很多损失。在全球组织中的产品经理必须意识到培养和保持与每个地区牢固的工作关系有多重要。


  在我第一次管理产品工作时，我是国际产品经理，产品团队领导没有考虑国际需求，他声称这样分散了团队并带走了所需资源。这导致建立了一个非常无效的结构，因为没有根据当地市场进行产品改进（在我的案例中是日本）。这样是绝不可能有产品售出的，即使中途包装进入当地市场。销售人员知道这一点，竞争对手也知道得很清楚。在我们退出市场的时候该产品甚至没能持续两年。


  从公司的最高层开始全球化战略。产品团队与国际同行合作，明确地将产品送到指定市场。因此，国际化职能支持计划应该承诺以下责任，至少为：


  ·确保能向产品经理提供任何国际市场的信息和产品需求。


  ·基于需求能满足它要存活的市场环境，考虑每个市场的每种产品。


  ·制定符合当地市场的价值主张的定价模型。


  ·针对当地竞争环境所需，按照定位陈述做调整。


  ·与市场部门合作，为潜在顾客设定市场化的计划，并进行意识建设等获得特定国家的销售额以及销售量预测。


  ·评估汇率风险，符合公司准则。


  资源计划和总结


  在产品计划阶段，每个业务职能必须提供在目前和未来阶段关于支持团队，以及那些支持市场产品所需的资源文件。这是一个重要的决定因素，决定了产品项目是否可以被授权继续进入下一阶段。我建议每个团队把资源估计和审批文件放在一起（见图12-7）作为职能支持计划输入的一部分。这是一个很好的工具，当考虑现有产品的持续管理，以及产品进入市场时，明确需要使用的资源（上市后的产品管理阶段）。


  [image: ]


  图12-7　资源估计和审批模板


  在收集所有资源估计和审批表格后，产品经理应该对所有资源的承诺有个快速浏览。这不仅对目前阶段很重要，也可以获得对后续阶段的估计。使用如图12-8所示的产品团队资源总结模板可能是一个好建议。顺便说一句，向管理层提供简要报告时，该模板对产品经理是一个伟大的工具。


  职能支持计划建立了一种节奏，确保从其他团队成员获得数据、突出其承诺、确定依赖性和揭示任何风险等，它是一个极好的工具。这种方法对团队成员进行指导，告诉他们需要做什么、和谁合作、负责什么，以及工作的时间表，是否有任何风险会妨碍完成这项工作。这也让产品经理有机会看到更广阔的视野，并担当团队的“四分卫”。事实上，产品经理有很大的工作量。另外，如果他们必须替代别人负责的工作，可能会错过重要的细节，这种疏忽可能会危及产品的成功。
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  图12-8　产品团队资源总结模板


  一旦所有的职能支持计划组合好，并取得一致意见，应创建一套综合的职能支持计划。在项目管理术语中，这应该是项目计划，在图12-9中形象地表示。本章剩余的部分讨论计划，我提到职能支持计划时，就不再赘述。提到本章的表格，当你向其他业务部门的人提供帮助时，使用图12-3中总结的职能支持计划格式（或图12-5那样更详细的模板）来指导你的工作。
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  图12-9　整合所有职能支持计划，纳入一项总体规划


  可行性阶段的文档演化


  在可行性阶段需要准备许多文件，其中大多数处于不断修订的状态。即使在可行性阶段的结尾，都仅仅是初步或草稿文档。有人经常问我一份初步文档应该花多少时间。除了“看情况而定”的答案，我试着提供数量级估计。一个商业案例，初步的商业案例可能是5～10页，最后可能会有25～30页。这没有硬性的规定，但可作为衡量努力的程度。


  在可行性阶段要准备的主要文件包括以下几种。


  1.商业案例。这份文件通过对历史的描述、亟待解决的问题，以及这项投资如何有助于战略、市场和产品线的财务状况，表述了项目的主要投资理由。基于一组假设，它还明确了在产品线存在范围内给部门带来的好处。在第14章将更详细地讨论商业案例。


  2.产品上市计划。上市计划从这开始演变，尽管可能有没完没了的细节的讨论，但在产品投资完成之前，可靠的第一道关卡应该完成了。许多上市开始得太晚了，然后每个人都必须争相完成这项工作的开展，导致他们错过了其他关键活动。如果团队能早点在产品的上市价值上激发兴趣，它也许影响最终的决策者来推进该项目。


  3.产品需求文档（PRD）。PRD用来表明产品的实际职能和特征，它开始于可行性阶段，所以能阐明产品的特点和职能。PRD在定义阶段的章节有更详细的讨论（参见第13章），其中包括对刺激、定义、组织和管理产品需求更全面的协议。


  4.产品的市场营销计划。市场营销计划，如前文所述，视为产品的一个职能支持计划。它代表市场营销的组合元素（产品、定价、促销、渠道或分销渠道）的整体关联。从本质上说，这是为了获得细分市场目标的产品路线图。市场影响计划将在第15章讨论。


  用来监控产品未来表现的计划


  如果要引进一种产品或进行改进，在计划已经确定时，应该追踪其在市场上的表现（取得的成果）。许多公司要求有跟踪指标、结果指示，甚至其他关键绩效指标（KPI）。商业案例应该通过未来指标、结果指示或KPI，来清楚地表达对业务预期的收益。产品经理和其他关键的利益相关者应对建立特定产品绩效的目标和哪项实际性能被跟踪的需求负责。


  尽管它们在新产品计划阶段被确定，但绩效测定可能随业务复杂度的改变而改变。我想强调建立有用机制的重要性，如产品计分卡，当产品进入市场时，有助于团队运营产品的业务。如果该产品经理不能确保设定充分的监控能力，有可能面临重新调整战略的时候没法采用数据。


  大多数产品绩效指标对产品团队是通用的，尽管有些可能来源于既定的业务职能部门。下面的列表可表示用来运行业务的典型指标：


  ·单位体积；


  ·标价；


  ·平均单价；


  ·货物成本（材料、劳力、间接费用等）；


  ·各部门费用（如果可控）；


  ·客户满意度；


  ·质量测定（缺陷数量、投诉量）；


  ·库存量；


  ·维修和退货水平；


  ·平均故障间隔时间；


  ·索赔申报；


  ·索赔成本；


  ·成功率；


  ·销售渠道；


  ·销售周期；


  ·订单完成周期；


  ·订单收款周期。


  我会在第19章里更仔细地讨论，当产品“在市场上”时，如何评价其表现。


  原型的威力


  如果你要建一座房子，你应该首先与建筑师合作，完成初始的设计和布局。当你熟悉了每个连续的透视图时，你会想象自己住在未来的家里。在你完成图纸之前，不需要在材料或人工上花任何钱。同样地，你只会花钱在客户满意的产品上，只有这样，你的团队才会相信你的愿景。


  在一个成功创新受到热烈追捧的时代，风险管理只是口号。因此，对自己的产品投资尽可能的自信是很重要的。如果使用醒目的物理模型、实物模型、线框，或其他早期阶段的评估来展示你的产品，你会从领先用户、潜在客户或有类似能力的人那里获得有价值的意见。模型实际上起的作用越大，或者描述产品如何工作越多，你能够评估客户是否会购买这个产品的概率就越大。


  原型对所有的产品投资都很重要。特别是短寿命的产品（如移动应用程序或游戏）受益于用户对他们试用产品经验的及时反馈。越早把原型做好越好！即使是更长寿命的产品，从企业应用软件到重型的工业产品，当你能向你的领导证明产品（对于目标客户的）价值，并捍卫你的投资，这都是非常有利的。


  我已经用演示图板和动画来描绘客户生活中的某一天。当你得到跨职能团队成员的加入，你们一起把这些勾画出来，特别是如果他们访问过一个共同客户的时候，这种方法将特别有用。我也喜欢使用这种方法来确定销售或市场营销的人是否会对这个想法很感兴趣。


  简而言之，原型几乎在任何产品领域都是必备的，用来验证产品与潜在目标客户。如果你没有时间或资源来创建原型，那么你可能不会有足够的资金把你的产品理念带到下一阶段。


  可行性阶段的决策矩阵


  从概念阶段我引入了决策矩阵，表明怎样将被考虑的大量机会减少为2～4个。图12-10以在概念阶段得分最高的机会为例，扩展决策标准列表，增加四个标准。为了保持模型的一致性，初始矩阵的评级不变。
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  图12-10　可行性决策矩阵


  不管是从你的公司还是由所有利益相关者使用中找到当前的评分模型，其包含了公司和特定项目类型的最适当准则或变量模型，这都是很重要的。你评分的主要区域就是业务（或市场）和技术领域。产品团队的工作就是通过主要的文件、全面的讨论以及谨慎思考，将这一投资转变成现实产品的可行性进行筛选。这就是这一阶段如此命名的原因。


  在研究决策矩阵时，思考几个问题：你想知道更多的哪些内容？基于这些数字，你认为可以真正做出决定吗？去产品组合审查委员会时，没有一个好的故事，你会觉得舒适吗？所有的业务职能领导能相信这个项目，并提供他们的资源吗？


  这个打分经常会指导决策，但某些时候，在主观的商业判断和其他业务驱动下，可能会决定两个项目都同时推进，还是两个都被否定。记住，你只是通过了分析，并不意味着就要实行该项目，接下来还有许多其他工作要进行！


  阶段性审查：可行性


  一旦你有了合理的、综合收集的职能支持计划和所有相关的产品文件，以及升级的决策矩阵（见图12-10），你就需要准备进行可行性回顾审查了。大多数人似乎是把研究和编写产品开发的中心放在“关卡审查”。这种方法促使团队都拿着一张清单，携手前进。最终，团队需要把重心放在可行性阶段的工作。只有当该阶段的工作完成了，团队才能进一步与投资组合审查委员会及管理层一起，审查其研究发现与建议。


  记住：该机构正指望产品经理和团队明确新的投资机会。想象一下如果这是你的钱，你打算用来投资，在这之前你想要获取什么信息？很明显，你想知道这个商业案例的回报。因此，阶段性审查是对初步的商业案例简短的审查。你不想把它弄成一整天的盛会，把你的实例介绍给管理层时，应该最多是30～60分钟。


  总结商业案例时，阶段性审查演示文稿的内容必须能提出并回答以下问题：


  ·机会是什么？


  ·它是怎么来的？


  ·你想要得到什么？


  ·为什么它是具有重要战略意义的？需要解决的市场和/或客户问题是什么？你能够充分描述细分市场和目标客户吗？


  ·如何解决问题？需要什么样的产品、服务或解决方案？


  ·客户的价值主张是什么？如何证明你传递的价值是他们所需要的？


  ·它的定位有竞争力吗？你如何证明这一点？


  ·依赖怎样的技术、平台、工艺、方法或科学？


  ·从财务和运营角度，该投资怎么样？我们能够开发、营销、运作、上市该产品，并作为整体投资组合的一部分进行管理吗？这一切如何得到确认？


  ·什么时候将会发生什么？有项目流程表吗？有跨职能团队参与吗？


  ·有法律或法规问题吗？有任何知识产权问题吗？有国际化问题吗？


  ·风险是什么？重要性如何？对每个风险类别的缓解计划是什么？


  ·支持数据在哪？


  ·有什么建议？是支持还是拒绝？


  这是一个又长又细致的列表，只有你能回答每个问题的时候，你才能筹划审查阶段。


  为了准备该审查，我有两个建议：


  1.和不同部门的领导交流你的工作。领导不想被新的举措惊讶到。通常，通过这个和平的政治活动（你正在做的），你会知道该组织对这项投资有没有兴趣。很有可能，你会得到一些有用的反馈，可以对演示文稿进行微调。当你获得肯定时，会很高兴做了这些。


  2.当高级领导者的赞同会让你更有信心时，你应该和团队进行预演。一种选择是对审查会议进行角色扮演，有人充当一个严格要求的CEO。产品经理从来不能一个人去参加审查，来自市场部门和研发部门的关键利益相关者也应该参加，或许还有一个或两个其他非常相关的团队成员。这个阶段的审查是一个重要的决策会议。事情的底线意味着你要用知识来武装，你的建议是至关重要的，不管是进入下一阶段还是取消。如果你的团队成员认为风险大于回报，或者投资没有任何商业意义，拒绝一个项目是一种可行的选择。


  另外还有一点需要牢记：在可行性阶段，也可能有其他项目在同步进行，一些项目是由你的团队完成的，另一些是由其他团队初步操作的。在下一阶段（定义阶段），你会意识到自己不能同时管理大量的项目，你会选择他们当中最有意义的工作去完成。另一个考虑是，有些其他的项目可能要求的资源已经用于他们的项目了。


  当职能团队成员声称他们“可以”做这项工作（因为它是在其专长领域内），并不意味着预算会完全覆盖住，比如包括完成该工作的民意调查预算。这就是为什么资源估计和核查清单如此重要。在最后的分析中，它迫使职能团队的管理层考虑所有资源的义务。


  在每个阶段的末期，你的团队应该准备一份清单，确保与投资建议相关的任何事情都被考虑。以图12-11所示的清单为例，我建议随时核对清单，特别是如果对该过程不熟悉。大多数公司已经有非常完美无缺的清单，所以调查你自己公司的流程也是很值得的。
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  图12-11　可行性阶段核查清单


  小结


  可行性阶段从已批准机会陈述开始，该申明是之前概念阶段的产物。可行性评估的目的是为了在细节上评价这些产品概念，通过更好地了解业务、市场、技术和操作的可行性来完成。这一阶段侧重于对每个跨职能产品团队的每个业务部门收集的数据进行研究。职能支持计划以双边方式起草，再扩大到团队。然后产品经理和团队审查所有团队成员的整体贡献（综合职能支持计划），来看这一切是如何组织在一起的。这些输入组合成配套的支持产品文档。


  因此，本章的重点是业务职能部门的人员进行的工作，以及这些工作如何促成商业案例、营销计划、新产品开发计划和产品上市计划的演变（其中，如前所述，包含在后续章节）。此外，如果产品最终使用到市场，要开发用来跟踪产品性能的度量标准。以这些文件为基础，提出并评价一个决策矩阵。当一切到位时，与合适的审查团队（如执行产品组合审查委员会）进行可行性审查，要么允许该机会进入下一阶段，要么完全拒绝。无论你是同意还是拒绝，都有必要开展可行性审查，来报告进行评估机会所完成的广泛工作。


  提升你的产品管理经验值


  1.在可行性阶段，你可能需要做的最重要的一件事情：促进两个或更多业务部门之间的谈判。因为你需要明确后续阶段工作的角色和责任，这有助于为后续工作做好准备，这一点非常重要。如果在你职业生涯中的某个时候，没有“促成”这些双边谈判，你可以寻求一位在不同业务部门间有谈判工作经验的经理作为顾问。为了提高你的经验，对相关业务部门的人，安排一对一的会议，为讨论奠定基础。为他们提供职能支持计划模板，让他们承接尽可能多的工作。接下来，审查他们的交付结果后交给另一个部门，然后与其他部门的人进行简短的会议，审查哪些工作可以提供。让每个人试着清楚别人的交付成果、时间和依赖关系。在你完成这些会话后，你会领悟到所有参与事情的复杂程度。


  2.咨询其他跨职能团队的成员，确定他们对既定的项目如何期待证实自己的能力。解释职能支持计划的想法，并分享模板，找出哪些模板的哪些元素更难确定，并开始着手研究如何找到所需数据。


  3.增加一个项目管理专家来帮你获取每个职能支持计划的承诺、交付成果、资源和日程安排。


  4.如果你没有为新产品或改进产品创建一个原型或模型，找公司其他产品经理，向他们要一份模型，并咨询他们是如何实现原型项目的，谁资助的，以及如何促进可行性评价的。


  5.许多在可行性阶段开展的工作，与模块2“通过将市场成为你主要关注点来建立洞察力和制定战略”中讨论的内容有关。行业和竞争研究、细分市场、预测以及战略在指导工作中发挥了重要作用。你可能需要提前看第14章，关于商业案例，得到你的行动模板。


  6.审查新产品开发流程可能已经在贵公司使用了（可能会有一个流程部门或同等部门）。甚至可能是一个内部网站，你可以去了解贵公司的流程。这一阶段在你公司可能不会称呼为“可行性阶段”，它是遵循初步构思的一个阶段。审查有关文件和清单，确保你正在做的工作符合你的流程模型。


  7.找出你公司的产品建议流程。新产品可行性研究将提交给哪个团队或委员会？提交给委员会时，别人的体验是怎样的？你能学到什么，将帮助你提高成功通过审查的概率。


  8.对任何研究、调查或其他开展的工作，别忘了对产品自主计划中涉及这些努力的内容保持更新。


  第13章　外观就是一切：定义和设计产品


  概要


  客户对于产品的完整定义有助于产品达成市场目标。


  产品技术设计阶段客户的需求与产品的设计性能之间有着重要的联系。


  产品技术设计阶段不仅需要说明产品的内涵，而且需要完成所有的设计文档，包括商业案例和产品的上市计划。


  这一章讲述了最重要的工作和需要在产品设计阶段完成的辅助文档，以及产品的所有设计。在这个阶段，产品经理应该侧重的其他工作内容包括：购买决定的分析以及产品上市计划。


  团队已经向投资产品审查委员会成员展示，他们已经进行了充分的调研并准备了相应的文档，最后准许他们投入时间和资源去完成产品计划。这个阶段的重要决定对后期实际的产品开发、上市及市场宣传具有深远的影响。


  在可行性阶段，团队在商讨产品的特性、内涵以及权衡利弊方面有更多的灵活性，然而在产品技术设计阶段，关于产品内涵、性能以及设计的讨论更加有针对性，因为团队成员已经对产品的定义有了清晰的认识。前一阶段所有计划工作完成后，紧接着就是产品技术设计阶段。


  产品定义阶段，需要关注的主要文档包括产品需求文档、商业案例、市场营销计划以及上市计划。本章将会介绍产品需求文档和产品上市计划。在第17章，我会讨论如何发布产品上市。我将会在独立的章节里介绍其他的文件、商业案例和市场营销计划。这样可以以独立的文档作为参考，而且这些文件本身也是不断更改的。最终，会有一个主题在产品定义阶段被忽视，那就是购买决定分析。之所以被忽视，是因为人们自认为产品应该是自制的。这是一个至关重要的话题，因为产品经常面临无法研发或自制，只能外购。


  在产品计划的另外一些阶段，团队根据输入、行动输出就是否开发产品做出决策，如图13-1所示。
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  图13-1　定义阶段过程简介


  通常，公司会将产品的定义完全与产品的需求、特性以及一些经营活动联系在一起，但事实远非如此。在产品定义阶段，各部门的角色和职责将会更加明确，比如职能支持计划具体化，角色和责任清晰。在这个阶段中，当团队成员继续协商并最终完成相关活动后，业务文档（如商业案例、产品上市计划、市场营销计划）不断被改进。更关注与技术的产品规格说明文档和设计文档在这个阶段也将完成。最重要的是，在这个阶段所有的团队成员达成一致参与产品的开发、上市以及上市后产品的管理。和前一阶段一样，产品定义阶段的工作也是一个矩阵，如图13-2所示。
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  图13-2　在产品定义阶段跨部门工作职责


  有希望的是，截至目前，所学课程阐明了一个灵活的分阶段的流程，为评估产品机会提供了指导框架。然而，这仅仅展现了产品定义难题的一部分。创造力和前景（将来的可能的观点）没有谈到。把产品计划阶段视为高速公路上的入口匝道，当我们逐渐加速时，产品定义阶段，一套可靠的、可说明的、描述性的产品要求有助于我们在高速公路上加速。这个流程可以允许我们减速或做其他有成效的工作。


  定义产品的文档


  产品定义不仅仅是这个阶段的名称，更是在产品的设计阶段和开发过程中起到了指导作用。如果说商业案例是产品管理最重要的文件，那么产品需求就是连接产品计划和实际设计、生产可出售产品的桥梁。成功的产品定义是通过以下来评判的：是否完全理解产品的目的，产品的特性是否真正（或者有助于）解决了客户的问题或为他提供了机会。商业案例是产品定义最关键的文件。商业案例中产品定义这一章应该涵盖了产品需求的主要元素，应该很清晰地反映了在产品计划阶段所进行的研究及发现。商业案例中直接影响产品定义的元素包括：


  1.这款产品与整个产品线或者产品未来所处的业务区隔的战略是否吻合。


  2.准确理解客户的需求，包括使用者、决策者和影响者。


  3.对竞争环境清晰的认识以及这款产品如何有助于公司赢得这个市场。


  4.了解政治、经济以及政策环境和将如何影响未来产品要进入的市场。


  5.针对市场、竞争对手很清晰的定位。


  6.证明产品的特性和属性是来自于针对客户的需求和市场要求所进行的结构严谨的定性和定量的优先排序。


  7.可靠的风险评估和预防战略。


  8.有效的、平衡的市场组合模式（产品、定价、促销和分销）。


  9.执行开发和生产的可利用的项目资源。


  10.忠诚的跨职能团队，共同承担产品的愿景和目标。


  准确地并且及早地制定产品的定义确实很重要。合理的产品定义可以帮助你与研发部门沟通和协商，研发部门帮助你确保在你需要的时间得到你想要的产品。进行协商的文件就是产品需求文档（PRD）。产品定义的文件通常有两种，产品需求文档是其中之一，另外一种是产品规格说明文档（PSD），需要包括产品的技术参数。产品规格说明文档中有可能包含关于产品实际设计（形态或其他）的部分。产品规格说明文档中有可能还增加了单独产品的设计文档，其中描绘了外形规格参数、用户界面和其他相关的内容。正式使用的术语有可能有变化，但底线是，产品需求文档是业务和市场导向的，描述了可能反映业务、市场和客户需求的产品中的功能或非功能性特性。文件由产品经理拥有，有可能是由业务分析师、系统工程师或者技术方面的产品专家起草（这取决于产品的复杂程度）。产品需求文档应该从业务的视角，涵盖市场问题、客户的挑战以及其他问题。图13-3显示了PRD在新产品计划各阶段中的演变。
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  图13-3　PRD的演变


  产品规格说明文档由负责产品开发的人来起草，可能是研发部门、工程人员或者是等同于技术的部门。产品规格说明文档告诉我们如何实现产品的需求。当然，技术专家需要从业务人员那里获得更多的特殊性，而且产品经理、业务人员想要创新且性价比高的设计，最终得到如产品需求文档中所描述的产品性能。产品的外形设计必须做详细的阐述，可能包括有形产品的设计、服务的交付模式、应用的用户界面，以及当产品的外观或者客户互动便捷性至关重要时的其他方面。


  问题通常会在阐述产品需求文档时暴露出来，尤其是当产品经理需要更多，而研发者不能或不愿承担时。矛盾的暴露通常是因模棱两可。当我是一名电话系统的产品经理时，产品需求文档文件中指明了电话系统控制元件的体积。这是基于设备通常被安装的环境。通过这些信息，研发者为控制元件设计了合适的外壳。当研发人员绘制了外壳的图纸的模型时，我们的团队同意继续进行下去。然后我们碰到了意想不到的问题。在控制元件中留给电源的空间不足，不能够放下当时的电源。你能够想象到我们当时的感受。


  我意识到我忽略了流程中的关键步骤，那就是保证产品经理、设计人员、研发人员将所有的外形设计的部件完全制定出来。当产品经理拥有全面的市场信息并且在产品需求文档文件中表明了恰当的参数时，产品规格说明文档和设计文档将有可能反映出预期的效果。在图13-4中，你可以看到当产品经理要调动重要团队成员合作时，必须制定出产品需求文档、产品规格说明文档和设计文档。
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  图13-4　PRD、PSD和产品设计文档的由来


  当进一步完善产品定义时，必须考虑基本的市场和战略。因此，只有产品经理以市场导向和了解客户，产品需求文档才能制定得更加完整，更有可能满足客户的价值主张，才能保证产品规格说明文档和产品最终设计可能反映产品的意图。


  在很多公司，当技术方面需要产品经理提供更多的特殊性时，问题就出现了。在这种情况下，我强烈建议在产品经理和研发人员之间设定边界。产品需求文档表示业务、市场驱动力、阐述问题、情景和故事。产品规格说明文档代表了来自研发团队的意图，用以解决产品需求文档中出现的问题和状况。事实上，我建议在业务导向的产品需求文档和技术导向的产品规格说明文档之间有固定界限（见图13-5），建议产品经理和研发人员之间的协商遵循职能支持计划中的模板，正如之前在书中介绍的。产品需求文档中必须保留业务和市场导向的文档的另外一个原因是，营销人员应该用这些内容作为销售材料和其他的营销材料，否则营销人员无法使用那些过于技术或者工程导向的内容。
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  图13-5　PRD和PSD的界限


  管理需求


  产品经理需要一套系统的模式来完成产品定义。产品需求流程已经相当完整地文本化了，尤其是在科技行业。基于此，如果你对产品定义流程相对比较陌生，或者需要标准流程的指南，我将会提供产品流程的概要帮助你了解。需求管理常规的步骤包括：


  1.诱导需求。


  2.定义需求。


  3.组织文档。


  4.自始至终管理需求，保证全程是可追溯的。


  这样做最终的目的是建立清晰的文档（见图13-6），来定义产品的功能、特性和/或属性。


  [image: ]


  图13-6　产品需求文档（PRD）模板
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  图13-6　（续）


  需求主要有两种：功能性需求和非功能性需求，两者均侧重客户或最终用户。功能性需求反映了基本的产品的目的，或者“这个产品应该做什么”，功能性需求通常使用能够清晰表述的词汇。非功能性需求描述的是特征、属性，或者产品应该或必须表现出的品质，有时候被称作产品的表现，通常与人们希望的产品的特征、实用性、可维修性（有时候包括产品的表现）相关。无论是功能性需求还是非功能性需求，这些必须匹配客户的需求，并且解决客户的问题。因此，在开始起草产品需求文档时，必须先了解细分市场的模式，以及在这些细分市场中客户根本的需求——产品定义依赖于这些需求。重要的问题是，“我们为谁、为什么制造这款产品？”


  诱导需求


  诱导是获得人们（一个客户）反应的过程，不管是通过问询还是观察。为一个产品诱导需求的过程可能是信息量大且吸引人的——有时是有趣的。导出过程可以让产品经理挖掘每个客户或市场的动机，能够帮助最终得到产品的需求。成功的产品反映了源自已知的数据，以及多样化的资源——这些资源反映了在细分市场中客户（用户）的目的。一旦确定了这些资源，产品经理需要一套系统化的方式来获取、综合并且使这些数据合理化。合理化有助于减少相互矛盾或者多余需求的数量。获取需求和我之前讨论的许多方式是已知的，比如基于需求定位的细分市场和构思过程。在收集需求过程中有效的技巧包括：


  ·针对客户或其他专家的高度规范化的采访。我指的是采访而不是问卷调研。我喜欢用的问题的类型与顾问式销售所使用的类似。这种开放式的问题用以引导客户，采访者能够从受访人或者客户描述的其他内容中获得观点。这个技巧在客户也不知道他们的需求时尤其有效。当我问客户关于环境的问题时，问题非常简单：“是否可以向我描述一下订单流程？”这样我可以倾听客户的描述和解释。我能获得更好的切入点来提出其他开放性的、与前后文无关的问题。


  ·开展工作研讨会。在我上一次在企业的工作时，我加入了客户顾问小组，该小组由客服应用程序的最终用户和决策者组成。一天我们聚在一起花了三个小时的时间，展开了非常密集的头脑风暴，获取了许多想法。我们将最大的一个组分成小组，并给每个小组虚构的预算，然后让他们开分组会议将钱分配到每一个特征区域。当把他们全部召集回来时，我们就得出了一份进一步行动的清单——我们将根据这些观点进一步发掘和获取更高一级的需求，而不是收集期望得到的产品。再次强调，如果我们不能获得潜在的需求，就无法制定产品的要求。


  ·客户调研。通常，产品经理会针对现有的客户展开调研，或者是希望可以从他们的个人风格、偏好、工作方式，或者他们个人或工作的其他方面获取信息的潜在客户。


  ·从跨职能的其他团队中收集信息。市场、销售、客服、其他职能的人员或企业专家，他们对客户合作和市场行为的评价，都是非常重要的资源。


  ·与行业分析师的对话。行业分析师与竞争对手、经济学家以及其他的市场或行业的专业人士交流，因为他们有非常深刻的洞察。通常客户告诉分析师的事情是不会告诉给供应商的。


  ·查阅竞争产品的特点和属性。做竞品分析重要的一点就是反向工程或者展开分析竞争对手的产品，或者把竞争对手的产品作为自己产品要求的来源之一，这也将揭露产品的竞争优势和劣势。在我的职业生涯中，有一次我对比分析了竞争对手的特性，我惊奇地发现，竞争对手在产品上实现了如此多的功能。产品的表现与宣传材料上描述的并不完全一致，与行业分析师所做的性能对比中提到的也不一致。这一次教会了我：不要被行业分析师所做的竞品分析中的相同的标识或者名称蒙蔽。你可以用详细的竞品性能分析，在自己产品定义中加入独特的竞争优势。


  ·潜在客户、现有客户或产品用户。对你的产品非常熟悉的客户可以也可能是非常好的资源。在一家公司（有业务往来关系的）中可能有许多这款产品的用户，或者可能有许多客户愿意和你聊聊。他们可能有很好的观点，或者为你提供好的可能接受采访或者观察备选人。


  ·头脑风暴。这种非结构化的、形式自由的技巧是诱导并获取客户需求和潜在要求非常好的方式。你可以与跨部门同事、客户或其他话题的专家展开头脑风暴。和头脑风暴一样，思维导图也是一个非常好的技巧，帮助人们在想法、观点和表达之间建立可视的联系，来揭示那些在常规访谈或者观察中没有显现出的、潜在的解决方案。


  ·结构审核。今天许多的产品是更大系统或解决方案的一部分。例如，无论是电子产品还是手动产品，任何新产品或现有产品的改进必须考虑到界面和系统内工作流程的复杂性。当你理解并且能够明确说明在一个“系统中”产品的输入、行动和输出，或者当你阐明内部界面的相互关系，你就能够将风险控制在最小限度，而且保证产品会正常工作。


  ·产品质量审查。当产品经理和他的团队审查产品的技术信息、产品投诉、产品失败等数据时，他们就获得了重要的前因后果，可以形成新产品或者产品改善的定义。


  ·讲故事。这是一种有多种用途的、非常好的方法。故事可以告诉过去发生了什么，并展示未来。产品经理能够通过讲故事描绘客户的生活方式，就能创作出当前人们在做什么的情景，并目视化未来人们可能所处的情景。借助许多消费类产品或用户应用（如移动计算设备），“用户故事”可以导出产品的定义。正如我在第8章中所介绍的，情景作为特性也对建立用户的“人物角色”大有帮助。情景把产品需求置入一个环境。然而，还有一大好处：情景可以用于在商业案例的预测和编制有意义的价值主张时所需要的假设。最后，这些故事可以用于在拜访客户时借助拟人化的方法解读客户的需求、获取客户在其熟悉的环境时的表现。不管你在导出过程中做了什么，确保你把一切的一切完整记录在册，当你在适当的时候编写这些需求时能够引用。


  定义需求


  正如之前描述的，产品的需求可以从一个故事、一个情景或者与客户或系统相关的一系列事件的抽象概念开始。这些故事是围绕着客户期望的目标或角色塑造的，最终可能描述为“我们日复一日的工作要求我们，无论在哪里都能够与他们保持联系”。由此，你可能可以推断出需要一台低成本的移动设备。之后，这个需求可能会更加具体或者发散，最终描述变成了“这个设备不要超过3盎司[1]”“这个设备的显示屏必须在日光下容易阅读”或者“这个设备应该可以持续供电72小时”。需求进一步明确，产品经理能够向设计师或者开发人员解释他们想要的是什么。


  好的产品要求需要包含以下几个特点：


  1.它们被清晰描述和记录，这是意味着它们不会因为不同的人解读而产生不同的洞察。


  2.它们是完整的，这是意味着它们包含所有相关的内容要点。


  3.总体上，它们具有连贯性，因为它们不与文件中其他要求有冲突。我说的通常，指的是你可能需要验证这些表面上有冲突的需求从而寻找潜在的联系，这也许有助于你通过独特的方式来解决客户的问题。


  4.它们是完全可追踪的，这是意味着每个需求的来源都是可以追溯的，并且可以追溯到被诱导的原始客户需求。


  5.它们可以由质量工程师或其他人（包括产品经理）来测试，并且产品潜在的意图是将来可以维持、检修或者得到支持。


  产品需求文档还应该包括其他额外的内容，如上下文的描述、图表、词汇表。实际的要求应该由特殊的字体、颜色突出或者黑体字标明。书写要求就像写指导书一样。这种书中分节、章，这其中可能会有重复的想法或者活动。需求的作者必须和许多的专员（撰写人）一起完成整本书。


  让我们一起看一些功能性需求和非功能性需求。功能性需求描写的是什么能够帮助客户完成任务。我想用一个银行ATM机的例子，人们对这台机器很熟悉，而且它具备外形属性和技术属性。


  ATM机的作用是帮助有密码的客户可以自己授权给自己进行一系列自助服务的银行业务，包括提取现金、查询收支状况、在安全的环境下转账汇款。这款产品的功能之一可以描述为一系列事件的情景，包括：


  客户插入他的银行卡，激发ATM机发出一个信号到银行的计算机系统，他准备好开始了。计算机会给客户发回指令要求输入他的密码。之后输入密码，密码被安全地传回计算机系统，之后在数据库中查找密码。结果是准许或者被拒绝进入客户的账户。如果获得准许，客户就可以执行他想要的业务了。


  这个小故事反映了功能性需求，至少包括以下部分：


  1.一个要求的数字（如FR1.0代表功能性需求1.0），要考虑到层级结构和可追溯性。


  2.一个需求的描述，从而可以被认真考虑。


  当客户将银行卡插入ATM机的卡槽内时，ATM机必须能够识别客户。


  3.需求的理由，可以更加简明地告诉我们为什么这个需求是重要的：


  当他们选择自助服务处理银行业务时，至关重要的是客户可以安全地建立他们的身份。银行的战略就是使越来越多的人选择自助服务，以减少银行柜员的人数。


  4.假设可能对于需求是有帮助的，由此作者可以认真考虑这些要求。并非一直表达出假设，但如果他们提供需求原因以外的背景介绍，假设可能包括：


  假定ATM机放置在可供客户安全操作的环境下。


  5.一个需求的来源，使得任何目的的解释都能够追溯到提建议的人或团队：


  乔在市场部，奥得拉在IT部，他们提出了更加稳健的授权计划。这是因为银行认识到安全性是客户选择银行时越来越关注的因素。这在最近的上百次客户访谈中表现得非常明显。


  6.对于其他产品或系统的依赖性。ATM机与银行的网络连接在一起，网络又与不同银行的计算机系统和可能不同的数据库相连接（比如密码数据库、账户数据库和客户的数据库）。


  7.参考文献或资料，有助于作者告知读者这个需求不是独立的：


  参考来自于ABC公司和XYZ银行的关于ATM机与银行网络强制接口的PRD 45。


  8.更改的介绍或记录，使得能够追踪任何的增加、更新或删除。


  非功能性需求有助于设置关于客户用法和互动的参数。如果功能性需求告诉这个产品应该怎么做，那么非功能性需求定义的是产品应该具备什么品质或特性。更加可以导向的产品，更要重视非功能性需求。例如，软件导向的系统需要有可置配性、可测量性、可变更性、生产能力、反应时间等的要求。非功能性需求侧重于以下几点：


  1.外部产品设计要素或产品的外形应该遵循（产品看上去、摸上去、听上去如何等）。


  2.在不同的环境下产品如何发挥功效。


  3.产品如何维护（如果需要维护）。


  4.产品应该具备保护客户的各种安全与安防要素。


  5.产品应该能够符合监管或政治上的要求。


  使用这五个通用的非功能性需求的类别，以下的例子有助于更好地认识到每个需求的类别：


  ·外部设计：ATM机的屏幕应该可以保证4英尺[2]10英寸[3]到6英尺8英寸高的人都可以看得到，并且视野范围在12英尺宽、10英尺高。


  ·性能：ATM机应该可以在0～40℃的环境下工作。


  ·维护：ATM机每天操作144次的话，键盘的定期维护不应超过一年一次。


  ·安全与安防：从安全的角度考虑，交易应该在最后一次操作（键盘或屏幕操作）后30秒之内结束，否则将要重新认证授权。


  ·监管：所有的ATM机必须遵守国家银行部门规定的安放和安全的规定。


  大多数非功能性需求给产品设置了限制——或者有些设计师或开发人员称为产品上的约束条件。在ATM机上的约束条件可能是，网络可以承载的ATM机的数量，或者未来是否有足够的有经验的开发人员为系统升级或维护。而功能性需求可能仅仅限制ATM机每天的操作次数，因为所有的网络都可以支持。介绍完功能性需求和非功能性需求，我要把注意力转移到下一部分。其中有一系列与产品定义相关联的内容，即规划必要的文档。


  组织文档


  为了阐明并证明产品的要求，产品经理和技术方面的代表（研发、IT等）需要合作和协商。产品经理需要能够解释清楚这些需求，研发人员需要能够诠释并理解这些需求，它能相应地做出反应。许多产品被视作一个系统，有各种产品元素构成。所以，根据产品的整体设计组织产品的要求，需要有层级的文件。在一个系统中，可能有一系列的软件要求和外观硬件的需求（如之前所述），也可以是关注在产品的表现、可维护性和安全方面的文件。


  我不能提供你一套明确的指导，告诉你应该使用多少种类型的文档，这些文档取决于产品的类型和复杂程度。至关重要的结论是，要求要有条理性，你很容易将那些需要分别考虑的需求分离开来。例如，如你计划在子部件完成时进行评估，就有可能很不容易得到那些子部件的要求，它们分散在各种文档的许多章节中。


  自始至终管理需求


  当客户的需求带来了一个机会，作为获取的需求在这个章节中清晰阐述时，产品需求就产生了。因为需求的内在联系和习惯在一个层级和下一层级之间串联起来，要求有自己的生命。需要计入任何变更原始的创新来源，以便可以在任何时候追溯。


  当我在大学学习计算机编程时，我了解到程序员的任务就是将文档编入程序内，以便当某人在调试编码时，可以有据可查追溯这个编码的来源。这些可追溯的产品需求，使得产品经理、分析员和开发团队可以管理项目的活动、任务，甚至可以控制项目的风险。通常，某些文件之间层级图可以帮助追踪可视化。


  另一个需求管理的要点是和变更的管理有关。即使团队成员（尤其是研发人员）针对一个性能有想法，也要征得定义产品的人的认可才能付诸实际设计。针对产品定义的意见变化是产品团队不得不一直要接受的。如果变化过于草率，关键的性能或特性可能就被忽略了，或者改变所带来影响的分析可能会引发矛盾，使得团队很容易受到各种各样的影响。


  这就是为什么可追溯性在这里再怎么强调其重要性都不为过的原因。即使产品需求文档已经定稿，一些意见也会变化，要加进去，或者由于复杂性、成本或时间的原因而停止。可追溯性可以保证产品经理和团队能够追溯需求的来源、原因，以及其他相关需求之间的关联性。如果一个产品需求需要保留到2.0版本时，产品要求中的变化可以得到监控和有效的管理，这些功能最终可以实现并上市。


  开发阶段越长，各个部门越容易提出变化的需求。即使都强烈支持将产品的定义和产品需求底线在从新产品开发到新产品上市之间的决策时固定下来，这可能并不现实。如果你在产品定义阶段拖延时间太长（例如，研发持续9个月以上的时间），由于市场、技术和团队经验不可避免的变化，产品可能会失去价值。


  如果持续时间较长的项目可能会面临变化，你应该注意，非常短期的研发项目可能不会包含足够有意义的内容，尤其是软件和科技项目和非流行产品或其他有形的工业产品。许多软件或科技公司使用快速通道开发和上市快速迭代产品，将产品经理置于定义跑步机上，将市场上的产品留给销售人员或无经验的市场人员不受控地管理。


  成功的项目似乎是可以允许有选择性的更改，主要与新的竞争信息或者其他不可预见的市场因素有关。有一些是有关联的变化，与管理项目范围相关。


  有些是“不得超越”且必须顺从的。变化管理的关键就是正式留存并记录这些变化。这些变化文档可能被称为工程更改需求（ECR）、修改请求（MR）或其他。关键需要避免的问题，尤其是没有合理地调整关键文档时，范围不断扩大或者特征不断增加。


  跨职能团队使用决策矩阵来看范围调整或需求变化的相对重要性，批准所有此类变化。任何关键的取舍，针对调整投资要求或要求项目关键的变更的，都应该得到全体产品审查委员会（或对等的机构）批准。毕竟，如果批准了投资，就能够批准关键的变更。有些公司冻结了需求（根本不改变），而不是等待可能不在计划之内的主要改善。为了避免错过市场窗口，它们在产品上市后给客户寄出在翻新套件方面的重要变化。没有正式变更管理体系的公司，在与范围蠕变恶魔做斗争，这最终导致了市场上更高级别的产品失败。


  没有可追溯性，在研发过程中无法管理必然的变更，在产品上市后肯定也无法管理。变更可追溯，就可以有序地管理，因为产品经理或者业务分析员能够在建立的文件分类等级中查到细小之处（产品需求之间联系）。


  需求的优先级次序


  正如之前提到的，你不可能得到你想要的每件事情，所以你不得不区分哪些是要做的，哪些不要做。在第5章中，我讨论过决策的重要性，并提供给你一个基于特定要求的审查各种备选方案的方法。而且，在第11章中，我向你展示了如何使用决策矩阵来评估不同的产品投资机会。简单地说，由于你不得不做取舍，所以你应该使用含各种标准的决策矩阵。这些必须接受公认的标准的审核，如表13-1所示的实例。在矩阵的每格中加入了从1～10的评分，10表示最重要，1表示最不重要。当你从左到右全部打分，你能够更容易排序，并确定需求的优先次序。


  表13-1　需求优先次序的决策矩阵


  [image: ]


  检查与同行审查


  文档由产品经理撰写并负责。然而就像一本书的原稿一样，必须在出版以前经过审查和编辑，产品需求文档也是必需的。每个产品经理的写作风格都不同，重要的是目标读者能够理解所写的内容。而且，产品经理的经历不同，对产品的理解水平也不同。


  在我职业生涯的早期，我所处的环境是，产品需求文档被认为对于产品的成功非常关键，以至于包括同行、经理在内的一群人一起来审查并讨论我的工作。这个同行评审流程对于保证在产品定义流程中的一致性、清晰度以及完整性方面很重要。


  最终，由于不同文化的规范和洞察，作者可能用同样的词语但想要表达不同的含义。为了克服挑战，保证需求书写和演示的一致性，同行和其他人可能希望在同意最终或基础的产品需求文档之前，开会审阅、检查产品需求文档。企业使用许多不同类型的审查，包括如下：


  1.检查。一种系统的、严格的审查，以找到模棱两可的、不一致的、可行性的地方。检查也包括风险讨论，尤其是当技术专家参与其中。当技术小组起草产品需求文档时，与技术小组协商时也可以用到检查。


  2.团队审查。在这里，研发人员和产品经理（有时从其他领域新增的人）寻找意图或者清晰程度以及语言的一致性。团队审查也是内部针对其他领域如何解决问题的好方式。


  3.演练。在这里，产品经理将产品需求文档中所有部分的精髓展现给同行和其他人，有时候是客户，以确保所有的利益相关者都能够理解逻辑、目的和令人期待的结果。演练也可以磨平产品经理或其他参与者没有发觉的差距和问题。


  同行审查及检查可以邀请大范围的人参加，他们的结果取决于各种因素。记得找你的同行或其他人以更好地理解流程。你应该确保流程和规章制度列入了产品总规划储备库。注解：使用角色与责任矩阵有助于各种类型的审查。例如，检查可能包括：


  ·作者。创建产品需求文档的产品经理。


  ·推进者。这个人，用标准的领域检查清单来审阅和推进或者缓和会议。推进者应该提前为参与者做准备，使他们能够在检查会议过程中有效地发挥作用。


  ·读者。这个人可能会被要求叙述产品需求文档中的特定章节，从而引出问题和意见。


  ·记录者。这个人是抄记员，负责记录，并支持调解员准备检查报告。


  ·检查员。这个人在检查会议之前检查产品需求文档找问题。检查员将为推进者准备信息。检查员也要在会议过程中辨别今后的问题或疑问并挑战惯性思维。


  当完成了同行审查后，产品经理应该确保准备了成果报告，或者与记录员、推进者合作追踪在“问题登记簿”或类似文件中的问题和建议。这很重要，因为产品经理将来不得不向审查小组进行更新，通知他们为解决问题采取了哪些措施。


  需求管理和产品生命周期


  在今天的商业环境中，有些产品的生命周期以极速发展，有些产品持续几十年。定义的流程必须调整以适应产品环境。毫无疑问，你将会面临各种产品研发定义，比如“灵活的”“快速开发应用”或“瀑布式”。另外，有些开发过程是线性的，而有些是迭代。


  很明显，开发的方式将不断演变，产品经理必须对流程有敏锐的理解，以此确保他们的产品定义文件是最好的，并且无论是主要项目还是新增项目都给予研发人员开发产品必需的指导。


  可移动计算装置的应用可能以极速方式迭代地开发。在这种情况下，产品经理、研发人员和其他人的合作将非常快速，迭代可能在几小时或几天内完成。这些产品多为生命周期短，且不断在提高。在企业软件环境下，主要的应用就是期刊订阅服务，产品升级可能需要几周或几个月，但完全上市需要一年一次。在这种情况下，产品需求文档以一个使用者或业务情景，随主要集成点在产品中实现。另外，基于电控切换到自动给定的行动，有一些生命周期长的工业品。这些往往是软件驱动的。由于带订阅软件模式，主要的产品会在特定的时间上市，即使产品的样子是新增或迭代的。


  无论你身处何种环境下，请确保准确地为产品需求文档制定基准，且需求容易优化以确保工作能够进行下去。我将会在16章中做介绍。


  演变的产品设计


  研发组织中的人负责产品规格说明文档。产品规格说明文档可能包括产品设计的元素。通常，无论是公司内部或外部独立的团队，承担产品外观设计的任务。正如我之前提到的，有三个不同的文件在一起——产品需求文档、产品规格说明文档和产品设计文档，这些文件在产品计划阶段发展而来（见图13-4）。有时，由于不可预期的问题，产品规格说明文档或产品设计文档在项目批复后可能需要更改。


  尽管在可行性阶段制作了模型，实际产品结构问题也会不可避免地被提出。我在电视上看到过有关空客A380研发的纪录片，片中有部分展现了研发部门如何与起落架的运行做斗争。人们认为这个起落架会在自身重量的作用下“落下”来，即使促使起落架下放的马达失效。工程师做了很多工作来搞清楚为什么起落架是这样的，他们最终解决了这个问题。然而，这是一个在设计文稿中没有的缺陷，这个经历不得不通过实际设计第一款产品获得。无论产品是有形的还是无形的，科技先进与否，设计都会变化。因此，早在产品设计阶段，就需为产品设计的再评估设立限制。


  在第8章中，我讨论了理解客户需求和细分市场的重要性。我想通过托马斯·爱迪生的案例展开讨论。毋庸置疑，托马斯·爱迪生发明白炽灯泡对全世界是一个重要的贡献，但遗憾的是，没有整个基础设施或电网的支持，灯泡也没有用。


  当你了解了客户如何做或者他们与环境如何互动的广泛含义后，你已经在创造真正的伟大。然后，有时我们没有时间、财力或经验来理解爱迪生当时所处的环境。这正是为什么我们需要专家，而不是产品研发人员，来帮助我们在产品定义阶段设计产品。


  设计思想领域是从环境角度将产品和服务具体化。设计思路是一种方法论或方式，帮助人们（产品经理或产品设计人员）通过考虑更广范围客户需求，来全盘考虑产品的业务。这个方法检验客户的互动，帮助改进产品的外观、触感和操作。另外，设计思路集中在技术的可行性以及什么对客户的价值体系有吸引力？


  采纳这种思维方式给你和你的团队带来的好处不可低估。例如，产品管理需要大量的数据和能力来评估配套产品的各种基础元素。如果在设计阶段没能完整了解环境，你和你的团队可能要花费出乎意料的时间来解决问题，返工产品。


  就如你在写产品需求文档和与研发人员协商时获得的经验，你需要确保配套的文件能够支持产品定义和设计来反映目标客户操作的情况。


  将产品定义与“捆绑”产品建立联系


  当产品定义逐步形成，跨职能团队不得不决定如何“捆绑”产品。捆绑产品可能意味着软件开发，实际产品或组装有形产品、采购（外购）和经销，或配备服务人员。产品的制作越来越超过了建筑的四面墙——经常是在其他国家。产品可能在你公司的其他地点生产，或者不得不让别人为你生产。由于很多原因，包括成本、时间、市场接近程度、供应商接近程度、当地法规或生产能力，机构内部生产可能不是正确的决定。


  外购指的是，通常由你公司内部开展的职能，但实际上由其他人来开展。无论你和你的团队面临什么状况，你必须进行“自制与外购对比”分析。我会在下面一部分介绍如何进行自制与外购对比分析。


  自制与外购对比


  为了能够建立一个关于如何决定自制还是外购的方法论（见表13-2），产品经理及其团队应该清楚以下问题。


  1.从所有的内部资源获得产品预估成本或生产成本，包括：


  a.材料成本——你需要从成本会计部和供应链团队获得详细的材料清单。


  b.人工成本——你需要从负责生产的内部资源获得名副其实的预估。


  c.间接费用——你需要从会计或财务部门获得产品的间接费用比例。


  2.产品需何时推向市场。


  3.是否有足够合理的资源来捆绑产品。


  4.产品需什么程度的知识产权（比如专利或贸易机密）。


  5.必须建立或维持什么水平的产品质量。


  6.法务部对合约的监管，尤其是当将技术转移到外部供应商时。


  7.来自物资供应部门或供应链部门的支持。


  表13-2　自制与外购对比矩阵的举例　（单位：美元）
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  自制与外购的对比分析：举例


  在你职业生涯的某个时候可能会面对自制与外购的对比以及决定。这里有一个易于理解的例子帮助你对比有合理的认识。


  请考虑下面的情况：在2月，你是Zoltar公司的产品经理，负责一种听从声音指令的电动玩具机器人。基于针对10～13岁儿童的测试，你和你的团队认为这个产品将会在下一个假期引起极大的轰动。产品需要在仲夏前进入零售渠道，保证假期需求的激增。这是一个高端产品，最终零售价格为595美元。


  商业案例坚持，并且销售承诺以250美元的总代价格可以销售至少35000套。产品设计完成，实物要求和软件要求都已经完成。你公司的工厂最近正在缩小规模，但接到了首席执行官的指示，不得不扩大生产能力来在同一条产品线上生产另一款产品。工厂代表称，你的产品9月才能生产，10月底运到仓库。同时，你知道工厂经常会延迟，而且缺少机器人质量控制人员。


  你的工作就是要找出最好的替代方案，以保证产品生产并在9月15日以前到达零售渠道的货架上。


  你的产品团队正在和你的供应链组织一起识别出两家供应商，他们有一些生产类似产品的经验。对比的一部分是针对公司采购和外部采购进行结构比较。你的团队能够组织自制与外购的对比矩阵。


  基于这个矩阵，你需要考虑一些问题作为快速分析的一部分：


  1.2万、2.5万、3万和3.5万套分别的成本单价是多少？


  2.为什么一个供应商比另一个好？


  3.这里缺乏哪些数据，但是你想了解的？


  4.你认为你可以捆绑另一个方案吗？


  5.你会选择哪一个替代方案，原因是什么？


  这里关于自制与外购的对比，有几个额外的想法供你参考，包括：


  1.供应商是否有足够的经验让人信任？


  2.供应商是否提供我们可以交谈的推荐人？


  3.如果外购，我们是否有资源来维系供应商关系？


  4.供应商是否能够与产品管理长期合作进行产品的改进和升级？


  5.供应商是否允许定期检查他的设备和流程？


  最终，无论决定如何，应该评估每个替代方案的风险。这些“如果……将会怎样”能够引导你和你的团队。使用风险矩阵，你可以确定决定中的哪些变量是最重要的，在这些变量中，谁的比重最大。


  倒计时开始：上市计划


  在我进行的一些上市后审计中发现，上市计划在任务、行动和跨部门交付上有延迟或不足。糟糕的上市计划的后续影响包括：错过了市场窗口的产品，缺少配套文件或营销资料，或者在测试完成前就导入产品。产品经理负责产品的上市，并且应该谨慎考虑尽早开始做计划。虽然在第17章中我将会谈到在上市阶段发生的事情，但我还是将上市计划作为了产品设计阶段一个重要的输出文件。一般来说，产品上市计划应该在可行性阶段开始并且在定义阶段逐步发展，如图13-7所示。
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  图13-7　上市计划的发展演变


  影响精心制作一个成功的上市计划的因素如下：


  1.所有产品所需的业务专属文档要纳入“每一次上市”，把重点放在选择的细分市场、商业案例、承担的责任、价值主张和其他配套文件。


  2.团队的努力。上市计划是跨部门努力的成果，需要一个整合的项目计划。产品上市领导者可能是产品经理、市场经理或其他高管，必须是上市的捍卫者。计划实际上在可行性阶段已经开始，并在定义阶段逐步发展。我宁可制订上市计划“0.9版本”或“1.0版本”。这考虑到在产品预算已经分配给新产品导入后的不同阶段，包括研发和上市，仍可以进行一些不可避免的改变或修改。


  3.建立评审机制以确保上市成功。这是首要的业务指标，确定产品业务是否按照计划在开展。这些评审机制与上市后的问题不同，比如“我们是否按时完成样本”（上市后审计将会在18章中讲述）。计划关注的指标如下：


  　a.预估数量与实际销售数量对比；


  　b.与计划相比的平均售价；


  　c.从上市到第一个订单的时间；


  　d.交付订单的平均时间；


  　e.销售周期的长度；


  　f.按时交付的比例；


  　g.不得不用的折扣；


  　h.客户满意度。


  通过“为成功而经营”的观念，应该能够集合所有与产品上市相关人员的职能支持计划以支持产品上市。你可以参考第12章的常规的职能支持计划模板，或者用如图13-8所示的简单模板来制订早期上市计划。
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  图13-8　简单的上市职能支持计划


  倒计时：如何达到上市目标


  和其他项目计划一样，产品上市有明确的最终目标（市场窗口）。从终点或倒计时的角度来查看明确的上市计划目标的行动是很切合实际。我和你分享一个例子：制作样本。按照从终点倒回到起点，将上市任务拆解，你将能够看到这种方式的重要性。首先，利用下面这些任务，你必须将项目排序，假设你是从起点开始：


  1.撰写内容。


  2.由产品管理、营销和研发部门的问题专家来审查内容。


  3.确保定位清晰，并且与指南保持一致。


  4.由法务或监管部门审查内容。


  5.确保样本排版完成。


  6.确保样本的插图完成。


  7.设计、制图和排版。


  8.锁定印刷厂商，并且得到印刷任务的报价。


  9.采购介入签订一份印刷任务的采购合同。


  10.订购印刷制品。


  11.运输到担保配货中心。


  根据这11个从开始到结束的步骤，我们现在建立一个“从结束到开始的项目”概要，结束时间假定在8月15日。使用倒计时的方式，可以通过图13-9的甘特图形象化。这告诉团队何时他们必须开始制作样本。在这种情况下，是在前一年的11月。这可能令人震惊，尤其是如果你发现现在已经是在2月，并且了解到你已经落后多少。
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  图13-9　上市计划倒计时


  成功上市计划的其他参数


  成功的上市计划还有许多其他的特征。首先，如果你的产品上市对于公司很重要，那么应该在定义阶段结束之前，认定一个高管成为发起者或拥护者。这在很多方面起到了帮助作用，包括确保所有跨职能团队成员都在做自己的事情。拥有行业分析师或其他正在观察你公司的人同样重要，因为只有一些高级主管有权利开展互动交流。也许这不同于大多数的惯例，但上市确实需要分阶段，以保证正确按时执行。这些上市阶段（比如早期、中期、晚期）有助于团队针对上市计划或交付物设定预期。我将在第17章中讨论上市的这些阶段。


  接下来，把Beta测试和市场测试当作重要的支持上市计划的行动来考虑是个很好的主意。虽然，这可能不能完全与在定义阶段草拟的上市计划一致，但计划中应当加入占位符，在上市执行的早期阶段，找到接受试验的客户或市场试验的地方。正如每个计划都涉及资源、时间和人力，因此应当考虑做上市预算。为确保有足够的资金支持上市活动，应该早做上市计划的预算。


  尽可能确定跨职能团队相关的人员。向市场上市产品也就意味着向销售团队上市产品。职能支持计划有希望包括这部分，但是以防万一，做一个核查清单确保销售到位，并能够实现销售而且拿到报酬。


  为识别将来的生命周期状态设定条件


  在定义阶段讨论的最后话题之一，与规划产品的将来有关。正如在上市后的产品管理部分将要讨论的，一旦产品被导入，通常将遵循一个曲线，包括成长、成熟、衰退，并且在某个时刻终止。你不希望产品仅仅在市场上迂回发展，你要设立一个“警示点”，通常是财务或市场的指示器。这有助于提供一个场合来针对市场变化做出最恰当的反馈，这些反馈可能引发最佳的营销组合投资，正如那些条件所保证的。


  产品预期的销售额或利润可以在图中绘制，展示表现的轨迹。无论在将来是你还是其他人负责这个产品，都需要设立一个信号，传达战略行动是需要的。设立警示点的另一个方式也称为“产品设立将来状态的条件”。因此，我们在产品的规划文档中提供了条件语句，例如“如果销量在每一个时间阶段内增长20%，那么这个产品应该被视为在增长”。图13-10是在每个时间周期内销量增加20%的产品未来的生命周期曲线。


  下一个问题：“我要如何处理？”首先，你要以此巩固产品的投资地位。相对于产品成长不够快或已成熟产品的产品经理，他可以理直气壮地说，他们的产品正处于成长阶段，能确保更高的市场和产品投资。


  然而，如果不再增长怎么办？遵循有条件的逻辑，产品经理需要设立一组潜在的战略选择：“如果销量持平或细微调整（少量的增加或减少）连续几个时间周期内，那么产品可能进入了成熟阶段。”图13-11描绘了这个轨迹。
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  图13-10　处于成长轨迹上的产品
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  图13-11　遵循成熟轨迹的产品


  可以预见围绕着建立某种未来状态条件的整体业务，因为产品经理可能在未来两三年后不在这个位子上了。


  退出计划


  当企业家要开设新的公司，他们有明确需要完成的目标。当作者要写小说，他们设定角色和情节，并最终到小说结尾。当设想一个产品，要考虑整个生命周期。产品管理生命周期的模式全面地、自始至终地表现产品。在产品计划阶段，由产品团队设定市场条件，触动决定产品的退市。


  应该在向组合审查委员会展示产品投资商业案例之前，产品退市计划应该纳入产品总体规划中。这个退市计划可能仅仅是一小段话。应该清晰地阐明市场条件和主要的表现指标，来通知将来的产品团队需要开始停产流程。在第22章中会更加详细地介绍产品终止的退出计划。


  产品定义阶段评审


  产品定义阶段的活动和文件完成后，产品团队必须准备与产品组合审查委员会一起评审定义阶段。产品团队需要在评审之前完成的文件之一是产品团队同意表格，这是向组合审查委员会演示最终投资提议文件的实际签名“封面”。这种模板的例子如图13-12所示。
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  图13-12　产品团队同意和项目审批模板


  在这个评审会议上，团队会给出项目进行还是拒绝投资的建议。商业案例通常是这部分最基础的文件，所以商业案例应该是完整的、实际的且可传递的。所有的团队成员应该在投资决策上达成一致（并且在产品团队赞成表格上签字）。如图13-13所示的定义阶段检查清单能够确保团队在这个重要的评审会议上涵盖方方面面。
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  图13-13　定义阶段的核查清单


  小结


  产品定义阶段是由产品经理和团队确定的基本原则，因为这是确定计划和开始产品生命周期之间的一个里程碑。无论是新产品还是改善产品的想法，具有商业的战略意义，将它放入了这个阶段。定义阶段开展的工作主要集中在持续的调研和外出收集工作，为了完成所有必需的计划文档，包括商业案例、产品需求文档、产品上市计划和产品营销计划。本章特别专注于产品需求文档和包括配套活动在内的上市计划，比如自制与外购的对比分析，设定未来生命周期状态。所有这些文档为产品的开发和上市提供了条件。


  接下来的两章将会把你的注意力转移到关于商业案例和产品营销计划的广泛的讨论中。


  提升你的产品管理经验值


  1.花时间学习你公司的开发需求的流程和文档。与本章描述的流程做对比，明确指出在定义阶段，关于非技术性文件如何更新和/或完成的差异。


  2.找出实际的产品需求文档，并学习它们的公式和内容。你会发现，由于撰写的人和方法不同，这些产品需求文档文件形式不一样，完成的程度也不一样。如果能够找到作者，我建议你与他谈一谈，学习他们使用的流程。


  3.你自己的流程中有哪些遗漏的要素？商业案例、职能支持计划和产品上市计划是作为流程的标准部分进行更新和演变的？如果不是，你是否可以设计出一种方式使这些遗漏的步骤成为你工作的一部分，而不会带来组织问题或搞乱你的管理。


  4.与研发或工程的对口人会面，询问他们是否满意产品定义流程。找出针对他们与其他产品经理互动的效果以及产品需求文档/产品规格说明文档，接触和沟通流程中满意和不满意的地方。他们可能会有一些偏见，所以你要参考他们的意见来弄清楚如何给自己和他们定位。


  5.为了在定义阶段保持对市场的关注，确保你不断地回顾、更新行业、竞争对手和客户的调研文档。与市场调研领域的或行业分析师圈内的人保持联系。请记住，从不间断的市场分析中获得的洞察有助于你在发展过程中描绘产品的定义。


  6.积极参与客户拜访过程。


  7.回顾之前的客户访谈指导，看如何规划问题。与曾经领导正式客户拜访活动的人交谈，了解他们认为有效和无效的访谈技巧。


  8.学习顾问式销售技巧，你可以改进收集、观察和质疑数据的方式。除此之外，同销售人员一起，到客户现场并观察他们的互动，这样你可能有机会培育一些客户关系。


  9.协调顾问委员会或用户团体。


  10.联系一些客户并了解使用情景，这样你可以完善写产品需求文档的技巧。


  11.看看你的组织是否支持正式的需求评审或检查流程，如果支持，与推进流程的人会面，和其他产品经理交谈，学习流程。当你审阅产品需求文档时，你肯定想加入。


  12.如果你公司使用内部或外部设计团队，安排与这些成员见面并找出是否可以陪他们去客户现场访谈。


  13.找出你组织中谁在执行自制与外购的对比分析。采购或供应链团队的人可能已经会参与到过去的流程中，所以你可能需要采访他们。目标是了解做了什么、原因和成果。要求获得与这个领域相关的所有文档。


  14.如果有保障的话，在下一个你的商业案例中进行你自己的自制与外购的对比分析。


  15.查阅上市计划文档，并与在这章中讨论的一些准则做对比。


  16.成立上市计划项目小组。


  17.找机会领导一个团队来负责产品上市计划。


  18.与你的经理一起工作，确保你有机会持续发展你在领导小组准备产品计划调研或文档方面的经验。


  19.参加定义（或同等的）阶段审核会议。


  20.通过寻找改善的机会和精简计划行为的机会来提升你的经验，并根据你日益增长的经验评估计划流程的活动和表现。


  21.主持你团队的产品计划审核会议，以此了解最新的流程计划、方法、文档等，使自己成长为产品计划专家的资源之一。


  [1] 1盎司＝0.028千克。


  [2] 1英尺＝0.3048米。


  [3] 1英寸＝0.0254米。


  第14章　为产品投资辩护：商业案例


  概要


  商业案例是一个用来辨别新产品、产品改进和主要营销项目投资的标准方法。


  商业案例是动态的，其涵盖了从概念开发阶段到可行性的研究，并且以定义阶段为基础。它的假设是不断地对产品生命周期做再评估。


  商业案例是由跨职能团队通过合作编制而成，它的可信度是与其预期结果的可实现性直接相关的。


  在商业案例的上下文中，产品经理扮演一个投资管理者的角色。因此，他们必须保护公司的投资资本，同时要相应地管理其风险。


  在本书的其他章节，我将大量的商业案例作为导致产品成功的至关重要的基础。这绝对可信。新产品计划阶段，在每个需要做适当决定的检查点，商业案例都是一个主要的工具。商业案例也可用于其他投资决策中，包括供应商选择或者与合作伙伴的买卖关系分析。它们也可用于调整投资设备、业务单元扩展、新市场的运转或其他内部项目。这一章的条理性结构和指南为你提供了商业案例以巩固重要观点。


  商业案例的目的


  商业案例通常是用来回答这一问题：“是否有业务或市场需求，通过投资，我是否可以满足需求，当我选X或Y时，会产生什么样的商业和经济影响？”为了实现这个目标，一个好的商业案例会随着时间的推移，显现出预期的财务和商业决策结果，它包括量化收益的基本原理以及调整资本和运营支出。


  它还描述了投资机会的总体影响，或者说每一个精于财务的经理或主管所寻求的，包括净现金流量、贴现现金流量、偿还期和内部收益率。商业案例甚至可用于从客户的角度验证一个投资的价值或收益，我将这称为客户的商业案例。在此背景下，如果客户正对你的产品做一个投资评估，客户所做的判断会与你自己在管理的商业案例中所宣称的价值和收益等同吗？


  虽然它不是唯一的一个重要文件，但它是一个不断更新的、动态的文件，贯穿于产品的整个生命周期。因为这个文档是如此重要，所以采用更为详细的审查更为适当，同时也以情景案例的形式为你提供了一个例子。首先，让我们看一些商业案例的重要特征。


  好的商业案例的特征


  首先，你应该清楚商业案例本身并不是一个管理会计报告或一个财务文件。它追求的是从定性和定量上合理化投资，同时考虑市场需求元素，提出解决方案和经济成果。它是基于对当前市场情况和未来可能的情景所做的各种各样的假设。它还为整个产品组合的合理化投资建立了一个一致的范式。


  也就是说，商业案例必须可信。负责监督产品组合的高管只有有限的资源和耐心，如果你和你的团队提供不完整的商业案例，设计拙劣的假设集、错误的预测或无依据的索赔，你可能就没有机会了。产品经理必须时刻思考如何在组织的垂直和水平方向上建立自己的信誉，而此时商业案例就是一个主要的工具。商业案例在大小、范围和投入水平上各不相同，取决于投资的数量和风险程度。商业案例需要有充足的观点，但不能总是太冗长。然而，不管长度如何，在你将信息正确地融合之前，商业案例通常需要经过若干次的迭代。


  商业案例从不同的人包括最合适的跨职能团队成员中吸引投入。在你开始编制商业案例之前，构建这一案例的团队需要同意文件分享和版本控制方法的基本规则。产品团队的领导者可能指派一个商业案例项目的所有者，这可能是产品经理或产品团队领导者。他有责任维护版本的控制。顺便说一下，所有的商业案例都需归到产品总体规划中。


  在汇编一个商业案例时，产品团队或一个指定的项目团队要负责数据的收集，以及相关分析和案例的完成。团队需要跨职能、明确定义角色和职责、在准备案例时为开展工作活动制订一个基本的项目计划，以及制定目标完成日期。你和你团队的成员永远不可能如你所愿有足够的时间来精确制定这些。因此，团队成员必须适应对单元量、市场份额估计、资源容量和派生预测做假设时随之而来的风险。许多商业案例往往劳民伤财地花费经年累月的时间，只是为了追求越来越准确的数据。在这几个月里，竞争对手很可能向市场推出了能打败你的产品。所以，团队应该尝试在数据收集、假设、风险和建议方面取得平衡。


  因为商业案例有助于证明投资影响产品的未来，所以商业案例团队必须拥有我说的“市场视线”（见图14-1）。
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  图14-1　市场视线


  当团队拥有“市场视线”后，它不仅能清楚地表达出该产品将如何开发和上市，还将结合当前的产品组合。团队必须能回答这样的问题：销售团队会销售它吗？市场部会推广它吗？运营团队会整合吗？配备客服接电话吗？我们会赚钱吗？必须询问和回答这些问题中的每一个来辨析商业案例是否是有意义和有用的。


  活动和定序


  商业案例是持续发展的。当我谈到职能支持计划时，我解释说，职能支持计划在产品规划的各个阶段不断演绎。在概念阶段发展时，机会陈述是在商业案例中第一个通过的。在可行性阶段，商业案例仍然是一个草案，但是因为团队做了更多的研究使之变得更全面。在定义阶段，商业案例将进一步更新并被较宽松地称为“最终”状态。图14-2有助于可视化这一序列。
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  图14-2　商业案例的进程


  最后，我宽松地使用这些术语，是因为在商业案例被批准和授权投资后，并没有停止决策。事实上，商业案例的更新完善也不应该停顿。图14-2是商业案例进程的代表。在新产品计划的三个阶段，它可以引导你得出结论，即一旦商业案例在定义阶段完成了，它就被存档了事。这种做法是不正确的。从商业案例中产生的假设、预测和行为总是在改变。市场环境在变化，竞争对手在采取行动，技术在发展，人们也在更换工作。正因为有那么多的变化，团队必须确保商业案例在一定的间隔内要再审查，这只是为了保证投资仍然是有意义的。事实上，商业案例应该在新产品导入阶段定期检查，如图14-3（开发和上市）中所介绍的。在整个产品生命周期中，商业案例也要不断再检查。
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  图14-3　整个产品生命周期中商业案例的发展变化


  不科学地讲，我的客户超过95%不能为现有产品做出一个独创的商业案例。与此同时，产品的渐进式改进往往没有得到很好的记载，通常很难讲述与之前的案例相比，产品进行得如何。当你投资金融证券时，你想要知道你做得怎么样，以便你在一个领域投资更多或者是分散投资，实质上是做组合管理。当你投资产品时，你会想知道这些投资该如何实现你的投资目标。因此，我建议商业案例可作为运营业务的审查平台来使用。根据你的业务和产品进入市场的速度，需要进行商业案例的审查，以便可以将新投资放在更好的地方。


  商业案例的编制


  产品经理应该对他们公司的战略目标、组织动态和政治环境有非常敏锐的洞察力。他们必须领导跨职能的产品团队通过保护所需的跨组织认同来支持投资。就像企业家向风险投资者推广自己的公司一样，产品经理必须描绘出可实现的可能性。


  当你明白这个简单的来龙去脉后，你就可以开始编制组织构架。这包括与其他职能领导者的、与自己直线管理者的非正式对话。无论你是否有一个好主意，都不会得到采纳，除非你能说服你的老板，签下这个项目值得拿他们的声誉来冒险。仅仅靠坚持和强力不足以确保你获得项目所需的资金。记住，你要与许多项目竞争，它们的倡导者觉得自己的项目更为重要。


  此外，至关重要的是了解你的领导团队或投资组合委员会是如何审查手头上的案例，最终如何做出决定。这意味着你必须弄清楚他们的“热点”以及他们在新产品开发（NPD）或推进中，或投资组合分配过程中如何做出决策。你可以通过与参与这个过程的其他人交谈包括你的老板，来完成这个工作。你应该记录跟踪过程，并且在产品总体规划中做笔记，以便其他人可以从你的经验中得到学习。


  商业案例的结构


  在本节中，我将回顾商业案例的主要部分。如果你只是需要一个模板，请参考模块6。在这一节中，我将向你展示一个“小型案例”，以便你在准备自己的商业案例时可使用其中的一些语言文字。


  封面


  每一个正式的商业文件都需要一个封面页。封面页可用来识别文件（商业案例），并向读者传递产品名称、项目名称（如需要）、团队成员的名称、版本号、日期和其他可能有帮助的信息等服务。


  执行摘要


  执行摘要是用一两个页面来捕捉整个案例的本质。它描述了案例的目的并制定了正式的投资要求。通过总结行业和市场环境，以及描述如何满足客户的需求来实现这一目标。此外，它提出了所做的假设，以高阶的财务文档结束。当余下的商业案例完成后，这就作为最后一步准备。


  框架


  每一个好的故事都需要一个强大的背景，商业案例的这个部分是用来为你对管理层想说的一切设置的背景。事实上，这是一个完美的部分，是讲述一个关于你发现什么、发生了什么从而抓住了你的兴趣，以及为什么你会感兴趣的故事。这一资料允许团队表达两件事：引起建立这个案例的时间表连同整个的商业状况，描述现在、明年和随后几年的一个正式的资金需求。


  另外，本节需要清楚列出产品组合审查委员会所明确要求的条款。还需要一个清楚的声明，如“我们要求今年拨款35万美元，明年拨款17.5万美元来支持ABC产品改进的开发和推出”。


  业务需求和/或战略匹配


  这个部分的目标是描述产品线或产品组合如何从投资中获益。你应该描述基于商业或市场需要的机会，定义当提出此方法时曾经考虑过的不同替代方案。大多数组织注重收益的改善、成本的节约以及运营效率。这些通常是结构化投资，用来增加市场份额，提高客户满意度和忠诚度，或者改善内部运营基础设施的效率。当然，在这种情况下，这种情况还为目标客户或客户支持或确认价值主张。


  考虑到商业案例可能是来自组织战略计划的机会文件。这种情况下，投资机会就像一个更大谜题的一部分，所以你应该总是能陈述机会如何补充组织的战略。强调团队对战略问题的理解更易于解释和证明投资需求。这一解释的一部分可能包括描述你的想法与组合中的其他产品或服务相匹配。当匹配时，你需要进一步描述这项投资是否与其他产品互补。另外，也有可能在产品线上，存在潜在的重叠部分，会导致对其他产品销售的损害。这些问题都需要得到发现和解决。


  市场评估


  商业案例的这一部分提供了案例建立背景，包括行业、竞争对手、集中投资的细分市场以及在这些领域的客户需求等数据。应该清晰地了解客户需求以便使投资有助于被管理层批准。此外，这部分还讨论了市场窗口，即促成这一重要且及时的投资需要什么市场条件？市场什么时候需要产品或扩大，以及公司什么时候适合发布产品？（请参考对这个话题做详细讨论的第7、8章）。


  产品描述


  产品描述需要传达出你已经发现需求的那些产品的特征。产品描述要包括以下几个要素：


  ·特征、功能和属性；


  ·独特的设计和样式；


  ·性能特征；


  ·受欢迎的技术或平台。


  为此最有用的文件之一是产品需求文档（PRD）。产品需求代表着客户需求、竞争对手、技术和帮助塑造产品性能及在市场上相对于竞争者的定位等其他标准（在第13章中详细讨论PRD）。


  商业案例中产品描述的细节层次可能有所不同。对于一个全新产品来说可能会更全面完整，但是对于改进产品，可能会简明扼要。我的建议是，如果描述太过冗长，要在商业案例的主体中抓住主要的亮点，并将细节放置在附录中。当然，不管细节层次如何，产品描述都应该清楚地反映价值主张和目标定位。


  项目建议


  项目建议反映了在市场上开发、上市和管理产品所需的投入水平。跨职能团队通过汇编商业案例来创建项目建议。通常，创建项目计划时只关注开发和上市产品的必要性。因此，许多产品投资无法达到他们的目标，因为他们不考虑支撑产品投放市场后所需的投资。在我所服务过的公司里有很多案例，企业的“市场视线”未建立而导致产品失败。


  一个项目的成功是由其能力决定的，具体指在指定的时间和预算内，以正确的质量水平实现其目标。项目建议书必须清楚地确定以下最低要求：


  ·每个职能部门所需的资源；


  ·每个职能部门负责的产出；


  ·每个产出的时间；


  ·产出之间的依赖关系；


  ·一个执行和运营计划；


  ·一项支持产品、领域或市场测试的计划；


  ·高级上市支持计划。


  因为案例的这部分可能太过冗长，难以遵照，所以要避免涵盖广泛的细节。商业案例的主体部分应该足够详细，这样便于投资审查委员会了解全貌，将细节部分归入附录中。


  假设、预测和财务


  情景是描述未来的。要描绘出各种各样的情景，因为商业案例本质上经过深思熟虑，它提出了会影响业务未来的投资建议。用来构建情景的有用的句子可能开始于“如果……会怎么样？”在构建情景中，每个故事都有可能改变或略有变化，这时就要对预测量以及对未来的价格、成本和费用做调整。对每一个情景来说，每次改变一两个变量就可以将产出与财务基本情况做比较。商业案例中经常会改变的变量主要是价格、销量、产品成本、现金流预测、销售周期、折扣率和部门费用。


  最终，商业案例中要展示对业务的增量收益。毕竟，在某些方式上，投资是以某种方式增加产品的组合。首席财务官和你的首席执行官对增量投资组合的影响特别感兴趣，这一影响被认为是“之前”和“之后”的情景。之前的情景是你的基本情况（有些人使用原样术语来描述目前的状况）。认为基本情况一切照旧：如果你不投资，业务的现在和未来的情况会怎么样？为突出你的建议，要选择一个情景能展示业务在未来会有更多的单元，不同的价格，不同的市场时机和预测假设可能提到的其他变化（有些人使用将来的术语来形容未来的情况）。


  例如，图14-4中，在基本情况下，假定销量每年增长25%。在情景1中，假定单位量每年增长40%。只是通过改变一个变量，即单位量，随后几年的产出就将改变。你的商业案例应该考虑各种类似的假设。一些会好过其他人的，但是这取决于团队决定用哪些情景来反映现实的、可信的及可以实现的案例。
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  图14-4　情景举例


  财务分析是案例中最重要的部分之一。执行审查的委员会时常直接考察数字。数字一定能直接讲出故事，即使案例余下的部分需要描述整个故事。财务分析应包括：


  1.利润表的预测是基于团队一致认可的假设。


  2.现金流量的预测是显示何时花钱，何时钱款到账。仅仅因为你认为11月实现的销售不一定能确认那一年或那一季的收入。你的会计或财务部门能通过“收入确认”规则帮助你。


  3.资本支出需要连同正在发生的或额外的资本支出。


  4.需要营业费用来启动和维持业务增量。


  5.使用折现率来贴现现金流量。你将从会计或财务部门得到这个。


  6.投资回收期，定义为从业务中回收足够的钱来弥补投资的初始成本需要的时间。


  7.净现值（NPV）或未来现金流的总价值都计入今天的美元中。


  8.盈亏平衡分析是对投资有效性的重要衡量，其显示了现金流入等于现金流出。盈亏平衡可用时间或单位量来表示。


  运营和执行


  为了将投资转化为行动，难题里的几个散碎部分必须集合起来，使得产品能够在最佳市场窗口时进入市场。这一章的第一部分解释了如何计划使得营销组合生效，这意味着定价系统应该适当地为不同的领域或不同的产品组合，甚至为基于促销计划的折扣业务方式管理定价模式。必须准备好启动和跟踪促销计划。同时，分销渠道应该为履行订单、处理投诉、管理收益和处理其他物流问题，尤其是与供应链组织和谐共处而设置。


  支持人力资源规划和管理、设备、采购和运营基础设施的系统必须以同步的方式使业务运作起来。如果有国际问题，可以按照当地的销售、分配和本土化程序。如果错过了任何一个问题，产品的市场准入可能会延迟。尽管项目计划可能是组织工作的框架，但团队应该有一个清楚运营和实施计划以便产品出售、下单、开单、运输和支持。


  风险分析和应急计划


  商业案例应该最好能证明投资能针对确定的关键绩效指标（KPI）和其他指标取得所承诺的回报。风险评估的方法之一是通过对主要项目组成部分或产出做定性和定量（统计）分析。定性分析的风险是，“如果产品开发将完成日期拖延两周会怎么样？”在审查职能支持计划的组成部分时，团队会考虑所有的跨职能依赖关系，看谁被影响以及他们的可交付成果会发生什么。再次说明，我的观点是好的项目管理方法和工具能帮助跟踪这些依赖关系。问题的答案是，“项目在最后日期里可能发生拖延”，因为所有的其他职能取决于开发的可交付成果。


  同样要做定量风险评估。使用决策矩阵根据问题发生的具体概率来评估每个业务职能的每个阶段。实际会发生什么问题？有关我所遇到和必须解决的问题，我会给你举一些例子。


  1.管理支持风险。因为并不是所有的经理都会基于他们的偏好来支持某些类型的项目和行使对投资组合的否决权。


  2.技术风险。因为工程师经常会考虑新的架构、新的工具或技术将解决所有的问题，然而却发现这些技术还未经过检验。


  3.期限风险。因为管理者有时会任意地规定期限，而团队很有可能做的工作并不能使投资生效；如果做出了“通过”的决定，项目可能会立即处于危险之中。


  4.资源风险。因为有时一个职能部门的代表会说，“我们肯定能完成这些任务”，但是一旦项目得到批准，他们会发现没有可用的资源。


  5.项目风险。因为没有一位经验丰富的项目经理能够监督复杂的项目，确保利益相关者遵守承诺。


  6.团队风险。因为有时团队没能很好地协同工作。


  7.复杂性风险。有时项目规模非常大且很难处理，以至于分配到的资源不能满足所有工作的需要或者没有能力来完成已确认过的工作。


  8.需求风险。有时需求不完善或者不清晰。


  这些只代表着冰山一角。在商业案例被批准前后，我遇到过很多这些风险。


  我职业和生活的教训之一是这样的：你越知道哪些地方容易出错，你就会对你承诺的商业案例更加谨小慎微。这个教训余下的部分不是在定量数据上，而是在业务“直觉”上，这就是为什么商业案例是如此重要的决策工具。


  建议


  每个商业案例最终都会得出结论，这一结论就是建议。“我们应该投资还是不应该投资？”如果应该投资，为什么呢？如果不应该投资，又是为什么呢？这是产品经理及其团队需要做的最重要的决定之一，这也是你被邀请去演示商业案例的原因。这里有一个提示：当你的意思是“不”时，不要说“是”。我采访过的很多人都犯过类似的错误。在分析时，他们做了大量的类似举措，即使决定似乎指向“不”，他们也建议继续向前。商业案例真正的想法是给予正确的项目绿灯通行，拒绝错误的案例，而不管做出这一决定有多艰难。


  附录


  商业案例是建立在大量的数据上的，但不代表要把每个数据都放在案例里，因为这样的话案例最终会很长。附录中包含展示、图表和任何相关的在案例中作为证据的估计和假设。


  商业案例的启动


  正如你所推测到的，商业案例的程序很复杂，有时所花的时间比你愿意的更为漫长，也很难使团队成员团结起来共同为一个项目努力。这并不意味着他们不关心，只是有时候企业的现实情况会迫使我们偏离路径来完成工作。在此分享一个我使用过的、帮助推动进程的想法。


  首先，做一点功课。抓住机会陈述并开始自己填写你的商业案例模板。你周围应该有很多的研究材料以及其他可用内容，要善加利用。目的是为投资勾勒出一个好的故事大纲。因此，明智的是在框架段部分做很多工作——历史和年表，为机会绘制全景图。同时，做一些预测模板，即使很粗糙。你想要向你的同事展示你的愿景。如果你能向他们展示已经做好的一些工作，就更容易让他们参与进来。在这种情况下，作为产品经理，你的任务是做好充分的工作使得主要的利益相关者参加第一次会议。这第一步也可用来拉动老板给你团队分配资源。


  其次，单独会见每位被需要的人士，与其讨论这个项目和你所做的一些前期工作，这有助于提前达成共识。在你拟好不错的草稿之后，挑选几位同事（通常从研发、市场、财务及销售部门挑选）共同尝试做商业案例。虽然，可行性报告通常需要把更大的团队召集在一起，但有时你希望与较小的核心团队更深入探讨商业案例。因为我有点保守，所以我使用这一中间步骤来检查我的直觉，并把一些更好的数据放到一起。


  在小组会议之前，要提供“调研事件”的列表。实际上，这意味着你有助于其他的团队成员。你正在尝试做的是估计他们感兴趣的程度；出于政治原因，你可能需要通过相关职能向他们的管理层传播。各职能的老板通常是投资组合的评判者，所以如果下属（你的同事）不感兴趣，你很可能就做不了这一案例，即使这个案例值得去做。


  案例研究：创建一个商业案例


  既然我已经为你提供了商业案例架构，接下来我将告诉你一个名叫伊丽莎白，在当地银行工作的的产品经理的小故事。然后我会让你跟随我体验一次商业案例之旅。


  伊丽莎白是俄亥俄州皇家银行的产品经理。银行建立在一个很小的正在发展的郊区，该郊区位于俄亥俄州哥伦布市之外，伊丽莎白负责自动柜员机和网上银行的盈利能力。该银行共有10个分行，每个分行在过道或前厅共有两个自动柜员机。每个自动ATM的初始成本是3万美元，每个都已完全折旧完毕。20台ATM机中的每台每天能为银行产生233个交易，分解如下：


  ·其中70个是来自现有储户的提款，没有收入。


  ·其中45个是来自其他银行客户（外国人）的提款，每笔交易2美元。


  ·其中27个是来自结算需求，每笔交易1美元。


  ·其中41个是来自ATM网络间的转移交易，每笔交易2.5美元。


  ·其中50个是来自账单支付费用，每笔交易0.5美元。


  伊丽莎白的管理团队是热衷于为顾客寻找更多的方式以提供自助服务。他们也想从其他银行里吸收交易量，并且改善来自外国客户的交易收入。银行的战略是提高在该地区的市场占有率，同时在留住和取悦现有客户的基础上挖掘新客户。伊丽莎白的老板告诉她，她需要在接下来的两年里让年收入每年提高30%。


  最近，她有个好想法，就是花几个小时在分行内或周围去观察人流量和与分行的经理和客户交谈。她让分行运营、IT和市场营销部门的同事陪她一起做一些访问，因为她意识到其他“眼睛”实地考察的价值。在某些情况下，他们在一天的不同时段几次参观同一分行。伊丽莎白和她的团队注意到了客户在机器前和在等待柜员时的动作模式。她甚至让她的一个同事“表演”在一台机器前花很长时间，不停地撤销和查看余额以试图去激怒其他正在排队等候的顾客，与此同时，观察顾客脸上的表情。她发现顾客在银行总是很匆忙，似乎也不开心。


  伊丽莎白和她的同事观察到，在每一个分行的周围有大量的新购物中心、公寓和房地产开发建筑。她也注意到汽车交通非常拥挤，离窗口近的人都看上去似乎不耐烦。在上午访问的期间，团队观察到大多数的客户会从街对面的新咖啡馆拿着一杯滚烫的热咖啡出来。她指出，要让每个人都读一下由她的经济部发布的一个地区报告，报告上说明了去年这儿有2000套建新房的许可，今年又发了2500份许可。对于2万人的小镇来说，这意味着在这儿至少会新增2000个家庭。


  在恶劣天气中，人们不得不从停车场跑去银行。等他们到达前厅去完成交易时，已经饱受风雨折磨，并感到很沮丧。


  伊丽莎白认为有必要改善银行环境，因为前厅看起来有点单调，所以顾客似乎没有去银行的热情。她决定开车去竞争对手的银行，看它们是怎么做的。她注意到在它的前厅有一些构造，有包含新机器的板条箱，还有一些紧挨着投件箱的外部建筑。


  在团队会议期间，伊丽莎白要求财务部门的代表向团队提供ATM的利润表（见表14-1），要求显示收入、费用、经费配置和税前净利润。正如整个团队所看到的，ATM业务还是很赚钱的。


  表14-1　商业案例利润表：现状　（单位：美元）
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  伊丽莎白的老板说，产品组合审查委员会需要商业案例来支持ATM业务的发展，他要求在三个星期内看到商业案例以及她的建议。伊丽莎白和她的跨职能团队，包括在营销、IT和运营部门的好朋友召开了一个会议，通过头脑风暴想出一些点子。以下是团队提出的想法：


  ·在每个门厅增添一台新的ATM机，作为独立的机器以避免任何建设成本。


  ·改造其中两个前厅，并且每两个分行新增一机器。


  ·在每两个分行中免下车服务窗口增加一台新的ATM机。此外，有10个分行需改造前厅。前厅还将提供早安咖啡、糕点，并安装一台电视以供客户观看当地新闻。


  商业案例的样例


  尽管这不是一个非常复杂的情况，我还是选择第三个选项，为你创建一个商业案例分析的示例，这样你就可以看到我是如何编制这个案例的。下面就是我的商业案例。


  封面


  商业案例


  ATM扩建项目


  ATM产品团队


  11月21日，2XXX年


  版本1.0


  提交人：伊丽莎白（产品经理）


  麦克斯（IT部）


  雪莉（市场部）


  罗伯特（分行运营部）


  执行摘要


  ATM扩建项目


  引言


  商业案例的目的是为额外的10台ATM机（每个分行一台）寻求资助，这些ATM机是为10个分行的扩张和更新改造项目服务的。我们的团队致力于寻求约100万美元的投资。


  描述


  我们的目标是提高服务收入和增加客户活动。通过增添10台新ATM机，以及翻新改造10家分行的前厅实现战略定位，我们相信客流量和交易量至少会增加10%，基于这种情况，还有22%的上涨潜力。每个顾客能在早上享受到热咖啡，也能在门厅看电视。我们的目标是为顾客提供更高层次的便利，以及调整因区域内居民爆发性增长而产生的额外预期流量。


  市场概述


  市场正在快速增长。当地的经济预计每年增长4%。随着超过2000个家庭的迁入，公路交通、新购物中心和市场都将增长20%，市场需要额外的银行服务能力。


  我们的研究部门提供的数据说明了我行的个人服务比竞争对手更受欢迎。尽管行业在不断地整合，竞争也不断升级，但是我们的社区银行在细分市场上的地位仍然很坚固。


  假设


  我们的团队遇到了最合适的内部资源和外部供应商。如果我们能获得批准，我们将在未来四个星期内获得报价并承诺将迅速动员所有的资源。我们假设销量至少会增长10%，网络费用将减少10%。我们的IT部承诺大幅提高交易速度。


  财务


  金融资本支出将在83万～99.6万美元（最好/最差），初始费用为7.1万美元。预计投资回收期是在18～20个月。1～5年的增量利润约为230万美元。
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  框架：历史记录和正式的资金要求


  几年来，我们银行在该地区的地位和声望都在提升。根据我们的季度偏好调查，我们的声誉持续增长。我们有10个分行和越来越多的储户，ATM交易也日益多样化。我们的注重点是将其他银行的顾客吸引到我们大堂来取钱、支付账单和办理转账。因为该地区的购物中心、咖啡馆和其他类型的商店的数量在增长，所以人们也开始过来。社区的增长率是每年10%。仅在今年就有2000个家庭、每个家庭3.5个成员迁移过来，人口开始膨胀。为了利用这些在人口规模、住宅和商业建筑以及强大的就业市场上的趋势，我们的团队提出了ATM机的扩张项目。因此，我们寻求83万～99.6万美元的资本和7.1万美元的费用资助，以供这一项目在今明两年使用。


  战略匹配


  我们公司的经济学家和管理团队已经正式描述了其他存款、信用卡发行、小企业贷款和抵押贷款项目，利用这些项目能提高我们市场的占有率和增加储户的数量。银行的战略明确说明，我们将专注于市场份额的增长以及在所有银行领域里的获取客户。事实上，如果持续增长，银行的战略是建立新的分行，并考虑合并另一附近地区的银行。ATM项目的投资正好利用了这一低风险、高回报的趋势。我们希望能确保这一投资获得相应增长。


  市场评估


  我们镇上的市场环境是完全动态的，因为整个国家的市场是动态的。竞争无处不在。中西部地区的银行收购了我们当地的竞争对手，并选择性地新建分行。当地经济的繁荣得益于住宅区和商业建筑。我们的抵押贷款业务是强大的，我们要求所有的抵押贷款首付20%，这样我们的贷款风险将降到最低。监管机构知道我们是保守的，但实践无可非议。我们银行的财务状况很给力，即使我们失去一些当前的客户，但收益远远超过损失，因为我们所在的社区正在大兴土木。客户告诉我们的事情之一是他们爱我们的个人服务。他们无法相信，当他们打电话时，与之讲话的不是一个人而是一台机器。我们代表着银行所应该代表的。即使在忙碌的早晨，他们也不会讨厌来银行，尽管通过观察我们也看到一些面部表情。如今，人们认知更广，在门厅装一台电视播放新闻或者提供咖啡都会拉近与客户的关系，并且培养客户的忠诚度。除此之外，如果他们知道咖啡是免费的，他们更有可能来银行，我们必须吸引他们的注意力来获取潜在的增销和交叉销售的机会。我们相信这是扩展ATM业务千载难逢的时机，机会窗口正在为我们打开着。如果我们成功了，我们将开始为超市和商场考虑ATM扩张策略，因为人流量正在各处增长。


  项目计划


  我们那些重视时间和便利的客户将从中受益，因为ATM机的屏幕更亮，更容易导航。因为他们总是很忙，所以顾客会重视在每一步交易中每台机器的循环速度。每个完整的交易所花时间应比现在的平均每笔交易100秒缩短30%。而且，每个客户更喜爱敞亮的、热情的前厅，以及在每天早晨，有一份沁入心脾的、由旅行杯盛着的咖啡在等着他们，他们还可以把咖啡带到车上。


  增加网络的处理能力和降低网络成本对客户来说是显而易见的，他们将注意到交易速度的提升。


  最后，客户一定会喜欢新ATM机的免下车服务窗口，而只想要在户外完成交易的、步行的客户会有一个安全的地方站立，即使汽车是在免下车的地方。


  网络的IT开发和相关的活动将继续进行到今年1月初。一旦获得批准，采购单（已准备好）将有ATM机、建设服务项目和其他相关职能设施。两批施工人员将交替连续工作，这样直到明年10月，每隔3～4个星期就有一台新机器上线。在第五台机器安装好之后，我们会做一个项目评审，花6周的时间对结果和客户活动做测试。


  假设和财务状况


  我们曾与设施经理和承包商一起工作过，并会见了在分行最后装修阶段的合作过的设计师。由于我们曾经一起面谈，我们能确保这些粗略的估计。我们团队认为预估的成本有点低，因此我们将增加20%的成本费用。我们将要求按报价的金额，但会让管理层留下20%作储备。


  这个项目的主要投资要素集中于以下活动和影响：


  ·改造分行添加一个新的或改进免下车服务车道以及一台新的ATM。预估建设费用为每个设施2.4万美元，再加上走道区域的3500美元。一台新ATM的费用为3.75万美元，包括了安装费。


  ·对10个前厅重新进行装修，假定整体的设计费用为2.5万美元，再加每个前厅的施工费、铺地费和油漆费共计1.8万美元。


  ·编程。我们会见了IT部门，一起讨论了如何通过程序改进使系统响应时间提升50%～70%。我们相信，将客户等待时间缩短25%～35%会使更多的人进入大厅。IT部门正在为这一项目招聘外包商，这将需要两个月时间并要花费4.6万美元，每台机器将分摊到4600美元。


  ·我们将在每个大厅提供早晨咖啡服务。我们将安排当地的咖啡馆送来75杯咖啡及调味品。在周五和周六，我们将提供蛋糕、饼干和水果沙拉。这会使每个分行每周增加500美元的费用，但是我们认为这将增加客户体验。我们还将在每个大厅添加一台高清电视播放有线新闻。


  ·市场营销和交叉销售。通过使大厅上的顾客不仅在机器前，而且在享用咖啡或者看新闻，我们就有机会推销额外的营销抵押品，并且可以在电视上播放银行的广告。为此，营销部门同意从预算中提供资金，而这也不会对项目产生影响。


  ·时间框架。从1月开始，每3～4个星期一个分行，时间总计为30～40周。


  ·我们假设每台ATM，包括现有ATM机的交易量将增加12%～22%，但对于这个案例来说，我们只考虑在最糟糕的情况下，每台ATM机的交易量增长10%。


  ·我们的通信成本将减少50%，因为使用安全性更高的内部网络和ATM网络。现在电话公司连线被断开。虽然这已经发生了，但它只是增加了这个项目的财务吸引力。


  ·电费将没有增减。新的ATM机更有效率，这将抵消当地公用事业费率的轻微上涨。


  ·因为有更稳定的计算机程序和网络设备将使维护费用减少10%。


  ·至少在未来两年，交易费用预计不会改变。事实上，我们的竞争对手将外国人取现的交易费用从2美元提高到3美元。


  ·资金需求汇总和会计影响：


  a.机器：6年内折旧37.5万美元，相当于每台ATM每年折旧6250美元。


  b.建设：10年内折旧45.5万美元，相当于每台ATM每年折旧4550美元。


  c.设计服务：有2.5万美元列入今年的费用；编程服务：有4.6万美元列入今年的费用，并由财务总监的特殊费用预算支付。


  d.与ATM产品组合相关的直接总投资包括83万美元的资本＋20%的应急开支（16.6万美元）＝99.6万美元。


  表14A-1　商业案例的财务状况　（单位：美元）
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  运营和执行


  我们的团队已准备好了。在这案例最后审查之前，所有的跨职能利益相关者都在一起开过会，包括那些来自分行运营部、现场操作部、维护部、电信部甚至社区外展组的。详细的项目计划和当地的影响声明都已经过镇委员会的评审。没有反对意见。将ATM机添加到我们的网络中并不复杂，因为我们已经确保所有部门都知道什么时候会发生什么。


  需要特别注意的是市场部门将重点放在分行内的公告、邮件广告和广播短片，其努力告诉顾客我们在应对竞争时提升了便利性。我们认为这是一个双赢的局面。


  风险分析


  在投资中意识到最重要的事情之一是我们按顺序执行，一次一个分行，这样我们能密切监控项目的进度和管理现金的支出。以下是一些我们值得注意的风险。


  1.如果建筑的施工放缓，那么进入社区的新家庭数量将会减慢。这可能会影响交易数量，从而我们的收入增长也可能变缓。


  2.如果我们的机器没有按时运到，我们就会延迟。最近，为我们供货的RCM公司仍未就交付做出承诺。


  3.如果我们有更多自己的储户进行无佣金的交易，那我们无法达成收入目标。相反，如果我们的储户都来大厅，并通过宣传册和其他广告买产品（因为他们会因为咖啡和新闻而待在大厅更久一点），那么其他的产品领域实际上可能会受益。


  4.如果IT项目专注于更快的交易速度却没有得到其想要的效果，那么我们可能无法实现适当的目标。


  基于所有前面所说的，我们相信这项投资应该进行。在五个分行被改造后，如果我们没有从最初的几个安装中看到积极的结果，那我们将重新讨论这个案例并再评估假设，从而使该投资的相关风险最小化。


  结论和建议


  ATM产品团队随时准备支持银行的策略，通过这一低风险、高潜在收入项目来扩大市场份额，增加客户活动和提高收入。我们已经证明了，甚至在最糟糕的情况下，产品组合也能产生积极的效益。对于这个案例，我们谦恭地寻求资助。


  总结评论


  这个简单案例的示例是为了告诉你投资意向背后的一般流程和思维过程，以及如何利用一个商业案例的格式和流程。它也以业务术语编写，这样它可供产品经理及其团队来表达他们将要做的事及投资将如何影响结果。这里所讲的产品团队可受益于了解其他产品团队所做的各种投资，这样他们能了解到竞争性的投资需求能如何影响他们的投资。此外，很有可能其他的产品团队甚至会补足这些投资。


  你可以使用模块6中的模板或者遵循这里通用的顺序来创建你自己的商业案例，其中含有产品管理生命周期模型的各个阶段。


  小结


  对于公司的一个新产品、产品改进、平台或相关项目而言，每个投资机会都应该有一个正式的商业案例。商业案例文件记录了导致投资需求的各种事实，并且介绍业务、市场和在财务上的投资原因。


  产品经理不能独立自主地创建商业案例，而是协同能提供人力和财务资源的跨职能团队成员一起开展以投资为焦点的实际活动。因此，事实上，商业案例真正代表着新产品计划的三个阶段：概念、可行性和定义。


  创建的商业案例不能是一个图片展示，而是一个文本文档。文件随着收集到各种内容而变化，然后综合成一个有意义的故事，由曾经帮助发展它的任何团队成员讲述出来。内容、目的和影响对任何人来说都不惊讶，所以它变成了业务职能部门的一个完美的交流工具。从长远看，因产品或产品组合而产生的商业案例应在产品总体规划中保存下来，这样就可以随时参考它，并可以将它作为新员工和新团队成员的学习的途径。


  提升你的产品管理经验值


  1.思考本章节给出的商业案例的案例研究，试着为另一个其他选择或者当你阅读案例时已经认识到的另一个选择创建一个类似的案例。


  2.找出你的组织机构经常使用的商业案例类型或者其他投资决策工具。似乎缺少了哪些步骤？你将如何在没有减少正常程序的情况下，将这种类型的商业案例用到自己的工作中？


  3.贵公司使用什么样的额外流程、步骤或联动？你如何将它们整合到你的商业案例中？基于这些答案，试着通过商业案例回顾鉴别最近的事件，并收集有关过去评论的文档实例。通过研究这些来决定如何更好提升向相关决策机构展示自己想法的技能。


  4.咨询你们公司内提交投资项目（有关产品的投资或其他非产品的投资）的个人和部门，看他们是如何准备、交际、改善和展示他们的商业案例的。


  5.如果可能的话，为现有的产品找到一个商业案例，并找出任何可能由此产生的记录。从你自己的来源收集更多的调查资料：行业、竞争对手、市场研究、观察报告、期刊、行业分析师等。将你的研究与实际的产品性能作比较，看根据原来情况下的假设是否能决定产品该如何做。


  6.在允许的情况下，观察几个商业案例的评审会议。你如何适应这里所描述的那些案例的进程以及自身的情况和环境？


  7.如果你很难使团队成员支持这一案例，试试“强制启动”的方法。


  8.如果你的项目通过了概念审查并且已经完成了机会陈述，那么接下来要带领团队进行下一步的工作即初步商业案例的可行性研究。协调研究和调查，并帮助团队成员通过职能支持的规划过程，使用这一经验引导团队进行可行性审查。之后，组织一次可行性阶段的回顾来了解你和你的团队做得好的地方以及需要改进的方面。


  9.随着你经验的增加并开始管理其他的产品经理，这时你需要建立指导和支持的环境以便所有的产品经理互相学习，也就是使商业案例的“宝库”和其他重要的文档成为职业发展的知识库。


  第15章　齿轮同步：产品的营销计划


  概要


  产品的营销计划是营销部门支持产品的营销投入而制订的职能支持计划。


  产品计划中吸引眼球的部分就是营销组合，但是为了完整、有效且可执行，这个计划需要许多其他精心设计元素，组合。


  由于营销行为是公司影响客户购买行为的主要方式，所以与其他财务支持计划不同的是，营销计划可能受到组织内高层更为严格的审核。


  每个人都有营销计划，对吗？营销计划听上去应该是一份简单的文件。肯定有足够的资料、大纲和资源提供给你营销计划的模板。几乎在每家公司，都有人花时间来制订营销计划之类的。然而营销计划在不同的组织中，容易随着执行者的不同，而演绎出不同的版本。由于营销计划商业案例中都有相同的元素，如战略、市场细分、行业、竞争分析及预测，所以人们会将营销计划与业务商业计划和商业案例混淆。在有些组织中，营销计划是由市场经理负责；在其他一些组织中，由产品营销经理负责；在另一些组织中，由产品经理负责营销计划。基于这种不统一性，对于我而言很重要的明确产品营销计划的目的、负责人、内容和架构。我们将在本章阐述这些内容。


  产品的营销计划是职能支持计划


  营销计划无外乎是一份针对产品的营销支持计划。你所要包含的最重要的是，和任何计划一样，产品的营销计划建立起了营销工作的大纲，并且贯穿于整个产品的生命周期。产品团队利用营销计划绘制产品进入市场的路径。计划介绍了一系列需要的投入、为产品设立营销预算以及用来对计划中最重要的部分实际效果考量的指标。


  有组织性


  营销计划是通过市场（产品市场）经理和产品经理指派的代表的合作而准备的。有时，计划的产生和管理的责任最终会落在产品经理的手上。有时，部分工作是由市场经理、产品营销经理来执行，或者由市场部下属的职能部门来执行。另外，在有些公司里，产品经理和市场经理向同一人汇报。


  另外，这是一份职能支持计划，所以需要有能够交付给和来源于内部其他职能部门的内容。对于常规的营销计划，跨部门的依赖可能是不同的，但对于产品营销计划，却是相同的。基于这本书中其他章节的介绍，你了解职能支持计划。你需要确认在计划中对于跨部门需要传达的和依靠的均表达清楚。


  在公司中，产品是按一定的层级结构而组织的；与此相同，支持产品的营销计划也是按层级结构编制的。图15-1显示了这种层级架构。
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  图15-1　营销计划的层级结构


  市场部和下属的不同的分支部门帮助来回往返。然后，有时市场部可能会走入令人迷惑的境地。因此，产品经理应当理解的第一件事情就是市场部的名人录以及分支部门中的人如何影响营销计划。市场部不仅制作促销广告，策划活动，孵化战略。市场部是复合的，会因公司不同而不同。你已熟悉一些常规的市场组织架构，所以我准备了简要的大纲来描述市场部中的典型职能和分支职能：


  ·首席营销官；


  ·战略营销管理；


  ·全球营销管理；


  ·产品管理（有时）；


  ·集客式营销[1]管理：


  ·竞争情报；


  ·竞品分析或逆向工程；


  ·行业分析；


  ·客户调研；


  ·监管调研。


  ·推播式营销[2]管理；


  ·整合的广告、营销和客户教育；


  ·邮寄广告；


  ·打印；


  ·数字或多媒体；


  ·活动；


  ·电子邮件营销；


  ·公共关系；


  ·行业分析师关系；


  ·活动策划和管理；


  ·创意管理；


  ·代理之间的关系；


  ·艺术与设计；


  ·社交媒体；


  ·搜索引擎优化；


  ·生产：


  ·渠道管理；


  ·网络营销；


  ·方案营销；


  ·合作或独立品牌。


  真正有意思并且相当有帮助的是，当你在为市场部门寻求组织架构图时，你实际上已经有了行动蓝图，制订出了产品的营销计划。


  另外的方式是从系统的角度来考虑市场部。所有的系统都有一个输入和输出。图15-2所示的可视化方式，是一种审视营销系统的有趣的方法。
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  图15-2　市场营销系统


  营销可以简单地分为两个元行为：


  1.集客式营销涉及从大量的资源中获取数据和信息时的投入，以此可以指导营销计划和安排。集客式营销的次级职能包括客户研究、CI和行业分析。集客式营销是组织的雷达系统，执行集客式营销活动的人士持续地审视市场的边界，以确认以市场为基础的事项，比如一般趋势、经济信号、竞争动态。在第7、8章中描述过集客式营销。


  2.推播式营销包括设计与客户、分析师沟通的内容，通过广告、公关活动、项目和其他途径，本章稍后会讲到。


  最后，我想再强调一个关键点：关于市场与产品管理之间紧密无间关系的重要性，如图15-3所示。这个图建议，组建一个庞大的团队可以支持到产品。团队的产品经理和营销代表需要产品的营销计划，作为与所有营销分级职能部门联系在一起支持产品的方式。而且，产品经理有责任了解所有成员。如果产品经理成为撰写产品营销计划的协调人或作者，他知道需要涵盖哪些内容，分级职能部门的人员谁来支持。
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  图15-3　市场营销组织与产品团队的关系


  营销计划通常从战略开始


  营销计划中的基本元素都包含在战略中，战略将产品阐述为一个业务。无论是开发独立的产品还是一个产品组合（记住，这是一个分级模式），战略都是起点。在战略上，第10章有助于清楚地认识过去，由此可以预见、绘制将来的营销组合和其他相关业务元素，并且在合适的时间得到执行。为了清晰地认识战略和营销计划，战略描述我们走到哪里，营销计划表述如何抵达。


  营销计划通常专注于营销组合的元素，以战略指导下的战术计划和活动安排呈现，所以营销计划有助于产品的未来业务。正如我在本书中反复提到的，产品的成功需要其他组织的参与和贡献，比如运营部门、客服部门、生产部门的供应链。每个部门需要提出职能支持计划，但他们的工作通常不会列入营销计划。然而，有些内容是需要市场部提供给其他部门的。例如，市场可能需要对客服代表进行培训或者组织销售培训活动。


  建立历史性的营销概要


  为了建立营销计划，你可以从制定历史性的营销活动概要开始。从集客式营销和推播式营销的角度，合理地向后追溯，看哪些已经完成。这个工作类似于为了战略产品计划组织数据。正如计划的展开，你将转入各个营销次级职能，它们的贡献有助于制订成功的营销计划（见图15-3）。


  这是一个庞大的数据收集工程，你需要大量实体的或虚拟的空间，来存放这些物理数据和各种人为的组合。记住，这不是为期一天的工程。数据随时间的推演而不断积累并持续得到更新——这总是一项未完成的工作。如果你将它视为一劳永逸的工作，你将认识不到这些。只有你和你的团队长期维护这个令人惊奇的信息库才能获得新的洞察。


  过去的输入性项目


  开始这个项目最好的方式，就是深入探究各种过去的输入性数据。公司内其他部门可能可以提供帮助。然而，有时你不得不自己做大量的调研。无论哪种方式，目的是为了获得尽可能全面的背景信息。下面是需要考虑的关键部分。


  竞争对手调研


  许多的公司拥有竞争情报团队。无论是否有这个部门，大有裨益的是你要主动寻找公司内任何一个可能从事竞争对手研究的员工。你也可以搜寻你自己的文档，发现部门内其他人已经积累的信息。这个想法是为了获得关于竞争对手和他们的产品、过去和现在的最佳视角。想想体育队如何从回顾过去比赛的视频来了解对手。他们观察比赛，回顾战略；他们查看与对手如何互动，对手如何反映他们的战略。为了你的调研，需要包括以下事情：


  ·竞争对手数据表和你能找到的任何竞争产品的市场宣传资料。


  ·从竞争对手网站上收集的数据。


  ·展示竞争对手产品线分层结构的图表。


  ·实物。如果你可以购买竞争对手的产品并展示，可以看到它们的外观、触感、设计等。如果它们不是具体的实物，尽可能获得更多的描述信息。对于从不同角度获得的虚拟资源库，图片可以提供类似现实的影响。


  ·竞争对手整合的广告和推广计划。罗列出你所了解的，细查行业出版物、新闻报道和他们参与的活动。查明他们如何投资市场宣传。从中你可以辨别他们如何定位，目标客户是谁，针对目标客户的价值主张是什么？你需要知道你与之竞争的是什么，不是吗？有些公司甚至聘请市场调研公司去不同的城市、看电视并阅读报纸，以此了解竞争对手是否正在哪些区域或城市做广告。


  ·应该获取竞争对手品牌数据，以此了解他们品牌活动的优势以及如何帮助产品获得成功。你可以通过乙方调研或通过公司内竞争情报部门进行的调研活动获取品牌数据。


  现场调研数据


  你或公司的其他同事可能已经出差去看竞争对手在零售或总代门店展示的产品。你们可能已经试图拨打竞争对手的呼叫中心获取信息。你可以衡量等候或语音排队需要多长时间，或者你遇到的客户专员能力如何，对你是否有帮助。我的许多客户聘请外部调研公司购买竞争对手的产品。


  细分市场和/或客户调研


  第8章中，建议你找出你的客户，即现在你把产品卖给谁以及卖给他们的原因。他们获得什么利益？为什么选择你而不是竞争对手？这些信息可以通过以下方式获取：定制化调研项目、客户满意度调研、忠诚度调研、现场拜访、客户调研项目的反馈，以及其他你能查到的相关数据。这些记录为团队提供了视角，来理解公司进行调研的目的、结果以及如何演变为营销组合。


  行业调研报告


  你公司可能会订阅行业调研报告，这些人提供你所在行业的概况。如果这些报告是已有的，那么与产品线相关的内容应该可供评价和审查。如果你的公司雇用外部调研公司进行定制化行业评估，也应该呈现这些内容。如果你有一些预估市场容量的图表，就放在展板并挂在墙上。跟踪记录市场份额图是将产品表现可视化的很好方式，帮助每个人看到产品市场运动的轨迹。


  检查输入数据是否充足


  输入数据汇编项目有助于你查看过去收集了哪些数据以及原因。你收集的数据是否足够支持你的团队成员形成观点，以此来决定那些竞争对手为什么制订这些特定的输出计划和项目。而且，是否已有足够的信息，或者提醒团队建议需要更高水准的调研投入来促成更好的输出计划决策？例如，我最近问我的一个客户，是否购买了竞争对手的产品，他说没有。他解释说他没有想过，即使想过也不可能有预算。“怎么可能？”我问道。你是否能想象，汽车公司不去购买每个竞争对手的汽车？


  为了完整，你需要关注数据收集项目的另外一部分：过去的输出性项目数据。


  过去的输出性项目


  营销计划的下一步是调研以往的推播式营销计划。过去的推播式营销计划数据有助于团队“看到”市场交流的方式，以及了解过去这些投入的成效。在这项研究中，你可能更多的是回顾档案数据而不是进行实际调研。每家公司都有许多推播式营销行动，但是很多都不容易分类。然而，这里有一些共同点可以考虑。


  广告、推广和客户教育项目信息


  找出你所在公司已经执行的每一条广告和推广活动，尤其是产品相关的推广。广告和推广活动可以包括直接邮寄广告、电子邮件、贸易出版物、会议和/或常规广告的特色产品（钢笔、平板电脑等）、新闻发布、技术参数、产品信息、电视广告、电台小节目等（第20章中会有详细的讨论和举例）。另外，你的企业可能提供一些项目来改善客户认知度或者通过咨询小组或其他客户教育项目来吸引客户。尽力找到目标客户、分配的预算和每个项目相关的响应速度。如果你的产品没有直接的广告或者推广项目投入，仅仅依靠销售力量、网站或零售门店，了解到底是什么激发了客户与你企业的互动将是一项富有挑战的任务。


  销售信息


  积累所有销售或销售组合（产品、服务等）的数据，包括直接销售、间接销售、网络销售等。这种积累向你提供关于销售了什么，通过哪些渠道，销售给了哪些客户的数据。通常，这些数据是最难收集的。许多公司将这些数据分散在多个数据库，以区域、产品线或部门进行分类。有时出于安全的目的，客户文档被分开保存；其他时候，由于竞争的原因，客户的名称和销售数量被紧紧地控制着。生命周期长的产品（几年），销售数据通常存在于一代或更多代的系统中，你需要提取对比这些不同来源的数据。不管你需要付出努力的程度如何，这些数据对于制订强有力的营销计划是至关重要的。


  营销和销售的宣传品


  逐渐积累销售的宣传品、定位信息或其他产品导向的数据来帮助你充分且完整地理解如何就你的产品进行沟通。当你收集到竞争对手相应的宣传品并排放在展板或展示墙上，你将有好的视野，还可能灵光乍现地找到一些攻击竞争对手的创意。


  使用历史概要


  项目的成果不仅是你学到了什么，而且是潜在的、一系列富有乐趣的、团队建设的经历。每个人都集中在这个项目的目标。最终，获得针对过去的计划和项目更好的看法。当你继续进行时，人们开始对他们将来的角色兴奋不已。这个历史概要是赢得作为产品和市场专家的更高可信度的很好手段。一旦将这些数据收集并且展示出来，你将使你的团队拥有扎实的信息基础，以此为即将到来的关键阶段（比如下一个财年）组织营销计划。


  评估营销组合


  营销计划只有当团队有能力执行在计划中清晰表达出来的内容才真正物有所值。以我的经验，尤其是回顾我的一些客户的营销计划，只有营销计划中想象的一小部分项目被实施。典型的营销计划似乎更多的是愿望清单或考虑的事情，而不是一个明确的、经过计算的战略营销投资路线图，并以此来获得期望的结果。为了你的营销计划的成功，你不能掉入这个圈套。


  的确，由于营销组合各元素之间相互交错的关系，计划执行通常更加复杂。这些组合中的元素不能够单独被执行——它们相互高度依赖。想象一下，发布一款产品而没有宣传活动来告知市场产品具有的优势；介绍一个产品而没有价格；或者如果产品不能够交货，这款产品是否会成功？图15-4展示了这些营销组合元素之间的相互依赖关系。
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  图15-4　营销组合的相互依赖关系


  营销组合方程的第二部分是，谁将为营销组合的每个元素负责？在许多组织中，这是一个巨大的挑战。这些责任很多时候不是依赖于一个人或团队，而是依赖于很多人和很多团队。通常，这不是最理想的，但是如果我们理解了每个营销组合元素必须从战略和战术的角度两方面考虑，产品团队更有机会赢得产品的成功。如果产品的成功是视产品团队的表现而定，那么任何影响到产品表现的事情都应当由产品经理领导的团队来管理。由于组织结构，这可能会有问题。列出其中的一些问题如下：


  ·产品管理和产品营销经常在不同的团队中，汇报给不同的职能部门。


  ·不同的团队负责价格、营销组合管理和经销。在一些公司中，综合的宣传计划管理不是集中的。


  ·产品的市场宣传团队与市场部的广告和宣传组织是分开的。


  尽管你不得不处理各组织的融合，记住产品经理一个关键的技能就是领导力。正如我在书中其他章中解释过的，领导力就是影响力。尽管跨职能团队中的市场代表可能负责领导这些市场的元素，但不影响你的参与。例如，参加市场会议或者由市场代表领导但受产品经理很大程度影响的市场团队的计划会议是个不错的主意。


  利用不同组合元素负责人的技能或能力，比如价格和促销，使用职能支持计划作为蓝图来与谁协商、何时、与谁做什么的问题。


  营销计划的概况


  为了开始你自己的营销计划，让我们来看看计划中最重要的元素。由于每家公司都拥有自己的营销圈，没有比完美的计划模板更重要的了。也就是说，大多数营销计划应该考虑相同的常规元素。因为我有机会查阅来自于许多不同公司的营销计划，所以我可以分出四件事情来提高成功的能力。


  1.应该持续不断地收集用于输入的数据。


  2.营销计划中应该有些部分仍需要争取资源进行持续的调研和数据收集。你可能面临缺少结构严谨的、完美的市场数据，或者有人有这些数据，但其他人无法得到。因此，需要付出更多的努力获得这些数据，但这是值得的。我再强调都不为过。


  3.这个特定的营销计划应该仅包括产品或产品线（或小的产品组合）。这不是一个事业部或集团公司的计划。这就提出了重要的一点：你可能需要查阅更高级别的计划，以了解你的计划是否需要与系统“结合在一起”。


  4.计划中的有些项目可能不是新项目，而是去年或前年的延续项目。团队需要认识到，新增项目可能受限，这取决于组织内以及所有团队参与并做过预算的工作事项所实际发生的情况。


  在开始组织营销计划之前，我建议完成图15-5中展示的基本概要和流程。
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  图15-5　产品营销计划模板


  根据现实的营销计划建立团队


  与我们关注的许多文件一样，这个计划的制订需要大多数最相关的、跨职能部门成员的参与。产品经理、产品营销经理或营销专员、销售团队的代表以及客服部门的代表都要参与到营销计划的制订。每个公司都有不同，但从我的职业生涯和为其他公司做顾问过程中学到的，市场部往往把自己藏在象牙塔里。如果你不够细致入微，市场部往往更多关注粗略的项目，比如公司广告、公司市场调研、社会计划、非产品导向的营销活动，有时让产品管理自给自足。


  例如，全球市场部正在筹划一个大型的行业活动（如贸易展），他们要求每个产品团队的支持，所以每个团队可以展示和演示他们的产品。结果，公司的市场团队控制预算把这个活动按照项目来管理。在这种情况下，每个产品团队必须确保能够支持这个活动，包括充足的预算、资源和时间。这应该加入产品的营销计划中。


  营销计划中必需的部分


  下面阐明了营销计划不可或缺的部分。你也将会在模块6找到营销计划的模板。


  执行摘要


  营销计划的第一部分应该是简短的概要（但是综合的）。正如所有的概要一样，在整个计划完成后再行编制。概要主要关注下列要素：


  ·总结市场环境和战略上营销必须做的事。


  ·将任何的计划或项目与企业或事业部的战略目标联系起来。


  ·总结团队承诺的项目。


  ·叙述新项目如何与现有项目协同合作、比翼齐飞。


  ·确定项目成功所需的人力和财力资源。


  ·列出管理层需要意识到的任何危险因素。


  战略环境


  无论是在企业层面还是事业部层面，每个战术性市场行为都应该与更高领导者确立的战略目的保持一致。你需要找到关键的领导者以确保你理解他们的目标，你需要和所有团队成员沟通这些目标。如果你做到了这一点，当你和你的团队提供计划执行时，他们会很清晰地认识到计划中每一部分的联系，以及已经展示给每个人的战略意图。换句话说，营销计划必须准确解释你计划的产品营销活动如何在战略上与产品组织以及更高级别的战略保持一致。请记住，产品的愿景需要转化为行动导向的目标。尤其是这一部分需要明确地解释你为什么要开展这些行动来帮助你达成愿景。管理层需要了解你的计划如何明确地指导团队成员与竞争对手针尖对麦芒，服务细分市场，并且提供承载着良多获益的产品给你选择的市场。


  产品面临的市场环境


  接下来，你应该提供一份常规的市场总结，像小故事一样。市场环境是由产品销往的行业、面对的竞争对手和营销活动应该关注的客户所决定的。你的阐述应该让管理层清楚团队了解市场的大体方向，具体包括诸如市场大小、人口构成，以及使市场有吸引力或有意义的描述等信息。


  请认识到，市场环境的总结也是为了证明团队已经完全了解行业和竞争情况。这部分的讨论应该突出在所选择的细分市场内目标客户需求是如何形成产品的特性。如果你对这部分有困难，请看模块2“通过使市场成为你的主要关注点来建立市场洞察力和制定战略”。在那部分我详细探讨了评估行业和竞争情况、选择细分市场和制订市场份额预估的逻辑依据和方法。


  最终，这部分将为领导层评判新增营销投入创造条件。并非每一项投入都将获得批准。因此，重要的营销投入，就像产品投入，需要附带商业案例进行审查。


  关于市场环境的讨论，应该将产品团队认可的任何机会视为执行战略形成行为的成果。这个营销计划呈现了团队调研和分析的成果，包括关键商业问题、市场驱动以及制定营销组合的动机。


  营销组合：战略和战术


  许多营销组合模式都是以4P为基础：产品、价格、促销和渠道。这些应该是执行营销的四个操纵杆。计划的这部分为领导层清楚且直接理解你的计划并批准提供了足够详细的资料。许多元素已经被收集到制订产品的战略计划的文档中。因此，为了清晰完整，这部分营销计划应该与这些文档保持一致性。


  然而，在探究营销组合之前，我有些想法想要和你分享。我曾经经历过各种各样的情况，坏的结果可以追踪寻根到构想拙劣的营销组合模型，或者没有将所有元素都考虑进去的组合模型。此外，市场营销学大师菲利普·科特勒，引进了4C（客户、成本、便利性和沟通）作为这一主题的变异。我甚至听一位首席营销官提到，传统的营销组合已经没有效果了。


  由于在整个组织内的各种职能部门无法协同运行，好像它们不是共享同一个目标且不用同步工作，因此经常不能实现令人期待的商业结果。事实上，正如我在书中一再强调的，跨职能团队和职能支持计划为每个人关注共同的目标提供了最佳的机会。


  最终，今天市场营销人员决定将不同类型的市场沟通工具整合进全盘计划中（整合营销）。由于重点是强调通过众多的方法（例如，年轻的移动用户使用移动设备）接触大量客户类型，所以营销组合可能会失去平衡。


  随着所有混合团队都在竞争资源，很重要的是，请记住关注所有市场营销组合要素之间的平衡，无论你使用哪些资源。在第20章中会讨论如何更综合地使用这个模型。现在审核模型中的每个要素。


  产品


  让我们重回基础。纵观关于计划和推广的讨论，我们需要关注营销的目标，那就是第一个P——产品。有许多的维度需要整合到这部分计划中。


  ·需要对产品有全面综合的描述（来源于产品要求或其他相关的描述材料），由此营销组合战略的目标可以贯穿计划中。同时，应该加强产品的主要特性或性能与利益之间清晰的联系，这些利益是传递给目标的细分市场和相关目标客户的。


  ·产品的预估和财务预测是至关重要的。销量和销售额应该按照产品的不同和销售渠道进行归类。这些财务状况应该能够以图表来描述，使得产品生命周期状态可视化。


  ·必须清晰表述产品的价值主张（尤其是每个细分市场和/或客户类型的价值主张）。另外，产品定位的声明也应该包括在内，可能需要找出会有一系列独特的卖点，这些信息将用于促销文档和培训销售人员。声明需要突出一些特性，包括设计、外形、性能、可靠性和易于使用。另外，可能有一些针对特殊客户体验的服务差异。请记住，被认为独特的产品，更有机会卖出好的价格。


  价值导向的定价


  任何产品的价格都反映了目标客户购买利益的意愿。由于产品定价依赖于价值主张的准确性，所以这是一个巨大的挑战。即使价值主张看似准确，也可能会有其他中间因素使得客户就是不接受。对于营销计划，价格战略需要通过以下方式得出：


  ·产品的目录价。


  ·定价原理与价值主张之间的关联。


  ·定价模型与销量和销售额预估之间的关联。这是至关重要的，因为价格和销量是密不可分的。如果价格过低，你可能销量过大；如果价格过高，可能销量很低。如之前提到的，产品越独特，产品被认可的价值就越高，越有可能卖出更高的价格。


  ·可以接受的任何折扣计划。这就意味着需要设定“底价”，销售人员可以了解在面临竞争时可给予的折扣。


  在第20章里，我会更详细介绍价格战略。


  广告、推广和客户教育


  在这部分，团队关注宣传：计划和项目将会传达给客户（包括潜在客户）的价值和利益。这些宣传推动需求、兴趣，最好是客户的行动。首先应该列出公司和事业部强制执行的项目，这样，团队知道至少必须支持什么。正如早前建议的，这类推广项目有可能实际上会受限于市场部的组织架构。明智的做法是先行核查。


  将推广项目视为战术行为的整合，并且可以分为考虑周到的单个活动。因此，每个活动是一个小的项目，来指导促销投入获得令人期待的结果。每项活动均有特定市场中明确的目标、倡议、预算和指标。在计划中清晰地列出一系列活动，并不意味着他们将会自动地被执行或获得出资。他们中的一部分是占个位置，将来如果市场情况能够保证投资回报的话可能会被执行。图15-6展示了如何组织活动计划。
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  图15-6　宣传活动计划矩阵


  渠道：销售和分销渠道


  一个产品通过许多不同的途径从原产地到达客户的手中，这些途径被称为分销渠道。第一种途径到达客户是通过直销；第二种途径是通过间接方式，如经销商、总代或分销商；第三种途径是通过网络销售，产品通过公司的网站进行销售。渠道组合指的是任何渠道或多渠道相结合。每家公司的渠道组合都是由公司的战略和在转移、销售并送达产品上的投资决定的。


  有时候，非常有帮助的是使用渠道图来可视化产品到达市场的途径，如图15-7所示。渠道图是一种向团队介绍产品如何到达客户端的非常好的方式。很重要的是建立清晰的沟通线路，以确保避免冲突和混淆。


  营销联盟


  很多时候，公司需要和其他公司合作以进入令人满意的细分市场或区域，接触独特的运营经验或更大的销售团队。互补的目标形成了联盟或合资企业的共同基石。
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  图15-7　渠道图


  形成联盟可能易如反掌，但经营联盟却异常费力耗时。确保你的团队了解需要付出的精力、时间和财力。此外，在促销计划部分可能需要加入公众关注的信息。如果这是你进入市场战略的一部分，或者是你的开创市场战略的一部分，那应该在营销计划中清晰阐明。


  国际市场营销活动


  你可能在本国是成功的，但这不能保证在其他国家也成功。请记住，客户的品位、需求和习俗是迥然不同的。国际上的市场营销与本国的市场营销是不同的，必然带来许多不同的商业模式。这些模式可能从出口现有产品延伸到另一个国家的经销商，直至建立当地的运营。你选择的所有市场都提出独一无二的挑战。在国际市场上建立考虑周到的营销战略是最为苛刻的任务之一。


  营销计划中的国际部分需要涉及一系列的因素，一般在传统本土营销计划中无须考虑这些因素。例如，你可能不得不计划跨国交易和付款（币种和汇率风险盛行），进口、出口或当地文件、用当地语言编写的产品文档，以及培训、文化的或当地业务的惯例、联盟（如果你走的是这条路）和保护（与增加的付款风险、知识产权或出差相关）。如果你计划在另外一个国家或地区建立运营机构，那么营销计划应该基于这里生产和经销的产品，并包括大量其他支持职能部门，比如现场运营、销售和客服。最后，可能需要在产品需求文档中列出所需的产品认证和审批。所有与这些活动相关的事项都应该列入计划的这部分。


  正在计划或正在执行的产品上市项目


  你上市的产品可能不仅仅是唯一发布的产品。在当月或当季可能有几次发布，或者你的产品也可能与事业部或运营单位的其他产品捆绑发布。可能有个产品正按部就班地在上市过程中，或有个产品即将上市。这个产品可能对你的产品起到锦上添花的正向作用或釜底抽薪的反向功效。你要为此做好准备。而且，可能正在开展以市场试验、Beta测试等形式进行的预上市。你计划的上市活动应当与现在的每个活动紧密配合。如果你能动用的资源有限，这一点显得尤为必不可少。描述可能影响产品如期上市的工作或风险是很重要的。你可以参考第13章讨论上市计划的部分，在第17章中将解释上市执行。


  销售支持和培训项目


  销售团队的营销支持和培训依赖于产品经理和市场营销人员。培训计划通常集中在如何销售产品，但在你的时间表中加入其他类型的培训能够促进与销售团队更加亲密的关系。例如，培训行业、竞争情况和客户品位不断变化的趋势是特别有帮助的，而且通常销售团队会给予更高水平的感激。训练销售人员以更加顾问式的方式做销售，有助于他们与客户建立更好的伙伴关系。由你提供给他们或指导他们去发现销售指导、销售配套文档、销售概要，以及其他支持销售团队有意义的文档。


  培训活动可以在销售发起的会议上、区域更新会议或其他活动上进行，你有机会与销售团队建立紧密的联系。最终，重要的是，确保进行恰当的“谈判”，以确保销售管理层提供合理的薪酬来鼓励销售有动力去推销你的产品。


  客服培训


  你可能发现了，营销项目要求客户从一个版本的产品转移到另一个版本；或者可能你想告诉你现有客户你公司的另一款产品——你的产品。在这种情况下，客服部门是不可或缺的。客服专员经常会用脚本、提供折扣、促销或其他激励以推动销售，又像追加销售，又像交叉销售项目。如果你的目标是追加销售或者交叉销售给特定的客户，你可能在你自己、市场人员、客服经理之间达成共识，确保客服人员已受训，脚本已完成，并且设立指标以便追踪进度。


  需要的额外调研项目


  可能需要额外的调研经费用于第一手资料和第二手资料的调研。这类调研投入应该在计划的这部分清晰阐明。而且，其他企业组织可能需要参与，比如公司竞争情报部门。每个调研需求都应该根据来源和需要的资源进行总结，并预估需要的投入。定制化的调研项目可能需要商业案例以评判费用是否值得，即使已经在营销计划中拨款。


  跨职能的可交付性和依赖性


  产品营销计划的这一部分加强了使之成为职能支持计划的意图。正如我在书中一直讨论的，职能支持计划的特征之一就是叙述来自一个职能部门的人承诺为跨组织的其他同事提供可交付物。例如，市场部可能以培训或营销支持文档的形式提供给销售部或客服部。反过来，这些部门应该提供足够的人员和时间来参加培训。可能在市场部的二级职能部门之间也有需要传达的，这部分应该清晰阐明。在这种情况下，市场部领导者可能需要精心安排市场组合经理与价格经理之间的互动，以确保他们同步完成这个与战术营销组合行动相关的目标。


  完整的预算


  为了展示在确定的时间内，需要什么预算，应该建立营销计划要素的预算。我喜欢将这些预算按月列出，并认真地指出，如果计划被批准的话哪些资金需要得到领导层的授权。其他类型的资金可能需要单独授权或商业案例。不管怎样，营销预算是一种重要的工具，使你有能力计划并追踪营销的投资。


  产品营销计划和常规的营销计划（事业部的或企业的）之间独特的差异之一，就是产品投资的处理是不同的。产品研发、测试、跨部门的支持工作的投入都将出现在产品的商业案例中。在许多公司里，营销预算虽然会像这样出现在营销计划中，将根据预先设定的总预算的比例，将营销成本按比例分配到每个产品。在这种情况下，对于产品团队来说，营销预算成为不可控的直接费用。


  衡量和指标


  市场部经理更加有责任保证市场部的资金有效地投入业务中。如何衡量营销项目的有效性？现代营销衡量方法讲了很多关于投资回报。产品营销项目的投资回报很大程度上依赖于公司或事业部的宣传项目花费的有效性。很难衡量市场调研或产品上市活动的投资回报。由于产品方面的投入是从维护的角度来考虑的，所以不在这个计划范围内。相似地，新产品开发方面的投资是通过商业案例来审核的。


  在你的计划中，营销项目的衡量就是促销回报的指标。例如，贸易展这类活动就是投资之一。如果这类活动的预期成果是新订单或潜在客户的数量，并且这些订单或潜在客户使得团队完成了同意的新增业务的目标，那么这个活动的投资回报就是肯定的。其他的指标可能包括：


  ·广告的有效性，比如广告后电话量的增加或登录到指定网页的数量。


  ·活动分析，意思是在多大程度上像在线研讨会、贸易展或其他活动能够带来销售或兴趣的增长。


  ·品牌认知，正如通过品牌喜好调研评估。


  风险


  每个计划都充满了潜在的问题。哪些可能会出现问题？计划的每个方面都应该有某些风险评估。这个计划应该向管理层展示“将来可能发生的情况”，以显示出团队想要确保公司的投资。风险剖析不仅展示营销活动，而且包括是否可以达到令人满意成果的可能性。可以根据项目的复杂性和风险活动的数量，决定在名单还是列表中展示。风险因素举例如下：


  ·活动投入可能不能带来令人满意的潜在客户数量。


  ·经济低迷可能会减少销售数量。


  ·由于超出预期的竞争活动，过度的折扣可能会降低产品的盈利。


  因为潜在的风险不仅由于企业，而且是事业部、运营单位和产品线的变化而改变，所以我没办法给你一个包含所有潜在风险的具体列表。简而言之，你必须认真、现实地评估你能想象的、可能影响到的主要或明显的风险。


  附录或配套材料


  每份营销计划都应该有备份数据、统计资料、图标和任何有助于你阐述计划内容的文件的支持。来源通常会出现在计划中相关的部分，参考附录会列出参考的页面或部分。这部分的目的有两个：第一，它们必须引出详细的证据来证明或支撑你的建议；第二，它们应该吸收相对于计划中其他章节过于详细的内容。浏览其他的营销计划（至少在你管理范围内的），有助于你评估主要资料和配套资料合理的详细程度。


  小结


  这一章是为你建立产品营销（职能支持）计划提供正式的结构和指导。我想要确保我阐明了营销计划的目的，在支持产品上市的工作中，营销计划是现实且可执行的。最后，我有两个重要的想法供你参考：第一，除非你完全理解这个市场，否则你无法准确预测哪个市场元素对产品是必需的。在你能建立简明的目标并撰写实际的计划之前，市场环境、竞争对手和市场动态需要内化。第二，如果你花时间通过这种方式真正了解了你的市场，你会发现把这章作为包含哪些内容的提示，这样相对比较容易组织强有力的营销计划。最终，营销计划的目的就是说服管理层你在做有意义的事情，并将会影响客户购买决定。除此之外，你正在制作下一个最好的捕鼠器。


  提升你的产品管理经验值


  1.尽量找出一个产品或产品线的营销计划，如果已有，与本章中的大纲做比较。


  2.尽量收集已有的集客式营销和推播式营销方面的数据，由此你可以为你的产品组合营销计划。


  3.注意营销计划框架中跨职能的可交付性和依赖性。这是这份计划区别于你组织中企业的或更高级别计划的主要特征。


  4.是否有如图15-1所示的营销计划文档的层级？找出层级，将有助于你和往常一样，在组织内部正确地规划营销。


  5.如果你正在写商业案例，试图建立营销计划以支持在商业案例中解释的产品投入。这是一个理想的机会，来组成实际的产品层面的营销计划。反之，回顾之前的案例，看是否能够为产品的投入建立营销计划。


  6.收集你公司或组织内其他产品的典型营销计划。如何与本章中的建议做区分？忽略了哪些步骤？你公司还使用了哪些流程或联动？


  7.在不修改正常流程的基础上，如何将建议的营销计划加入你的工作中？你觉得哪些新的营销活动应该整合进你自己的计划中？


  8.查看一些营销计划何时接受审查，并看你是否能够参加做记录。当你参加时，尽量确定如何提升你给相关决策者的演讲水平。


  9.在公司内部，咨询不同的人和部门来评估投资决定，看他们如何准备、集体学习、改善并演示他们的营销计划。


  [1] 集客式营销（inbound marketing），是让顾客自己找上门的营销策略，是一种“关系营销”或“许可营销”，营销者以自己的力量赢得顾客的青睐，而非传统广告方式去拉顾客。——译者注


  [2] 推播式营销（outbound marketing），是指广告牌、电视广告、电话营销、人力业务、书面邮件、电台广告、付费平面广告等形式，多数人会跳过。——译者注


  第16章　产品开发期间的执行和监督


  概要


  产品经理负责确保产品是根据产品需求存档和商业案例开发的，并且保证产品在按时、按预算且高质量地生产出来。这意味着：


  将所有的业务职能都专注于履行其承诺。


  促进和同步许多跨组织职能的工作。


  迄今为止，我已经在模块3中讨论了新产品计划的三个阶段——产品管理生命周期模型中的第一个工作模块。如你所知，计划包括一系列前瞻性的活动，其结果是准备文档并指导其他的工作。所有这一切都是成功开发、上市和管理产品的基础。我早些时候也提到，在计划时，你起步阶段应慢一点，这样才能在以后走得更快。现在，是介绍以后阶段，本章的主题是新产品导入（NPI）模块内的开发阶段。在这个阶段，产品经理带领团队赋予产品以生命。


  正如我在介绍模块3时所解释的，NPI为两个平行阶段提供了保护伞：开发阶段和上市阶段，如图16-1的两楔形形式所示。在开发阶段，任何遗留的设计问题将得以解决，以确保产品按需求制作，并且通过测试保证如预想的那样工作，之后交付生产，这样才可以投放市场。很明显，开发阶段开始于兼收并蓄，然后逐渐收缩集中以反映工作的强度，而上市阶段是起步缓慢然后再不断爬升。图16-1强化了这一关键点。
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  图16-1　产品管理生命周期模型强调新产品导入


  和其他阶段一样，在开发阶段，有输入、行动和输出。图16-2总结了此工作流程。
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  图16-2　开发阶段工作流程


  在开发阶段，不同业务职能的人之间会发生许多不同的相互作用。同时，团队成员完成了在职能支持计划中的相互承诺。在继续之前，我将提供一个视图给你，即有关这些相互作用的高级视图，使用开发阶段的楔形。


  产品经理在开发阶段的角色


  产品开发阶段需要强大的执行管理和监督以及真正的团队领导能力。监督是至关重要的，因为市场的变化可能需要改变正在开发的产品。对产品经理来说，在开发阶段的紧急时刻很容易分心，因为他们猜想其他团队都在忙于执行。


  因为有这么多流程、组织、团队、事业部和业务单元等，执行并不总是完全匹配新产品开发流程。在所有这些中，规模是一个差距。拉里·博西迪[1]在他的书《执行：如何完成任务的学问》[2]中指出，“没人知道的差距”。在开发阶段尤其如此。产品经理必须全力以赴使所有与产品开发相关的活动同步。组织架构不能预见一切；工作描述也不能预测所有所需的技能。事实上，产品经理每天都要试着安排事情和优先顺序。如同沸水中意想不到的气泡，会出现前所未有的事情，针对这些突如其来的实践没有定义好的流程或合适的答案。产品经理需要尽一切努力去处理它们。


  管理好的关键是赋予产品所有权。产品经理实际上是投资者，因为他们为此投资了他们的预算、信誉和职业。但是，产品经理是一个积极投资者。在开发阶段，产品经理的职责不是产品制造者，而是业务监督管理者，就像一个风险资本家或执行者可能需要直接监督关键项目。作为产品和市场专家的产品经理的信誉能帮助谈判、调停和促进不同组织之间的对话，即使都处于同一团队，他们仍可能有不同的议事日程。这也额外证明了产品经理需要使用类似总经理或首席执行官所用的技能。


  从这一描述中明显看出产品经理不能单独处理这一切。事实上，跨职能团队共同承担监督责任（如果组织适当，也分享激励和奖励）。职能支持计划和它们所包含的项目计划也代表着良好团队机制的核心。职能支持计划代表着将所有事情捆绑在一起的线。随着进一步深入发展阶段，可以很明显地看到，互惠承诺达成的计划工作开始取得成效。


  当然，尽管有职能支持计划，产品经理也不应该对其他职能领域一窍不通。为了与跨职能团队发展一个强大的关系，产品经理需要准确理解工作是如何在业务职能内部及业务职能之间开展的。事实上，执行的秘密之一是问“如何”的问题，一会儿我将介绍这一问题。


  产品经理担当引导者、合伙人和协调者


  在开发阶段，产品经理和开发职能部门的关系尤为重要，因为参与产品开发、设计、质量保证或测试的人和任何其他的支持职能部门都对产品的成功创建至关重要。在这一关系上，产品经理就如同走钢丝，因为他们需要使开发团队专注并遵循进度要求。同时，产品经理必须确保按照产品需求文档、商业案例和任何已建立和批准的项目计划来跟踪产品进度。


  你可以想象，产品经理和开发团队不仅仅是合作的关系。产品经理必须帮助开发团队巧妙处理一些棘手的问题和行政琐事。例如，产品经理必须确保在正确的时间发生交接。开发部门是否将正确的材料清单准时送到采购部和成本核算部？开发和生产部门是否交接？物流、运输或订单部是否意识到产品即将上市并做好了处理的准备？图16-3显示了有形产品生产中一些切换类型。我建议你与你的团队成员合作，编写自己的版本。记住，可视化是使职能支持计划所含内容合理化的方法之一。


  同样，产品经理必须管理可能影响开发工作的外部需求。例如，产品经理必须确保完成监管机构批准或认证产品在本地或国际市场上的部署，这是为了确保产品能够进入国内或国际市场实现销售，并得到支持。这可能包括电力安全的实验测试、金融产品的法规标准、食品或药品的安全法规和通信设备的合规批准。


  真理和同情心


  执行过程中需要现实主义的态度和行为。产品经理应该揭露现实并尽可能有效解决问题。然而，这种现实主义不能太严厉。产品经理必须巧妙处理人际关系，这就需要“软”。如果你能领会，软技能是非常自然的，也就是说，你是否知道其他人会怎么想和感觉。同情心的一部分需要你明白别人所处的环境和面对的特有状况。随着时间的推移，这种熟悉度是在通过与产品开发人员的合作以及在跨职能部门工作所累积的多年经验中建立起来的。
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  图16-3　开发阶段的交互作用


  然而，除了环境，它可以帮助产品经理理解开发人员。这意味着你需要花点时间来挖掘开发人员和工程师是如何思考的。产品经理从工程师的好头脑中可以学到很多东西，而工程师又可以从产品经理那里学到很多关于业务和市场的知识。它看起来不是一个必要的活动，从纯粹的项目管理的角度来看，这不是典型的工作分解结构的一部分，但是这又是极为重要。进行对话、参观实验室和致力于设计的工作空间，花些时间去了解你的开发人员并确保他们了解你。


  产品经理必须了解执行过程以及能缓解冲突


  简而言之，产品经理必须清楚地了解如何把事情做好。如果没有冲突，一切就能尽快地准时和完美地完成。一旦给定任务的依赖关系消失了，有两种类型的冲突会阻碍直接且迅速的行动：理解力矛盾和议程的冲突。通常，在开发和上市期间，这两种类型的冲突会出现，也会发生在职能部门之间或内部。产品经理必须立刻发现和处理这些冲突，这是阻止项目偏离轨道的唯一方法。


  用“如何”的问题浮现冲突


  在本章的前面，我讨论了为什么“如何”的问题对强大的执行力来说是一个秘密。很简单但又很真实：如果当你清楚了解总体路径之后，才问“如何”的问题，你已经大大减少了丢失目标的风险。当实现这一特征的之前记录是两个月，那么你如何在一个星期之内实现这一特征？来自Beta程序的客户反馈将如何处理呢？这个项目上数量有限的工程师如何在一个非常短的时间内处理好开发和测试？产品经理可能会发现在开发评审和项目会议上放权的话更好，并试着去吸收信息以及找出如何将事情集合在一起。不清楚的事情不易问出来，但是比处理后面成本超支的项目和失败的产品更容易。


  这样的质疑也可用在解决错误的观念和冲突议程上。当来自不同职能部门的两队成员不能同步行动时，提出这一点是很重要的。你们将如何去协调这一活动？我们如何保持同一步伐？这并不意味着没有冲突，尤其当它涉及不同的议程。有时，团队成员或职能代表出于某种原因不能实现职能支持计划承诺。如果承诺无法实现是一个不可预见的问题，那么这是一个“如何”的问题：我们如何在对产品计划影响最小的情况下改变这一需求？如果是别的，你可能只需按照原来路线或使用预定义的升级路径。希望精心设计的职能支持计划会帮助你避免这些情况中的大多数。


  不管要解决什么样的冲突，都有必要做好一些特定的后续行动以确保已万事俱备。


  快速开发产品


  许多产品经理工作于创造软件产品或有软件组件的有形产品的组织中。为了实现在短周期内更快进入市场的公司目标，许多公司使用快速的产品开发技术来缩短开发间隔重复循环。由于速度和快速验证的需要，“敏捷”这一术语已被采用。在面向客户主导的移动应用程序或IT环境时，确保产品匹配客户期望是至关重要的，此时这种快速产品开发的方法尤其有用。它还可以用在测试和验证产品组件（如一台机器的控制系统）的产品规格说明文档或性能。本节提供了一些指导来帮助你适应这个环境而不被过度地卷入产品开发的漩涡中。


  图16-4描述了在短周期（有时称为“冲刺”）中用于产品开发或产品改进的迭代。
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  图16-4　产品开发迭代


  这个方法可用在几个领域。一个可能包括新消费电子产品或移动应用程序的开发和部署。当客户的意见将极大地促进产品的最终完成或验证改进时，这一点尤为重要。它也可用于更新大规模的企业业务应用程序。


  其中一些短开发周期的结果是立即发布给更大量的用户使用（如移动应用）。许多更新对客户来说很细微，而其他的更新明显改变了客户体验。其他短间隔的软件开发项目已完成并等待着随同大的更新而一起发布。在这两种情况下，产品经理负责监督这个发布过程。


  在某些情况下，产品是在有软硬件的平行步骤中建立起来的。一个心脏起搏器，需要与其硬件一起和谐工作的软件。在这种情况下，软件组件可在短周期内建立起来。然而，在某个时间点上，所有的产品组件在上市前都需要被整合和测试。在这种情况下，产品经理必须确保多个开发工作流程天衣无缝地聚合在一起。


  许多在快速开发环境中工作的人知道这非常耗时。许多以开发为中心的组织将产品经理（或在某种情况下叫作“产品负责人”）带入了产品开发的漩涡。在这种情况下，产品经理可能会忽视产品的业务。当产品的业务绩效指标得不到监视时，可能会导致不良结果。


  产品经理必须了解并轻松自如地与那些在公司开发部门的人员合作，即使他们公司针对不同的产品使用不同的开发方法。产品经理的主要挑战可能是每日会议所需的大量时间以及对开发团队的干预。


  这种情况下，每日会议只是为了对工作或开发进行优先排序，另一同事——产品代表，需发挥战术作用。这个人必须深入了解产品的业务，必须与产品经理紧密合作。而且，产品代表必须足够了解客户或使用者的环境以便自信地指导开发团队。在敏捷的环境下，尤为重要的是如何优先处理待办的产品特性（即一系列要开发的特性）以及评估燃尽清单（还未完成的特性）。最后，产品代表必须有一定的政治和组织能力来确保团队能生产或开发出有竞争力的产品。在一家公司，我学习到产品经理和产品代表共享同一个办公室并能达到预期水平的沟通。


  无论什么开发方法，重要的是切记产品经理负责产品的业务，而不仅仅是产品的功能、设计或特性。因此，产品经理必须认识到以下几点：


  1.极其重要的行业、竞争和客户驱动，以便使所有人都了解产品业务的方向。


  2.产品的战略方向。这确保在做出决定和权衡时始终记得战略。


  3.商业案例的基本架构能证明产品投资的合理性。


  4.产品需求文档中使用的准则能确保开发人员和设计人员有正确的指导。


  5.明确从事于产品业务各个方面的其他人的角色和责任，以便组织内各个部分能和谐运行，而不仅是加快发展步伐。


  进度跟踪


  实际上时刻密切关注发展现状有助于预防许多棘手的冲突。跟踪产品开发人员的工作帮助产品经理监控进度，评估出现的风险，并准备做出能影响产品产出的决定。大多数时候，持续的反馈和充分的准备能使项目平稳地运行并使棘手的事降到最少。


  你可能已经听说过只有被衡量的才能被完成。一些最好的衡量工具是被批准进入开发阶段的计划文档。虽然它们不是静态的，因为市场非静态，它们仍然被作为一个非常方便的标准。这里列出四个关键工具，它们所含的内容都有助于进度跟踪：


  ·商业案例中的项目计划有助于开发进程的跟踪，并帮助产品经理观察产品是否真正符合市场所想要的。


  ·在采用敏捷开发的团队中，一份燃尽报告[3]将协助团队对比项目的计划和资源利用率等。


  ·产品需求文档作为产品职能、特征和属性的衡量标准。在产品经理的脑海里一直盘旋着一个问题：“产品是否会完成应该完成的任务？”产品需求文档也可以控制范围和其他意想不到的变更需求（更多的在于变更控制上和范围渐变上）。


  ·产品规格说明和设计文档应与产品需求文档保持同步。同时，开发人员维护内部项目计划，只有当产品经理参加开发状况会议时才是可见的。


  顺便说一下，甚至当你正在开发一个产品时，市场也可能改变他们的想法。


  这是正确的。市场变化会导致你在完成产品并推入市场之前调整商业案例、上市计划、营销计划甚至是产品需求。作为对需求明确输入的客户需求可能会在开发周期内发生变化。开发周期越长，越有可能发生变化。这就是为什么在一些公司，较短的周期时间会导致更大的确定性。需要检验驱动市场细分模拟的客户需求，来确保动机状态并未改变且你的价值主张是完好无损的。客户并不是唯一的可动边界。应该查清行业影响，来决定支持商业正当化的信号或趋势是否有任何改变。应仔细评估市场的竞争性行为（和竞争对手的产品变更），以便确定你提出的能代表产品定位的竞争优势仍然有吸引力。


  针对有助于产品创造的市场驱动力，要定期检查整个计划文档集。随着情况的变化，实际情况连同导致的冲突（如前所述）应该会浮出水面，然后要尽可能迅速有效地解决。勤快地监督发展情况，再加上持续地观察市场动态，可能会发现需求上的差异。正如我马上要描述的，误差和范围的扩大绝对可以减少。


  频繁地更新状态是至关重要的


  勤于监督需要频繁地更新状态，这些更新要依靠跨职能团队。正如我提到的，产品经理不能凭空审查项目。在开发阶段跨职能团队需要频繁地召开会议，这样可以通知到每一位团队成员。这就是职能支持计划承诺做的一个衡量标准，因为它们连同相关的项目计划和预算都必须被监控。


  有效使用跨职能模型意味着每一位团队成员都拥有承担其职能的主要报告责任。在循环中，这些团队成员应该保持职能管理，需要频繁地管理更新，所以这个论坛是用来交流管理状态、结果和出现的风险的。


  管理项目计划有助于管理风险


  许多产品经理抱怨，他们大部分的时间在管理项目。这可能是真的因为产品经理必须跟进不同业务职能部门员工的工作或项目。还没有办法解决这个问题。


  事实上，无论你是喜欢项目管理或是觉得乏味，你都应该了解一点。多年的项目管理经验告诉我，结构良好的项目计划能很好地跟踪开发进度。所以，良好的项目管理是关键。大多数的项目交付和结果与本身的项目计划几乎一样。管理这些工作活动，交付和依赖关系的内容已经被编入标准的知识体系中（在接下来的段落中会描述）。产品经理必须了解项目管理。他不需要一直进行项目管理，但是可能要根据需要发挥作用。在一些公司里，项目经理办公室配备有能力的项目经理专职为团队服务。在其他公司，会从相关的业务职能部门指定另外有能力的员工。


  对产品经理而言，项目管理非常重要的原因之一，特别是在新产品导入阶段，因为基于所有职能支持计划，项目管理的质量影响到产品是否准备好。项目管理有标准的协议和方法，它是由项目管理知识体系（PMBOK®）[4]定义的。项目被定义为“创造独特产品，服务或结果的临时努力”。


  项目管理被称为包含项目范围、时间和成本的“三重约束”。每个约束就像数学方程的一个变量，如果一个变量改变，那么整个公式的结果就会改变。开发阶段的成功结果依赖于几个正在同时进行的项目能够按时、在预算之内，并且按照指定的职能特性和依照期望的质量水平完成。如果成本上升或项目花的时间太久，那么就会出现达不到理想状态的结果。


  以我为国防承包商工作的经验来看，通常为了项目成果、成本和进度控制系统标准都建有可接受的质量约束。在我为这个国防承包商服务的时候，美国空军是客户，产品装在战斗机上。公司不能只按时和在预算之内完成工作，产品必须具有最高的质量和可靠性水平。每个约束条件都必须符合军用规格。


  为了概要地阐明项目管理的一些内容，这儿有几个关键点。


  ·项目计划是由许多个工作分解结构（WBS）下的组织和分组任务组成的。


  ·所有任务都有一个起点和一个终点，那么在默认情况下，每个任务都附有一段时间。


  ·一些任务必须在其他任务开始之前完成，而一些任务依赖于其他任务的完成。


  ·一些任务可以同时进行，而其他的任务可以自主进行。


  ·每个任务都分配了人力资源和预算。


  项目管理确实为规划和实施工作提供了一种结构化方法，即实际上该执行什么。作为一个产品经理，你应该专心地关注如何定义活动以便从开始到结束的路径更清楚，因此是“如何”的问题。


  接下来的列表中显示了WBS的一个关于客服培训项目的例子。我使用这种方法是为了演示项目层次。每个WBS元素都有一系列相关的任务，但是为了这个项目，必须将所有的任务一起成功完成。在这个例子中，如果市场部没有培训的资源，该项目将延迟或无法完成。


  WBS10.0——客户服务系统出现


  　10.1——客户服务代理人培训


  　　10.1.1——安全设施


  　　10.1.2——订单材料


  　　10.1.3——发出邀请函


  　　10.1.4——注册过程


  　　10.1.5——通知销售部门的培训日期


  　　10.1.6——给代理分发需研究的产品资料


  　　10.1.7——分发课前测试


  顺便说一句，在由跨职能产品团队成员开发的职能支持计划中应该已经找到WBS的许多信息。
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  图16-5　任务进展的基本顺序


  图16-5从视觉上说明了上述任务的进展，任务1是任务2的前期准备，任务3是任务2的后续，每一项任务都必须按顺序完成。


  图16-6介绍了由不同职能部门的人员同时执行的一些任务，不同的部门有交接和依赖关系。正如你所看到的，三个不同的工作流程必须结合在一起来完成这个项目。
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  图16-6　有依赖关系的任务进展


  表中的工作活动页可以描述任务、责任、开始和结束日期、依赖关系和风险。表16-1表明了如何代表一种表格形式中的任务。


  表16-1　任务列表


  [image: ]


  额外的项目管理工具


  有一些额外的工具是用来显示项目是如何组织的，其中包括甘特图和网络图。这些标准方法可以观察到所有的人力资源、时间和成本变量，可以便于跟踪。快速地浏览每项任务是很值得的。


  甘特图用一系列的水平条来描述任务，通过排序和连接来显示WBS中的持续时间和依赖关系。图16-7显示了计划一场研讨会所需的一系列步骤。如果一项任务完成晚了，那么与之相关的任务就会延误，这会导致项目延迟。正如常发生的那样，许多人会花更多的时间使项目回归到进度上。
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  图16-7　简单的甘特图


  另一个常见的表示任务的是网络图。有两种网络图：一种叫作计划评审技术（PERT）；另一种叫作关键路径法（CPM）。这些都是很好的工具，用来将项目在哪里开始延误的可视化。每个表示都有节点和连接节点的线路（途径），旨在以图形方式描述项目的持续时间和任务的完成。


  通常区分这些任务的方法是任务的位置（在行上或在节点上）。在关键路径法中，关键路径是网络图中最重要任务间的最长距离，所以沿关键路径的滑动就作为时间的滑动。图16-8简单地显示了一个项目的网络图。节点5在关键路径上是对的，所以如果节点5之前的一个任务晚一天完成，那么项目完成日（节点6）就会一天天向后推移。
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  图16-8　项目的网络图


  本章节这部分的目的不是为了让你成为项目管理的专家。但是，你应该足够熟悉项目规划和管理，这样可以有效地使用这些工具来跟踪进度和管理风险。


  项目计划能识别风险，因为它们指出了不可能性和不可能的估计。例如，如果一个项目的两个不同的任务都需要同一资源，而且那些项目必须同时进行，那么这个项目是充满风险的。同样地，如果前五个工程操作，每个花费的时间都比预期的长50%，那么产品经理可以快速地计算和传达相关的进度风险。当你采用项目计划时，你会很快发现开发阶段的各个方面所做出的项目状态指示板。


  事实上，当你将产品总体规划作为项目计划库时，这些计划可以组合在一起来创建一个更大的指示板。图16-9显示了三个职能支持计划和它们相关的项目计划是如何整合在一起的，这样可使所有的项目元素都得到评估。这个“大仪表板”意味着能更快地识别和管理影响产品市场准备的风险。


  进度的验证非常重要


  由业务职能部门指定的员工所完成的可交付物，代表了他们完成了自己的每一个项目。这就是为什么产品经理和跨职能团队应该了解每个业务职能部门的可交付成果以及这些成果之间的关联。当产品经理和团队在开发期间合作时，他们能检查那些计划的进程——理想情况下每周一次，并可向管理层提供所需的资料和状态更新。这个主动检查项目的做法将大大有助于团队信誉的建立，以及彰显产品经理的领导力。
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  图16-9　职能支持计划项目整合


  当我为国防承包商工作时，我们有一个房间的墙一定要超过100英尺长，整个项目团队可以看到墙上的大型项目的图形，这样每个人都可以查看项目的状态。这些视觉资料可使产品经理跟上最新的计划和状态。


  但是，项目计划只是种豆得豆、种瓜得瓜。如果投入太过低估，或太过乐观，或投入太早了，项目计划会怎么样？如果状态报告中未明确说明的假设进入了状态更新报告或与计划相比未出现意料之外的问题，项目计划又会怎么样？


  这是产品经理和其团队应该坚持的开发进程的明确证据。没有什么能阻碍开发团队，他们总是在受限的情况下全力以赴。但是，没有明显可替代的关于开发进程的视觉证明。例如，早期开发阶段的一些产出包括模型、实物模型或样品。让跨职能团队一起来挑选这些模拟产品通常会得到很好的理解。关于样品开10分钟的会议可以节省几周的返工查找误区的时间。


  走动式管理（MBWA）也可以帮助你密切关注从需求转变为产品过程中进展和缺陷。走动式管理通常被认为是由惠普公司的戴维·帕卡德（David Packard）在其公司的早期发展阶段创立的。经理应走出办公桌、办公室和实验室，目睹了实际正在发生什么。走动式管理在这方面是一个强大的工具。它可以在很短的时间内通过电话或报告评估别人的准确性，从而检查进度。产品经理很有必要参观实验室、车间、工厂或开发人员建造的其他地方。产品经理必须能看到实际产品，评估它的功能来决定是否包含了预期的特性，甚至要与自己的产品形成一个深层联系。即使是正在开发的软件，也可以导航用户界面，或者坐在程序员旁边时能看到管理员的界面。走动式管理不仅仅是改善进度数据，它也能帮助经理开发显著提高软技能的同理心。


  产品测试


  产品经理和团队必须按产品需求确认产品的工作和建造。测试的作用是确保产品按设计好的运营。在这个节骨眼上，对产品经理来说，很适合参与到产品测试的监督上（以确保它的实施），而所做的一些测试实际上是为了确保产品职能和特性与所计划的一样。每个公司都有不同的测试方法，所以需确保你熟悉那些方法。测试对评估产品的完整性很重要。这儿有一些你可能会遇到的测试情况或协议类型：


  ·功能测试考虑产品是否做应该要做的。例如，如果你公司在建造一台自动取款机，你可能会在取款机屏幕上输入取款金额，按输入键后观察取款机是否给你金额正确的现金。如果没有，那么取款机没有具备所需的功能。


  ·使用测试允许产品在实际使用条件下进行测试。可能会要求公司的员工使用样品或者在实验室环境下尝试。一些关于使用测试的批评人士说这只是延迟了产品投放市场，因为它占用太多的时间。我始终相信必须对产品采取一些具体的测试来确认它的外观、感觉和结构是否如产品经理所设想的那样。


  ·用户或用户界面测试是另一个重要的关键测试。用户界面测试可适用于任何从玩具到电子游戏到计算机应用程序。如何让用户或客户与产品的交互带来想要的体验是这一类型测试的目标。


  ·压力测试通常意味着产品必须承受一定的条件。它可能包括恶劣条件下的材料测试或功能测试。


  ·系统界面测试对某些产品来说很重要，如果它是更大系统的一部分或包含多个子系统。例如，IT系统可能在不同的系统之间通过使用兼容或标准格式传递数据。需要广泛的测试以确保数据不会因错误的界面而损坏。


  ·结构或材料测试可能是产品组件或零件所需的。有时，这些测试是由外包公司执行。所以，产品经理可能不会直接参与这种类型的测试，但是需要了解和规划这个活动。


  ·前面提到了外部测试和批准。一些产品不能销售，除非它们符合监管机构建立的特定标准。例如，可使用的电气测试、消防安全测试和其他认证。访问UL[5]的网站（www.ul.com）了解这些类型的认证。最重要的是要在开发阶段的早期就开始准备。认证不及时而导致潜在的返工或实验室的可用时间会延迟数月上市产品，这会使你在竞争中处于不利地位。


  产品经理必须确保开发阶段将测试协议结合到了项目计划上，并允许适当地来回交接（例如，在测试失败时）。通常，在开发组织中有质保（QA）组，质保组负责构建和执行产品测试。它也与开发和产品管理部门携手合作，报告发现的质量问题，以识别和解决问题。最后，质保团队要确保在市场上销售产品的质量是可持续的。除非质保直接处于跨职能团队中（有自己的职能支持计划），这些维持质量的评估应该在开发职能支持计划时就得以保证。像往常一样，你的组织结构可能会有所不同。


  Beta测试


  当然，在实验室测试产品，或者甚至请公司内部一些“用户”的测试能获得有趣或有助的结果。但是这种Alpha测试的效果仅此而已。在开发过程中的某个时段，你应该能测试产品的真实客户体验。这一类型客户测试的最有力的验证工具之一是Beta测试。确保早期的支持和执行客户测试的开发部门和其他相关的组织都使用Beta测试。Beta测试在技术行业有它的根源，但是它是用于各种其他行业的（如科学设备或小型工业机械），甚至一些消费品也经过Beta测试。


  每个Beta测试都是经过产品的一个短期的客户测试来决定它是否按照预期的方式工作并提供所需的客户体验。它允许客户识别缺陷或问题以便在开发阶段尽早地解决。设计这一测试不是为了决定市场细分是否是正确的或客户需求是否是有效的。因此，这些测试应该使用所挑选的客户并应该小心控制。在B2B环境中，Beta测试通常应包含以下几个控制：


  ·确认一小群“友好”客户。有时，这群客户被称为领先客户或领先用户。


  ·应构建一个项目计划，并确定产品开发、市场营销、销售和产品管理中的关键角色和职责。项目计划要遵照试验的持续时间和试验后处置结果。


  ·客户与产品公司之间的合同应该指导项目以便客户能明白目标、持续时间和接收任何补偿。保密条款也应包括在内。试验必须有一个明确的结束日期。


  ·客户应该了解要测试什么以及如何报道结果。团队需要确保他们能收集客户的数据，能组织任何最后的访谈，并能把产品带回实验室。


  当然，如果忽视结果，那么Beta测试没有什么好处。许多公司将Beta测试作为调试产品的方式，但是计划很糟糕以至于把缺陷的修复放在了上市更新阶段。这不能传达正确的效果。在这种情况下，几乎不值得做Beta测试。在包括启动执行内容的第17章，我将讨论使用市场试验，这代表着一个完整的市场推广的另一个步骤。


  产品文档


  产品文档实际上关于在描述使用产品时如何与客户沟通。如果没有按时完成或者在开发期间只是留给后面的阶段，那么它可能会危及产品的发布。作为市场上高比例的无用产品手册（包括纸质和电子版），文档通常是写得很差且经常没有经过测试。要确保产品文档是完整和准确的，这是产品经理的另一个主要职责。不要采用单页的手册，想象一下三环活页夹有多笨重。主要的想法是将合适的文档提供给不同类型的客户，可能包括用户、管理员等。在做计划时，要记住产品文档集可能包括：


  ·客户或用户指南；


  ·在线指导；


  ·安装说明；


  ·维修手册；


  ·故障排除指南；


  ·管理手册；


  ·操作手册；


  ·保养手册。


  产品文档的书写、编辑、测试、发布、分发和更新通常要经过文档管理者。有时由产品开发组织管理，但是其他时候编写者要向不同部门报告。产品文档必须准确、可读和有帮助。不管文档是否以论文形式或数字格式发表，都必须符合受众的需求。同时，在大多数时候，文档要符合企业规定的有关格式和结构的标准或准则。文档也必须可供客户使用！你上网寻求帮助时，大概多久才会有一次发现找到不足的结果？


  在我曾经领导过的一个软件产品团队里，文档经理实际上是向我报告的。有一天，她带着一个问题来找我。她说她团队创建的文档是不准确的。她认为这是因为她没有最新的系统来创建产品用户和管理者指南。我们召集了开发人员、产品经理和文档作者，并安排了一间有屏幕和投影仪的房间。然后我们房间的一边投影了文档的图像，在另一边投影了系统管理屏幕。我们一步一步地浏览了当前的系统，发现了很多系统上的错误（由产品经理发现）和文档上的错误（共同发现）。从这件事中吸取的主要教训是，要确保所有的跨职能团队成员要同步化，以便他们开展工作并给产品一个奋斗的机会来完成产品的定义。


  管理范围和预算的变动


  范围变化指在产品需求文档基本完成并冻结之后又出现意料之外的产品需求，锦上添花般的修改或有关产品的“重大创意”。其最大的一个问题是，它代表了同一部分人的额外工作，却没有额外的预算和时间。还有一个问题是，它意味着偏离了产品需求文档，因此就偏离了团队所理解的客户需求。它也可能导致产品不适合产品线或使高价值的特性进入了低成本的型号中，从而扭曲了市场营销组合。这个不良的状态使产品经理和团队苦不堪言，因为这会分散注意力并使工作变得徒劳无功。


  随便你怎么讲创新，特立独行的天才仍然以自己的方式对待产品需求，但真正的事实要简单得多。范围变化的三个原因是：


  ·需求考虑不周。


  ·产品规格说明和文档设计不完整。


  ·开发项目时间过长。


  需求考虑不周会迫使工程师去解释所需求的是什么，这可能或可能不会获得所需的特性。在创建的样品或模型中发现不完整的或被忽视的设计细节会导致团队重新回到“绘图板”，并会给项目带来风险。而开发项目时间过长会使对时间的理解模糊，并会导致团队成员更换，使得更多人手参与项目，更不要提在大跨度时间里市场条件出现变化。产品经理必须创建明确的产品需求并使项目走入正轨，高效、省时地进行下去。如果事情变得模糊或要花费很长时间，那么工程师可以出于必要性来临时控制项目。


  产品经理或团队不可能发现所有的错误或范围变化的所有工作项目，但是他们必须解决所发现的不好需求。产品需求可能是不正确、不精确或不能充分反映客户需求。正在开发的特性对目标客户群体的重要性可能没有比最初所认为的来的大，或者正如前面所提的，市场可能已经发生改变。不管是什么原因，团队必须解决那些不清楚、有疑惑的或不准确的需求。产品需求文档、产品规格说明文档、职能支持计划和商业案例都能很好地指导解决需求的错误。


  范围不是唯一能变化的。产品经理要引导团队使产品保持在预算范围之内。要明确一个目标，即产品的开发需满足商业案例中所建立的成本和财务目标。实现这一点意味着要定期评审财务数据、工作安排和产品的预算。这暗示了有一个连续的数据采集过程和一个持续的财务报告过程。


  有时产品远离原来的范围或远超预算，因而不得不被取消。即使为了让步于产品而改变市场条件（通过改变商业案例的假设），仍需决定停止开发。最好设置一些清晰的条件来判断哪一种产品需要取消，而不是没完没了地扔一些选项和无休止地重组项目。到了这个节骨眼，如果你已经在这些条件下做了力所能及的努力来拯救这个项目，还是由产品经理来考虑是否做出取消项目的决定，这就是为什么在新产品开发过程中将决策点作为因素考虑。


  管理变更：决定取舍和优先级


  在许多项目开发到中途时，产品开发小组会发现对于开发而言一些产品的特性比最初估计的更复杂。其他特性也可能在产品需求文档确定后又增加了。有时，在定义阶段也忽视了关键的特性。在这种情况下，产品经理和跨职能团队应该要决定是否做出产品特性的取舍，越早做这些权衡越好。产品经理越多地参加开发会议，就越有可能尽早发现这些项目。


  工程师认为他们很懂得权衡。许多公司的工程师或开发人员不可思议地证明了他们最了解产品并且最擅长处理技术的取舍，但是他们可能没有从市场、战略或商业的角度来选择对产品需求来说较合适的调整。这意味着产品经理不得不为任何给定的取舍做出基于业务的解释。你需要通过你对市场和客户的知识和经验来为你的产品辩护。有时，你需要保护客户需求和证明市场主导的特性。


  当需要决定特性的优先级时，市场知识帮助产品经理。做取舍以及决定其他工作的优先次序时常需要考虑成本、进度、资源可用性和技能。随着工程师对你的了解，根据市场知识来做最优的改变决定将变得明显。同时，清晰的且基于需要的需求对记录产品的功能和特性至关重要。


  在开发阶段，若产品需要改变，通常会有每个组织的正式的变更需求协议。这些文档被称为工程变更通知（ECN）、工程变更请求（ECR）、修改请求（MR）、软件故障报告等。此外，随着产品不断的发展和测试，他们也会得出故障通知（DN）或指出其他一些需要解决问题的文档。


  所有这些变更请求通常会根据严重度、复杂性和对系统的影响程度等来编号和分类。这种方法的问题通常是由归档的人进行分类。那个人的观点不一定是产品经理或产品团队的观点。


  在复杂性、对产品成功的影响、时间、成本、市场影响和战略意义的问题上，应按严重度分类。使用决策矩阵（参见第5章的决策部分）对列明变更请求或其他问题有明显帮助。表16-2显示了一个简单的关于银行ATM开发项目的决策矩阵，明确了七个不同的问题。


  表16-2　将开发变更按优先顺序排列的决策矩阵
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  ①　1磅＝0.4536千克。


  通常，开发会议的所有内容可能都是围绕这些特定的问题，所以产品经理很有必要非常熟悉这些流程和文档。


  关键信息之一是产品经理应该作为观察者和参与者参加开发会议，但不作为会议的领导者。注意，参与者通常是基于经验和知识，而不是头衔。参加的目的是双重的：为了很好了解开发的进度以及为了及时地做好处理特性权衡（和防止范围变化）的准备。它还将你有兴趣、愿意倾听并参与该项目的想法传达给开发人员。此外，通过参加会议，你将不断提高你对工程师和开发人员的理解。记住，要使用“如何”的问题来磨炼你的软技能。


  顺便说一下，新的产品经理必须参加这些会议来提升能力和尽可能多地学习。他们会很快体会到参与会议的重要性，并可能学到从未考虑过的开发产品的方式。


  为了交流参加开发会议的好处，我在这里分享一个简短的故事，是关于我第一次参加会议的经历。


  第一次参加开发会议时，我还是刚担任产品经理。我的产品是适合于美国办公室电话系统的一个新的日版电话机，并已经准备好进入北美市场。因为我是中途接手产品，我所了解的一切都是基于有限的产品需求文档上的内容。


  我听说贝尔实验室的一个“体系结构评审”会议将在新泽西州的米德尔敦市举行。我询问了研发部门主管，我是否能参加这个会议。他同意了我的请求（我对市场上的竞争产品做了大量的研究并了解了竞争对手的产品的设计、职能和其他特征，在日本我参加了一个通信行业的贸易展，看到了大量的时尚且功能全面的竞争产品）。


  在会议上，当工程师在陈述和审核他们的规范时，我坐在房间的后面。整个产品线的产品总监也出席了现场。随着会议的进行，工程师们开始讨论一个电话机模型的展品。他们认为有两行的显示屏太耗成本了，这会迫使工程师重新设计外壳、制作新的模具和一些其他的修改。因此，他们一致认为直到未来的某个时间需要淘汰有第二行的显示屏。甚至美国电话机的产品经理也对这个决定不知所措。我礼貌性地举起手询问我是否可以发表评论。房间里大约有20人，都看着我这个来自国际产品管理部门的新人。房间里明显安静了下来。于是我开始说，“在日本，市场领导者，松下和东芝已经在电话上有两行、三行和四行的显示屏。有些显示屏还是彩色的，并带有娇小的、很酷的动画角色。”我问道：“你有什么办法能重新考虑这个决定吗？我们唯一可以卖这些电话机的地方是小型专业办公室，而这不是我们的目标细分市场。”然后，我接着说“国际市场”需要一个多行的、明亮的、绿松石颜色的显示屏（LCD），我们需要实现至少1万户的预测量，而这种变化会使我们处于危险中，因为我们没有市场所需的产品。我很有礼貌，但是贝尔实验室的主管迅速让我闭嘴。他就其结果说了几句话是，没有人真正使用显示屏上的第二行。我想“他是怎么知道的”。当我在东京时，我们的经销商伙伴带我去访问不同的办事处。我注意到三四个人共用一个电话，他们在更大的、多行显示屏上能查看呼叫者的信息和其他数据。结果，交付的产品没有两行显示器，所以我最终关闭了在日本的业务。


  开发阶段的评审和核查清单


  应在评审会议前准备好开发阶段的核查清单，采用的形式类似于图16-10所示。当然，你为自己的组织创建的核查清单可以更复杂些。注意，核查清单上的最后一项是是否上市。这标志着无论是在市场供应情况有限的早期阶段，还是在支持产品全面上市的阶段，产品都已做好准备了。
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  图16-10　开发阶段的评审核查清单


  在开发阶段完成时，产品团队要呈现结果，并且列出所有关于产品的设计、开发、测试和验证活动。在评审时主要的陈述包括来自设计、研发、制造（如果需要的话）、质量部门的成员和产品经理的大力支持。寻求的关键决定是确保产品已经准备好导入市场。实际上开发阶段优先于有关导入准备的任何评审。原因是开发组织必须证明产品是在产品需求与最终设计和规格文档说明的指导下创建的。


  小结


  在开发阶段产品经理的角色是监督创建产品人员的工作。这可能包含设计人员、开发人员、程序员和测试产品的人员，还有参与各类活动和交接的其他跨职能团队的成员。这些活动使产品经理扮演着引导者、激励者、谈判者，经常还是项目经理的角色，因为主要的目标是确保产品按照预期的产品需求而创建，产品能高效地生产出来，可以及时地交付到市场，在预算范围内并达到适当的质量级别。


  随着竞争环境的继续加速，许多产品以惊人的速度发展。无论利用什么开发方法，产品经理都不能忽视产品业务。当你要考虑很多方面且开发人员想占有你更多的时间时，这是很难做到的。因此，你必须考虑市场的节奏和你组织前进的速度，以便使两者保持和谐。将产品推入市场却不能实现销售是没有用的。


  在这个阶段，作为协调者的你在工作上的成功会增加你作为专注于市场、积极参与业务的领导者的信誉。它也将有助于你随着职业生涯的发展而负责更为复杂的产品组合。


  提升你的产品管理经验值


  1.调查你企业内的对开发监督的业务管理结构。它是怎么运作的？谁参与监督？产品计划向开发转化的通道或验收是怎么样的？


  2.向同事或其他在你企业内工作的同事讨教，从之前的项目中收集一些历史信息，对比其在计划和导入方面的工作做得如何。其在计划上付出了多大的努力？其在开发上花费了多少努力与时间？你能否找到在计划上付出的努力、在开发上花费的时间与产品成功之间的关系？在你的企业中是否存在一个“最有效点”，如果有，为什么？


  3.调查你自己公司的开发活动。标准的输入是什么？什么是典型的活动？什么是输出？过程中做出了哪些决策？它们是怎么做出的？


  4.比较你公司的流程与本章中描述的流程。在不创造不必要冲突的前提下，你是否能够发现或建议提高你自己产品开发活动的途径？


  5.回顾一些过去的开发项目并与企业内一些有经验的产品经理、项目经理、开发部领导者聊聊。在开发过程中突然出现多少不标准的、出乎意料的或是难以分配的任务和职责？是否有一些持续不断地突然出现的事项？其他部门的领导者倾向于如何处理这些问题？你会怎样将你从本章中学到的知识应用至更有效地处理该类问题？


  6.评估你自己的产品状况。你如何清楚地与产品成功既定的拥有者和领导层沟通而避免出现“权力斗争”或是试图对产品“摆脱控制”？你如何才能以让开发者和工程师更为接受和欣赏的方式展示你更多的兴趣与热情？


  7.花些时间学习在开发过程中参与度高的职能领域。是否有你可以参加的会议？是否有你能够认识的经理或团队领导？是否有你应当知道的交叉职能过程？如果可能你甚至可以帮助缓和或重设。


  8.找出哪种开发会议在召开，在你自己的时间限制和开发者的方便程度内，安排参加尽可能多的会议。当然，最为重要的是与你相应的开发方建立良好关系和信任以参加这些会议。事先找出这些会议是如何运转的，这样你就可以以有建设性的、有帮助的方式参与进来。在你被欣然接受参与进来时，你怎样用“如何”问题及领导力的软技巧来使这些会议更顺畅？


  9.在你的产品上有什么样的外部要求，如在认证、出口、独立检测、许可上等？什么时候需要满足这些要求，每一样的交付期是多久？在你的产品需求文档中，你是否囊括了所有以上项目？


  10.找出在你的企业中通常运用了哪种进度追踪方式。如果可能的话，参考一些历史进度报告，用你自己的商业案例、产品需求文档及其他总体规划的部分做比较。典型的进程报告机制，是否能够给你对于总体规划有关的开发工作一个清晰的理解，或者你是否需要开发人员和其他部门成员一起设计一种更完整的申报机制？


  11.如果你在敏捷开发组织内工作，要了解评估燃尽趋势的技术和理解燃烧的速率及如何使用资源。你可能会想要向一位经验丰富的产品负责人或产品代表学习在这种环境下有效的技术管理。


  12.确保你能在开发中积极持续地做好市场监督。当你在开团队会议时，要确保每个人都有机会发表客户或市场评论。捕捉的市场更新要添加在产品文档的更新上，包括商业案例、产品营销计划等。这也会有助于你管理变更请求和按优先顺序排列工作。保持更新产品总体规划。


  13.调查你自己公司的项目管理方法。将这些与项目管理协会和项目管理知识体系的方法做对比。你如何提高你自己的项目管理技能？如果有必要，你怎样能更好地将项目管理融入开发阶段的活动中？如果你没有受过正式的项目管理培训，那至少需要有一个基本的美国项目管理协会或上过项目知识管理体系的同等课程。


  14.看看你公司是否指定培训过的项目经理来进行开发和做其他产品方面的努力。如果是这样，你如何能抓住最早可能的机会来获得一个指定的名额？如果没有，你如何能让他加入你的团队或由自己照顾自己的工作？


  15.为确认进度制订一个计划，其中包括几个要素——样品、型号、实物模型或早期的Alpha版本；自由且频繁地参观实验室和开发工作的地方；参与测试过程。与你的团队分享这个计划，让他们知道你有兴趣参与和了解产品开发的进程。


  16.在你的组织里收集有关过去几个项目的测试计划，Beta测试流程和文档计划。从深入性、全面性、完整性和时间选择上回顾这些。你怎样才能在自己的产品生命周期上改进这些计划？与相关团队成员或团队领导者合作来适应这些计划是必不可少的。


  17.考察与你公司的产品类似的产品已提出的或已具有的特性。与别人交流或检查其他的产品文档来了解如何介绍和管理这些改变。试着通过和与这项目有关的那些人交谈来决定优先事项，将他们的经验增加到自己需要注意的事情的列表中。


  18.评估与你的产品相类似的以前产品的预算和实绩。对比财务计划，开发工作的表现如何？有你期待的、已准备抢先行动的常见的、反复出现的趋势吗？


  19.与你的开发团队领导合作，了解在你的组织内所使用的变更控制系统。要确保你既被添加到“推送”信息（变更报告、通知等）名单中，还作为用户被添加到相关系统中，这样你就可以异步地监控变更活动。


  [1] 拉里• 博西迪（Larry Bossidy）， 前霍尼韦尔董事长、首席执行官和总裁。博西迪曾经在1991～1999年担任联合信号公司总裁兼CEO，1999年12月该公司与霍尼韦尔国际合并后，他当选为霍尼韦尔董事长、首席执行官和总裁。——译者注


  [2] 本书中文版已由机械工业出版社于2011 年出版。——译者注


  [3] 燃尽报告（burn down report）是在项目完成之前，对需要完成的工作的一种可视化表示。燃尽报告有一个Y轴（工作）和X轴（时间）。理想情况下，该报告是一个向下的曲线，随着剩余工作的完成，“烧尽”至零。——译者注


  [4] 注：项目管理知识体系（project management body of knowledge，PMBOK®），是美国项目管理协会（PMI）对项目管理所需的知识、技能和工具进行的概括性描述。——译者注


  [5] 美国保险商试验所（UL），是世界上最大的从事安全试验和鉴定的第三方机构之一。在100多年的发展过程中，其自身形成了一套严密的组织管理体制、标准开发和产品认证程序。它是一个独立的、非营利的、为公共安全做试验的专业机构。——译者注


  第17章　导入产品和策划上市


  概要


  产品上市是在产品生命周期中最明显和最重要的活动之一。


  产品上市不是一次性的事件，它是在一段时间里进行的一系列活动，并以进入市场的最后一个公告为高潮。


  成功的上市是朝向一个有竞争力和吸引力的市场窗口。


  产品的上市不是短期的，也不是集中于产品开发后期的高强度活动；相反，它是一个长期的活动，在产品计划阶段就已经开始，并在对许多不同的元素、系统和组织做了充分准备后逐步达到成功，并按时上市。


  假如显然不能实现产品战略目标，产品团队应该舒适地在任何时期取消产品上市。


  对任何公司而言，产品上市是最明显的活动之一，它是公司展示产品独特价值主张的机会。对产品管理来说，它代表了结构化的新产品开发向较少结构化的产品上市后管理活动的过渡。因为上市过程是可见的，也常能引起不小的轰动，所以很快就能看出它的成功或失败。


  在产品上市时，为了确保你有最好的机会获得成功，本章的目的是为了向你提供一个背景来揭示重要信息，以便你了解可能要面临的挑战。然后，我将提供给你一套明确的建议来提高上市的成功率。当然，也会增强你作为一个产品经理的信誉。


  上市过程的基准测试结果


  多年来，我公司给许多行业的、各种各样的公司做了基准测试，包括医疗器械、科学仪器、零售银行、药品药剂、交通服务、科技产品、重型工业设备。这些基准测试涵盖了结构化的上市审计诊断、组织诊断会话和访谈、专业协会活动期间的互动，以及与高管和研讨会参与者的非正式对话。通过这一基准测试所揭示的问题似乎在所有公司中都很普遍；似乎并不存在特定的行业指标。与产品上市相关的最常见的问题包括以下内容：


  1.公司没有建立明确的市场窗口来导入产品。


  2.没有指定管理层的高管来领导重要的上市活动；即使指定了高管，他们也没有密切关注上市的进展。


  3.上市计划与商业案例步调不一致或没有包含在营销计划中。


  4.销售团队和渠道组织没有销售产品的能力，在很多情况下，并没有调整他们的薪酬计划以鼓励销售新产品。


  5.销售和营销所需物品是不完整、不准确或延迟的。


  6.不能及时进行销售培训，或者训练的内容不足以使销售人员具备销售产品的能力。


  7.业务中运营系统和基础设施没有准备好来支持上市，可能因为它们太迟加入这个流程或是由于没有足够的人员。


  8.上市指标缺失、不完整或被忽略了。


  9.产品团队都不愿在中途取消产品的上市，即使这显然是正确的。


  仅仅因为识别了这些结果，并不意味着所有的公司没有进行产品上市。事实上，尽管有许多挑战，大多数公司还是上市了产品。基准测试显示，即使其中有一些失误，产品还是能取得成功的。


  然而，很明显的是，在产品定义完成后，与产品相关的文档没有完成，或者如果当组织发布活动时，其他商业文档还未更新（如商业案例或营销计划），会出现其他后果。这些后果包括产品返工，产品材料重写，并重新提交给认证机构，所有这些都比原计划延长了时间，增加了成本。如果问题继续恶化，那么产品上市后的问题就会以分析师负面的评论和客户不满意的形式出现。


  上市活动往往被视为单独且有区别的，仿佛精心的产品开发战略规划从未发生。我审核过实际的产品上市计划文档，当我把这些数据与其他产品战略文档和商业案例对比时，我发现了不一致的市场数据和战略定位数据。在这些情况下，上市计划是由市场部完成的，产品战略或商业案例却是由产品管理部门编制的。如果产品管理向营销主管或产品开发主管报告，结果就没有区别。在两个组织之间往往缺乏足够的沟通和同步，并且工作计划也协调不足。这些是主要的错误，产品上市不是一个新的战略计划，只是持续执行产品战略的一个方面。


  这些发现和它们所代表的问题非常棘手。产品经理和营销人员表示，他们没有指南和模板。然而，即使他们有，上市结果似乎表明，团队并不总是准时履行承诺。这使得高管忧心如焚，尤其是已经在产品上做了巨额投资。然而前面列出的每个问题都可以资本化并转化成资产。如果你观察列表中的每个项目，你将看到更有效的有关上市工作的努力。让我们来看看这些线索是如何引导我们取得更好的结果。


  产品上市阶段的流程


  上市阶段有一个目的：让产品成功进入市场，这样收入才能尽快流入公司。这个阶段可以可视化地用产品管理生命周期模型中三角形突出强调，如图17-1所示。你可能记得，开发阶段也有上市活动，因此有两个三角形。上市活动实际上在开发工作开始时就已经开始了。三角形的形状为一个向上的斜坡，这表明上市活动随着开发进程增加了，同时也提醒我们，上市活动是产品进入市场的入口匝道。


  在第13章，产品定义中表明了上市计划在“0.9版本”的状态，这也就是说在这个节点上上市计划应该差不多完成了。当商业案例获得批准，而且同时有其他产品和营销文档可用时，跨职能团队的成员应该立即采取行动。早期上市计划的完成给出的信号是所有的上市活动都将配备人员、得以实施，并配有可实现的工作任务、时间表和可交付成果。
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  图17-1　新产品导入工作模块的上市阶段


  我使用的方法之一——显然是给我的团队带来了好处，是多相发布模式。别忘了，上市是新产品导入工作模块内的一个阶段，这意味着团队是在执行上市计划。如果只是在发布的初始阶段开始上市计划（在许多公司是司空见惯的），那么上市很可能已经处于危险之中。我推荐的上市工作流程的三个阶段可分为早期、中期、晚期。无论贵公司是否已存在上市流程，我强烈建议你尝试将上市流程分为更小、更容易且更可识别的工作活动。


  以这种方式将上市活动排序有额外的好处。首先，它允许产品团队在任何阶段做出上市/不上市的决定。这样的结果可能发生，因为产品经理和团队能够不断验证市场信号、评估战略、测试商业案例的假设，或者对任何可能遇到的危险状况做出反应。其次，逐步进行上市活动有助于跨职能团队成员之间保持良好的沟通，以便发布工作能顺利地进行和完成。


  上市阶段包含输入、行动和输出这些系统元素，这些存在于产品管理生命周期模型中的所有阶段。图17-2总结了这个工作流程，并在“行动”部分包含了多相可视化。


  但是，根据上面提到的三个上市的子阶段，我想针对上市给你提供一个稍微不同的观点。这些子阶段将帮助你更好协调发布工作，因为它们遵循了一个有序的思想和行动。我把这三个发布阶段称为“三A”，这三个阶段是指允许产品经理去：


  1.安排（arrange）；


  2.启动（activate）；


  3.发布（announce）。
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  图17-2　上市阶段工作流程


  这三个A为你提供了更细致入微的路线图，这样你就可以有机会改善上市的结果。如图17-3所示，所有的安排活动都在早期阶段。启动阶段所需的实际工作有业务整合和产品运转。后期阶段包含了所有工作活动的高潮，这样之后，产品才可以被发布进入市场。此外，这个三A路线图为将在本章中讨论的主题奠定了基础。我强烈建议你为你的产品创建一个模板，这样上市路线图可以清楚地传达给所有的利益相关者。职能支持计划有助于确保每个人都知道谁在做什么、与谁一起工作、什么时间，以便能正确地实施上市。


  在此基础上，我将确定一些重要的上市活动，并提供一个需要考虑事情的大纲。再次重申，你自己的公司可能多多少少有些上市计划的流程，所以请将这一计划融入自己的上市计划。
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  图17-3　产品上市的三个阶段的活动


  高管需要领导重要的产品上市


  所有的上市流程都需要有人监督。产品经理或产品总监能监督产品更新或改进的上市活动。所有这些工作最终都经过产品组合审查委员会或相关委员会的审查。然而，重要的上市还需要高管指导。这应该在产品定义阶段结束之前就决定好，并在上市阶段开始时就执行。


  当为了上市的成功投入那么多的钱时，一位关键的高管能确保所有的职能部门都在开展它们的工作，并且能在问题出现时做出更及时的反应。这些重要的高管通常被任命为公司的发言人，并常根据公司已建立的礼仪，与分析师互动、指导公共关系活动，并且面向市场。另外，如果产品不是在国内推出，那么公司当地的主管可能需要参与其中来使产品推向市场。


  确定市场窗口


  产品成功进入市场需要一个清晰的市场窗口。市场窗口的定义很简单，即将产品推入市场的最佳时机。关键点是产品的战略定位与竞争者相比足够独特或有差别。一些组织都有一个标准的上市时间（每季度、每半年或每年），有时会统一上市从所有事业部或业务单位聚集而来的新产品。


  像这样的集群上市便于大公司对市场和分析师做出可预见的公告。我将这描述为“启动的火车”，所有的产品团队都争相完成它们的产品和营销文档，否则它们不得不等待下一列火车，可能会是另外三个月或六个月。这种方式的产品上市往往不需要一个明确的市场窗口。


  在特定的时间推出特定的畅销产品可能会有一个很好的理由。通常，展会可能会成为上市的动机。当产品经理争相去满足结构化、集群或类似的上市间隔的最后期限时，他们被迫假设：组织将充分做好销售和支持产品的准备。当然，这一切都取决于未经市场证实的意愿，即不顾一切，从几十个其他集群的产品中进行挑选，根据预测购买。


  当遇到这些情况时，真正的市场窗口将显而易见：


  1.市场上没有什么独特的。


  2.主要的竞争对手不活跃。


  3.客户需要你发掘和解决的，而竞争对手没有的。


  4.季节性的市场走势很好理解（时尚、假期、款式年度转换）。


  5.大公司的预算和购买周期很容易识别。


  6.重大行业事件发生（如每年1月在美国拉斯维加斯举行的消费电子展）。


  通过回答“我们需要什么时候进入市场？为什么”这个问题，应使你的产品战略与上市活动密切相关。你也应该通过熟悉这个行业、市场细分模型和你竞争环境来促进对市场窗口的识别。通常，Beta测试或市场试验的结果能帮助团队确定产品上市的最佳时间。顺便说一下，在这个节点上，产品总体规划应该是一个知识的宝库，可以帮助改善上市的效果。


  看看苹果公司和其他公司在为它们的产品创造市场时所做的努力。它们早就提前策划好了上市计划，以确保它们能获得最大的市场影响。紧随大的市场推动者，商业出版物和媒体可以起到神奇美妙的作用。在你为产品团队创造动力和激情，并把产品推向市场的过程中，要努力以这些示例为基准。


  同步你的文档（商业案例、营销计划和上市计划）


  必须仔细检查商业案例、营销计划和产品上市计划的同步性。更重要的是，它们必须保持步调一致。如果它们不能为所有团队成员提供“根据同样的歌单唱同一首歌”的机会，那你可能会错过重要的细节。正如前面所提出的，主要的文档通常是在不同的条件下，由不同的人员使用不同的假设编制并拥有。重要的是要确保你们关注同样的目标。由领导团队的产品经理来确保这些文档的明确关联性，并保证这些相关工作活动的集成和同步。持续的团队状态会议和供交流项目计划、资源、可交付成果和日期的论坛，将有助于取得更好的上市成果和维护团队成员之间的和谐。


  商业案例是指导文档，能帮助验证产品的投资及其相关的营销支出。产品的营销计划设置了车轮运行战术。如在16章所提到的，如果发布，那么上市计划的元素将包含在产品的营销计划中。将上市计划当作项目计划，列出任务和活动来介绍产品市场。一旦按这种方式考虑，上市活动连同其他职能支持计划更容易分离。所有这些文件都被包含在产品总体规划中，所以总有一个关于产品的记录在案的完整计划。


  如图17-4所示，在所有支持文档之间反复核查是一个能减少风险的好办法。
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  图17-4　多个文档，一个目标


  评估市场测试和Beta测试


  没有进行市场测试就推出新产品就像在纽约戴着眼罩骑自行车：你绝不会想要这么做，因为太危险了。如果团队已经投入了大量的时间和金钱，那么就应该为产品做有限的测试或“软启动”。当一家新餐馆开张，它在前几周并不对公众开放。即使当你走过时能看到有人在里面就餐，你也不能进去吃饭。因为在这种情况下，餐厅正处于试营业中。朋友、特定的人或其他人正在帮助餐馆老板测试业务的各个方面。餐厅的每个运营部分都要经过审查和调整，包括座椅、订单接收、订单处理、交付、开单、支付处理甚至包括就餐体验。


  市场测试有助于实现相同的目标。通过回答“我们选择的客户是否真的需要这个，他们会买吗”这一问题，能验证市场细分模型，这一市场测试更适合消费品。通过回答“在有限的基础上，我们能出售多少？当对这些结果做推测时，它们是否接近预测？”最后，市场测试实际上帮助团队了解到客户对产品真正的认知。


  在第16章中，我讨论了Beta测试的使用。该测试的目的是在B2B领域中获得的结果要与在消费者世界中测试所得结果类似。目标是将产品引向你的目标客户（或领先用户），并让它们能按已定的方式使用。然后监控结果，并决定是否应该进行完整的产品发布。即使你先前做出了不上市的决定，市场测试和Beta试验可能会增加改变的概率，即对产品实施可行的变化，这样你可能在规定的时间和预算内完成上市。


  产品可获得性等级评定


  市场测试允许产品团队验证产品的需求，并确保所有的基础设施可以支持产品。根据市场测试结果或者你已经积累的有关市场的知识，逐步导入产品可能是正确的。许多公司使用产品可获得性等级，评定作为调节产品进入市场速度的控制阀。虽然当在所选择的市场上，任何顾客对产品下单时，一般可获得性（GA）是指定给产品的类别，但仍然有更多的有关短期产品上市的限制模式。


  产品的可获得性分类就是有约束的导入（CIN），这在B2B市场上更为常见。它允许产品适用于一个严格控制的市场区域或客户分组中。当产品处于Beta测验状态，或者在进行分段或分地区的市场测试时可以使用受约束的引入评级。如果这一阶段使组织承受了任何不必要的风险或者产品不能正常工作，那么可取消连续的发布以及减少产品的投资。


  有限的可获得性（LA）是另一个评级分类，这可允许稍微更广泛的受众购买产品。有限的可获得性评级允许调整营销工作和运营支持系统。这也使更广泛的市场受众或地区获得体验或使用产品的机会。密切关注产品和这些客户或客户的目标以确保产品能如宣传的那样开展工作，价值主张是有效的，而且客户获得的收益正如战略中所寻求的。在产品接近产品生命周期的衰退期时，有限的可获得性也是一个可用的分类方法。这个时期销售量被限制，支持结构正在逐渐被解除，尤其是当有替代产品正准备就绪或已经可用时。有限的可获得性分类的一个突出风险是在你有机会以一个更新的或全新的产品实现更大的目标市场之前就有可能输给竞争对手了。


  提供足够的销售培训


  针对你公司所在的行业，要给销售团队提供最适当方式的教育。在一些公司，销售培训是不完整的，或者未在已发行的新规范表或销售概要的基础上发扬光大。在某些公司，这些资料就是销售人员所获得的全部销售工具。一些销售培训能教导销售人员如何销售特性和技术——这些都截然不同于更吸引人的、咨询式的方法。更糟糕的是，有时销售报酬计划并没有变得能提供更多的激励给销售人员以使他们销售新产品。你可以做其他所有正确的事，但是如果你的销售团队不明白如何定位和呈现产品，那么就会失败。


  销售培训可以采取很多方式。销售团队的培训在更快速运转的消费产品类别往往比B2B公司的培训更加的结构化和频繁。项目应足够提前、计划好以匹配你行业的速度。培训应配合定期的“开始”，紧接着是更为正式的、已安排好的项目。产品经理和他们的营销同行应该共同计划培训活动，并确保销售人员可以以最有效的方法得到教育。


  销售人员通常是听觉和视觉学习者，他们可能不喜欢读而喜欢看或听。无论你选择哪种方法，都应该编制销售文档以确保可以传授以下类型的信息：


  1.产品理想化目标客户的特点，包括买家类型、影响者和决策者。


  2.促进产品开发的主要需求。


  3.产品的好处和相关特性。


  4.使用咨询技术，提问的方法。


  5.可帮助销售人员尽可能记住的演示、模型或直观教具。


  成功的上市取决于训练有素的销售人员能将产品的信息引入市场。销售团队必须了解产品，并确切知道为什么每个细分市场想要购买它。最后，他们必须因自己的努力得到公平的报酬。


  销售目标和酬劳


  大多数销售人员有规定的销售目标或配额。在这样的环境下，销售目标都被整合在商业案例的销售预测中。如果没有这些目标，将很难完成那些假设。产品经理需要确保早已与销售组织的领导者协商好，足以让他们的产品进入销售队伍的产品“袋”中。但是，如果销售人员销售产品得不到报酬的话，那配额或销售目标都是无用的。因此，协商的一部分与量的承诺相关，另一部分是确保能鼓励销售人员成功销售。训练有素的销售人员如果没有动力，那在最好的情况下，只是顺便销售产品，而不是有目的的销售。


  确保营销宣传册、网站都已准备好，并整合促销计划


  销售和营销材料应及时做好准备，这意味着要在上市阶段的早期做好准备。中大型企业倾向于展示它们使用样式的一致性来描述和维护企业品牌，这是一件好事。不过，在组织间、组织内及整个行业中，附属品的实际有效性，包括视觉吸引力、消息传递和可读性都有巨大的可变性。这里有些建议以确保能有效地创建销售和营销材料：


  ·产品经理和营销人员应该紧密合作，在准备销售和营销材料时应明确各自的角色和责任。


  ·产品经理应该确保有一个高水平的专家来撰写一些详细的材料。然而，你需要一个好的创意文案来确保文件是清晰可读的，而不是充满技术性的术语，尤其是在毫无根据的情况下。


  ·应检查和评估销售和营销文档（包括网站）以确保它们是可读且易理解的。必须富有创意的文案和编辑。一位高管曾经告诉我，最让他喜欢的营销材料和创意文案应该是，“他们在做市场营销时必须知道如何写材料”。


  ·确保产品需求是真正的业务需求，并确保它们是很容易理解和便于被那些需要编写营销材料的人解释的。要经常给产品营销人员提供产品要求，这样他们能从那些要求中提取益处和特征。同样，技术文档的作者通常被认为是有能力写销售培训材料的，但他们有可能没有创新能力将那些技术性的术语转化为客户易懂的语言。


  ·要允许足够的时间来准备销售和营销文档，不仅仅是为了创意写作，也是为了插图、布局、法律评论、印刷等工作。


  关键是产品经理和营销人员对每个创建的文档都要进行协商。尝试为每个需要准备的材料项目创建一个小型项目计划。在大多数公司，有标准文档提供给销售人员，包括某种形式的销售指南、销售简报、常见问题（FAQ）、异议处理文档等。每份材料都要准备好，以便将来用于对销售培训的支持。相关的职能支持计划应用于指导执行工作上，并用于记录发生在产品经理、营销人员和其他利益相关者之间的协商。


  由有效的且以需求为基础的市场细分模型支持的定位说明必须为销售和营销文档添砖加瓦。用在商业案例中的演示说明是编写案例和市场环境的基础，也用来让客户发现自己所处的情况，以及怎样让产品向客户提供最有说服力的好处。在理想情况下，你应该使用已经得到的细分模型来支持强大的整合营销传播的文档和活动（整合营销是一个新术语，用来表示投资组合从传统广告和促销到数字、多媒体程序的营销传播工具和项目）。从销售材料到你的网站，所有用于与客户沟通的工具都应该传达出你令人信服的价值主张。我再次重点强调，所有营销材料和任何相关的其他文件，电子的或纸质的，都必须易于阅读，并标出重点好处，还须允许销售人员和客户尽可能地坚持这些产品以及这些产品创造的价值。


  行业或市场分析师安排覆盖范围


  在许多行业和大型企业，产品公告通常是由公关关系或媒体关系组的人协商的。有时，大规模的公告被用于重大产品的上市，但并不是所有的公司都使用这种方法来导入产品。然而，重要的是确保你所在行业的人知道你团队重大产品的导入或上市。作为产品经理，你的工作是找出公司所使用的技术来为新产品创造可见性。如果你没办法与最终和客户沟通的那些人交流，你就得不到所需的宣传。唯一的信息将来源你的销售人员，也可能来自你的网站。


  行业或市场分析师将大大受益于在你公司与指定领导者面对面的会议。他们的工作是评估你的公司以及产品，特别是那些将要推出的。所有的分析师都要监控行业或行业趋势以及竞争对手公司及其产品。然而，不同类型的分析师有不同类别的人依赖他们。例如，一些行业分析师实际上是一个团体的成员，以便更好地制定采购决策。一些市场分析师在经纪公司工作且服务于金融投资客户的利益。其他市场分析师工作于商业电视台、出版社或其他媒体，他们的工作是出于各种原因与观众或读者交流。


  在任何情况下，你的公司和产品都处于某人的观察之中。由你来确保你和企业高管、市场营销人员和分析师等相关人员一同工作，以便他们了解你和你的产品，你的产品做什么，以及它如何有助于公司的战略和商业结果。


  确保分销渠道能销售和交付产品


  销售和分销渠道必须能够出售和交付产品。通常，太多的产品仅仅是被推进到零售或批发渠道，但渠道往往没有能力将产品销到最终目的地。这会导致缺乏产品“货架”，或者在销售人员中缺乏真正的领头人。这种不良的情况被称为渠道传输能力问题（见图17-5）。
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  图17-5　渠道能力问题


  我的基准测试结果已经表明，当传输能力存在问题时，在上市的一两个月内，预测量是实现不了的，销量往往是微不足道的。更糟糕的是，产品组合评价的结果显示了成千上万个闲置的SKU，几乎不存在有形产品的存货周转。


  在许多情况下，产品团队和渠道组织之间没有中介机构，这意味着没人能解决传输能力问题，即使他们为同一销售主管工作。渠道传输能力的管理员或类似的工作范畴都要受产品组合审查委员会的监督，这是减少这一风险的好方法。此外，如果传输能力问题在产品计划过程的早期决策准则中出现，那么有些产品的投资可能会减少。这将会给产品投资留出空间，这样获得成功的可能性更大。


  将一个产品导入市场涉及一系列复杂的活动。跨职能团队应该加速组织来确保产品可以通过选择分销渠道和提供给那些认为可以将它卖掉的人来进入市场。例如，在零售银行业务中，有很多存款导向的产品，每个条件和新特征都应该刺激需求。如果零售银行分支机构缺少员工，很有可能分行的销售人员没有能力读懂内部的产品上市说明，更不要说有效地销售产品了。


  因为渠道传输能力规划和管理是最容易被忽视的问题之一，它代表了为产品经理在制订产品和营销计划时提高产品可行性的巨大机会。从渠道的角度来看，值得回顾每一个产品或SKU在投资组合中的历史表现，试着去了解它如何销售、销量以及时间框架。如果产品和投资组合战略紧密结合，以及新产品计划过程中机会审查将渠道角度纳入考虑，那么一些产品（甚至一些确定的赢家）可能会在投资太多钱之前就重新纳入考虑。


  确保运营系统的准备


  许多公司可以按时完成产品的开发计划，但这并不意味着运营基础设施总是处于激活状态。失败的原因之一是欠佳的运营规划。通常，并没有清晰地记录用于产品上市的运营基础设施，因为上市过程中太多的重点放在了市场营销和销售上。


  必须参与、出现或激活的运营基础设施的元素包括：


  ·采购和物流，以确保有形产品在渠道或仓库中是可获得的，并做好运输的准备。


  ·接收订单、订单处理和实施，以使客户可以与公司互动，提交订单和接受产品。


  ·安装或实施支持，应通过适当的服务组织准备和处理。


  ·修理和退货流程、程序和实际的处理，所有这些都应该在正确的时间内落实到位。


  ·通过培训客户服务代表、配备适当的职员和足够的IT基础设施来处理客户投诉。


  ·其他IT支持系统、物理装置或其他基础设施所需的元素都应该置于应有的位置来准备支持产品。


  这些运营上的业务难题是每个上市计划的一部分，无论怎么强调都不为过。此外，当产品进入市场时，产品经理和产品团队必须评估这些操作系统和方法的有效性，并寻找更大的成本节约和效率的提高。


  内部上市的准备


  我正与主要跨国公司的一位高管一起工作。将推出一个新产品来重塑客户是如何工作的——真正的游戏规则改变者。他问我一个简单的问题：“这样一个重要的公告，公司为什么没有人更兴奋呢？”我问他的问题：“他们是如何知道的？”我看出来他脸上的表情，他不知所措。这引起了一次能启发和激励他的对话。这也暴露了一些关键问题：内部产品常常被忽视。


  产品的内部上市是一个了不起的与内部员工沟通的工具。我参加了一家公司的发布会，在此期间大家情绪高涨。高管们发表演说，并提供食物和音乐，气球从天而降。在这个公司，员工也是产品的消费者。想象一下成百上千的员工成为将产品带给朋友和家人的使者。


  公司的每个人都应该团结起来支持公司，不过这只有出现在建立一个合适的氛围中。创造适当的“活跃气氛”时，人们对该公司感觉良好，也能精力充沛地加入其中。它还创建一群受过教育的员工，其中许多与客户、供应商或生态系统合作伙伴相互联系。


  内部上市的目的是确保所有人都在一条船上，这样他们会因公司是一个活跃的、公认的竞争对手而感到兴奋。顺便说一句，我上面提到公司的领导者实际上已经开始实施内部上市甚至在公司总部的大厅上放置一个大型的广告牌。公司里的每个人都知道发生了什么。


  必须制定和准备跟踪上市指标


  有一点需要注意，上市指标是至关重要的衡量业务是如何执行制订计划的方法。例如，每项业务都有自己独特的销售活动的周期，从实际公告日期到有第一批订单之时。另一个相关的销售衡量可能从有第一个订单到寄出发票之时，或从开发票到取得付款收据（订单到现金）。其他指标可能包括完成一个订单所需的时间，或者甚至是呼叫中心的响应时间。每个公司在每个行业都有一系列相关的衡量，发布第一个公告也是有意义的，为了确保所有的业务系统和职能无缝地执行。


  产品经理应该不仅跟踪自己公司产品的上市，还应该跟踪其他公司的产品上市。我经常看商业新闻节目和阅读商业期刊来了解不同的公司在做什么。例如，最近，在一份新闻稿中，我注意到一个有趣的产品公告。它提到了产品经理的名字，我看到了他的联系方式，就打电话给他。我跟他解释了我是谁，并告诉他我对他公司的有关上市实践中的挑战和成功都很好奇。基于我所说的，他急切地想要与我分享。这是你能做的事情的一个例子。从这些类型的讨论中，我已经学到了很多，你也可以。作为产品管理的专业人员，市场所关注的和你想要的一样广泛。想象一下，你可以通过与非竞争公司的几个产品领导者交流获得洞察力。


  风险管理


  在第14章中，我讨论了商业案例中的风险管理。产品上市实际上是商业案例的一个扩展，这是为什么在你做最终的决定之前值得看一下你进入市场的风险。


  每个组织都有很多需要相互配合的工作，并将在正确的时间、以正确的速度转换。此外，还有一个必须在最后审视的外部市场因素。换句话说，当所有的内部力量都集中起来进入市场时，还是有很多需要考虑的。如果你能有效地跟踪所有的这些因素，请认真看一下产品上市流程的这些重要方面：


  1.从技术和客户的角度来看，确保产品按预期的方式工作。


  2.检查所有利益相关者的预测和财务。


  3.评估所有合作伙伴，以确保他们同步行动。


  4.核查所有部门是否都接受了培训，包括销售、服务和操作。


  5.仔细进行管理检查以便在需要升级时及时干预。


  这些最后的检查会给你带来心灵的平静，让你知道有关上市的所有工作都已完成。当团队遇到有关是否进行上市的问题时，你将有信心做出适当的决策。


  建议举办或不举办上市活动


  使用分阶段决策过程是确保实际上能做出决定。不幸的是，许多产品项目，特别是后期的，如资助项目一直在继续着，好像没有可检查的点和可取消的可能性。这是不对的，因为许多事情可能出错，甚至在最后一刻：产品也有质量或材料问题；软件可能有太多的漏洞；销售人员可能无法获得必要的样本。不管是什么问题，有关上市的工作可能需要停止。它并不总是这样工作。一旦已经创建好产品或即将创建好，团队通常都不考虑取消或推迟上市，这是通常的行为。因为利益相关者投资了这么多，以至于他们认为产品不可能处于危险中。


  不久前，我在客户的办公大楼，产品主管招待我进入他的办公室。他告诉我这样一个精彩的故事。在那年夏天，产品的盛大上市计划重新定义了产品的整个类别。他笑着说：“我们不得不推迟上市！”他解释说产品经理已经对产品定义、验证和其他所有的事做了大量的工作，其私下怀疑有些是不正确的。产品是一个通过互联网工作的家庭安全系统，可以控制灯、锁、安全摄像头和加热系统。它被设计成易于任何房主的设置。尽管产品如所设计的那样工作，但是用户设置和测试并没有得到证实。因此，产品经理安排了50个员工周末将产品带回家进行安装和设置。周一上午，每个人都惊讶于在设置过程中有这么多的问题。有一些事情需要去做，比如开关位置、颜色编码和与可用性相关的其他问题。需要评估领导团队，上市也延迟了90天，直到问题被解决。想象一下，如果这个精明的产品经理没有在这么重要的产品上市活动之前进行最后的检查，那么将会发生什么。


  我强烈建议要非常认真地评审可行或不可行的决策。当导入产品并且客户开始使用产品时，他们想要做的最后一件事是看产品是否如广告上所说的那样工作，或者看客服代表在客户来电话时能否回答一个基本问题。在这个过程中的任何时间点都可以停止产品工作。就像一列火车在紧急情况下要停止行驶，跨职能团队的任何人都应该拉住绳子，请求暂停并再评估产品的状态以确保任何问题都可以经讨论后解决。


  公告


  上市过程中最重要的里程碑之一是公告。公告日期要与上市计划中市场窗口建立日同步。产品组合审查委员会的作用是监督所有产品的投资活动，以确保没有任何其他可能会迷惑市场的上市活动。


  公告日期由跨职能团队商定，代表着所有上市工作都已经完成的时间。这意味着将通过商定的媒体、公共关系和其他营销沟通与宣传渠道正式通知市场。最后公告向市场传达了产品可订购和购买的信号。在喝彩声中，销售团队准备开始挑战竞争对手，客户期待着最新和最好产品的到来。在新产品计划的早期阶段，如果没有仔细的上市计划就无法完成公告。成功的上市能推广产品并实现公司的战略、运营和公司的财务目标。


  上市核查清单


  产品计划的每个阶段和开发过程常被行或不行的决定打断。在每个阶段完成时，准备一个清单以确保所有操作都已经完成。对于上市活动，检查清单是非常重要的，因为如果忽略某个特定的检查项，产品就可能无法实现其目标。一些最重要的上市核查清单中的项目，反映了我在本章中已经强调的那些，如图17-6所示。
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  图17-6　上市阶段核查清单


  当然，你也希望为你的公司创建特定的核查清单，这样你就可以随着你获得的额外经验进行扩展和调整。


  小结


  要记住产品上市最重要的事实之一：产品上市就是在一段时间内执行的由许多不同的事情组成的。由上市计划控制的这些活动，应该在产品定义阶段就基本完成，并与商业计划的完成和/或修订同步。而且，由于产品上市是跨部门行为，需要上市项目组织者熟练的指导、创造性的资源，以及能够经过培训的、能把最主要的定位信息带入市场的销售力量。当然，要为他们的努力支付报酬。


  每次上市都会有针对公司或者特定行业的细微差别，然而你需要记住的最重要的是，你必须尽可能早地开始上市，以保证完成上市所需要的所有工作，以正确的速度将产品推向市场、在公司内或向客户完成产品上市。最终，任何上市需要最合理的一套度量学来确定上市成功的程度。


  提升你的产品管理经验值


  1.尽可能早地从公司内部获取一些之前上市计划的例子，成功的和不成功的。研究并确定这个顺序，连同出现或未出现的各种活动，如何看似与产品的表现相关联。


  2.与产品经理或者在你的组织中已经为多个不同产品的上市团队工作过的人讨论。尽量确定上市计划和执行有何不同，哪些执行方面需要更好的文档。


  3.参加上市项目评审会议，了解项目执行的情况。事实上，发现你如何可以在执行与上市相关的活动（在确定的上市计划环境下）中扮演日益活跃的角色。


  4.回顾现有的上市计划文档或模板。


  5.通过与销售部、市场部和其他领域的关键主管会面和访谈，获取尽可能多的与如何计划和开展下面工作相关的知识：


  a.上市计划和活动如何与市场窗口同步？公司官方的上市政策是什么？是否有内部上市网站？


  b.获得公司高层对上市赞助的流程是什么？什么级别的赞助者可以用于不同类型的产品和上市？询问一些产品上市的组织者在过去所做的事情。


  c.上市前，产品如何分配到销售团队？在上市后是否会有变化？


  d.与销售部的经理交谈并了解销售的奖励结构是怎样的？用这些信息，尽量查出产品上市的必要性。


  e.关于产品上市，是否在上市方面对销售人员有规则或行为条件？例如，是否会奖励销售在一个或两个季度里推一个产品，接下来推出另外的产品？


  f.上市计划和活动如何与年度商业计划、商业案例和准备上市产品的营销计划同步？


  g.如何保证运营准备到位？是否漏掉或忽略了哪些关于运营到位的要素？


  h.经常使用的上市衡量指标是什么，如何与销售预估、战略和商业案例关联起来？


  6.采取三相上市计划，并围绕3A设计你下一次产品上市。用图17-3描述其他跨部门组织成员的工作，并将这些人拉入上市计划流程。


  7.谁负责市场宣传资料的准备？是否有流程可以遵循？遵守的品牌标准？准备和分发市场营销资料的时间周期？


  8.创造性资源如何参与你的组织准备广告文案、美工和其他宣传活动？哪些规则和流程可以确保得到这些资源？


  9.如何确保产品匹配所有的安全和法规要求。你何时需要开始你的工作，如何开展工作？


  10.在公司内如何开展销售培训？尽量参加不同产品经理的宣讲，来看他们如何培训销售人员。同时，与销售组织的领导者合作，来确定销售人员需要哪些协助，以保证未来的培训更加有效。


  11.何时你有机会组织自己的产品上市团队，尽量参加分析师评审会议来了解规章制度和方法，以便将来准备实施你自己的上市计划。可能你还需要与一位高管赞助人合作。


  12.取消产品上市的惯例是什么？如何为你自己的产品设定决定去留的条件，这个决定在后面的上市流程中更容易被采纳。


  模块4　继续这段旅程：上市后的产品管理


  模块4介绍


  迄今为止，这段旅程已经为你建立了很好的基础。这基础来源于不同的章节，侧重领导力、决策和财务。同时，这段旅程也帮助你把注意力集中在市场上——可以获得有意义的洞察和现实的战略。有了这些正确的工具，接下来你经历了从一个产品的想法通过设计和开发，最后进入市场的流程。


  职责是生意。因此，产品经理的工作是“经营产品的业务”。没有神奇的方法管理一个产品或产品线，一个广泛的、部门的或是公司的全线产品也不例外。经营业务意味着产品上的投入必须带来预期的结果。成果就是产品经理和他的团队必须完成他们的承诺，用有意义的衡量标准来监管他们的表现，并记录与计划之间的偏差。一旦产品上市，产品经理将持续利用跨部门产品团队的力量来收集业绩信息，重新认识产品并向未来起航。


  这个模块的目的，是带你走出一些产品经理描述的“纯粹混乱”的工作领域。在我的工作室中，我把上市后的产品管理称为产品经理救火、被困并处理问题的时期，并且经常是多任务化。图M4-1展现了可归结到产品经理身上的许多特征。我保证这幅画中有与你相关的。
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  图M4-1　典型的产品经理


  然而，如果你已经完成家庭作业，并与你的团队达成一致，火势可以减到最小。通过阅读这个模块中的5章，你可以学到更加有效的方法经营业务。


  第18章被恰当地称为“上市后的审计结果”。在这章中，我会提供给你一个方法，模仿运营和财务审计，来发现产品上市后问题的根本原因。我也会讲到输-赢审计。


  第19章“上市后的战略表现分析”为提问和回答“你还好吗”提供了极好背景。我会向你介绍一个构想，我称为“产品业务战略循环”，这可以巩固你学习到的产品管理生命周期模板。正如这章展开的，你将会看到如何捕获庞大的无关联的数据范围以此提供有意义的信息，一旦信息被收集、评估、分析并提炼成跨部门组织考虑的选项。我将会介绍一个开产品团队会议的好方法。


  第20章“上市后的战略组合管理”，是对第19章开始讨论的内容进行拓展。它教你如何确定有效启动产品进入动荡市场重要的“下一步”。你可以了解如何提供一个完整的产品规划图，它将着眼于提供最好价值主张。随后，你可以获得理想的价格。用这些知识武装起来，你可以与输出广告、推广和客户教育项目保持一致，赋予客户做出明智决定所需要的信息，并保证客户可以买到产品。另外，我将向你展示，当我们在关注产品经营效率的同时，如何创造出令人难忘的客户体验，赢得客户的忠诚度。


  在第21章中通过聚焦“产品组合生命周期的管理”，为你提供了广阔的视野。是通过向你提供各种基础的定义来实现的，这样我们就可以应用产品管理生命周期模块来进行全线产品线的管理。我还将讨论现有产品、正在开发的产品、已经到位的产品和正在筹划中的产品之间平衡的重要性，这样你可以集中注意在产品投资分配的最佳途径上。


  第22章“够了！终止那些产品吧”。产品退市将我们带到了产品旅程的终点。我从客户那里听到的最普遍的事情，就是他们很难决定什么时间以及如何将产品退市。这章就是指引你退市的流程，你甚至将会发现退市通知的模板。


  当你完成这5章内容时，你将看到从开始到结束的整个产品管理生命周期，所以你将能够把整个产品管理生命周期模块完整地闭合在一起。


  第18章　上市后的审计结果


  概要


  由公正严谨的审计人员做上市后评审，能够检验上市行为和计划的收益。


  输-赢审计是查找赢得或输掉个人销售的原因，尽力发现和纠正出现的系统问题。


  两种审计仅仅是团队想要改变，以此缓解在审计过程中发现的问题。


  在前面许多章节中着重强调计划和执行能够将产品推向市场。本章将阐述在产品上市后应当进行两种重要的“回顾”：


  1.上市后审计；


  2.输-赢审计。


  两者都是得益于结构和程序的重要成果。你将会不止一次地看到“规章制度”这个词来强调这一点。这些审计很重要，因为它们揭示了组织、机构以及程序性的问题，能够让产品团队找到问题并进行调整。最后，通过审计，当有新的发现出现时，可以在公司内部学习、分享并加入产品总体规划。


  上市后审计


  产品经理和他的团队，会在产品上市期间详细介绍产品，之后产生销售！的确如此吗？


  多年来我曾经在工厂车间里进行过非正式的交流，也和产品经理、营销人员以及经理进行过正式的探讨，我完成了多项产品的上市后审计。这些谈话揭示了关于产品上市后表现的一些有趣现象，特别是这些结果展示出上市后的回顾，通常是不连续的、矛盾的、相对松散的。本质上，很少有团队会认真回顾上市执行的效果如何，以及人力、财务资源、系统和运营支持对经营和产品上市的业务有多大。


  行政主管和产品经理似乎都比较忐忑地等待着接受第一次销售汇报，他们也会参考其他验证方式，如网络流量、广告反响、报刊销量以及销售人员反馈。这些是对产品上市后环境典型和常用的反馈手段，尽管公司平常并不使用标准方法来揭示发生了什么、结果如何、为什么。用普通的商业术语来说，审计就是对过程、计划或者决定等所有内在因素相较于最初计划表现好坏的执行体系。


  “审计”这个词总是让人想起财务调研，所以有人不愿意用它。虽然如此，产品经理、销售人员，以及对上市产品的管理应当有正式的结构化分析方法，以得到上市产品的审计结果。目的是研究实际情况与计划之间的差距，包括哪些有效，哪些无效，得到怎样的结果。


  上市后审计，检验每个企业职能部门的表现，致力于支持在职能支持计划中涉及的上市。审计至少应该检验上市中以下几项：


  1.市场窗口和与窗口相关的时间。


  2.高层的支持力度。


  3.商业案例与上市计划之间的步调一致性。


  4.销售和市场宣传品的准备。


  5.销售培训。


  6.运营系统的准备。


  7.上市指标。


  这样就可以一目了然地展现上市计划，上市后的审计能够清楚有效地做出来。接下来我将逐一介绍。


  审计的时间取决于产品的种类，快消品借助大量的广告和促销活动赢得市场的欢迎。对于这种投入，评审工作应在上市后很快做出，在30～90天之内。对于更加复杂的模式（B2B）的产品，需要较长的销售周期，上市后的评审在上市后3～9个月做出，通常是精确有效的。这并不意味着要忽略出现的问题。


  对根源问题进行分析，是进行上市后审计的原因之一。审计工作和一般有效期之间的时间差给了产品运营的时间。因此，在运营中的问题会显现出来，在此要注意现代的体制和智囊团能够提供许多变量的最新情况，所以你不应该忽略出现的问题。


  使用公正的审计人员


  与任何财务或运营审计一样，发布后审计应当使用公正的审计人员。这看似困难，但实际上他可以是高层支持者的同事，甚至是来自于公司质量办公室或类似组织中的某个人。这个人必须了解流程、系统和公司运营方式。发布审计人员的正式报告应当出自此流程。作为产品经理，你将要与上市后审计人员紧密合作，这样你可以知道预期是怎样的。你可能与市场部对口人员（或者其他组织这次上市的人）一起指导审计人员。


  这个审计人员应当使用实际的上市计划作为基准文件。在审计人员待办事项清单上的第一个议程就是收集所有的上市文档，包括项目计划、职能支持计划和其他工作，用来说明工作、时间表、职能支持计划、项目计划和上市过程中要递交东西的基本架构。审计人员也需要一份项目主要责任人员的清单（组织架构图对此很有帮助）。审计人员可能需要与主要利益相关者的每个人安排访谈，以便确定：


  1.他们自认为表现如何？


  2.他们实际一致承诺的发布正在如何影响他们的组织。


  审计人员应当审阅每个部门的项目计划，确保它们兑现了自己的承诺并了解可能会或不会发生的事情。


  最初访谈进行后，可能会举行一系列的跨部门会议，其中由审计人员促进沟通。评审会议应当由所有核心跨部门成员出席，这样每个人可以互动交流、相互依赖以及系统失败的“断点”或响应时间的差距。在接下来的部分，我将细化如何评估几个关键的问题。请注意，你自己组织或处境可以决定检查一套不同的事情。


  遵守市场窗口


  审计日程中第一个项目就是市场的窗口。应该在创建商业案例的时候（就是编制初始上市计划的时候）就设立市场的窗口。这个窗口可能已经代表了公司典型的上市周期，或者可能上市恰好就是在贸易展或类似活动上的产品上市。无论设立什么样的准则或上市窗口，应当选择可以收集最大市场反馈的窗口。问题是，做到了吗？审计人员可以在自动化系统中以表18-1的模板查看产品的可获得性评级，与计划的日期有关。实际上，应该在审计会议上讨论差异（或者经验教训）。


  表18-1　审计的结果：遵守市场窗口
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  在表18-1中，受控的导入时间安排在4月1日，但由于产品的包装和指导插页没能按时完成，计划受控的导入和实际导入差了40天，错过了宝贵的有关运营和产品的反馈。常规的可用时间在此时没有变，很显然没有人注意到有问题存在。事实上，由于一个局部的问题而导致产品上市推迟一个半月的时间，可能已经丧失了宝贵的市场冲击力。


  例如，假设这个产品是大学生在暑假结束返校之前会购买的。在学生返校之后产品再上市，将不会以预期的速度占领市场，所以将会失去整年的销售。一个半月将是决定市场成功与失败的决定因素。在这种情况下，审计报告会指明，失察和产品问题如何影响产品以及市场表现的问题。


  来自高层的支持


  上市计划中另一个重要的元素涉及要有一位来自高层的支持者，这个人应该出现在上市计划中。这是一个实际的角色来监督上市项目团队，并排除障碍，使得团队能够顺利开展工作。经常需要做重要的决定。如果没有负责的高层管理者，可能不会得出令人满意的结果。在任何上市后审计中，决策支持什么时候清晰或缺失是很清楚的。


  在表18-2，对一系列上市中专门的活动进行审计后显示出，支持的高层管理者需要在上市现场同意并签字。高层管理者可能还有另外一个责任，危及产品上市的沟通上的故障将导致决策延误5周。接着，失去了青睐的上市地点和关键行业分析人员的支持。所有这些失误的发生，都是由于高层管理者可能不认为必须做出的决定，也没有建立紧急上报途径。


  表18-2　审计结果：高层管理者的支持
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  商业案例同步化


  审计人员关心的另一个关键领域是，商业案例与上市计划之间的直接联系。早在新产品计划阶段，就应该将这两个文件联系起来，在执行过程中保持同步。审计人员可以检查这两个文件的发展演变，甚于版本日期和计划的内容，这些修订版如何可能影响到整个结果。然而，与两文件一致性相关的可审计元素，可能并不如实际上市计划和活动重要。


  营销资料是否足够和及时


  与准备销售和市场营销资料相关的，审计人员和团队成员应该检查上市计划文档，以确定每份销售和营销文件是怎样的。如果上市计划中营销资料的准备专注于样本、说明书、网站更新和销售培训资料，那么每个文件或者文件的子集应该已有相关的项目计划。表18-3展示了审计人员对产品样本准备的看法。我们看到由于缺乏合理的计划和责任归属，产品样本延迟了两个半月。


  表18-3　审计结果：营销资料是否足够以及时机
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  市场营销资料似乎在许多上市中都有问题。即使负责产品上市和相关项目的经理有所有的计划，这些类型的失误似乎还是会经常发生。最终，“应急救火”地完成了文档。足够提前规划市场营销资料有助于避免这种常见的“计划杀手”。


  销售培训是否足够


  在产品审计过程中另一个关键的关注点是，保证以适时的方式、用正确的资料对销售进行培训。可以通过正式或非正式的形式进行培训。如表18-4所示，上市项目过程中的延迟导致了销售培训推迟一个月。在这一个月中，销售人员本可以了解更多关于产品的知识，并与产品管理或市场部交流把疑问和问题搞清楚。


  表18-4　审计结果：销售培训是否足够
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  检查运营是否就绪


  启用跨职能产品团队和职能支持计划是为了保证产品能够进入市场并产生业务交易。运营的职能支持计划是一套复杂的相关辅助方案，涵盖了财务、IT、人力资源、方法以及其他基础业务部门。尤其是当许多不同的数据处在不同的运营部门的时候，就需要保持复杂的跨部门之间的沟通。


  上市后审计中共同的模块应当包括一致努力了解全部相互的依赖，并应当在上市项目计划中得到体现。审计人员可能需要采访或调研每一个领域，细化沟通同时突出已完成的积极行动，以确保未来的上市计划（以及商业案例）能够考虑到组织的错综复杂之处。如表18-5所示，看似小的部门内部活动可能会给上市带来广泛的后果。


  表18-5　运营的影响
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  与上市指标一致


  我建议上市后审计的最后一部分与预先设立上市指标相关。根据你组织中特定的需求和偏好，指标可能包括常规的单位数量，实现这些数量所需的时间、销售额、折扣、促销反馈，甚至于竞争对手的反馈。审计人员应该使用会计的数据和运营的数据来确定是否达到目标。审计人员总是会去了解流程中的其他问题，以此作为将来更新或选择指标时的经验。强烈建议，产品经理和他的团队密切关注审计结果，这将会在把产品视为业务来经营的能力方面产生深远的影响。表18-6展示了在我们虚构的例子中，如何审计一些指标，以及偏差的根本原因。


  表18-6　审计结果：上市指标
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  确保获得经验教训


  之前举例的情节描述了典型的上市后审计中的各种元素。有些你可能认同。我不能够过分强调由独立或公正的审计人员执行上市后审计的好处。审计人员专注于分解和调研分析上市计划以及实际成果，这对于改善未来上市活动是非常宝贵的。上市后审计通常在一次会议上就结束，伴随着有偏见的人依仗他们的职位指责其他人没有完成工作。指责是无用的，同样无用的是只担心为什么没有产生销售额，为什么没有客户的电话。


  审计是一种根本原因分析，应该导出采取行动的建议，有些需要立即执行，尤其是当名誉有风险时。最终，所有上市团队的利益相关人员都应该审核上市后审计报告，以确保将来的上市项目能够从中受益。也许从上市后审计中学到的最重要的一课：如何在将来作为平台服务于上市活动。开展的上市活动越多，后续问题会减少，不再重复出现（如果一切顺利的话）。同时，持续的审计也会在上市知识库中加入新的问题和相应的解决办法。当然，所有这些文件应当归档进产品总规划中。


  输-赢审计


  许多公司不只是接受产品的订单，而且经常是参与竞争性的投标或可能为客户提供建议或报价。在B2B的业务当中，这种情形是司空见惯的。在这种情况下，输-赢审计是上市后审计中另一个行之有效的形式。事实上，在产品的整个生命周期里输-赢审计应按需进行。


  企业要求提案的文件通常被称为“报价请求”或“价格请求”。为清楚起见，我们可以简单地认为是客户的一个需求（RFx），通常由采购部发起。当一个公司递交了一份RFx，就是说他们要竞标这项业务。有些RFx冗长且复杂，有些只有几页。


  大部分产品经理在他们的职业生涯中的某个时刻会参与应对这些。已经提供完美的产品文档或培训销售人员的产品经理通常会最小限度地参与典型的RFx，或者可能根本不参与。这通常表示，他们已经开发或分享了完整的文档，销售人员完全可以应对。


  正如你猜想的，输-赢审计的目的是找出你公司中标或失败的原因。虽然，一般你只是想找出失败的原因，并且通过相关性，你想发现销售流程本身是否有效。我们很自然地去找销售人员了解。回答往往是“价格”。我们可能不想承认价格是唯一的销售障碍，所以需要一个官方的输-赢审计。同任何审计一样，应当建立正式的规章制度和方法。


  输-赢审计通过两种途径最终必须会合：内部途径和外部途径。内部途径试图了解谁为销售做准备，包括鉴别可能性、资质以及销售的水平和其他支持销售工作的组织互动；外部途径涉及客户访谈、人物报告。所有这些工作的目的都是将内部和外部观察关联起来。你想了解你为什么没有中标，但也为将来提供改善意见。有些改善是需要产品的变化（这就是产品管理需要参与的原因），或者改变销售流程。


  内部输-赢审计


  内部的输-赢审计从了解谁为销售做准备开始。销售人员和他的主管都应该讲述潜在客户来源以及销售人员与谁联系。这可以验证他面对的是正确的客户，并且他理解了那类目标客户（购买者、决策者等）的动机。同时，这有助于产品经理确保正确地描绘目标客户。另外，审计人员会审阅电话报告或笔记，这些应该记录在销售管理或客户关系管理（CRM）系统中。


  在内部销售审计中一个最普遍的问题是，销售人员通常不会有电话记录或笔记，所以审计追踪很难进行下去。另一个挑战是，在揭示实际的需求以及产品是否真的适合客户时，如何筛选销售人员或销售经理所做的润色和潜在夸大。


  外部输-赢审计


  一旦已经检查并总结了内部访谈和内部数据，就需要找到客户。需要由公正的人来联系客户进行客户访谈，仅仅是为了保证联系正确的人。虽然人们认为安排和访谈很容易，但应该谨慎对待。这个活动像是一个外交活动。外交官使用正式的规章制度与其他外交官互动。


  流程的第一步就是与决策者展开对话。交流的发起人是另外一个高级主管或审计人员。这听上去可能过时了，但应该有一封正式约定的信。即使赢得了项目，即使你和客户有很好的关系，适当的照顾也是必要的。一旦客户建议了正式会面的日期（通过你希望的任何方式——电话、电子邮件等）。应该起草会议的议事日程，并提前达成一致，包括会议的时长、受限制的议题、讨论需求方案说明书是如何产生的，投标人是谁，他们如何找到你的产品以及整个的决策流程。议事日程上的另外一个话题是销售流程，包括销售员的角色、他的响应性、专业性以及理解客户业务的程度。一旦设立了访谈的基本准则，就开始会面，审计人员记录详细的笔记并标注关键点。


  组织报告


  最后，内部和外部访谈都结束后，审计人员将两份数据组合到一份报告中。报告通常是某种宣读，在一个房间里针对高级主管、产品团队或最好两者都在。问题个性化的程度在很大程度上决定了报告的形式。


  小结


  这章的目的是描述两个重要的审计技能：上市后审计和输-赢审计。在产品上市后，这两种方式为产品经理和跨部门产品团队提供了宝贵的反馈意见。好的上市后审计能够改善将来的上市计划和实施。当产品在市场上时，有效的输-赢审计有助于改善销售率。虽然这些审计技能为产品团队提供了极好的反馈，但它们仅仅是通过经验教训带来的变化。学问仅仅是潜能，只有付诸行动才会有改善。


  提升你的产品管理经验值


  1.研究你公司、事业部或业务单元是否执行某种上市后审计来确定整个上市的有效性。虽然，这些经常被称作“验尸”，但并不鼓励使用这个标题，因为产品上市后不应该被认为“已经死了”。


  2.从你公司内部收集类似产品的一些上市计划，并试图模拟你自己的公正的上市后审计。与一些角色交谈并审阅全部的文档。你是否能看到你应该避免或用于你自己上市计划的式样？你是否能看到更好的方式来设计你自己的上市后审计。


  3.试图在你的组织内确定一位独立的审计人员，这个人让你觉得舒服，值得信任，并向你提供充分调研后得出的反馈。为将来的会议，针对他的时间尽量找到“作战规则”。同时，他可能可以为你提供一些针对你应当密切留意事情的洞察，这些事情可能会支持你一些计划活动的事情。换言之，尽量找出如何避免重复其他的错误。


  4.向销售组织请教，以了解在公司内已经进行过的输-赢分析。要求完全以观察者的身份，参与其他交易的分析。你如何用这些知识设计更好的输-赢审计流程？如何为销售团队提供更加有意义的反馈？


  第19章　上市后的战略绩效分析


  概要


  产品经理及其团队要负责持续优化现有产品的业绩，以期和企业的战略保持一致。


  为了不断优化现有产品和产品线，产品经理需要管控相关数据和指标来评估产品的“生命周期状态”，从而做出最理想的决策。


  当产品上市时，一个跨职能的产品团队其实就是这款产品的“董事会”，需要持续分析产品的业绩，为此款产品业务做出最合理的战略和战术决策。


  当你能测量你所说的，并能用数字来表达时，那说明你确实对它有所了解。但是，当你不能测量它，也无法用数字表达时，那你对它其实并不了解多少。


  ——拜伦·威廉、托马斯·凯文，摘自《大众演讲》，1889年，第一卷，80-81页


  本书会用两个章节来讨论上市后的产品管理工作范畴，本章是其中的第一章。处于这个阶段的产品生命周期模型时，产品正在根据计划逐步走进市场和客户，同时产品团队也须负责优化产品的财务和市场表现，以期与公司的战略保持一致。


  遗憾的是，目前许多企业投放在“产品全生命周期管理”这项活动上的资源却让人丈二和尚摸不着头脑。当我们能从头至尾以一个完整的视角去审视一个产品的生命周期时，你就能更全面地看待这款产品或者这几款产品在整个产品组合中是如何定位的，你也能用更有战略性的视角理解所有的产品是如何互相效力并为你的整个产品组合做出贡献。这种完整的视角也有助于你更好地给各个产品线分配资源。这也就是我一直在强调的，产品经理是需要持续优化产品表现而不是最大化产品表现。最终，产品经理需要建立一个持久的、有长期生命力的“产品业务”和一个可靠的信誉。本章主要讨论评估和测量一个产品业务的战略视角。第20章，我们会进入一个可以持续改善产品业务的长期战略设计。


  经营业务


  无论你是上市一个全新的产品，抑或引进一项改善措施，又或是要尝试利用一个新的市场机会，都需要做高度真实的商业调研来追踪你的产品在其所选定的市场上的表现。这个阶段所涉及的思维模式、行为和活动与之前几个阶段所提及的有所不同。在产品管理生命周期模型中，新产品计划或新产品导入的那部分模块的工作，主要是根据一些线性的流程和事先定义好的决策把关来组织和开展一系列的活动。这些活动都有相关的模板，包括产品需求调研、创建商业案例、制订营销计划、推出产品，并制定产品总体规划等。


  然而，产品上市后的管理却大相径庭，它更需要产品经理快速思考和反应的能力。这才是真正挑战产品经理和其团队的开始，因为从这个工作范畴开始，你不再会有模板可以参考。你在这个工作范畴所采取的每个步骤，都需要根据你实际遇到的情况量身定制，包括市场动态和产品的销售情况。


  我将这个维度的产品管理称为“经营产品业务”。这也是一个产品经理作为这款产品的全权负责人可以尽情发挥的时候，就像一个成功的企业家或首席执行官一样。在这项工作中，你永远是处于开机状态，你的大脑会不断处理各种动态组合的数据，无论是显山露水的市场信号，还是隐匿于市的市场线索。你无法停下来，因为你不断被来自市场一线的各种信息轰炸着。有时候你会被这些源源不断的信息搞得筋疲力尽，甚至会有一刻想撒手的感觉，似乎感觉我何必要把自己完全捆绑在这事儿上呢。但是，请不要那样做！如果你根据我们之前的章节认真制定了产品管理总体规划，并且对战略背景有正确的估算，那么你总是能够把握好产品业务的动向。只要你准备得当，你将能够在各种细微之处引领产品走向成功，这种精细战略所带来的效果有时候都会让你自己惊奇不已。


  试想一下，如果你是一个小企业的负责人，你总是要能应对来自客户、供应商、运营问题的各种紧急情况。产品经理管理经营产品业务也是同样的情况，他们总是需要处理一堆的邮件、无数的会议、时不时冒出来的执行请求、来自销售人员的各式各样的问题、客户的抱怨和很多其他需求。


  事实上，如果你曾经管理过一个企业或者企业中的一部分业务，你肯定会对我们马上要进入的内容感到熟悉。当然也有可能，这些对你而言都是全新的内容。无论怎样，都希望你能从中学到一些方法和技巧来帮助你更好地将你的产品当作业务来经营。


  有一点我相信你不会怀疑，就是计划永远是有漏洞的。你做的一部分工作是依计划而行的，这些计划是在产品开发过程中制订出来的。你会发现即使这些精心准备的文件也需要时不时地更新。就像你开车的时候不能只看地图一样，在运营产品业务时，时刻观察内外部的各种环境变化给你带来的帮助和指导将不亚于一份详细制订的计划书。


  测量产品绩效的重要性


  几千年前，古巴比伦人发明了第一套计数系统，他们使用一些计数符号来进行计算，以此来计算时间，并且对数量相关的概念进行沟通。在那个时候，生意人深知他们需要一种方式来衡量生意进展如何。如今，计数和测量系统无论在我们的生活中还是商业中都是不可或缺的概念。这些系统对计划和跟踪业务表现至关重要。


  本书至此，我已不断地在强调一件事的重要性，就是产品经理需要具备评估市场、战略、项目、收入和支出的能力。诊断的技能帮助你将一些看似没有关联的现象和测量结果连接起来，或者“将点连成线”。没有这些技能，你就压根无法满足管理一个产品业务的基本要求，你会不断陷入各种被动反应和紧急事件中。


  毫无例外，企业领导者都会希望他们的产品经理总是能从业务的角度去考虑问题，也就是以效能与产能至上，并为企业带来可观的收入。鉴于新产品开发的投入总是耗资不菲，这样的要求也不无道理。但是，仅仅具备测量和诊断能力也是不够的，产品经理需要明确衡量的对象以及如何去测量。此外，产品经理也需要知道这些数据指标是如何联系在一起并帮助他最终得出结论。正如之前提到的，一种情况的发生会由很多不同的因素导致。很少有单一的、直接的因果关系。当你对影响业务的各种因素都保持警惕时，其实你也就更好地预备了你自己以采取积极有效的行动。我想再次强调的一点是，当产品经理能够根据发生的事实和相关的数据从而做出应对决策时，你将在跨职能的组织中赢得更高的信任度。


  指标是关键。指标是帮助你量化、评估、诊断和解释各种发现的基本标准，从而你能做出下一步的决定。事实上有些人将指标直接称为“测量系统”，因为它需要输入数据，采取行动，并产生结果。指标的考量是基于数据的，而很多产品经理遇到最大的问题就是缺乏充分的数据支持。幸运的是，很多公司的领导者开始正视这个问题，并且出现了很多创新的方法来挖掘分散在不同系统中的数据，以及越来越多的公共数据。无论你遇到何种阻碍，你都需要快速消化分析这大量的信息，来弄明白你的产品市场表现究竟如何。稍后我们会更具体地讨论数据和指标的问题。


  产品业务战略模型


  尽管投放后的产品管理总会有“随机应变”的特性，但是我们依然可以将产品作为一个业务模型的结构来分解成一些子模型、工具和分析技术。但这种架构本质上并不是一个线性的过程，它更像一个循环的过程。当出现不同情况时，你总能找到一些“子程序”去使用。模型的循环性特点让你有机会将新产生的数据、信息和创新的解决方案考虑进去，并且提供一个决策框架。这个模型可以很好地应用在产品经理所必须面对的一些事情上，包括以下几种。


  1.明确产品“在市场”中所处的生命周期状态，这样你就能知道产品目前处于产品生命周期曲线上的哪一点。


  2.借助各种积累数据，确定你的产品业务目前发生了什么，因为积累数据对业务有着巨大的潜在影响。你的测量工具是基于你来自各方面的数据所形成的，包括连续时间段内的财务报表、行业趋势、竞争对手动向、运营表现指标和客户对产品的反应。


  3.影响你的跨职能产品团队并使他们参与到这些活动中来，这个团队就像这个产品的迷你董事会一般。你会学到经常开产品回顾会议的重要性，每个会议都有满满的议程并且需要记录每次会议的讨论结果。


  4.根据生命周期定位、积累数据和跨职能部门的行动计划来重塑你的战略组合，从而发现一些新的可能性和执行战略。我这里说的战略组合，其实就是你运营产品业务时的路标。本章内我们会具体讨论其中最重要的三项。在第20章，我会解释如何来重塑你的产品业务战略组合。


  正如本书通篇所描述的，产品管理生命周期模型提供了一种环境来可视化产品的整体生命脉络。产品业务战略循环对于整体的产品管理生命周期的模型有重要的潜在影响。它描述了产品“在市场”中的情况，并有助你当遇到各种情况时可以做出的应对战略。


  图19-1描述了关于这个问题的一部分的观点。请注意箭头是从“上市后的产品管理”的工作模块出发，指向一系列的评估环，这些循环都对产品生命周期有隐性而重要的影响。在各种情况发生的时候就需要将相应的评估环纳入考虑。这就和你的大脑每天评估各种日常情况并促使做出决定的运作模式类似。任何一个评估环得出的结果都可能会影响一个产品的战略，改善一个运营流程，或者对产品业务的其他方面进行修正。


  通过这个更宏观的角度，我们一起来详细看一下产品业务战略循环。这个循环帮助你更全面地思考一个产品业务。这是一个“战略循环”，因为它需要将很多动态的、正在发生的变量考虑进去。这些输入的变量必须以产品业务的角度去评估，这样备选方案才能浮出水面，你也能做出并执行合适的决定。正如所有的循环式模型一样，你也必须不断修正你的视角。如图19-2所示，这个产品业务战略循环模型分成五个步骤：收集、评估、决策、行动和修正。这些步骤可以简称为CEDAR（杉木）。杉木在建筑中被认为是最持久耐用的木材之一，在应对严酷的气候影响方面尤为有优势，而且它外观也很漂亮。如果你也希望你的产品和业务模型能经受得住时间和市场的考验，那么使用CEDAR的方式来为你的产品建立战略视角是个不错的选择。注意看一下图19-2中战略模型中每个循环的形状，以及CEDAR循环是如何表述的。
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  图19-1　对产品管理生命周期模型影响的评估环
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  图19-2　产品业务战略循环模型


  如果你能够将这个循环模型融入你日常的思考过程中去，你将能提高组织和市场反应的灵活性。此外，很多领导力的基础要素也会得到增强。因为产品经理需要不断将零散的数据汇总在一起，并且思考出一个创新的方式前进，“整合性思考”是对这个维度角色的最佳描述。当你和你的团队需要思考“接下来做什么”的问题时，这将是个绝佳的工具。我接下来将会详细介绍这个循环模型的每个模块，然后就其中的“收集”和“评估”两个模块做出更详细的讨论。


  “收集”指的是从各个和产品业务、公司和市场相关的数据库和活动中收集数据。


  “评估”是指对一些看似没有关联的数据进行分析，并准确定位出产品目前在市场中的状况，并且整理出对当前产品业务状态的分析。这个步骤能够帮助团队判断出哪些方面是可行的，本章会重点讨论这一块。这也就是为什么本章会起名为“上市后的战略绩效分析”。


  “决策”指的是考虑了各种选择并做出决定，提出了应采取的方案。


  “行动”是指跨职能的产品团队或者组织内的其他人所承担的工作已确保所做的决定得以执行。


  “修正”指的是持续监测产品和市场情况以驱动进一步的数据收集、评估及后续的那些循环模型。


  现在我们来逐一讨论每个部分，以使你能有效利用这个模型来管理产品的战略表现，并且真正地以产品业务的负责人对各项事务采取控制。


  收集数据


  想象一下你坐在办公室里，接到了客户服务部门主管的一个电话，他向你诉说着客户对于产品缺陷的源源不断的抱怨。你对此很意外，因为一切看起来都不错。于是你抛下一切去调研这个问题，几天后你发现，采购部门的主管正在进行成本缩减，他们从一个新的供应商那里采购你的产品部件，但这家新供应商的质量还未得到验证。于是你产品的信誉度也就一泻千里。一个行业分析师正好在准备一份产品比较的报告，发现了这个问题，并撰写了一份非常犀利的产品评论文章——其实正是你所需要的！如果你在你的产品利润表中注意到了你产品销售成本的变化，你可能就会警惕到你的产品成本在上升，毛利率在下降；又或者，你如果能注意到客户服务部门提交的报告中不断上升的客户投诉，你也许会更快采取行动。但是你都错过了这些信息，由于其他人的一些行动，致使你的产品陷入更糟的境地。


  产品经理必须明白的一点是，数据是运营产品业务的燃料。你必须有数据来帮助你评估产品的表现。如上述例子所体现的，数据应该与一些触发机制相关联，当遇到一些特定情况时，能发出警示信号。


  收集数据这项工作可能会涉及公司各个部门的人。所以，它是跨职能的活动。而任何涉及跨职能产品团队的活动都为大家提供了一个分享共同洞察和看法的机会。这项工作也会让团队成员预先考虑并调整产品曲线的走向，因为他们在当下的点上已经开始在脑中编织接下来的步骤，并且开始思考一些有趣的新想法了。产品经理在信息收集环节中的作用就是要确保获取正确的数据，并主动对各式各样的数据进行整合。如果其他部门还不能正确提供数据，那么产品经理需要先为自己的产品定义一个数据模板，然后尝试去影响其他部门的人，比如IT部门、市场部门、财务部门、销售部门和生产部门，以确保获取所有的数据。


  尽管大多数的数据来自于市场情报，以及销售和生产提供的报告，但产品经理需要注意的是，我们所要关注的数据可不仅是这些财务报表上的数字或者市场份额表上的曲线而已。数据可以来自于你所读的文件、所用的流程、所观察到的客户和你在市场上所要面对的竞争对手。这些数据可以存在于你公司内部的很多系统上，也可能在公司外的一些公共渠道上获得。作为一个产品经理，你需要积极地去关注各方面的数据，包括动态的数据指标（每日或每小时的故障报告）、日常收集的数据（如客户满意度调研、运营表现报告），以及通过一些特殊项目收集的数据。总之，数据哪里都有，你只是需要知道如何去找到它们！


  有一次我拜访一个客户，客户带我参观了他们的运营中心。这个运营中心使用的是我们的产品，是一款应用软件。这个工作空间布局看似有些不合理，打印机放在很远的地方，以至于员工在一小时内需要站起坐下很多次去打印机那里取文件再送到别的地方。我估算了一下，他们大概要花10%～15%的工作时间在这件事上。当我问这个客户为什么不把打印机放在离员工更近的地方，客户说是为了让它离网络连接线更近一点。如果这是我自己的业务，我一定会将打印机放在离员工更近的地方以提高员工效率，因为人力资源是如此宝贵。这样员工就能在对业务增值的分析工作上花更多的时间，而不用浪费时间在这些不创造价值的事情上。


  你可能会觉得我刚刚讲的问题和产品经理的工作没有关系。其实我想强调的是，你需要关注你产品业务的各个方面。如果你知道有10个人在做某项特定的工作，但是有一个简单的动作就能将这项工作需要的人力减少，或者将这些人力资源重新分配到更有价值的工作上去。你这样做就是在为你的客户创造更好的价值主张。


  数据的来源和类型


  数据可以来自很多地方。整本书中，直接或间接地已经多次提到数据来源的问题，所以我这里也就不再一味地重复。在这里，我需要定义一些非常重要的数据类别，你需要非常熟悉这些类别。这些类别包括：


  ·市场数据；


  ·财务数据；


  ·销售、服务和运营数据；


  ·观察性数据。


  在我论述这些数据之前，我需要先指出有些测量的数据只能为你提供一些所获得结果的背景信息而已。你需要评估的结果必须是着眼于对产品业务是否成功的关键性指标上。这也就是“关键成功因素”这个词的由来。如下列举了一些关键成功因素：


  1.将北美的市场份额提高10%。


  2.将产品退货率减少25%。


  3.针对现有客户将销售额增加30%。


  无论你采取哪种测量方式，你都需要经常评估这些指标以此来发现其中的规律，从而调动你的跨职能团队采取相应的行动。


  举例来说，如果你和销售部门的同事合作非常密切，经常为他们提供培训和更好的产品定位方法，那这些销售人员会不会给客户打电话更勤快一些，最后成交的单子也更多一些呢？再者，如果你提升产品测试的频率以此来改善产品质量和使用性能，那你的产品的退回次数会不会大大减少呢？


  产品经理及其团队必须拥有这些测量数据从而评估他们的产品表现，同时激发修正性的行为来持续改善产品业务和其对公司总体业绩的贡献率。现在，让我们一起看一下这些数据的分类以及相关的测量方法。


  市场数据


  正如第7章和第8章中提到的，一个由买家（如客户）和卖家（如竞争对手）组成的“市场”是多维度的。“市场动向”这个词是用来表示市场的一个或多个动态特性在某个时间点的变化。产品经理及其团队要迅速捕捉到这些市场活动并快速地思考市场发生了什么。如下列表指出了你可能需要了解的一些方面的概况。


  1.市场份额是度量你和竞争对手相对位置的指标。你可以看某个市场区域的销售或按照单位数量来计算市场份额。为了计算市场份额，你需要知道你的产品的销售额以对比市场上所有竞品的销售额。另一种方式，以单位数量来计算市场份额，你就需要知道你卖出的产品数量相较于在该市场区域内所有需求的数量。如图19-3所示，市场份额图能帮助你看清楚竞争对手的市场动向，以及哪家的市场占有率提高了，哪家下降了及其背后的原因。在图19-3的案例中，竞争对手1从第一年进入一个新市场以来，市场占有率在缓慢增长；竞争对手3却没有保住他们原来的份额，占有率在下降。想象一下，如果你能将产品的收入和利润的生命周期曲线展现出来，并且描述出你的战略是如何帮助赢得更大市场份额的！
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  图19-3　市场份额图


  2.市场渗透率这个指标描述的是，你的产品如何在竞争环境下快速被目标客户接受或购买的情况。要计算市场渗透率，你需要知道在特定的市场区域或者细分市场内，多少客户采购了你的产品，并相较于该细分市场内所有的目标客户数量，包括竞争对手的客户（从算术的角度而言，就是用产品的客户数量除以目标客户人群的总数）。这个信息在你预测对现有市场或新市场的未来渗透率时非常重要。


  3.复合年均增长率（CAGR）能帮助你评估产品或产品线相较于上一年同期的增长率（如市场渗透率）。如果你手上有在特定市场区域的销售数量、销售额或者平均销售价格的相关数据，那你就可以计算相应的CAGR。然而，更重要的事情是，你需要将产品的CAGR与所在市场的平均CAGR（例如，某个行业的、细分市场的或地理区域的）进行比较。你会很饶有兴趣地发现，你可以用这个数据去对比你的产品生命周期曲线，来判断你的产品是领先、落后和等同于市场增长率。CAGR可以用绝对值或者百分比来描述。基于此，CAGR的概念很容易与每年的平均增长率混淆——其实我们并不推荐这种年平均增长率的计算方式。要计算CAGR，先要有一个初始值（起始值，例如第一年年末的销售额）和一个结束值（结束值，例如第五年年末的销售额）。记住，如果你有5年的年末数据，其实它们之间只有4年的区间，从第一年年末的结束值到第五年年末的结束值，当中只隔了4年。所以，你的指数就是1/4或0.25。下面是大多数财务文件中经常会出现的方程


  CAGR＝（结束值/初始值）1/n－1


  4.客户使用率告诉你产品被目标客户使用的频率。追踪使用率的方法有很多种，这个需要基于不同的产品类型和标准的使用频率来讨论。如果你的产品有在线应用模式，比如一款提供服务的应用软件，那你就可以追踪同时在线的用户数、每笔交易所花费的平均时间等；如果你对一款电脑游戏的用户进行调研，你就能知道他们平均每天花多少小时在你的产品上；如果你有网络应用的平台，比如网上银行的应用，你就能测算到访问量和交易数量。


  5.客户利润率帮助企业识别出哪种类型的客户是对该业务最有价值的。这里有一个相关指标——客户终身价值，能帮助产品经理和其他人看到在整个客户关系维系期间该客户是否都是活跃的并且能为业务产生利润的。企业可以加总一下在某类客户身上所产生的总销售额，包括其购买的各类产品，也可以计算某个单一产品产生的销售额。你可能会发现你的产品一直在折价销售以带动其他产品的销量，也有可能你发现你的产品利润非常好并且帮助了公司其他产品的销售。无论哪种情况，了解你的销售额是从何处而来的总是有裨益的。


  财务数据


  在第6章里，我讨论了财务的重要性并且提到钱作为业务语言。说到底，你的产品必须为企业带来利润或者帮助其他产品带来切实积极的贡献。下述列表定义了一些常用的财务指标。


  1.单位容量的数据帮助你评估你所销售的产品数量或者完成的交易。这可以帮助你确定增量单位的贡献值。这也帮助你发现产品的单位容量和售价之间关联的敏感性。继而，你就能利用单位容量的数据来计算你的市场份额和市场渗透率的数值，并且设计一些可能促进销量的推广和促销计划。


  2.单位均价能帮助你看到贴现或竞争性活动的模式。在通信领域，有一个通用指标，叫作单位用户的平均收入（APRU）。当你的销售人员没有完成该产品的指标时，他们可能会给出非常大的折扣来打击竞争对手。如果你监测了一段时间以来的平均价格，并且将这些价格动向和其他因素联系起来考虑，你就会发现你需要拉动哪根杠杆来重新调整和平衡你的产品线，或者什么时候你需要考虑其他的方案，诸如改善你的产品或终止销售这款产品。


  3.毛利和销货成本是非常重要的指标，它能帮助你了解产品对企业的贡献值。正如第6章提到的，销货成本是由原材料、人工和用于销售有形产品的相应开销构成。这些成本需要从总销售额中减去，这样你就知道了产品的毛利，这个是对利润的大致估算，可以用货币金额或者百分比表示。了解你的产品成本是非常重要的，因为这样你就能将成本和单位容量联系起来，并最终与销售额和利润联系起来。当你能有效地解释这些变化，你就能更好地帮助你的跨职能团队理解运营一个产品业务的复杂性。在许多公司，这时产品经理可以通过这个层面的业绩表现来影响相关行为。


  4.渠道利润的计算可以通过某个特定渠道（批发、线上、直销等）所销售的产品数量乘以该渠道的单位销售额来获得。对于某些行业，一款产品要通过好几层的经销渠道最终到达客户手中。了解每层经销渠道的产品售价对产品经理而言是非常有益处的。这能帮助你发现每层渠道在哪方面对产品业务的贡献率最大并且也为客户提供价值。


  销售、服务和运营数据


  诸如其他部门的一些表现考核指标是产品经理经常容易忽视的方面，但这其实很重要。因为这些部门的人也可能是你跨职能部门团队的成员之一，了解他们的考核衡量标准如何影响到你的产品业务是很重要的。或者我们可以从“订单到现金”的流程角度来看待这个问题。在近期的一份组织评估调研中，我发现有些公司需要花费一个月以上的时间来处理一个订单并最终将产品交付给客户，而这些耽搁仅仅是源于一些案头工作的瓶颈，许多系统之间的切换或者干脆就是一些错误导致的。我也知道这些问题让产品经理苦不堪言，因为他们的产品在功能上比竞争对手更有优势并且也更受到客户青睐。这些问题同样让客户很头疼，因为他们希望更快地拿到购买的产品。现在你能想象一个流程性的改善，诸如一个自动化系统设计，能多大程度为一款产品业务的成功做贡献了吧。相反，可能会导致销售不畅。


  从生产运营的角度，产品经理需要确保产品的产能能满足任何时间在任何市场的产品需求模式。很多生产运营指标的关注点在分配和物流流程的高效性方面。


  下面提供一些有用的指标供大家参考。


  1.销售力度的有效性能帮助一位销售负责人来评估一位销售员的表现。这些指标可能包括该销售员打了多少电话，签了多少有效合同（即真正与客户接触），通过开发新客户产生的销售比例，以及该销售员贡献的平均销售额。当我是产品经理时，我有一段时间非常关注销售力度表现，以确保实现市场份额的增加和产品的利润率。如果销售员没有完成他们的目标，每个产品经理都会非常紧张，因为这样会限制产品的市场潜力、渗透率和增长率。


  2.缺货指标对于决定库存是衡量有形商品能否满足需求的重要指标。从物流的角度而言，你必须确保当你的客户在任何时候、任何地点需要你的产品时，它都能到达客户手中。如果做不到，那你的客户很容易就会去别处购买，而你之前所做的一切努力也就付诸东流了。“缺货率”是一个经常会用到的指标，它的计算方法为
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  这些信息能帮助你避免库存不足，并且在某些特定的情况下及时提供补货。


  3.库存周转次数是指在某一段时间里（有形产品）库存被销空和补给的次数。这个指标是根据产品的销售和库存的数量计算出来的，用产品的销售额除以平均库存量得到。如果你的库存周转次数上升，表明你的产品正在加速销售。另一个相关指标——库存时间，它能帮助你更直接地看到库存的消化速度。用一年的总天数除以库存周转次数，就能知道你的产品平均要在你的手上待多久了。周转次数越高，表明你的产品销售越多——这是一个很好的信号。如果将不同时间段的库存周转次数进行比较，或者和行业标准进行比较，你就能知道你目前的产品处于什么位置并因此做出适当的调整。太高的库存会占用很多流动资金。库存太少会导致缺货，也就意味着你得罪了那些想要买却又买不到你产品的客户。


  4.客户服务指标关注的是客户在与公司打交道的过程中的整体体验。就好像你也经常会在网上或者接到某个公司的电话，希望你能对它们的服务和沟通进行评价。


  5.客户满意度指的是客户是否对你的产品能满足他们的需求感到满意，或者你的产品是否为客户提供了价值。同时这也是一个重要的指标暗示着客户是否会再度采购你的产品。这个被广泛应用的测量数据能帮助你更好地预测客户将来的采购行为。一般来说，你需要关注大量的客户，建立合适的目标，然后尽力超越这些目标。


  产品经理及其团队还需要经常获取客户对产品使用体验的满意程度反馈。我建议产品经理可以和市场部或客服部进行沟通，看公司的客户满意度调研是如何设计和执行的。很多公司会使用客户服务质量指标，比如售后服务调研，来测量客户体验。尽可能使你公司的测算方法与你的产品更贴近一些。有很多简单易行的工具可以用来对你的客户进行调研。


  6.基于突发事件的指标能帮助你看到当客户遇到问题来找你们公司寻求帮助时，你的组织是如何有效应对的。你的公司可能通过电话、邮件或社交渠道等与客户取得联系。例如，如果你的公司有任何一种形式的联系中心，你需要知道他们对一个在线需求的平均等待时间和反应时间。就你自身的经验不难发现，当你需要花很多时间才能联系上一个客服人员，或者需要非常多的时间来解决一个问题时，你会对此非常不满意。突发事件处理时间的指标能告诉你处理一个客户问题需要花多少时间。当你有了这些测算数据，你就能帮助客服部门或运营部门去改善它们自身的职能效率。你也可以将这些测量数据和客户满意度或者客户敏感度的数据相比较，甚至和产品销售数量相比较，以此来评估这方面是否做得够好。


  观察性数据


  如果说贯穿我的整个职业生涯中，有一件事一直在激励我前进的话，那这件事一定就是去致力于创造更多的价值。这种价值创造不仅是对我自己的产品业务，也对我客户的业务（在B2B的行业里），或者是对我的消费者如何更好生活方面。因为一直持有这个理念，所以我认为产品经理应该持续不断地致力于新的价值主张。


  很多好的经验是来自对人的观察。观察有很多形式。你可以在零售的环境里观察一个客户。你也可以在你客户的公司里观察他的员工。当然，你也可以观察自己公司的员工。不断寻求价值是一个有趣的挑战，你需要把它纳入你的生活中。


  最近，我需要购买一个便携式计算器，在一天内我去了两家零售店。其中一家店，销售人员非常有亲和力并且很专业；而在另一家店，甚至没有足够的销售人员，这些人也没有接受过很好的培训，所以在那家店的购物体验并不愉快。我相信你也会经常碰到类似的情况。作为一个消费者，你清楚地知道你如何做决定，以及你所看重的是什么。如果你是这两家店所售产品的产品经理，你会做什么？你知道你的客户对他们的购物体验有何想法吗？


  需要从两方面来审视价值的创造——从公司的角度和从客户的角度。首先，你要考虑你公司的任务、流程和人员。你要如何做能让公司盈利更多，同时又更好地服务你的客户？于是，你就需要从客户的角度来考虑这个问题。在一个B2B的公司，客户需要知道你的产品是如何帮助他们变得更高效，甚至更有创造力的。


  当我以一些诊断性访谈来深入分析我的客户时，我总是会问两个问题：哪些方面使你比你的竞争对手更好地解决了客户问题，以及你认为你的客户为什么会购买你的产品甚至再次购买？关于这两个问题，我会收到各种各样的答案，但在我看来，没有一个回答到了点子上。那是因为很多人，包括产品经理和他们的领导，没有完全了解他们公司内部的那些互相关联的流程。他们也许会给你描述一个工作流程，但是他们从未真正花时间去观察这些工作具体是如何做的。其实解决方案很简单：走出你的办公室到这些工作场地去看看，做一些笔记，然后把你观察到的东西和你获得的其他数据进行比对，比如销售产品的成本、客户满意度或市场份额。如果公司有一个专门履行订单的部门，那你就去看一下每个订单是如何提出的，谁来处理它，需要多长时间，需要提供哪些资料，以及如何调整库存等。这样你就能确定订单处理流程是否在一段时间内有所改善，并且这些改善有否让你的客户得益。你可以制作一张工作流程表来识别每个步骤、所需的时间，以及这些工作是如何从一个人或者一个系统转交到另一个手上的，直到完成整个流程。花费太多的时间，无论是对你的公司还是对客户而言，都往往意味着价值损失。


  评估数据：你的产品到底发生了什么


  正如你可能猜测的那样，数据就像一块贵金属。在公司里，产品经理必须利用好这些宝贵的数据来更好地管理他们的产品。然而，一些单独的数据元素并不能提供足够的价值。相互关联的数据必须整合到一起分析，这样他们才能更准确地被评估，由此才能提供相应的选择。这也就是我一直建议产品经理需要在其跨职能团队的帮助下积极整合数据的理由。去评估一些离散的数据元素是很困难的，除非你知道如何将这些离散数据联系在一起，或者用之前提到的一个词“连点成线”。拥有一个跨职能产品团队的其中一个最大优势就是，你有一个能力健全的团队，能齐心协力地找出这些数字背后的意义。


  在把这些点连起来之前，将这些离散的数据或指标先可视化地放在一起，以帮助你可以捆绑一个主线或沟通的线索。这种可视化的工作可以通过数据关联图来完成，如图19-4所描绘的那样。
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  图19-4　数据关联图


  在数据关联图的帮助下，你不难构建如下的故事：


  我们的产品销量和我们的预测保持一致，直到竞争对手推出了一款新产品。当竞争对手在前三个月里销量猛增的同时，他们出现了一些产品质量问题，以至于不能及时交货。于是我们策划了一次市场活动来着重强调我们高企的客户满意度，并且推出了一款主要产品的升级版，因此我们轻易地完成了今年新产品的销售指标。总的来说，我们今年做得很棒！


  既然我已经不惜重墨讨论了数据的收集，那我们就深入地看一些能帮助你评估产品表现的更重要的维度。你要得出正确的评估，你首先需要：


  ·识别产品在市场中的生命周期状态。


  ·回答“这款产品现在怎么样了”的问题。


  识别产品在市场中的生命周期状态


  我经常会问产品经理或者其他产品负责人一个问题，他们在市场上的产品是否处于产品生命周期的增长阶段。很多人给我的回复是肯定的，但是当我问及他们是如何判断时，大多数人会说，他们的产品在增长阶段因为销售额在增长。再进一步问道，销售额是如何增长的，在某一段时间的增长情况如何，多数人会回答诸如“销售额在过去两年里增长了7个百分点”类似的答案，但这并不一定是产品真正的销售轨迹。谁可以决定产品的增长周期是什么样子的，销售额是唯一的判断指标吗？这些都是很重要的问题。


  一个产品的生命周期曲线可以通过这些指标中的一项或全部来体现：在其整个生命周期内产品的销售额、毛利或现金流。如图19-5所示，现金流的曲线显示了产品在计划、开发和上市阶段都是只消耗而不贡献现金的。
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  图19-5　一个总的产品生命周期曲线


  当产品处于成长期时，现金流会以递增的速度增加。它也进一步描绘了一个事实就是正向现金流就是初期产品投资的回报，这也是产品生命周期曲线上的“盈亏平衡点”。


  成熟产品的销售额曲线通常是以递减的速度增长，或者相对比较平缓。有一些产品的成熟期会维持较长时间，能带来稳定的收入和可预见的利润贡献。有些产品在成熟期的毛利率甚至比其生命周期早期还要高，这主要得益于产品业务运营的改善。最后，产品衰退期的明显表现就是销售额的急剧下滑、利润的吞噬以及客户群的流失。


  在描绘产品周期时，你甚至可以用子周期的概念来更细化地看它，如成长早期、成长中期、成长末期等。这个取决于你想要多细致地了解这个产品的生命状态，以及对每个生命状态的市场信号的反应速度。每一条曲线，无论是用于计划或展示实际表现，都是通过这些数据点描绘出来的。每个产品都有其独特的特点，所以其所呈现的曲线很可能看着完全不像标准曲线的形状。每条曲线描述的都是一款产品业务的故事，而曲线上每个数据点集合起来就呈现了这个故事的所有细节。


  尽管，应用这些曲线会有些复杂。就以图19-6所示的两条曲线为例。我们发现销售额曲线在较长时间里是居于高位的，然后慢慢下滑，而毛利曲线则下滑速度更快。一个产品经理认为其销售在第三年依然处于增长趋势也是正确的，如果只有这一个观察点的话。
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  图19-6　销售额和毛利


  从图19-6上可看出，在第三年的时候，产品的毛利已经受到一些压力。可能销售人员需要通过给出折扣价来推动更高的销量，同时原材料的成本在不断地增加。此类数据现象可能是由一系列情况导致的。很关键的一点是，构成一个上市产品生命周期的曲线并非一条，而是需要将很多条曲线组合在一起才能看清完整的故事。更重要的是，这样一个产品业务的脉络必须将其放在一个特定的视角观察，就是最初建立这个产品商业案例的视角去观察。图19-7能告诉你怎样获得这样的观察视角。
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  图19-7　销售额和毛利曲线：实际表现对比商业案例预测


  如果你仔细观察图19-7，你会发现图上其实有四条曲线，其中两条曲线代表了最初产品商业案例所预测的销售额和毛利，而另两条曲线则代表了产品的实际市场表现。最初的产品商业案例预测了产品在6年内的销售额和毛利。但是现在情况有变，因为我们最初的商业案例预测过于乐观，而我们实际的业务表现并没有达到预期。突然之间，一个原本看似在增长的产品变得增长有些缓慢了，这可能就是这个产品销售额和毛利面临压力的一个信号。继续跟踪这些曲线，你就能了解整体的情况。


  使用这些商业案例或者其他类似的计划类工具能帮助产品经理和他的财务与市场同伴紧密合作，为产品未来的发展管理做全盘考虑。为产品投放市场后的管理做更好准备的一个方法就是预测并记录产品生命周期的未来曲线应该是什么样子的。举例来说，一个人可以在商业案例中说明“这款产品处于‘增长期’的时候应该要每年保持8个点的销售额增长，以及70%的毛利”。这样，当产品经理及其团队在将来某个时刻查看产品表现时，他们就有一个参考标准来测量产品的生命周期表现，而不仅仅是一个基于当年预算毫无历史参考角度的表现。如果这些商业案例和其他支持性的财务预测能在产品综合计划里面存档，那么产品经理（现任的或者将来的）将很容易判断产品正处于生命周期的哪个阶段，而这是非常重要的信息。


  最后，当你准确定位了产品的生命周期状态，你就能为其选择最合适的投资战略。如果你坚信你的产品是处于增长周期，那你很有可能会继续在产品改进和推广上投入。否则，如果你误将一款已经进入成熟期的产品定位为成长期，并做了大笔的投入，那你的收获一定会低于预期，同时浪费了有限的资源，而这些资源原本可以有更合理的配置。当产品经理能准确把握产品在市场中的位置时，并且能清晰地描绘出来，那么整个团队的资源也会被更有效地使用在最合适的战略决策上。


  回答“这款产品现在怎么样了”的问题


  假设你是一个产品经理，在电梯中巧遇了公司的首席执行官，他问你“你的产品现在怎么样了”，你会怎么回答，从你的角度，如何让首席执行官对你的产品充满信心？其实，最简单的回答就是“钱”（也就是你用财务表现来解释一切）。财务数据和其他基于业务和市场的测量指标是最好诠释产品表现的方式。这也就是为什么财务知识是产品管理的一个基本功课。没有财务数据支持，你就没法知道你的产品实际表现如何，是否达到预设目标。一张好的产品业绩记分表能清晰地描述出产品的财务状态，而对财务状态的监测在产品市场生命周期的每个阶段都至关重要。因此，财务报表系统能准确地体现某款产品的财务数据是非常重要的。


  在很多公司，诸如市场、运营和研发这部分的企业支出并不是根据某个单独的产品分别使用的，然而这些费用都会通过公司的财务部门根据预设的计算方式分配到各个产品上去。由于这些都是不受产品团队控制的，所以这里不做详细讨论。我们还是来审视销量、价格、总销售额、产品成本和毛利。毛利是一个比较宽泛的，但是也是不错的方式来评估产品利润，这一点我在第6章详细说过。


  一份简单的财务统计表不应只有标准的月度和本年迄今（year to date，Y-T-D）的分析，还应体现最初商业案例（或调整过的商业案例）的数据，因为这些数据体现了产品的最初投入。这也是最方便的方法去比较产品的实际表现是否达到了当时商业案例的设想。表19-1显示的是一张用来追踪产品财务表现的简单报表。


  表19-1　一款产品的标准财务报表
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  如果你需要管理不止一款产品（或者是一款产品通过多种渠道销售），那你就需要创建一个更详细的财务报表，如表19-2所示。只要你能将不同渠道的销量和单价区分开来，你就能为产品创建一个完善的财务档案。当然了，你需要和你团队中财务部门的成员沟通，确保能将这些数据从公司的财务系统中导出来，这样你才能得到一份理想详细的报表。简单来说，你需要获得正确的财务数据，并且要详细到你需要的程度，从而才能有效地分析产品相较于计划的表现如何，并做出相应的修正方案。


  表19-2　两款产品的标准财务报表
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  产品经理需要做的也不仅是追踪产品的财务报表，还有许多其他事情。首先，产品团队需要经常检查一些趋势性的问题，比如行业形势、竞争对手的动向、客户的新需求；其次，也需要关注一些业务指标。当你的产品正快速进入一个市场时，你需要有一个方式来了解它的动向。表19-3可以帮助你追踪和描绘行业趋势、竞争对手活动，并且为将来的一些机会采取行动或者重新部署战略。例如，你是负责一款用于家庭装修的中档的管道附件的产品经理，现在整个宏观经济有衰退趋势，那你会采取的短期产品战略是什么？


  表19-3　评估行业和竞争对手的活动
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  在了解了行业和竞争对手影响后，产品团队需要检查产品细分市场模型的有效性，这主要基于这款产品卖得怎么样以及谁是受众群。这个分析的目标是检查这款产品的属性在多大程度上满足了目标人群的需求。这时候，需要问的一个问题是：“那些买我们产品的客户现在是否和我们预期的一样，还是他们有什么不同？”假设一个销售定制化电脑的公司，正在推出一条高性能的可携带式游戏机的产品线，这款产品的目标人群是青少年游戏玩家。随着产品不断进入市场，公司收集了产品用户的注册信息，并发现这款产品的实际买家不仅是青少年，还有很多商务旅行人士。那么产品团队就该意识到，对青少年玩家的推广可能效果不好，或者这些年轻的玩家根本买不起这个产品。无论哪种情况，这都告诉了我们之前的那些推广支出并不是很有效，并且细分市场的模型也需要重新评估，从而需要进一步优化一系列相关的市场组合元素。


  作为运营产品业务的一部分，产品团队需要评估来自各方面的反馈，包括所有可以获得的数据指标、客户调研项目的结果、观察性数据，或者其他获得客户需求途径反馈过来的结果。这些都很重要，因为根据需求制作的细分市场模型需要不断监测以确保所有的投入都放在最切实可行并有效的市场领域中。


  同样，客户对于市场促销活动和销售活动的反应也需要经常评估。为了确定这些活动的有效性，我们需要使用一些促销活动追踪工具来检测活动的目标、预算、要求的行动和结果。表19-4描述了一个简单的追踪工具。尽管这些活动很可能是由市场部负责的，但他们也不可能在真空中工作。这些市场活动必须有目的地结合起来，并且通过一些指标去监测考核，就像我们会对其他产品相关投入进行追踪一样。只有这样，产品团队才能知道今后将促销费用放在哪里是最好的，能最有效地将产品价值传递给客户，并为产品业务赢得积极影响。


  表19-4　促销活动追踪工具
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  最后两组评估方式主要针对综合市场表现和运营表现。综合市场表现是一系列相关因素的整合，包括产品投资、定价机制（价值创建）、促销活动（价值沟通），以及通过最有效的销售和经销渠道到达客户手中（价值传递）。随着产品不断深入市场，各种不同的市场综合表现组合元素会被发掘出来，放到组合中，然后追踪其表现。产品团队需要不断地扪心自问：“我们做了什么？”“我们做得怎么样？”这样，我们才会考虑和采取新的战略行动。表19-5所示的是一系列市场综合表现和市场表现的相关指标。表19-6描述了一种评估运营表现的方法。


  表19-5　评估市场综合表现和市场表现
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  Y-T-D=本年迄今数据


  表19-6　评估运营表现
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  Y-T-D=本年迄今数据


  不像那些财务报表总是使用类似的表头，处理像表19-5和表19-6这样的表格时，表格的内容既有定性的也有定量的数据。它能帮助产品团队识别计划，评估结果，并分析实际表现和预期的差异。这种快速的差异分析表格能高效地帮助团队了解发生了什么，从而做出相应的调整（或称为“重新计划”），或者帮助我们抓住下次机会。顺便说一句，如果两个百分比之间有差异，这种差异是指实际表现和预期表现差额的百分比，并不是百分比的绝对值。举例来说，计划是50%而实际达到的是60%，那么差异就是10个点。计算差额的公式就是（60%－50%＝10%）/50%＝20%。


  表19-5的数据评估非常有洞见，因为它很清楚地讲述了将发生什么的故事。在这个例子中，销售渠道表现正逐步转向网上。如果直销活动在放缓，那我们可能考虑销售力度的调整。另一方面，这种转变也意味着销售人员正在处理网上订单。所以在你做出最后决定之前，可能还需要做一轮更详细的分析。


  正如我之前在数据收集章节提到的，当产品团队在评估产品目前的状态时，还需要考虑运营系统在多大程度上有效支持了该产品。运营系统一般包括采购、服务、IT、物流等。每个公司的组织结构都有所不同，所以你必须了解你们公司的运营系统架构，正如我不断在本书中强调的一样。


  运营系统中和产品业务息息相关的一个重要模块就是原材料的采购和产品的生产。当然，确保产品快速从生产基地交付到经销商处，最终送达客户手中也是非常重要的。这些运营系统元素一般统称为供应链。产品团队中需要有一个供应链的成员代表，来确保产品团队的战略可以在采购、物流和配送方面得以有效执行。


  举例而言，一个销售定制化电脑的公司需要一个高效响应式的供应链，来确保快速完成客户订单并出货。准时出货是产品团队需要管理的一个供应链指标。如果这家电脑企业发货出现了缺陷产品，那么维修和退货数据就会揭示这些问题，当然各种客户投诉也会揭露问题。表19-6所显示的能帮助这个假设的团队来检测和产品运营维度相关的各类关键绩效指标。


  经常去检查这些财务和非财务指标是产品经理和其团队的必备功课。当产品经理及其团队能有一个更宽阔的视角，直到产品表现是基于业务的各个方面，那么他们也就站在了更有利的位置修改计划，和产品生命周期的状态保持一致。拥有了正确的数据和周密的考虑，产品团队已经准备好做出长期和短期的决定，并且思考一些战略和具体执行方案把业务调整至更适应市场的状态。


  “产品现在怎样了”是一个产品经理需要经常问自己的问题。总而言之，产品经理需要为产品的整体绩效负责。一张产品绩效报告卡片对产品团队来说是一个理想的工具，每个月都需要拿出来审视。产品绩效报告卡至少需要包括如下几项：


  ·财务数据（销量、平均价格、毛利）；


  ·主要销售活动（赢得的订单和丢掉的订单）；


  ·外部的KPI（行业和竞争对手活动）；


  ·运营KPI；


  ·市场综合表现（价格波动/折扣、促销活动成果和渠道表现）。


  还有一些有趣的可视化工具能帮助你创建产品绩效看板，这些可以作为产品绩效报告卡的补充。如图19-8就是一个简单例子。
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  图19-8　产品绩效看板


  领导一个跨职能产品团队


  在产品的整个生命周期内都需要一个跨职能产品团队，他们就如同这款产品的董事会。这个团队管理产品如同运作一个业务，根据各自设定好的角色和职责，并且在职能支持计划中互相帮助。这个团队也需要不断检查产品的市场进程，发现更好的执行方案或新的战略选择，并且做出最合适的行动决策。总之，这个团队需要做出决策，这些决策可能是基于市场信号，或者来自组织内部的新数据，比如项目优先级调整、减员或架构重组。


  产品团队会议


  产品团队需要根据需求定期开会，但至少是每月一次的频率。正如本书中一直提到的，我建议对那些关键的产品会议起草正式的会议纪要。会议需要有一个标准同时又灵活的议程，以便能有效回顾一些产品表现结果并讨论一些相关的业务问题（见图19-9）。更重要的是，这个团队会议需要有些监管原则，比如关于参会率、讨论进程和决策过程。同时，这个团队也需要一些灵活度来处理非标准的业务和产品问题。如果在会议中出现了一些涉及其他团队的复杂问题，建议这些问题暂时不要放在会上讨论。可以事先组织一个关于这个具体问题的会议，在那个会议上讨论并提出解决方案。如其他阶段一样，产品团队核心成员需要参加每次会议，如果授权别人参加，也需要按照严格的规定，这一点非常重要。通常替代参加会议的代表并没有得到执行或做决策的授权。一般每次团队会议需要一个半小时至两个小时，当然这个是在准备充分的情况下，会议有一个清晰的、大家一致同意的议程，并且所有人在会议开始的时候都已经做好准备。下面一个案例列出了一些产品团队会议中的标准议程项目，但这些标准议程是否适合你的产品团队会议，这需要你自己决定。


  每次产品团队会议中，产品经理（或产品经理指定某个人）需要负责撰写会议纪要。这份会议纪要需要在团队会议后24小时内发出去。图19-10所示的是一份会议纪要的模板。你当然也可以为你的团队会议量身定制一份会议纪要，但最好你每次会议纪要的格式能保持一致。这样你在产品总规划数据库中可以保留一份会议纪要的模板和每次会议的内容。
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  图19-9　跨职能产品团队的会议议程
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  图19-10　跨部门产品团队会议纪要模板
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  图19-10　（续）


  小结


  你是否和大多数产品经理一样，希望你的产品能成功。然而，当你考虑到这些时，实在需有历尽艰辛才能实现这个目标。如我之前所说，我们会用两章来讨论优化产品表现的问题，这只是第一章。本章一开始，我向大家介绍了一个模型——CEDAR模型，并且我们着重讨论了其中两个重要维度：收集和评估数据。


  为了能准确收集并评估数据，你需要知道这些数据和知道都存在哪里，并且你怎样才能找到它们。当你开始使用并评估这些产品表现数据时，你很快发现你不仅需要当下数据，还需要历史数据，这样你才能更好地看到这些数据背后的意义，单看一个数据并不能发现端倪。接着，当你开始评估各种数据时，你会很快发现你需要一些额外的信息来帮助你做出准确的评估。作为一个产品经理，你有责任将所有的数据整合在一起，并且和你的产品团队一起，不断评估这些产品表现结果，这样你和你的团队才能对产品表现有最完整的把握。只有这样，你才能带领你的产品走在正确的路上。


  提升你的产品管理经验值


  1.如果你还不清楚你公司目前的产品管理流程，那你第一件事就是探究这个流程。你可以找公司负责现有产品的产品经理聊一下，并利用产品管理生命周期的概念，以及本章中所提及的关键点来获取对你重要的信息。


  2.了解你公司产品表现结果是如何汇报的，汇报的频率如何以及汇报给谁。你可能需要找公司的财务部和市场部的同事了解一下。


  3.向你的直线经理了解公司是否有产品评估决策组或者类似的领导团队。了解哪些人在这个组织里面并且这个组织的会议频率。征求一下这个团队是否能让你旁听几次他们的会议，以便于你了解他们如何评估产品线和产品组合。


  4.确保与每个职能部门的领导者建立联系，以了解他们的主要工作流程和每月提交的数据报表。


  5.根据你从各职能部门的领导者那里得知的信息，为你的产品制作一张表，列出所有和你产品相关的数据和指标。这张“数据库”便于你将来制作数据关联图，如本章开始时描述的那样。这些数据包括本章中提到的各种类别，市场数据、财务数据、运营数据和观察性数据。


  6.制作产品的数据关联图，与你的跨职能团队一起来回顾这张关联图，并建立一个因果矩阵来帮助团队就这些数据的互相关联性和影响达成一致的理解。


  7.为产品定制一个产品生命周期表，确保这张表上包含了销售额、成本和利润的信息。进行一次产品生命周期回顾分析，弄清楚生命周期曲线上行和下行的原因以及背后的影响因素。思考本章中提到的那些关键指标，并且将其他市场影响因素也考虑进去，如PRESTO和竞争对手行为。如果你现在还不能清楚地描绘出产品的生命周期曲线，那你就先自己画一个草稿，然后和你的团队一起来讨论并验证整个生命周期内发生了什么。


  8.向你的领导了解公司使用什么工具和系统来制作产品绩效看板。如果目前没有，那你就需要根据你产品的具体数据类型和来源量身定制一个看板。利用数据关联图来激发跨职能团队更细致的讨论，以此产生更有洞见的分析。


  9.如果不能拥有像本章描述那样的跨部门产品团队担任产品的“董事会”角色，你可能需要自己组织一个会议来讨论产品业务。第一步要做的就是识别出那些对你的产品业务有重要影响的各个部门的人员，并且和这些人的直线经理有个面对面的会议，把你的想法与他们分享。如果他们同意参加你的项目或者同意授权某人参加你的项目，那你就把你的会议议程发给他们（可以使用本章中的议程模板），看他们是否有其他建议。你也需要告知他们你需要他们协助提供的数据。然后，开始安排你的第一次会议。稍许解释一下如何事先计划会议，并且使他们都同意参加并认真投入。确保在会议前，你充分准备了财务数据和市场数据。如果你真的希望他们能投入到你的项目中来，事先与他们沟通，确保他们也准备一份各自职能的相关现状报告。你需要使你的会议非常高效，并且对团队成员而言是一个“安全的港湾”，来讨论产品业务。


  第20章　上市后的战略组合管理


  概要


  为了优化其产品表现，产品经理和其团队必须专注于价值导向型的解决方案。


  整合型路线图可以为产品团队及其他人提供战略性相关的方向，这样可以尽可能避免混淆且最大化效能。


  当你很好地让客户知晓了产品和解决方案对其的益处，那你也就建立了更高的市场信誉，尤其是当你实践你的价值主张时。


  每一天你都在进步，你迈出的每一步也都满载收获。然而，你面前的道路却在不断地延伸，那是一条不断变长、不断攀高、持续改善的道路。你知道你永远到不了尽头。但这一点并没有让你泄气，反之，愈发增加了你攀登的快乐和荣耀。


  ——温斯顿·丘吉尔


  当你对产品业务表现有了必要的了解，正如第19章所描述的那样，现在就是带领你的产品业务不断向前的时候了。然而，仅仅知道你是如何到达这一步的并不能保证业务将来的成功。据我所知，在通向产品业务将来的成功道路上可能会有不少拦路虎。这些障碍可能是由有限的市场洞察导致的，或者是不合适的战略，也可能是贫弱的组织执行力。即使有时候问题得到了暂时的解决（比如一个临时的调研项目、一份更新的路线图等），但根源问题经常被忽略掉。


  根据我多年的调研，我发现那些表现出色的公司在设定目标和制定产品线战略时，总是基于一系列互相关联的且保持平衡的业务项目。在这些公司里，高层领导者总是会坚持并尽力促进下面这些事：


  1.通过一组连续的数据流来获得更深刻的市场洞见。


  2.战略明确，目标清晰。


  3.平衡的营销组合模型，无论各组合元素的负责人是谁，他们的控制杆是由产品经理来同步的。


  4.产品经理及其团队需要适时地对产品业务和财务结果进行整合、评估并采取相应行动。


  本章主要讨论CEDAR的产品业务战略周期，这将帮助你在面对产品业务的各项选择中决策正确，执行迅速，并且在适当修正后继续推进这个战略周期。你可以考虑以下这些与你产品未来的成功有关的建议：


  1.升级产品或开发替代产品。


  2.对产品在现有市场中做再定位。


  3.缩减成本。


  4.改善客户体验。


  5.开发新的市场领域。


  6.对客户进行教育以帮助他们管理风险并做出合理的决策。


  7.优化业务运营。


  无论何种选择，你都需要从整体一致的角度来考虑六个战略组合元素（详见第10章），以指导产品业务。这六个元素包括：


  1.关注哪方面的市场。


  2.所需的人力和财务资源。


  3.必须收集的产品路线图元素。


  4.其他支持产品业务目标的市场组合成分。


  5.未来产品生命周期表现指标。


  6.运营能力要求。


  当你使用跨职能产品团队的能力时，你需要记住产品业务是由战略组合模型指导的。然而，在这个模型基础上会出现更精细的专注市场组合。图20-1能帮助你记住这些观点并且能澄清我将在本章中讨论的内容。
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  图20-1　战略组合模型以及相关的市场组合模型


  如图20-1的下半部分所示，这些市场组合模型中的内容会在本章中详细讨论。总的来讲，我们将阐明：


  1.如何制定一个可执行的、整合的产品路线图或解决方案路线图。


  2.如何设定一个基于价值的定价战略。


  3.如何精心策划广告、推广和教育客户活动，使目标客户能充分了解产品价值。


  4.如何激活最好的客户渠道来与受众接触。


  在我具体介绍了如何使用这些市场组合元素之后，我会整理一下思路，以便你能更好地：


  ·创造令人难忘的客户或用户体验。


  ·保护品牌。


  ·赢得客户忠诚度。


  ·运营更高效。


  最后，需要制订一个行动计划并执行下去，这才算完成了CEDAR周期。正如本书中多次提到的，你需要对产品业务的各个相关部分有一个整体的认识，这样你才能以一个平衡的方式来计划并执行战略。例如，市场动向会影响战略目标，然后战略目标会指导产品和产品组合的投资计划。这些东西在流程图上可能看上去都不错，然而在企业中真正实践起来并不一定那么顺畅。


  作为一个职能部门，产品管理部门需要把那些和产品业务各个方面相关的人协调起来。因此，产品经理或产品领导者需要确保每个职能部门的人都能了解他们在产品小组里的角色，并且利用职能支持计划表，将他们的角色和职责阐述得非常清楚。


  产品经理需要积极促进和产品相关的各类人员之间的沟通——无论这些人是在一个独立的定价小组，还是在一个专门做推广和客户教育的团队，又或者是在销售和渠道分销组织里。没有一个部门或下属团队可以闭门造车地工作，然后还期望产品业务能取得成功，这是不现实的。在你将这些和你产品未来相关的各个元素组织起来的同时，还需要牢牢记住公司的领导层对这款产品所设定的战略目标。


  通过一张可执行的整体路线图来掌控产品


  如果你还从未制定过一张产品路线图，那毫无疑问，你一定需要做这件事。在调研过程中，我发现了各式各样的产品路线图。有的会列出产品功能演化，有的又会指出计划开发的产品特性。这里的挑战就是制作路线图的形式实在五花八门，涉及路线图里包含哪些信息，以及它们呈现的形式。在我的职业生涯中，我的企业客户总是要求看到详细的路线图，从而它们才能做出自己的商业决策。行业分析师也总是想要看到我们详细的路线图，以此来对我们的发展计划和竞争对手的发展计划做出比较。销售部门也想要看到详细的路线图，它们能售卖这些产品的“未来”。


  产品路线图对于任何外部组织而言（客户、分析师或其他），都不代表也不应该代表对产品的承诺，否则你会将公司置于一些不必要的风险之中。此外，在有些公司里产品路线图还与营销计划甚至销售计划整合在一起。所以，将路线图视为对外部组织的承诺真的不是个好主意，因为这会让人误以为路线图上的一切都会被实现。在很多案例中，公司内部的成员会将路线图视作战略。然而你必须知道路线图本身不是战略，它是将一个产品或解决方案发展过程相关的所有元素整合起来，并可视化描述出来的一种方法。


  路线图其实是深深植根于公司或业务部门的战略之中的。我经常说产品路线图，从广义上讲，其实就是对产品业务未来的一个意向声明的描述。所以产品路线图对于以下事项而言是一个极佳的工具：


  1.将市场动向、战略目标与执行战略所需要的产品、平台和技术联系起来。


  2.向技术部门和其他相关人员展现职能性和非职能性的需求。


  3.将跨职能团队成员协调起来，这样他们就能有效利用资源来支持产品业务。


  简单来说，产品路线图是个非常好用的工具，它能根据产品性能、技术和平台来整合业务需求和市场信息。如果使用一致，路线图能为更有效的优先级排序提供基础，并且为驱动未来产品业务的工作设定基调。这个观点通过图20-2描述得很清楚。
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  图20-2　整体路线图的影响


  你注意到我提到了产品和解决方案。你可以回想一下我在第1章中所提到的，一个针对市场的解决方案所涉及的内容，并且还有张图表来帮助阐释这个概念。归根到底，任何一个产品都应该帮助某个细分市场的客户解决一些问题。有些人会搞混淆，因为他们认为一个“解决方案”或者一个“系统”不属于产品。有必要再澄清一下，一个解决方案其实就是将一组产品或服务组合整合在一起，为一个或一群客户提供清晰有力的价值主张。整体路线图能提供一个全局的视角来清晰描述产品业务中的哪些元素需要被组合起来，以处理客户需求或者某一细分市场或区域市场中的客户遇到的问题。为了确保你有最好的背景知识，你和你的团队需要回答如下问题：


  1.我们会如何定义行业的走向？


  2.我们需要做些什么才能从竞争对手那里赢得更多的市场份额？


  3.客户或用户体验中的哪部分是我们需要加强的？


  4.具体哪一方面的产品功能是我们现在要讨论的？


  5.哪些功能贡献了最大的竞争优势？


  6.产品有哪些功能特点或特性？


  7.针对不同的客户类型是否需要不同的产品特性？


  8.所需要的技术和平台有哪些？这些平台或技术都可获得吗？


  9.公司内部是否有足够的知识产权？这些知识产权是否需要向第三方申请许可证？


  10.公司在技术人员、工程师和设计师方面是否有充足可靠的资源？


  11.研发和生产能力是否充足？


  12.我们计划的产品功能是否能满足本地市场需求？


  方便起见，我设计了两个模板来帮助你创建自己的整体路线图。首先，你需要准备一份“年度路线图输入指标”，来确认路线图的各个元素，如表20-1所示。这也就是为什么这张表的表头会让你识别这是什么、为什么重要，以及支持的数据。当你有了这些背景资料之后，它会促进跨职能的沟通并且描绘出路线图上所需的信息量。完成这个任务后，你可以开始填充整体路线图的模板，如表20-2所示。在这个模板中，你在每个单元格中都能填入自己的内容。当这一步做完后，你可以在每个元素之间画一条线，以表明每个产品元素是如何连接在一起的，并且相互关联。举例来说，如果一个产品的功能实现是基于技术平台和基础材料，那你需要确保技术部门的人愿意并且有能力支持这个产品开发。随着路线图的不断发展，你就能将这些元素在产品需求文档里找到相应的解释。参照第13章的产品需求文档模板，确保你的产品定义考虑了路线图中的每个方面。


  表20-1　年度路线图输入指标
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  表20-2　整体路线图模板
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  最后，很多人会要求了解你的路线图，可能是公司管理层、一个分析师、一个销售人员，或者任何产品发展过程中涉及的人员。这对你来说应该毫无压力，因为你早已准备好了。然而，路线图不应该是千篇一律的，对于不同的受众，应该有不同的版本。至少，你需要准备一个对内的版本和一个对外的版本。


  对内版本的路线图是用来与跨职能团队成员沟通的，包括销售、市场、客服、研发和运营部门。随着职能部门支持计划的发展，产品路线图会变成一个很好的工具来协商各个成员的角色和责任。公司管理层也会对路线图非常感兴趣，因为它作为你产品线战略计划的一部分，很好地描绘了产品的发展演变过程。


  对外版本的路线图主要是给分析师做报告或者给客户看的。分析师代表着一个行业团体或者类似的组织。他们从许多公司收集路线图的信息，做比较分析，然后将这些分析结果售卖给调研者或其他人。如果你透露的信息太多，那你可能就置产品于商品化的风险中，因为你所有的竞争对手都将提供类似的产品。此外，你还可能因为对你将来的工作没有充分证据就擅自预测而受到指责。在这种情况下，你需要和管理层沟通，确保公司的定位清晰、信息一致。


  客户也会需要了解路线图，这样他们就能制订相应的预算和计划。然而，很多时候，想要知道的人不一定是将来能够做购买决策的人。有些时候这些人只是想了解一下信息，当然会借着将来有采购可能的概念。不幸的是，如果他们相信他们所要的产品是在你的路线图上的并且想要采购，但是你却没有路线图给他们看，那你就失去了赢得客户好感的机会，那么这些人就会寻找其他供应商。对于所有和客户的沟通，都需要确保领导层都同意你的沟通内容。


  总结一下关于路线图的讨论，我们这样来考虑：路线图，在看得见的时间范围内，是对你的团队沟通产品的战略意向和前进方向的重要表达方式。此外，路线图还帮助你和你的团队设定现实的目标并有助于达成目标。如果情况发生变化，这是通常会发生的，你的团队可以随时在旁协助并且和你一起对工作和重心的优先级重新排序。


  基于价值的定价战略


  很多年以前，我与美国一家工业公司的首席营销官进行磋商。当时我们讨论到他的产品线战略，我问了他一些关于客户和产品利润的问题。他给我展示了几张非常漂亮的图表，上面描述了其产品线的稳定市场份额和毛利，以及慢慢被侵蚀的利润。当我问及客户如何看待他们公司和产品时，他回答说公司和客户保持了长久的良好关系，他不能想象还能有比这更好的了。然后，我又问到其产品最近一次涨价的时间，他说这已经是八年前的事了。我惊讶地睁大了眼睛，他问我有什么不妥。我含蓄地说道，贵公司有出色的产品，能给客户带来极大的价值，并且提供一流的服务，但同时还可能少赚了几百万。他知道我指的是什么，涨价！他说如果他们提高价格，就很有可能失掉客户的信任。我告诉他我并不完全赞同他的看法。他如果仔细分析销售数据和其他相关业务数据就会发现，做一些适当的价格调整是非常必要的。并且我建议，提高产品和公司的盈利能力也能为新的投资打开一扇门，从而发展新的业务增长点。


  经过几周的数据分析，公司全面调整了产品价格。结果和这个首席营销官预想的不同。价格调整后，客户的反应都是，“是时候调整价格了”或者“我正在想你们什么时候会涨价呢”！他发现之前关于损害客户信任的担心是不现实的，相反，还提高了公司多年来积累的信誉。对于业务和市场数据的分析结果能清晰地支持定价战略。最终，他们公司和产品所能提供的价值远超整个管理层能觉察到的。


  定价战略对于产品的整个生命周期都是非常重要的，因为这个信息对于客户是显而易见的。随着产品和市场趋向成熟，定价战略也要随之变化。客户会通过价格来判定他们购买的产品是否履行了所承诺的价值或者客户利益，这也就是我们的产品价值主张每天都在经历考验的地方。通常，产品经理、市场和销售人员都非常关注价格，因为价格是衡量成功最明显的晴雨表。当销售人员说“我们因为价格太高丢了那个单子”，这会激发你的一种情绪，但当他们说“我们赢得订单是因为我们价格低”，你又会体验到另外一种类似的情绪。不合理的定价即使让销售人员很容易赢得了一个订单，也会让人疑惑是否我们价格太低而损失了应有的利润？


  另一方面，价格也影响着客户购买后的各种分析和心理活动。客户购买了一个产品后，他们事实上必须拥有或者去操作它。一部分产品拥有总价值的真相就在这里开始体现。客户开始思索，“这个产品是不是值这个价格？”拥有和操作产品也需要花费成本。电子器具会不断需要电池的供应；一辆新车需要更高的保险费、更好的汽油、频繁的保养和昂贵的轮胎；一款新的软件可能需要每年的维护费用、管理费用、培训和定制费用。所有客户，在某个点上，当他们决定要购买产品时，都会质疑他们（在纸上或脑中）构建的商业案例。


  价格挑战无处不在，内部的讨论审议看起来也非常冗长。下面列出了常见的几种挑战：


  1.当客户需求没有被正确理解时，客户很难感知到产品的价值主张。


  2.当需要提高利润而缩减产品成本时，是否忽视了对目标客户所应提供的价值。


  3.有一些想要做到差异化的产品，但价格上并没有体现差异化。


  4.客户的需求和预算被认作代表客户的“声音”，而没有关注所提供的价值。


  市场导向的定价战略在整个产品生命周期中需要不断回顾修正。市场导向的定价战略和传统的、低效的基于成本的定价方法截然相反。基于成本的定价方式永远有一个致命弱点：它无视了成本中最重要的一个变量——产品销量。所以，基于成本所定的价格可能非常好也可能极其差，这就取决于对产品销量的估算和实际结果。假设一款产品生产1000件的成本是3万美元，那么平均单件成本就是30美元。现在你决定提价50%，以单价45美元的价格来售卖。所以，你的假设是通过45美元的单价售出1000件该产品，并产生4.5万美元的销售额，以及1.5万美元的毛利。但是，你是否考虑过如果只售出700件，而你依然是以45美元的单价来定价？那你必须将3万美元的总成本平摊到700件产品中，那每件产品的成本就上升到了42.88美元。如果依然单件售价45美元，那每个产品的毛利是2.12美元，总的毛利是1484美元。这和你预计的售出1000件产品所得的1.5万美元毛利是相去甚远的。销量越少，情况就越糟。当然，销量提升，局面就更有利。问题的关键就是基于成本的考虑是完全基于厂商自己的考虑，而没有真正将市场情况考虑进去。


  另一种令人失望的定价方式，就是随着竞争对手的价格而定价，尤其是当这个价格产生不了多少利润时。商品化的过程总是容易促使这种局面的发生，然而最近，离岸生产、软件开发和其他一些诸如支持和生产的因素已经变成了许多跨国公司的有力竞争武器。如果你的产品是在一个成本很高的国家生产制造，接着又以非常低的折扣售卖以赢得市场，那你的公司很快将走下坡路，除非这款产品在市场竞争过程中带来了巨大的增长效应。那些专业做外包生产和组装的公司在打价格战上可能比你更有优势。


  市场导向的定价能为业务带来更好的成果，这就意味着产品经理和市场相关人员要不断评估行业趋势和竞争对手动向。当然，对定价模式最有效的信息来自产品经理对于客户和他们不断变化的需求状态、动机和偏好的深入理解。其实这也是本书中所有观点的基础——对客户的理解，他们的购买驱动力是什么？他们面临的挑战是什么？他们呈现的需求是什么？无论是明显的还是隐含的需求。这就是为什么一个实时更新的市场细分模型和相关的客户价值驱动力分析是如此重要了。有了这些工具的支持，价值主张就更容易去体现，同时定价模型也有了最好的基础。


  战略背景


  正如我在本书中多次提到的一样，定价战略其实也是始于市场洞见、业务信息和历史交易相关的事实和数据。在图20-3中，你可以发现影响公司战略的因素是如何潜移默化地一步步影响到定价战略的。注意，该图和表20-2所描述的影响路线图的因素表是如此相似！
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  图20-3　影响定价战略的因素


  随着产品在其生命周期所处的不同时期，我们需要基于不同的情况，选择不同的战略定价方案。当然，每种方案都有其优势和劣势。


  当然存在一些情况，我们需要基于一些一次性的、根据竞争对手投标价的情况来制定价格。在这种情况下，价格就要和成本联系起来考虑。此时价格很容易计算，当然也就完全忽略了其他市场因素。有时候价格也可以帮助我们将一些客户引向另一款产品。在这种情况下，你就需要对现有产品提升价格，直到你看到了你想要的某个客户行为。如果你正在推出一款新产品，你可以尝试和竞争对手价格类似的定价战略，这样能容易与客户的期望值保持一致，但是也限制了你今后对产品进行差异化的能力。其他的一些定价战略包括调整价格以期扩大或保住市场份额，或者针对高度差异化的、奢侈品的定价战略等。定价战略的一个关键点是他们不是在真空环境中制定并执行的，它必须基于一个业务目标并和其他的市场组合元素紧密相连。


  价值导向


  所有这一切的关键就是以某种竞争对手做不到的方式将价值传递给客户。这听起来是件非常复杂的事，但其实不是。与其自己去创造一个客户体验，不如更多地想想客户会做什么。如果你能够帮助客户更方便更快捷地做事、更好地做决策，或者能帮他们省钱，你能创造一个算法公式来让他们信服购买你的产品是明智的。举例来说，如果一个客户原来需要花1个小时来完成某项工作，但是你的解决方案能将时间缩短至10分钟，那么省下来的50分钟有什么价值？你能利用这个价值优势来支持你的高价格呢？


  从另一个角度而言，有些人判定一个目标细分市场是否有吸引力，是基于其市场规模、增长潜力或地理位置等因素。其实，我们更应该关注在某个细分市场内哪些客户是最有可能认可你的产品所提供的价值。在这种情况下，如果你是个B2B的公司，追求的都是大业务，并且一直注重维系与客户采购部门和供应链部门人员的关系，不妨尝试一下与关键的决策者或决策影响者沟通一下。通常，这些人能认可并得益于更有效的时间、更快的决策和更顺畅的运营，从而带来更低的业务运营成本。


  在上述的每个方面，你都可以使用一些具体的价值驱动因素来为客户制定价值主张。在有些情况下，这些价值驱动很容易量化出来，而在另一些情况下，这些价值是通过加强企业的品牌形象和美誉度得以体现的。这些价值驱动可以体现在以下几个方面：


  ·提高客户服务或技术支持的响应速度。


  ·提升设备正常使用时间或服务可获得性。


  ·缩短维修和返还的周转时间。


  ·延长平均故障间隔期（MTBF）。


  ·缩短关键业务流程并减少相应人员。


  ·扩大客户基数并留住更多客户。


  ·缩短达成业务决策所花的时间。


  ·为客户或用户创造无与伦比的使用体验。


  ·缩短新产品导入市场的时间。


  ·将重点放在可持续发展的产品上。


  ·强化客户使用产品后的积极感受。


  ·减少风险。


  ·最小化损失。


  ·加强安全和安保。


  将这些价值驱动力和在19章中所讨论的“关键成功因素”联系起来考虑，你会发展这里的价值驱动力和那些内容完美契合。我也建议你将这些价值驱动力作为产品需求文档的参考内容，如第13章中所提到的。


  在这里讨论的基于价值的定价战略中，我并不是想将所有的定价战略都在这里论述一遍。你们其实可以找到很多好的资源、非常多有效的方法供你们参考。我在本书中真正想让你们知道的就是你需要有这样一个概念，你可以，或者说你应该考虑：你为客户（一个B2B或B2C的企业）所提供的价值，或者帮助B2B客户运营一个B2B2C或B2B2B企业所获得的益处。


  我最近刚刚与一个消费品公司的高管沟通过，他们公司花了非常多的时间去找出对直接客户（就是那些零售公司的采购）所提供的价值主张，而忽略了产品对其终端客户——消费者和用户，所带来的价值。因为这个疏忽，公司丢失了很大的市场份额。他们需要记住的教训是，在价值传递链上的每一类客户都有其独特的价值导向。所以，你作为一个产品经理，需要制定一个价值路线图，这张路线图需要关注产品价值传递链上每类客户的需求，这样你的产品或解决方案就能为每类客户提供无与伦比的利益，让竞争对手无法企及。


  设计项目以广告、推广和教育客户


  你可以开发出市场上最具创新性的产品，但是如果你不能很好地将产品价值和益处与目标人群沟通，我估计你也卖不出多少产品。广告、推广和客户教育的领域就是致力于将产品的价值主张有效地与客户进行沟通和解释，并提升其在市场上的竞争地位来更好地刺激业务发展。


  如果有人留心记录在某一时刻，广告或推广信息的普遍状态，所使用到的推广手段的数量真是多得汗牛充栋！这一点，我已经观察了很多年。每种方法都向你保证能让你的产品有更大的曝光率、更多的访问量和更好的投资回报率。不幸的是，没有一种方法是在任何情况下都适用的。就像你需要建立一个平衡的产品组合以获得稳定的业务回报一样，我们也需要一个有足够资金支持的推广项目组合来支持创意开发、项目部署和业绩管理。营销组合是一系列活动的组合，以期达到以下一个或几个目标：


  1.建立并维持针对目标人群的曝光率。


  2.促进业务交易，无论是通过网站、客服中心、零售店或其他客户可以了解并购买你的产品的地方。


  3.创建并加强品牌形象或公司口碑。


  4.创建销售线索。


  就像在第19章其他部分中提到的，在本章中，业务和市场的风向标带动战略，战略会影响到对产品和解决方案组合的配置。当战略目标清晰，那么随之产生的计划和项目就更具目的性——同样，营销组合也会如此，如图20-4所示。


  [image: ]


  图20-4　影响营销推广组合的因素


  大多数广告、推广和客户教育的项目是和营销计划紧密相连并保持一致的（参见第15章）。但也有些时候，这些计划并没有同步，或者说没有协调平衡好，这是因为市场部门的领导通常会将这些工作分派到各个下属团队中去，这些团队就像职能性的小仓库一样。例如，负责广告和创意的小组通常没有将跨部门产品团队的信息和建议融入实际工作中去，这种沟通中的断裂就对产品经理提出了挑战，因为他希望能推广他们的某个产品或产品线。因此，推广计划和执行需要和市场组合战略以及整体战略组合保持协调。这就需要确保整体市场传播活动（也就是整体推广组合）在有效地执行和测量方面是战略协调的。正如在本章伊始所说的，我们可以采取很多不同类型的推广项目。这里，我会介绍一些历经考验的基础项目。如果你能对以下方面有充分的了解，那你就有更好的立足点来影响或促进那些和你的产品相关的推广项目。这些基础活动包括：


  1.基本的广告、推广和客户教育项目。


  2.了解你们公司目前正在推广什么。


  3.制订计划来推广你自己的产品和教育你的客户。


  基本的广告、推广和教育性活动


  正如之前所提到的，广告、推广和客户教育的活动是用来为某一个具体目标设计并服务的，并且期望能给业务带来回报。很多人会使用“整合营销”这种表达方法来描述各种营销推广组合，以确保目标客户得到的信息是一致的。


  作为日常消费者，我们也能清晰地感受到这些广告主为了我们口袋里的钱而在电视电台和报刊上的激烈竞争。由于我们的行踪是如此飘忽不定又无处不在，因此广告商经常在可携带设备上对我们轮番轰炸。如今广告商发现，推送广告的机会比起客户吸收这些广告信息的能力，增长要快速得多。也正因为这个挑战，所传达的信息能被目标人群接收到、进行加工并且因此而激发购买行为的机会也就非常渺茫。让局面更复杂的是分销渠道的多元化（直销、线上销售、零售等），并且推广和渠道之间的界限变得模糊起来。


  产品经理必须非常留心最新的推广手段。你可以通过各种渠道来获得这些信息，比如观察专业的广告公司所专注的事情，你们公司所采取的宣传方式，或者你作为一个消费者所观察到的广告内容。然而，从最基础的角度而言，营销活动可以被归为两类：传统营销和数字营销。我们可以参考表20-3来看这一点。


  表20-3　传统营销和数字营销所采取的各种方式
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  关于这些营销方式的知识，我希望你们通过自己的经验积累来获得并扩展。有趣的一点是，在这些营销手段中，有些是应用在B2C模式上。所以，你作为一个日常消费者，也经常能体验到这些。然而，很多产品经理处在B2B的世界里，在B2B的环境下，你可以借鉴其中的一些营销方式，通过传统和数字的渠道来推广你的产品和产品线。我可以在这里提供一些指导，这样在产品的成功推广过程中，你能更直接地融入。


  很多年前，当我还是一个产品总监时，我接到一个电话，是全球市场部的副总裁打来的。他要我提供一条关于一个产品线的数据表，并且要在两天内完成。我相信你们也一定碰到过类似的经历。我有些不高兴，因为我的下属都非常忙，而且我不认为写一份产品的推广文案是他们该做的事情。产品经理是不写广告文案的，如果非得让他们做这些事情，那么就会有这两种结果：第一，他们牺牲了做其他重要工作的时间；第二，他们只会写一些产品特性，而不会从客户的角度去描述产品提供的价值和益处。


  无论是哪种推广方式，它都必须有：


  1.战略性驱动的目标。


  2.明确的目标市场和客户类型。


  3.对于客户的购买动机和需求有清楚的了解。


  4.有明确的数据证明，当你希望这些目标客户能“听”你说时，他们能在那儿听。


  5.有一种方式或媒介能帮助你达成目标。


  6.信息是基于价值主张和竞争优势的，并且足够清楚地传达给客户以激发他们的采购行为。


  7.很实际的指标来显示这些推广活动是否有助于完成目标。


  在表20-3中，你可以看到如何与跨职能团队中的相关成员合作，一起来策划一个具体的项目以产生目标结果。例如，如果你所在的公司是为银行提供软件产品，你现在需要在一个行业会议上做一个报告，关于白皮书中的发现。这份白皮书关注的是一个帮助你新吸收客户节省时间和金钱的新技术。研究一下表20-4，来看一下这些项目背后的逻辑。


  表20-4　推广活动的模板
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  了解你的公司目前正在推广什么


  你的公司在做什么或者说什么？你是怎么知道的？我最近在一本知名的财经杂志中读到一篇关于整合营销的文章。文章的主旨是说有一类以年轻和高活动性为特点的人群，其购买行为多数发生在零售店里，而不是网上。支持这个观点所用的数据其实也暗示了线上广告对受众群的影响效果甚弱。所以我们的教训就是，即使你并不直接负责产品的推广工作，你也需要了解你们公司是如何推广产品的，这将使你受益匪浅。


  很多年前，我曾经是一家小企业产品线的产品经理，我知道该产品不是那种典型的在大众媒体上做广告的品类。我的产品被归类于小型办公室用品，并在这个品类的相关平台上做广告。然而，我想知道是谁对推广的内容做决策的，以及背后的理由。


  有一天，我约了我们业务部门的市场部负责人，想了解我们的市场项目是如何运作的。我原先预计的30分钟的会议，结果开了整整一个半小时！而我从这次会议中所了解的内容真是太有用了。他与我分享了整个市场计划，并且我也了解到计划中要做的项目以及这些项目如何与公司总部的项目同步。并且我发现，由于这些市场项目而产生的跨部门合作非常有趣。例如，当公司要做一个全国性的活动，那么呼叫中心的负责人就需要组织好人员为高峰期做准备。出于更大的好奇心，我又约见了负责三个大型呼叫中心的女士，这三个呼叫中心平时大约有1200名员工，但是在大型活动期间，人员数会翻倍。她说运营部门和IT部门的同事必须确保能处理好成交的订单，并且发货。这是一个很好的诠释推广艺术中跨职能战略执行的例子。


  如果你不能直接参与到大型的推广活动中，和市场部负责这些推广活动的同事搞好关系是一个不错的想法。想象一下在你的产品跨职能团队中有一个市场部的代表，正在向你们介绍各类计划推行的市场项目和活动。为了扩展团队的经验，也许你可以参照表20-4的模板来建立一份市场活动的回顾表，这样你们就能知道哪些活动比较有效而哪些活动效用不大，即使有些并不是产品层面的活动。这些视角能帮助你分析哪种方法是最可行的。关于市场活动的信息也应当体现在你的产品路线图的笔记上。例如，你计划推出产品的一项重要改进，而市场部并没有为你的产品推广做相应预算，那么即使你改进了产品，也不一定能带来预期的收益。


  制订计划来推广你的产品和教育你的客户


  在我广泛的B2B的经验里，我的大多数产品不会使用巨幅的企业广告的形式。我需要为我的产品特制一种宣传方式，无论是对内还是对外。我会选取图20-4中所描述的推广活动类型来解释如何取得宣传活动的成功。


  第一步你要做的就是制定产品的宣传资料，以及用来推广产品和教育客户的活动计划。如果你们公司有一个总体规划或者管理中心的话，这些信息可能在那里能找到。那你需要花一些工夫，与很多人沟通来获得这些信息——有些人也许所处岗位不同，但是都曾经制作过或者参与过宣传资料的制作。你的资料可以放在一个小的“作战室”或会议室中，你可以存放一些印刷资料，比如数据报表、展会照片、销售培训材料等。同时，浏览一下你们公司的网站，去看看上面是否有合适的信息能帮助你有力地定位产品并且很好诠释你的价值主张。如果这些资料中只是罗列了产品特性，那根本无法激发客户或潜在客户继续读下去。将你收集到的东西列成一张表，并找出它们是什么时候制作的和由谁制作的。注意查看这些材料的设计是否已经过时了，或者能否满足一个有创意的介绍的现代标准。


  下一步就是着手那些你能完全掌控或制作的材料。然而，你需要考虑的是，一个经营良好的公司在进行推广和客户教育的项目前会做什么：他们会先写下一份创意概要。有趣的是，创意概要是基于你已经在做的那些事情撰写的，如模块2所描述的。一份创意概要应该能回答如下问题：


  1.目前市场的情况如何（如市场背景）？


  2.宣传项目或活动的目的是什么？


  3.目标受众是哪些人？为什么？


  4.需要传达的关键信息是什么？


  5.你希望激发什么回应和行为？


  6.你需要哪些创意性资源，并且什么时候需要它们？（如一个设计师、摄影师、文案、编辑、公关公司等。）


  7.预算是多少？


  你会发现，宣传资料远不止一个样本或一个广告。通常，你可以在客户教育的细微之处宣传产品。例如，有一个服装连锁店曾在电视广告上使用这么一个标语：“一个受过教育的客户是我们最好的客户。”


  在制药行业，产品经理总是孜孜不倦地让医生知道他们产品的好处。他们甚至还会教育病人，这样病人能做出更好的选择，并且对开药的医生问更多的问题。客户教育在制药行业是至关重要的，因为医生和病人都需要做出一个风险和利益并存的决定。当你真正理解了客户教育的概念，你就能把这些元素都融入你的宣传资料或者推广活动中去了。


  记住这一点，有一些宣传资料和活动是在你的个人影响范围之内的，它能帮助你更好地宣传产品和教育客户。


  ·你的产品样本，无论是纸质还是电子版。


  ·你所制作的销售培训资料。


  ·你所做的销售培训。


  ·客户案例分析、参考和推荐。


  ·企业网站上的产品信息。


  ·行业会议和展会上的产品演示。


  ·写一份卓尔不群的白皮书。


  ·做一个想法领先的演讲。


  ·与客户做一个在线讨论。


  ·一个客户咨询委员会。


  ·客户教育活动。


  ·证明客户价值主张的调研数据（如更好的决策、更高的效能、减少风险和提高利润）。


  总而言之，你可以做很多事来确保产品的优势能被很好地传达给市场、客户和销售人员。现在，我要说一下销售和经销渠道了，也就是市场组合中“渠道”的方面。


  选择接触目标客户的最佳渠道，提高客户访问量


  “渠道”是营销组合战略中的一个专有名词，用来描述一个产品是如何从生产端走向使用端的。“渠道”这个词可以用来表示针对有形货物转移或者无形服务和解决方案交付的销售渠道（直接销售给客户）或是分销渠道。有些产品是直接从生产厂商卖给客户的（如戴尔电脑），有些则要通过行业的批发渠道（如科勒管道装置），有些通过零售店（如百思买），有些则在网络上直接销售（如亚马逊）。有些公司也会使用一些中间机构，如销售代理公司、分销商、专业的服务公司、系统集成商，诸如此类。很多公司现在同时使用多个分销渠道。这些公司意识到不存在什么“直线通路”，所以它们就在所有客户方便的时间和地点与客户接触。每个公司都希望它们的客户说：“和你们公司做生意真方便！”


  每个产品都需要经过一些渠道最终到达它的目的地，这也就暗示了客户才是那个一路“拉着”产品通过一系列筛选过程的头号主角。然而有趣的是，客户在购买时并不总是有一个选项要求获得最佳的购买体验。因此，你需要考虑客户如何接触到你的公司和产品，在最合适的时间以最合适的方式给到用户。及时性和快速反应是你需要考虑的主要因素。


  有时候，很多经销商确实能帮助产品更好地传递给客户。零售商的本地网络使得它们可以将产品放在一个共用的库存系统里（如小汽车的经销商），然而那些距离较远的零售商需要和运输公司合作将产品直接送达客户家——有时候当天送达，甚至几小时内就送达！如果你细心观察现在的机场，会发现它几乎成了购物天堂！许多零售商和餐厅在机场有门店，为那些早到的旅客并且想最后再过一把购物瘾或者美食瘾的人提供可能性。更多的渠道意味着给予客户更多的选择，让客户在方便的时间去购买他们所需要的东西。


  产品经理及其团队都很乐于见到这些终端门店或渠道所带来的价值，因为在有限的直销资源条件下，它们使得产品可以被更多的客户接触到。有些经销商甚至在价值链上也有贡献，因为他们购买了你的产品，自己先压着库存，然后处理订单，再将产品交付给最终用户。也有一些经销商仅仅是售卖和开票职能，他们不会先垫资压任何库存。一些服务性行业，如投资公司或者保险公司，它们通过经纪人直接将产品卖给客户，但是它们通常有一系列复杂的分销机构，包括独立的代理机构、经纪人和财务计划专员。这些中间商兼具分销和宣传两个职能！


  所以，你不仅需要掌握过去经销渠道（即产品通过该渠道售卖）表现的数据，同时也要了解客户的未来需求，那些购物、下订单、提走有形货物或者使用无形服务客户的未来需求。产品经理及其团队可以根据产品投放目标细分市场的战略方针，善用各种经销渠道来实现。未来分销状态战略也将是基于那些细分市场客户所偏爱的供应来源。


  网络创造了一个全新的营销组合领域，我称为“营销组合混合物”。很多企业利用网络作为经销渠道、产品和营销工具。想象一下银行网站。当一个客户（企业用户或者个人用户）登录网站时，首页就会为各种类型客户提供不同的接入端口，无论你是企业、个人或是投资者。如果作为个人用户登录，那你就能处理一些账户问题（打开常用账户并购买存单）、账单缴费或者申请贷款。当你作为一个投资者登录时，那你会看到一系列可见的财务产品和分析工具，而这些内容普通个人用户是看不到的。


  银行网站也是很多产品的展示平台，如存款产品、信用卡产品、贷款等。几乎每个产品团队都将他们的“门店”开到网上去。而现在，还有人将网站作为一个产品来运营。网络产品经理需要确保网站的入口正确、导览便捷，并且为产品团队提供网上采购的支持。此外，银行网站还会留出些空间做特别促销的广告，这也促使与银行客户的进一步互动。作为产品经理及其团队，需要很认真地思考这种混合型的营销组合模式，因为可携带的网络驱动设备正在不断增多。这类设备越多，那它们越有可能成为你推广产品的渠道，产生即时的行为召唤，并鼓励在线咨询、产品搜索和订单处理。


  随着产品在其生命周期的不断前行，产品经理需要精心策划，通过这些直接和间接的渠道将产品推向市场，并且不断监测各个渠道的销量和收入表现。根据想要的未来状态战略，产品经理可以在某个具体渠道上使用各种宣传组合来刺激销量。


  选择最好的途径并且制订行动计划


  在第19章中，我们讨论了CEDAR产品业务战略模型，现在已经到了那个必须考虑产品业务投资选择的点了。在这个点上，我们讨论的四个主要方面都和前瞻性营销组合模型有关，让我们通过图20-5来回顾一下。通过整合实现图中的四个元素，能够对产品业务带来非常积极的回报。那么对产品经理提出的要求就是：


  1.确保模型中四个元素能实现紧密无间的整合，即使我们对模型还没有一个完全的整体把控。


  2.协调跨职能团队的工作，将整个的市场组合模型带到产品业务管理中。


  3.基于具体的决策标准，做出最优化的选择。


  4.在整个产品业务绩效监测过程中，让管理层处于知晓状态。


  [image: ]


  图20-5　市场组合模型


  尽管这个组合模型看上去非常有道理，但你始终觉得这执行起来有些困难。我可以向你保证，这个模型在很多公司都被成功地实践过，前提是每个相关人员都清楚地知道自己的角色，并且有坚实的领导力。然而，如果公司的高级管理层没有看到产品团队的领导力、可靠的决策以及积极的成效，他们也会很快剥夺产品经理的权力。但是，这种情况完全可以避免。如果你能照着本书的建议去做，一定会为自己建立很好的信誉度，你将会营造一个良好的合作氛围，在这个氛围下，所有的建议都是基于逻辑、事实和证据而得出，因此你的领导力完全顺应了团队的决策。记住，在CEDAR模型中，D代表了决策（decision）。


  展示这个组合模型的一种方法是将其制成一张表格，描述每个元素与产品的当前市场位置（例如，领先、中游或落后位置）与目标市场位置的关系。当你获得了这些结果所显示出来的信息，那你也就能很容易看到该做的选择和行动。参考表20-5中所示案例。


  表20-5　未来营销组合选项
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  利用这张表格，你就可以构建一个决策矩阵，它能帮助你根据具体的决策标准评估每个候选项。这些标准必须能回答如下问题：


  1.这对你们领导设定的战略目标有帮助吗？


  2.客户价值主张被实现了吗？


  3.这个组合模型是否会帮助产品获得更好的市场地位？


  4.是否具备筹划并执行这项工作的资源？


  5.业务产能能否跟得上？


  有些公司已经部署了营销的建模工具，这些工具使用了高度复杂的数学算法，考虑了不同的变量和概率，在一些大学的商业课程中也会教授这些内容。然而，正如我在第5章中提到的，无论怎样调整你的决策公式，你最终都得做一个决定，就像我常说的那样，“试了才知道行不行嘛！”


  整合产品业务战略组合中的其他方面


  创造无与伦比的客户体验


  几年前，在一个产品开发和管理协会（PDMA）举办的国际会议上，来自哈雷-戴维森公司的工程企划和产品开发部门的总监做了一个题为“100年的超级摩托车”。在报告中，那个总监讲道：“哈雷-戴维森的客户不仅仅是购买一辆摩托车，他们更多的是购买一种体验和一个会员的身份。”这位总监又继续提到公司的员工，是如何“作为一个客户体验的管家，他们去维护这份具有丰富传统的责任的”。


  如果一个公司是如此认真地创造一个令人难忘的客户体验，那么这些体验如公司的其他产品一样，是需要去计划的。设计客户或用户体验意味着你需要测量实际体验效果，与计划的体验效果做比较，并从中获得非常有意义的客户洞见。相应地，测量就意味着你能够审核并分析发生了什么，并且为改善体验而制订新的计划。


  不幸的是，关于产品业务这方面的考虑，很多时候是事后诸葛亮。为了弥补这种情况，产品经理可以在产品生命周期的三个阶段，代表客户发出声音：当产品概念逐渐形成时；当产品即将进入市场时（如产品投放前的测试阶段）；当产品进入市场之后。或者，这个工作也可以由跨部门产品团队中的其他人来做。在一些公司，客户服务部门的同事会兼顾收集客户反馈的工作，这些反馈可以通过正式的调研或者记录一些非正式谈话中的内容。然而，非常重要的是，要有一个客户体验或客户洞见的负责人，并且这个人还需要识别出客户在以下方面对于自己公司和产品（在营销和运营方面）的体验是怎么样的：


  ·用户使用产品的总体感觉，可以是正面的、负面的或介于两者之间的体验。


  ·广告和推广体验，以及对这些广告体验所引起的后续反应，如“我不喜欢这个电视广告里的配乐”。


  ·下单体验，包括网站导航的便捷性、与客服代表的互动、订单确认等。这些体验可能会产生这样的反应：“这个网站反应好慢，还会卡住。我打电话给客服中心，但是等了20分钟才有人接，而且这个客服人员回答不了我的问题。然后他答应给我发邮件确认订单，但结果我也没有收到。”


  ·价格也可能会产生这样的体验：“它们为什么这么贵？”


  ·经销渠道的表现会产生交付体验，客户很典型的一个评论就是：“每次我订你们的产品，送货总是很迟。”


  ·客户教育的环节可能会提供给客户愉悦的体验，比如客户会感觉：“这个讨论如何使用产品的在线研讨会，真是让我学到不少东西。”


  ·包装所产生的体验，一方面是基于包装设计，另一方是打开和闭合包装的方便性所产生的。客户可能会抱怨：“每次我从商店拿回一款新机器，我得花10分钟把这塑料包装拆开，还得当心别划破我的手指。”


  ·产品质量体验是由操作便利性、指令解读方便性、使用产品方便性或产品的外观感觉等方面构成的。


  ·认知方面的体验是由重复地、持续地与公司打交道而产生，可能会涉及对公司商标或品牌的反应，以及客户在使用产品时所体会到的感受。


  将这些都考虑周全后，还需要做什么来确保客户能获得一个难忘的、积极的客户体验呢？


  对客户体验的规划大部分工作是基于了解客户在做什么，他们为什么这么做，以及他们是如何做的，这一点在第8章中有所提及。这个研究是基于在某个点已经明确的、客户自己表现出来的需求和动机。


  因为需求状态是短暂的，你要完全准确把握客户的脉搏通常很困难。如果产品经理不能准确知道客户所看重的体验和从中获得的价值，那么没有一个公司可以声称其能够提供一个出色的用户体验。这和我之前论述市场组合的观点一致，它们必须聚焦于价值创造和传递。换句话说，消费者需要知道这个产品所能提供的价值和广告描述的一样。一个采购经理需要知道他的订单已经在正确的处理中了。客户与你们公司或产品接触的每一个点，都会在他们脑中形成不可磨灭的印象。所以，你必须从客户的角度去思考，以确保他们能获得最正面的体验。记得在以下情况中使用这个方法：


  1.网站导航。


  2.操作一个移动端应用。


  3.在零售店里购买产品。


  4.在电话中与客服人员沟通。


  5.登录网站以寻求帮助。


  6.在客户家里或办公室里和技术人员打交道。


  7.帮助客户安装产品。


  8.让客户自己安装产品。


  9.操作一款设备。


  举个简单的例子，每次你坐飞机，你的体验来自预订流程、值机手续、登机过程、座位、餐食、乘务员、机上科技系统（如上网服务或娱乐系统）、飞机是否晚点、等候行李的时间等各方面。任何一点的不愉快体验可能会抹杀其他所有积极体验所带来的好印象。


  表20-6是一种客户体验管理工具，你可以在为你的产品设计用户体验时尝试用一下它。其中主要的元素包括：


  1.你希望测量的体验分类。


  2.你预期实现的现实的、可测量的目标体验。


  3.实际结果和目标做对比，也就是你可以通过系统数据、后续调研和账户管理数据来检查目标是否达到。


  4.与目标体验之间的数量或质量波动的差距。


  5.造成这些差距的原因，并且制订一个行动导向的改善计划。


  表20-6　客户体验管理工具
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  很多时候，产品经理及其团队可能感觉客户体验是不归他们掌控的区域，主要因为由其他部门专门负责服务和提供客户体验，但事实却未必。如果将客户体验纳入产品小组的职责范围，那么产品经理就会带领大家一起关注这个问题。其实，客户生命周期就是始于用户体验，也终于此。当你能始终履行你在客户体验上的承诺时，客户将对你不离不弃；当你违背承诺时，客户就会去别家购买，即使你的产品本身是世界上最好的。懂得了这一点，产品经理及其团队应该修改他们的计划，将客户体验作为更重要的因素考虑进去，这样你才能持续为客户创造无与伦比的用户体验。


  捍卫你的品牌


  产品经理及其团队也是品牌的捍卫者。他们的产品可能就是公司的品牌，也可能会对客户感知到的企业品牌形象做贡献。对于品牌的定义和解释可以有很多种，如名字、标识、符号、承诺、招牌或观念。


  无论你用什么词来描述，企业的品牌形象是通过重复的接触而刻画在客户脑中的，可能是一些积极的互动（例如，我喜欢星巴克咖啡）、一些传承（例如，我妈妈经常用汰渍洗衣液），或者别人的介绍（例如，我的很多朋友开本田的车）。忠于品牌的客户总是会不断地购买其产品，因为他们认为这个产品和公司履行了自己的承诺。无论客户是选择了英特尔处理器还是AMD处理器，大众汽车还是梅赛德斯，三星或是索尼电视，他们做这样的选择都是出于品牌带给他们的意义：质量、设计、体验、感觉或外观。公司对于产品的战略以及相关营销组合的元素，都应该在客户期望的产品属性方面匹配企业的品牌战略。培育企业品牌是公司的责任。如果产品违背了品牌承诺，那么任何广告或是降价都不能将客户拉回来。


  培养客户忠诚度


  许多公司将客户忠诚度作为企业战略的一部分。有时候客户忠诚度会和客户满意度有所混淆。通常高满意度的客户会愿意和你公司做生意，他们喜欢你们的产品，喜欢他们使用产品或与你们公司打交道的体验，就像之前提到的创造一个无与伦比的客户体验。忠诚的客户是指一直都希望和你公司做生意或者持续地使用你们的产品。那些满意的客户，持续从你的公司和产品那儿获得积极的用户体验，他们是培养忠诚客户的前提。满意的客户经常出现，但是如果他们没有再继续购买你的产品，或者将你的产品推荐给别人，那他们就没有呈现出一个忠诚客户应有的表现。


  毫无疑问，开发一个新客户的成本远比守住一个老客户高得多，很多书籍对这个事实有很多论述。如果你在一家餐厅的用餐体验不好，即使这家的食物非常好吃，你也不太会再去光顾这家餐厅。对于产品经理及其团队而言，创造一个期望的用户体验来使客户满意，是制定产品战略和相关市场计划中非常重要的元素。


  当市场竞争很激烈时，满意的客户也不一定会经常光顾。竞争越激烈，留住客户的兴趣就越困难。通过延长合同的约束时间来留住客户不失为一种有效的方法。例如，目前美国无线电通信公司就通过提供廉价的无线设备配套两年的服务合同来吸引并留住客户。有时候，客户对眼前的选择也并不是很清晰，比如当他们选择有线电视或卫星电视服务时。客户知道这两家公司提供的客户体验都差不多，所以他们不会去做很多理性的比较，而是倾向于坚持原来的选择，除非新的选项能提供非常诱人的条件。当竞争对手非常多时，比如航空公司或者信用卡这类的行业，那么消费者会选择最优惠的供应商。而长期而言，如果产品能体现其差异性，使客户能感知到其质量、使用性能和设计、喜欢的品牌或者其他可见的特性，那么更多的客户会因此做出再次购买的决定。


  如果客户主动对一个公司或者产品做出承诺，那么去追踪他们更长时间的购买水平变得容易得多。当然，说得容易做起来不易。但是，如果公司能追踪产品在整个客户生命周期内（客户与公司产生关联的整个时间段内）被购买的频率，那么你就能知道产品对于这些客户的生命周期价值了。举例来说，航空公司会追踪客户在它们的会员计划中飞了多少公里，信用卡公司则会去追踪客户消费了多少钱。有了这些信息，你就很容易辨别哪些客户是你需要去努力维护的。而且，通过这个方法你也能知道这些客户在众多竞争对手中选择你的原因。


  从一个定量的角度看，有些公司会使用积分机制来将客户细分成各个组别。这些数据可以通过调研获得，从数据中能看出客户的满意度，客户再次购买产品的意愿，或者他们是否会将你的产品推荐给其他人。这些调研结果也能帮助你核实客户需求是否有改变，并且能开发出一些新的方法来维系和这些客户的关系。


  高效运营


  每个公司的领导团队都希望公司有高效的运营模式来支持产品和服务。我通常会使用“运营的基础建设”来形容公司的这台“机器”，这台机器所有的齿轮都需要同步运作起来，去实现产品的计划、开发、上市和管理。产品经理需要一直记着这点，以确保产品业务得以开展并且不断扩大。我们在本书很多地方提到过，支持产品业务的运营领域通常不是产品经理首要去寻找改善产品财务和市场表现机会的地方。然而，运营效率已值得去考虑，并且会产生一系列综合效应。


  如果你回头去看第19章中的表19-6，你会发现它是对那些直接支持产品业务的最常见的运营表现领域的分析表。每个运营模块可以（也应该）被视作具有改善的潜力，这就意味着你需要了解流程中的每一步。这样的检查使得更严格的审查和根本原因调研成为可能，而这些工作都能够帮助你发现更好的新方法来开展各种运营活动。例如，如果你想要看一下订单处理时间，你应该了解流程上的每一步，从订单的源头（如电话、网络、销售人员）到发货完成。接下来你需要去了解订单表格是如何传递到订单部门的，财务部门是如何处理订单的，库存是如何提取的，以及其他一些相关活动是如何开展的。流程图、每项运营活动的时间等诸如此类的记录就变成了检查影响成本因素的基准：成本累计程度如何，多少人参与了，以及其他任何可能帮助所见成本或提高效率的元素。


  小结


  第19章和第20章都讲述了对于现有产品的管理。第19章中描述的产品业务战略循环（CEDAR），也就是收集（collect）、评估（evaluate）、决策（decide）、行动（act）和修正（revise）的英文首字母缩写。


  在质量研究领域最权威的人物之一是戴明（W.Edward Deming）博士。戴明博士有一个非常有名的PDCA模型，意思是计划（plan）、执行（do）、检查（check）和处理（act）。这个模型的主要观点是业务流程应该持续被测量和分析，这样才能揭露产品失效背后的原因，从而满足客户需求。本质上，PDCA模型是一个“持续的闭循环”，为了实现透彻、持续的评估。产品管理生命周期模型以及其相关的产品业务战略周期，与戴明博士的PDCA模型其实有相似之处。原因很简单，这是一个关于产品业务持续改善的模型。“修正”在CEDAR周期中是对于产品业务的效果和持续管理最重要的环节。


  当产品投放市场后，产品经理和其团队应该关注产品业务和产品市场地位的优化。本章所讨论的很多重点就是那些产品经理和其团队一起来承担的那些工作，决定需要做什么，并制订相应的行动计划。


  产品管理最令人兴奋的就是当产品在市场上竞争的时候。简单来说，当产品能创造利润，那么你和你的团队就赢得了管理层的信任。这些你赢得的信任和支持就为你奠定了未来的愿景和实现愿景的战略基础。


  战略组合能帮助你以大局观的视角来审视整个产品业务，从而促使你比竞争对手创造更多的价值，这包含在一个和谐整体的路线图里面。有了这个路线图，你的价值主张才能真正得以实践，因为客户会意识到他们所获得的价值和体验是值得花这些钱的。当产品的价值被实现，那么获得企业中那些协助价值沟通和价值传递的人的认可就比较容易。


  当一个产品业务的齿轮同步运转时，感觉就像驾驶了一辆性能被优化的汽车，操作起来毫无瑕疵，对于道路的颠簸也处理得游刃有余。


  提升你的产品管理经验值


  1.参考一下你们公司正在使用的或之前用过的产品路线图样例。观察一下它们的形式和内容有什么区别。基于本章讨论的内容，看对内的路线图和对外的路线图是否有些不同。


  2.不断探索对产品路线图的更好使用，尝试和产品研发部、销售部和市场部的同事沟通一下，听听他们对于这份由产品经理拟定的路线图有什么看法。尝试将他们的反馈精炼出一些关键点，以用来帮助产品管理组改善路线图的制定。


  3.为了使你的观点更全面，可以回顾一下去年的产品路线图（如果有的话）。可以比较一下去年和今年所记录的战略意向有什么联系，去年的目标是什么，实际的结果怎么样。然后，分析一下今后的路线图是否可以有改进之处。


  4.和负责产品定价的同事交流一下。你的目标是弄清楚产品价格是如何制定的，以及价格与客户价值主张的联系如何。正如本章所讨论的，看你是否能创造模型背后的算法。


  5.安排与一些客户会面，了解他们是否认为所获得的价值配得上产品价格。尝试去理解他们的动机，以及他们是如何评估购买你的产品与购买其他产品的过程的。


  6.就像本章中的建议，评估广告、推广和客户教育活动，看这些活动的结果是否与目标一致。


  7.如果你的公司有一个创意部门，或者有一个团队和外部的专业机构合作，你可以试试能否看一些创意的概要，然后尝试写下你自己的创意概念。


  8.与市场传播部门的同事或其他类似角色的同事沟通，了解他们怎么看待产品经理之前所提供的帮助。然后，基于对营销组合模型的综合考虑，看自己能否扩大贡献率。


  9.可以考虑约见客户，以更好地了解客户就你的产品和产品线与你们公司发生互动的情况，这也许可以为今后改善客户教育活动提供有用的基础。


  10.建立一个客户咨询部（或委员会）或类似的组织。这个委员会由各种不同的客户类型组成（如用户、影响者等），可以协助你去验证产品的大方向是否正确，考虑服务和支持的选择，并提供有价值的反馈。如果你在这方面毫无经验，那你就看看公司里是否有同事对此有经验，或者能提供一些有帮助的建议。


  11.查看一下你们公司的销售组织架构。你可以和销售部的领导者聊一下，看他对你的产品了解多少，还有哪些欠缺。了解一下他们如何看待所接受的产品培训，并且努力创建一个通力合作的氛围来支持销售团队，这样他们就能卖出更多的产品。


  12.制作一个渠道路线图或类似的表格，来显示产品是如何从生产端走向采购或使用端的。


  13.与你的团队一起进行一个用户体验的调研项目，通过这个项目，尽可能多地了解客户是如何使用你的产品的，以及他们是如何与其互动的。优化用户体验可能会带来对产品的改革，这也许最终会出现在产品路线图上。


  第21章　产品组合生命周期的管理


  概要


  在战略计划过程中，一个公司旗下所有产品的表现是最大的变量。


  所有的产品都意味着公司的投资，所以必须全盘管理来实现最佳表现结果。


  一个产品组合评审委员会应该对公司的产品投资提供基本的监察。


  产品组合管理要求所做的决定必须是对公司资源的最佳部署。


  聪明的投资者都非常热衷于监测他们投资的表现。他们将历史的活动制成图表，并且每天观察价格——有时候一天观察很多次。他们不遗余力地去探寻确定哪块市场涨了，从而也决定了他们能赚多少钱。他们通过果断地售出一些投资、买进其他的，不断调整投资组合，关键是保持一个稳定、高效和盈利的投资组合。


  管理一个产品组合其实和管理投资组合的差别不大。产品其实就是公司所做的投资。管理好产品组合就要求你勤于监测，不断查看产品历史表现和目前表现，必要时要有勇气去重新配置产品组合，同时也要协调好与公司整体战略的一致。无论你是管理一个小的产品线，还是负责几个跨部门的产品类别，你必须决定如何将有限的资金合理地分配给各种可能的产品投资。在本章中，我将告诉你如何做好这种简易的战略组合管理，通过一种非常直接的方法，称为产品组合管理生命周期的方法。


  这里有一些非常好用的、现成的资源可以借鉴，包括波士顿咨询公司的增长份额矩阵和通用电气/麦肯锡的模型。这些都是很好的企业组合与战略计划的工具，但是它们也可以用于产品组合管理，尤其是分析现有产品时。然而，你真正需要的是一个可操作的方法来检查每个产品，无论它们处于生命周期的哪个阶段，然后决定哪些需要追加投资，哪些可以停止投资。我们会讨论如何应用这些方法在你公司中的可行想法，来帮助你简化产品组合的评估，这样你就能有效和精明地对你的产品资源做出投资。


  消除一些关于产品组合管理的谜团


  若不是心怀一些对于组合管理的“现代误解”，你要掌握生命周期方法将很容易。在过去的几年里，有太多的书籍文章讨论了产品组合管理，但这多数是在学术和咨询领域。很多文献会主张一个战略，坦白说我认为是一个行不通的战略。当下的主流观点似乎是产品组合管理就是不断地增加新的产品，而不是在整个生命周期中促进产品组合慢慢进化。一些流行的方法会让你去关注“产品规划管道”，支持大量处于计划、开发和准备上市阶段的产品，但所有这些都需要耗费流动资金。


  这些将重点放在新产品开发上的组合管理方法会使你产生一种安全感的错觉，因为你似乎觉得在不断拓展新的、有创意的产品线。然而，如果你不断推出新产品，产品目录页就会持续增加。你最终会发现，你的销售力量、市场甚至基础设施都会因为过度透支而负荷不起了。SKU开始增加，产品数量猛涨至几千个，你的库存变成了闲置资本并造成各种各样的混乱。就像一个股票交易员买入了太多的股票，你也投资了很多杂乱、重复、不起眼的产品，这些产品你甚至都不真正了解，更无法评估，而这些胡乱的投资捆绑了你大量的资本。


  让我们来看看这些案例。零售银行的产品组合有着几百件未售出的产品。门店里都没有足够空间摆放这些产品介绍来让客户了解，更别提销售人员能有足够的注意力去有效销售这些产品。


  我记得有一次与一个市值数十亿美元的公司高层开会，这位领导者其实也意识到了公司有这样的问题，却没有勇气去着手改变它。要解决这个问题，实在要花费太多人力、时间和金钱。事实上，也没有足够的改变动力（或者说，问题还不够严重），因为他们公司的利润还不错，但是过于激进的产品开发已经造成了数百种微小差别的产品类型，并导致了大量的闲置库存。当公司想要进行并购或需要经历市场低迷期时，你能想象这样一个薄弱的营运资本将如何影响公司的应对能力吗？


  类似地，电脑硬件公司也总是会生产过多的产品型号、子型号或者修正版型号。我最近一次访问一家大型电脑公司网站时发现，在一个产品线中居然有超过13000个部件号码，而其中很多部件之间的差别真是微乎其微。当客户打电话给客户热线时，仅仅为了说清楚自己购买的是哪款产品就需要耗费不少时间。这种“产品组合”洪流至少会在两个非常明显的方面损害公司的利润。首先，客户在选择型号时会处于一种合理的无知中，他们会很自然地选择最便宜的那种。这也就意味着客户的采购决定完全取决于价格，也就成了商品销售。其次，还是这群客户，他们需要花费大量的时间与电话客服沟通他们所需的产品性能，然后发现他们其实真正需要购买的是另一款价格更高的产品。这种情况容易让客户认为你们公司不诚信，尤其是他们因此买了过多的产品之后。总之，对产品组合持续扩张的大量投资会致使客户将你们公司视为一个可疑的商品代理公司——这既不是你想要也不是你该得的名声。


  再说一句，越来越多的产品组合计划和管理软件的出现，也无非是助长了这些“填鸭式组合”的思考。产品组合管理软件承诺可以为新产品开发和项目组合管理提供全面综合的洞察和绝佳的可视化工具。假定我们确实需要去管理产品组合的“输入端”，但是这些工具只关注输入端，也是有问题的。企业很容易被这种单边思考模式所欺骗，因为他们总是急于寻找最佳方法来扩张他们的产品管道。


  改善管道表现不是一个错误的目标，只是不完全而已。我主张一个回复原本的业务模型也许会给出更好的结果。弄清楚你目前的产品表现如何，你才能更容易实现你想要达到的战略和财务目标。一些专注的、集中的、有创意的想法能帮助你看到真正需要做的是什么，尤其是你的想法是切切实实地基于对目前状况的清楚理解之上的。


  我接下去还会再说，你需要记住的是关注产品组合的优化：输入端和输出端，投资和剥离，新产品和产品终止。我将要以一个很长且复杂的定义来开始我的讨论，不过别担心，我会把它拆分开来说清楚。当我全都说完了，你就应该能够很好地利用这个定义，就像是个检查清单，来很好地管理产品组合。


  什么是产品组合生命周期管理


  产品组合生命周期管理是一个持续的、多维度的、多阶段的决策方法论，这个方法论能帮助企业在每个产品以及每个产品生命周期阶段，实现公司的战略、市场、财务和运营平衡。在这个定义中，有如下几个关于产品组合生命周期管理的关键信息：


  1.持续的。产品组合不是一年才分析一次，也不是每次发生了问题才分析。它们需要经常讨论分析，从而随着市场的节奏完善投资组合。


  2.多维度的。实体企业管理的惯例总是会考虑很多战略市场因素，以及在产品线层面、团队层面、部门层面和公司层面的各种内部因素（如核心竞争力或技术实力）。


  3.多阶段。对产品组合的综合观点应该考虑到所有产品在其整个生命周期上的阶段。这就包括识别分析新机会阶段（如新产品计划项目），处于开发阶段的产品，处于上市阶段的产品，以及已经在市场上销售的产品。


  4.决策方法论。一流的产品管理方法能确保你做出最合理的战略和财务决策，即使是你需要在整个产品组合中分配投资。


  5.实现平衡。一个多元化的产品组合能平衡其投资，主要通过考虑每个产品在整个生命周期中所需的投入，同时考虑伴随着投资的风险。


  换句话说，关于每个产品的决策应该基于对产品组合中所有产品的预算环境来考虑。如果是用自己的钱投资，你不可能只考虑组合中一款产品的成功而忽视其他产品，否则组合的整体表现可能会大大受损。同样地，你也不能忽视在其他产品上的资金部署，可能是产品线上的、部门的或公司的，否则你就可能创造了一款产品却置身于一个破产的公司。你必须对你所在组织架构中每个层级产品管理活动的动向有清楚的了解：无论是在你的团队或部门，还是整个公司的层级。你需要关注你直接负责的产品，同时也要留意公司其他团队或者其他产品线上的产品管理情况。企业需要确保公司层级的组合，以及这个大组合中的每个产品，都对公司有重大的战略意义，有竞争力的市场定位，并且能够提供最好的回报。


  参考组合模型


  在金融领域里，一个投资组合包括一个账户中所持有债券的数量和类型。很多人知道金融投资的三个原则：“多元化，多元化，还是多元化。”你会说，在投资者的收益目标和可承担风险内，一个多元化的投资组合对于获得组合整体盈利是非常关键的。如果你是一个投资者，并且现在拥有一套金融产品组合（股票、债券、共同基金等），你一定会经常去查看这个投资组合的表现。在行情看涨时，尤其是在投资组合盈利时，我们更愿频繁地去查看它们；相反，当市场不好时，我们就不太愿意去看它们，人的本性就是如此。很多金融策划师都会建议投资者每年回顾他们的投资一两次，以确定投资组合的实际表现与预期目标相较如何。每当这个时候，你就可以对组合进行适当调整，卖掉一些表现欠佳的投资产品，有可能会获利回吐，然后重新投资一些其他更有潜力的领域。


  如果个人投资组合的原则如此简单，那为什么我们不能将它用到产品组合管理上呢？其实你只要稍微跨越一步就能想明白，产品其实就是公司的投资。同样地，作为回报，公司会期望这些投资有合理的回报。此外，产品经理作为企业中产品投资的受托人，有责任对不必要的风险进行防范，并追求稳健的投资增量，与公司的整体战略保持一致。


  产品组合管理的理想工作架构


  在许多公司，产品组合管理方面的工作会被看作一项孤立的业务活动，是在“某个其他地方”进行的，这是错误的。产品组合管理需要被融入公司其他业务活动的大框架中，这样这项工作才有意义。我一再强调产品组合管理与战略计划流程的关系。企业的目标和愿景与某项具体的产品管理工作计划与推进是有重要联系的，因为，如果产品组合战略不能恰当地从上至下贯彻且执行下去的话，那么产品经理将会曲解这些组合的方向并且导致行动上的失败。这种联系就是所谓的战略一致性。


  除此之外，组织架构也需要尽可能方便跨职能分析和决策过程的进行，因为未来可能的决策或计划需要将其他部门要求的工作考虑进去。若缺少一个有说服力的、跨部门通力协作的方式，那些影响到各个业务部门和产品小组的决定就很难被有效地执行下去，甚至失败。有逻辑的、级联式的工作流程会对任何企业在一个协作性更强的跨部门小组中，推进任何产品组合管理，都会起到作用。另一方面，如果不是基于一个可理解的企业或部门层面的战略背景或者恰当的组织架构，根本就无法进行产品组合方面的决策。将这一层一层工作连接起来的是企业文化和推进工作的那些员工。据我广泛的经历来看，很多企业在将高层战略与低层战略相联系这点上做得还不够。在产品组合管理相关的参照企业中，我发现最大的执行问题莫过于沟通、协作并且对产品组合管理建立共识。


  跨部门产品审查委员会


  当所有战略性、架构性和文化相关问题都已经协调好了，那么最重要的工作架构就可以实行了：跨部门产品组合审查委员会。这是一个企业管理层级别的团队，以论坛的形式，周期性地、持续地对某个部门或业务单元内的产品线组合进行审查。产品组合管理审查委员会是首要的决策管理机构，包括对现有产品、开发中的产品，以及处在各个计划阶段项目的投资进行指导和优化。更重要的是，这个委员会对于所有产品投资拥有最高的批准和否决权。图21-1所示的是一个典型的跨部门产品组合审查委员会的构造。注意这个构造与第4章中提到的跨职能产品团队结构的相似性，它们之间的区别只是在于级别高低，产品组合审查委员会是由高级业务领导者构成的。
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  图21-1　跨部门产品组合审查委员会


  这个高管组成的委员会负责跨产品和跨职能的整体决策，尤其是对于各个产品和产品项目的资金分配问题。理论上讲，这个委员会应该要对在其职权范围内产品线上工作的跨职能产品团队起到监管作用。要充分发挥产品组合审查委员会的作用，委员会的成员就需要经常沟通互动，同时也与他们所监管的跨职能产品团队经常沟通（参见第24章中的图24-1，显示了这个领导团队如何对跨职能产品线团队进行监督）。


  产品组合生命周期的模型


  图21-2所示的产品管理生命周期模型（PMLCM），不仅可以适用于单个产品，如本书一直在讨论的，同时也可作为整个产品组合的参考模型。
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  图21-2　产品管理生命周期模型


  利用PMLCM，可以将产品组合拆分成几个必要的元素，这样每个元素都能被评估到。这“一刀”下去，就将产品组合管理分成了几个工作板块，我称为“元模块”，图21-3具体描述了这些工作板块也就是元模块是怎么细分的。
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  图21-3　产品组合工作模块


  与原来的PMLCM相比较，你会发现第一个不同就是去掉了发现与创新的工作模块。因为在讨论产品组合的问题上，我们更关注的是资金如何分配。接着，注意工作模块或元模块的规模和构成。在这个模型中，上市后的产品管理部分是最大的工作模块。新产品计划模块比上市后的产品管理略小一些，但是比新产品导入模块略大。新产品导入的工作模块是最小的，因为这部分工作模块中涉及的产品数量相对较少。


  这个原模型变体的另一个差别就是那些方块变小了，看上去是线性排列的。这些小方块，我称为“产品模块”。这样我就能很容易建立一个图式将所有的产品进行归类，无论它们是处于计划阶段、导入阶段或上市阶段。这样，我们就有了3个元模块和9个产品模块。


  尽管PMLCM已经在本书中多次出现，我还是想要将元模块和产品模块的概念区别开来，以此来显示它们是为组合管理设计的。元模块包括如下内容：


  ·新产品计划模块是用来从众多新产品想法或产品改进的想法中筛选出少数的“产品项目”，这些挑选出来的产品项目通常最具赢得市场的潜力。系统中应该源源不断地有新的想法涌入，争相比邻，抢夺着有限的资金和人力资源。在这个模块中的产品项目是消耗资源的，它们暂时还不为公司创造经济利益。


  ·新产品导入模块包含了新产品开发和上市或者对现有产品的更新升级。从组合管理的角度看，我喜欢将它们视为“进展中的工作”。因为这意味着公司已经决定对这些新产品或产品更新项目做人力和资金的投入，并且准备将它们推向市场。在开发阶段和上市阶段的产品也是消耗资源的，暂时不为公司创造经济利益。


  ·上市后的产品管理模块指的是那些已经投放市场的产品，它们根据市场地位、销售额和盈利能力不同可能处于不同的阶段。这个阶段的产品会给公司带来现金流，这些现金流可以用于改善财务状况、投入运营和员工工资。同时，这些收入也会用于公司的继续投资，这样企业才能持续增长。


  脑子里有了这些概念，再来看图21-4。它显示了大部分的产品组合工作范畴模块，以及相应的现金流曲线。这张图体现了两个重要的观点：第一，处在新产品计划和导入阶段的工作是不为公司贡献现金的；第二，投资的盈亏平衡点通常发生在新产品导入阶段之后，有时候甚至是要等到现金流变为正值之后。有了这个观点，你就开始发现，在思考产品组合优化和平衡时，为什么将整个生命周期都考虑进去是如此重要。
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  图21-4　产品组合工作模块与对应现金流曲线


  方法论


  许多企业财务分析人员会将公司的组织架构分为部门、业务单元或独立运营的子公司。他们对待这些机构就像对待国际象棋棋盘上的棋子一样，根据这些业务过去和当下的表现来处理。虽然我们现在面对的不是业务机构，但是我们也可以像对待棋盘上棋子一样来思考产品，查看它们的历史表现和当下表现，就像我们创建一个战略基线一样。事实上，这种思考模式正是产品组合生命周期管理的精髓——产品群组的战略管理。像其他战略一样，我们需要知道我们目前在哪里，我们的目标是什么，以及我们如何达到目标。


  考虑目前的产品


  这次我们先跳过新产品计划的元模块，而是从上市后的产品管理模块开始。如果我们能知道钱从哪里来，并且将我们的投资机会与价值创造和战略定位同步来考虑，那我们就会比较容易发现钱应该投到哪里去。


  表21-1展示了上市后的产品管理的元模块并且将其一侧展开。这样就形成了一个矩阵或者说战略框架，你可以将财务和市场数据的信息放在里面。这么做的目的是找出资金是从哪里来的，是被投入支持其他上市产品的活动中去了，还是用于其他产品的投资了。


  表21-1　上市后产品管理：位于所有周期内的现有产品
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  这张表到底是如何起作用的呢？每个产品模块和每列相交的交叉格是用来填充数据的。这些数据至少需要包括财务数据和一些战略数据测量。我建议至少有以下一些定性和定量的数据。尽管看起来很多，但是确保获得这些数据是非常重要的。


  1.产品单位数量；


  2.平均价格；


  3.产品成本；


  4.毛利/财务贡献；


  5.用于该产品的所有支出；


  6.息税折旧及摊销前利润；


  7.折旧及摊销；


  8.净利润；


  9.市场份额；


  10.库存水平；


  11.库存周转；


  12.维修和退货数据；


  13.对企业的战略价值；


  14.客户满意度；


  15.市场定位；


  16.行业情况。


  当然本书中因表格尺寸有限，我们不可能将上述所有信息都填入这么小的单元格里，但是每个单元格里的数值是可以通过一些数据的收集和整合获得的。没有这些现有数据，你将没法决定如何将今后的投资分配到这些元模块的产品中，无论是用于产品更新，还是正在进行的产品和市场管理。


  为了不陷于大量的细节，我们就将“我们目前在哪里”一行和“成长”一列相交的单元格放大来看。这里，我们正在检查两个应当处在成长阶段产品的表现，单元格的详细内容可以在表21-2中的外插标注中看到。我插入一张表格来显示A产品在X细分市场的销售情况，以及B产品在Y细分市场的销售情况。每个产品独立的财务数据也含在里面，还显示了一些运营数据。


  有了这些信息，团队就能开展一系列的分析。仅仅有两年的历史数据，也许你还不能掌握产品的完整情况，但是在表21-2的案例中，存在两种不同的产品，两种不同的产品属性，在两个不同的细分市场里销售。A产品以9%的速度增长，而B产品以5%的速度增长。A产品的毛利在增加，库存周转在改善，客户满意度在提高，并且市场份额也在扩大；B产品的毛利在下滑，库存周转更加恶化，客户满意度在下降，并且市场份额也在下滑。


  表21-2　两个成长阶段产品的历史表现
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  案例中，在这个单元格旁边的一个称为“我们的目标是什么”的格子，需要做出投资决策，这里会有一些有趣的选择。团队可能会想B产品是否已经趋于成熟，我们是否应该切断对它的继续投资了。也有另一种可能，B产品也许是需要一些竞争性调整。这些问题都需要产品线团队和产品组合审查委员会一起来探讨。然而，审查委员会将要求产品线团队提供一些切实的信息：对于未来各项选择的上下文分析。这些分析需要基于本书中讨论过的最重要的业务实践结果，也就是竞争对手分析、细分市场、财务、预测和战略计划。你发现了吗？所有的一切都有关联。审查委员会需要查看所有产品和其历史表现数据，确定它们是否处于成长期、成熟期、衰退期或退出期。要完成这个过程，他们需要每个产品线团队提供一套产品的数据和分析结果。


  那个被称为“上市后的产品管理”的元模块，以及这个模块中的所有产品，为审查委员会提供了收入及用于支持现有产品支出的背景信息。有了这些产品线的表现结果，对于市场中所有产品业务的综合观察，能帮助审查委员会了解资金的使用去向，是否被有效地使用，以及现有产品的回报率。这么做能让他们警惕一些问题，诸如是否要重新启动战略，或者从市场中撤回某个产品。目前，在市场上所有产品的战略，都为审查剩下的那些产品组合提供了很好的背景和角度。


  新产品导入模块中的产品项目


  产品组合管理行程中的下一站，就是那些正处于开发阶段和准备上市的产品。处于开发阶段和上市阶段的项目基本都是新产品项目或者产品更新项目。这些项目都应该有商业案例和其他业务与市场文档的批准。因为这些都是属于进行中工作的投资，产品组合审查委员会需要知道资金和人力资源是否被很好地使用，项目是否确保能按计划完成，是否有其他问题。


  表21-3中举了三个项目案例在产品开发和上市两个模块中的体现。两个项目的推进是有联系的，其中一个已经投放市场。我们可以看到有109.5万美元的资金分配到了三个项目中，截至目前，78万美元已经花掉了。项目1延迟了1个月，项目3延迟了2个月。审查委员会就需要考虑是否有足够的资源分配给其他项目，事实上，他们会发现，项目1和项目3目前都人手不够并且已经延迟了。如果其他项目也需要一些竞争性的资源，那么产品组合团队就不会再给这些延迟的项目分配资金。


  表21-3　进展中的产品项目
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  计划中的产品


  最后，产品审查委员会需要逐个检查元模块中三个阶段的产品，这个工作就是新产品计划。表21-4中，显示了五个被提议的虚构项目是如何通过各个阶段或者如何被叫停的。在这五个项目中，只有项目5最终通过审批进入开发阶段。


  表21-4　新产品计划中的产品项目提案
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  创建你自己的产品组合模型


  本章一开始就提到过，当你在复杂的产品组合生命周期的海洋里寻找方向时，企业组合管理还有很多其他“组合”方法值得参考。其实，还有很多组合模型你可以学习，包括：


  1.BCG份额增长模型；


  2.GE/McKinsey模型；


  3.Shell/DPM模型；


  4.产品市场进化组合模型；


  5.ADL生命周期模型；


  6.风险-回报模型。


  没有一个模型是完美的，但是你可以借鉴这些现有模型中的元素，从而创建属于自己的、对你的公司和产品线最有效的整合组合模型。当然，我更喜欢将产品管理生命周期模型中各个工作模块作为基本模块。


  无论你选择怎么做，基于坐标轴的定义和单元格内容，你想要哪种表格，以及这张表格中有多少单元格（如2×2，3×3，5×3）。要特别注意单元格的数量，因为这些单元格必须有个名字，并且你需要将最终选择的数据放在里面。举例来说，你可能设定X轴代表产品竞争地位，Y轴代表细分市场或者目标客户类型。


  这里最大的挑战是识别出你想要应用的决策标准，这是最困难的部分。下面列出了一些标准，许多运营不错的公司都使用过，包括：


  ·战略协调或整合。


  ·该产品或解决方案对现有目标市场和客户的吸引力。


  ·对产品线、部门或公司的价值。


  ·对品牌的重要性。


  ·产品在市场销售的时间（例如，有些公司要求上市三年内的产品收入占一定的销售额比例）。


  ·上市时间（仅对新产品）。


  ·产品在目标市场的增长潜力。


  ·该产品对整个产品组合中的其他产品是否有某种程度上的补充。


  ·该产品是否会抵消其他产品的销售额。


  ·是否有正确的核心竞争力。


  ·产品是否利用了现有的技术和平台。


  ·所需的研发资金。


  ·现有技术和平台在多大程度上被很好使用了。


  ·产品所在市场的市场份额。


  ·产品在多大程度上满足了对客户的承诺。


  ·产品定位在多大程度上能打击竞争对手的弱点。


  ·面对竞争对手的项目，产品能在多大程度上捍卫自己的市场份额。


  做出产品组合的决策


  现在你对产品和项目分析的类型，以及需要产品审查委员会检查的信息状态，已经有了比较综合的了解，那么接下来该什么？在做出产品组合相关决策前，我们需要对目前状况以及你需要做什么进行仔细分析，从而帮助公司实现战略目标。


  决策的选择可以根据提出的一些问题和考虑后果的方面来进行分类：


  ·应该取消开发中的产品吗？


  ·应该对一款成熟产品进行升级吗？


  ·我们应该针对市场份额增长进行投资吗？


  ·我们是否应该投资更多元化的产品，以此来最小化我们在某一个产品类别中所面临的风险？


  ·我们是否应该对提升产品品牌在某个区域内的认可度进行投资？


  ·我们是否应该为某个产品线的成本缩减进行投资？


  ·我们是否应该对其他市场组合元素进行投资，如新的分销渠道，或者更多的广告和推广？


  ·我们是否该叫停某些产品？


  当人们评估金融投资时，他们通常会问三个问题：我们该买什么？我们该卖什么？我们该持有什么？这也是产品组合审查委员会必须做出的决策。


  这个委员会也是决策的主体，那么他们根据什么来做决定？他们通过对每个现有产品、开发中的产品和每个产品项目提案，从三个角度进行整体评估：经济价值、战略影响和可用资源。正如第5章提到的，当做决定时，或者本章中讨论的，当需要在每个阶段末尾做出决定时，需要使用决定筛选列表。做决策时并非一定要使用决策筛选工具。有些标准可能会比另外一些重要，而且每个标准需要在标准的决策矩阵中标明相应的权重。我只是推荐这个作为一个参考模型，这样你就会考虑到充分的评估标准，无论是定量的或定性的，还是主观的或客观的标准。


  当多个产品或新产品项目同时需要相同的资源时，挑战就来了：人和钱。有些情况下，需要在计算中加入一个风险指标。更重要的是，产品组合审查委员会有责任与主要的相关人员讨论并一起做出决策，而不是独自在真空环境下做决定。通常，那些对于产品的成功更有关注度和投入度的团队成员能帮助优化产品组合，我们不该忽视这些定性的角度。


  其他一些有用的评估方式，可以对权重决策矩阵起到平衡作用的方式包括：


  ·财务测量，包括对于该产品预期的投资回报率，或者现有的投资回报率。产品可以根据其所使用和所贡献的财务资源来进行排序。


  ·基本检查清单，诸如某个产品是否满足某项标准。举例来说，“这款产品的市场定位是否独特”需要一个肯定或否定的答案。审查委员会将根据肯定答复的数量做出相应的决定。


  ·也可以使用决策树，第5章已描述过。用决策树来决定其他可能出现的结果，或者由于我们选择了某个方式而需要做出的其他决定。


  为了项目向前推进，必须做出产品组合相关的决定。如果没有合适的否决或通过的决定，那么产品将会激增，产品组合将会失去平衡，从而使企业面临竞争性攻击。


  可获得的数据是关键


  为了让产品组合审查委员会对产品线进行可行和有效的审查，就需要有可用的方式来获得详细的项目和产品数据。获得这些数据最高效的方法是通过标准的企业财务系统或一些其他后台系统。其他一些辅助的数据来源，可以包括销售管道数据和指标，这可以帮委员会将那些可能要进入企业的产品业务可视化。同时，这个方法也能帮助委员会衡量一些将要打分的决策标准，从而找到对产品投资可能的最好方案。


  最后，产品审查委员会需要做出行动。然而，即使是有了正确的数据和工具，委员会也经常没能做出最合理的决定。有些委员会将资金分配给一些表现并非出类拔萃的项目，而有些项目，他们发现了问题却没有及时叫停；还有一些委员会拒绝将资金分配给那些需要改进的产品项目；还有很多委员会被那些看起来高增长的，比如30%增速的项目所吸引，但后来发现事实并非如此而非常失望。我想说的是，即使是有了数据，产品组合的决策也始终都是个挑战。


  小结


  产品组合管理是一个关键的业务实践。很多企业会花很多精力去培养它们在这块业务领域的核心竞争力。然而，很多领导者考虑了所有生命周期阶段上的所有产品，他们想要有效地管理产品组合，但却功亏一篑，这种情况如今更为严重。市场环境的持续波动、经济的不确定性总是围绕着我们，这一切只能是更强调加强产品组合管理在一个企业的重要性。


  产品组合管理必须完全渗透到一个企业中。否则，企业可能会错失很多重要的机会，因为它们只会关注于成本缩减，减少资源，或者侥幸地期望一款新产品的销售能迅速增长。而对这个问题更有效的答案是拥有一个产品组合生命周期管理方法与实践的完整的方式，并且与企业的战略方案紧密结合。这种方法能大大提高业务发展的机会。


  提高你的产品管理经验值


  1.尝试去找出目前你们公司是如何管理产品组合的。要完成这个任务，你需要先了解公司的战略是如何从上而下贯彻执行的。


  2.调研一下你们公司是否正在使用某个具体的产品组合管理工具来收集和评估产品组合数据。


  3.找一两位你们部门的领导者或公司级别的领导者，向他们了解一下他们目前在使用什么方法制定公司的产品组合战略。根据你对本章的理解，你认为目前这个方法有什么可改善的地方吗？


  4.如果你们公司目前还没有一个高层的审查委员会，考虑一下你是否可以提议组建一个这样的审查委员会，级别的层次只需要对你的产品有意义就可以。例如，你是否可以向你的直线经理提议由他和现有的同事来建立一个委员会？考虑为这个委员会建立商业案例来向管理层做介绍。这种情况下，你可以强调这么做的重要性，并且建议可以推行一个试点项目。


  5.评估一下你自己负责的产品和它所属的产品组合，看你是否被迫投资了资源在一些表现不佳或销量不好的SKU上？你能对这些表现不佳的产品重新做一次评估并撤销它们，从而改善你自己的产品组合有效性。


  6.尝试模仿对一两个主要产品组合进行评估，这些产品组合涵盖或者和你的产品有交集。你能识别出元模块吗？你会如何向审查委员会报告这些产品或产品组合的情况？你模仿的结果会对你自己、你的同事和你的管理层在产品洞见上有帮助吗？


  第22章　够了！终止那些产品吧


  概要


  产品组合中一些没法持续的、非关键性的产品正在消耗很多资源，而这些资源可以更好地用于其他产品投资。


  在产品组合生命周期的计划阶段，对某些产品而言，终止投资应该是值得认真考虑的选项之一。


  产品中断可能涉及几种情况，包括将产品卖给另一个公司或一群投资人，或者将知识产权、设计或技术出售，作为补偿损失的一种方式。


  我们总是绕开简单，与复杂纠缠不清。


  ——诺曼·文森特·皮尔


  本章是专注于上市后产品管理系列章节中的最后一章，它也代表了一个产品旅程的终点。我们通常会用生命的终点、日落、退出和中断等词汇来描述产品生命周期状态中的一个时间点。这个点就是当产品不能在市场上维持下去的时候，可能是因为不能满足需求，又或者已经被其他公司或竞争对手公司的其他产品替代了。就像每款产品在其有效的生命周期阶段都需要很好的管理，所以即使是终止产品并最终退出市场也是需要合理管理的。本章所讨论的内容会帮助你意识到那些市场信号，并带领你体验终止产品和退出市场的整个过程。


  产品终止的障碍


  出于某些原因，产品生命周期的这种自然结局看起来对很多公司是个难题。产品经理和产品组合经理并没有认真对待产品终止的项目，所以他们也没有将这部分内容作为产品生命周期管理决策选项中的重要一块。导致这个问题的原因包括：


  1.他们没有认真关注财务和市场表现的指标。


  2.他们不认为这属于产品管理的工作内容，或者他们认为这些事情该是由其他人负责的。


  3.他们感觉，如果他们将产品退出市场，那么他们很可能会工作不保，而且可能还会造成其他人丢了工作。


  4.他们感觉前期的投资反正已经收不回来了，如果留着这款产品不再产生其他成本，何必要多此一举将其撤出市场呢？你可能会听到这种论调，诸如“谁知道呢？也许有人会下单呢”。


  如果在产品的整个生命周期内都能为投资决策提供持续有效的产品组合生命周期管理，那我们就可以清晰地知道为什么产品组合管理流程中要主动考虑终止产品的原因，而不是预防它。如果我们抛开回避产品终止中的心理因素，并且将采取一个可控的产品退出过程作为产品管理的一个最佳实践案例，可能我们可以将产品终止视为一个产品生命的逻辑终结。


  首先，客户停止购买产品并不是产品终止的唯一原因，虽然销量不好而终止产品是个很好的理由。产品终止是正常产品组合评估周期中的一部分。产品组合生命周期管理流程建议对组合中的所有产品进行评估。这个方式也就定义了哪些产品目前正在市场上销售，哪些产品正在准备上市，哪些产品处于开发阶段，还有哪些产品处在其他的不同计划阶段。其次，产品终止并不是在某一个时间点发生的。就像上市阶段是将产品慢慢推向市场，终止阶段就是将产品慢慢撤出市场。你不能草草收拾了帐篷就回家。因为产品终止也是产品生命周期的一个自然部分，它需要你花时间去探索产品终止相关的过程和决定。


  产品终止的决定


  产品终止决定流程（对应实际的决定本身而言）应该不难启动，尤其是当生命终止的信号已经在这个产品跨部门小组的雷达上显现一段时间的情况下。根据详细的尽职调查，产品团队应该要注意到明显的、衰退阶段的信号。你要知道，除了那些时尚和个性类产品，普通产品的销售额是不会无故跌落的。产品趋向终止前是有很多信号可以识别的：


  ·产品对公司而言失去了战略可行性和价值。


  ·销售量和收入正在迅速下滑或已经大幅减少。


  ·产品的市场份额快速下滑。


  ·客户被引导去采购你们公司的另一款产品。


  ·客户转向竞争对手的一款性价比更高的产品。


  ·生产和维修成本逐渐增加，产品业务出现亏损。


  ·产品团队成员对这款走下坡路的产品失去了兴趣和动力。


  ·销售人员不愿意销售这款产品。


  即使在过去，产品经理可能不愿意将这些问题暴露给管理层，但是当这些信号出现时，你应当知道该采取行动了。那么，采取什么行动呢？


  产品终止文档


  为了合理构建必要决策，需要创建正式的决策文档。这个文档记录了产品的生命过程，陈述了为什么现在是其进入生命周期退出阶段的时间了。这个文档称为产品终止文档（PDD）。


  PDD的目的是为产品终止和退出市场建立一个案例。PDD会描述这款产品的销售、财务和市场情况。接着，它还需要陈述清楚公司内部相关人员之间的角色、职责和必要的沟通，以及在整个产品终止和退出市场的过程中对客户、供应商的沟通计划。图22-1所示的是一个典型的PDD模板。


  [image: ]


  图22-1　产品终止文档模板


  跨职能团队


  在产品的整个生命周期中，跨职能团队对产品提供有效的指导。在终止阶段，这个团队的重要性可以相对减弱。也许团队成员可以将他们的时间投入更有前途的项目中去，但是他们在这个阶段的参与是不能减少的。团队成员需要充分投入整个终止过程中，而且必须将相关的重要活动执行下去，可能会涉及物资调运、设施、系统、法务活动等。


  因为在产品生命的衰退阶段，这个跨职能团队可能面临成员的退出和变动，他们会感到他们的工作正处于动荡中。“当这个项目结束了，那我接下来做什么”，甚至项目经理也可能有相同的顾虑。因此，产品经理必须和管理层沟通，而且确保公司里有其他工作机会可以提供给团队成员。尽管这也许不是个令人愉悦的话题，我能给的建议就是尽早和管理层沟通是非常关键的。在第23章中，我也会略微提到一些如何管理职业生涯的问题。


  有一个小提示：有些公司对那些处理和产品终止并退出市场相关的不愉悦任务或者活动的员工提供额外的奖金。这是一个非常好的主意——当需要终止一款引人注目的、上市很久的产品时，你可以考虑拿出来和管理层沟通一下。


  其他类型的“终止”


  很多年前，我们公司并购了另一家公司，我是这个并购项目的成员之一。我的任务之一就是在既定的产品组合战略的背景下，对那家被并购公司的产品组合进行合理化。组合中有一款产品是一个针对中小企业的软件系统。这款产品在北美只有约100个客户。所以我让我的团队执行了终止流程，这个流程大概花了两年的时间。这部分工作相对简单。复杂的地方在于和这款产品的南美经销商以及其他的专业服务相关。随着一些支持性基础设施的拆除，我需要找到其他的方法也解除我们公司对这款产品的责任。最终，我们决定将软件的经销和改动的永久权利卖给经销商，但是适用区域仅限于南美地区。作为交易条件，我们收到了三年的软件特许权的使用费，但是三年之后，我们对于这款软件就不再拥有其源码和其他权利，如名称或利益。


  这是一个企业想要剥离一些非战略性产品的案例。由于管理费用和其他分摊费用已经使得公司不能从这款产品中盈利时，这种终止显得尤为重要。例如，终止产品时可以考虑下述战略类型：


  ·公司可以将人力成本外包出去，或者将产品卖给另一个公司。


  ·可能有一些值钱的知识产权和专利，它们也可以一起卖掉。


  ·对于有些非常重要的产品，重要到这款产品业务本身就可以独立成为一个小公司，那么企业内部（甚至是企业外部）的一个管理团队可以考虑买下这块产品业务并且单独根据产品和客户网络来建立运营体系。也许一款产品对一个公司没有战略和财务意义，但并不代表对另一个公司也是。


  最终，有一种情况是我们最不愿意看到的，就是当一款产品已经变得有害和不安全，需要完全终止和退出市场时。这种情况下，最重要的事就是如何迅速调动组织将所有的产品召回处理。快速的产品终止和召回并不是一个正常的产品终止案例。然而，如果你所在的行业会出现召回产品的可能性，那么需要记录紧急应对步骤，这样当这种意外情况发生时，公司知道如何调动组织并且处理运营和物流相关事宜，以及公共关系和对外部市场的可控沟通。


  产品终止通知


  如果你没有机会准备一份正式的产品终止通知（例如，针对该产品的客户和经销商），使用如下的简易模板也很管用。


  产品终止通知样本


  亲爱的北美、欧洲客户和经销商们：


  这封信是正式告知大家，我们公司正在终止某产品和其配件的生产，终止的产品和配件类型列在了本信后面。根据我们公司产品终止政策，我们就此给出关于这些产品的通知，以便让贵公司可以调整你们的产品采购记录，或者在这款产品最后的供应期内进行最后一次的订购。


  本通知仅针对我们公司在北美和欧洲的客户和经销商。我们公司在亚洲、拉美和其他区域的客户和经销商，将从我司负责国际分支区域的管理机构处获悉该产品终止的通知。


  本通知所陈列的一系列终止产品及其配件的清单，仅代表本公司产品组合中很小一部分。所终止的这些产品中很多最近没有或者有非常少量的销售记录，或者他们只是一种基本款产品的几个不同版本。我们将这些衍生版本的型号都列在了本通知书中，以确保我们的客户和经销商清楚地知道这些产品已被终止。


  被终止的配件类型


  如果你是贵公司接收本通知的主要联系人，贵公司在过去24小时内向我司直接采购的被终止配件类型的记录也附在本通知里了。如果我们公司在过去24小时内没有贵公司在北美和欧洲采购所提到的配件，那么本通知里就不会附有相应记录。此外，如果你是从我们公司普通客户或者经销商的邮箱里收到本通知的，你也不会看到采购记录列表。


  最后一次购买的条件


  基本原则：最后一次购买的条件会随产品不同而有所变化，参照本通知内列表。最后一次购买的时间点随着库存或者生产的清空或计划清空而自动到期。


  时间：最后一次送货条件会随产品不同而有所变化，参照本通知内列表。在“最后一次购买时间”或者“最后一次送货时间”一栏中，代码“LA”代表配件类型限量供应、订完为止。你也可以参考本通知其他地方关于限量供应条件的更多解释。


  签订合同：在北美或欧洲与我们公司签订被终止产品合同时，必须清楚地注明是“最后一次购买”。每一个合同都必须包括：（a）参考控制编码LTB-_____；（b）贵公司要求的送货时间，但需要基于本通知上的基本条款；（c）根据现有采购数量协议，匹配最小订单数量要求，或者匹配我们公司标准的最小订单政策；（d）匹配本通知内所有其他使用条款。


  价格：基于与本公司已签订的现有协议，适用最小订单数量的标准条款。如果你与我们公司签订的采购数量协议（VPA）已经过期，对于在过去18个月内所下的订单，我们愿意遵守之前的VPA中所协议的折扣。


  回复和发货：我们公司将以纸质或电子数据交换（EDI）的方式回复确认每个可接受的终止产品的订单。我们将在可能的条件下，尽力满足你们公司的送货时间要求。然而，我们公司所回复的发货时间只能是个估算的时间，因为最后一次产品生产条件下有太多的特殊情况。


  除了上述所列的内容，这些被终止产品的使用条款和销售条件都在标准合同确认表上保持不变；双方公司正式签署的生效合同上所包含的条款和条件同样不变。


  我们公司对任何额外的再采购成本或者任何与本通知相关的、特殊的、附带的或后果性的损害不承担责任，无论由产品还是由最后一次生产和被终止产品最后一次购买订单的表现所导致的。


  我们由本通知对贵公司带来的不便感到抱歉。我们公司的销售、市场和配送人员正随时待命以期能协助你完成最后的订单，或者为你提供相关的产品信息。


  谨代表我们公司，非常感谢你的理解和支持，我们会尽可能减少产品终止给你公司所带来的影响。我们期待我们公司能在未来的日子里继续为你公司提供产品和支持。


  小结


  本章的目的是为你提供一个产品终止以及产品终止结构的视角。最初决定去开发一款新产品是根据一个商业案例，它证明了投资的合理性，并且描述了这款产品将在市场上如何表现。就如所描述的那样，决定投资需要一个商业案例的支持，决定终止投资也需要一个正式的方式和清晰的、经过深思熟虑的文档。正如产品投放的过程是一个逐渐渗透到市场的过程，终止一个产品，也是一个逐渐退出的过程。这种逐渐退出的节奏让客户有机会迁移到其他替代性产品上或者做出其他的安排。这样做也给你机会去部署一些维持性的基础设施来支持这个逐渐退出的过程，包括配件的采购、服务人员或其他额外的支持活动，来完成公司对客户应尽的责任，并确保公司的品牌不会因此受到损害。


  提高你的产品管理经验值


  1.调研一下你们公司是否有一个产品终止的团队、小组或项目。这样的团队很可能被视为一个“日落”“退出”“终止”或“关闭”的团队。如果有这样的一个团队存在，那你最好能和该团队成员取得联系，并能了解目前的终止流程。


  2.开始思考并决定哪些情况或者指标会帮助你评估产品终止作为一个潜在战略的可能性。和你的老板沟通一下这些标准，并确认哪些对产品终止计划是可以接受的。


  3.尝试获得你们公司之前终止类似产品的终止计划。那些计划与本章中的建议相比如何？除此之外，你还需要哪些信息来帮助你强化这个产品终止的商业案例，你需要来做这个决策么？


  4.为你的产品终止文档制定一个框架，作为你产品管理总体规划的标准元素，即使是处在产品生命周期的计划阶段。与你的跨职能团队讨论一下产品终止要如何处理，以及在产品退出市场阶段仍旧要保持的承诺有哪些。


  模块5　产品管理专业化


  模块5介绍


  无论是否有机会阅读整本书，还是仅仅随手翻到了这一页，我都希望你能花一点时间来吸收接下来两章中的一些支持和指导内容。


  这本书提供了一个产品管理专业化的视角，主要是基于我对这个职业的远景所受的启发。要实现这个目标的方法之一，就是帮助读者理解一些从事这个很棒的职业（或者你也可以视它为一份工作）所需的一些基本知识、技能和经验。


  鉴于此，我想就产品管理专业化的两个维度展开讨论：第一个维度是关于产品经理——为了做好这份工作所需的知识和经验组合的演化；第二个维度聚焦在管理产品经理的经理人身上——这些为企业负责的领导者和高管。


  这些话题对我而言都非常重要。在本书首次出版后的几年里，我撰写了另外两本书，专门探讨这两个话题。《产品管理之管理》一书旨在帮助高级领导者能为产品管理提供更高效的组织；《产品经理生存指南》是针对那些刚刚从事产品管理工作的，或者想要重新调整职业生涯的。我希望你们有机会也能看一下这两本书。


  第23章名为“规划你的职业生涯”。从事该职业的每个人都有个起点，就像我在引言中提到的，大多数从事产品管理工作的人原来都是在别的岗位上工作的。我已经提供给了你们一些技能评估的方法，它能帮你找到方向，并与你的主管经理一起定义（或重新定义）你的工作内容，这样你就能以更稳健、更高效的方式在这个领域得到发展。我甚至还给出了一个职业规划模板，你可以用它来追踪你的职业进展。当你不断调整你的工作计划，并且提升你的产品管理经验值时，你也可以使用这个模板来与你的主管经理沟通。


  第24章“产品管理的管理与组织架构建立”，是针对老板的。它将作为一个工具为业务部门领导者在建立组织架构和指导产品经理时提供帮助。这章内容详述了如何组建一个领导级别的、跨职能的监督小组，这个监督小组有很多作用，包括产品组合的监管、产品团队搭建、团队授权、流程控制、建立一个社区，以及其他一些有帮助的、所需的领导管理。这章中，我也讨论了持续辅导的问题和必要性。辅导是管理中很重要的一部分，因为人们通常在确认他们的目标并开展相应工作上需要别人的帮助。


  我真心希望这些章节的内容能对你有帮助。如果你是个产品经理并阅读了第24章，你可能会因此对你老板所需要面临的挑战而心生敬意。这种“敬意”可能会促使你不断提升能力，从而走上前去分担这种挑战带来的压力。另一方面，如果你是一个老板，读了第24章之后，你可能会为你能给员工提供指导而感到高兴。无论是哪种情况，每个人都会有所获益。


  第23章　规划你的职业生涯


  概要


  在产品管理领域规划职业生涯，需要先了解自己曾经的经历、目前的状态和将来的目标。


  想要成为一个成功的产品经理，你需要制定一个最适合自己的职业战略。


  在产品管理领域，遇到一些意料之外的经历和情况是非常司空见惯的。


  保持学习的领导者总是能为企业创造更大的价值，同时帮助企业规避风险。


  ——史蒂文·海恩斯


  在我启动第2版《产品经理装备书》之前，我写了一本名为《产品经理生存指南》的书。这本书的目标是帮助一些产品经理新手以最快的速度变得更高效；同时，对于那些想要重新调整职业生涯的产品经理，这也是本不错的工具书。


  很多年以来，产品管理的领导者总是毫不掩饰地告诉我，他们希望新上任的产品经理可以尽快对这个岗位变得精通和娴熟（我通常解读了缩短他们的学习过程）。他们还希望产品经理可以通过新的经历来拓宽视野，并且学到更高水平的授权来驱动业务表现。本书对于任何产品经理而言都是一个很好的基础，因为它提供的是动态的资源来帮助你提升能力。


  在本书的一开始，我就介绍了我希望能从产品管理这份充满变动和不确定性的职业中提炼出一些公认的原则。为了实现这个目标，我开展了两个主题的讨论：第一个主题和产品相关及其自始至终的整个生命周期；第二个主题是关于产品经理的职业发展历程。本书每章的结尾，我都会给一些建议来帮助产品经理提高产品管理经验值（PMEQ），希望你在开展实际的工作时能用到其中的一些建议。


  在本章中，我会提供给你，作为一个产品管理的从业者，在规划你的职业生涯方面更多的建议和帮助。在第24章中，我会给老板，也就是产品管理的领导者，更多的指导。此外，由于“公事公办”的原则，如果你正在阅读本章但是你又不是一个产品经理，那我也建议你继续读下去。你将会更好地了解对产品管理、产品营销、市场推广和综合管理至关重要的一些业务技能。


  这全取决于你


  在我的职业生涯早期，我的老板经常告诉我的一个原则，“你的职业生涯全都取决于你自己。”这个原则至今都适用。随着不稳定的商业环境，业务周期的钟摆总是迅速响应着。由于这种不稳定，管理人才的发展——对经理人的培养，总是退而求其次地看重企业的短期目标。在有些公司（但不是所有），经理人会通过积累经验的机会得到正规的培养。他们需要经历几个不同的岗位，有些一做就要好几年，会得到有经验导师的指点，有些人的导师并不是他们的直接老板。


  现在全球的公司中有许多典型的领导力发展项目，因为这些公司意识到他们必须有稳定的管理人才储备以供他们日后选择。然而，根据我与数百家公司工作的经验，以及与参加我工作坊的数千个产品经理沟通之后，企业对这个领域的重视度丝毫没有减少，尤其是对产品管理方面的人才培养，愈加重视。


  我总是听到许多产品经理抱怨说，他们的老板并不认可产品管理的最优方法，他们总是没有机会来实践这些方法以改善产品业务，每次听到这类抱怨总是令人沮丧的。因此，我能给你的建议是，无论你的老板说什么或者做什么，如果你想在这个职业领域积累更多的经验，你需要自己有个计划。你需要有个职业发展战略，并且配有具体的能提高技能和经验的行动计划。因为，事实上，你的职业生涯最终都是取决于你自己。


  职业生涯战略


  当你在学习本书前面关于战略规划流程时，你知道了必须了解你目前的情况，你的目标以及你打算如何达成目标。如果你在规划你的产品时遵循这个顺序，那么你在规划自己的产品管理职业生涯时也可以遵循这个顺序。为了实现这个目标，你需要为自己设置学习战略，这样才能为成功做好准备。你需要为年度的目标设定流程创建链接，这样你就能清晰地告诉你的老板你应该专注于做哪些事情。你在这些事情上花的心思和精力最终都会有回报。


  有一种制定学习战略的方法就是模仿企业家的做法。企业家可能不知道他们需要知道的一切，但他们总有一股精神驱动着他们尽其所能来实现自己的愿景。在这一点上，我想表达的是，产品经理也需要对自己拥有这样一份愿景。无论这是一个非常宏伟的愿景，还是只是接下去两年的目标，你需要一个明确的终点并且为之努力。你的愿景带来的驱动力越大，也就为培养你自己的领导力帮助越大——这就是第3章所讨论的一个重要能力。


  你目前在哪里


  职业生涯可以被视为一个人在工作年限中所从事的一系列工作。你至今为止所从事的工作，在某些方面，影响了你目前的处境。你可能发现，你正在考虑产品管理方面的一个工作，你已经有几年的工作经验，或者已经在这个领域工作了很多年。在第1章，我给出了一些基本信息，告诉你们产品经理需要做什么，所以我在这里就不重复这些内容。随后的第2章描述了与产品经理的角色和职责相关的各个工作类别，这些内容你都可以参考。


  想要弄清楚你目前所在的位置，你需要对你目前所掌握的知识、技能和经验有一个诚实的评估。有了这个评估基础，你就能决定该如何提高你作为一个产品经理的能力，无论是通过你自己的努力来改善还是与你的老板共同努力。这是一个简单的产品管理职业生涯规划。


  评估知识、技能和经验


  要开始这块的工作，我先告诉你一个基本的诊断工具。这是一个自我评估的调研问卷，能帮助你找到你目前的位置以及帮助你思考你将要发展的方向。你完成了自我评估问卷之后，我还会提供给你一个行动计划的工具。这个评估问卷不是一个测试。它的目标是帮助你在一些主要的产品管理工作中建立一个参照基准。如下列出的是建立评估表中所含的大类别，这个与本书的脉络基本一致：


  1.领导与协作；


  2.跨职能产品团队；


  3.决策；


  4.财务管理；


  5.行业和竞品分析；


  6.市场细分与客户需求；


  7.预测；


  8.战略计划；


  9.新产品计划与新产品导入；


  10.上市后的产品管理。


  针对每个产品管理的类别，我都会分别提供一系列的评估表。你可以用1～4分在评估表上打分。下面详细介绍了不同分数的意义，作为你打分时的参考：


  ·1分代表没有迹象。在你的职业生涯中，你还没有机会获得足够的技能和经验。不要认为这是一个负面的评价，这个评估表只是为了明确你做过的和你没有做过的事。


  ·2分代表有一些迹象，表明你有这方面的经验。然而，你也并没有获得足够多的机会来发展你所需的能力。


  ·3分代表有明显的迹象。你通过持续的行动证明了你可以胜任这份工作，并且与你合作的同事也对你的能力有信心。虽然，你也许表现得并不完美。


  ·4分表示迹象非常明显。你的经验得到了完全的认可，你被认为是某方面的专家或楷模，可以指导别人。


  这个评估表有两个维度。第一个是基于你自己的评估分数和上述的评估机制。在评估表格中，最右边一栏通常是让你填写你可能需要采取的行动。这是让你自己和你老板来审查并核实你目前技能和经验的很重要的机会。同时，这也会帮助你和你老板建立一个协作的氛围。在这个氛围里你们俩就如何帮助你走向职业成功的因素能达成一致。这个评估表也帮助你找到你在哪些方面还需要额外的指导，或者在哪些方面你已经有足够的经验，甚至在有些方面你已经足够成熟到可以去指导别人的程度。


  这个评估协议代表了那些有可能被评估的方面。想要获得更深入的了解，你可以仔细阅读本书或我写的其他的书。第24章主要是针对产品经理的老板的，我会讲到你和你老板的关系，以及和企业里各个部门领导者关系的重要性。


  使用这个评估表时，有一个空格是检验你目前的技能水平，在这个空格旁边，你可以写下计划要采取的行动。这样，你就能对你想要着重发展的领域做一个合理的优先排序。


  一旦你完成了这个评估表，并找到了你希望着重发展的领域，接下去要做的就是制定发展性目标。你可以自己一个人制定这些目标，也可以和你老板一起，或者两者都采用。你最好还是能和你的老板一起完成这件事，因为这样能证明你正在积极专注地管理你的职业发展。在目前的职业发展和指导上，你也会需要你老板的参与。此外，你老板也许还能帮你找到一些其他的资源，当你要开展不同工作时，他们可以给你提供相应的指导。与你老板积极协作的另一个好处就是能将你的工作内容与公司年度目标设定流程保持一致。你可以使用本章后面提供的职业行动计划模板和应用学习项目模板。


  最后，自我评估和职业行动计划的过程会对你整个产品管理的职业发展非常有利。你知道的，产品管理的领导者需要掌握各种不同的技能来实现战略、财务和市场目标。


  无论是上述提到的哪一个方面，你所获得的知识未必和你的经验相称。我们切记要避免的是对你的经验有错误的预估。在课堂上学习了利润表的描述不代表你就能在真实的生产环境中有评估成本变动的经验。或者，如果你认为你自己有很好的适应性和灵活性，但是在别人眼里你却是僵化和不可变通的，那么你很快就会被“识别出来”，然后你会很容易被边缘化。


  在你成长为一个产品管理的领导时，拥有一个结果导向型的品质对你的成功非常关键。表23-1所示的是一个基础自我评估的模板，而表23-2所示的是一个实际评估的案例。


  表23-1　基础自我评估模板
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  表23-2　产品经理自我评估
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  如果你每年都能做这样一次评估，或者和你的老板一起完成这个评估，那么你会清楚地看到通向你职业成长的持续进步之路。如果你目前的角色涉及指导别人，通过使用这些工具，你也会对他们的进步深感满意。


  当你完成了自我评估，你会找到很多可发展的机会。这些地方当然会帮助你成长为一个更高效的产品经理。你从这个模板中所识别出的成长机会就是你需要发展的工作项目。因此，我会再提供两个额外的模板。


  1.职业行动计划模板。这个模板是用来帮助在一个较高层次上，制定你需要做的项目或者需要参加的培训路线图。当你和老板设定工作目标时可以使用这个模板。


  2.应用学习项目模板。当你向老板或其他人提出一个建议并且希望获得他们支持，以开展一个综合的通常是复杂的项目时，可以使用这个模板。举例来说，你没有领导过一个产品上市的团队，你可以使用这个模板向老板展示你的工作计划。在这种情况下，最好的证据就是一个按时推出的、成功的产品上市。


  职业行动计划


  对于你在评估过程中所获得的信息，最好的使用方法就是创建一个学习路线图。如表23-3所示，学习路线图是职业行动计划模板中的一部分，主要用来帮助你发展某些具体目标。


  表23-3　职业行动计划模板
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  你的应用学习项目


  一个应用学习项目是用来发展某项具体的技能或能力的。你也许一年需要开展很多个这样的项目。当你和老板制订目标或者工作计划时，能将这类工作计划融入其中，这会帮助你在开展工作时更有目的性，并且能促进你和老板之间的融洽关系。使用表23-4所示的应用学习项目模板来指导你的工作，并与你的老板进行协商吧。


  表23-4　应用学习项目模板
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  当你完成了一个应用学习工作项目时，你需要写一份8～12页的完整报告。报告需要涵盖如下内容：


  1.你所面临的挑战。


  2.你所使用的概念、技能、技术、模型或工具，以及你是如何使用它们的。


  3.你所遵循的流程。


  4.与你合作的同事。


  5.你遇到的困难以及你是如何应对的。


  6.你做出的决定以及你是如何做出决定的。


  7.你设立的测量系统以及你是如何完成这些结果的。


  8.项目的整体结果，以及它对产品业务或者产品组合业务的影响。


  9.你为什么想要将这个项目永久记录在案。


  10.你老板的签字和其他人的点评。


  小结


  产品经理总是处在一个学习的状态中。有时候是有目的性的学习，而有时候是意外的学习。我自己就有很多意外的学习经历。本章的目标是帮助你更好地专注你的努力，这样才能以最有效的方式发展你自己。使用一个结构化的、数据驱动的方法是非常有帮助的，因为你正以一个产品经理的角色来管理你的职业发展。我希望，有了本书提供的简单的评估工具，你能更好地审视自己的技能和经验，这会帮助你找到你需要关注的领域。最后，你在整个职业生涯中都可以使用“应用学习项目”，这会帮助你成长得更快。更重要的是，你还能利用这些工具来帮助那些将来有可能为你工作的人们。


  第24章　产品管理的管理与组织架构建立


  概要


  产品管理不仅是一个职位名称，它也是一个横向整合性的业务职能，这个职能在企业组织设计时就应该被考虑进去。


  产品管理的监管委员会或类似的小组应该由高级领导层组成，这样才能确保产品管理的职能可以长期运营下去。


  优秀的、有经验的产品经理能推动公司变得更高效。


  领导层需要确保产品经理能获得准确的、有时效的数据，可用的流程和一套完整工具，这样他们才能高效地执行他们的工作。


  想要到达港湾，我们就必须航行，有时候顺风，有时候逆风。但是，我们不能抛锚停下或随波逐流。


  ——奥利弗·文德尔·霍尔莫斯


  本章是专为管理产品管理的领导者，或者那些负责带领和指导产品管理组织的人写的。我想要关注这一点，是因为这些领导产品管理职能的领导者，需要确保公司能在两个方面取得竞争优势，这是他们的工作：


  1.需要确保有足够的组织性基础设施作为保障，使产品管理职能得以实施。


  2.为企业储备优秀的产品经理和产品团队领导者。


  我在本书第1版就写道，我曾经采访过众多高级领导者，覆盖各种行业和各种类型的公司。通过做这样一个调研，我注意到了这些高级领导者在如何高效组织产品管理工作上面临很多挑战。为了帮助他们，我专门写了一本题为《产品管理之管理》的书，这本书已经成了很多高级领导者的忠实助理。然而，这些领导者仍然会面临各种挑战性的问题，比如以下的这些：


  1.我们如何确保对产品和产品组合做了合理的投资，以支持企业的增长目标？


  2.我们应该依靠谁来驱动公司的发现、创新和产品管理与时俱进？


  3.我们如何利用组织优势来协调领导者并支持重要的战略举措？


  就像一个产品需要经历一整个生命周期，一个产品经理也需要经历一段职业生涯的旅程，一个企业也有一段旅程需要经历。有时候地图很难读懂，或者有时候道路并不平坦，如果你和高级管理层能同时掌握正确的一组工具，你就能为公司的成功多出一份力。我确信，当你被本章所含的内容开窍之后，你一定会惊喜的。


  组织起来


  我有一些想要讨论的组织上的问题。我在多年的与主要业务领导沟通并做对比中，发现了这些问题。


  首先，很多业务领导者并不认可产品管理是公司业务模型中很关键的一部分。相反，他们认为产品管理更多只是：


  ·一群高高在上的市场部的人，负责制作营销资料、培训销售人员、组织演示和展会活动。


  ·这些人负责撰写产品要求和制作了许多产品定义的文档，但他们甚至从来不和客户沟通。


  ·所谓的产品负责人，他们与产品研发人员和设计人员一起快速创建并上市一款产品，但是根本不考虑他们的决定对业务有什么影响。


  ·可以代替销售专员来协助产品演示、回复客户的投诉，或者帮助达成订单。


  产品经理确实会时不时地涉及参与到上述几方面的工作中。通常就是这些对产品经理职责的狭隘定义形成了业务领导者对产品经理职能的定义。然而，如果有一个利于发展卓越产品管理的明确组织架构，有可能对公司的业务结果有非常大影响，这在我看来高层管理人员应该予以重视。


  我的公司通过收集并验证了大量的数据，结果发现企业的业务表现可能由于以下的原因而导致截然不同的结果：


  ·高层领导者之间对于产品管理的职能和目的意见不一致。


  ·角色和职责的定义不清。


  ·产品和产品组合的战略需要基于产品生命周期的阶段而定，对于这一事实没有清楚的认识和尊重。


  ·缺乏财务和市场数据。


  ·对于跨部门之间的产品相关流程缺乏理解。


  上述问题都是由于公司领导层对于产品管理的目标与产品经理的职能没有清楚的认识和重视。根本原因之一就是，他们在这方面没有足够的经验，也没有一些成功的案例可以学习。


  然而，最令人困扰的问题还是产品经理资历通常并不匹配这个岗位的要求。他们或者是没有足够的技能和经验，又或者是没有支持性的基础设施。相反，他们会自己低估这个职位的角色，整天忙于召集一群人来做项目，而置产品经理的领导职能于不顾。结果就是，公司不得不让其他职能的人来完成这些应当由产品经理来考虑部署的事情。通常这部分空缺的领导职能会由工程部、运营部或市场部的人来填补，又或者是由一个公司领导者指定的一个他们认为对产品有足够了解的人来担任。这就导致了公司会通过一个不平衡的、视野受局限的角度来审视如何成功管理一个产品。


  结果当然也是不言而喻的：有些公司将一些理想化的产品推给客户，但客户不明白为什么他们会需要这么一款“完美”的新产品。他们不明白目前的产品有什么不妥，他们也不愿意仅仅为一个技术专家热衷的好想法而掏钱。


  即使是有些公司设立了产品管理的专属职能，但是产品经理的汇报对象也各有不同，有些汇报给市场部领导，有些汇报给研发部领导。然而，在我看来更值得推荐的方式是设立一个首席产品官，这应该是在高级管理层中有一席之地的一个领导角色。从更具体的角度看，产品经理至少要做到以下几点：


  ·理解产品管理的职能和目标。


  ·树立诚信以领导跨职能的产品团队。


  ·根据事实做出有效决策。


  ·应用财务知识和技能。


  ·获取、使用并分享市场洞见，包括对行业、竞争对手、竞品和客户的评估。


  ·对产品和产品线有合理的展望和预期，并基于财务、市场和业务数据制定最有效的战略。


  ·与跨职能产品团队协作，一起做出最合理的业务决策，并确保决策与产品在生命周期中定位的协调性。


  ·对销售业绩、市场份额和生产水平做出合理的预测。


  ·始终贯彻一个新产品开发的流程，通过这个流程可以从大量想法和机会中筛选出那些对业务发展最有利的部分。


  ·使用商业案例来有效地判断并了解产品相关的投入。


  ·任何时候都使用相关的数据和指标来评估产品表现，这样新的计划和方案才能到位。


  ·利用产品组合管理的技能来帮助公司完成财务和市场竞争目标。


  希望上述所列几点及本书中所陈述的所有材料，能帮助建立一套技能标准以支持产品管理知识体系。


  在第23章中，我提供了一个框架帮助产品经理更好地装备自己，以管理自己的职业生涯。尽管我相信职业发展管理更多是由个人决定的，但是产品经理也需要管理层强有力的支持与指导。所有的领导者都应该理解，变化是从高层开始的。因此，本章剩余的部分会用来帮助“你们”，作为一个管理层团队，如何培养和扶植产品管理职能，使其成为企业业务模型中最重要的元素。这些内容对于那些直接负责领导产品经理团队的人同样适用。


  领导产品管理


  无论一个企业的组织架构如何，大多数员工会寻求高级领导者的指示，这样他们才能有明确的目标。他们想要知道，领导者的期望是什么，他们的表现会如何被评估，以及他们的领导者会如何支持并给他们提供帮助。非常简单。


  问题是领导团队并不一定会给出很好的指示。通常的原因之一是领导团队内部并不和谐。每个团队，无论处于哪个级别，看起来都会存在一些典型的团队表现问题，包括对优先级排序缺乏共识、不信任，以及对业务结果缺乏责任感。这也就是说，领导层团队中的成员相处得并不是很好。每个成员都认为他们自己所负责的职能是最重要的，接着这种不和谐也会逐渐传递给下属员工。这也就使得一个跨部门产品团队能否成功运作，很大程度是基于产品经理的领导和影响。可是，产品经理的职能定义又经常不一致，所以结果就是不稳定的。


  使领导层团队不和谐问题变得更严重的是，有一些领导者尤其是产品管理的领导者，他们从来没有涉及过产品管理相关的工作。结果就是，这些管理人员对于产品管理这项工作的复杂性没有直接的认可。此外，当领导团队有意于考虑将公司重点转移到产品管理上时，那些并不完全理解产品经理角色的成员也不会明白为什么需要这样的改变。尤其是当目前企业的业务还不错时，这些领导者更倾向于其他的方案。很多领导者向我表达过他们负责产品管理时的不安，他们害怕在自己负责的领域失去控制。很多类似的问题可以通过一个坚定的企业转型得以解决。这也就意味着公司要改变。由一个显而易见的事实，也许我说得有一些夸大，就是公司中的多数员工对变化有抵触，因为他们不明白要如何应对变化，如何领导它，以及这样的变化过程会持续多久。


  只要执行正确，产品经理应该是一个涵盖所有职能的整合职能。与财务和人力资源管理这类横向共享的职能不同，产品管理是一个深深植根于企业各个部门的特许职能，它在带领和指导企业的产品组合中承担了直接的风险。所以，产品管理职能本身需要被监管，并且以一种可持续的方式被监管，当然是长期的。为了实现这一点，必须建立一个领导层级别的小组或监管委员会。为监管产品管理，这个植根于企业各方面的特许职能的委员会，需要创建一个架构，来确保明确并灵活运用所涉及的政策、程序、协议和一般规则。该委员会可以通过如下几点来实现他们的目标：


  1.将企业的重点放在高性能的产品和产品组合上。


  2.维持一个有能力的产品经理团队。


  3.通过有效利用流程来开展产品管理工作。


  4.监管那些用于监测产品组合、相关人员和流程表现的系统和工具。


  本章接下去的部分，我会把重点放在这些领域以及一些其他内容来帮助在这方面的工作。在《产品管理之管理》一书中，你还能找到更深入的探讨。


  组织架构转型


  组织架构转型的第一步是领导团队需要仔细考虑指导产品管理的要求。在这个前提下，领导团队需要负责下列事宜：


  1.许可并支持跨职能产品团队。


  2.履行产品组合审查委员会和指导产品投资的职能。


  3.指定人选负责所有产品管理的流程和文档。


  4.为产品经理提供数据。


  5.处理由产品团队上报的问题。


  6.产品经理的人员战略。


  7.确保对产品经理持续的职业发展。


  8.支持建立一个产品管理社区。


  9.为建立和维护客户伙伴关系委员会或者顾问小组创造条件。


  10.对市场调研投入资源以支持产品团队。


  让我们花些时间，逐个来细看这些内容。


  许可并支持跨职能产品团队


  如果你们公司想要充分利用产品管理的优势，许可、支持并授权一个跨职能产品团队是非常重要的。在第4章，我描述了一般的跨职能产品团队和它作为一个产品迷你董事会的角色，而产品经理就是这个团队的领导者。


  想要有效执行这个模型的关键之一，就是要为这个团队配备合适的人。因此，领导层团队（或者产品管理监管委员会）需要在团队的核心成员上达成意见一致。所有被授权的各个职能成员应该有权利在这个团队中代表自己的业务职能，并确保他们制订了合理的职能支持计划，来帮助他们计划并管理他们的承诺。


  在这一层的授权和认责制度上，你最好不要启用没有经验的新手。产品团队的领导者必须展示出数年领导经验，并且获得他们的同事（团队中的其他核心成员）的信任和尊重，当然也要得到管理层的信任。高级产品经理、小组产品经理或产品总监之类的职务都可以适用在这个岗位上。这个团队总的来说管理的是一个重要的产品或者一条产品线。通常很难给出具体的参数，但是你可以把产品销售额或产品的复杂程度作为测量尺度，来判定这个团队所承担的业务责任的范围。


  另一个很重要的特点是，这个团队需要在产品的整个生命周期期间，在团队职责范围内，团队成员需要一直团结在一起。这一点非常重要，因为这样才能使团队对产品线保持一个高度的熟悉程度，并且能培养团队成员之间优良的、历久弥新的合作关系。团队组建的时间越久就越高效，通常表现更好，尤其是当需要对整条产品线上的产品分配投资时，他们更擅长。


  跨职能团队组建也应该是助理产品经理或产品经理组织结构中的一部分。这个级别的跨职能团队会更加短暂，因为他们经常从一个项目换到另一个项目。这些团队最好是由更高级别的跨职能产品线团队来指导，团队中各个职能的成员根据不同的目的被派到这个项目中来，比如对新产品机会进行评估，或者负责一个小型的产品上市。图24-1描述了这个团队的级别制度。


  授权


  组建一个团队是一个条件，给他们授权又是另一个挑战。“授权”一词，在如今的商业环境中，就如其他词一样，有着各种不同的解释。授权不仅仅是说将权力给予一个团队领导者，更不是说给予一个团队。如果领导层团队相信产品团队有能力自己处理一些事情，那么领导层团队就会将这些责任下放到产品团队，如果产品团队能处理得好，那么他们就能赢得更多的授权。然而，好的行为和结果并不意味着一直拥有授权。举例来说，如果产品团队不能承担计算出来的风险，从而错失了市场机会。
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  图24-1　产品团队级别制度


  授权意味着产品团队在其职权范围之内有足够的资源来完成任务，所以，如果没有合适的人和足够的预算，那么这个团队也不会成功。再者，团队成员在创造性地解决问题和做出决定时，也许要互相之间的协同配合。所做的决定越合理，他们获得的授权就越大。当考虑到给产品团队授权时，这些是你需要思考的最根本的因素。关于授权的最后一点是：被授权的团队也必须承担更多的压力，这种压力在现在的企业中数不胜数。请注意，这种微观管理是非常危险的。你需要确保建立一种在创建一个独立业务团体和即时回报与结果之间的平衡。


  履行产品组合审查委员会和指导产品投资的职能


  所有公司都会有一个产品组合委员会或者类似的职能。在很多公司里，产品的投资方向是由高级领导层团队来决定的。在调研中，我发现有一半多的公司拥有一个非常稳固的、正式的产品组合审查委员会，这个委员会是由一个跨部门的高级领导团队来指导的，很少有公司的产品组合审查委员会是由一个产品管理监管委员会来指导的。


  在那些使用产品组合审查委员会的公司里，委员会的作用对产品经理和产品团队而言并不明显，或者并没有被他们完全理解。其中一个原因可能是那些高级领导团队没有足够的时间、资源和数据来从横向和纵向审视，使产品组合得到合理的部署。举例而言，在拥有产品组合审查委员会的公司中，有不到40%的公司的委员会没有跨产品线地去审核产品，使产品组合发展更合理并避免重复。


  高级管理层团队（或者是产品管理监管委员会）的职能之一，就是起到一个产品组合审查委员会的作用。必须从组合的角度审视所有的产品投资：这也就是对于在产品生命周期任何阶段的所有产品都需要考虑在内。正如在第21章中讲到的，产品组合生命周期的管理对于确保产品投资的长期平衡和合理化是非常重要的。产品组合审查委员会的职能作用是：


  1.审核产品项目的商业案例，无论是针对新产品的投资还是现有产品的改善。这些审核工作是从新产品开发阶段的决策流程中产生的。


  2.对之前的商业案例结果进行审核，以确认所有的假设、预测和对业务的预期贡献都实现了。同时，产品组合审查委员会需要确保产品投放后的审核也是商业案例审核的一部分。


  3.评估产品组合的收购目标，确保新的产品线与现有产品线战略上的紧密联系。


  4.对不断提出的投资需求的动态组合进行优先级排序或重新排序。


  5.根据公司的产品组合战略来决定哪些产品或产品线需要被终止。


  每年数次，每个产品线团队需要给监管委员会提供一份战略审核报告。这次审核是用来确保产品团队专注在他们的战略目标上，并且取得了明显的战略成果。第10章里为产品团队提供了一个战略审核的模板。每个产品团队需要定期地（通常是每月），给产品组合审查委员会领导层团队里的指定领导者汇报其业务表现成果，包括综合的市场和财务数据、主要的业务订单、项目状态报告，以及其他和产品活动相关的信息。所有的产品团队应该使用标准的汇报格式和议程。当标准议程制定完毕，应该还要预留几分钟时间给那些标准议程之外，不在模板内的事件。产品团队需要保留书面记录并归档在产品总体规划里。


  指定人选负责所有产品管理的流程和文档


  产品管理的活动是需要通过许多流程和子流程导引的。我在这里不会详细讨论这些非常重要的产品管理流程，因为整本书都在讨论这个。然而，先建立一个正确的背景知识，我接下去会提到一个“元级别流程”，这个流程与产品管理生命周期模型直接相关，包括：


  1.市场洞见的发展。


  2.产品和产品组合战略的制定。


  3.高效的产品计划和研发。


  4.精准的产品上市。


  5.容易的产品表现管理。


  不幸的是，许多公司对待这些产品管理流程的重视程度不够，没法实现对这些流程一致的、可预期的使用。当对于关键的产品管理流程缺乏关注，就会导致产品经理及他们的合作伙伴失去了方向。如果他们不能充分了解自己的角色和职责，那么一些重要的工作可能会被完成得不彻底。这就导致了产品经理需要去完成其他人的工作，或者其他人不得不去做产品经理该做的事。这对于效率和产品利润率都是很大的挑战。如果你的目标是长期推行产品管理这个职能，你会发现这是个很麻烦的问题。


  没有什么比制定了一个新产品开发流程，然后又将其束之高阁来得更低效和浪费的了。流程和文档都是不断地在演变的，尤其是流程改善已经是当今企业最重要的法宝之一。因此，为所有的产品管理流程和文档指定一个专门的负责人是极其重要的。这个流程的负责人需要是一位见识过产品管理各种问题的有经验的领导者。负责流程的最重要的一点是：领导层团队需要意识到这些流程的存在对产品管理转型（无论现在怎样）的成功至关重要，甚至可以成为一个持续的实体。


  一开始，这个流程的负责人需要为前面提过的那五个元级别流程领域制定一系列的工作流程、文档和其他内容。我喜欢将这些归入“流程图书馆”中。有了这个流程的集中存储管理的中心，就会方便评估并不断改善“流程图书馆”里的内容，并且了解哪些流程是管用的，哪些是不起作用的。举例来说，你需要做一个产品上市后审计（参见第18章），而你可以获取产品上市的流程及对其的评估，那么你很容易就能识别出哪些地方做得好，哪些地方做得欠缺，这样在今后的上市活动中就可以表现得更好！


  指定一个流程的负责人能确保流程都被记录下来，并且相关的业务文档（如商业案例、产品要求、客户拜访计划和新产品开发指引等）都能被及时更新，并分享给整个产品管理的相关人员。再者，这个小组确保了流程、操作和文档的使用一致性，这样对于产品管理的相关描述就有一个共识的术语了。


  一般来讲，流程负责人和他们的团队是产品相关成员可以获得信息的主要来源。这一点尤其有用，因为这个团队能够提供公司内部的专业发展支持、指导和团队协助。简单来说，流程监管小组对于领导层团队而言是非常有帮助的，他们能确保有一个极富经验的专业人士对公司内不断演变的工作提供指导和建议。


  为产品经理提供数据


  有些公司有正式的架构来收集并呈现数据，而有些公司没有。缺乏数据会对产品经理的工作有效性产生负面影响，同时对他们管理的产品表现也不利。


  当产品经理有了好的数据，他们所做的决定也会更有利；当他们获得的数据不够好，那么所做的决定也会次之。所以这个领导层委员会有责任确保跨职能产品团队和产品经理能始终获得他们所需要的相关数据。


  所有的产品经理都应该获取相关的数据和信息，这样他们才能从中得出相应的洞见和决策。如果缺乏必要的数据和其他指数，所运营的产品业务就几乎不存在任何程度的精确度可言。此外，就像高级领导层团队能够审查企业各方面的表现，跨职能产品团队从产品角度而言也应该如此。


  数据的来源有很多种。有些数据来自企业自有的系统。这些数据通常与一些业务部门的计划和表现有关，如供应链、运营、销售、生产、研发和售后部门。这些数据也和这些业务部门中所应用的直接流程相关联。产品经理还需要定期参考如下一系列的数据（参见第19章）：


  1.用来评估每个业务部门对产品业务贡献率的关键指标。


  2.财务系统中的重要数据和报告，包括预算、预测和其他款项划拨。这些数据应该要和最初的计划做对比，从而能分析和处理其中的变动。


  3.需要计划去捕捉、整理和分析的一套重要的市场数据。这包括客户调研、行业分析、竞争对手信息和竞品评估。


  数据是管理一个产品业务的基本燃料，没有什么比产品经理无法告诉你他们的产品赚了多少钱来得更痛苦的了。在商业系统自动化如此先进的现今，我居然还发现了很多产品经理没法说出毛利的具体数字。后台的整合系统需要通过可视化的看板和其他报告工具提供关于销售数量、价格、销售额和利润等重要数据。此外，销售团队自动化系统需要提供销售管道活动的指数，这样产品预测才能被核实并且及时被更新。另外，产品管理系统需要有产品状态报告，报告中需要显示已经发生的费用和预计完成于产品相关的主要项目类别所需的费用。


  领导者需要确保所有的数据都是可知的、被分类的，并且当产品经理和其他跨职能团队成员需要时都可以获得。再者，领导者需要明白每个流程都会产生诸如周期时间、投放时间、订单到现金及其他方面的数据。产品经理身处所有数据和流程的交叉点上，他需要捕捉它们的相关性，将数据信息联系起来然后采取行动。如果没有在正确的时间获得正确的数据，那么产品经理根本不可能完成这项工作。


  创建一个模板和工具库


  很多年来，我经常与产品经理和产品领导者沟通。我发现他们经常会遇到的一个麻烦是产品经理经常被要求使用一个模板，但这个模板并不适合当下的情况。这种死板的模式扼杀了效率和创意。毫无疑问，你们公司使用的许多流程是用各种不同的模板和准则来支持的。


  模板当然是很好的业务工具。他们可以整理思路并对组织工作有帮助，同时也可以协调每个人之间的工作。如果使用适当，这些模板可以根据具体的应用和情况进行调整变化，并且可以另存为一个“适合某种目的”的模板（例如，在产品总体规划库里）。


  许多公司使用模板的弊端是产品人员和其他人只是想要将表格填满，而并没有真正思考所填写的内容。这里有两个非常简单的原因：第一个原因是，有些填表格的人员并不具备提供合适内容的知识或经验；第二个原因是，所需要的数据无法得到，所以也无法有效地利用这个模板。这里存在的问题是非常严重的，因为似乎模板只要填满了就视为完成了，即使里面充满了不正确的数据和假设。这种情况就形成了企业中的一种特别的文化，我称为“复选框”。


  本书中使用了许多模板。在本书的最前面，对它们按不同的章节进行了分类。在模块6中我也采用了其中的许多。这可以作为你基础的模板库并根据需要随时更新。我强烈建议你的领导团队同意使用一套统一的模板，并且分享给所有的产品经理及其团队。


  处理产品团队上报的问题


  跨职能领导团队或监管委员会的责任就是处理和解决产品团队上报的问题。为了要实现这个承诺，需要建立上报问题的原则，这样产品团队就知道在何种情况下他们上报的问题是可以被解决的。通常情况下，诸如对外活动、项目危害或客户问题是需要领导团队介入的。


  然后，还是需要建立一些标准。这样，产品团队才能保持其自主性，也就是说大多数问题还是应该由产品团队自己来解决。这个非常重要，因为你的目标是要创建一个协作性处理问题并做出决定的环境。当遇到一些对于紧急程度不明确的事件时，可以要求产品团队思考整理一下整件事并提出可能的行动方案。如果产品团队在这方面需要帮助，那么你可能要请一些服务咨询人员或导师来帮助他们整理整个过程。如前面提到的，这些经验都是团队获得更多授权的重要部分。有了更好的工具，团队就会清楚地知道根据问题的严重程度，哪些是需要和领导层沟通的，哪些又是需要领导层来解决的，什么时候需要采取行动，以及为什么采取行动。在团队成长的每次经验教训的积累中，领导层需要在事后做一些分析并且继续指导团队进步。


  产品经理的人员战略


  一个公司如何招聘并安排产品经理，并且他的领导如何以一个战略思维的业务经理方向培养他，这些会极大地影响一个公司是仅仅勉强存活还是发展兴旺的问题。就像首席执行官和总经理，优秀的产品经理能在整个公司推动事情的发展。产品经理不会在你需要的时候神秘地出现，或者通过什么偶然的机会发现，因此所有的高级产品领导者都会认同培养和安排产品经理工作的价值。


  人员战略就像其他任何战略一样，首先要对目前的情况进行评估。好比你需要对细分市场做市场调研一样，你需要对在产品岗位上的人员做细分模型。细分模型可以由不同的元素组成，包括如下这些：


  ·标题；


  ·在这个岗位上的时间；


  ·负责的领域；


  ·所管理产品的类型（如新产品、现有产品、成熟产品、产品部件和产品线）；


  ·产品的复杂程度；


  ·与客户互动的程度；


  ·这个领域的经验或擅长的技术领域；


  ·工作级别或级别范围；


  ·工资；


  ·完成的工作项目（或任务频率）；


  ·在所有产品管理工作领域的能力。


  当对于人员的细分工作完成之后，产品组织架构中的经理或领导者需要识别出具有优势和弱势的地方。你可以使用SWOT工具来分析产品组织架构，尝试找到积极的贡献和成果（通过正确的数据）和没有完成的领域（参见第19章中的矩阵案例）。你需要和其他跨职能领导者合作来征求他们的建议。这种跨职能沟通咨询的副产品，就是比较容易创建一种协作氛围。


  完成了这些工作，就该考虑对产品经理的要求了。如果你使用产品管理生命周期模型作为参考的话，那么这些要求就再明显不过了。接下来，找到哪些事情没有做而导致了那些未完成的目标，并且尝试去发现根本原因是什么。例如，如果一个产品经理没有能很好地监测产品表现，那么是因为他没有合适的财务技能，还是他没有足够的数据，或者这项工作不在他的职责范围内？使用这样的分析来判定每个产品经理还需要什么，基于他们目前的状况和他们需要发展的方向。此外，这样的分析也可以帮助工作描述更合理化。你可以考虑下面所列举的方面来发展一个标准化的产品经理的岗位描述：


  1.汇报关系（产品经理的领导等）。


  2.岗位的主要关注领域。


  3.使用的关键流程。


  4.所要求的核心能力和经验。


  5.成果和目标。


  6.跨职能的关系处理。


  7.决策权。


  8.预算权利。


  9.获得晋升的标准表现。


  你们公司的产品经理人员战略可以（也应当是）随着对产品经理和其表现的不断评估而持续改进。然而你会发现，产品经理因他们的知识领域和经验不同总是会有不同的类型。有时候你会发现，一些人被错误地归类了，或者放在了不合适的岗位级别上，或者是经验过于丰富超出岗位要求，又或者说经验不够。你不太可能马上调整他们的工作级别，所以你可能需要去改变你的战略时间轴来做出变动。有一种方式可以用来思考你即将面临的战略，就是类比交易员以及它开始的三个阶段：学徒、熟练工和大师。你可以在一些产品经理新手身上使用这个方法，并且使用助理产品经理、产品经理和高级产品经理这样的岗位级别。


  当对人员的评估已经完成，并且岗位描述和级别也得到更新，那么领导者需要把关注点集中在这些产品经理的表现管理上。这些关注点主要集中在：


  1.指导产品经理以整体和系统的角度来思考他们的产品业务并采取行动。


  2.激发产品经理对产品表现的责任心。


  3.鼓励产品经理做出基于事实的、明智的决定。


  4.确保产品经理可以有效地影响和领导别人。


  你在这些人员战略上取得的进展最终会带领你走向目标清晰的、产品经理的职业发展项目。


  确保产品经理持续的职业发展


  领导层需要做的另一个重要工作就是创建并维持产品经理的职业发展项目。当你思考这个建议时，你可以试着将产品经理的职业发展和培养潜在领导者项目相比较。不一定所有的产品经理都能进入这个发展项目，但是所有的员工都应该有一个职业发展的通道。对所有产品经理，都应该有一个完整综合的岗位描述，定义不同的岗位级别，以及从一个岗位级别上升到另一个级别的标准，基于经验和/或在那个岗位上的时间。最后，公司还需要为发展新的产品领导者制订一个准备计划，这样公司就会对新的挑战做好准备，并且在产品团队领导者方面得到发展。


  另一方面，应该为产品经理提供足够的学习和发展的机会。要实现这点最好的方法之一，就是尽快对所有的产品经理背景资历做一个分析，就像我在前面所提到的。这种分析完全可以成为年度或者半年度的评估和等级判定程序的一部分，但我在这里要说一些更具体的东西。对于每个产品经理的能力背景需要有持续的关注和维护，这样经验上的差距可以逐步拉近，并且持续的、有针对性的学习和发展项目就可以渗透到产品经理的日常工作中。


  在第23章，我提供了一个简单的产品经理评估的案例，这样的简介应该随时被更新。此外，直接的经验发展项目应该要在产品经理的表现发展计划或年度目标制定项目中考虑进去。在第23章中，我还提供了产品经理的职业行动计划模板和应用学习项目的框架。


  上述的内容主要关注基于技能差距的职业发展，与这些发展项目相配合，最好能考虑为产品经理建立一个课程体系，并且找到一些老师带领的培训项目（如斯奎特公司提供的那种）、辅导项目和导师项目。导师安排可以通过公司中正式或非正式的联系人，通常是你领导的平级，或者是其他拥有某项具体技能或特点的领导。


  导师能帮助发展一个“人”，所有他们之间的关系不涉及任何工作表现的指标。举例来说，一个产品经理可以有一个领导层的导师和一个工程部的导师，或者一个平衡工作生活的导师。你可以鼓励产品经理去寻找他们自己想要的导师。通常，人事部门能提供很多有帮助的信息。


  支持建立一个产品管理社区


  因为产品管理是一个动态的、相互连接的活动系统，如果有一个由产品经理组成的、动态的、相互连接的、基于知识的社区，企业将会获益匪浅。此外，一个组织良好的产品管理社区能促进创意，深化理解，并且提高协作解决问题的能力。


  我一直都极力倡议要建立一个生机勃勃的产品管理社区，这样一个社区能通过互相合作、分享知识和积累经验，将产品经理和其他与他们合作的人聚拢到一起。这些公共的流程最终将会帮助所有参与的人提高他们的能力和综合认知。建立这种类型的社区所带来的价值不容低估。然而，决定要建立这样一个社区是一件事，能持续运作这个社区又是另一件事。


  这个社区的运行，从产品管理角度而言，我建议可以使用本书中描述的各项工具和技术。产品管理社区的运营应当旨在确保产品经理及其他相关同事能有一个途径来分享知识、理解、经验和洞见。


  建立一个产品经理的社区应该得到领导层团队的支持和赞助，社区交流可以通过面对面的会议、视频会议或者在线论坛的方式进行。这个社区应该还要有个专属的网站，用来存放和管理标准的产品管理文件（如模板、工具、品牌信息、市场营销准则和样式表等）。毫无疑问，这个社区的网站可以轻松地管理产品总体规划的虚拟文件夹。


  这个社区建立的一部分责任是去培育能反映企业目标和价值观的文化环境，这一点也不能轻视。一个协作互助的文化应当是要被鼓励、培养并且得到奖励的。团队建设和领导力的基本要素包括行为属性（如正直）、从客户的角度做正确的事、清晰的沟通、互相帮助、鼓励创新想法和永远寻求流程或方法的改善，这些要素通过对领导层团队的直接可观察的行为灌输给整个团队。这就将领导层团队的成员，如首席执行官或总经理、首席营销官和其他岗位的领导者，在这个社区中变成了楷模，大家都去观察并且希望模仿他们。


  为了建立这种社区规范并且能使其长时间维持下去，要以如下这些要素：


  1.一个章程和目标。


  2.适当的带领和指导。


  3.适当的地点（如一个有利于交流互动的地方）。


  4.各种活动（如学习午餐会、午餐会议、在线论坛和全体大会）。


  5.资源和资金。


  6.有利于学习和分享的氛围，无论是否关于产品管理。


  7.展示最佳实践的案例，包括产品人员的和跨职能团队成员的奖励和认可。


  产品管理社区的运营应当是任何组织战略中持续存在的一部分。在与产品管理无关的领域中，社区的运营可以灵活、动态和随性的方式来进行。社区能把大家聚在一起是基于每个成员对于学习和分享的兴趣和热情。这种方式带来的价值不容置疑。


  为建立和维护客户伙伴关系创造条件


  这是一个关键项目。在一个愿意提供资源来建立这样一个特殊架构的高级领导者眼里，客户关系建立对企业而言是无价的资产。例如，你可以每天两次召集你最重要的客户，邀请他们来对你的产品和产品组合的优先性提出建议。如果你们是跨国公司，而客户的差旅费用又比较有限，那么就在当地举办这类合作伙伴会议。这种会议对于B2B的企业而言比较容易开展。你与客户的关系越近，你越有能力通过不同目标客户来拓展真实客户调研。此外，这也会帮助你拉近与销售部和客户经理的合作关系。


  对市场调研投入资源以支持产品团队


  投资一个完善的市场调研或市场情报部门对于产品经理和营销人员的价值和支持是无可估量的。在本书的前言中，我描述了我所提到的对标是如何建议世界上一流的企业虔诚地将它们的努力集中在市场地位上的。形成一个由外及内的世界观可以激发产品团队的灵感。然而，将所有的行业调研、竞争对手调研和市场调研的整个重担都压在产品经理的身上是毫无道理的。当然，产品经理有责任确保他们了解熟悉其产品所在的市场，但是有时候他们可以使用的帮助和其他资源极为有限。市场分析师应该承担发现行业趋势、竞争对手产品分析和细分市场客户调研的任务。他们也可以帮助获得一些综合调研报告，或者由企业层面竞争情报组织提供的报告（这些报告有时产品经理并不一定能看到）。


  产品线层面的市场调研执行起来难度更高，这要求分析师有更多的具体产品知识。对竞争对手的产品进行逆向工程并不是一个分析师能干的活儿，但是他们通过观察桌上的零部件、材料清单和其他能帮助他们更好地了解你的产品与竞争对手产品的部分，使他们受益匪浅。


  此外，公司层面或部门层面的调研项目通常是由市场部负责。这些调研内容包括品牌研究、神秘的采购项目和其他客户调研中所反馈的信息。我一直敦促领导层团队要确保产品经理知晓这些项目的存在并且被告知项目的结果，这些信息都应该在产品经理社区的网站上可以获得。


  最后，我需要说一下客户支持和现场拜访。我一直是这种拜访的大力拥护者。只要它能以合适的方式开展（也就是小范围的、跨职能团队的），有明确的目标和专业的指导，那么这些访问是非常有价值的。当我听到没有做客户拜访的出差预算时，我感到那是企业很大的一个缺点。进行这些客户拜访活动是一个常规行为，也是一种协议（回看第8章可以找到更多的信息），这样你的团队就能因为这些独特的经历而占有优势。


  辅导产品经理


  在每个企业中，辅导都是非常重要的，这一点在产品管理领域尤为重要。因为在大多数公司，即使是有非常好的流程和文档支持，文化总是占据了主导。如果人们不愿意互相帮助或者分享知识和经验，那么每个人都很痛苦。如果人们不能对大局观有个共识，那么企业就会有问题。当今的企业都非常繁忙，经理要做非常多的事，以至于他们经常忽略了要对员工进行发展和培养。我的早期职业生涯是处于一个有助于成长的企业环境中的，所以这种忽视对我而言是很大的问题。所以，我建议你要支持并指导你的员工，尤其是那些产品经理。


  然而，有一些事情可以起到帮助作用。人们通常在了解他们为什么需要做某些被要求做的事情时，更容易提高他们的表现，而且当他们看到这些工作是如何完成时，他们学习成长得最快。这就是说，如果你是产品经理的老板，你比下属有更多的经验，你能指导并示范他们如何去做。你需要去鼓舞激励的是一种行动和执行的文化，而不是沉溺于过度的分析和讨论中。


  辅导是个复杂而艰巨的工作，这也就是为什么很多经理人想躲避它。另一个原因是他们不知道如何去辅导。我会给你几个建议，也许你可以使用这些建议让你的辅导变得更有效，从而使产品经理的效能也得到提升。需要注意的是，辅导并不是一次性的工作，它是一项持续性的工作并且是你的职责之一。你可能需要不时地进行辅导，甚至你可能需要每天都去辅导。往往当你发现你的员工有什么不合适的表现或者不尽如人意的结果时，又或者有其他同事来向你投诉你的员工时，你会去辅导你的员工。不幸的是，经理人也只会在这些时候想起来去做辅导。辅导应该不仅仅限于这些场合。例如，如果你能在每个员工身上每周花5～10分钟，你就能很快地查看并确保工作是否在进展中，并且能提供一些小建议，或者知晓你是否需要介入。想象一下，这样做，其实每年在每个员工身上也就花了4～8个小时。


  你可以这么看这个问题，辅导能帮助你带领团队。当你处在辅导者的角色时，你是在第二位的，而员工是在第一位的——这通常与很多人脑海中的员工和经理的关系模式相反。因为辅导的成功在于员工的进步，为了取得理想的结果，他们应该一直要考虑如何更好地调整辅导方式。


  由于辅导是基于某种情境的，如下情境出现时，可能是最需要辅导的时候了。


  1.如果员工有行为上的问题，那么你应该试图了解发生了什么，找到问题根源，并且给出建议来改正问题。


  2.你可能需要对自己的员工或者其他经理人的员工进行全体培训，这样他们就能学习你的洞见、经验和建议（顺便提一下，这种是最值得的辅导方式了，应该尽可能多地开展这类辅导）。


  3.你可能需要提供一些纠正性的培训和指导，如果你发现员工在某方面的能力不足，或者你只是想帮助员工完成业务表现目标。


  4.你可能需要在公司外给员工提供辅导，如果他长期表现不佳或者存在其他行为问题。


  对产品经理有益的辅导员，我喜欢称其为“产品治疗师”，他们耐心地聆听并提出很好的问题。这样当然会使得产品经理去思考目前的状况，并且开动脑筋从而令他们学到更多。然而，真正好的辅导是让员工在某方面发生变化，设定目标，然后测量目标，这就是为什么辅导必须是持续的。


  就像上面提到的第4点，有时候你可能需要在员工的工作外给他们提供辅导。有一个事实是，并不是每个人都适合从事产品经理的职务。如果一个人对目前从事的工作并不合适的话，那么非把他留在现有的岗位上，对他自己、对部门、对公司都没什么益处。出现这种问题很不幸，但是却是很多企业会遇到的、很现实的问题。


  总的来说，辅导是件很值得的事情，它也能使一个产品经理的领导感到高兴。当别人发现你是一个很好的导师时（这个会口口相传的），就会有越来越多的人来找你。记得要在你的门上挂一张牌：“产品治疗师——请预约。”


  在企业的核心：产品管理起着重要作用


  在21世纪的商业环境中，每个公司都必须提高它们的运营效率，以成为一个战略性更强、更敏锐的竞争者。我坚定地相信，要实现这个目标最好的方式就是更好地使用产品管理的职能。就像本书中一再强调的，“产品管理是对产品和服务进行系统性的、整体性的业务管理”。


  许多领导者在企业经验和观点上有丰富的背景，所有这一切都影响他们对于产品管理和企业动态有着独特的理解。你已经注意到了新战略、领导层变动、组织性协调和其他结构性调整的影响。因此，你知道许多公司的变化和重组都充满了挑战和未完成的期望。在这些情况下，这些变化在以下方面有着不利的影响：


  ·一个会带来更多变化的连锁反应。这会引起对员工的挑战（包括产品经理），因为他们很难理解自己的角色和职责。


  ·一个静态的效应，并没有影响日常工作。但结果是，产品经理和其他人的工作量被大幅增加了。


  ·对于持续学习的破坏。新的领导层不接受或认可企业之前经历的道路，并重复之前犯过的错误。


  面对所有这些问题时，我相信高层领导者通过加强和协调产品经理在企业内的作用，是有能力产生一些积极的影响的。要实现这一点，所有的高层领导者需要对产品管理的职能达成一致的定义，并且要在组织架构定义上体现出这一点。如果完成了这些部分，领导者会注意到：


  1.职能性的危害被尽可能减小了。


  2.团队成员的关注点集中在市场和击败竞争对手上，而不是互相竞争上。


  3.大家对战略都有很清晰的理解，并且所有人都朝同一个方向努力。


  4.建立了持续改善业务实践的基础，从而激发更多的创意和成功的产品。


  无论你处在公司组织架构发展的哪个位置，如果你真的用心关注通过一个完善和优化的产品组合来赢得更大程度的市场成功，那么你就需要一个协调平衡的高级领导层团队和一群拥有正确的技能和经验的产品人员来开展这些工作。这些产品人员需要被组织成有效的跨职能产品团队，并且配备资源和预算，他们就可以像运营业务一样管理运营他们的产品和产品线。再者，为了确保成功，产品经理及其团队还需要一个好的工具包，里面有各种流程、模板和其他指导原则。底线是，高级领导层的角色是确保产品经理及其团队能利用一切优势来赢得市场上的胜利。


  模块6　产品经理的工具箱


  根据定义，工具箱包含帮助改进任何项目或事业的各种工具。与《产品经理装备书》的整个主题保持一致，我在全书包含了各种工具：模板、表格、图形和其他有用的图解。它们的目的是为呈现原理、展示使用，提供格式，以帮助完成你的工作、成就你的事业。


  客户拜访计划模板


  客户公司的名称：______________


  客户的地址：______________


  客户的联系信息：______________


  客户经理的姓名和信息：______________


  产品经理的姓名和信息：______________


  计划拜访的日期：______________


  目标或目的：（为什么进行这次拜访？你希望学到什么？这是一次性拜访一个客户，还是对一个客户进行一系列拜访，或是一系列拜访多个客户中对一个客户的拜访？）


  ______________


  被拜访的客户：（姓名、职位等）


  ______________


  指南和基本规则：（如录音、录像、拍照、安全规则、保密要求等）


  ______________


  参与拜访的团队成员：[姓名和职务（如产品经理、工程师、市场经理、客户经理），每个参与者所扮演的角色（如观察者、提问者、录像、绘制工作流图、拍照等）。]


  日程和结构：[拜访如何安排（例如，互相自我介绍阶段、演示、参观、现场员工交谈、访谈、观察等）？]


  ______________


  拜访的收获：[利用这个空间记录你所听到的、观察到的。记录工作流、使用的技能、时间，以及不同类型的客户或用户“正在做的”有难度的行动或活动。]


  汇报总结：（记录基于全体拜访者所学、所见或所推断的。使用这些数据准备给跨职能团队利益相关者的最终报告或演示稿。）


  ______________


  附加笔记、行动或事后跟踪：（例如，感谢客户和团队成员的感谢信。）


  ______________


  职能支持计划模板
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  描绘这个职能支持计划的其他相关信息
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  本职能提供给其他职能的产出
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  其他职能提供给本职能的产出
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  需提供的资源（包括姓名、技能和其他重要的、需澄清的信息）
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  附加职能支持计划人员配备信息，以澄清资源的需求：所需的预算或资助
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  关键的日期和里程碑：


  风险评估：


  业绩：


  机会陈述模板


  客户公司的名称：______________


  机会的名称：______________


  创意的种类或类别：______________


  创意的来源：______________


  初次评估的日期：______________


  产品经理的姓名：______________


  工程师的姓名：______________


  市场营销经理的姓名：______________


  其他评估者的姓名：______________


  情景汇总：（客户面临什么问题？描述是如何发现这个需求的。）


  ______________


  这个机会针对谁？（市场细分或目标客户种类。）


  ______________


  这个机会如何解决客户的问题？


  ______________


  市场的哪些特性使得这个机会具有吸引力？


  ______________


  主要竞争对手是谁？


  ______________


  高阶的财务数据：（提供一个初步估算：数量、价格、销售收入和可能的目标成本。）


  ______________


  建议：（我们应该申请资助，或批准进入可行性研究阶段，或我们应该拒绝并归档。）


  ______________


  产品定位陈述模板


  产品名称：______________


  产品经理的姓名：______________


  工程师的姓名：______________


  准备的日期：______________


  市场经理的姓名：______________


  生命周期阶段：______________


  其他团队成员的姓名：______________


  本产品是为谁设计的（一个特定的目标客户群或细分市场）：


  ______________


  ______________
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  价值主张的基本组成部分


  目标客户使用本产品所获得的收益是因为本产品可以帮助他们：


  （客户如何在定量或定性上获得价值？）


  ______________


  本产品具有独特性，因为：


  ______________


  与在市场上竞争对手的产品相比，本产品更有优势，因为：


  ______________


  竞争对手分析档案


  竞争对手的名字：______________


  公司网址：______________


  建档的日期：______________
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  公司简介（提供来源和链接）：


  ______________


  ______________


  这家公司所处的行业、领域、分领域和任何相关的描述：


  ______________


  ______________


  识别和讨论这家公司的品牌形象、市场态势或声誉（提供来源和链接）：


  ______________


  ______________


  总结投资分析师或其他人士对这家公司的观点和他们所说的：


  ______________


  ______________


  战略姿态
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  客户概况
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  客户满意/客户体验
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  定位
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  市场份额和覆盖
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  财务数据
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  它们的竞争对手
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  营销组合：产品
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  营销组合：定价和为客户创造价值
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  营销组合：广告、推广和客户教育
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  营销组合：销售和分销渠道
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  在市场营销、销售、生产等方面是联盟还是合资


  他们在互联网上说了什么？
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  从已离职的员工那里听到了什么？
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  你在媒体上读到了什么？
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  竞争对手的SWOT分析
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  情报总结：为了编制本竞争对手分析档案，你收集了大量的信息。撰写一份关键发现和总体情报的汇总。


  ______________


  ______________


  结论和竞争性的行动：你认为这个竞争对手的下一个行动会是什么？


  ______________


  ______________


  商业案例模板


  封面


  商业案例名称或题目
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  产品团队成员
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  批准：


  [image: ]


  版本控制信息：
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  第1章　执行摘要


  引言：（简单综述这个案例的目的和希望得到的结果，或所要求的决定。）


  ______________


  ______________


  描述：（介绍项目和投资的理由，以及将处理的主要问题。）


  ______________


  ______________


  行业、市场和客户属性：（通过这个案例将针对主要客户和市场的哪些需求？介绍市场的容量、潜在的销售收入、目标细分市场等。）


  ______________


  ______________


  假设和风险：（有哪些主要假设，包括将详细讨论的财务、运营、技术上的假设，其中哪些影响案例成功的可能性？）


  ______________


  ______________


  关键财务指标
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  第2章　案例的框架


  历史、事件的年表和/或当前情形


  第一部分：（定框架是投资论证过程的第一部分。其目的是讨论商业案例的目的或理由，以及导致编写这个案例的各项因素。本章还包含确认这个待开发产品何时进入市场——市场窗口，以及为什么。）


  ______________


  ______________


  第二部分：（每个商业案例都应包含一个寻求资助的申请。要仔细编写这个申请，清晰地阐明在项目的初期需要多少资金，以及在项目的后期需要多少资金。）


  ______________


  ______________
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  第3章　业务需求和/或战略匹配


  描述这个机会在经济上或质量上就战略匹配性和业务整体效益如何对组织目标有所贡献：


  ______________


  ______________


  第4章　市场评估


  描述所在行业环境和在这个行业里运营的竞争对手。包括显示你对行业跌宕起伏、动态变化理解的详细数据，为什么这个市场是吸引人的，你的产品如何在行业中赢得头筹：


  ______________


  ______________


  这章还应提供详细竞争分析，描述每个竞争对手、它们正在销售的产品，对这个产品的投资如何能够帮助你的公司在竞争中脱颖而出。下面的表格对你进行这些描述有所帮助。


  ______________


  ______________
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  描述市场细分和这些细分市场内的客户种类。确保你是基于人口统计资料、地理位置和其他参数来描述特性，取决于这些细分市场是否聚于业务或消费者。描述这些客户种类潜在的需求和如何确认这些需求。你需要证明与所有其他竞争对手的产品相比，这些产品更能符合这些客户的需求：


  ______________


  ______________


  第5章　产品描述


  这章表达的是产品或服务的描述和特性。你可以描述或重申每个细分市场的客户需求和在这些细分市场的目标，这样你就可以显示这些需求是如何被满足的。这有助于完成这项任务的资源包括现存的市场营销证明材料、产品需求文档和产品定位描述。


  撰写产品描述：


  ______________


  ______________


  图解和其他描述法：（如有需要，添加图片、图解或参考模型，这些将给产品的描述增加清晰度。）


  ______________


  第6章　项目建议


  在开发全新的或加强版的产品或服务，或者开展一个非产品的项目时，需要创建一个项目计划以展示多组织如何携带确定的产出和承诺的日期参与本项目。项目负责人（可以由产品经理或项目经理担纲）需要阐述项目的目标、产出，承诺具体的日期，呼吁任何跨部门的依赖关系。定义关键路径事项，确保你对降低延迟危险或如何追赶延误的时间有建设性的方案。


  准备一个项目描述和汇总：


  ______________


  ______________


  正在开展什么工作，为什么？


  ______________


  ______________


  谁会参与这个项目？


  ______________


  ______________


  项目的活动将如何开展？


  ______________


  ______________


  以表格形式提供项目的进度，显示主要的里程碑和产出。形象化地显示关键的活动、持续时间、交付的内容和相互关系。


  项目所需的资源：


  描述横跨整个组织的各职能需要多少人员。每个职能都要提出他们对项目团队的承诺，一旦项目投资获得批准，每个部门要为商业案例提供一份职能支持计划。


  每份职能支持计划描述所需资源、技能、时间、预算和其他信息，需要表明由谁在什么时候做什么。可能需要一份表格汇总详细的职能支持计划，并作为商业案例的附件。
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  上市支持


  因为所有产品项目都需要被发布，在商业案例里包含一个高阶的上市计划可能证明是有帮助的。这个计划需要列出日期、所需资源和其他相关信息，确保这个产品在合适的时机由合适的高管支持进入市场。


  第7章　假设、预测和财务


  每份商业案例都有一系列假设，从中引导出销售数量、定价、销售收入和现金流量的预测。可以使用情景为各种假设下不同的结果提供合适的语境。在这章中，识别每种情景和与这种情景相关的假设。如有需要，在附件中提供支持性数据。


  情景1：


  ______________


  情景2：


  ______________


  财务分析


  在这部分，你要基于上述的情景和描述的假设准备估计和预测。应该清晰地陈述假设，并包括挑选某个特定预测的理由，确保包括最佳情形、最差情形和最可能的情形。你可以使用两个财务模板来获取你的“基本情形”和随后的情景。尽可能多地按需呈现你创建的情景。在你的财务分析和预测中，应包括以下主要类别：


  1.损益（P&L）估计


  　a.单价和数量（销售组合）


  　b.产品成本


  　c.各职能的费用


  2.现金流量


  　a.流入和流出的时间


  　b.所需的资本支出（金额和时间）


  　c.贴现现金流量（和净现值）


  3.需考虑资产负债表的影响


  　a.资产的增加、退废、消耗或注销


  　b.设施的增加或拆除


  　c.支持这个项目所需的现金或银行票据/贷款


  4.用于贴现现金流量（与财务部门核对）的资金成本（贴现率）


  5.固定资产设备（如果需要的话）的财务选项（自制/外购，租赁/外购）


  6.折旧和分期偿还的系数


  7.研究期（这个案例所涉及的月数或年数）——投资什么时候必须开始，什么时候结束？同样，确保识别这个案例是否涉及日历年或公司特定的财年。


  8.盈亏平衡点（数量、货币和/或时间）


  9.税率（如果适用）


  10.敏感度分析（价格、成本、数量）和对盈利性的影响


  11.为特定的项目做成本/收益分析（包括成本节约、避免成本或增加收入的目标）


  基本情形下的财务——正常情况（或基本情形）下的业务


  使用这个简况介绍在没有投资的情况下业务的业绩会如何。
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  商业案例财务——情景1


  使用这个和以下的财务简况来展示每种情景将如何影响业务和财务结果。
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  在全面彻底地进行财务分析、比较各种情景和结果后，在本情景还应提供其他澄清信息。


  第8章　执行和运营方面的行动计划


  这个章节涉及商业案例中可操作的现实部分。本质上，这个部分描述如果投资获得批准，应该执行什么，何时执行，如何执行。本章可以包含任何涉及生产、设施、时间、人员、系统、供应链、物流和其他支持一个新产品或现有产品增强版所需的信息。以行动为导向的职能支持计划可以作为一个有用的方法帮助思考如何使得产品的业务可运营，如何在产品进入市场后给予支持。


  使用下列表格描述横跨产品开发、产品上市和产品上市后各阶段所发生的事件：
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  第9章　风险分析和应急计划


  如果有人仔细核查各种限制、相互依赖的关系、项目计划中的组成部分和大量其他变量，就会很明显地发现任何商业案例都可能被名目繁多的风险所困扰。使用所有已知的数据，团队成员需非常谨慎地、如履薄冰地研究项目，识别风险领域。涉及哪些特定的风险？你可以全方位审查这个案例，或任何职能领域并询问：如果……会……？通过掌握在哪方面可能出错，你可以更好地理解如何缓解这些风险，或有一个具体的计划应对这种处境，假如出现这个风险。
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  在此澄清任何其他风险或任何重要的应急计划：


  第10章　建议


  商业案例中最后的任务之一就是向管理层提出你对本项目的观点。为了达到这个目的，你需得出适当的结论，包括你的建议是继续进行还是就此停止。重要的是，切记你开始编写这份商业案例时可能想象的美好结果与事实、数据和各种假设所揭示的完全不一样。记住，只是由于你的团队投资了相当多的时间编写这份商业案例，并不意味着这个案例应该被批准继续进行，否则的话就偏离了编写商业案例的宗旨。因此，如果案例的结果显示这个机会没有多大的商业价值，或者不符合管理层期望的投资简况，那你就要结合良好的商业评判并建议就此停止。


  第11章　附录


  ·表格、图形等


  ·详细的支持性数据


  ·引言和参考书目


  ·咨询顾问的研究


  产品战略模板


  本模板的目的是汇总构想你的产品或产品线战略的基本步骤。许多模板提供的是供填写的空白表格。构想战略的过程是更为复杂的，需要大量的研究、数据收集、分析和深思熟虑的洞察力。本质上，构想战略是一个需要经常为产品开展的复杂练习。为了开展这个练习，下列图解代表了供你使用的商业战略模型的产品，并请参照第10章。


  这个模型分为四个主要区域，分别用字母A、B、C和D表示。但是，为了这个模板，我们只包含了A、B和C。这个模板的核心是汇总所使用的步骤和收集的数据以实现三个主要目标：
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  A.识别你的产品现在处在什么位置。


  B.优化你对这个产品的愿景或在计划结束期的状态。


  C.确定未来的战略选择和机会。


  D.本模板没有包含这个区域，因为它代表了C区域所概述的结果和机会，它们与其他的输入一起进入新产品开发的漏斗。


  根据第10章的核心内容，A、B和C三个步骤总结如下：


  步骤A：为产品业务建立一个基线。这个基线给了你一个关键点，允许比较你曾经在哪里、现在在何处、确定想去哪里。设立基线要求你具备最相关的产品和业务数据，因为这些数据将合成为产品的快照。


  步骤B：规划或再规划你对产品的愿景。为了建立愿景，并把它作为产品或产品线的驱动力，你必须确保知道你的努力聚焦在哪里，你为什么选择这个关键点。如果你已有一个现存的产品，你可能无须从头开始创建什么，你只需优化你想去哪里。


  步骤C：识别战略选项。你可以完成这个任务，通过识别营销组合中可能的未来组成部分、期望进入的行业和竞争态势，以及其他任何支持性的、需要导入未来状态的业务职能。


  因为所需收集数据的水平，步骤A所涉及的工作既详细又复杂。然而，我提供了一个简单的图解，你可以在此基础上计划你的工作，组织你的数据。


  关键的焦点是显示在矩阵中心的数据信息。你的目标是识别一个单元，然后收集数据填满这个单元。虽然，既不显示在空间上也不可能把数据填进这个小的单元格内，但可以在许多文件中收集实际的数据。把它想象成一张指导你收集数据的地图。当年的信息填写在产品要素的右边，而前二年的信息填写在左边（CY-1代表一年前，CY-2代表二年前）。
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  数据合成


  完成了数据收集工作后，你必须合成所有数据并分析它们。为了完成这项任务，你可以使用SWOT分析产品和产品线。参阅第10章，了解为什么产品级的SWOT分析是不可或缺的。最重要的一件事是，确保你在四个象限里所使用的信息是能被证实的。


  在紧接着的分析中，你可以使用SWOT作为指南并从其他数据要素推导出各种含义。这些分析结果将提供一种表示产品表现的观点。现在你已准备就绪，以正式战略的视角向管理层分享这些信息。可以按以下内容和顺序组织产品战略回顾：


  1.介绍产品（包括名称和愿景陈述）；


  2.市场回顾；


  3.财务回顾；


  4.营销组合和业务业绩回顾；


  5.关键绩效指标和它们对产品的重要性；


  6.未来的机会和考量。


  步骤B涉及对产品愿景的修改。如果你坚信已收集了足够多的数据，并开始更新你的愿景（或者是认为几年后你的产品将处于什么位置），你可以在战略回顾过程中报告你的产品，你也可以维持愿景原封不动。


  步骤C涉及考虑未来的战略选项。这个与步骤A中提及的过程相类似。也就是说，你能够用一个矩阵作为指南激励你的产品进入未来的愿景。在这个案例中，未来分为三个时间段：在一年或一年以内的机会；明后年的机会；三年或更长时间内的机会。表格中每个单元格都能提供信息和行动计划。
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  一旦你在每个单元格里填写了未来状态的计划，你可能需聚焦于从众多的机会里挑选。每个机会将有财务、人事和高阶的战略含义。就此产品经理和团队将开始做决定，追踪哪些机会以及为什么。有些要素将反映在产品的年度计划和预算计划里；有些要素只是预留个位置，在合适的时候，这些要素需要一份商业案例为证明投资是值得的。


  产品营销计划模板


  产品的市场营销计划是由营销部门编制的职能支持计划。其目的是识别确切的活动和产出，在生命周期的各个阶段，在国内市场和国际市场支持产品。对新的产品或产品的增强版而言，这份营销计划规划了产品进入市场的路径。你会发现，这份计划中有许多章节介绍了你开展的工作也支持了其他的证明。这就意味着为其他与产品有关活动而收集的数据，也可以用于这份计划或更新这份计划。


  尽管与你准备年度预算周期不一定同时发生，但这份计划可以用于新产品或现有的产品。然而，你可能被要求在年度预算或半年度预算时更新这份计划。


  尽管这份市场营销计划与标准的事业部计划或公司市场营销计划有所区别，但本计划必须按等级体系与这些计划相连，如下图所示和第15章所介绍的。
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  最后，取决于产品经理知道市场营销功能是如何组织的。这一点很重要，因为产品营销计划内某些章节可能需要其他市场营销子职能的输入或支持，包括：


  ·竞争分析；


  ·行业分析师关系；


  ·公司市场营销；


  ·解决方案营销；


  ·创新组织；


  ·公共关系；


  ·事件计划；


  ·全球营销；


  ·战略营销；


  ·联盟营销；


  ·市场营销政策。


  市场营销概述


  创建市场营销计划的第一步就是有一份总的概述。你可以根据你所在公司的组织架构做调整。本概述可以是个良好的起点。


  1.执行摘要。


  2.战略环境。


  3.产品的市场环境：


  　a.行业和竞争对手的活动；


  　b.市场细分和目标客户。


  4.市场营销组合的战略和行动：


  　a.产品（描述加上价值主张和定位声明）；


  　b.价格策略；


  　c.推广计划和驱动需求的活动；


  　　i.必须参加的公司活动；


  　　ii.与产品相关的特定活动。


  5.用于进入其他市场领域的市场营销联盟。


  6.国际市场营销活动。


  7.正在计划或正在执行的产品上市项目。


  8.所需的销售培训项目。


  9.所需的其他研究项目。


  10.需市场部提供给其他职能的任何产出，以及市场部需其他职能部门提供的产出。


  11.所有项目总的预算。


  12.测量和指标。


  13.风险。


  14.附件和支持性材料。


  第1章　执行摘要


  描述产品所处的市场环境


  市场营销项目的概述：（列出或描述将会用于支持产品的每个主要市场营销活动。这不仅仅指促销项目，它应该包括所有由市场部支付的投资活动。）


  ______________


  ______________


  协调校正：[这些市场营销方面的投资如何与事业部或公司的战略相匹配，它们又是如何与其他的市场营销计划和项目相连接（这个可能包括其他产品线或事业部的活动）。]


  ______________


  ______________


  假设和风险：（在这个计划中采用了哪些假设？）


  ______________


  ______________


  市场营销的关键投资和期望的回报：


  [image: ]


  第2章　战略环境


  市场营销计划代表了战略形成活动的产出。在这章，将描述产品高屋建瓴的战略，以及本文件内的市场营销计划如何与这个战略相连接。


  第3章　产品的市场环境


  这章描述了市场的三个组成部分：行业、竞争对手和客户。


  3.1节　行业：（需要描述行业环境。产品销往哪些行业领域？观察到哪些趋势？为什么这个行业有吸引力？参考一些要素，如行业的规模、行业的增长率和其他相关事实。）


  ______________


  ______________


  3.2节　竞争对手：（描述这个产品所处的竞争环境。你与哪个竞争对手的哪种产品开展竞争？每个竞争对手产品的市场份额是多少？你的产品与竞争对手有什么差异性？利用这种产品你将如何在市场上获胜？使用下面表格作为指南。）


  ______________


  ______________
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  3.3节　细分市场和目标客户：（确保你是基于人口统计资料、地理位置和其他参数来描述特性，取决于这些细分市场是否聚焦于业务或消费者。描述这些客户各种潜在的需求和如何确认这些需求。你需要证明与所有其他竞争对手的产品相比，这些产品更能符合这些客户的需求。）


  ______________


  ______________


  第4章　营销组合


  营销组合由产品、价格、促销和位置或渠道组成，这些是控制市场营销执行情况的、营销机器上的控制杆。这章将营销组合分为四个组成部分。然而，需要遵循一些总的指南。一般而言，组合中的要素不会独自变更，它会根据产品和组织总体的战略意图，在其他组合要素的环境内发生变化。


  4.1节　产品：（提供详尽的产品描述。确保介绍这个产品所针对的最重要的客户需求，表明开发这个产品是为了哪个特定的细分市场或目标客户。）


  ______________


  ______________


  现在介绍细分市场或目标客户特定需求与产品特性的相关性，然后描述给客户带来的价值和益处。这些必须用客户的术语，因为这将确定产品的价值主张和产品如何定位。使用下面的表格作为指南：
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  图解和其他描述：（如果需要，添加图片、图解或参考模型，这些将增加产品描述的清晰度。）


  ______________


  ______________


  产品特性：（所有产品都有下一个年度的销售预测。可供选择的是，如果是递增型的产品投资，市场营销计划需表明这个递增。当需要明确的活动时，这些也将本章与其他章相连。）


  ______________


  ______________
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  产品的价值主张：


  ______________


  ______________


  产品的定位陈述：


  ______________


  ______________


  4.2节　价格：（在这里提供定价的指南和定价与总体战略以及价值主张的关系。）


  ______________


  ______________
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  4.3节　推广项目：（把每个推广项目按独一无二的活动进行描述。用下面的表格列出、组织，如有可能还按支付的费用排出优先顺序。）


  ______________


  ______________
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  必须参加的公司或事业部的活动：（在本章里，列出所有需要产品团队参加的或需要财务或人力资源部门的活动或事件。如果有什么问题，确保列在这里，并在本计划的分享章节处提及。）


  ______________


  ______________


  4.4节　将使用的渠道：（描述产品从制造地到最终客户的路径。使用渠道图或其他目视化工具显示这个消息。确保指出开发渠道所需的增量成本。）


  ______________


  ______________


  第5章　营销联盟


  如果建立了合作伙伴或联盟，你应该在这里阐明理由。一些理由可以包括进入全新的市场（国际市场）或为扩展的解决方案业务提供支持（如果建立了国际联盟，请与下一章的讨论相关联）。


  第6章　国际市场营销活动


  你的国际市场营销活动可能需要一份独特的区域营销组合。你可能必须修改产品的平台，改变包装，考虑各种定价问题和汇率的变化，依靠不同的分享渠道（包括销售代理商、中间商等）。此外，每个组织都各有千秋，有些公司使用当地的销售办公室，有些是建立合资企业或联盟伙伴。


  第7章　正在计划的或正在执行的产品上市项目


  由于所有的产品项目都需要被发布，包括一份上市计划可能有所帮助。如果一个新产品或增强版正准备上市，那本章应该与商业案例介绍的上市简介相连接。


  第8章　销售培训


  保证成功最重要的工作之一是确保产品能够实现销售。这就意味着要有销售人员，他们能够销售产品，他们要获得足够的奖励。培训项目基于产品的种类。有些复杂难懂的产品需要咨询顾问式的销售方式，为此，销售培训需要聚焦于客户的业务运营以及产品的特性。其他产品要求销售人员熟知整体效益和特性。描述培训的日期、所需的资源和预算。


  第9章　其他所需的研究项目


  有时产品团队可能需要研究材料或咨询顾问的研究服务，以便核实对市场的假设，或支持产品团队的其他活动。如果需要其他市场调研项目，你应该在这章做介绍。
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  第10章　跨职能的相互依赖或产出


  由于这个市场营销计划是一份职能支持计划，它必须清晰阐明市场营销职能必须为其他业务职能完成的任何任务和提供的任何产出。例如，市场部需要为客服部提供呼叫中心所需的更新版的话术；作为回报，客服部需要提供足够的资源在话术的应用和工作人员的培训上。下面的表格是个很好的工具，可以清晰阐明每个产出。你可以根据自己的应用环境对其进行扩展。
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  第11章　所有项目的综合预算


  所有市场营销活动都需要花钱。在许多公司，市场营销费用由总公司或事业部掌管，然后再按预先设定的比例把费用分配到各个产品上。然而，产品团队可能需要列出其具体的费用支出才能开展其活动。下面的表格可以用于清晰阐明支持本产品的预算支出。


  在有些市场营销计划里，可能需要更为具体的财务信息。例如，你可能需要把在产品章节中提及的产品预测与本章中介绍的市场营销费用整合在一起。在其他公司里，产品的市场营销计划可能包含产品的盈利和亏损信息。如果你的公司需要这么细节的信息或你的产品团队认为这些信息举足轻重，你可能需要把本章重新命名为“财务”或类似的名称。
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  第12章　测量和指标


  计划中的这章识别需要实际发挥作用的相关指标、追踪市场营销活动和投资的业绩。每个组织通常有不同的标准。然而，评估的一种方法是检查各花钱的项目。在本计划的第11章里有种类各异的预算项目。此外，在4.3节里显示的市场营销活动也要求有特定的投资和指标。使用下面表格确定每个投资类别及其所需的指标。空一栏以备填写结果，随着产品进入市场，你可以收集结果以备今后市场营销投资的对标。
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  第13章　风险


  本章应该识别任何可能出错的事项以及为什么。这里也应该包含准备采用的、针对风险的任何计划。
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  第14章　附件


  ·表格、图形等


  ·详细的支持性数据


  ·引言和参考书目


  ·咨询顾问的研究


  ·客户之声的研究


  ·其他研究的发现


  产品上市模板


  本模板为你计划和开展产品上市提供一个环境。与这个类别的其他模板不同，本模板聚焦在两个维度上：计划产品的上市和开展产品的上市（执行）。


  产品上市计划


  产品上市计划本质上是一个项目计划，帮助产品团队识别开展产品上市所需的不可或缺的资源、活动和时间。这个计划从新产品计划的早期开始就演变发展，并在产品投资（或产品项目投资）获得授权时几近完成。根据环境要求，可能大有裨益的是同步准备上市计划与商业案例。


  随着产品设计和开发活动的开展，你可能需要更新上市计划。可以以独立存在的文件来准备本上市计划，也可以把上市计划嵌入在产品的市场营销计划和/或商业案例中。建立这种联系的原因是为了避免编写一份重复的而又冗长的文件。你将采用其他文件中的内容为产品发布设定战略框架，描述市场环境（行业、竞争对手和细分市场）。


  最关键的因素是确保早日开始制订上市计划，以使得计划能够按时、按预算并具有足够的远见卓识达成计划中设定的目标。


  发布计划有以下几个步骤。


  第1步：恰如其分地确定即将上市的是什么产品，描述发布的目标或期望达成的结果。（在本节里，需要介绍清楚的是，是一个全新的产品，还是现有产品的增强版。这里也可以使用产品的描述，也可以参考合适的计划文件。此外，应该清晰介绍上市的目标，使得全体参与上市的团队成员和管理层能清楚地理解上市目标与高屋建瓴的战略之间的紧密联系。）


  ______________


  ______________


  第2步：定义市场窗口。（本计划应该识别产品必须在哪个时间段准备好以让目标客户能够购买。对某些行业而言，购买季节极为重要。对其他一些行业而言，关键的行业事件或贸易展览会可能是千载难逢的时机。）


  ______________


  ______________


  第3步：识别上市团队和团队领导者：[上市计划是一个跨职能的活动，它需要一位领导者（一位产品经理、产品市场经理或其他项目经理）。来自企业高管的支持非常重要，特别是如果这是一个极为关键产品的上市，或者如果本产品是众多产品上市中不可或缺的一部分。上市团队成员的名单可以记录在下面的表格中。]


  ______________


  ______________
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  [此外，由于上市计划在特定的时间段需要资源，职能支持计划是澄清角色和职责的最佳文件。下列表格可供每个业务职能（市场部等）使用。]
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  第4步：开发一个绘制清晰的项目计划。[每个上市团队都应该使用项目管理技巧，列清每个成员为成功上市所要做的工作。建议使用职能支持计划（参见第3步），然后把它们整合成一份提出了所有职能相互依赖关系的文件。应该准备一份关键路径图，显示在所有任务中所需时间最长的工作。用这种方法，上市团队将了解一个产出的延误和问题会如何影响整个截止日期（或发布日期）。]


  ______________


  ______________


  第5步：建立上市指标。[上市指标对确保产品能否成功销售极为重要。典型的情况下，销售指标最为重要。然而，运营指标也很重要。销售指标可能包括产生了多少个新的销售线索、从订单到发运所需的时间、新客户采购的次数、从订单到获得付款的周期、每笔销售的金额（确保价格是正确的）、广告的有效性等。]


  ______________


  ______________


  实施产品的上市（执行）


  一旦新产品或现有产品增强版的商业案例获得批准，就开始产品的设计和开发，上市团队也就开始他们的工作。这些工作、活动与上市计划里的工作要协调一致。你还应该与你公司常用的任何现有的上市组织、流程或程序紧密合作，确保你的计划与你公司常用的方法完美整合。把执行上市想象成一个多阶段的流程。


  早期阶段上市执行：


  ·与高管发起者会面，确保你的上市计划与公司的要求协调一致。


  ·与跨职能上市团队确认市场窗口。


  ·所有活动（如测试、客户试用、时间等）与产品开发保持同步。


  ·审核/更新其他重要文件（商业案例、市场营销计划、产品需求文档、价值主张、定位陈述等）。


  ·与任何需要介入的创新团队保持协调一致。


  中期阶段上市执行：


  ·准备销售培训。


  ·收集销售所需的工具和相关的文件。


  ·确定销售培训日期。


  ·撰写市场营销所需材料。


  ·安排特定的事件。


  ·开展市场测试。


  ·获得产品代码。


  ·确保供应链组织在开展它们所负责的工作。


  ·核查工厂的生产进度（如有需要）。


  ·确保完成所有监管和标准所需的测试。


  ·完成定价（如有需要）。


  ·装配任何展示组件或套装。


  ·在订单和开票系统内上传相关信息。


  ·确保经销商或中间商都获得培训并已准备就绪。


  ·为行业分析师或公共关系做好安排。


  ·再次核查文档。


  ·与来自高层的赞助者一起审核状态。


  ·确定最终的上市日期。


  后期阶段上市执行：


  ·开展销售培训。


  ·培训客服人员。


  ·培训经销商和中间商。


  ·进行内部上市。


  ·分发市场营销材料。


  ·完成市场测试。


  ·核查确认已获得所有监管的批准。


  ·给产品的可获得性打分。


  ·在内部网上上传资料。


  ·启动所有运营支持系统。


  ·开展管理层最终放行或不放行上市的评估。


  ·实施上市。


  产品终止的概述


  一旦一个产品的销售进入衰退期，一个可能的战略是终止该产品的销售，并把它从市场上撤下了。产品终止流程开始于与商业案例相类似的评估。商业案例是评判是否值得对一个产品进行投资，而终止的案例是描述对产品减少投资的理由，简而言之就是减资。


  你可以使用下列概述作为一种方法评估终止这个产品可能对产品组合的影响。可能需要包括给你的业务和行业带来问题的终止，这是一个良好的起点。


  1.执行摘要。


  2.历史和年表——描述业务的条件和市场的驱动力。


  3.业务假设——确保所有问题都被涉及：


  　a.数量的假设；


  　b.在产品不能订购前的定价策略；


  　c.服务和支持客户所需要的时间；


  　d.在终止前、终止后所需的资金；


  　e.考虑资产的减值（如果有）；


  　f.悬而未决的法律或合同纠纷；


  　g.客户的问题/竞争的问题；


  　h.通知监管部门：


  　　i.运营问题；


  　　ii.备件或库存要求；


  　　iii.所需的设施；


  　　iv.工厂产能要求；


  　　v.考虑到的最后订单的日期；


  　　vi.库存清算时间。


  4.财务数据——包括财务历史和未来预测：


  　盈利和亏损预测。


  5.项目计划和日程安排：


  　a.需要的人力资源；


  　b.终止过程中涉及的任务；


  　c.终止过程中每个职能的预算；


  　d.通知供应商或合作伙伴；


  　e.通知客户；


  　f.内部通知。


  6.风险。


  7.建议。


  产品总体规划概述


  产品总体规划是记录产品、产品线或产品组合的正式计划。这是一个活生生的、不断发展的其他计划和文件的大集成。这些计划和文件本身又是随着时间的推移持续收集和发展。在一个新产品孕育、开发或引进时可以开始编制产品总体规划，也可以通过回顾为现有的产品编制产品总体规划。


  其主要目的是让所有与产品相关的一切有唯一的储藏室，使得所有文件有个存放地。这些资料可以移交给继任的产品经理，也可以成为跨职能产品团队成员学习的工具。


  产品总体规划肯定会不断发展。它可能起步于一本活页夹，然后逐渐扩展到几本活页夹。你的活页夹上的每个标签都可能最终发展成一本甚至几本活页夹。其目的是确保再也没有人到别处寻找和产品有关的文件，因为所有的文件都存放在一个地方。


  本概述是把产品总体规划中的主要章节浓缩到一张统一的清单里。你可以以概述为起点开始自己的产品总体规划，其形式可以是带标签的三孔活页夹、内部的网站，或两者都用。


  产品名称：


  ______________


  产品团队领导者的姓名和联系方式：


  ______________


  产品团队协议


  ·成员规则；


  ·会议指南；


  ·会议记录和分发；


  ·出现会议的指南和规则；


  ·决策的规则；


  ·会议报告和行动计划；


  ·上报的规则和上报的路径；


  ·解决冲突的规则；


  ·沟通的规则。


  产品团队成员的职能支持计划


  ·每个团队成员的姓名；


  ·团队成员上级的信息；


  ·职能支持计划文件和整合的职能支持计划；


  ·支持本产品的其他项目计划。


  产品特点的数据


  ·产品/产品线的名称；


  ·产品描述；


  ·产品需求文档；


  ·价值主张；


  ·定位；


  ·图解和可视化回顾；


  ·在组合内的匹配。


  其他产品和市场营销特定的文档


  ·商业案例：


  ·计划陈述


  ·产品战略：


  ·产品愿景


  ·产品路线图（回顾/未来）


  ·营销组合战略


  ·产品的市场营销计划：


  ·集客式营销和研究


  ·推播式营销项目


  ·产品上市日期


  ·预测。


  市场特点的数据


  ·市场细分；


  ·目标客户种类；


  ·客户拜访报告和“需求”文档；


  ·行业分类和特性；


  ·行业研究文档；


  ·竞争对手产品分析；


  ·竞争对手信息和数据。


  产品业绩数据


  ·财务数据；


  ·产品生命周期数据；


  ·市场营销统计；


  ·运营支持指标；


  ·产品上市后的审计报告。


  客户特定的项目


  ·测试版；


  ·客户的证明书；


  ·客户顾问项目；


  ·客户案例分析和参考资料；


  ·参与投标/接受邀请的历史；


  ·输-赢审计；


  ·特价项目；


  ·重要客户的沟通；


  ·服务等级的协议。


  销售文档


  ·销售工具包；


  ·销售培训；


  ·销售简报；


  ·展示工具包；


  ·招标用样本文件；


  ·销售事件。


  正式提交文件


  ·预算；


  ·商业案例；


  ·战略；


  ·市场营销计划；


  ·战略审查。


  其他产品文档


  ·给客户的演示文件；


  ·产品演示文件；


  ·联盟合同；


  ·产品终止文档；


  ·历史研究报告。


  产品需求文档指南和模板


  标题


  版本和历史
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  PRD批准
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  介绍性信息


  1.目的和战略环境：引导性的系列陈述提供给读者足够多的信息让他理解编制这个PRD的原因。此外，这里也有强调战略意图中的关键陈述，使得所有利益相关者理解从这份PRD推导出一个或几个项目的主要动机。


  2.市场环境：本章节包含市场相关的描述。主要聚焦在行业或产业及其总体的演变、竞争态势、市场细分和有关的目标客户。在本章节中还包含创建或升级本产品的源于市场的主要动机和驱动力。


  3.产品描述和生命周期状态：如果PRD是为了全新的产品而编制的，PRD必须包含产品的愿景和战略。如果PRD是现有产品的增强版或升级版，需要汇总或修改主要的描述。此外，读者将需要理解这个产品是否处于生命周期增长、成熟或是衰退阶段。可能推测到，为了延长在增长阶段或成熟阶段产品的生命所做的工作可能影响努力、成本和进度。


  建立目标客户


  PRD需要极为详尽的细节，使得其能够聚焦于产品当前或将来的客户或用户。例如，对消费者产品而言，不同的使用者可能包括不同的家庭成员。对B2B的产品而言，客户可能是一位经常有体验或面临问题的人士、一位经理，或其他在一个特定的环境里工作又得益于其他人所做工作的人。


  因此，我们必须清晰地识别客户种类，使得必须解读这份PRD的人士能更多地理解所呈现的问题。


  作为PRD起头的可以是涉及一个或几个客户种类的一个故事、一段场景或一系列事件的浓缩。许多人把这些客户或用户归类并统称为“人物角色”，他可能代表一个“日常生活”的场景或一段使用的情景。这将有助于形成能与利益相关者分享的一个形象或可视化。PRD的故事、呈现和可视化应该提供一定程度的特殊性，使得所有的利益相关者都能清晰地知道目标客户所面临的关键问题。


  PRD基础要素


  （1）命名惯例：组织内不同的人士和利益相关者都会使用PRD。为了让大家更好地理解，应该事先清晰地介绍所有的定义。有时在一个软件或软件/硬件系统里可能需要使用大量的数据，在这种情况下，在PRD开始时或作为一个附录需要一个数据字典。


  （2）编号：每个需求都要有个编号。每个编号可能需要一个相关的等级以便于澄清。一个需求编号只能使用一次。


  （3）合理性：任何单个需求或需求组都应该有清晰可理解的、与文档总体目标相关的、与产品的目的和战略相连的合理性或目的。


  （4）相关性：需求之间可能有几个是相互关联的。在每个需求中都要表明这些相关性。


  （5）冲突：你必须评估和审核所有的需求，确保它们相互间没有冲突。


  （6）图解：如果有需要，要使用图纸和图解以助于沟通和澄清意图。


  （7）可追溯性：单个需求可能参照其他文档或其他需求。需求编号应该起到一定的参考作用，允许足够的相互参照或相关的文档。


  功能性需求：功能性需求代表了产品的基本目的，或“什么是应该做的”。功能需求经常用“应该”来表示。


  下表列出了一些功能需求的例子：
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  非功能性需求：非功能性需求描绘了产品“应该”或“必须”呈现的特征、特性或质量。有时这些被称为产品的“行为”，通常与被期望的产品特征、可用性或可持续性（有时是性能）有关。人们通常把这些称为“特征”或“产品属性”。


  单词“必须”一般与优先级别高的需求有关；单词“应该”经常与优先级别低的需求相连；如果需要，第三个单词为“最好有”，可以指一种需求，它不是必需的，但是如果时间允许也能增加一些价值。


  下表展示了一些非功能性需求的案例：


  [image: ]


  有许多类别的非功能性需求，下面列出了这些类别及其子类别。


  与客户使用或可用性相关的领域：


  （1）效率或速度；


  （2）完成一个交易所需时间（刺激/响应顺序）；


  （3）可学习性和方便回想起产品是如何使用的（使得用户不会忘记如何使用产品）；


  （4）用户可能犯的可接受的错误；


  （5）反馈。


  外形特征相关的领域：


  （1）尺寸；


  （2）外形；


  （3）重量；


  （4）颜色；


  （5）风格；


  （6）设计。


  与产品性能和总体重量相关的领域：


  （1）速度（一个交易或一次接触）；


  （2）网上响应时间；


  （3）准确度或精确度；


  （4）用户的数量；


  （5）可靠性；


  （6）能力；


  （7）极限环境或压力；


  （8）可扩展性；


  （9）持久性；


  （10）寿命。


  与运营支持或整合相关的领域：


  （1）物理环境；


  （2）与其他产品或系统的接口界面或者兼容性；


  （3）硬件要求；


  （4）发布或上市计划。


  在产品生命周期里维修和支持相关的领域：


  （1）文本要求；


  （2）维修和可维修性；


  （3）适应现有环境或从现有环境的迁移；


  （4）审核或监控产品或系统的业绩；


  （5）通道——就近或远程。


  与数据相关的领域：


  （1）数据要素；


  （2）字符（大小、Alpha字符、数字的、Alpha-数字）；


  （3）范围；


  （4）限制。


  与安全相关的领域：


  （1）系统或产品通道；


  （2）核实；


  （3）私密性；


  （4）安保。


  与法律和监管相关的领域：


  （1）本地或国家特定的；


  （2）有时间要求的；


  （3）标准组织的合规。


  全球或国际的（涉及上述每个领域）：


  （1）当地的包装或设计；


  （2）当地的性能。


  审核和核查


  可能是由产品经理编写和拥有PRD。然而，就像一本书的书稿必须在出版前要经过审核和编辑，PRD也需要审核和编辑。这么做的一个重要原因是产品经理有着不同的写作风格，因此所写的意思可能没有被读者正确解读。此外，产品经理对产品具有不同程度的经验和理解。最后，由于文化习俗和观点眼界的不一样，作者所使用的文字会有迥然不同的含义。为了克服这种挑战，确保需求的写作和呈现是一致的，一组来自同行和其他部门的人士可以组织一场PRD审核会，在达成最终的或基准的PRD前给予检查。


  附件


  附件1：定义、首字母缩略词、缩写词。


  附件2：参考其他文本或信息。


  附件3：可追溯性矩阵。这个矩阵可以在这个文档或其他文档中用于一个给定的需求与其他需求或系统的关系。


  术语表


  A


  acceptance test　验收测试　一个结构化的方法用于确定产品是否适合目的、使用或部署。用户或客户可以申请特定决策标准，来确定产品是否满足客户的需要。产品推出之前内部产品测试人员也可以使用类似的技术进行评估。


  accounts payable　应付账款　企业的债务，通常用于商品、服务、库存或供应。


  accounts receivable　应收账款　企业因提供产品和服务向客户收取的费用。


  activity-based costing　基于活动的成本核算　根据实际使用工厂设施或机械进行分摊核算。


  advisory（cross-functional）product team member咨询（跨职能）产品团队成员　跨部门的产品团队成员提供咨询服务。顾问团队成员可能来自法律、监管或相关部门。


  agile　敏捷　产品开发方法，利用一系列的迭代开发步骤增加交付的产品或产品更新。迭代本身依赖于程度高的客户或用户参与，来验证其可用性和实用性。用于开发产品的迭代技术会有不同的算法并被不同的跨公司使用。


  allocation　配置　分配或转让业务功能产品的利润表的费用。


  amortization　分期偿还　多次还款，偿还的本金和利息被分摊到每期的还款中。


  analysis paralysis　分析瘫痪　用来描述过度的分析或研究导致了行动迟缓。


  announcement　公告　产品在市场正式发布并支持客户购买


  apprentice　学徒　一个人向另外一个更有经验的人学习。例如，电工学徒向电工熟练工学习并相关掌握技术。产品经理可以从更有经验的产品经理或领导者那里学习到更多的经验。


  architecture　架构　参考“产品架构”。


  area of work　工作范畴　在产品管理生命周期模型中，产品经理及其团队需要完成三个主要的工作活动。工作集中在三个主要项目中：新产品计划、新产品导入和上市后的产品管理。


  assets　资产　在资产负债表上，资产包括现金、有价证券、应收账款、厂房、设备和库存。


  associate（cross-functional）product team member（跨职能）产品团队准成员　这些人员往往是兼职的、跨职能的产品团队成员。准成员也可以是核心团队成员的授权代表或下属。


  assumption　假设　用于商业案例、预测或其他计划文档，假设是用于和未来状态有关的事件。


  attainable market share　可达到的市场占有率　实际实现的市场份额的比例。


  attribute　属性　产品的特征，包括颜色、设计、风格、形式、形状或功能。


  audit　审计　企业决策计划是在确定是否要跟进或者是否取得了期望的结果前，需要进行的检验计划、程序或记录的一部分业务。在本书中，审计是研究产品发布的各个角度或是招标（获得/失去）的情况。


  availability rating　可获得性等级　参考“产品可用性等级”。


  B


  backlog（as in product backlog）待办事项（如产品待办事项列表）　产品功能列表。未开发产品功能不断地被一系列的决策标准评估。


  balance sheet　资产负债表　公司的财务报表，它提供了公司总体财务状况。资产负债表是由资产、负债和所有者权益（净资产）组成。


  barrier to entry　进入的市场壁垒　是在市场中存在的一种状态，让另一项业务很难立足。障碍包括激烈的竞争、政府规章制度、熟练工的短缺或其他障碍。


  base case　基本案例　新建一个商业案例时，基本案例是起点。基本案例代表了当前的常规情况。基本案例允许被其他投资评估并被比较。


  baseline　基线　一组关于业务（或产品）的数据或信息，为评估未来的选项提供一条准线。基线分析在产品战略制定过程中被产品经理用来评估过去与当前业务的市场环境，从而确定未来的战略。


  benchmark　标杆　一项实际的或观察的性能、过程、方法或功能与标准能力比较的研究。


  benefit　利益　客户能够获得的价值。


  best case　最佳案例　在分析投资选项或者预测时，最佳案例通常是最优情况。


  best practice　最优实践　被编辑成典的、被认可的、一而再再而三地改进的业务实践，并且被证实是有助于业务结果的。


  beta test（or trial）Beta　测试　由一位友好的客户进行的测试，或者客户愿意使用该产品以便发现和解决任何问题。


  bill of materials（BOM）物料清单　用于组装产品的材料或组件的列表。可以按层次结构排列材料清单，从一个简单的零件清单到一组复杂的组件列表。


  bottom-up forecast　自下至上预测　这种预测方式从底部一个客户开始层层向上预测多个客户的需求，以此类推。


  brainstorming　头脑风暴　关于提出想法或概念的一个创造性技巧。在产品管理中，头脑风暴可以用于产品构思或思考一般的问题解决方案。


  brand　品牌　尽管品牌的定义有很多，一个比较简洁的描述是，品牌代表了细分市场对公司和/或一项产品的感知总合。


  brand manager　品牌经理　在许多公司，品牌经理的角色相当于产品经理。更多是在消费品产品的公司里，品牌经理影响着产品的营销组合、一组产品甚至是市场的划分。


  break-even point　盈亏平衡点　在一般条件中，盈亏平衡点是指在一个产品生命周期内所有投资的总成本等于产品所产生利润的那个点。此外，可以用件数（我们必须销售多少件才能实现盈亏平衡）测定盈亏平衡点，或者按时间（需要多长时间达到盈亏平衡）确定盈亏平衡点。会计定义考虑固定成本、可变成本、数量和时间。在实际计算时，请与公司的财务或会计部门核对。


  budget　预算　估计特定时间段内（通常为一年），产品的销售、价格、成本和费用。预算的另一种理解可以是花费的路线图。


  bug　程序错误　计算机程序中的一个错误，对产品的性能会有不利影响。程序错误也可能产生负面情绪从而影响整体客户体验。


  bundle　捆绑（销售）　把产品分类打包卖给客户，从而满足客户的个性化需求。被捆绑销售的客户可能有机会单独采购不同产品，从而获得最佳交易。但是，许多企业现在使用捆绑销售来销售解决方案。参见“解决方案”。


  business case　商业案例　在本书中，它是指一个正式的文档，用来证明新产品的投资、产品的改进和营销支出是可行的。


  business intelligence（BI）商业智能　一种用于分析和解释业务性能数据的方法，以便进行商业决策。商业智能所指的业务数据通常从多种领域和数据库中提取，并以一种更有效分析的方法呈现出来。


  business-to-business（B2B）企业对企业　一种一家企业（业务）把产品卖给其他企业的商业模式。


  business-to-business-to-business（B2B2B）企业对企业对企业　一种一家企业（业务）把产品卖给其他企业，再经该公司卖给另外企业的商业模式。


  business-to-business-to-consumer（B2B2C）企业对企业对消费者　一种一家企业（业务）把产品卖给其他企业，再经该企业卖给消费者的商业模式。


  business-to-consumer（B2C）企业对消费者　一种一家企业（业务）把产品卖给消费者的商业模式。


  business rule　商业规则　通常指一般的政策和指导方针，定义并且一定程度上约束了工作流程。通常商业规则或使用逻辑作为产品需求的基础。


  buyer　购买者　业务中的一种客户种类，他们成为一个产品的最终购买者（如一位采购经理）。对消费类产品而言，购买者通常也是最终采购者。


  C


  campaign　活动　一种步调一致的、对外的营销活动，通常可以带来特定的销售结果。例如，创建一个广告活动以产生销售线索。


  cannibalization　蚕食　当一个产品组合中的产品在市场上一起销售时，一个产品从另一个产品吸引走了一部分销售。在这种情况下，称为一种产品蚕食了其他产品的销售。总体而言，这对产品组合会有负面影响。


  capability　能力　在本书中，能力指的是知识、技能、经验和产品跨职能团队成员的整体能力。在这种情况下，所有的团队成员必须能够理解并对团队的其他成员履行承诺。因此，能力是一个人或团队在执行特定工作时所证明的能力。


  capacity　产能　参见“生产能力”。


  capacity management　产能管理　本书中，产能管理指的是分销渠道能力是否满足从产品源头交付到目标客户。缺乏产能通常指的是没有足够资源能力满足过多的产品交付要求。


  capital expenditure（“Cap-ex”）资本性支出　一般是指资金或固定资产、无形资产、递延资产的投入。


  cash flow statement　现金流量表　现金流量表显示资金的流入和流出。在建立预测、商业案例和分析产品投资的财务影响时，现金流量极为重要。现金流量是贴现现金流量的基础。


  champion　捍卫者　在一个组织中，通常是一位对一项倡议活动提供监督、远景或无限热情的高级经理或主管。


  channel map　渠道网　参考“分销渠道网”。


  channel（s）　渠道　参考“分销渠道”。


  checklist　核查清单　在产品开发阶段的结束期，产品团队用于审核的项目清单。核查清单通常用以确保所有工作任务的完成。


  collateral　抵押品　参考“市场抵押品”。


  competency　能力　胜任工作所需的一系列知识、技能和经验。


  competitive advantage　竞争优势　一个产品或一条产品线比其他公司提供的这类产品有相对优势。


  competitive intelligence（CI）竞争性情报　来源于对竞争对手分析的数据。竞争情报帮助产品团队将数据转换成信息，可通过市场战略用于产品开发。


  competitive positioning　竞争性定位　用于确保公司产品与竞争对手产品相比时胜出。


  competitor profile　竞争对手档案　一份为竞争对手设立的文档，用于记录竞争对手、其产品和其他竞争属性。


  complementary products　互补品　在市场销售的产品组合中，其中一个产品的存在会引导另外一个产品（互补品）的销量。


  component　组件　部件或用于产品的一个部分，使得产品能够达到预期功能（比如喷油机是用于汽车引擎的一个组件）。


  concept　概念　一个新产品或产品改进的想法。


  concept phase　概念阶段　新产品生命周期模型中的第一个阶段。在概念阶段，产品团队利益相关者中的一小组成员会对许多产品创意或市场机会进行评估，从而选出更小数量的创意和机会进行下一步的评估。


  concept screening　概念筛选　在概念阶段会对许多产品的创意进行筛选，从而推导出哪些概念值得进入下一个计划阶段，即可行性阶段。


  condition　状态　本书中，市场状态是一种产品历经市场时有计划的或邂逅的业务状态。因此，一种市场状态可能触发一个市场行动。例如，一位竞争对手降低他们产品的价格，那么可能会触发其他竞争对手的一系列反应。


  consultative selling　咨询性销售　销售人员发现客户需求和寻找业务问题的一种技术。它是通过一个结构化的、有时是层级分明的提问或试探方法，而建立在对客户业务坚实理解的基础之上的。


  consumer　消费者　通常是定义一位个体或家庭，通过使用一件产品或一项服务而获得利益（即B2C）。


  core competency　核心竞争力　可以是独特的工作或者是一个组织的核心。例如，一个公司的核心竞争力可以是公司战略的一个重要组成部分，也可以是独一无二的用于区别其他竞争对手的东西。


  cost of goods sold（COGS）销货成本　是指创造一件有形产品时所投入的总成本，主要包括原材料、人工成本（工资）和管理费用。


  cost-plus pricing　成本加成定价法　它主要是指在估算产品平均成本上增加一定百分比作为利润，后以成本加利润来决定价格。


  criteria　标准　促使做出决定的条件，特别是在与新产品计划和新产品导入阶段相关工作做决定时。


  critical path method（CPM）关键路径法　一种项目计划方法，用于优化完成一个项目所需各项任务的顺序。通常关键路径是完成这些任务最长的一个路径。


  cross-functional product team　跨职能产品团队　跨职能产品团队是由来自各业务职能的授权代表组成。这（或应该）是一个主要的机制，组织通过这个机制启动和执行产品策略和计划。这个团队负责实行产品从概念到退市整个产品生命周期内所有战略、市场和与财务的成功。


  cross-functional project team　跨职能项目团队　一个跨职能项目团队，由指定的团队成员组成，这些团队需要执行任务所需的交付。一旦完成了项目团队的工作，团队成员解散并去其他可供执行的项目工作。在本书中，产品团队将开展许多项目，将产生许多不同的跨职能的项目（如产品发布）。


  customer business case　客户业务情况　这个过程被用来帮助客户证明在产品和服务上投资是值得的。


  customer experience management　客户体验管理　一个组织或产品团队中战略的组成部分，寻找客户在与公司和/或产品的每一次接触时都有正面感觉。


  customer focus　顾客导向　公司、事业部或产品团队等尽可能地理解顾客的需要、动机和生活方式。


  customer insights　顾客洞察　理解各种各样的客户需求和行为。洞察可以用于影响策略，指导产品开发、验证市场细分模型并准备创意简报。洞察也用于指导创作过程、驱动广告和推广活动。


  customer loyalty　客户忠诚度　指客户持续购买或推荐由同一家公司提供的产品的程度。


  customer relationship management（CRM）客户关系管理　一项致力于开发和管理客户与公司之间紧密关系的战略。许多时候，CRM是指帮助实施这个战略的自动化工具。


  customer segments（also customer type or customer target）客户细分　在细分时，许多人可能认为是“客户”，从而涉及购买决定。这可能包括一位购买者、一位使用者、一位影响者和一位决策者。这些极为重要，因为价值主张需要建立在特定客户类别之上。


  customer visit　客户拜访　一次正式的、有组织的走访客户的活动，为了观察客户如何从事工作，从而提供与他们需求有关的提示。


  customer visit plan　客户拜访计划　一份正式的文件，用于建立拜访客户的目的、参加拜访的人员，以及其他指导客户拜访相关的特殊事宜。


  cycle time　周期时间　是指在运营中从开始到结束的速度。在产品开发过程中，周期时间经常是指从概念到产品发布的时间。


  D


  decision checkpoint　决策检查点　在产品开发过程中，被认为是一个决定产品（机会或创意）是否值得投资并提出后续计划的一个点。


  decision criteria　决策标准　用于判断或评价一个机会的、正式建立并同意的一组参数。例如，对一个机会也许由三个标准开展评估：战略协调、价值主张和竞争定位。


  decision matrix　决策矩阵　一个用于评估和排列多角度选择的工具或方法。它可以用于新产品项目选择和产品投资排序，也可以用于对产品特性的排序。


  decision tree　决策树　一种决策的方法，它用分叉图表示各种选项和结果。


  decline phase　衰退期　产品生命周期中的最后一个阶段。在这个阶段销售快速下降，市场份额迅速损失。通常衰退期是预备好的，以便于导入一个更新换代的产品。


  dedicated core（cross-functional）team mem-ber专职核心（跨职能团队成员）　是一位代表单个职能的委派到跨职能产品团队的产品团队成员。


  definition phase　定义阶段　是新产品计划中的第三个阶段，决定产品是否投资所需的产品文件都已完成。该阶段的输出文档是产品需求文档、商业案例、发布计划和产品营销计划。


  deliverable　可交付成果　职能团队成员提供的有形和无形工作。


  delphi method　德尔菲法　是采用征询专家小组成员预测和建议的系统的预测实践。所有专家提供他们的预测输入，经过几轮征询直至专家小组的预测意见趋于集中。


  demand planning　需求计划　一种预测的方法。这种方法基于各种因素如销售预测、生产调度、生产能力、库存策略和物流和其他变量，用于算出应该生产多少产品，应该何时生产。


  demographic　人口统计学　市场细分和人口特征。人口特征通常包括年龄、性别、收入和教育程度等。


  dependency　依赖性　当一个业务职能在完成自己的工作或他们的承诺前，需要另外一个业务来完成一项任务、一系列任务或其他可交付成果。


  depreciation　折旧　在固定资产使用寿命内，固定资产损失的价值。例如，一台机器可以有五年的寿命生产产品，因此它每年损失20%的价值，这个20%在利润表上体现为折旧。


  derivative　衍生产品　现有产品的变种，这个变种可以是升级、改进或其他不影响底部平台的更新。


  design thinking　设计思想　允许人们（如产品经理或产品设计师）整体思考产品的业务来满足广泛的客户需求。这种方法深入考虑客户的想法，使得产品的视觉、感觉和操作都很好。


  development　开发　这个词被用在两个方面：首先，它是一个组织的职能部门负责设计和构建产品；其次，它是一个用于实际创造的产品的术语。


  development phase　开发阶段　产品管理生命周期模型中的一个阶段。特别是在称为新产品导入（NPI）的工作模块。在开发阶段，根据商定的产品需求完成产品的设计，开发（或创建）和测试。


  differentiation　差异化　是指企业在顾客最重视的某些方面，力求产品与竞争对手的产品截然不同。


  discontinuation　终止　参考“产品终止”。


  discount rate　贴现率　按公司的资金成本将未来的现金流折算为现在的现金流（参见“贴现现金流量”）。


  discounted cash flow（DCF）贴现现金流量　就是把企业未来特定期间内的预期现金流量还原为当前现值（使用贴现率）。这就承认了一个事实：尽快收到的钱比未来收到的钱更有价值。


  distribution channel　分销渠道　一种机制，允许产品从供应的源头移动到终端客户。渠道是市场营销组合中4个P中位置（place）的一种表述。


  documentation　文件材料　表述由产品经理或其他职能的团队成员完成文档。文档包括商业案例、产品需求文档（PRD）、营销计划和产品规格说明文档（PSD），还可以包括功能的描述、产品的使用。


  duration（task）持续时间（任务）　完成一项任务的时间，从开始直至任务完成。


  E


  EBITDA　税息折旧及摊销前利润　是一个业务或产品在扣除利息、税项、折旧及摊销前的利润。


  end user　终端用户　一个产品的最终客户或“使用者”。


  engineering change notice（ECN）or enginee-ring change request（ECR）工程变更通知或工程变更申请　一张用来记录申请对产品变更或调整的单子，这些变更发生在产品的开发过程中或产品已投放市场。


  enhanced product　提升产品　通过增加特性或功能对现有产品升级或修改。


  entrepreneur　企业家　一位富有激情地经营一家新企业或新业务的经营者，他接受所有业务的风险。产品经理需要展示创业家的特性。


  epic　史诗　广泛收集的用户故事或可以获取用户小故事的显著场景。


  equity　所有者权益　是指资产平衡表上从总资产中扣除负债所余下的部分。


  ethnography　人种志　一种定性的客户研究技术，它寻求在客户自身的环境里研究和评估客户。市场研究者使用这种拟人的技术在原地观察客户理解他们的行为或文化，从而理解他们的需求。


  execution　执行　完成计划工作的行为。


  exit plan　退出计划　可用于描述一个中断产品或退出市场的计划。


  F


  feasibility phase　可行性阶段　在称为新产品计划模块内工作的第二阶段。在可行性阶段，产品团队从事研究和分析，帮助确定产品的创意是否在业务、市场和战略上有意义。


  feature　特征　满足特定客户或市场需求的产品功能或属性。移动设备的电池有长的寿命（特性），满足长时间使用移动设备沟通和网络浏览（需求）客户的需求。


  financial ratio　财务比率　一个财务数据与另一个的关系，通常以比例呈现。


  focus group　焦点小组　在一位主持人的引导下，一组受邀的被调查者（可能是现在或未来的客户）讨论或评估一个产品或产品的概念。


  forecast　预测　一系列练习和分析的结果，帮助公司、事业部或产品组预测可能销售或生产的产品以及可能获得的市场份额。


  functional area　职能部门　一家公司里的一个业务部门。


  functional project team　项目职能团队　项目团队成员来自一个单一的业务职能。


  functional silo　职能筒仓　一个单独的业务职能，它倾向于独来独往地开展工作，经常独自制定独而不群的、与其他职能平行的策略和工作计划。这个表述常被用于描述一个组织内各职能之间缺乏沟通和合作。存在若干职能筒仓的公司很难创造强大而富有竞争力的产品，因为它们没有认识到跨职能团队合作的好处。


  functional support plan（FSP）职能支持计划　业务职能成员所使用的主要文档，描述了活动的成员、可交付成果、预算、依赖和安排。在产品的整个生命周期，跨职能的产品团队成员，代表一个产品。职能支持计划是产品总体规划的主要构建模块。


  functionality（of a product）功能（产品）　通常情况下，产品的功能是使产品能够做它应该做的事。换句话说，一个产品的功能需要解决客户的需求。


  functional requirement　功能需求　给定的条件或限制下描述产品的功能范围。


  future method of operation（FMO）未来的操作方法　一套设想或可能的程序、流程和方法，可能是受雇于一家公司、事业部或组织完成业务目标，不同于目前的操作方法。


  G


  GA（generally available）product rating　通常产品评级　产品可用性等级，对组织和市场发出产品可以订购和交付的信号。


  Gantt chart　甘特图　一个项目计划和排序的技术，以横杠图示的方式展示项目的任务，描述每个人物开始的日期、结束的日期和持续时间。它也展示在整个项目内对其他任务完成情况的依赖。


  gate　关卡　产品开发过程中的一个决策点，确定一个产品机会或项目应该往前推进到后续阶段或被拒绝。


  GICS　全球行业分类标准　由摩根士坦利（MSCI）和标准普尔（S&P）开发的全球行业分类标准，它提供了一种对各工业板块进行分类方法，这些分类方法对从事行业分析的产品经理和市场营销者大有帮助。


  governance board（Product Managment）监管委员会　产品管理监管委员会是由高管建立监督和指导公司产品管理的职能。如果其成员努力工作以确保产品管理的结构和职能长期存活，产品管理监管委员会的工作才最为有效。


  graducated funnel　渐变漏斗　一个图形，显示在新产品计划阶段大量的产品创意逐渐减到少量的创意。


  gross margin　毛利率　一个财务计算，是指从销售收入中扣除销货成本（COGS）。毛利率是衡量产品盈利能力最现实的指标之一，因为产品团队最容易影响它的输入和输出。（有些人也成为“毛利”）。


  growth phase　成长阶段　当一个产品上市后，通常会进入一个快速发展期，其特性是销售收入和利润增长、市场份额扩大。


  gut-feel decision making　基于直觉决策　基于理性思维和经验做出主观决策。


  H


  hand-off　传递　一组有计划地把责任和交付物从一个职能转移到另一个职能。在产品设计和开发完成以后，在研发或工程部与制造部之间有个传递。


  holistic　整体性　一种看一个组织或一个过程完全和系统性的方法。产品管理生命周期模型代表的是从头到尾的产品总体。


  horizontal contract　横向合同　一种表述强调职能支持计划的合理性，捕获二个或多个职能之间谈判的逻辑依据。


  I


  idea category　创意分类　基于创意种类或动机对产品创意或概念进行分类。例如，可能把一个创意归类为对竞争的反应，如果必须改进一个产品以应对竞争的威胁。


  ideation　创意化　一个用来定义方法和技术。通过市场感应产生创意，通过对客户或市场的理解发现新市场和探索技术。


  inbound marketing　集客式营销　是一种主动营销策略，通过各种不同的管道获得数据和信息，用于引导营销计划和项目。


  income statement　利润表　参见“营业利润表”。


  industry　产业　一个组织或公司，它们把销售和市场活动专注于满足相近细分市场的需求。


  industry analysis　行业分析　一种方法论，用于确定一个组织的活动和趋势，通过把产品销售和营销给相近细分市场或客户种类引起的商业和经济活动。行业分析是整个市场研究和分析中不可或缺的要素。


  in-market　在卖品　是指目前在市场上销售的产品。


  innovation　创新　是指用比现有市场上其他方法更为独特的方法来解决客户或市场的问题。解决方案可以包括对现有产品或服务进行彻底或渐进的改进。一个创新也可以是与流程或业务实践的改进。


  interface　交界面　交界面存在于计算机技术中不同系统或系统与网络之间。交界面可以是人与计算机或其他类别的设备（如用户界面或图形用户界面）之间的交互，也可以有组织上的解读，即一个组织与另一个组织紧密合作（交互）。基于行业背景还有其他定义，但是对产品经理而言这些是最常见的。


  inventory　库存　在企业仓库里保存的产品。


  inventory turnover　库存周转　定义测量由于持续销售而实现库存替换多少次。


  IT　信息技术　指一个称为信息技术的职能部门。


  J


  just in time　准时生产　一种制造方法，在这种方法下产品的零部件根据订单产品生产的需要准时到达制造场地，而非在场地上堆积如山。这种方法需要强大的供应链管理。


  K


  key performance indicators（KPI）关键绩效指标　一套重要的指标，用于确定产品在市场上的表现如何。参见“指标”。


  L


  launch phase　上市阶段　上市阶段位于新产品导入的工作模块内，这个阶段包括所有把产品推向市场的活动。一旦正式宣布产品进入市场，这个阶段就结束了。


  lead users　领先用户　公司或客户，他们的需求被认为超越市场的趋势。在许多情况下，目前的产品不能满足领先用户的需求。


  liabilities　负债　在资产平衡表中所反映的财务责任。


  limited availability（LA）　有限的可获得性　产品可获得性等级限制了订购产品的能力。有限的可获得性等级可以作为产品逐渐退出市场的参见。


  line extension　产品线扩展　作为当前的一个新版本或衍生产品被添加到现有的产品线。


  logistics　物流　物品在供应链中流动的活动，通过指定的分销渠道从原产地到交付点。


  M


  major decision point　重要决策点　在新产品计划和新产品导入阶段，为下一个阶段所做出的涉及财力和人力承诺的重要决策。另外，重要决策也可能是停止在产品创意上给予其他费用。


  make versus buy analysis　自制或外购分析　一种结构化的分析技术，用来确定生产产品的最佳方法。备选方案包括在公司内部开发和建造产品，或是由另一家公司开发产品。


  market analysis　市场分析　涉及把从市场研究收集得到的数据转化为重要信息，在此基础上做出产品和营销的决策。


  market attractiveness　市场吸引力　基于在一定市场区域或细分市场上客户的种类，市场区域的吸引力。此外，可以通过进入市场的难易程度（有限的竞争活动）识别一个有吸引力的市场。


  market focus　市场焦点　一个组织或产品团队通过通盘考虑行业、竞争环境的动态和客户的需求，战略性地确定合适的产品组合投资。


  market penetration　市场渗透　一个产品销售到某个给定市场的程度。高的渗透率意味着在目前市场上有更多的客户在选购这个产品，或者这个产品被卖到其他市场区域。


  market pricing　市场定价　考虑到客户需求、价值主张、品牌强度和其他市场力量的定价策略。


  market research　市场研究　正式和非正式的方法来了解这个行业、竞争对手和客户，使一个组织或产品团队达到最佳的市场焦点。此外，也指系统地、持续不断地收集和获取有关行业、竞争对手和客户数据的活动。


  market segment　细分市场　一群有着共同需求或购买行为的客户（或潜在客户）。


  market segmention　市场细分　一种分类方法，帮助产品经理基于特定种类（如共同需求或类似购买行为）识别客户种类。


  market share　市场份额　一个产品或一条产品线能够获取的市场需求量。


  market target　市场目标　参见“目标市场”。


  market window　市场窗口　把一个产品导入市场的最理想时间，也可以是指一个机会窗口或发布窗口。对于一个产品而言，市场窗口可以是季节性地把目标确定为一个行业事件，也可以是给竞争对手措手不及的最佳时机。


  marketing collateral　营销资料　用于支持销售和市场活动的资料和传媒总成。这些资料可能包括样本、参数页、销售套件、网站内容和销售台词。


  marketing mix　营销组合　一整套策略性和战术性的工具，经常是指4个“P”。这些因素包括产品本身、价格、支持产品的促销活动和地点（意味着分销渠道）。


  marketing plan for the product　产品营销计划　一个定义输入性研究和分析的职能支持计划。这些研究和分析是为了给支持产品进入市场所需的输出性计划和项目确定基调。它为定义和开展这些计划所需的工作和资源提供其合理性。针对产品的营销计划与公司级的或事业部级的营销计划稍有不同。产品团队有着义不容辞的责任确保产品的营销计划考虑公司的强制性要求或产品团队对公司项目的支持。


  marketing return on investment（ROI）投资回报率　是指营销活动的回报或可测量的结果，以营销投资的百分比表示。


  master plan　主计划　参见“产品主计划”。


  mentoring　辅导　一种技术帮助技能或经验较少的人从经验丰富的人哪里学习。导师是经验丰富的人，而门徒是被辅导的人。如果在其整个职业生涯中与那些极富技能和经验的人士建立联系，产品经理将大获其益。


  metrics　指标　一种测量。如果制订了计划，需要一种测量结果的方法。如果编制了市场份额预测，在将来某个日期对结果进行测量，计划达成的指标与实际的指标进行对比确定指标达成的程度。根据这个数据，可以考虑调整策略，采用其他战术选项。


  migration　迁移　客户从一个产品版本系统地切换到另一个版本。这可以是有计划的产品策略的一部分，以调整销售一款老产品。


  module　模块　产品的一个要素，可以是一个部件或子装配件。


  morphological box　形态箱　一种称为形态分析的决策技术的可视化形式。在面对许多不同决策选项和许多结果时，这个工具大有帮助。


  motivation state　购买欲　存在于客户脑海中的一种驱动客户购买产品的状态（或需求）（参见需求状态）。


  Myers-Briggs type indicator（MBTI）　迈尔斯-布里格斯类型指标　一种评估人的性格的工具，用于识别性格的种类和心理差异。


  N


  narrative　叙述　一种以描述性或散文体解释预测、推测或结果的方法，通常用于提高数字式或财务性数据。


  need　需求　为市场所做的定义，给定细分市场或目标客户群所拥有的一个特定、重复再现的需求。有时，需求是复杂的，不能简单粗暴地套用马斯洛定义的需求等级中人类基本需求。


  need state　需求状态　在一个特定时间点上，人类的一个基本需求或要求。基本需求可以关注于安全。但是，需求状态（或购买欲）通常是稍纵即逝的。例如，一位消费者所拥有的轿车再也不能修复了，他就进入一种新的需求状态促使他评估多种新车以购置其中的一款，从而助力他实现目标（例如，开车去上班，或者接送小孩参加体育活动）。


  net income　净收入　总收入扣除总费用后所获得盈余（不足）。通常在一个标准的会计期间内计算，如月、季度或年度。就一款产品而言，通常是在产品生命周期内的一段进行计算，用以评估产品和业绩或健康。


  net present value（NPV）　净现值　按今天的美元数额表示未来（财务）的结果。考虑到一个事实：今天的1美元（或其他货币）比未来的1美元更为值钱。它包括这些现款的成本，通常按规定的折扣率进行计算。


  networking，network effect　网络化、网络效果　随着人与人之间交往、购买或使用数量的增加，创意、产品和机会也有增长的趋势。也用于指通过跨越网络实现组织和社交熟悉、联系的过程。


  net worth　净值　资产，扣除债务和责任（负债）；也指所有者权益或者就是权益。


  new product development（NPD）　新产品开发　在产品管理生命周期模型内，新产品开发包括在新产品计划和新产品导入模块内的活动。在这两个模块内的工作中许多概念和创意遵循一个通用的、阶段性决策流程模型（新产品开发模型），然后转化为产品。这些产品与组织的战略高度契合，极有可能获得市场和财务上的成功。


  new product introduction（NPI）　新产品导入　是产品管理生命周期模型内一个模块的工作。在这个模块内产品被开发出来并被发布到市场上。


  new product planning（NPP）　新产品计划　是产品管理生命周期模型中第一个，通常也是最为广泛的工作模块。它包括三个阶段：概念、可行性和定义。虽然称之为新，但是实际上包括全新的产品创意以及对现有产品升级的创意，这个工作模块内产生出许多产品概念并被逐渐缩减。这个过程需要大量市场研究和文件化。新产品计划的成果是值得寻求投资并有潜力获得战略、市场和财务成功的产品创意。


  no-go　不宜继续进行　在从启动到上市的过程中的某个点取消产品和产品项目的一个决定。


  non-functional requirement　非功能性要求　对一个产品“应该”或“必须”展示的特征、特性或质量的描述。


  nonprofit　非营利组织　广义而言是一个组织，这个组织任何一部分的净收益不能累积用于任何私人股东或个体的获益。


  nonviable　不可行的　一款产品、一个创意或机会不能满足预期的战略目标或期望。


  north american industry classification system（NAICS）　北美产业分类体系　一个高度细化的、标准的数据分类系统。它给每个可能的业务种类分配了六位数的代码和标准标题。在得到提供特定产品或服务的数据和确定业务时，美国统计局、美国劳工部和其他经济组织使用NAICS比较跨北美的组织和经济活动。


  North American Product Classification System（NAPCS）　北美产品分类体系　一个完整的以需求为导向的产品分类体系。其创立的目的是为各种经济和比较分析提供一个数据框架。迄今为止，该体系中已有12个产品类别，可以比较的是NAICS中48～81类别。NAPCS和NAICS是相互协调的数据库。


  O


  obsolescence　衰退期　产品生命周期中的一个阶段。在这个阶段，从主要细分市场的角度来看，该产品再也不能生存发展或缺乏竞争力。


  offshoring　离岸外包　外包中的一种特殊案例：把业务运营或管理活动外包到其他国家，从而降低成本。有时是委婉地指运营的全球化。


  operating expenses（OPEX）　运营成本　指运营业务所需的、持续的、通常是可变的成本。与之相对应的是资本支出，资本支出是指运营所需的工厂和设备。


  opportunity　机会　通过各种方法（如通过市场研究活动或创意）形成战略（参见SWOT）而得到的一个创意或概念。


  opportunity assessment　机会评估　评估一个创意、概念或机会的过程，确定是否有足够的战略、市场和财务价值，然后继续考虑开发出一个产品。通常结果记录在机会陈述中。


  opportunity statement　计划陈述　一个简洁明了（1～2页）的对产品概念或创意的评估，确定创意是否值得继续执行，特别是同时存在多个其他创意和机会时。


  optimization　最优化　是一种状态，在这种状态里所有的输入、组成部分、要素和流程一起作用，产生一个在现有运营条件下最希望获得的、可行的、又能持续的结果。在本书中我们多次提及，产品和产品线要在产品组合环境内获得最优化，从而使得最佳的产品投资组合产生最希望获得的、可持续的市场、财务和战略结果。


  order-to-cash cycle　从订单到现金周期　发生在从一个客户下达订单直到收到款项的整个过程的活动和流程。这个周期用于评判未来的现金流入，特别是为了做出预测、商业案例和预算。


  organizational culture　组织文化　是一个组织由其价值观、活动、处事方式等一起组成的个性。


  outbound marketing　推播式营销　涵盖各种创建项目的工作活动。这些项目是利用广告、公共关系和其他事件，向客户和分析师传递信息或定位产品。


  outsourcing　外包　一种实践，把业务运营或管理职能转移到与自己公司正常运营独立而行的业务或分包商。对产品经理及其团队而言，分包可能是重要的，因为这是确定生产和支持产品的最佳途径。


  overhead　间接费用　发生在制造产品过程中的一类费用，这类费用与产品的成本没有直接联系。间接费用包括租金、电费、油费和类似费用。在服务业，间接费用涉及类似种类的费用，通常归类为“一般管理”费用。


  P


  pairwise　结对　一种建立大规模共识的实践，通过从来自两个不同的业务职能中寻求一对一的协定。结对谈判或协定是开发职能支持计划的起点。然后，一个接着一个逐渐包含越来越多的职能或当事人，直至在所有利益相关者或有权益的当事人当中达成全面的共识。


  payables　应付款项　参见“应付账款”。


  payback period　回收期　最初收回投资所需要的时间。


  penetration（or market penetration）渗透（或市场渗透）　一个产品在一个给定细分市场或目标市场饱和（或传播）的程度。例如，40%的市场渗透率，就意味着给定细分市场内约40%的客户在一定的时间段内至少购买过一次产品。与市场份额相关但不等同，市场渗透衡量可能的目标客户实际购买一种产品的百分比。与此同时，市场份额是比较在一个给定的市场上产品的实际销售收入与可能的总体收入的比较。例如，市场份额认可同一个客户多次购买的贡献，而市场渗透却不承认。


  persona　人物志　创建的一个客户原型或模型，用以代表在一个细分市场或人物统计类别中的客户类别，他们的共同特性或动机。它是典型地代表了一群客户而非一个个体。对于市场细分和编制有用的价值主张而言，人物志是不可或缺的基础模型。然而，人物志也有助于编制有价值的、相关的产品需求。


  phase-gate process　阶段-关卡流程　一种通用的产品计划和开发的决策流程。这个流程有助于结构化地评估产品的机会（如新产品和现有产品的改进）。工作任务和活动被结构化为不同的阶段或活动组，从而允许循序渐进地分析和研究机会。一旦一系列的分析活动结束了，需要做出决定，这个机会是否可以进入下一个阶段或者取消。参见“新产品开发过程”。


  place　位置　参见“分销渠道”。


  plant and Equipment　工厂和设备　一家制造公司的有形生产资产。


  platform　平台　建造产品的底层基础、技术框架、基础架构和接口。


  project management body of know-ledge（PMBOK）　项目管理知识体系　由项目管理协会支持和推广的、标准的项目管理方法。参见www.pmi.org获得最新信息。


  policy　政策　一个通用的、通常专注于策略的陈述、规则或条例。它规定了在公司内如何开展一个特定的活动、运营或一组运营。


  portfolio　组合　参见“产品组合”。


  positioning Statement　定位陈述　一份用于在市场上有竞争性地定位产品的文件。这份文件通过识别目标客户或细分市场，澄清产品的益处，描述其特有特性并与同等的竞品进行比较。


  post-Launch audit　上市后审计　正式评审（或一系列评论）旨在确定一个产品发布进行得如何，所有的人员、财力、系统和运营支持机制是如何应用在产品上市上的。上市后审计提供了洞察组织、结构或程序上的问题，解决和调整这些问题有利于未来的上市。


  post-launch product management（PLPM）　上市后的产品管理　正式评审（或一系列评论）旨在确定一个产品上市进行得如何，所有的人员、财力、系统和运营支持机制是如何应用在产品上市上的。上市后审计提供了洞察组织、结构或程序上的问题，解决和调整这些问题有利于未来的上市。


  practice　实践　与业务相关的、流程中一部分由人员开展的实际工作。参见“最佳实践”。


  present method of operation（PMO）　目前的运营方法　本质上是目前做事的方法。也就是公司、事业部或组织为了达成业务目标，正在采用的手续、流程和方法的集成。


  PRESTO　一个行之有效的、对市场、细分市场或市场区域的宏观视野。构成这个视野是通过审核影响市场（或地域）的政治、监管、经济、社会和技术上的因素，也考虑那些很难归在哪个类别的其他因素。


  price　价格　为一件产品所要支付金钱的金额，是营销组合中4个P的一个。


  process　流程　结构化的系列活动，为实现目标而组织和排序。


  product　产品　为销售而提供的某事某物，既可以是有形的、也可以是无形的。


  product announcement　产品公示　参见“公示”。


  product architecture　产品架构　产品基本的结构或平台使得产品能够获得所需要的功能。产品架构的建造可能利用物理部件、特殊的材料、软件和相关的交互界面和那些在许多变更（型号或版本）或改版中分享的其他特性。


  product as a business　产品即业务　产品管理的一个视角和方法。在这里每个产品都被看作一项独立的投资或创新活动，广泛使用这个表述是为了强调一个事实，即一项产品拥有自己的利润表，应该是自己的业务单元或产品组合中的一个重要部分。


  product availability rating　产品可获得性等级　产品的一种分类，在内部用于描述产品可以销售或分销的程度。例如，一个GA（通常可获得性）可获得等级意味着任何客户都可订购这类产品。CMI或相当等级的支持“受控的市场导入”，即意味着在产品公示前只有通过客户经理的特殊安排才能订购这款产品，用于有限的使用。


  product champion　产品冠军　一位高管或其他高级别的经理支持一个给定产品或服务的计划、开发和持续的战略性成功。


  product customization　产品客户化　为满足一个目标市场、一个细分市场或一位客户新近发掘需求，而对现有平台、产品线或产品添加特别的特性或部件的过程。


  product development and management asso-ciation（PDMA）　产品开发与管理协会　一个由参与产品开发和产品管理工作者组成的专业组织。参见www.pdma.org了解PDMA最新和完整的描述。


  product discontinuation　产品终止　从市场上移走一个产品或一项服务的过程。


  product elements　产品要素　一个有形产品的部件、组件或零件。一项产品要素也可以是无形产品的一项特性或使用条款。


  product life cycle　产品生命周期　描述一个产品从概念到终止，直至从市场上完全退出。


  product line　产品线　专注于以相近市场或解决特定问题的一个产品组。


  product management life cycle model　产品管理生命周期模型　一个代表产品从开始到结束的周期的模型。作为参照的模型，本书中大量使用了这个模型。


  product manager and/or product line manager　产品经理或产品线经理　为一个产品或一条产品线主动设置的微型业务负责人或总经理。产品经理负责优化产品市场和财务业绩，确保与公司的战略和目标保持一致。


  product master plan　产品总体规划　一个产品或一条产品线的文件汇总和主控制计划，它是由许多不同的、历史性的、当前的、有战略导向的子文件组成。这个规划用于当前和未来产品活动的记录。作为产品计划和信息的汇总，总体规划也是一个组织内和历代产品经理及产品团队的档案、学习的工具和沟通的机制。


  product mix　产品结构　在一个给定产品组合内所有正在销售产品的集成。因为这个术语描述了每个产品将被或者实际被销售了多少，通常产品结构是被用于编制预算或组合跟踪。


  product portfolio　产品组合　把几个产品或产品线归类为一个相关的集合。组合的组织可以基于目标的细分市场、它们的底层结构甚至是特定的来源或使用的制造方法。一个业务单元、事业部或横跨整个公司可以对产品组合有不同的理解。


  product project　产品项目　这个术语用于描述任何属于产品团队的或由产品团队特许的项目。产品项目的案例包括对现有产品的升级、正在开发的项目、一个市场研究项目或一个产品上市。


  product positioning　产品定位　一种产品或一项服务呈现给或与特定客户或细分市场交流的方式方法，使得在这个特定的细分市场内所希望种类客户的脑海中生成一种鹤立鸡群的看法。产品定位极为重要，因为它断言了产品的差异化和比竞争对手产品出类拔萃的优势。产品定位陈述就是用于创建这个信息。


  product requirements document（PRD）　产品需求文档　一份文档，描述了反映业务、市场或客户需求的产品的功能性和非功能性的特征或特性。


  product scorecard　产品计分卡　一份包含数据和指标的报告。这些数据和指标记录了与商业案例或年度产品预算中列出的指导值相比较的财务和业务绩效。


  product dpecification document（PSD）　产品规格说明文档　一份由在产品开发团队（可能包括研发、系统设计、工程、IT或等同的技术职能）中的工作人员写就的文件。PSD应该直截了当地响应产品需PRD所包含的内容，使得能够开发产品。


  profit and loss statement（P&L）　利润表　对产品经理而言，利润表是一个财务报表，帮助确定一个产品是否对业务贡献利润。最重要的要素是收入（销售单位×销售价格）、销货成本（材料、人工和管理费用）、毛利（销售总收入扣除销货成本）。毛利是确定一个产品是否达成财务目标的行之有效的方法。


  program evaluation review technique（PERT）　计划评估审核技术　一种方法描述、计划、排序一系列复杂的活动，从而支持有效的项目管理。这种方法提供了极为出色的可视化，使得项目的进展、潜在的障碍和风险一目了然。


  program management　计划管理　一种元项目管理活动，涉及管理多个项目或多个项目团队。相关的多个项目可以归类为一个计划，类似于在一个职能支持计划内的多个项目被合并。


  project　项目　为达成一个特定的目标而开展的相关活动和完成的任务集合。正如本书所提及的，项目通常由职能部门里的单个人或多个人产生可交付物。


  project management　项目管理　计划和管理一系列任务和同意的交付物的行动，这个行动是基于标准的方法和流程。如需了解更多信息，请参见PMBOK和项目管理协会。


  project management institute（PMI）　项目管理协会　一个在标准项目管理领域定义、推广和提供教育的组织。为了了解最新PMI的资讯，请登录www.pmi.org.


  promotion　促销　是市场营销组合中4个P中的一个。涉及使用各种方法与在值得追寻的细分市场里的客户进行沟通。


  prototype　原型　一个用于展示和优化产品概念的模型。


  push back　退回　一种行动，作把数据呈现给他人（属于其他职能或管理层），以证明已经确定的行动是该继续进行，还是该悬崖勒马。在本书中，如果产品团队的工作量需要重新评估或重新排序，产品团队可能需要向管理层提出退回的意见。


  Q


  quality assurance（QA）　质量保证　一个业务职能部门，专职负责（通常以数据统计为基础的）评估产品在多大程度上符合要求（根据产品需求文档）和规格（根据产品规格说明文档）。


  quality attribute　质量特性　一种非功能性的要求，描述一个产品的服务等级或性能特征。


  R


  RACI　责任分配矩阵　一个体系，澄清或分配角色和职责给一个跨职能团队中各个成员，或是支持跨职能团队的某个部门的组成。对于每一项任务，这个矩阵都会指定谁负责开展工作，谁对工作的完成负责，谁应该被咨询，谁应该被告知。


  rational ignorance　理性忽视　在决策过程中存在的一个缺陷，基于一个假设，即没有一个决策将产生可接受的结果。因此，可以做出任何决策，无须进行理性思考。


  rationalizing　合理化　针对业务系统和产品，合理化是指消除在一套给定的物体和数据内的任何重复、冲突或隔离。例如，当我们在合理化产品线时，我们要确保在某个产品线内有正确数量的产品恰如其分地满足选定目标客户的需求。这种做法是为消除任何产品线内部的竞争、冗余、自相蚕食或华而不实的特性。


  receivables　应收款　参见“应收账款”。


  regulatory requirements　监管要求　由外部（通常是政府）机构强加的产品或服务要求。在这个机构的权限范围内，每个产品或服务必须遵循。


  request for proposal（RFP）or request for quote（RFQ）　需求建议书或询价书　一份文件邀请供应商提交一份产品、服务和其他要素（包括价格）的组合，以满足由客户指定的一套要求。


  requirements　需求　参见“产品需求文档”。


  research and development（R&D）　研发　一家公司或一个组织内的一个负责把产品的需求转化为产品的分支机构。通常，这个机构由工程师、计算机程序员或其他技术人员组成。在一些公司里，研究和开发有着明确的区分，研究是一个负责实验和探索的职能，与此同时，开发是专职于创建实际产品的职能。


  restrategizing　再策略化　一个阶段性或持续性的过程，如果变化和新的洞察担保需要对产品策略做出合适的调整，再评估组成产品策略的输入和假设。


  results　结果　由一系列特定或有目的的行动而产生的业务成果。一个产品的业务成果可能包括对公司利润的贡献或实现市场份额的目标。


  retrofitc　改装　对已使用的产品进行改进，以满足原有产品配置中没有涉及的需求。


  return on investment（ROI）　投资回报率　一种方法，比较在一个项目上投资的钱与这个项目所获得的利润或财务结果。一般而言，投资回报率的计算是很客观的。


  revenue　销售收入　从产品或服务的销售中所获得的金额。销售收入的计算是产品的销售数量×产品的单价。


  risk　风险　考虑那些可能出现的阻碍实现战略或目标的情形。


  risk mitigation　风险规避　事先制订计划或采取应急措施，减少或预防已知或未知事件（风险）危及战略或业务目标。


  roadmap　路线图　一种方法，展示、可视化并把包括产品或一个完整的解决方案演进的要素整合在一起。在本书中，路线图也可以指“意图陈述”，在更为广阔的主题里描述产品业务的未来。提请注意的是路线图并非战略。


  role-playing　角色扮演　一个过程，从对方或第三方的视角（如客户或人物角色模型）考虑一个特定的情形或机会，然后模仿、仿效这方的想法和行为以获得洞察，从而可能对开发或修改产品有所帮助。


  S


  scalability　可规模化　一种产品、一项服务或一个平台可以扩大或发展的能力，以处理更多的容量，而不是通过一次交付。扩大可以通过复制、客户化或额外的支持要素得以实现。


  Scenario　情景　用于计划和预测目的的一系列特殊的假设事件和意外事件。一个情景可以是想出来的有关未来的、可能的故事。在准备产品需求、使用案例和预测时，情景非常有用。


  scope　范围　与给定的一套产品或服务需求相关的一组特性、功能和属性。一个工作范围就是那些创建产品或更新产品所要开展的工作。


  scope creep　范围渐变　有时也被称为“特性渐变”，是指在产品开发过程中超过原先同意的产品需求而不断增加特性、功能和属性。如果发生了这种状况，这个产品就经历了产品渐变。在产品开发中，产品渐变是成本增加和日程延误首屈一指的罪魁祸首。


  segment　细分　参见“细分市场”。


  segmentation　细分　参见“市场细分”。


  sensitivity analysis　敏感性分析　在财务模型或预测中调整一个变量，以确保这个变量的变化如何影响总体结果。例如，考虑到在产品预测中价格的变化可能影响毛利，你可以在价格上做稍微增加，然后重新计算数值，看毛利如何发生变化。


  service-based business　基于服务的业务　一项给客户提供服务而非产品的业务。


  service-level agreement（SLA）　服务水平协议　在客户和产品或服务的提供者之间签订的一份协议。这份协议定义了在哪种状况下给客户提供支持或额外的服务，以及在每种状态下提供的服务水平。


  share　份额　参见“市场份额”。


  shelf space　货架空间　一个传统的营销测量，描述商店的货架有多少英寸是专供一个给定产品的展示。随着时间的推移，这个表述已宽泛地扩展到描述注意力份额、展示空间、销售努力或销售的其他比例用于一个产品而非其他产品。


  silo　筒仓　参见“职能筒仓”。


  socialize　交往　通过与组织内其他有兴趣的或有影响力的成员分享而建立支持，以获得创意、计划和策略。交往是建立在一种观察之上，人类倾向于在广泛讨论时对创意更有兴趣。


  solution　解决方案　是指可以解决复杂问题的产品、服务和其他要素的组合，是更高等级的对全然不同要的素整合，通常需要对特定客户种类或行业的客户化。比较“捆绑销售”。


  sourcing　采购　为产品、服务和其他要素发现或购买材料或零部件的过程。这些要素是创建、制造产品或提供解决方案是所需要的。


  stakeholders　利益相关者　在给定的一个产品、决策或活动中有某种程度的既得利益的有关各方。总体而言，所要的利益相关者都应该在责任分配矩阵（RACI）中有代表。参见“责任分配矩阵”。


  stock-keeping units（SKUs）　库存量单位　为独一无二地标注产品而开展的标准计数系统。这样在价值链上的任何一点都不会产生误解。


  stock-out　库存耗竭　当一家公司没有产品可以满足现有订单的需求，这种状态就被称为库存耗竭。


  storytelling　讲故事　一种叙述的方法描述一个情景、产品创意或战略。意为提供一个真实世界的环境，促进指定决策和更好的理解。


  strategy　战略　战略是一系列有计划的行动和有设计的目标，为了达成一个特定的未来成果。战略帮助描述和达成最终的状态，与此同时，战术（如项目中的任务或项目本身）为达成战略而做出贡献。


  strengths　优势　可以给予自然的竞争优势的产品或服务的属性或特征。


  subassembly　组件　为了更为高效的产品管理需要单独考虑的产品总结构中的一个子设备。参见“产品要素”。


  subfunction　子职能　在各业务职能中有一些需要单独考虑的、高度专业化的子职能。例如，质量保证可能是产品开发中的一个子职能，而支付工资是会计中的一个子职能。


  subphases　子阶段　在一个给定的产品生命周期阶段内存在的、可以辨识的一组活动，它们可以足够清晰地被认定为一个微阶段。例如，产品的发布阶段可以有早期、中期和后期子阶段。


  subsegments　子细分　细分市场中的一个子集。它拥有独特的特性，在计划或指定产品时需要独立考虑。同等的术语也包括客户目标种类”或“目标客户”。


  subteam　子团队　是产品跨职能团队中的一个子集。他们召集在一起开会为了应对有限的或专注的、与产品有关的活动或任务子集。


  suppliers　供应商　提供组件、部件或其他产品要素的外部公司。


  supply chain　供应链　是指从采购材料到生产、仓储（建立库存）和产品移动（物流）到选定的分销渠道的一些流程和方法，它们支持产品实际的成型。产品经理需要理解产品是如何创建的，以及如何是从起源一直到达采购点的。在大部分公司，供应链是监管这个过程的业务职能或组织。


  SWOT　优势、劣势、机会和威胁　一种用于战略计划的通用方法。在产品管理的环境里，SWOT为了产品或产品线（与此对应的是总公司或事业部）用于合成许多业务环境的要素。SWOT模型使用一种有四个象限的结构。


  synergy　协同作用　两个人或实体之间的任何一种关系，在这种关系里合力将产生比一个实体自身努力能产出更大的结果。有时用一个名言“众人拾柴火焰高”来描述。


  T


  tactic，tactical　战术　一组特定的任务、行动或目标，它们相对专注于范围、意图和流程。战术与一个支持战略的、特定的、触手可及的成果休戚相关。


  target customer　目标客户　在一个给定的细分市场上，那些客户有着共同的需求，他们可能从一个给定的产品中受益匪浅。有人也使用“客户目标”这个术语。


  target market　目标市场　目标客户种类（按地域、人口统计或其他细分定义）的集合，他们展示了一套共性的需求。


  team sizing　团队规模　确保跨职能产品团队在横跨整个产品生命周期的每个阶段都有合适的代表。


  threats　威胁　在SWOT分析里，威胁代表了竞品或它们的特征最有可能在竞争中破坏你的声誉。


  total addressable market（TAM）　潜在市场总规模　在一个给定的细分市场内，某个产品可能实现的总的销售收入，一般以美元（或当地货币单位）表示。


  traceability　可追溯性　产品的每一个要素在多大程度上可以还原到单独的需求，这些需求又链接到当时确认过的市场或客户要求。


  trade-offs　权衡　一个挑选替换产品需求的行动，因为有了一个新的信息或者由于无法满足原有的需求。如果缺乏能力、预算或人力资源，也必须做出权衡。权衡的过程实际上也是产品经理及其团队做决策的过程，重新对产品的需求进行排序。


  turnover　库存周转　就库存而言，库存周转涉及库存被重新装满的次数。我们更喜欢较高的库存周转次数，因为它意味着产品畅销。


  U


  unique selling point（USP）　独特卖点　一个特性或属性，把一种产品或一项服务从给定范围内的所有其他产品或服务中鹤立鸡群出来。从独特卖点中可以编写出产品的定位陈述。


  upgrade　升级　给一种给定的产品或服务添加附加的能力。总体而言，升级代表了提升的结果，是为了改善产品的总体定位和它的价值主张。


  upsell　追加销售　一种实践，使得客户确信采购比目前所使用版本价值更高的产品或服务。


  upside potential　上涨潜力　对于一个确定的机会而言最佳的情景。例如，询问从这个投资我们可能获得的最大回报是什么？


  user　用户　识别出使用一个产品或应用的一项服务的个人、客户种类或客户目标。用户也可能是产品的最终消费者。


  user requirement　用户需求　一个用户或用户群体应该或必须能够完成或实现的活动或目标。


  user story　用户故事　简单地描述或罗列出一个用户或客户的活动或愿望。


  V


  value proposition　价值主张　定义要求，证明对特定客户所能给予的经济性或定量的好处，这个好处是基于客户所认识到的益处。必须清晰地以客户能理解的语言表达价值主张。


  value-added　附加值　是指供应商为了解决一个客户的业务问题而给客户增加了一些其他的价值。例如，附加值的服务可能包括附加的咨询服务，或者为一个特定的客户定制化一种产品。


  variance　差异　计划（或预算）与实际（或结果）之间的差别。


  variance analysis　差异分析　评估一定数量的差异确定根本原因。产品经理分析差异的变化从而创建叙述或解释这些差异透露了什么，有哪些对策可以采纳以改进业绩。


  version control　版本控制　一个流程维持强大的、对文件、软件或原型产品修改的控制。


  vertical markets　垂直市场　市场细分专注在一个特定的行业，由各个拥有操纵商品生产和输送各个环节所提供产品或服务的价格的能力的企业所组成的市场。


  vision　愿景　最高管理者对企业终端状态或未来最佳情形的设想。产品领导者展望产品在未来某个点上的位置，产品领导者的愿景为团队制定战略提供了不可或缺的指导。


  voice of the customer（VOC）　客户之声　一种获取客户需求的技能。通过直接与客户交往，使用调研、焦点小组或在拜访客户场所时的观察获取客户需求。此外，能够通过观察客户使用产品或观察他们正在做的工作听到客户之声。


  volume　数量　与一个特定产品相关的单位数量或金钱金额。数量可以用于销售、库存、生产率或任何与产品有关的量。


  W


  walk-through　演练　评估产品需求、文件、业绩、运营、测试结果或任何与产品开发有关的各个方面。通常，这么做的目的是为了验证产品在规格上符合某种水平。


  warranty　保修　出售方对购买者做出的有关产品性能或质量的保证和承诺。


  weaknesses　劣势　关于SWOT，产品的属性导致产品缺乏竞争性。


  work breakdown structure（WBS）　工作分解结构　完成一个项目所需的所有活动和任务的结构化列表。


  win-loss audit　输-赢审计　评估销售（或尝试销售），以确定为什么客户采购或不采购产品。


  workflow　工作流　为了把确定的输入转化为所期望的输出所涉及的步骤、活动、流程和战术的完整顺序。


  working capital　运营资金　运营一个业务所需要的流动资金（通常是指现金）的金。


  work structure　工作结构　在本书中，完成产品管理工作的最佳工作结构是跨职能产品团队。


  worst-case scenario　最差情景　从事一系列给定的假设后所获得的各种期望中的最差结果。这些假设与产品投资、预测或其他活动有关。


  write-offs　注销　在账面上消减他人（或公司）欠公司的但不能收回的钱。例如，不能从一破产的客户那里收到的应收账款，必需作为坏账注销。
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  前言


  为什么要写这本书？


  之所以会组织一群互联网精英和我一同来撰写这本书，源于我的两个身份：


  第一个身份，我是一个互联网产品人。11年前幸运地在对的时间进入了对的行业、对的企业——最初的腾讯和后来的阿里。在这里我领略了中国互联网最精华的思想，学会了行业技能、收获了超前于我这个年纪该有的社会地位，进而也成就了现在我的很多思想和价值观。


  第二个身份，我是一个行业讲师。2008年腾讯出于组织壮大的考虑，大力研发互联网课程体系来培养海量的互联网新兵，因为这个机遇我走上了讲台。离开腾讯时自己扒扒手指算，骄傲地发现在腾讯这8年我为十分之一的腾讯人讲授过课程。而这些年，我不光为大企业培养行业人才，同时也有机会走出去接触更多的企业，从而能和大量从业人员、学生进行交流。


  这两种身份，让我看到了：


  互联网的重要性——她一直以来不断地改造着这个世界，已经翻天覆地；


  互联网的必要性——她未来仍将极大地改造这个世界，且变得不可或缺；


  互联网的稀缺性——大量企业是如此地渴求互联网人才，稍有互联网经验的初学者身价顿时变得不一般，而多数企业用高薪依然难以招到符合要求的产品人。


  在工作中，在课堂上，我深刻地感受到互联网产品人才的稀缺。而当前中国只有在大型互联网企业，才有成熟的方法论及实操场景来培养互联网人才，而这根本满足不了庞大而饥渴的中国人才市场。


  这几年顿现互联网培训热潮，出现很多为期两三天的互联网产品课程，我偶尔也会被邀请去为企业、创业者、从业人员讲授互联网课程，但我自己深刻感受到，这些课程只能让企业及学员触摸到互联网的边缘，让他们能大概理解互联网的思想和做事原则——但这些距离企业互联网化，针对学员要实操来实现一个互联网产品，还是太远。


  所以在一年前我就萌生了一个想法，能否为这个行业提供一个互联网产品的课件，不是讲大的理念，不是分享过往的经验，而是把产品经理所应该掌握的各个能力项，按大企业对于人才的要求，细化、具象出来。像专业手册一样，让对互联网产品感兴趣的人认真读完后能掌握这些技巧，变成一个能实操的互联网产品经理。


  感谢身边的朋友们响应了我这个想法，他们都是各个大型互联网企业的团队管理者或产品骨干，在忙碌的工作当中抽出周末、晚上的时间投入到这本书的撰写当中，最后为读者呈现了这份系统的互联网产品学习手册。


  本书的特点是什么？


  总结来讲，这本书的特点是：


  系统——全面覆盖体系要点；


  简单——语言生动，易于理解；


  实用——大量案例，精于实践。


  本书不是一本讲概念或分享经验的书。这是一本工具书，或者说更像互联网的教科书。我们的目的不只是让读者对互联网产生兴趣，我们的使命是传授给读者互联网产品落地的知识，让读者通过本书，能真正落地去实操一些互联网项目。


  在本书中，我们把产品经理需要掌握的知识总共分为十章，每章会先很具象的描述方法论，然后配以案例，就像上学时的教科书一样——先有知识点，然后是案例，紧接着是参考范本，最后是建议的练习。我们希望尽量做到简明易懂，也就是即使是一个对互联网完全陌生的人，按照书中案例来组织，也能完成一个产品经理的日常工作。


  比如，用户需求挖掘是非常重要的互联网产品基本功，在对应的章节里，我们会先介绍用户需求挖掘的方法论及误区，然后讲授大型企业中专业的用户研究工具和步骤，最后配以案例和练习。即使是一个完全没接触过互联网的人，通过对本书的阅读也能掌握互联网产品的理论与实践知识——向老板汇报或和从业者沟通，语言对齐是肯定没问题了；做用户研究和数据分析，按照范本来模仿你也能写出一份像模像样的用户研究报告。


  而且对于知识点我们会适可而止，因为如果要完全展开详细描述用户研究，一本书的篇幅是不够的，但对于产品经理而言本书的内容已经很足够了，更专业的知识往往是另外一个更垂直的职位——用户研究员才需要深入学习的。所以我们只会把产品经理应该要掌握的告诉你，去繁留简。如果有朋友挑战说为什么有一些知识点没有讲到或讲透——抱歉，这是我们故意的，因为大部分产品经理知道这些就够了，如果想对单个领域做更深入地学习，业界会有别的书本能满足你的需求。


  面向读者


  本书适合需要转型互联网的传统企业的管理层或创业团队的领导者——读完后你会知道你需要招聘什么样的人，怎么招聘这些人（最后一章详解），且能对自己要展开的互联网项目有大概的构思及节构想法，而不会完全不知所措。


  本书适合要从事互联网工作的新兵及互联网产品、运营岗位的求职者——你迷茫的是自己如何才能适应即将来临的这个岗位，你不知道该怎么做，或怎么能更专业地做。本书就是针对互联网人才所需的知识点进行详细展开，让你照着练习就能做出一份像样的作品。作为员工如果能照本书案例来工作，你会给领导一个专业的印象——要知道你是按腾讯、阿里的标准在工作呢；作为求职者如果在面试时能带上几份参考书中案例、自己深入练习完成的作品，就能让面试官对你刮目相看，提升求职成功率——因为工作后你要干的就是这些。


  本书适合希望转型产品经理的技术、测试、设计等其他互联网岗位人员——这几年很多技术人员想转岗产品经理，当然从我在互联网行业的多年经验来看，这是非常困难的，因为技术岗位和产品岗位核心差异就是思想。这本书能让你领略产品的思想，并掌握产品基本功。我给很多这类朋友的建议是，不要着急马上转产品，在工作中多用书中方法来实操，和产品经理一起PK，慢慢的你就能变成产品经理。


  本书不适合已经在大型互联网企业中工作的成熟的产品经理——因为本书内容是为初学者设计的，你们需要进阶的知识。


  本书不能帮助你制定公司的互联网转型战略——因为这是一本讲实操的书，不会太涉及企业的战略思考及竞争布局。


  勘误和支持


  由于作者的水平有限，编写时间仓促，书中难免会出现一些谬误或者不准确的地方，恳请读者不吝批评指正。书中的任何问题和错误，欢迎发送邮件至邮箱chesterliu@qiliketang.com，我将尽量为读者提供最满意的解答。


  如果你有更多宝贵的意见，也可以通过邮箱或者关注我的微信公众号（扫描下方二维码）来进行沟通，互相交流，期待能够得到你们的真挚反馈。
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  感谢这些可爱的人


  这本书从策划到成书真的不容易。一方面，业界可参考的范本非常非常少，另一方面，实操的内容肯定只有行业中的实干者才能组织，而能系统地组织这些方法论就要求作者必须是实干者中的佼佼者。所以这本书的作者都是在大互联网企业中的产品管理者或骨干，作为从业者我们都知道这类人基本是很忙的。


  回想最初把他们“拉入伙”，就是聊我们肩负的使命——在互联网浪潮下，我们要把自己掌握的知识传递给更多人，为中国社会做点什么——还记得每位同学听到这个想法后眼中闪现的光芒，我知道我打动他们了。


  他们的付出我能看到——有的是白天管团队梳理项目，晚上赶稿子到一两点，还在微信上和我讨论细节；有的是在产假中，本来应该好好休息，却还在绞尽脑汁回顾自己工作中可取的案例；有的写完稿件后被完全推翻，从头再来。这些作者都是一帮有傲骨的人，这些对于他们着实不容易。


  谢谢和我一起并肩奋斗的这群可爱的伙伴们，希望我当初对你们的许诺——通过这本书最后能做到！


  刘显铭


  第1章　产品经理的基础素养


  互联网时代的到来，捧红了一个年轻的职业——产品经理。


  产品经理催生了许多改变人们生活的产品，他们看似很普通，但似乎都能点石成金，他们职位不高但似乎能驱动整个团队。越来越多的企业渴望招聘到优秀的产品经理，这无形中让更多人期待了解产品经理是怎么来的。什么人才能做产品经理？他们的职责是什么？他们平时的工作流程如何？产品经理需要具备什么能力？


  本章我们将结合行业中众多优秀产品经理的成长路径，尝试总结出一些经验并分享给大家，希望以此帮助怀揣互联网梦想并想成为产品经理的你们。


  第1节　产品经理的起源


  1931年，诞生了这样一个角色——品牌经理。这一角色的创始者是美国宝洁公司负责佳美香皂销售的麦克爱尔洛埃。1926年宝洁公司开始销售一款佳美香皂，尽管各个环节都非常努力，也投入了大量的广告费用，但销售业绩一直不理想。负责销售工作的麦克爱尔洛埃通过研究发现，由几个人负责同类产品的各个环节，不仅造成人力与广告费用的浪费，更重要的是各个环节都容易脱节，造成顾此失彼的现象。于是，他向公司的最高领导提出“一个人负责一个品牌”的构想——就是一个品牌经理必须把产品的全部流程和最终的销售承担起来，并于1931年5月31日起草了一个具有历史意义的文件，详列了品牌经理、助理品牌经理的工作职责。


  麦克爱尔洛埃的“品牌管理法”，一方面能在制度上对产品销售进行全方位的计划、控制与管理，减少人力重叠、广告浪费和顾客遗漏，提升工作效能；另一方面给予“品牌经理”更大的能动性，使他们能更好地构思出好的产品想法，并得以系统推进实施。


  这套理论得到了以醉心改革创新而闻名的宝洁公司总裁杜普利的赞同。从此，宝洁公司的市场营销理念和市场运作方法发生了改变，以“品牌经理”为核心的营销管理体系逐步建立。而后随着宝洁进入中国，“品牌经理”制度也跟着进入，并且迅速被中国的本土企业仿效。随着时间的推移和中国本土管理模式的融合，品牌经理在职责和名称定义上也发生了变化，最终被“产品经理”替代。
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  产品经理的职能


  互联网时代的到来，“短频快”及需要个人创造力的行业特点，使得“产品经理”这个角色非常符合时代需求，而现在“产品经理”也已经成为互联网企业的标配。


  第2节　产品经理工作流程及职能


  我们常说产品经理是个很奇怪的角色，什么都“略懂”，但都不精通：写代码不如程序员、画设计不如GUI（美术设计师）、做用户研究不如UE（用户分析师）、侃数据分析不如BI（数据分析师）、谈合作不如BD（商务经理）、卖产品不如sales（销售人员）——啥都要会一点，但啥都不精。
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  全能的产品经理


  实际上，产品经理是项目中的万事通——把项目中涉及的所有角色，在产品研发和迭代过程中有效串联起来。也许很多事情没法亲力亲为，但他们却是项目中的关键人物。


  下面我们来了解一下在一个项目完整开展的过程中，产品经理到底要做些什么。
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  项目开发各个阶段


  上图简要描述了产品经理的工作职能，下面具体介绍。


  立项阶段


  1.阶段描述


  在做一个产品之前，我们通常要分析这个产品该做还是不该做？该怎么做？我们称这个阶段为立项阶段。在企业内，常常是有了最初想法后，产品经理会去做分析，输出商业计划书，向老板、投资人索要资源。


  2.具体任务


  这一阶段的具体任务如下：


  ·用户研究：分析用户都有什么类型，不同用户的需求是什么，痛点在哪里。


  ·市场研究：分析是否有市场前景；竞品都有哪些；与竞品相比，自己的产品是否有胜算；该如何竞争。


  3.阶段产出


  这一阶段主要有3项产出：


  ·用户分析报告：分析用户画像、用户需求（分析过程是必有的，但报告不一定写）。


  ·市场分析报告：分析市场大盘，竞品动向（分析过程是必有的，但报告不一定写）。


  ·商业计划书：汇集用户及市场研究，分析产品的前景及可实现性，通常以PPT形式呈现，用于向老板、投资人汇报产品思路，以争取获得他们的支持，从而保证项目顺利实施。


  小A是某著名互联网公司的一名产品经理，已经在职两年，已算是团队内的小骨干。在工作中，产品leader（他的直接上级）偶尔也会和他讨论产品设计。当前他们的团队遇到个问题：在运营游戏时他们有大量游戏的一手资讯，但却没有产品承载。而其他游戏资讯平台，比如17173、多玩网，则通过运营这些资讯获得大量用户。于是他们想，是否有可能自己开发一个平台，承载资讯能力，而不依赖别的平台。


  产品leader觉得这个值得研究。于是小A开始了项目分析。首先他和热心用户进行交流，问他们平时的游戏资讯都是通过什么渠道获得的，为什么使用这个渠道，想看的内容是什么；紧接着他体验竞品（17173、多玩网等），看这些游戏资讯平台有什么功能，怎么运营及维护。通过分析，小A发现如果能在游戏内直接展现相关的资讯，对于用户来讲获取路径更短，体验也更方便，这是他们有别于竞品独有的优势。
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  用户市场


  于是小A写了一份商业计划书，分析了用户需求、竞品现状，同时描述了己方优势及打法。产品leader看完认为可行，项目立项成功！


  小B是一名有多年经验的互联网连续创业者，看到最近视频直播异常火爆，而自己的团队也有视频产品的研发及运营基础，他决定新做一个基于移动端用户直播的社区平台。


  小B首先分析了竞品，发现已有产品的模式大同小异，但在视频流畅度上做得还不够好，经常时断时续（这点反而是他的优势）；在用户分析中，他访谈了一些视频直播玩家，发现他们希望能在视频中增加滤镜、动画、音效等从而使直播更生动。经过分析，小B设想切入移动用户直播的打法是：采用类似社区的模式，但在视频流畅度上下工夫，同时加强直播时的滤镜、动画、音效等特效，让直播更有趣。


  做足了工夫后，小B将自己的分析全部写进商业计划书，然后找投资人沟通，并充分展现自己在这个项目上的决心和自己团队的优势。功夫不负有心人，最终小B拿到了天使轮投资，项目顺利起航。


  设计阶段


  1.阶段描述


  明确产品方案后，距离真正实现还很远，界面做成什么样子？细节逻辑是什么？且项目需要交互、设计、开发、测试等诸多同事配合，怎么把自己的想法传递给他们？这些都是要解决的。


  2.具体任务


  这一阶段的具体任务如下：


  ·交互设计：把产品界面、流程图设计好（大公司有专门的交互设计师职位，中小企业需要产品经理来输出交互稿）；


  ·文档组织：把产品的方案、交互设计稿以书面形式用文字呈现，开发、测试等人员可以根据文档来进行技术实现。


  3.阶段产出


  这一阶段的产出包括：


  ·交互设计稿：描述用户在产品界面上的操作流程体验，当前采用较多的是Axure格式。


  ·需求文档：描述产品完成的功能及逻辑，常见的是Word格式。
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  设计阶段的产品经理


  继续聊聊小A。项目立项后，小A先是找到交互设计师（在大企业中专门设计人机界面的角色），沟通了项目目标和想法，参考了竞品的体验，结合了己方优势，输出了交互稿。紧接着小A闭关两天，将完整的想法写成了需求文档。


  小A将交互设计稿及需求文档交给产品leader评审（大型互联网企业常常有需求评审环节，目的是把控产品质量）。leader给了些建议，小A修改了文档，二次给leader审核，得到认可，需求可以动工。


  小B是创业团队，没有大企业那么完备的流程，在得到投资后，小B和产品助理用了两天时间画好交互稿、写完大致的需求文档，找来技术负责人一起讨论了一下，可行性评估通过后，就算是完成产品设计了，接着便快速进入开发阶段。


  实现阶段


  1.阶段描述


  已经有了产品方案（交互设计稿和需求文档），开发人员可以开始动工来实现产品了，这时候产品经理还需要跟进，保证产品质量和项目进度。


  2.具体任务


  这一阶段的具体任务如下：


  ·方案讲解：给技术、测试人员讲解产品方案，保证方案明确传递给实现团队（使用上一个阶段完成的交互设计及需求文档），如果讨论中有调整，需要同步修改需求文档（非常常见）。


  ·实现跟进：在项目实现过程中，可能出现方案变更、人力变化等情况，产品经理应参与解决问题，并定期输出项目实现进度周报（这项也可以由项目经理代劳，但产品经理必须关注）。


  ·项目管理：根据项目目标，确保整个团队按时完成任务（大公司内，项目经理会代劳）。


  3.阶段产出


  这一阶段的产出包括：


  ·更新的需求文档：在讲解及实现过程中文档可能会有调整，要及时更新、周知团队并归档；


  ·项目周报：包括整体的项目完成情况、风险预警，周知团队相关人员。


  有了明确的交互稿和需求文档，小A第一时间约上项目相关设计、开发、测试等人员，和大家开需求讲解会，把项目的背景、时间点、预期效果及详细方案给相关同事讲了一次，小伙伴们都听得热血沸腾，项目快速启动！
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  产出阶段的产品经理


  经过评估得知，项目需要一个月的开发周期，开发人员开始埋头苦干。小A作为项目的负责产品经理也没有闲着，时常到开发人员的工位上问进度，并给大家鼓鼓气。遇到文档没有包含的问题，当场和技术人员讨论更新方案。为了保证进度，小A每天陪同开发人员一起加班到晚上10点多。


  虽然很苦，但看到自己负责的产品一天一天接近最初设计原型，接近可以发布上线，小A内心充满了期待。


  上线运营


  1.阶段描述


  就如同人怀胎十月一样，产品也总有出生的时候。在项目发布后，产品经理还应持续跟进，保证产品的迭代更新，确保项目往好的方向发展。


  2.具体任务


  在这一阶段具体任务如下：


  ·营销推广：上线后需要让更多的用户知道自己的产品，或产品更新的内容，故需要考虑一些营销方案，也可做一些推广合作。


  ·效果分析：根据上线后的数据表现及用户反馈，对项目进行效果分析。


  ·迭代计划：通过效果分析，好的地方发扬，不好的地方改善，从而使产品方案持续迭代，进而优化产品。
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  上线运营阶段的产品经理


  项目终于开发完成，经过严格的测试，正式发布上线。写完发布邮件，按回车发送的那一刻，小A内心是美滋滋的。


  但项目发布不代表着工作完成，为了得到更好的效果，小A马上协调推广资源，和几个大型游戏进行合作，把这个游戏资讯平台放在比较明显的地方。上线没多久，用户的意见，甚至投诉接踵而至，小A在客服团队的配合下解决用户问题。


  每天只要有空，小A都会马上打开数据平台，看看项目的数据走向……


  在项目发布一个多星期后，小A对产品进行了一次系统的分析，总结了产品取得的一些预期的效果，但通过在线测试还是发现了一些不足之处。小A开始新一轮的工作——收集上线后用户意见反馈，再进行交互设计、需求文档撰写，开始需求迭代工作。


  以上就是一个产品经理在项目中要完成的任务及要扮演的角色。我们通常说产品经理是产品的“爸爸”，因为他就像“爸爸”一样，需要给予产品最初的想法、完美的设计，还要作为监护人细心呵护，陪伴产品成长。


  在一个产品实现的过程中，会有很多角色一起助力，确保产品诞生，但真正从头跟到尾监护全过程的，只有产品经理。这就是在互联网时代，产品经理如此重要的原因。


  第3节　产品经理的6类干系人


  在一个项目中，产品经理并不是一个人在战斗，而是在很多同事的配合下共同完成项目。那产品经理到底要和哪些角色配合，一起完成项目呢？
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  产品经理的干系人


  上图所示是一个项目中涉及的部分干系人，最中间的产品经理是一个项目的驱动者。而产品经理的前方是“Boss/Leader”，也就是创业团队中公司的老板，而在大公司中往往是团队的负责人，他们是指令的下达者。产品经理的后方是“用户”，是产品经理服务的人群。产品经理需要关注用户的需求、感受，不断迭代更新自己的产品。而产品经理的下方是一群和产品经理配合完成任务的角色。下面就对这些角色展开介绍。


  交互设计师


  交互指的是产品与它的使用者之间的互动过程，而交互设计师则是秉承以用户为中心的设计理念，以用户体验度为原则，对交互过程进行研究并开展设计的工作人员。


  产品经理考虑要做什么产品才有价值，交互设计师考虑怎么把产品经理的想法最有效地转化成一系列的界面展现给用户，所以交互设计师的产出更多为交互原型图，其中包括页面布局、内容展示等众多界面展现。例如：使用按钮还是使用图标？字号大小如何？如何使用tab？用户需要点击还是滑动？采用摇一摇还是吹一吹？这些都属于交互设计的范畴。


  在大型互联网企业中，往往都会设立专门的交互设计师岗位，但小型企业或创业企业往往没有那么细致的分工，这部分工作会由产品经理自己来代做。


  界面设计师


  界面设计师是又称平面设计师或UI设计师。UI的本义是用户界面，是英文User interface的缩写。UI设计师（界面设计师）即指从事软件的人机交互、操作逻辑、界面美观等整体设计工作的人。工作内容包括负责软件界面的美术设计、创意工作和制作工作。


  在流程中，界面设计师负责结合交互设计师或产品经理的初（单）步（色）交互原型稿，制作丰富多彩的设计文件。所以大家平时在上网时看到的界面、设计，都是界面设计师的作品，他们的使命就是让互联网变得更漂亮。


  此外，除了设计内容本身，配合工程师切图、配置文件也是界面设计师工作中很重要的部分。


  项目经理


  项目经理（Project Manager），从职业角度看，是指企业建立以项目经理责任制为核心，对项目实行质量、安全、进度、成本管理的责任保证体系和全面提高项目管理水平设立的重要管理岗位。


  因为在很多大中型互联网企业中，一方面项目庞大，一个项目团队动辄三四十人，需要有个角色在中间做指挥，协调所有分工的任务、时间和进展；另一方面，为了人力资源的节约，一些技术团队往往兼顾多个项目，所以也需要一个角色来协调技术人员在不同项目中穿插时的工作安排。简而言之，项目经理的职责是为项目做时间、人力上的协调和安排，使命是使得团队协作更顺畅，保证人力资源的最大化利用。


  BAT都有项目经理这个角色，产品经理在完成需求设计后，会在项目经理这里报备，然后由项目经理来安排技术、测试资源及整理时间排期。产品经理能省去管理资源的烦恼。但很多小企业是没有项目经理角色的，这种情况下一般由产品经理或技术负责人来兼顾这个角色。


  开发工程师


  开发工程师，被戏称为程序“猿”或“码农”，是指通过计算机语言手段实现产品需求的人。一般来说分为前端和后端两种，同时会用多种不同的实现语言。一般当产品经理把需求、交互明确后，开发工程师就可以根据需求把项目最终实现成为一个人们在网上使用的产品。


  关于开发的一些基本知识，本书将会在第7章中详细描述。


  测试工程师


  测试工程师负责前端产品以及后台应用程序的质量把关。在互联网中，产品的质量是非常关键的，我们都希望一个服务用户的产品完整且没有bug。但项目在设计和研发中难免有疏漏，而测试工程师就是产品质量的把关人。在产品上线前，他们负责检验产品的质量，在盖上他们认证的“合格章”后，一个互联网产品才可以上线运营。


  具体讲，测试工程师的工作是根据产品经理的需求文档，编写测试用例，通过自动化测试（编写程序）或者手工测试对需求进行覆盖验证。结合测试用例，测试工程师会对产品功能涉及的每一个细节、每一个场景、每一个终端（移动端包括各式各样不同的手机、平板等设备）都进行细致认真的排查体验。在发现产品有质量问题时，他们会将bug单给到开发工程师或产品经理，在修改后他们会继续测试，直到问题被解决。他们确保产品经理的需求得到完整实现，保证产品对外发布时，没有任何不可接受的问题和漏洞存在。


  中大型互联网企业中，测试工程师是标配，但一些小型或创业型企业因为资源有限，这个职位也可能由开发工程师或产品经理兼任。


  运维工程师


  运维工程师负责部署后台程序及后台服务的稳定性，确保后台服务可以7×24小时不间断地为用户提供服务。运维工程师管理数据庞大的后台服务器以及监控这些服务器上的服务状态。如何同时保障服务的高可用性，是运维工程师面临的最大挑战。


  运维工程师和后台开发工程师联系非常紧密。在大部分公司，后台开发工程师并不是直接将自己开发完成的软件部署到后台服务器，而是交给运维工程师进行部署，这样可以让开发工程师更关注开发。


  在一些中小型企业，后台开发工程师兼任了运维主要工程师的职责。


  以上只是项目中主流团队涉及的角色，其实很多互联网企业的团队中所涉角色远不止这些，比如还有数据分析师、用户分析师（用研）、客服经理等，每个产品都是由这些多种角色一起努力最后呈现出来的结果。


  练习


  1）一个互联网项目中，最少的团队构成需要什么角色？


  _________________


  _________________



  _________________



  2）在项目的四个阶段中，产品经理分别要输出什么？他们又分别和什么角色配合共同完成任务？


  立项阶段：_________________


  设计阶段：_________________


  实现阶段：_________________


  上线运营：_________________


  第4节　产品经理需具备的11种能力


  能主导一个互联网产品的走势，能无授权驱动一群小伙伴共同完成任务，作为产品经理没有两把刷子是不行的。我们通常认为，产品经理需要具备硬实力和软实力两方面的能力，本节就给大家剖析这些能力。


  7个硬实力


  所谓硬实力，是指那些看得见、要产出的工作技能，例如作为互联网产品经理必须要懂得人机交互，能把自己的产品想法通过界面图形与终端前的用户进行沟通，所以交互设计就是一个硬实力。
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  产品经理的7个硬实力


  由于本书后面章节会把这些能力一项一项完整诠释，所以在这里不会过多展开，先简单让大家有个概念。硬实力包括：


  ·用户需求征询：能通过定性、定量技巧，剖析用户最本质的需求（详见第2章）。


  ·市场分析能力：掌握市场分析、竞品分析技巧，能针对某个产品写出市场分析报告（详见第3章）。


  ·交互设计技巧：了解人机交互设计技巧，能用交互工具把自己的产品想法呈现成交互稿（详见第4章）。


  ·文档撰写能力：把产品的逻辑梳理清楚，用Word呈现并能让技术人员等配合团队读懂文档（详见第5章）。


  ·版本迭代技巧：懂得互联网产品版本迭代特点，可以将自己的需求合理拆解并安排相应版本（详见第6章）。


  ·基础技术理解：了解一些基础的技术原理，能和开发人员简单沟通与技术相关的内容（详见第7章）。


  ·数据分析呈现：掌握基本的数据分析技巧，看懂报表并通过数据总结项目效果或问题（详见第8章）。


  4个软实力


  软实力，是指一个人的综合素质，不是一个具象的技能，却会潜移默化地影响项目过程及结果。在招聘产品经理时（特别是校园招聘），我们经常会优先考察一个人的软实力，因为硬实力后天锻炼提升相对容易，而软实力更像一个人的潜能，培养成本比较高。


  当然并不是说软实力不能提升，针对产品新人，在BAT等一线互联网公司，也会注重培养新人的综合素养，事实证明这对于新人的成长是非常有效的。
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  产品经理的4个软实力


  成功意愿


  成功意愿即对追求成功的渴望，也称为追求卓越，常表现为执行力。


  产品经理并不是一个简单的工作，在其工作中也并不总是一帆风顺，在项目合作中常会遇到各种阻力，所以更要求产品的领路人是一个有恒心、有毅力、能排除万难的人。我们经常看到同样一个事情，给不同的人来做，最后的结果是完全不一样的。


  在我们产品团队中出现过这么一个真实的故事：小L是一个工作五六年的老产品人，做事情一直中规中矩。2013年公司转型要做移动端产品，而她作为负责项目的产品经理，当时的确有很多困难，包括选材方向难确定、技术团队能力欠缺、效率较低等。小L推进项目半年，到处碰壁，她不断把困难反馈给领导，但项目还是没有任何起色。


  后来小L休产假，毕业一年的产品新人小P接替小L的工作。面对这些困难，小P表现出了高度的韧性，方案上午被老板打回来，他下午肯定能拿出第二套方案；方案今天没通过，明天继续，明天没通过后天还有，三四天下来，方案就敲定了。技术团队效率低下，他就千方百计向领导借调可用的人力，且每晚陪开发人员工作到凌晨1点多，直到当天的任务完成才放人。最后在他的手里，项目一个月不到就破壳上线了。


  很多时候我们看到的困难不是困难，症结是我们自己内心是否真的想完成，是否能用心去完成它。


  有成功意愿的人：有激情，充满活力，愿意挑战困难，一次不行再试一次，有一股锁定目标一定要成功的劲儿；缺乏成功意愿的人对事总是将就、应付，喜欢做自己擅长的事情，遇到困难就停摆，目标经常变化。


  其实成功意愿是每一个人的基础素养，在现实社会中，成功意愿高的人，往往能取得更好的成绩。


  沟通协调


  产品经理作为项目的纽带，需要和项目中不同角色打交道，所以沟通协调能力必然是非常重要的能力素养。虽然每个人从记事起就知道自己会说话，并且已经开始与他人进行沟通了，但生活中的沟通和职场要求还是有些差异的，在第9章中会详细介绍产品经理的沟通素养。


  逻辑推理


  好的产品经理是理性与感性的结合体，所谓理性指的就是逻辑推理能力。在很多大企业内，领导不希望听到“我想”“我猜”之类的词，更希望通过数据及推理得到相应的结论，这些都需要逻辑思维作为支撑。


  这么多年面试产品经理的过程中，我比较喜欢问的一道题目是：“帮我算一下，你所在的城市出租车司机一个月能挣多少钱？”这道题能帮我了解当地的消费水平，更重要的是能考核面试者的逻辑推理能力。但很可惜，我得到的大部分答案都是类似——“我猜5000块吧，因为司机挺辛苦，应该比当地平均收入高一点点”，这种就是偏感性的回复。


  其实我更期待听到的回复是：“出租车司机一周休息一天，所以一个月大概工作25天，每天工作12小时的话，就算每个客人消耗半个小时，一天下来大概能完成24个订单。我们的城市不是太大，客单价大概是××元，所以日收入大概是××元，算上油费及分子钱，大概会扣掉××，所以推算下来一个月大概能挣××元……”结果是否精确其实不太重要，但这是一种思维模式，表明一个人是否有逻辑化的思维习惯。


  如果之前你都是偏感性的思维，不妨从今天起，看到问题时转换一下角度，尝试更多从逻辑、数据角度来思考，比如面试一家公司前，先要明白这家公司为什么有前景（它的财报数字及趋势如何）；面对一个餐厅优惠活动时，先要明白是真是假（推算它的利润率及活动利益）。


  学习能力


  听到这个词，很多人欣然笑了——我们从小学、初中、高中到大学，甚至到研究生、博士生等，学习了那么多年，这个能力太有了！但其实即使学习了十几年，也不代表一个人具备学习能力。


  面试产品经理多了，能体会到人和人的学习能力是不一样的。在中国我们面试的学生通常都是考试型的，对能挣分的考题很上心，而对于生活的其他方面——例如相关行业的新技术、当前流行的新手机应用、生活中常用的小技能等漠不关心，这种人我们认为是应试型人才，但学习能力并不佳，进入工作岗位后融入也相对会慢一些。


  而偶尔能碰到以下这样的学生，却会让我眼前一亮，赶紧拿下。因为我们看到他们后面的潜力——手机里装满了各式App应用，每上一款有特点的新App都会抢先试用，面试能说出很多我都不知道的好产品，脑海中充满奇思妙想；对行业热点非常关注，关于新动向、新风向能说出很多，基于新技术能把我说晕乎——这些同学，喜欢去发现、喜欢尝鲜，在互联网时代，他们更容易学习及适应。


  一个人的学习能力，最关键的是学习的潜意识及意愿，在不受逼迫的情况下积极去接触及学习自己未知的东西，并能很快掌握。互联网是个发展非常快的行业，每两到三年技术就会更新一次，如果产品经理不具备学习意愿及能力，那很快就会跟不上时代的脚步。


  练习


  1）了解这么多，你觉得你适合做产品经理吗？为什么？


  _________________



  _________________



  2）基于产品经理的软实力和硬实力，你感觉当前你的强项是什么？在什么地方是亟待学习提升的？


  _________________



  _________________



  本章小结


  在信息时代下，互联网化是不可避免的趋势，从社交、娱乐，逐渐发展到电商、生活，下一步会渗透到金融、企业等社会的方方面面，所以互联网产品经理这个角色将来也不仅仅是互联网企业特有的职位，产品技能逐渐会变成所有在职人员都应该具备的技能，真正变成人人都是产品经理。而产品经理也将是影响产品成败最重要的角色，就如同当前成名的产品都深深烙上了产品经理的印记——打造QQ的马化腾、微信之父张小龙、小米身后的雷军、催生猎豹的傅盛等等。


  产品经理这个角色入门不难，但要做好真的不容易。作为初学者，自己得用心去提升软实力，让自己有旺盛的成功意愿，掌握处事的人际沟通及逻辑推理能力，同时保持一颗爱探索、爱学习的心。其实以上几点不仅是产品经理应该具备的素质，也是成功者应该具备的条件。而扎实的硬实力——如用户的洞察、市场的研究、文档的撰写、数据的剖析等，会是产品经理安身立命的基本功，也是产品经理不同于其他岗位的特有技能。


  后面的章节，我们将会针对产品经理的硬实力，重点为大家详细介绍。


  第2章　产品经理的用户洞察


  产品经理要更用心地挖掘及把握用户的心理，这同时也是互联网产品与传统工业产品在设计及服务方面一个最大的不同。


  因为在传统商品时代，生产离不开大型的机器、昂贵的物料及大量人工成本，且一个商品只能服务有限的客户，天然需要大量商品，所以生产能力限制了企业的发展，极少存在一家独大的情况。而互联网产品的特点是边际成本非常低，一个产品可以服务无限的用户——例如微信，是一次研发投入就服务了全国网民，不用为每个网民单独生产一个产品，且互联网产品研发及复制成本并不高。所以在互联网的每一个领域、每一个项目中，都会有非常多的竞争对手参与角逐，能最终胜出的人，往往是更贴近用户、更懂用户的那一个。


  那什么是所谓的用户需求？怎么获取用户需求？如何呈现用户需求？这一章将会为你详细剖析以上问题，作为产品经理，本章要讲的是你必须精通的互联网产品基本功。


  第1节　辨别用户的真需求与伪需求


  产品经理往往被认为是很贴近用户需求的人——产品只有满足用户需求才可能存在，只有顺应用户需求的变化才可能长青。


  BAT的各位大佬对用户需求的理解如下：


  创新来源于对用户需求的准确把握和对产品的不断打磨。


  ——腾讯CEO马化腾


  必须先去了解市场和客户的需求，然后再去找相关的技术解决方案，这样成功的可能性才会更大。


  ——阿里巴巴CEO马云


  一切创新与研发均以用户需求为基准。


  ——百度CEO李彦宏


  在解释什么是用户需求之前，先说两个故事。


  1.顺丰嘿客


  自从大众点评、美团等一系列号称结合线上与线下模式的所谓O2O平台取得广泛关注后，O2O逐渐成为电子商务领域主流的观点，成为最火爆的概念。民营快递行业领导者顺丰也顺应浪潮建立了嘿客门店，全面抢滩O2O这个大布局。当时的新闻报道是这样的：2014年5月18日9：58am，全国518家嘿客店同时开业的盛事占据了当天所有互联网行业的头条，顺丰携着与“黑客”同名的“嘿客”，就这么入侵了电商界。


  嘿客的核心理念是将顺丰的快递收发站与社区便利店结合起来，形成线下体验店。用户可以在线下门店看到图片，线上下单，货到来取。理念听起来挺好，结果大家都知道了。仅仅一年的时间，2015年顺丰CEO王卫低调关闭风光一时的“嘿客”，对外宣称转型升级为“顺丰家”。尽管他不愿意承认这一次的尝试是失败的，但作为一次耗费了10亿元的O2O试验，在外界看来已经是宣告落败了。


  2.虚拟角色


  这个故事虽说是个虚拟的故事，但也能反映现在互联网公司部分产品立项的事情。


  某产品人员对设计师提出需求：“我们想做一个虚拟人物视频的产品，需要设计师帮我们设计这个虚拟人物原型。”


  设计师回答：“好啊，最近有个穿衣搭配的游戏做得不错，我们可以做类似风格的人物角色。”


  然后产品人员又找到开发师说：“我们想做一个虚拟人物视频的产品，你们可以帮忙做一下技术预研吗？”


  开发师回答：“从开发实现成本和保证效果角度来说，技术师建议使用现有魔法表情实现方式，双方要预先下载素材。”


  最后产品人员找到老板，向老板提议：“我最近看到英特尔有个视频应用，技术很牛！可以记录用户的语音，及眨眼、微笑这些头部运动，并可转换为虚拟人物。我们可以把它变为付费服务，应该会有市场！设计开发已经做了简单的DEMO，老板看看如何？”


  结果老板一句话就给否定了。老板回答：“这个需求很弱！视频聊天的主要场景是熟人间社交，而且本质是要看对方的样子，虚拟形象的应用范围其实很窄！”


  故事的最后可想而知，没有老板的支持，整个项目终止了。


  上面是两个最终效果不是很如意的产品故事，问题到底出在哪里了？


  下图是个典型的产品研发过程。
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  产品研发的典型过程


  下面这三个例子都是在“产生需求”这个环节出了问题。


  1）用户说：“我想买个电钻”，那用户的需求真的是要个电钻吗？也许他要解决的问题只是在墙上钻个洞，然后打个钉子挂东西。要解决这个问题很可能不需要用到电钻，而是需要一个能粘在墙上的强力贴而已。


  2）目前比较流行的“指纹锁”，是用户一定要使用指纹上锁吗？也许用户仅仅只是想阻止别人偷看我的手机这么简单。


  3）现在很流行的给图片“加标签”功能，标签仅仅是给图片加说明吗？其实用户真正的意图只是想炫耀新买的衣服。


  这三个例子中，“买电钻”“指纹锁”“图片标签”其实都不是真正的用户需求，他们只是产品的一种解决方案。这些例子对应的需求其实是“挂东西”“保护隐私”“炫耀新买的东西”。
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  理解用户的真实需求


  我们重新解读上述两个故事。


  1.顺丰嘿客


  顺丰嘿客目的是解决电商导购的问题，解决方案是“在嘿客店看图购物”。其实这是找不到对应的用户场景的：首先，用户购买的体验很不爽，因社区内急需的油盐酱醋等货物只能看图片和样品，下单后要回家等待快递，从便利角度不如一个便利店；再次，体验店空间有限，商品库存太少，经常缺商品，而且时间久了部分货物又容易变旧从而导致感受不佳，从导购角度看有时候不如网上看图片；最后，作为社区店，中老年人是主要用户，让社区的中老年人使用手机看图下单，操作门槛太高。所以“社区看图购物”是个臆想，成本又非常高，最重要的是这无法满足用户真正的需求。


  2.虚拟角色


  虚拟角色的目的是满足用户在观看视频的过程中制造更多乐趣的需求，选择的解决方案是使用视频虚拟角色。在这个案例里，用户在视频场景下的确需要互动和娱乐，偶尔也希望幻化为虚拟角色，这是一个需求，但却不是一个强需求，或者说不是常用需求。而“视频虚拟人”这个解决方案，却要付出非常大的研发代价。所以在资源有限却争分夺秒的企业中，老板不会选择投入这种需求不强烈、代价又高的项目，这种项目投入产出比是不匹配的。


  那什么是用户需求？“用户需求”是用户做某件事情的背后动机、原因和目标。这些背后动机、原因和目标都不是虚构的，都是本来就存在的。


  每个用户需求的背后都有很多解决方案，但有些解决方案并非最优方案，或者说并不能很好地满足用户需求。例如前面的例子，商品导购是用户需求，但“社区看图购物”并不是好的解决方案。墙上挂东西是用户需求，但买电钻打洞是笨办法。


  所以方案并不等于需求，很多新产品经理往往急于把想法落实到方案上，而忽略了将用户需求分析清楚这一环节，于是造成某些方案不知道满足的是什么用户需求，或者只是满足少数人的需求，最终导致产品失败。


  需求的反面是“伪需求”，伪需求大多都是没有使用场景的、小众的或使用频率低的用户需求。伪需求产生的原因主要有：凭主观经验做事、盲目抄袭模仿、研究方法不当、过早考虑赚钱、单纯技术驱动等。想要去除“伪需求”，需要真正想想产品到底帮助用户解决了什么问题？用户为什么用你的产品而不用其他的？用户如果没有使用动机，你的产品只剩下一堆没有灵魂的功能。所以，在“需求”（解决方案）产生时，我们应该挖掘分析，找到真正的用户需求，及时扼制或修正不靠谱的“伪需求”。


  理想的产品研发过程如下图所示。
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  理想的产品研发过程


  练习


  1）微信红包主要满足了人们的什么需求？针对这个需求说说为什么它是比较优秀的产品方案？


  _________________



  2）聊聊你亲眼看到的自己身边的一些伪需求。


  _________________



  第2节　用户需求分析方法：定性研究与定量研究


  在研究一个产品想法是否真正是满足用户需求的最优手段时，我们常常要先深入了解用户对这个需求更多的想法，这个过程我们称为用户研究。


  用户研究分为定性研究和定量研究两种。


  什么是定性研究？


  当我们有个产品想法或有个产品疑问时，最直接的方法就是找到一些用户，面对面直接交流，获取用户真实的想法，这种方法就是定性研究。定性研究可以比较快速、直接、深入地了解用户想法，甚至通过碰撞启发一些新的创意。但由于定性研究具有面对面、深入沟通等特点，也会导致人力和时间消耗较多。


  所以我们在做用户研究时，一开始会先用定性研究，这样能更直接、深入地了解用户，但访谈用户数会比较有限，定性研究后需要了解更多用户想法时，需要再使用定量研究的方法。


  产品设计前期，想要了解用户是谁？有哪些特征？用户的真实使用场景是怎样的？想法和用户需求是否匹配？推荐是先从定性调研开始。


  比如，在一组分析的数据里，我们看到对智能手机“极度上瘾”的网民占20%，他们每天查看手机50次以上，频率约为每小时3次。这个时候我们想进一步了解重度手机用户是怎样的、为什么会频繁打开手机、我们能为他们做什么事情等问题，我们就需要靠定性研究来挖掘真相。


  再比如，团队有了一些初步的概念方向——给互联网白领推销上门卖菜服务，这个是否有戏？或是什么样的用户会购买第二部手机？什么情况下会使用第二部手机？我们可以为他们做哪些事情？这些在初期产生的想法或疑惑都可以靠定性研究进行探索。
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  用定性研究来挖掘重度手机用户的特征


  什么是定量研究？


  通过定性研究，我们能大概了解用户是什么样的，他们的需求大概是什么。但这个时候我们会发现样本还是比较少，且那么多需求，到底哪些才是用户最关注的呢？这时候我们需要数据作为支撑，这时就需定量研究上场了。


  定量研究是指主要搜集用数量表示的资料或信息，并对数据进行量化处理、检验和分析，从而获得有意义的结论的研究过程。


  在项目前期如果想了解用户规模多大、用户群的人口属性特征是怎样的、用户的哪个需求最强、哪个痛点最痛等问题，我们就可以根据定性的初步结果来进行问卷定量分析验证。常见的问卷执行方式有街头拦访、电话访问和在线问卷。


  在这里推荐两个免费易用的在线问卷调查平台——问卷星和腾讯问卷。


  定性/定量研究的主要手段


  定性研究主要有深度访谈、座谈会、日记、观察、可用性测试、启发式走查等手段。


  定量研究主要有问卷调查、A/B测试、行为数据统计、眼动分析等手段。
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  定性/定量研究的主要手段


  定性研究与定量研究试用范围不同，定性研究比较适合于具有探索、典型、故事、细节、原因、窄而深等因素/性质的研究项目，而定量比较适合于具有普通、验证、趋势、数量、大盘、广而浅等因素/性质的研究项目。


  而以上介绍的针对大量用户的研究手段，我们在整个研发过程中，都会配合着应用。
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  定性/定量研究在产品研发过程中的应用


  第3节　定性研究4步法


  定性研究有很多种方式，如访谈、座谈会等，在传统行业中也有比较丰富的定性研究理论。而在互联网行业中，由于节奏更快、更讲究细节体验，所以我们会比较多地应用情景访谈——随时随地可以开始，可以更细致地观察用户的使用及操作。下面会以腾讯用户研究的方法为蓝本，重点给大家介绍情景访谈。


  情景访谈是在用户的工作环境中进行的一对一的谈话，是对正在进行的工作的观察。情景访谈不仅需要观察和记录用户的工作，还需要与用户谈论正在进行的工作。


  传统访谈以问答为主线，情景访谈以观察被访者当前的操作方式为主线。
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  情景访谈


  情景访谈流程见下图。
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  情景访谈流程图


  第1步　准备


  1.确定被访对象


  做调研的第一步是找到准确的被访者，很多人会觉得这个比较简单，随便找几个朋友聊聊就是一场调研，其实找准用户是成功的关键，这是需求挖掘中最困难的任务。


  如果找到的用户根本不属于你的“用户”——不使用你的产品，那花再多的时间沟通也是浪费；如果找到的用户都过于相像，那得到的答案也往往是类似的，这样采访再多也仅仅是一类样本，你听不到更多的声音。


  （1）准备甄别用户的Checklist


  在大企业中，在做用研前，我们往往会梳理checklist，把一些甄别用户的关键问题梳理出来。在调研前往往会通过这些问题筛选一遍用户，如果通过问题发现用户不适合访谈（如根本不是你的潜在用户），那就不用浪费时间了。


  【案例】视频手机研究的Checklist


  你是否用过有摄像功能的手机？


  答：用过。


  会在哪些地方拍照留念吗？照片会及时和朋友分享吗？


  答：当然会拍照留念，一般会把照片分享给朋友。


  是否常去关注一些手机新产品？看到自己喜欢的产品就会买吗？


  答：关注，但买不买要依情况而定。


  是否经常使用视频聊天？


  答：是的，经常使用。


  小结：这个明显是个非常好的受访样本。


  （2）联系候选被访者前的注意事项


  联系候选被访者前的注意事项如下：


  ·介绍你是谁，你准备做什么；


  ·使用checklist过滤被访者（如果不符合，则礼貌拒绝）；


  ·确保用户了解这是一次一对一的访谈；


  ·询问被访者是否同意对访谈录音、拍照（如果不能录音，一定要在访谈后尽快做数据解释，间隔不要超过一天）；


  ·告诉被访者需要准备什么；


  ·约定时间地点。


  注意


  不建议两个人去调查，因为这样会影响访谈的效果。如果一定要派两个人去，则将他们分为访问者和记录员。


  着装不要太突出，事先思考准备如何自我介绍、访谈方式是什么、预期的主要任务是什么、保密与安全如何做、访谈地点和时间长度如何、要带哪些东西（笔、本、录音笔、照相机等）。


  2.设计访谈提纲


  访谈的核心点是围绕访谈目的展开话题，一般来说，一次好的访谈最终拿回来的信息量会非常大。
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  优质的访谈设计VS低质的访谈设计


  在设计访谈提纲时，一定要注意如下几项。


  （1）少问产品


  不要全部问和“产品”相关的问题，这样你得到的需求永远只会局限在现有功能里，应多关注用户在现实生活中的线下行为。


  你觉得×××产品怎么样？


  你用哪些功能？


  你为什么用×××竞品？


  （2）要多角度开放式提问


  可以从对象、时间、地点、情绪、物件工具等角度提问，尽可能全面。
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  多角度开放式提问


  开放式的问题除了问“为什么？”，还有一些常见的问法：


  ·你做过哪些事？


  ·你是如何解决的？


  ·能否详细描述一下过程？


  ·你的心情如何？


  ·对方什么反应？


  ·为什么会发生这个事情？


  ……


  第2步　介绍


  做好准备，下面就开始正式访谈了。


  在正式开始访谈时，需要通过一个不超过20分钟的介绍环节来热场，消除用户的心理防备和紧张感，拉近和用户的距离。介绍时一般包括这些内容：


  1）自我介绍，收集被访者的基本信息和使用习惯，强调你关注的问题，明确你的期望，将用户视为专家，告诉用户你的角色是去理解他们在做什么。


  2）获取录音和拍照的准许，别忘了开始录音，录音设备别放在风扇或键盘前，记下用户的话。


  3）鼓励用户按日常的模式工作，可以走来走去，但你要跟着，注意尊重用户的隐私。


  4）谈到用户的工作或责任时，找到符合你关注点的任务，并寻找合适的机会开始进入访谈主题。


  【案例】介绍开场


  ×先生/小姐：


  您好，非常感谢您能来参加访谈。我是来自××的××，负责××工作。这次访谈的主要目的是了解您对××的一些看法、日常生活中的使用情况困难等，我会记录下来并在以后的产品开发中作为参考。


  我们的访谈过程分为××个部分，大概会持续××小时。您发表的意见或建议，我们将严格保密，请您自由表达自己的观点，我将会使用录音来记录访谈内容，以便后续分析，我不会向外透露您的信息，请您放心。


  需要说明的一点是，访谈的问题中并没有对错之分，我们非常希望收集到用户的心声。所以希望您在访谈过程中畅所欲言。


  第3步　访谈


  1.五个关键点


  情景访谈过程中有5个关键点：


  ·需要确保所有预期任务都被涵盖；


  ·要学会倾听、观察，并及时追问讨论，获得具体解释和细节；


  ·记得做详细的笔记以便事后分析；


  ·尽量不要用计算机做记录，这样会显得不够专注；


  ·不要强求用户完成任务而要自己找出原因。


  2.两个注意事项


  （1）不要过度引导用户


  常见的错误类型有：


  1）过多表达自己的态度，以及评价用户行为和想法，导致用户不敢说或不想说真实想法。
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  过多表达自己的态度


  2）不了解用户想法就强行推销，试图改变用户想法，导致用户不耐烦，或表面迎合实际却不认同，不敢再多说负面评价。
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  强行推销，试图改变用户


  （2）用户说的不一定是真的


  常见的错误有：


  1）脱离场景问用户意愿，导致用户迎合你，其所说不是真实意愿。
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  脱离场景问用户意愿


  2）让用户猜测他人的想法和态度，导致拿回来的数据不真实。
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  让用户猜测他人的想法和态度


  【案例】主题访谈


  ·能否分享一下你典型的一天是怎么样的？会做哪些事情？遇到哪些人？整个过程是怎么样的？


  ·在进行××时，你一般会如何做？请罗列一下你采用过的方式。


  ·这些方式的优劣分别是什么？


  ·在选择这些方式时，主要依靠什么来判断？


  ·你最近一次采用了什么方式，效果如何？请详细描述。


  ·执行时有哪些阻力？你是如何克服的？


  ·哪些地方还可以改进？


  ·下一次，同样的情况下会选择什么方式？


  ……


  追问：


  ·能否多分享一下关于……


  ·当时你做了什么？


  ·你刚才说的××具体是指什么？


  ·为什么有这样的感觉？


  ·之前提到的××，但是现在你觉得××，是什么改变了你的想法？


  ·还有其他类似的情况可以分享吗？


  ·你刚才提到××，这个很有趣，我想多了解一点。


  3.访谈中需要记录的内容


  在访谈过程中，有如下的内容需要记录：


  ·用户的基本信息，拍照；


  ·用户的使用习惯，用过什么类似的产品；


  ·用户的关键任务，完成任务的策略和意图。


  ·他们试图做什么？怎么做？为什么这么做？


  ·用户在完成任务中遇到的困难，原因；


  ·用户使用的工具有什么优点和缺点；


  ·用户有什么期望和关键原话。


  电视机遥控器的情景访谈记录（原话+观察）
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  第4步　总结


  访谈接近尾声，要花一些时间和用户确认你的理解是否正确，询问你的补充问题或用户是否有其他疑问，表示感谢并赠送礼物或礼金（如果有的话）。


  【案例】总结结尾


  今天我了解到了很丰富的信息，我能否这样理解……


  在××方面您的情况是××，您的态度是××如何。


  您是否还有需要补充的方面？或者其他问题？


  非常感谢您的时间，如果有关于这次访谈的任何问题请联系我。


  访谈结束后应注意，不要和别人讨论访谈的内容，并在24小时之内做数据解释，保持新鲜度。


  情境访谈的其他建议：


  ·走出办公室，到用户的实际生活中去。目的：贴近用户，从用户的生活及行为推导用户需求。


  ·参考相近的使用情境，创造未来产品。目的：多关注用户在现实生活中的线下行为，用已有产品的用户反馈推导未来设计方向和解决方案。


  第4节　定性研究应用：挖掘用户真实需求


  持续询问才能问出真实需求



  大家思考一下，用户需求可以从用户口中直接问到吗？我们先来看一个例子，访谈员与用户的一段对话如下：


  访谈员：你还想要什么功能？


  用户：我需要一个滚动条功能。


  访谈员：为什么需要这个功能？


  用户：因为想要更方便滑动看信息。


  访谈员：为什么觉得目前滑动看信息的操作不方便？


  用户：因为我有时候一直往下滑动查看消息再返回顶部看最新动态很麻烦。


  我们再回顾一下这段对话，用户一开始就提出一个解决方案，但是经过询问得知，用户需要的是一个快速回到动态顶部的功能。


  5WHY询问法


  连续问用户5个问题以获得深度递进的答案，这个方法能有效地使用户表达出深层的想法和原因。接下来以一款休闲游戏用户流失原因调查为例。
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  5WHY询问法


  用户在回答问题时，往往只会说出一些表层的、易答的、假设的想法和原因，但这些答案不一定是产品设计必须或需要解决的根本问题，这个时候就需要我们“怀着好奇的心”循序渐进地进行挖掘。


  从这个例子里可以看出，对于会主动提出功能（解决方案）的用户，如果靠我们反复询问“为什么”，是可以挖掘到用户深层的、本质的需求的。因为解决方案不等于真实需求，有时用户直接提出一个具体方案，我们还是要挖掘背后的原因，尝试着去探索是否还有更好的解决方案。


  在用户访谈中，根据经验，90%的用户其实都说不出他们想要什么。用户最容易回答的是他们做过哪些事情，所以，大部分用户需求很难直接问到！用户需求要从用户告诉我们的故事中分析得来。


  分析用户故事背后的真相


  之前提到，“用户需求”其实是用户做某件事情的背后动机、原因和目标。这些背后动机、原因和目标都不是虚构的，都是本来就存在的。所以，我们分析需求的核心就是要透过现象看本质。


  大家看看在下面两个案例中，用户的真实需求是什么。


  【案例】一位21岁男白领的故事


  我目前在追一个女孩儿。前段时间知道她的生日快到了，我用一个软件把我曾经给她拍的照片制作成了一个小视频，完成后把压缩包发给她，但是我加了密，准备生日当天再告诉她密码。


  在这个故事里，男白领的真实需求应该是：表达重视，并让对方感知他提早准备了。


  【案例】粉丝的故事


  这是一名粉丝写给TFBOYS的第一封信：“是我在疯狂喜欢他们的第五个月写的，其实早在2013年的时候我就比较喜欢他们，但没现在疯狂，当时就是想把对他们说的话表达出来，所以当时把那些记录在了备忘录上面，其实也写成了一封信，只不过我并没有寄给他们，因为我害怕他们收不到，所以我打算以后自己有能力了亲自给他们。”


  在这个故事里，粉丝的真实需求应该是：向偶像倾诉，并希望他们能收到。


  整理用户故事背后的需求


  需要分析清楚每个用户需求，还需要对调研时听到的故事进行组织整理。在这里推荐大家使用KJ法（亲和图法），这是一种对原始素材进行自下而上归类总结的方法。
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  整理用户故事背后的需求（一）
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  整理用户故事背后的需求（二）


  第5节　定性研究案例


  以下是一个针对聊天需求挖掘项目的定性研究部分。


  [image: ]


  从计划开始
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  确定定下调研目标用户


  聊天场景需求挖掘访谈提纲如下表所示。


  聊天场景需求挖掘访谈提纲表
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  通过最终的定性分析，聊天过程中用户的需求主要有以下几个方面：
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  聊天时的用户需求


  练习


  1）针对用户言语背后的真相，小组内讨论还有哪些案例？应该如何挖掘背后的需求？


  _________________



  2）在老师指导下，选择一个领域的命题，针对这个命题草拟调研计划，筛选用户并做一次定性调研。


  _________________



  第6节　定量研究4步法


  定量研究一般包括如下4个步骤。
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  定量研究的4个步骤


  第1步　沟通准备


  和团队成员讨论明确以下关键问题，并达成一致意见：


  ·调研目标是什么？


  ·想要验证什么？当前有哪些信息？缺少哪些信息？


  ·这些信息会如何帮助决策？


  ·问卷将会通过什么方式投放？


  ·投放对象是谁？


  ·预计投放多久？回收多少份？


  ……


  例如在聊天需求研究的项目里，要想进一步验证定性研究的发现，了解大盘聊天用户的普遍特征，量化需求得出优先级，我们就可以通过对QQ用户发放问卷的方式找到答案。


  第2步　设计问卷


  1.确定结构


  根据调查目的安排问卷结构，确定问卷需要包含哪几个部分。常见的需求问卷一般包括以下几个部分：基础用户背景、用户需求、行为、态度、偏好、痛点、产品的使用情况等。一般建议不超过30题。


  2.设计问题


  确定了基本问卷结构之后，就要逐一设计具体题目了。想清楚问“是否”还是问原因，问单选还是问多选。


  设计问题有如下3点注意事项：


  1）使用精简的、具体的、通俗易懂的描述，避免笼统、抽象，避免用户误解。


  下面是一些反例：


  ·您是胖还是瘦？


  ·您是否在网上花过钱？


  ·您最常使用哪个社交软件？


  2）一次只提一个问题。


  下面是一些反例：


  ·您喜欢和经常使用×××产品吗？


  ·你用××功能吗？如果不用，为什么？


  3）慎用开放题。


  下面是一些反例：


  ·您每月最多能接受为××服务花多少钱？


  ·××产品给您什么样的感觉？


  3.设计选项


  确定题目之后，就要逐一设计具体选项了。


  以下是设计选项时的一些注意事项：


  ·使用精简的、具体的、通俗易懂的描述，避免笼统、抽象，避免用户误解。


  ·确保选项真实、全面不遗漏，即穷尽所有可能的情况。


  ·概念不要交叉，保持独立。


  下面是一些反例：
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  设计选项的反例


  有时我们会遇到回收的问卷某一道题“其他”项的比重较大，如下面这个例子：
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  “你在上下班路上一般做哪些事情”的回答


  在正常情况下，“其他”应该是我们选项没有包含的情况，应该是较小比例。出现“其他”项的比重较大的情况，有几个方面的原因：选项不齐全；选项比较模糊，用户不知道怎么选择。这就给我们的问卷分析带来了极大困难，所以如何设计选项是非常关键的。


  在线问卷系统提供了很多实用的题库模板可以直接使用，比如人口属性、产品使用情况等，这大大提高了我们设计题目的效率。
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  在线问卷的人口属性模板


  4.编排顺序


  在编排选项顺序时应遵循5大原则：


  1）先筛选用户：根据问卷设置的用户群体，让用户自行选择自己属于哪一类，这样可以方便后期对不同的用户进行归类，和根据不同的用户派发不同的问题。


  2）先简后难：把简单易答的问题放在前面，把需要回忆、思考的问题放在后面。


  3）兴趣优先：把能够引起兴趣的问题放在前面。


  4）先封闭后开放：让用户先做选择题，最后回答开放式问题（如果有的话）。


  5）敏感问题放后：普通问题先问，敏感问题后问。


  问卷设计的其他建议：自己要反复、仔细揣摩，多讨论，写完了之后站在一个用户的角度再去反复思考这个问题。让身边的人也做一下这份问卷，避免问卷中的文法和概念上的错误。


  第3步　发布回收


  在线问卷的发布渠道是多样化的，只要在一定时间内能从有效触达问卷的目标人群获得回收量都是可以利用的方式。比较常见的方式大致可分为两种类型：


  ·利用自身产品现有的客户群发布问卷，比如在App的banner位做问卷广告，利用消息或发邮件推送问卷等。


  ·利用社交产品推广问卷，比如在目标用户聚集较多的QQ群、微博、公众号、论坛等地方发布问卷。


  当然你也可以把问卷链接生成二维码做线下推广或是花钱找专门的调研公司帮忙。


  这里有一点要特别提醒大家：问卷发布时应重点关注用户的“代表性”，而非数量。


  比如一个村庄只有老人和小孩，调查一万个老人绝没有调查一百个老人和一百个小孩来得更有意义，更反映现实。所以在我们发放问卷时，就要设定配额，客观取样：根据需要了解人群的性别、年龄、职业等比例划定样本的范围，并据此设计问卷，而不是谁方便问就问谁。一般建议回收1000份以上问卷。


  以下就是问卷回收时发现的取样偏差的例子。如左图所示，一个针对全国网民的调查中女性比例过高，说明回收了过多的女性；而右图所示，在中国社交网民比例中，陌陌占比达20%，而实际陌陌占比肯定不足20%，说明更多通过陌陌渠道过来的人回答了问卷。这种情况下我们一般会通过比例再平衡来处理。如在案例中，把女性问卷减少到合理的比例，或结果同比处理。
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  调查结果


  第4步　分析总结


  很多在线问卷平台都提供了直观的统计分析，我们可以直接使用。当然，我们也可以下载原始数据使用Excel和SPSS等数据分析工具，自行分析。


  有的时候，为了更好地判断用户需求的大小和优先级，我们可以用问卷进行测量。可以通过人数、频率、重要性、满意度等维度综合判断。


  在调研前，先设想一些用户场景，然后针对场景进行问卷提问。
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  设想用户场景


  假设要做一款提醒类的手机App，产品想要提供给用户更多贴合日常工作生活的提醒功能，但不清楚场景的典型性是怎样的，需要通过用户调研来为策划方向提供参考。那么在确定好调研需求后，用户调研人员就可以快速拉上产品人员和设计师一起发散可能的场景，比如：


  ·用户的男/女朋友工作很忙，想要给对方一个提醒，以免忙起来忘了喝水；


  ·用户喜欢看综艺电视，但好看的节目太多，时间记不过来，所以想要提醒自己不要错过；


  ……


  根据以上的发散结果一一编写成对应的题目：


  题目一：重要性


  1）我认为提醒他人喝水（提醒自己看综艺节目）是重要的（　　）。


  A.非常同意


  B.比较同意


  C.一般


  D.比较不同意


  E.非常不同意


  题目二：人数&频率


  2）最近一个月，我提醒他人喝水（提醒自己看综艺节目）的频率是（　　）。


  A.至少每天一次


  B.每周数次


  C.每月数次


  D.每月一次


  E.没有提醒过


  题目三&四：易用性


  3）最近一个月，我提醒他人喝水（提醒自己看综艺节目）的方式是（　　）。


  A.电话


  B.短信


  C.即时通讯软件


  D.提醒软件


  E.其他


  4）我认为用这种方式提醒他人喝水（提醒自己看综艺节目）是方便的（　　）。


  A.非常同意


  B.比较同意


  C.一般


  D.比较不同意


  E.非常不同意


  问卷回收完毕后，我们想要挑选出重要性高、用户使用多、困难也多的典型场景，于是发现“提醒他人喝水”这个场景对用户来说重要性较低、人数较少、频率较低，用软件提醒他人的方式易用性较高，所以被列为优先级较低的非典型场景。但是“提醒自己看综艺节目”这个场景的重要性较高、人数较多、使用频率较高，用软件提醒自己的方式易用性较低，于是判断为优先级较高的典型场景。
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  判定优先级


  需求优先级排列还有一个常见方法——kano模型。通过此模型可以帮助我们区分必须需求、期望需求和兴奋需求。大家有兴趣可以在网上查阅相关资料。
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  kano模型


  【案例】定量分析


  以下是聊天需求挖掘项目定量分析的部分问卷设计展示。


  最近一个月，您平均每天做下列事情的频率大约是？*


  聊天指和好友在聊天框通过文字或语音对话，而不包括开着聊天框在做其他事情。
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  最近一个月，您在电脑上做下列事情的频率大约是？*


  聊天指和好友在聊天框通过文字或语音对话，而不包括开着聊天框在做其他事情。
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  您的QQ在线状态最常是？*


  ·在线


  ·Q我吧


  ·离开


  ·忙碌


  ·请勿打扰


  ·隐身，但对部分群组可见


  ·隐身，仅对部分好友可见


  ·隐身，任何人不可见


  您的QQ上大约有多少好友？*


  指好友列表中的好友，不包括QQ群中的好友。


  ·50个及以下


  ·51～100个


  ·101～200个


  ·201～500个


  ·500个以上


  您在QQ上“每周都会单聊”的好友有多少？*


  单聊指和QQ好友1对1地聊天。


  ·0个


  ·1～5个


  ·6～10个


  ·11～20个


  ·20个以上


  您的QQ好友有哪些类型？*


  ·买家卖家


  ·恋人伴侣


  ·家人亲戚


  ·同学校友


  ·网友（如通过QQ群、游戏、交友网站、论坛等认识的）


  ·客户


  ·同事


  ·现实中认识的其他朋友（除同事、同学、客户等外）


  ·其他[image: ]


  在电脑上单聊时，除了当前的对话外，您关注聊天框里的哪些内容？*


  单聊指和QQ好友1对1地聊天。


  好友头像　好友昵称　好友签名


  历史记录　自己QQ秀　好友QQ秀


  好友动态　都不关注　其他[image: ]


  和好友聊天时，您是否符合下列描述？*
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  在电脑上单聊时，您使用文字以外的方式辅助表达意思（如表情、图片等）吗？*


  辅助表达意思包括利用表情、图片等形式。


  单聊指和QQ好友1对1地聊天。


  ·从来都不是


  ·少数聊天是


  ·一半聊天是


  ·多数聊天是


  ·每次聊天都是


  您认为，在电脑上单聊时，辅助表达意思对聊天重要吗？*


  辅助表达意思包括利用表情、图片等形式。


  单聊指和QQ好友1对1地聊天。


  ·非常不重要


  ·不太重要


  ·一般


  ·比较重要


  ·非常重要


  使用文字以外的方“辅助表达意思”时，你是否符合下列描述？*
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  在电脑上单聊时，您在聊天之余了解好友的信息（如近况、背景信息）吗？*


  了解包括看对方的签名、社交网站里的动态（如QQ空间、朋友圈等）、个人资料等。


  单聊指和QQ好友1对1地聊天。


  ·从来都不是


  ·少数聊天是


  ·一半聊天是


  ·多数聊天是


  ·每次聊天都是


  您认为，在电脑上单聊时，在聊天之余了解好友对聊天重要吗？*


  了解包括看对方的签名、社交网站里的动态（如QQ空间、朋友圈等）、个人资料等。


  ·单聊指和QQ好友1对1地聊天。


  ·非常不重要


  ·不太重要


  ·一般


  ·比较重要


  ·非常重要


  在聊天之余“了解好友”的信息时，您是否符合下列描述？*
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  您的性别是？*


  ·男


  ·女


  您的出生年份是？*


  到目前为止，您的最高学历（包括在读）是？*


  ·初中及以下


  ·高中/中专/技校


  ·大学专科


  ·大学本科


  ·硕士及以上


  您目前的职业是？*


  ·在校学生


  ·政府/机关干部/公务员


  ·企业管理者（包括基层及中高层管理者）


  ·普通职员（办公室/写字楼工作人员）


  ·专业人员（如医生/律师/文体/记者/老师等）


  ·普通工人（如工厂工人/体力劳动者等）


  ·商业服务业职工（如销售人员/商店职员/服务员等）


  ·个体经营者/承包商


  ·自由职业者


  ·农林牧渔劳动者


  ·退休


  ·暂无职业


  ·其他[image: ]


  如果您愿意参加我们的其他调研活动，请留下您的手机号码。（选填）


  如果您愿意参加我们的其他调研活动，请留下您的姓名。（选填）


  问卷设计展示


  通过最后的问卷优先级分析得知，辅助表达是优先级最高的需求。
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  问卷优先级分析


  练习


  针对上一节的定性调研题目，请准备问卷，做一次定量调研的分析（建议人均收回样本不少于5份）。


  _________________



  第7节　结论呈现及应用


  一般情况下，做完了调研我们就已经大概对用户有了解了。在企业中，经常要针对用户分析的结果进行总结及汇报，这样做有两种好处：一是自己梳理思路，整理结论，可得到沉淀；二是这样可以使调研更好地呈现。特别在项目立项的时候，需要说服领导支持这个项目，或让投资人对项目有信心，用户的分析呈现是必不可少的。


  由于分析的目的和角度不同，用户需求分析报告包含的内容也不尽相同。但总结来讲，用户分析报告通常都会包含以下几种内容：


  ·用户画像分析；


  ·用户特征/规模分析；


  ·用户需求/痛点分析；


  ·产品行为分析；


  ·内容偏好分析。


  用户画像分析


  用户画像是针对目标群体进行的真实特征勾勒，是真实用户的综合原型。我们将人口属性、行为、偏好等要素抽象综合成为一组对用户的描述，以辅助产品的决策和设计。


  在做产品策划的时候，如果面对一堆功能进行设计往往是枯燥的，而如果把产品设想为某一个人或某一类人进行服务，则思路会开阔很多，很多功能是否该做也会更清晰。所以用户画像是一种非常常用的用户分析及产品设计的方法。


  常见的用户画像有三种类型，大家可以根据自己实际需要编写合适的用户画像内容。


  1.对大盘用户的描述


  优点：了解全局，能找到大致特征。


  缺点：没有细节，难回答怎么服务这群人。
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  用户画像


  [image: ]


  二线城市90后主要特征


  2.不同类型/纬度的用户描述


  优点：用于特征分类，选目标用户，估算市场份额。


  缺点：有些时候产品规划并不需要用户分类，抓普遍需求即可。
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  草根画像
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  其他人物画像


  任务画像罗列表
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  3.单个典型用户的描述


  优点：描述有故事、有细节，最好理解用户，对脑暴创新最有用。


  缺点：看不到全局，最好与前面两种结合。
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  人物画像展示


  用户特征/规模分析


  用户特征/规模分析指研究产品在用户量、用户性别、地域等领域的情况，帮助全面理解这个产品的发展及受众。这也是常用的用户分析方法，一般在项目立项时都会用到这种分析方法。在描述的时候，要注意数据的准确性，要尽量去量化。
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  2014年智能可穿戴设备市场认知率与使用率


  由上图可以很清晰的看到，2014年智能可穿戴设备市场的整体规模是怎么样的，从认知率到使用率的过渡转化。
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  用户主要特征


  由上图可以看到详细的用户特征，性别、年龄、收入等信息，对于用户分析很有帮助。


  下图可以让你很直观地看到用户的分布情况，给产品分析决策提供有价值的信息。
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  用户地域分布特征


  用户需求/痛点分析


  用户需求/痛点分析主要用于研究用户做某件事情的背后动机、原因、目标，是一种最常用的用户分析方法。通过这种方法，我们往往可以分析得知用户使用产品的真正目的是什么，用户的痛点在哪里。


  在呈现的时候有一些要点值得注意：系统性、概念明确、优先级、可视化、应包含对应需求的痛点。
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  使用动机


  从上图中可以很直观地看出，在众多的使用场景中使用平板电脑的最大动机是休闲娱乐。
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  需求点
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  需求罗列


  [image: ]


  图表展示需求情况
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  图表展示需求情况
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  图表展示需求情况


  从上面这些图示案例中可以看到，通过可视化的痛点分析结果展示，会帮助你更好地深化需求，找准产品定位。


  产品行为分析


  产品行为是指用户在真正的场景中，为满足自身需求，进行的操作流程或行为优先级排序。一个产品往往有很多功能，但哪些功能才是用户真正在意的、使用频率高的？往往通过这种方法可以分析出来，从而帮助我们在产品设计中把使用频率高或重要的特性在后续交互中放在更明显的地方。


  产品行为呈现时的要点有：流程、系统、量化、可视化。


  由下页图可以看到，接近70%的用户每天使用平板电脑，在使用时间上平均每天1.9小时。
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  使用频率与时间
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  密码设置情况


  产品需求的来源是用户，产品最终的使用者也是用户，所以产品使用行为是否符合真正的用户行为需求至关重要，对用户使用产品行为做分析是必不可少的。通过上面的案例可以看到，经过一系列的用户使用行为分析之后，可以看到哪些环节需要改进，这是产品迭代优化的重要依据。
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  共用情况
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  应用安装与使用
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  使用姿势
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  消费者8大类行为
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  可穿戴设备来源及购买渠道分析
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  你都用智能手机干什么？
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  亚洲手机摄影用户存储方式占比


  内容偏好分析


  内容偏好分析是指分析用户对不同内容的喜好分析。这类分析在内容型的产品（如视频、媒体、门户）中最为常见。呈现要点有差异、量化。
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  内容偏好分析
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  常用应用类型
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  内容偏好分析


  对于一个产品，内容偏好分析至关重要，因为由此可以很直观地看到用户对于产品提供的内容的接受程度是怎么样的，对已有内容的喜欢程度是怎么样的，有哪些内容是用户需要但是还没有提供的，这些都是很好的内容决策的信息支撑元素。


  所以综合来说：


  ·用户画像分析：理清相关用户群，帮助定位目标人群，设立服务对象。


  ·用户特征/规模分析：了解人群特点，摸清用户规模，更好地明确产品定位。


  ·用户需求/痛点分析：找到用户使用产品的目的及痛点，功能设计上更好地做差异服务。


  ·产品行为分析：了解用户在产品中真正的操作行为，帮助实现更优的交互流程设计。


  ·内容偏好分析：摸清楚哪些内容对于产品更重要，没有则补充，有则需要加强。


  了解以上特点，在选择分析方法上就有的放矢了。


  在许多大公司中，为了帮助团队更好地理解转化用户需求，我们往往需要组织头脑风暴。通过将需求分析中的用户故事、关键结论提取出来，形成一个个刺激团队发散的素材线索，引导大家产生产品的解决方案。最后通过一些维度筛选出最优方案。
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  头脑风暴案例（一）
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  头脑风暴案例（二）


  上面两个案例是常用的头脑风暴方式，也可以尝试使用更多的方式进行产品头脑风暴，头脑风暴的最终目的都是激发团队的灵感，产出好的产品想法。


  【案例】需求调研结果呈现


  以下是一个针对情侣用户使用哪些App的需求进行用户调研后，分析报告呈现的演示。
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  需求分析方法
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  情侣用户规模
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  目前在用情侣软件的用户特征
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  恋爱状况及情侣类型
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  同城及同居现状
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  情侣恋爱阶段的定义
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  需求重要性及满意程度（热恋期）


  [image: ]


  热恋期的沟通内容和工具
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  使用情侣软件的目的


  [image: ]


  追寻浪漫感觉是使用情侣软件的核心驱动
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  “记录美好”同样是使用情侣软件的重要驱动


  练习


  1）讨论一下，基于C2C的电商有什么用户画像？淘宝在其中服务于哪些用户群？


  _________________



  2）针对上两节的调研命题，针对结果，组成一份用户分析报告。


  _________________



  本章小结


  一个产品能获得成功，是因为它真正帮用户解决了某个问题，满足了某个用户需求。在试图带来产品创新之前，作为一个合格的产品经理，应先想明白你要为谁服务、解决什么问题。如果你的目标用户群有限，或者你自己本身就是目标用户，则可以尝试把对用户的分析思考建立在你直觉性的判断上，否则，你应该做大量的用户调研，走进用户的真实使用场景，拿数据说话。


  本章通过对用户需求概念的解读、案例的剖析，以及系统讲解如何运用用户研究手段将用户需求获取、分析转化成具体的产品解决方案，希望帮助产品经理建立起从用户开始的产品思维方式，并在实践中对目标用户有更深入的、准确的把握。


  第3章　产品经理的市场思维


  互联网行业的特点是发展快、机会层出不穷，但每个领域竞争都很激烈。作为产品经理，经常会遇到以下问题：


  ·这个产品值得做吗？


  ·哪些产品算是我的竞品？如何分析竞品？


  ·面对竞品，我们应该如何做竞争策略？


  市场分析是产品经理的基本功，每个项目在进行前、中、后都会涉及市场分析。本章将给大家分享互联网市场思维。


  第1节　关于市场分析


  任何一款产品，都是经过市场考验最终真正存活下来的，离开了市场，产品就只能是个想法。所以市场分析对于产品非常重要，同样也是产品经理不可或缺的基本功。通过市场分析与研究，我们可以发现商业机会，可以明确竞争打法，是项目立项阶段重要的环节。


  在2000年年初，当时中国互联网刚刚开始发展没多久，腾讯的OICQ（也就是现在的QQ）正快速发展、积累用户。但产品发展快了也有其烦恼，最初的QQ是找不到盈利模式的，而当时的互联网投资环境并不像今天这么繁荣，马化腾和创始人们只能勒紧裤腰带养育着这个嗷嗷待哺的产品。


  当时亚洲互联网发展最好的国家是毗邻的韩国，所以腾讯派出了一支队伍去研究韩国互联网市场。当时有个韩国网站叫“赛我网”，吸引了腾讯人的目光。这是一个虚拟社交平台，在上面人们通过虚拟角色进行自我表达及交流，其中付费的“赛我秀”——每个用户的虚拟形象，很受韩国用户欢迎。这个“赛我秀”在韩国可以成功，但韩国和中国在文化上相近，它在国内是否可行呢？所以在2003年有了中国的第一个网络虚拟形象服务——QQ秀。QQ秀一经推出俘获了中国广大“小网民”的心，一度成为腾讯收入的支柱，破除了QQ不能挣钱的困扰。


  这个通过研究韩国市场而得来的舶来品，在关键时刻支撑了腾讯的发展。


  市场分析不是互联网时代的产物，在商业社会中，市场分析一直是业务人员的基本功，是帮助企业分析市场环境及竞争策略的主要手段。传统的市场分析已经有完备的方法论，如系统分析法、结构分析法、演绎分析法、比较分析法等，还会结合宏观经济与微观经济等原理。


  互联网产品经理常常要做市场分析。但由于行业变化快、决策时间短，一般互联网产品经理所做的市场分析不会像传统企业的商业分析那样系统、复杂，我们会应用一些基本思维，可以说这是简化版的商业分析。本章后面的章节，会给大家介绍互联网产品经理常用的一些市场分析方法和技巧。


  第2节　市场分析3步法


  在做市场分析时，开始阶段就会遇到的问题是：市场是什么样的？我要分析哪些产品？怎么分析这些产品？数据从哪里来？所以在做准备工作时，我们先把这些问题一个一个解决掉。


  第1步　明确定位找竞品


  做市场分析首先得弄清楚——我是谁？我的对手在哪里？如果连自己和对手都分不清楚，那就无从下手了。
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  明确自身定位，寻找竞品


  1.明确自身定位


  产品定位是指产品所处的领域及在用户心目中的形象和地位。虽然我们平时不太会直接讨论这个，但作为产品经理，一定要明确自己的定位。


  例如微信，最初它是一款人们在手机上发送信息的社交软件，它最初的产品定位是“移动端的即时通讯社交产品”。所以分析微信，应该聚焦在它的“社交通讯工具”属性上，也同时基于这点，移动端的其他即时通讯社交产品，例如米聊、易信、陌陌等，就是它关联度最高的竞品；而关联性弱一点的，比如PC上的即时通讯产品QQ、MSN等，就是次一层的竞品；其他社交产品，例如Facebook、Twitter、Qzone也是可以关注的竞品。


  再比如淘宝，它是一个帮人们实现在网上可以互相出售或购买商品的平台，所以淘宝的定位是“线上C2C电商平台”（用户对用户进行交易的电商平台）。了解这个定位，其他的C2C平台，如最初的易趣、拍拍网就是最直接的竞争对手，而有关联性的如B2C（企业对用户的在线电商，如早期的京东、当当等）及B2B2C（联合其他企业对用户的在线电商平台，如天猫等）类产品就是可以关注的竞品。


  需求决定定位，定位决定产品。产品因定位而生，很多时候我们说定位，实际上是在说产品，产品是定位的真身，但二者均不是本质，本质应该是需求。需求，顾名思义即需和求，这两个都是人的欲望。


  如何找准产品定位？


  ·优先定位目标用户。必须明确谁是产品的目标用户，确定目标用户的标签，如年龄层、收入、职业等，这些决定了目标用户为什么用这个产品。


  ·产品的核心能力/主攻领域。满足什么样的产品痛点就要有什么产品的样子，能让用户清晰知道产品的精髓。如果设计产品的人都不清楚产品是干什么的，核心能力、主攻领域分别是什么，产品便难以在市场立足。


  ·产品定位追求小而美。产品定位时决不能追求大而全，大而全的产品不仅会给开发造成强大的压力，还容易在最初的产品设定阶段引发功能逻辑混乱，投入市场后也会使得用户不能清晰了解产品，从而使产品变成“四不像”；若定位小而偏，则会出现市场需求弱，痛点不明显，没法积累第一批用户的情况。一般情况下采取小而美，易用、好用、能玩起来的角度作为切入点。


  找产品定位，可采用简单填写相关项的方法，如下面的示例。


  目标用户：


  ·核心年龄层：××～××岁。


  ·性别占比：男××%，女××%。


  ·职业分布：事业单位、国企、白领。


  ·消费水平：每月××××～××××元。


  ·兴趣爱好：美食、动漫、摄影。


  产品定义：


  ·产品标语：品牌口号、slogan。


  ·所属分类：社交、电商。


  ·核心功能：1～3个产品核心能力。


  ·亮点说明：产品的差异化，解决核心痛点。


  产品定位简述：这是一个主打×××能力的×××类产品，服务×××用户群，解决了×××问题，提升/开创了×××。


  2.寻找竞争对手


  选对竞争对手很重要，有的行业市场竞品可能会非常多，若对每一个都进行体验分析，则耗时太长；而某些行业则竞品较少，不容易找到分析研究对象。我们发现，选对了竞品会事半功倍，选错了则徒劳无功，不但浪费工作量，还有可能得出错误结论，影响项目决策。


  1）谁是我的竞品？可从如下两点入手：


  ·直接竞品：相关性非常强，产品定位、市场目标方向高度一致的产品（如淘宝网之于拍拍网）；


  ·间接竞品：有一定相关性，但不直接竞争，产品定位相近或市场目标类似（如淘宝网之于天猫网）。


  2）如何筛选竞品？当我们发现竞品非常多的时候，建议用坐标轴方式进行筛选。


  ·纵轴：产品体验优劣，根据产品功能、UI、产品品牌影响力等进行考虑。


  ·横轴：产品相关度，根据产品目标用户、市场定位、竞争方式等进行考虑。


  不同体验场景有不同的选择倾向，最优先选择：体验优+相关高。


  如果是行业切入分析报告或产品体验分析报告，重点考虑因素：相关高。该类分析报告对相关度要求更高。


  如果是自身产品已上线运营，需做竞品分析报告提升产品体验，重点考虑因素：体验优。体验优的产品具备一定影响力，往往对自身产品后续功能迭代有较好的参考价值。
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  用坐标轴方式筛选竞品


  【案例】微云竞品找寻


  以“微云”产品为例，定位是基于多端的文件存储工具。产品的关键词为存文件、存照片、存文字。根据产品关键字可找出相关竞品，并整理为下表。再根据分析不同场景需求侧重选择竞品。
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  腾讯微云的竞品筛选


  结合图表可对产品进行分类：


  ·产品体验优，且相关度高的：百度云、360云盘。


  ·产品体验优，但相关度较低的：有道云笔、EverNote，QQ空间（这几个产品涉及图片、文字存储，是云盘中文件类别，不直接主推云盘存储能力）。


  ·相关度高，但体验相对较差的：金山快盘、115、酷盘（主打云盘存储能力，但由于初创产品或是已经停更的缘故，产品体验较差）。


  通过筛选对比，百度云、360网盘是最优竞品选择对象；行业切入分析报告次选金山快盘、酷盘、115；以提升产品体验为目的的竞品分析报告次选有道云笔记、QQ空间、EverNote。


  第2步　量化成果找数据


  数据是市场分析报告不可或缺的内容，也常常是大家觉得最难收集的内容。一份好的分析报告一定得有数据的支撑，否则信服度会大大降低，影响最后的分析结果。


  1.主要数据指标


  互联网产品会用到很多数据指标，不同的产品用到的数据指标也不同，常用的核心数据指标主要有如下这几种：


  1）PV（访问量）：即Page View，也就是页面浏览量或点击量，在一定统计周期内用户每刷新网页一次即被计算一次。表征产品被翻阅、使用的次数。


  2）UV（独立访客）：即Unique Visitor，访问网站时一台电脑客户端为一个访客。00：00～24：00内相同的客户端只被计算一次。表征产品使用的人数。


  3）IP（独立IP）：即Internet Protocol，也就是独立IP数。00：00～24：00内相同IP地址只被计算一次。表征产品链接的电脑数，侧面反馈访问人数。


  4）DAU（日活跃用户数量）：即Daily Active User，也就是产品平均每天活跃的人数。常用于反映网站、互联网应用或网络游戏的运营情况。


  5）MAU（月活跃用户数）：即Monthly Active User，也就是一个月内有活跃的人数（如果某个用户一个月内活跃多天，会去重，只算一个）。


  更多数据指标可阅读第8章的相关内容。


  2.数据来源


  首先我们需要明确需要找到关于行业/竞品的哪些数据及相关数据项。由于我们不是竞品公司的员工，不能从数据部门之间提取到数据，所以最直接有效的方法是采用“借”的方式。借数据情报一般有如下几种途径：


  1）行业研报分析网站：如艾瑞、虎嗅、36kr等行业网站。网站内具有较多专业分析报告分享，搜索相关行业/竞品，总能找到准确或沾边的数据项。


  2）文库网站：如百度文库、豆瓣文章等。文库内容包罗万象，专注于教育、PPT、专业文献、应用文书四大领域，只要变换不同的关键词进行搜索，就能找到很多有价值的资料，其中不乏货真价实的数据。


  3）证券公司报告：证券公司报告是很多产品经理忽视的一个挖掘信息的场景。很多产品经理喜欢从证券公司网站挖掘产品信息，如研究的竞品是上市公司，则直接查找其财报；如研究的竞品未上市，则通过关键字查找。


  更多数据指标可阅读第8章相关内容。


  【案例】××会员数据分析


  对××这个产品的会员模式进行市场分析，可以找到哪些数据呢？


  1）查找相关文章：比如，可以在36kr等媒体网站搜索关于“××会员”[1]的消息。在前面所列举的数据源中搜索关于××的信息，将信息中提到的有价值的相关数据收集起来。


  2）提取有效数据：将多篇文章中共有的数据项整理出来，如会员数量、营收、增速等。


  3）整理图表：填写需挖掘的数据，其他空缺数据可通过计算推导得出，最终整理出属于可用的数据分析报表。


  通过市场分析手段获取的陌陌数据报表
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  [1] 为避免资料授权问题，此处没有显示具体的产品名称。


  第3步　分析亮点找差异


  每个产品都会涉及多个方面，每一个方面都去仔细体验成本太高。而做竞品分析，最常用也是最实用的方法是做竞品的亮点（核心竞争力）比对及功能比对。


  1.亮点比对


  抛去周边元素，直接看不同竞品表现最出色的地方，一个产品之所以可以发展起来，与它的亮点或核心卖点是息息相关的。分析这点有助于后续做执行策略时，针对竞品的亮点做差异打法。


  亮点可能是功能上的差异，下表是在移动IM领域里面，基于几款常见的竞品做的亮点功能分析。


  通过这个分析可以得出，如果自己要设计一款IM产品，应该如何从亮点功能切入。


  有的时候，用户群的差异也是产品的核心差异，下表是针对网约车市场的竞品对照。


  移动IM的亮点功能分析表


  [image: ]


  网约车市场的用户群体分析表
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  2.功能比对


  对竞品的功能、特性或体验流程进行比对性分析。这种方式可以更系统地看到竞品在不同领域的优缺点，可帮助相关人员在执行策略时进行有针对性的应对，比如针对竞品劣势加强攻势、针对竞品优势做产品对齐等。


  下表是针对笔记类产品做的一个功能对比分析（通过这个对照，可以反推自己的产品功能应该如何设计）。


  笔记类产品的功能分析对比表
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  练习


  1）基于爱奇艺，分析它的产品定位是什么？它的竞品有哪些？


  _________________



  2）针对爱奇艺，对比它和几个核心竞品的亮点或功能。


  _________________



  3）选择一个短视频社区（如美拍或小咖秀），收集它的相关数据，整理它的活跃增长报表。


  _________________



  第3节　市场分析的5个维度及其呈现


  市场分析的呈现与市场分析的目的紧密相关。我们在对市场进行分析的时候，往往会有以下几种目的或场景：


  1）市场切入型：打算要切入某个新的行业或领域，需要对这个领域进行可行性分析，明确是否值得投入及投入的策略。目的往往是争取项目立项或争取投资支持。


  2）竞品分析型：自身已经有成熟且正在运营的产品，但行业中其他竞品的策略、体验发生变化，或有新的竞品介入，这个时候需要有针对性地围绕竞品进行分析。这类的目的往往是了解竞品，寻求进攻或防守策略。


  3）常规维护型：自身已经有成熟且正在运营的产品，没有特殊的战略意图，但在运营一段时间后，常规性地分析行业及竞品的动向。目的是预防行业走势、用户需求或新竞品的动向及变化。


  从完整的市场分析角度来讲，会包含下图所示的5大方面的内容。但在不同目的下，竞品分析的内容或重点会略有差异。如市场切入型要全面分析，但更看重最后的执行策略；而竞品分析型则专注于产品比对；常规维护型会在行业大盘、用户研究及产品比对间多花点精力。
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  完整市场分析的5个维度


  下面会针对这五个方面的内容，给大家分享一些实现方法及案例。


  维度1：产品背景


  写一份市场报告，报告面向的对象可能是领导、投资人、团队成员或更多相关人员，因为不一定每个人一开始都对这个项目有所了解，所以写市场报告时应像讲故事一样，在最开始对一些背景信息进行简要交代，这样才能让读者看懂后面的关键信息。


  一般来讲产品背景可能包括以下内容，根据具体情况不同，可以有甄别地选用（不一定每个报告都必定含有以下内容，如果是一些大家都清楚的产品，可能连背景环节都可直接省略）。


  ·定义介绍：适用于新的、大家不熟悉的产品或市场，目的是让读者对市场或产品有个大概认识，尽量选用官方定义（如可以引用一些官方媒体或百度上的介绍定义）。


  ·发展历史：目的让读者了解来由，以方便理解当前的市场环境。


  ·产品原理：适用于偏技术的产品，事先介绍逻辑原理。


  下面这个案例是针对AR这类新技术做的市场调研报告中的产品背景部分。由于AR是一种新兴技术，所以先介绍了产品定义及其发展、来源，然后介绍了其技术原理，让报告对象对AR有个大体认识。
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  AR的定义介绍
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  AR的发展历史
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  AR的技术原理


  以下是一个研究外卖领域O2O的市场分析报告。O2O也是这两年新兴的热门领域，但和生活贴近，大家都能理解，所以在介绍上不做概念介绍，而是把外卖领域拆成几个细分市场来简要介绍。然后介绍该领域整个2015年的发展，预示今后会更加火热，为后续文章做铺垫。
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  外卖市场介绍
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  外卖市场发展历史


  维度2：行业大盘


  行业大盘是行业分析的一种，目的是分享整个行业的趋势或产品占比，帮助分析该领域后续发展的空间。如果是新产品的市场分析，这个是必须包含的部分。行业大盘一般包含以下内容：


  ·产品趋势及预期；


  ·核心场景或特点；


  ·竞争格局及占比。


  以下是AR行业的行业大盘分析部分，通过数据的增长及发展的描述（从最初的概念逐渐变成现实应用），来表明AR行业的快速增长和空间无限。


  以下是接前面快餐O2O的市场分析，分析行业快速发展、城市发展不均匀（三四线还在起步）、几大主要竞争对手的分布格局。
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  AR产品发展趋势——从概念到现实
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  2015年餐饮外卖市场发展趋势
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  2015年餐饮外卖城市覆盖
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  2015年餐饮外卖市场竞争格局


  维度3：用户研究


  第2章已经完整讲解了用户研究的方法，而在市场分析中，用户研究也是不可或缺的，因为只有满足了用户需求的产品才可能有长远的发展。但在市场分析中不会把用户分析完全展开，一般只会节选其中对佐证结论有意义的部分。


  以下还是外卖O2O的分析报告，通过用户分析说明行业还在快速发展，且用户黏性在逐渐形成。
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  2015年餐饮外卖行业在快速发展
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  2015年餐饮外卖市场用户使用外卖App时段分析


  下图所示是用户分析在市场分析中的应用，通过性别分析来说明这个行业的特点。
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  用户市场分析中的性别分析


  维度4：产品比对


  产品比对是市场分析中最常见的部分，一般是对比分析行业中几个竞争对手，核心是看竞争对手在打法上的定位差异及亮点功能，分析彼此的优势与劣势。通过这个分析一方面可以熟悉竞争对手，另一方面可以分析竞争策略。


  产品对比常用方法：


  ·体验对比：对产品使用体验进行比较，主要是对产品的易用性与实用性进行对比。


  ·功能对比：图表罗列产品所提供的功能项，可推测未来竞品的主攻方向；可知道自家产品功能缺失部分，为后续丰富或延伸功能提供参考。


  ·数据对比：可对产品基础信息、规格、运营数据等进行对比。


  以下是AR市场分析中竞品比对，分析了国际上AR产品的特点，然后对比国内AR产品情况。
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  头戴式AR产品：Google眼镜
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  头戴式AR产品：HoloLens
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  中国头戴式AR产品的市场分析
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  移动端AR软件及其应用场景分析


  请注意，以上方案中使用了产品信息罗列及图表对比方法，是在做产品比对分析中比较常用的呈现方法。


  以下是外卖O2O中，不同竞品的用户体量及功能的对比。
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  外卖App活跃用户数量对比
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  外卖App产品功能对比


  维度5：执行策略


  前面的相关分析都是手段，引出最后的执行策略才是一份市场分析报告最重要的内容。新人做市场分析往往只有分析而缺少结论，这是一定要避免的错误。


  在互联网中，一般会涉及的结论有以下几种：


  1）针对市场切入型：建议要明确市场机会。比如“市场机会很好，要切入”“市场机会不完善，或自身条件不成熟，待观望”。市场分析就是要把一个真实的情况呈现出来，“切入”还是“不切入”都是合理的结果，如果同时能附上切入的策略和打法那就更好了。


  2）针对竞品分析型：建议分析出竞品的优点是什么、缺点是什么、有没有值得学习的地方、是否有需要团队警惕的问题，针对这个情况，后续的执行点或策略是什么。


  3）针对常规维护型：需要总结最近发生了什么值得关注的变化，自身的产品在运营过程中状况如何，建议后面团队或产品人员应该关注或投入什么。


  以下是针对上面的AR项目进行的市场分析总结，通过了解AR的背景，看到AR行业处于快速发展的阶段，明确业界的竞品策略后，总结自身的打法。这个打法应该是自身团队在硬件方面能力不强，而在互联网产品方面有优势，所以基于AR的浪潮不去生产设备，而是投入精力做设备上的应用研究，也提出了一条路径——做AR的社交产品。
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  AR项目的市场分析总结


  以下是外卖O2O产品的执行策略，核心结论是结合自身团队在已有物流上的优势，重点切入竞品覆盖率低的三四线城市，快速建立与线下店铺渠道的合作，通过物流体验与竞品竞争。
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  外卖O2O产品的执行策略


  以上通过拆分不同模块，给大家分享了市场分析的呈现。下面给大家演示一个整体性的案例。


  第4节　案例解析：同志社交App市场机会分析


  某创业小团队想切入社交领域的垂直移动类App，由于观察到大的方向基本没有空间，所以创业团队希望切入垂直小众类的社交。一次头脑风暴中，大家觉得“同性恋”类的社交也许存在机会，于是对市场进行了完整分析，下面是部分分析过程和结果的展示。


  1.产品背景


  对行业背景进行简单介绍，让读者快速了解目标行业的大环境。
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  “同性恋”相关的定义介绍
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  同性恋的被认可程度


  2.行业大盘
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  同性恋的市场经济分析


  通过行业大盘发现同性恋社交市场持续向好，存在切入空间。


  3.用户研究
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  同性恋群体特征分析


  [image: ]


  同性恋社交App用户性别分析


  对目标用户群体进行特征与分布分析，对目标竞品应该满足什么样的目标人群、需求有详细了解，便于研发分析、判断竞品优劣。


  4.竞品研究


  进行产品详细对比，可知主流同性恋社交App核心功能为LBS+即时聊天+兴趣话题，各App向细分方向做能力差异化；非一家独大（最热门的产品占有率未超50%），呈现多家竞争的格局。
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  同性恋社交App竞品分析
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  男同社交App竞品分析
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  同性恋社交App功能对比分析


  5.执行策略


  [image: ]


  同性恋App市场分析结果及执行策略


  练习


  1）针对市场切入型的目的，输出音频类App（如蜻蜓FM、豆瓣FM等）行业分析报告。


  _________________



  2）针对竞品分析型的目的，尝试美拍与秒拍产品体验分析报告。


  _________________



  本章小结


  市场分析是生产一个互联网产品前所需要做的事情，也是互联网产品经理的基本功，本章给大家介绍了互联网产品经理常会用到的一些市场分析方法和技巧。大家通过对本章的学习，可以自己动手根据所讲的方法进行实战练习。


  互联网行业变化快、决策时间短，所以互联网产品经理所做的市场分析一般不会像传统企业的商业分析那样系统且复杂，往往我们会应用一些基本思维，做出简化版的商业分析，从而为自己的产品提供更好的分析结论支持。


  第4章　产品经理的交互设计


  交互设计是产品经理一项不可或缺的基本功，虽然部分大型公司有专门的交互设计师，但产品经理也必须掌握交互设计的基本知识，更何况在中小型企业中产品经理要自己输出交互稿。一个不懂得交互设计的产品经理，很难把自己的思想表达出来，也没办法和设计师、开发工程师进行有效沟通。


  本章就给大家系统讲解产品经理要掌握的交互设计。


  第1节　交互设计概述


  什么是交互设计？



  互联网和传统行业相比，其为人们提供了一种不用见面，仅通过电脑、手机上的界面就可以进行交流的方式，支持这种交流方式的语言，就是交互设计。具体来讲，交互设计是指把一个产品由概念阶段具象化到可简单操作的图形的阶段。它的意义是让用户按照预先设定的步骤流畅使用产品，同时实现自身的商业目的。


  下面举例说明。用户在手机上，通过微信发红包会进行以下操作：


  1）点击会话框最右侧的“+”符号，出现“红包”的入口，如下图所示。


  2）点击“红包”选项，弹出红包内容设置，如下图所示。
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  红包入口
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  设置红包内容


  3）点击“塞钱进红包”，弹出支付界面，如下图所示。


  4）红包成功发送到会话界面，如下图所示。
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  红包支付界面
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  红包发送成功后的会话界面


  你所体验到的整个流程，就是“微信红包”这个产品的交互设计。


  交互设计不仅是预设好的静态界面，也包含复杂的逻辑判断。比如淘宝宝贝陈列界面，当宝贝失效时，往右滑动可以查找宝贝的相似产品或同款产品。当宝贝未失效时，往右滑动，则无法查看。判断宝贝状态并给出相应状态的过程，也是这个产品和用户的交互过程。
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  交互设计不只是界面，还有逻辑


  好交互和坏交互


  同样的产品想法，真正表现出来的时候可能有无数种交互方式。不同的设计，具有不同的流程。


  好交互可让用户看一眼就明白这个产品所传达的信息，并且知道自己该做什么，且乐于这么做，其是一种操作起来方便、舒服的交互方式。


  好交互的特征：简洁、清晰、唯一主路径、操作步骤少、结果明确。


  坏交互是复杂的、让人误解的，甚至是不能完成操作流程的交互，这种交互是会导致用户对产品形成反感情绪的。


  坏交互的特征：复杂、模糊、多条路径、操作步骤庞杂、结果不明确。


  在产品经理的日常工作中，会经常进行“好交互”与“坏交互”的讨（P）论（K）。


  5款产品的交互设计简评


  下面我们将通过分析5款产品的交互设计来感受一下什么是坏交互，什么是好交互。其中，前4个案例都是坏交互，交互界面上都存在着一些问题。


  1.某网站的软件下载界面
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  某网站的软件下载页面交互图


  问题：下载按钮多，其大小、其上的文字设置，及其排布混乱，会明显误导用户。


  简评：页面按钮众多，且没有通过布局、颜色、大小、样式等交互设计显示出清晰的主次关系，使得用户不知道该点击哪个按钮才能正确下载该软件。同时，除了按钮之外，页面的布局没有清晰的主次关系，存在很多干扰用户视线的因素，如广告、推荐榜这些信息，很容易分散用户注意力，导致难以聚焦于关键信息。


  2.某页游的主界面
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  某页游的主界面交互图


  问题：活动入口太多，毫无秩序和层次。


  简评：游戏界面上有多个活动入口，分布在界面左下角和右上角。从逻辑上来说，不同位置的活动入口之间没有明晰的逻辑差异；从样式上来说，入口的大小和图片、文字的关系没有统一样式；从内容上来说，多个入口内容基本一致，很难区分其中的差异；从引导性来说，以光效作为入口引导的主要标识，视觉上过于花哨，且多个入口的光效引导会增加用户的选择困难度。


  3.某应用的评分功能
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  某应用的评分功能交互图


  问题：绑架用户使用习惯和道德感。


  简评：在用户进入应用时，就强制弹出浮层，这会打断用户的行为，产生不顺畅的体验感。另外，在引导文案上，将“不去评价”与“冷漠”这种负面评价关联起来，实质上是一种道德绑架行为，容易引起用户情感上的反弹。


  4.某应用的搜索呈现界面
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  某应用的搜索结果交互图


  问题：对用户的操作行为没有反馈，用户输入搜索内容后出现上图这个界面让用户很茫然。


  简评：输入搜索问题后，页面展示的内容实际上是关于问题的反馈，但因为交互上没有进行这种反馈机制的处理，无法让用户建立“搜索的问题”和“展示的答案”是有关联性的逻辑判断。这会导致用户误以为搜索失效，然后进行重复点击，理解成本过高。


  练习


  以上都是有问题的交互设计，那么合理的交互设计应该是什么样子的？


  _________________



  第2节　产品经理懂交互设计的3个好处


  交互设计是产品经理和用户沟通的桥梁，我们希望用户感受到的信息、用户进行的操作和自己对结果的预期都蕴含在交互设计中。虽然很多产品有专门的交互设计师，但产品经理作为项目的驱动者，需要对交互设计有足够的了解和判断力。否则无法掌控这个产品最终的形态。


  一个懂交互设计的产品经理可以在团队中起到如下作用。


  能更好地与交互设计师沟通


  互联网毕竟是靠图形来传递思想的，作为产品经理，经常会发现语言比较难完全把自己的思想传递给配合的伙伴们，这个时候交互比文字更能直观表现你的想法。


  【案例】抽奖活动的交互图


  产品经理想做一个抽奖活动，这个活动需要：


  ·进入活动页面可以感受到很浓厚的抽奖氛围。


  ·告诉用户已经有多少人参加了这个活动，吸引他参加。


  ·有非常显眼的按钮引导用户参与抽奖。


  ·抽奖过程中，过程是这样的：通过手机左右摇动摇出奖品。


  ·抽出奖品之后，能够把奖品的图片展示在界面上，同时在界面上说明获得的礼包名称。


  ·用户可以领取这个奖品，也可以拒绝领取并再抽一次。


  ·点击再抽一次之后，重复上述抽奖过程。


  没错，这个过程就是下图所示过程。
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  抽奖活动的交互图


  一个懂交互设计的产品经理可以直接画出上图所示这个过程，交互设计师一看就明白了。


  对一个好产品和一个差产品有最基础的审美


  你会知道哪些产品的交互设计是好的，哪些产品的交互设计是不好的。对产品交互设计好坏的判断应用在自己的产品上，意味着产品经理可以拥有基本的判断力，知道某一功能是否该做。


  【案例】选择更优秀的交互设计


  某一游戏平台为了提升游戏的曝光量，希望实现游戏之间相互推荐的功能。即在一个游戏的页面上增加其他游戏的曝光位。有两种方案：


  A.当用户浏览完页面退出时，弹出弹框，向用户展示其他游戏。


  B.在页面底部增加关联推荐模块，向用户展示其他游戏。


  哪种方案更好？


  A方案的交互示意图如下。


  B方案的交互示意图如下。


  比较之后可知，B方案更好，这是基于对用户操作心理预期和习惯的把握得出的结果。当用户要退出当前浏览页面时，其心理预期是尽快完成这个动作。弹出弹框是强行阻断用户的行为，在这种情况下想要吸引用户兴趣难度很大。而B方案的交互形式更符合用户的心理预期，首先，用户浏览到页面底部，说明对这个活动有一定兴趣，这种情况下推荐类似的内容更容易被接受。
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  A方案的交互图
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  B方案的交互图


  所以对交互形成明确的审美判断，会帮助产品经理做出更明智的产品。当然这个过程需要大量的经验积累。


  帮助产品经理梳理产品的逻辑框架


  通过画交互图的方式，会让产品经理对自己产品的层级和功能逻辑更为清晰。


  【案例】通过交互设计梳理产品逻辑


  某一个应用的手机官网设计如下图所示。


  上图所示产品的官网承载了非常多的功能，如产品介绍、下载、问题反馈、微博/公众号等渠道推荐……
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  某应用的手机官网设计图


  如何把这些元素糅合在一个官网之中？首先，可以对这些功能进行分类：功能、运营、支持、其他。沿着以上思路，再分析原有交互，发现页面功能分布较为杂乱，用户视觉流向不顺畅。


  可以先按照上图拆分出的四大类功能画出大结构，这个过程中注意用户视觉流向的流畅性。再在大结构里补充对应的功能。
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  通过交互设计改变后的官网设计


  这样梳理以后，整个官网的功能和逻辑结构就清晰了。


  练习


  1）从你经常使用的互联网应用中找出5个好的交互和5个坏的交互，截图并说明原因。


  _________________



  2）以微信的主界面（登陆后默认打开微信的界面）为例，讨论微信首页的页面框架和功能模块是什么样的。


  _________________



  第3节　交互设计动手实践


  这一节会带大家一起进行交互实践。开始本节学习之前要确保自己的电脑里已经安装Axure。业内有很多画交互的工具，这里不过多介绍，互联网公司最常用的工具是Axure。Axure是美国Axure Software Solution公司的旗舰产品，是一个专业的快速原型设计工具，使用它能够快速创建线框图、流程图、原型和规格说明文档。它能快速、高效地创建原型，同时支持多人协作设计和版本控制管理。


  Axure快速上手


  1）工作环境：大家先打开自己的Axure，我们来一起来熟悉一下这款软件，下图所示是Axure的工作环境。


  2）站点地图面板：下图所示是Axure的站点地图面板，实现对原型界面结构的管理。


  通过上图所示界面可以实现：


  ·可以通过上面的上下箭头和左右箭头实现对文件结构的调整。


  ·可以创建文件夹把属于同一个模块的原型图集中起来管理。


  ·通过右键菜单若看到当要画的是流程图时可以将该图标类型改为流程图，此外还可以通过生成流程图按钮将原型图上的页面直接生成流程图的操作块。
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  Axure的工作环境
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  Axure的站点地图面板


  3）部件面板：下图所示是Axure的部件面板，提供常用的操作部件。


  部件面板提供了原型设计所用到的一些常用部件，默认情况下提供了两个库，一个用来设计页面原型，一个用来设计流程图。通过单击下图中框出的按钮可以从官网下载更多的部件库，用来设计不同的原型，如Andriod原型图提供了Andriod系统的操作元件，当然还可以下载iOS部件库进行iOS原型设计。
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  Axure的部件面板
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  Axure的部件库


  ·默认部件库：默认部件库里主要有常用部件、表单部件、菜单部件和表格部件，使用这些足以设计出自己想要的原型。


  ·流程图库：选择部件库，切换到流程图选项，打开刚刚那个被修改成流程图类型的页面，即可画一些简单的流程图。
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  Axure的流程图部件库


  4）页面注释和交互面板：下图所示是页面注释和交互面板，可以实现对页面样式进行设置和注释。通过页面交互还可以设置页面部件的初始化值。
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  Axure的页面注释和交互面板


  5）母版面板：下图所示是母版面板（头尾导航），母版的类型为标准类型，放置在背景中。


  母版是可以重复使用的特殊页面，通常一些页面中，如页头、页尾、导航等，会共用的模块可以设计成母版，对母版更新时会同时更新对应的页面。利用母版易于原型的维护，提高开发效率。Axure中母版的概念与PowerPoint中的类似。在母版管理面板中可以通过创建新母版创建对应的母版，与普通的原型设计类似。


  6）交互注释面板：下图所示是Axure的交互注释面板，该面板可以实现对控件进行注释，为控件添加交互事件，这是实现原型工具动态交互的关键。
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  Axure的母版面板
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  Axure的交互注释面板


  移动App的交互设计


  先来试一个移动端App的交互设计。以下是一个美食airbnb类型的应用交互设计，这个案例可以帮助大家更清晰地了解到一份交互设计完成的详细流程。


  1.拆分逻辑


  应用主要功能模块拆分：
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  应用功能模块拆分


  ·主要功能（用户端）：支持搜索、查看、下单、付款、评价。


  ·其他功能：运营、搜索、账号系统、交流等。


  各功能模块对应主要功能拆分（以主界面的设计为例）。主要功能：推荐美食及方便用户查找自己需要的美食。


  2.实现方法


  第1步：画出主界面的主框架和主模块，如下图所示。


  第2步：画出各模块的主要功能展示，如下图所示。
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  App的主模块和主框架
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  各模块的主要功能展示


  到这一步，一个基本的交互稿就出来了。如果对自己要求更高，可以尝试下一步。


  第3步：补充详细内容，如下图所示。


  第4步：发布原型。
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  补充详细内容


  PC端的交互设计


  下面我们再在PC端进行一次比较简单的交互设计。


  假设我们要做一个简易的化妆品类电商产品的官网首页。首先拆分主要模块。


  1.产品主要模块拆分


  一个电商网站必须具备的模块包括：


  商品推荐（需要考虑多个维度的推荐，例如基于运营需求的、基于用户数据的、基于用户心理的）。


  ·商品分类（需要考虑多个维度的分类及使用哪一种，可通过菜单实现）。


  ·搜索。


  ·个人信息。


  ·菜单。


  ·交易信息（首页必须有快捷入口）。


  2.画交互流程


  第1步：画出页面基本结构。
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  页面的基本结构


  第2步：补充主要功能。
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  补充主要功能


  至此，简单的交互稿就出来了。


  练习


  从游戏平台、电商平台、社交应用、内容应用中任选一款产品，画出手机端App应用内的交互首页。


  _________________



  　　


  第4节　以用户为本的交互设计原则


  交互作为一种图形的呈现，和美术画画是不一样的。在创作一件美术作品时，我们更多是从自己的想象出发，展现自己的个性或奇思妙想，但交互设计的出发点是为了服务用户，方便用户对互联网产品的使用，降低理解成本。


  所以，要学会交互设计，必须要遵从以用户为本的原则，每个交互操作背后，一定服务于一项用户需求，脱离用户需求的交互，即使设计得再精妙，也没有存在的意义。


  【案例】手Q拖拽消红点


  先给个正面的案例：手Q拖曳消红点功能（为了解决用户的会话界面红点过多的问题）。
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  手Q拖拽消红点


  用户可以用手按住会话的红点，往旁边一拖，红点即消失，不再需要点进会话。这种设计既可帮助用户解决信息骚扰问题，又让整个体验过程非常流畅。


  练习


  上述案例中的功能是否解决了用户的根本问题？


  _________________



  【案例】看似很精妙实则很蠢的设计


  1）“那年今日”……挖出了多少人不堪回首的往事。


  某知名社交软件中出现过一个小功能模块，叫“那年今日”。这个功能会把去年或者很多年前今天这个时间点自己或者好友发过的图片调取出来，按照一定的排序进行滚动展示；这种看似可以帮助用户回忆往昔的设计，可能并不会被用户买账，因为相信很多人都感觉被曝光了不堪回首的往事。


  2）微博“轻触屏幕退出视频”……还能不能好好看视频了！


  大家使用微博就会体验到这样一个细节，就是当你在浏览微博的时候发现一个视频，点击就会进行沉浸式播放，但是这时候可能是为了让用户更方便地从播放视频界面回到微博信息流界面，交互设计人员设置了一个“轻触屏幕退出视频”的操作。假设视频正到精彩的地方，你一激动，不小心点击到屏幕，视频播放立马被中断。因此许多人大呼：还能不能让人好好看视频了！


  既然服务用户，那就肯定会有一些设计原则，这里给大家分享一些常见的以用户为本的交互设计原则。


  原则1：以用户为出发点


  我们常常会发现，有些交互设计既要服务于用户，同时也要兼顾某个现实的业务场景。在这种情况下，设计有两个出发点，一个是从业务场景角度出发来组织，一个是以用户为第一视觉来呈现。


  【案例】银行的转账界面


  以下是某银行手机应用的转账界面，这个界面存在什么问题？


  这是一个典型的不按照用户视角，而是按照业务需求来设计的界面。


  用户需要理解转账行为中的行内和跨行吗？


  用户怎么理解一键转账和手机号转账？


  用户怎么理解跨行转入？


  ……


  一个符合用户需求的转账界面应该长什么样？
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  某银行的手机应用转账界面
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  更符合用户需求的转账界面


  互联网产品设计的第一出发点就是用户需求。我建议产品经理在考虑交互设计时，要把自己拟化为用户，那如果我是用户，一个什么样的体验是我更希望看到的——而不是站在业务的角度，在柜台背后观看你的客户。那些无视用户需求的设计，也许看起来很巧妙，但只会成为大家吐槽的焦点。


  原则2：考虑用户场景


  好的交互设计一定是与用户使用场景紧密相关的，一个设计在A场景下可能是好设计，但到了B场景下就可能变成坏的设计了。所以我们在做交互设计时，将自己拟化为用户后，第二步是假设自己在特定的场景下。例如设计微信发送消息的体验，自己在办公室、卧室、开车、逛街……不同的场景、不同的需求和网络环境下，功能设计也会不一样。通过假设特定场景，会使你的设计变得更完整、更贴近用户。


  【案例】不同时间的阅读场景


  下面的两个图是两种不同阅读App的背景，哪种背景更好？
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  阅读App背景A
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  阅读App背景B


  背景B不是BUG，而是为特定场景——晚上阅读时设计的，目的是保护读者的视力。


  原则3：尊重用户习惯


  虽然每个人在使用互联网产品时都有自己的习惯，但有一些通用的心理和习惯是绝大部分用户都会有的：


  ·更容易接受习惯性的操作方式。


  ·遇到挫折更倾向于放弃。


  ·很容易被有吸引力的内容给勾走。


  在进行交互设计时，需要注意顺应用户的这些习惯，进行巧妙引导。交互设计尽量符合用户日常习惯，不要随便标新立异。在用户可能会遇到挫折的场景下，设置关怀型提示或兴趣分散点以缓解用户等待的焦虑。在多个模块并存的场景下，需要主次明确，在交互上引导用户关注最重要的模块。


  【案例】顺应用户习惯设计交互方式


  在设计一个阅读应用中不同模块的切换操作时，以下方式哪种更合适？


  A.往下滑动


  B.往上滑动


  C.左右滑动


  绝大部分产品会选择往下滑动，因为这更加符合中国人的阅读习惯。极少数产品采用向上滑动的方式，一般只出现在极小众的产品里。


  左右滑动通常用于处于同一层级的内容间互相切换，如一个banner位的多个banner；苹果手机里的应用切换。


  【案例】巧妙设计，缓解用户等待焦虑


  如果某步操作需要用户花较长时间等待，该如何留住用户？


  1）设置进度提示：如微信游戏中心下载进度提示。因为下载手机游戏所需时间一般需要几分钟，采用进度条的形式告知用户进度，会减少用户在下载过程的不可控感，从而提高下载成功率。
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  通过情感代入方式减少用户的等待焦虑


  2）提供兴趣转移点：在下载过程中，采用转移关注点的手段让用户留在当前界面。例如，在等待过程中加入小游戏（很多页游使用过这种方式，如《七雄争霸》的《打地鼠》游戏）。或者通过情感代入的方式博取用户好感度，例如采用卖萌、幽默等方式。如acfun的loading界面，当加载不出来时，站娘AC娘会出来告诉大家“内容炼成中”，这种交互形式会给用户以情感代入，从而减少用户等待过程的焦虑感。


  原则4：结合产品阶段


  有时候，会发现有些产品的交互设计并未遵从用户习惯或超出了用户的想法，但却是合理的设计。为什么会这样？因为一个交互设计在服务用户的前提下，在产品的不同阶段也会有差异。


  产品的生命周期分为不同阶段，每个阶段的主要目标也存在很大差异。


  ·新创期：最重要的目标是快速上线，需要摒弃非核心功能，集中解决核心能力。


  ·拉新期：目标是获取新用户。商业化的内容不宜过早介入，避免损伤用户体验。


  ·成熟期：开始考虑提升活跃度及商业化内容。


  ·衰退期：目标是用户的留存和挽回。


  交互设计需要考虑产品所处的阶段，不同阶段的功能及对用户的引导都是不同的。


  【案例】微信《打飞机》游戏在不同版本中的不同交互展示


  微信5.0版本发布时，有个非常出人意料，但又让人拍案叫绝的功能上线了，那就是《打飞机》小游戏。所有用户在打开微信时，马上进入《打飞机》游戏，游戏结束后再进入微信。用户会发现，微信新增了一个“游戏”模块。因为《打飞机》游戏简单上手，同时又是80年代人集体的童年回忆，所以发布后获得了剧烈的反响。微信游戏中心也因为这种奇特的介绍方式而被用户们所了解。而当微信发布新版本时，用户就不再会体验到《打飞机》游戏了，这款游戏被收入微信游戏中心里，需要用户主动打开。
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  微信《打飞机》游戏不同版本中的交互展示


  《打飞机》游戏在不同微信版本中的不同展示形式，是交互配合产品所处阶段的典型案例。微信5.0版本时，《打飞机》游戏的目的是引出当时在微信中刚增加的游戏模块，因此需要以特别的方式展示。而当用户对微信游戏有了一定了解后，《打飞机》游戏也完成了自己的历史使命，恢复成了一款普通游戏，仅在微信游戏中心中展示。随着微信游戏中心的游戏越来越丰富、越好玩，《打飞机》游戏也彻底退出了历史舞台。


  【案例】微信游戏中心的界面设计


  微信5.0版本，开放了游戏中心入口。当时的游戏中心界面交互采用的是列表式，现在我们看到的微信游戏中心主界面是下图所示的这样。
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  微信游戏中心的主界面


  为什么会经历这样的调整？同样与微信游戏的产品阶段有关。微信5.0时期，微信游戏总共只有不到10款，列表可以完全承载这些游戏的展示和介绍。而当前微信游戏达到近80款时，需要更多的模块和功能供用户选择游戏。


  练习


  选择一款产品，找出其为了符合产品阶段而做的设计上的一些修改。


  _________________



  第5节　一些交互设计原则和技巧


  加强设计的可用性——让设计改善用户的操作效率



  1.功能可见性


  功能可见性是指物品或环境的物理特性会影响其功能。例如，凳子由一定高度的支腿和一定面积的平板组成，其用来“坐”的功能一目了然。
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  凳子的功能可见性强


  再例如，脚踏车有两个车轮、一个支架和一对脚印状的踏板。应用到互联网交互设计上，则意味着，产品的功能需要尽量可视化。


  【案例】功能可见性设计


  进度条、确认按钮等是可见性较强的功能设计，而非通用图标则是可见性较差的设计。


  确认按钮用于用户在进行操作前进行确认的动作，以免误操作，适用于重要的、恢复成本较高的、不推荐的操作，如常被应用于推出操作、清空设置等。
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  确认按钮的作用


  2.费茨法则


  费茨法则即移动到目标的时间与目标大小、目标的距离有关。


  应用到交互设计中，则应该是，为了尽量减少用户的操作成本，关联的操作之间鼠标位移需要尽量小，重要操作的设计需要尽量明显。


  【案例】不同产品的翻页设计


  1）chrome浏览器的新开页签设计（最新打开的页签在最右侧）如下。
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  chrome浏览器的新开页签设计


  2）IE的新开页签设计（最新打开的页签为第二个）如下。
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  IE的新开页签设计


  相比之下，IE的新开页签距离用户的鼠标更近，可以有效缩短操作时间。


  3.席克定律


  席克定律即选项增加，用户做出决定的时间也会增加。


  应用到交互设计上，即常用场景是菜单栏的设置。通常一个应用的菜单栏会被控制在4个以内。


  即使是已经成为巨无霸平台的微信，底部菜单栏也只有4个。张小龙曾经明确说过，底部菜单栏绝对不可以再加，再加就会出问题。


  帮助人们从设计中学习——让设计符合用户的记忆规律


  为了让用户更易于记住产品所要传达的信息，我们可以在交互设计中使用以下小技巧。


  1.意元集组


  意元，在认知心理学中又称“组块”，意元集组指的是将多个分离的意元组合成一个有连贯意义的大意元。


  通俗点说，意元集组是一种把许多信息结合成组，使信息更容易记忆和处理的一种方法。


  例如手机号码，1375439××××；写为137-5439××××更容易记忆。


  在互联网产品中典型的应用示例是导航菜单。根据功能的属性分类，同类功能聚集在一起，如下图所示。
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  分类聚集


  2.图片效应


  图片比文字更容易引起注意、辨识。图片对人的认知造成的影响称为图片效应。


  在设计中，对于可以图形化的信息，应当尽量使用图形化的表达方式。例如，咖啡的多种类型该如何区分？一张图教你识别九种咖啡。
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  一张图教你区分9种咖啡


  图形化的表现形式在互联网产品上也被广泛应用。如eBay的女装类目。
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  eBay的女装类目的图形化展示


  又例如手机QQ的功能菜单。
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  手机QQ菜单的图形化展示


  3.序列位置效应


  在列举项目中，排在前面和后面的内容，要比排在中间的内容更容易被想起。
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  序列位置效应


  【小游戏】听以下句子，然后回答：


  A组：约翰是一个聪明、勤奋、冲动、爱批评、固执、嫉妒的人。


  B组：约翰是一个嫉妒、固执、爱批评、冲动、勤奋、聪明的人。


  问题：约翰是个什么样的人？


  序列位置效应在互联网产品中也通常用于列表、菜单等需要对多个item进行（横向）排列的场景。


  4.梵蕾斯托夫效应


  “梵蕾斯托夫效应”一词来自《设计的法则》，指的是特别的东西要比普通的东西更容易引起回想。


  可以使用梵蕾斯托夫效应在设计中强调主要元素。
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  梵蕾斯托夫效应


  看下面的例子：不同排版带来的效果也不同。
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  A排版
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  B排版


  下面哪种方式更容易让人记住重要信息？一目了然，这里都不用给出答案。


  练习


  1）从加强设计可用性的角度，找出1～2个符合以上原则的互联网产品设计。


  _________________



  2）从帮助人们在设计中学习的角度，找出1～2个符合以上原则的互联网产品设计。


  _________________



  本章小结


  了解了交互设计的基础知识只是第一步，更重要的是后期进行大量、频繁的实践和思考。产品经理的交互设计素养不是一朝一夕养成的，要多体验互联网产品，没事自己多动手练习。一个不会画交互的产品经理不是好产品经理。


  第5章　产品经理的文档撰写


  刚刚经历过校园中被各种论文折磨的场景，然后发现需求文档是产品经理的日常工作与必备技能，是不是有点眼前发黑？从其他行业转型做产品经理，空有一身本领却无法写出让大家满意的产品需求文档，是不是有点让人抓狂？刚刚参加完最近的需求评审会，产品需求又被领导和开发人员喷得一无是处，自己都有点不好意思了，怎么办？


  本章首先阐述需求文档的意义和价值，然后围绕如何撰写、模块详解与要点原则展开描述，最终解析一个可供参考的产品需求文档案例。希望各位准产品经理/产品经理通过对本章的学习，能够熟练掌握撰写产品需求文档的方法，从而在日常工作中无往不利。以一句话结束章前的引语：需求文档不是万能的，但没有需求文档是万万不能的。


  第1节　必须了解的3类需求文档


  需求文档分为BRD、MRD、PRD 3种类型，主要承载的功能包括但不限于开发的说明书（了解）、产品的功能词典（查阅）、团队的服务条款（证据），下面我们针对这三种不同的文档进行详解。
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  3类需求文档


  1.BRD


  BRD描述产品战略层面的商业目标与价值，核心是在产品启动开发前，向企业高层讲明白要做什么、为什么做、做了有什么价值，是项目决策时的重要评估依据。


  一份BRD应该需要包含以下几个方面：项目背景（商业价值、用户需求、盈利模式、发展趋势、竞争对手发展情况等），项目规划（产品解决的核心需求、产品的商业模型、发展路线图等），收益成本和风险（内部风险和外部风险等）。


  BRD重点放在定义项目的商业需求。BRD要能说出客户碰到的一个或多个商业问题，并且通过公司的产品能够解决这些问题。接着给出一个方案——通常是上线新产品或者改进现有产品来解决这些问题。BRD也可能包括一个高级的商业案例，例如收益预测、市场竞争分析和销售/营销策略。BRD通常是由拥有产品经理、产品营销经理或者行业分析师头衔的人撰写的。在小公司，可能由高级主管甚至创始人撰写。


  2.MRD


  MRD描述产品的市场情况与战术打法，用于告诉未来参与产品的各个层级的同事（包括产品经理自己）现存市场的问题和机会、目标用户的定位、产品的定位、产品路线图，以及如何进行市场营销和运营传播。在实操工作过程中MRD常常和BRD整合为一个文档，其作为主要的论据来支撑BRD。


  MRD重点放在为一个被提议的新产品或者现有产品的改进方案定义市场需求。与BRD指出商业问题和解决这些问题的解决方案不同，MRD要更深入提议解决方案的细节。它包括一些或者所有这些细节：


  ·解决商业问题所需要的特色；


  ·市场竞争分析；


  ·功能和非功能需求；


  ·特色/需求的优先级。


  3.PRD


  PRD描述产品实现的逻辑细节与落地方案、当BRD和MRD确定了我们要做什么事情以后，PRD用来告诉开发组同事产品施工方案。PRD中有完整的产品界面原型图、交互图，产品操作流程及产品操作逻辑。同时告诉测试组同事产品的合格标准，测试同事以此来进行测试用例开发和测试工作安排。


  在这三大类文档中，PRD是每个产名品经理最频繁接触的，所以后续章节我们将主要介绍PRD。


  第2节　需求文档详解


  需求文档的5种作用



  产品需求文档的作用主要有如下几种。


  1）传达产品开发需求：一个产品的需求开发过程会涉及很多开发角色和人员，不管是前期的需求沟通讨论、设计、前端后台开发，还是后期的测试上线验收，都需要一份需求文档来承载、记录这个需求的来龙去脉。


  2）保证跨人员跨部门沟通：当需求的开发进行过程中需要涉及设计、开发等角色，或跨团队的需求沟通时，需求文档就是最有效、最原始的信息载体，所有的需求沟通都需要在需求文档的基础上进行。


  3）产品质量控制标准：当产品经理和开发及其他技术人员在产品开发逻辑方面产生分歧的时候，需求文档是一个可供查阅的档案依据。


  4）写给自己，理顺所有细节思路：需求文档的撰写对逻辑的要求非常高，所以在撰写需求文档的过程中，通过对需求逻辑和细节的确认，对整体需求是一次新的升华。


  5）产品传承：写需求文档的目的是要把问题说清楚，同时留下可查阅的文字凭证。需求文档可用于跨时间、跨空间传达产品开发需求，保证不同部门的不同参与人员有统一的沟通、查阅档案。让后来加入团队的人员清晰了解产品历史，可作为产品传承的依据。


  关注需求文档的7类人及他们的关注点


  在产品需求文档落地后，会引来各岗位同事的围观。那么大家对于一份产品需求文档的关注点都有哪些不同呢？下面按照岗位差异分别道来。
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  需求文档的关注点


  1）老板：主要关注该产品需求的投入产出比及其合理性，作为产品启动前的最终评审与资源投入依据。


  2）项目经理：快速了解产品的规模及范围，以便进行项目计划、人力投入及进度把控。


  3）交互设计师：快速了解产品结构及元素，以便进行交互设计与视觉设计。


  4）开发工程师：通过文档了解产品结构与功能，进行技术架构搭建与功能开发。


  5）测试工程师：依据产品文档编写测试用例，进行产品质量控制。


  6）商务/市场/运营/客服：了解产品功能与交互体验，然后针对各自的领域进行拆解、梳理并使用。


  7）自己：撰写需求文档是将需求落地为可实现方案的一个思路梳理过程。同时也是写给自己的备忘录，随时可查阅。


  撰写需求文档常用的5种工具软件


  在产品需求文档的撰写过程中，通过一些工具软件的辅助可以更加有效地进行信息展示与传递，这样更便于受众对文档的阅读和理解。熟练使用工具软件也是产品经理必备的职业技能。下面对一些常用工具软件进行简单介绍。


  1）Word：最终产品需求文档的落地形式。穿针织网，把需求综合起来，整理成归档文档。


  2）Mindmanager：用于在需求构思阶段整理思路，梳理产品全局结构图。可把需求条目化、条理化，同时规定好具体需求目录结构。


  3）Axure：用于绘制UI界面交互原型图。拥有强大的互联网界面工具控件库，能够制作仿真交互效果。


  4）Photoshop：用于绘制产品UI界面设计图。强大的绘图工具，设计师用其绘制精确的产品设计搞。产品经理也可以根据自己对该工具掌握的熟练程度来辅助绘制产品原型图。


  5）Visio：用于绘制产品流程图。将需求从业务流程操作反馈的逻辑层面中肢解出来，其更像是计算机语言逻辑，可以绘制出完整的功能操作流程。


  撰写需求文档的注意事项


  产品需求文档的阅读者更多是开发及相关技术人员，因此产品需求文档的目的性很明确，就是要简洁、清晰地描述产品的功能需求。所以我们应该尽量减少不必要的文字，在能够让阅读者看懂并且了解产品意图的情况下，文字越少越好。大多数开发人员是没有足够耐心认真看完完整的产品需求文档的。这里有几点需要注意：


  ·多用图加文档的表现形式，例如产品全局结构图、产品功能结构图、产品流程图、产品原型图或交互图。


  ·多用表格，清晰地表达出结构和层次，避免大段文字描述。多用序号依次分割并列的逻辑层，并且尽量细分，一句话只说一件事。排版要规范，我们会写各种文档，如果能做到每一份文档都有统一的排版格式，将更方便各部门同事阅读。格式的标准包括文档页眉、各类型文字的字体、大小、颜色规范，表格规范，流程图统一规范等。


  ·涉及的专业术语要弄清楚再写，比如说某些登录输入框需要用到正则表达式，如果自己没弄懂什么是正则表达式，最好别写在需求文档上。需求文档不是开发文档，我们不一定要用开发的语言去描述，只要把功能逻辑讲清楚即可。


  ·图文需要保持一致。需求文档中我们会用到交互原型图，原型的截图和文字说明必须保持一致，而且截图必须与实际情况相符。


  练习


  经过对本节的学习，思考下面两个问题：


  1）如果《三国演义》中诸葛亮即将进行草船借箭，那么他的BRD、MRD、PRD分别该写什么呢？（提示：从BRD、MRD、PRD各自的目的和意义说起。）


  _________________



  2）为什么说产品需求文档是产品经理日常工作中接触最多的文档？（提示：从产品经理的工作内容与协同岗位角度介绍。）


  _________________



  第3节　撰写需求文档的5个步骤


  凡事都讲究方法，掌握方法能够帮助我们快速入门，也能够帮助我们快速进步和成长。撰写产品需求文档也不例外，本节将以大家都非常熟悉的微信产品作为案例，重点围绕撰写需求文档的前期准备与方法论进行讲解。常规来讲，产品需求文档的撰写可以分为如下五步。


  第1步　全局结构罗列：产品结构及全局模块规划


  在写产品需求文档（PRD）之前，我们首先要站在全局的角度罗列出产品功能，这是将明确想法的第一步，也是接下来帮助我们规划功能的辅助工序，同时也可以辅助服务端技术人员创建数据库。因为这是第一步，所以我们不需要罗列得很详细，在之后的步骤里，我们会逐步改进和完善相关内容。


  例如微信的聊天窗口模块（AIO，All In One界面），首先要有消息阅读、编写、设置三大模块。而消息阅读又包含了各种不同类型消息的展示，这里包括了文字、语音、图片、视频、文件、地理位置、红包等。我们先把这些能够想到的所有信息在脑海里遍历多次，仔细罗列。


  在初始确定功能需求时只需列出这些信息内容，在之后的功能规划中再逐渐深入，更加细致地考虑，在这一过程中可能会增加或者删减部分信息内容，同时还会考虑版本优先级排序的问题。因此第一步我们不用刻意追求信息的全面和可行性。罗列信息的方式有很多种，这里推荐思维导图（mindmanager）的方式，思维导图是目前比较通用的一种简洁易懂的表达方式。
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  从全局角度列出产品功能


  第2步　功能结构拆解：功能构成及按级拆解展示


  当我们了解了产品的全局结构后，就需继续向下细化脑海中的产品需求，让想法更加结构化，因此这一步是梳理产品的需求。我们首先要罗列出产品的功能及页面（功能结构图）。上一节我们将概念想法形成了信息结构，罗列出了产品的所有信息内容，现在我们就要依据信息结构，开始规划产品的功能需求，绘制出产品结构图和用户流程图。首先我们要规划出产品的模块及功能、子模块或子功能。


  例如微信聊天窗口，按从主到次的布局分为聊天信息显示窗口、输入框、设置。其中输入框有文字输入、语音输入两个默认主操作，还有表情、图片、红包等更多输入方式。
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  功能结构图（微信聊天窗口）


  全局结构图和功能结构图可以让我们在撰写产品需求文档之前对产品有一个全面的了解，方便后期的调整完善。


  第3步　用户流程梳理：模拟用户流程及交互逻辑


  有了以上两步，我们就对产品的模块形成了一个基本的轮廓认识，下面我们就需要在轮廓里填充逻辑了。这就需要我们把每一个功能的操作流程梳理成一个逻辑流程图。


  例如在微信的信息输入框发送语音时：


  ·点击语音按钮：录音，实时显示音量，最低1格，最高7格。


  ·手指上滑：暂停录音，提示“松开手指，取消发送”。


  ·松开手指：取消发送。


  每一个按钮会有多种操作，不同操作会对应不同的功能实现，我们要把这套逻辑完整、清晰地表达出来，这里就需要用到流程图的表达方式，制作流程图时一般推荐使用工具Visio。
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  把功能操作梳理成逻辑流程图


  第4步　产品原型展现：交互及视觉展现表达


  当我们逐渐清晰了产品的需求，并梳理了产品的各个模块和功能流程后，下一步就要开始验证这些想法的具体界面表现和方案的可行性了。


  首先我们可以用铅笔和A4纸，快速画出产品的原型，推演和讨论方案的可行性，当有了一定的进展之后，我们再通过软件工具进行更深入的设计。这里介绍如何利用Axure绘制交互原型图。Axure使用比较简单，功能也足够强大丰富。这里有一点需要提醒大家：产品经理最重要的是思维，千万不要沉迷在工具使用的快感上。无论用什么工具，重要的都是简单、快速地表达出自己的思想。


  这里以微信聊天界面为例。
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  产品交互原型（微信聊天界面）


  第5步　需求文档撰写：需求细节及规范的制定


  通过以上步骤，我们应该对产品的需求有了非常清晰的想法。一般情况下，通过原型加描述的方式就已经完成了PRD文档（很多产品经理直接使用在Axure添加备注的方式制作PRD）。当然大多数公司为了规范的文档备案，还是会对PRD文档有特定的规范标准。但无论采用什么样的规范标准，PRD文档的目的都是相近的，因此功能描述的方式也是相似的，下面我们就详细介绍一份标准的产品需求文档是怎么炼成的。


  第4节　标准需求文档的8个模块


  经过前面内容的介绍，相信大家对如何撰写需求文档已经摩拳擦掌、跃跃欲试了。本节就以庖丁解牛的方式对产品需求文档进行介绍。首先我们给出一份相对完整的产品需求文档框架，然后对各个子模块进行详细介绍与阐述。


  注意


  产品需求文档的格式可能会有不同，但需要描述的模块是类似的。


  一份产品需求文档包括：
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  需求文档的封面


  ·封面；


  ·文档修订记录表；


  ·目录；


  ·引言；


  ·产品概述：产品结构图；


  ·详细需求说明：产品逻辑图、功能与特性简述列表、交互/视觉设计、需求详细描述；


  ·统计需求：指标定义、统计逻辑、数据报表；


  ·客服文档：用户常见问题。


  1.封面


  封面主要包括三种信息：文档名称、版本号、版权归属声明信息，其意义是让受众对文档的大概背景及来源有一个快速的认知。下图所示是一个典型的产品需求文档封面。


  2.文档修订记录


  文档修订记录主要包含日期、版本号、修改描述、作者、审核者等信息，用于记录并备忘需求在演进与评审各个阶段的修改与优化，便于受众查阅。这是一个相当重要的部分，特别是在需求文档的周期较长且逻辑相对复杂时，可以避免由于反复修订导致的版本错乱。
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  需求文档的修订记录


  3.目录


  一个有着清晰目录指引的文档无疑会给人带来愉悦的感受，它代表着良好的需求拆解与逻辑分层。目录不仅能够使得读者快速了解需求的大体结构，还可以指引读者进行针对性的定位及阅读，有效提升读者对信息的摄取效率。
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  需求文档的目录


  4.引言


  引言用于标明产品需求文档的背景、目标、概要以及排期的相关知识，能够使得读者与作者达到信息对称，从而使他们在一个同样的起跑线上，这样便于读者进行下一步的阅读。
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  需求文档的引言


  5.产品概述


  产品概述用于展示产品的主线及需求结构图，辅助读者了解需求的全局。对于产品概述，有一些常用的拆解方式：


  ·按系统位置：用户前台、用户管理后台、官方管理后台。


  ·按主次分解：如个人信息、用户等级。


  ·按页面顺序：从上到下，从左到右。


  ·按场景流程：如初次使用/引导–登录用户使用/非登录用户注册。


  ·按用户操作：如视频上传–信息编辑（标题、简介）–上传反馈–上传后引导。


  注意


  可以在同一个产品的拆解过程的不同阶段使用不同的拆解方式，例如先按系统位置再按页面顺序等。


  6.需求详细说明


  在完成产品概述之后，面对已经拆解到最末一级的各个功能点，我们需要进行详细的功能需求说明。这部分的主要目的是描述清楚每一个最末级功能点。一般来讲，此处的常见格式为：


  ·功能编号/名称：统一的需求编号与功能名称。


  ·功能描述：该功能的大概介绍。


  ·页面：交互原型图。


  ·流程图：主要功能流程图及该功能所处位置。


  ·前置条件：触发条件。


  ·后置条件：触发后的后续操作。


  ·UI描述：页面效果与交互说明。


  ·详细逻辑：按照一定逻辑对该功能进行详细描述。


  下面以微信发语音为案例，给出详细的功能细节描述。
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  功能需求说明（微信发语音案例）
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  流程图（微信发语音案例）
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  功能逻辑（微信发语音案例）
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  主要页面交互图（微信发语音案例）


  7.数据统计需求


  数据是衡量一个产品需求效果的最佳指标，所以在产品需求文档中，我们需要明确该需求统计监控哪些指标，以便开发人员进行数据统计埋点。在产品发布后能够通过积累一段时间的数据来评判本次需求的效果，甚至可以推导出下一步的产品优化方向，这一模块叫做数据统计需求。数据统计主要分为以下三步：


  ·指标定义：指定统计哪些基本的数据指标，便于开发埋点。


  ·计算逻辑：给出期望的数据计算逻辑，便于日后积累数据。


  ·数据展现：给出期望的数据展现形式（表格、统计图等）。


  下面针对微信语音消息功能，给出一个数据统计需求的案例，供大家参考。
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  统计需求（微信发语音案例）


  8.客服文档


  每个产品特性都有其目标用户，产品特性的线上变化势必会引起用户的体验感知（可能有好有坏）。产品经理作为需求的发起者，有义务针对本次产品特性的更新，从用户使用的角度梳理出FAQ，以备相关客服同学提前做好用户响应甚至安抚。
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  微信语音功能的客服文档


  练习


  本节我们学习了产品需求文档，下面给出两个作业请大家完成。


  1）针对豆瓣登录功能，撰写产品需求文档。


  2）针对微信发红包功能，撰写产品需求文档。


  提示：按照第2节与第3节所讲内容撰写。


  第5节　撰写的4个要点及原则


  在掌握了需求文档撰写的主要思路及流程后，本节将从撰写要点及原则方面进行介绍，供各位同学在初步完成产品需求文档之后进行复查，希望能够起到进一步提升产品需求文档完整性与可读性的作用。相关注意点如下。


  流程完整，注意分支


  产品需求文档需要保持用户流程的完整性，避免出现流程断裂或无法闭环的情况，且在保证主流程顺畅的基础上注意对各种分支及异常情况的用户引导。这些看似“可以被忽略”的细节，若得不到足够重视，在用户真正操作的过程中轻则导致用户困惑，重则导致产品崩溃。下面我们以一个抽奖活动的“抽奖”按钮描述为例：用户点击抽奖按钮，若有抽奖资格则进入抽奖流程，且按照抽奖概率表进行抽奖。


  这个描述就忽略了对没有抽奖资格情况的介绍。如果开发人员也没有注意到这一点，从而忽略了对无抽奖资格情况的处理，那么产品上线的环节就可能导致各种千奇百怪的错误（以开发实现为准）。正常情况下我们完全是可以做得更好的。下面给出修正描述：


  ·若用户有抽奖资格，则进入抽奖流程，且按照概率表进行抽奖；


  ·若用户无抽奖资格，则弹窗提示用户，且给出相应的支付购买抽奖资格引导（详情不再展开）。


  层次清晰，先大后小


  如下图所示，在产品需求文档的撰写过程中，需要注意合理拆解和先大后小。下图示例中就是按照这一原则进行描述的，首先按照需求覆盖端（PC、H5、ANDROID、iOS）进行一级拆解，然后按照用户身份（未登录、登录（是会员、不是会员））进行二级拆解，这样就保证了在信息层级逐渐下沉的过程中信息的完整性。
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  需求文档的层次


  图表结合，描述准确


  如下图所示，在需求文档的功能描述环节，适当的搭配图片或表格可以起到“一图胜千言”的作用。读者可以省去在脑海中具象该场景的环节，将主要注意力集中于需求逻辑的理解和功能点的设置。避免大段的文字描述，尽量使用短句进行细节描述，同时在针对细节的描述中应该做到用语规范，切勿模棱两可，例如“部分场景，可能导致”等等。
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  图表结合，准确描述


  异常情况，切记考虑
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  异常情况，切记考虑


  相信大家在使用产品的过程中，都有遇到过产品“崩溃”的情况，这种状况下相信大家的心情也是相当崩溃的。那么如何尽量避免产品“崩溃”呢？一方面需要开发人员提升代码质量与容错能力；另一方面就是需要产品人员尽量考虑各种异常情况。下面列出一些常见的异常情况供大家参考。


  ·网络错误：中断、无法联系、服务器繁忙。


  ·产品兼容：新老版本兼容、跨操作系统兼容、国内国际版本兼容。


  ·按钮状态：正常状态、不可用状态、悬浮状态、按下状态、焦点状态。


  ·极端情况：高频次访问、多用户访问、机器人挂机、多进程同时操作。


  ·权限控制：管理员、超级管理员、普通用户、未登录用户。


  ·后台配置：灰度测试、后台推送。


  练习


  按照本节中提示的相关要点及原则，复查第3节的两项课后作业并进行优化修改。


  本章小结


  撰写文档是产品经理的基本功，也是一个产品经理展示给配合人员的“门面”，要重视且熟练之。建议大家在平常工作中多练习，且多从配合人员（如开发人员）那里听取他们对自己文档的建议。一个能把文档写得很清晰的人，自身的逻辑思维及对项目的理解都会很强。


  下面列出了一篇文档《新浪微博用户主页项目：更换头像功能策划（V1.2）》的二维码供大家参考，感兴趣的读者可以下载阅读，并对照自己的文档多做练习。
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  扫描二维码，获取文档


  第6章　产品经理的迭代思维


  理清用户及产品需求、撰写了需求文档、画好了交互图后，下一步就是研发的过程了。


  在研发过程中，产品经理梳理的那么多需求，是怎么安排进一个一个版本的？版本规划应该如何来设计？互联网时代大家都说敏捷迭代，那什么是敏捷迭代？和我们一般生活中看到的传统产品在研发过程中有什么不同？在敏捷迭代的过程中产品经理又担当一个什么角色？


  在本章，让我们走进版本规划及研发流程。


  第1节　什么是敏捷迭代


  瀑布模型



  传统的工业产品，从福特汽车发明流水线这一革命性的生产方式以后，其核心部分至今并没有发生本质变化。这种产品的生产方式开创了人类协作的新模式。


  第一，解决了多人协作的问题，单一产品生产能聚集为之生产的人变多，使得几十，甚至成百上千的人们能够聚集在一起共同为一款产品的生产贡献劳力；


  第二，有了分工，不同的人在流水线上面有了明确的分工，每个人只负责生产环节的某一个部分，这样每个人都可以被培训成熟手的时间被大大缩短，也最大化地提升了生产效率；


  第三，有了明确的流程和质量把控，每个环节丝丝相扣，甚至每个环节的时间也被严格要求，不超过1分钟甚至更短，而且拆分到每个环节，质量把控也变得更加容易和清晰。


  1913年，福特将创新理念和反向思维逻辑应用在汽车组装中，使汽车底盘在传送带上以一定速度从一端向另一端前行，前行中，逐步装上发动机、操控系统、车厢、方向盘、仪表、车灯、车窗玻璃、车轮，最终组装成一辆完整的车。第一条流水线使每辆T型汽车的平均组装时间由原来的12小时28分钟缩短至10秒钟，生产效率提高了4488倍！流水线的发明使得福特终于实现了“让所有美国人拥有一辆汽车的梦想”，但也带来的一个负面影响，人在整个生产过程的作用其实和机器没有什么区别，工人不停重复简单的动作，创造力被极大抑制，甚至会患上强迫症类的精神疾病，就如卓别林在经典喜剧《摩登时代》中的表演一样。
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  卓别林在《摩登时代》中的表演


  区别于传统工业产品，IT产品研发最大的不同在于生产工程不是简单的机械化的操作，而是需要极大地发挥人的主动创造性。但是上面提到的工业产品生产的三要素（协作、分工、流程和质量把控）也必须得到满足，所以说，IT研发是兼顾工业制造和艺术创作的过程。IT产品的研发管理在20世纪70年代开始有了很多理论的研究和总结，提出了软件开发模型的概念。例如，大家耳熟能详的，现在很多高校的软件工程教科书上面都能见到的“瀑布模型（Waterfall Model）”。


  瀑布模型是一个项目开发架构，开发过程是通过设计一系列阶段顺序展开的，从系统需求分析开始直到产品发布和维护，每个阶段都会产生循环反馈。因此，如果有信息未被覆盖或者发现了问题，那么最好“返回”上一个阶段并进行适当的修改，项目开发进程从一个阶段“流动”到下一个阶段，这也是瀑布模型名称的由来。


  从瀑布模型到敏捷迭代


  随着互联网时代的到来，时代发展越来越快，需求变化也越来越频繁，而带来的版本研发变得越来越不确定。


  之前在工业产品及软件产品的生产过程中，往往在确定需求后相对长的时间内，比如半年、一年内是不会有需求变化的，所以只要用瀑布模型，扎扎实实地把产品开发出来就好。但到了互联网时代，平均两到三年就是一个大的彻底变革，别说等半年，往往一个月都是不能等待的。


  互联网的特点就是发展、变化快。以社交媒体领域为例，2008年社交兴起，人们惊喜原来熟人圈子也可以获得有趣资讯，当时的流行色属于Qzone、人人网等社交平台，人们每天热谈“偷菜”和“停车”；两年光景过去，2010年微博席卷全球成为炙手可热的社交媒体，新浪微博、腾讯微博取代熟人社交平台，人们的习惯变成了每晚“刷微博”；而2012年随着微信的发力，逐步推出了朋友圈、公众号等社交媒体能力，再一次改变人们的习惯，再写一代“王朝”。


  随着市场变化趋势越来越强，而后在瀑布模型的基础上面演化出了迭代模型，敏捷迭代开发以用户的需求进化为核心，采用迭代、循序渐进的方法进行软件开发。在敏捷开发中，软件项目在构建初期被切分成多个子项目，各个子项目的成果都经过测试，具备可视、可集成和可运行使用的特征。换言之，就是把一个大项目分为多个相互联系，但也可独立运行的小项目，并分别完成，在此过程中软件一直处于可使用状态。


  互联网产品不是在产品研发前就被“设计”好的，而是在研发的过程中慢慢完善，甚至是在产品上线后根据用户的使用反馈不断成熟起来的。所以“小步快跑，快速迭代”的迭代思维构成了互联网产品研发的核心思维。这也是为什么我们看到很多互联网产品刚出来的时候会有Beta版本的编号，说明他们还在不断测试和完善中。
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  互联网产品的版本编号


  敏捷迭代的优势


  敏捷迭代和传统研发模式相比，更适合互联网的原因是：


  1）速度更快：互联网的市场更讲究速度，敏捷迭代可以把特性拆小，把之前半年才能完成的产品提前到两三个月推出第一个测试版本，能够提前抢占市场；


  2）便于验证：互联网的用户更讲究体验，通过迭代可以更早地接触用户，通过用户使用中的反馈不断磨练改善，逐步推出更优的产品体验。


  在传统时代，我们设计一辆车需要耗费非常长的时间，而用户在过程中除了等待还是等待，而互联网时代我们设计产品的思路是先最快速度给个简约版本，根据用户的反馈不断优化，也许到最终版本两个方案花的时间是类似的，但过程是让用户“爽”着经历过来。
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  传统的产品设计VS互联网时代的产品设计


  练习


  为什么互联网下可以有敏捷迭代的研发模式，传统行业则不行？


  第2节　敏捷迭代的研发流程


  研发团队的组织架构



  在开始说清楚迭代流程之前我们先说下互联网研发团队的组织结构，因为一个研发团队的产品迭代流程和沟通方式往往和团队的组织架构息息相关。前面提到研发流程本质上是多人协作的方式，那么在这个组织中，每个人的权责、汇报关系决定了协作的方式。互联网公司根据产品不同、职责不同有着很多不同的组织架构方式。但是一个以产品研发为导向的团队，一般来说会采用两种组织架构：职能型组织架构和项目型组织架构。


  1.职能型组织架构


  优点：资源集中专业化使用，技术专家参与多个项目，单一晋升轨道。


  缺点：职能分割客户利益受损，项目成员积极性不高，交流沟通困难。
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  职能型组织架构


  适用：规模较小，以技术为重点的内部项目，不适用于时间限制性强或对变化快速响应的项目。


  练习


  思考为什么职能型组织架构容易造成以下结果。


  1）不能真正关注客户需求（“我们按照市场部提出的要求开发产品”）；


  2）各人自扫门前雪（“你们的事情，而不是我们的事情”）；


  3）签字审批手续繁杂，决策缓慢，没完没了地转来转去；


  4）协调沟通困难，各执己见（每个部门都认为自己是正确的）；


  5）关注所谓的部门利益，而不是公司的整体表现（在部门中表现好的人不一定对产品或公司好）。


  2.项目型组织架构
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  项目型组织架构


  优点：项目经理全权负责，成员全职，发挥团队精神，决策反应速度快，以市场/客户为导向。


  缺点：资源配置重复，规章制度执行不一致，横向沟通少，员工职业发展存在困难。


  适用：包括多个相似项目的单位或组织以及长期的、大型的、重要的和复杂的项目，不适用于规模小的企业。


  从团队演进来讲，当是小团队且项目不多时，由于人手较少，一般采用职能型的团队结构，但当团队逐渐壮大，而项目分支也越来越多时，会改为第二种项目型组织架构以减少各团队间的沟通成本，提升项目速度。当然也有两者兼有的组合型架构，如产品、研发这种相对专注的岗位使用项目型，而测试、设计这种可复用资源的岗位则采用职能型，以保证资源得到最大化利用。


  研发流程


  1.2个相关的概念


  下面开始正式介绍敏捷迭代开发的实战流程，首先要解释几个基本概念。


  （1）敏捷开发


  敏捷开发是以用户的需求进化为核心，采用迭代、循序渐进的方法进行软件开发。通俗来说，敏捷开发是一个软件开发流程，是一个采用了迭代方法的开发流程。


  （2）迭代


  简单来说，迭代就是把一个大产品拆分出一些最小的实现单位。完成不同的迭代就最终完成了产品，但因为迭代很小，可以边开发边验证，假如一个产品需要研发6个月，在第一个月就会拿出一个产品来，当然，这个产品会很不完善，会有很多功能还没有添加进去，bug很多，还不稳定，但不停地优化，根据反馈去调整下一个迭代的内容，最终可以达到比较好的产品效果。


  2.实际迭代流程


  有了基本概念，下面让我们看看项目实际迭代的流程：
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  互联网项目的需求流程图


  这是某上市互联网公司某项目的需求流程，我们将会以这个实际案例来实战说明一个互联网项目是怎么用敏捷的方法迭代需求的。


  （1）需求评审


  需求评审是整个研发迭代流程中非常重要的一环，对于产品经理来说，尤其要重视这个环节。这也是产品经理参与最多的环节。需求评审一般分为产品内部需求评审和项目组正式需求评审。


  1）产品内部需求评审


  ·确保与产品整体设计一致


  ·确保需求完整清晰


  ·确保逻辑正确


  ·先于开发一个月前准备好需求


  2）正式需求评审


  ·参与人：项目的相关负责人，产品经理、项目经理、开发、美术、测试等实际参与项目的人员。


  ·按照需求级别确保评审形式，遵循最小化原则。


  ·评审结果双方确认，共同负责。


  ·需求更改必须确认并修改文档。


  ·评审的需求上需求系统，全生命周期记录。


  （2）迭代计划


  迭代计划是由项目经理在需求评审后针对迭代给出的详细计划。通常包含以下内容：


  ·产品特性列表给出需求优化级。


  ·综合考虑特性工作量、市场情况、开发力量，制定迭代计划。


  ·确定体验、提测、上线时间点，各方确认。


  ·协调资源，保障实施，及时调整。


  ·风险评估，提前做好风险管控。


  3.项目的全景图
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  项目的全景图


  产品经理根据用户反馈、市场需求、用户调研的结果制定需求，并提交到项目经理排期。项目经理召开需求评审会，并根据需求和人力情况制定迭代版本计划。开发团队按照制定好的计划领取任务并进行开发，同时测试团队根据版本计划规划好测试用例。开发团队开发完以后提交测试及产品经理体验，测试团队测试后会提交bug，由开发团队修改完bug后再重新提交，测试通过后由团队提交版本。项目经理会针对该迭代的完成情况召开版本总结会。这就是非常常见的互联网项目里面一个迭代版本的完成周期。


  产品研发的有两个需要保障的原则，一是质量，二是效率。产品经理是一个产品的设计师和舵手，所以产品经理了解敏捷研发流程并具备一定的迭代思维，可以协助项目经理和研发经理实现版本管理，做好质量和效率的保障，也有利于更好地融入研发团队，跟进产品实现、团队沟通以及提前规划产品节奏。


  第3节　敏捷迭代的产品规划


  前面我们介绍了一个典型敏捷开发的互联网产品的开发架构和开发流程。产品经理了解流程能更好地进行产品推进和团队沟通协调。那么这一节我们将会来点和产品经理更加密切相关的内容，即在敏捷开发的理念下，产品经理如何做好一个产品的产品规划。


  版本规划“4步法”


  在前面我们介绍了产品研发的流程是一个“小步快跑，快速迭代”的过程，那么怎样做产品规划才能更好地适应这样一个流程，更好地让团队“敏捷”起来？因为产品是在研发过程中不断改进，所以首先产品经理做好需求收集和整理，根据市场、反馈和调研整理出需求，并且根据场景和用途来进行分类。其次因为是小步快跑，每个迭代的体量不能太大，快速实现并且快速验证是敏捷思维的核心，那么做好版本规划，合理分配特性的优先级，理出产品主线则成为产品快速滚动起来的核心。


  下面用图表介绍一个产品版本规划的基本方法“四步法”：
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  产品版本规划“四步法”


  很多没有做过产品的同学会疑惑，那么多功能特性是怎么加入研发版本的？难道是老板说做哪个就哪个？怎样才能拥有一个有效的组织管理方式？坦白地讲，在很多创业团队也许还真是老板说做哪个开发就干哪个了，但这样会带来一些问题：


  ·需求的优先级不明确，根据个人喜好也许把不重要的优先实现了（敏捷但干了无用功）。


  ·需求会有遗漏导致产品的主流程有缺失，开发完成后产品不能使用（这种也不少见）。


  ·后续版本管理不明确，开发和其他团队相关成员一直是在无序的忙碌中。


  所以一般有经验的产品研发团队中，产品经理都会采用以上的产品规划“四步法”，梳理敏捷迭代下不同特性的版本管理。


  第一步：罗列特性


  所谓的罗列特性，也可以称为整理特性。通过前面的分析研究，通过团队内的讨论及头脑风暴，其实在进入开发前，一个产品经理的“小本本”里面已经记录了很多特性，但这些特性在没整理前，还只是一些思路，一些想法，所以第一步是把这些特性都正式地罗列下来。
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  罗列特性


  第二步：特性分类


  特性分类是整个过程中比较考验产品经理功底的一项任务——根据那么多纷繁罗列的特性，给他们分类并做好逻辑梳理。这个步骤我们也称为列设计特性列表（Feature List），把特性整理成为有逻辑的列表。


  比较常用的逻辑整理是按产品的操作流程或场景模块来梳理。


  下表是一个外卖点单App的设计特性列表示意，是明显的“操作流程”分类方法：用户点单的流程，是先“找单”——找外卖，然后“下单”——确定选哪个并下单，最后“等单”并确认“结算”。所以按这个逻辑把特性往里面分类填充，而不属于这个主流程的能力，比如“发现”“游戏”之类的分支流程，则统一放在一个“其他”中。


  而大模块由于包含很多子功能，也可以往下再拆解，一般拆解到3～4层结构即可。如示意中的“找单”，一般用户操作先是“我在哪？”，然后是“我要点什么？”，所以要拆解为“选择外卖地址”“选择外卖内容”“推荐订单能力”等几个模块，再拆解的话“选择外卖地址”也会有“手动输入”“自动定位”等分支能力。


  外卖点单App的设计特性列表


  [image: ]


  再给大家举个按“场景模块”的例子：


  比如微信，由于它已经是个大产品，用户进入的需求及流程不再那么明显，有时是为了发消息，有时可能为了刷朋友圈，还有可能为了支付一个商品。所以明显这个产品的结构是按场景及模块来的——微信作为一个社交生活工具，应具备的模块有“消息”（默认tab）“通讯录”（找好友的tab）“发现”（其他生活场景）“我的”（个人中心）。然后每个模块再往下细分。


  列完这个表后，整个产品的脉络就比较清晰了，而且这个Feature List还能帮助产品经理回顾自己在功能点设计上是否有遗漏。因为一开始产品发散时会想到很多新鲜的点子或特性，但很多比较基础的特性却被遗漏，当整个列表梳理出来，就可以直观看出来哪里可能有遗漏了。


  第三步：排优先级


  有了完整的功能列表，下面就是讨论特性优先级的时候了。


  如上表所示，我们会把优先级按P0到PN排列，其中数字越小优先级越高（P0优先级高于P1），结合敏捷的特点，优先级的判断标准如下：


  1）主流程不能残缺：产品主流程的功能模块不能有缺失。如外卖App中，必不可少的是“找单”“下单”和“结算”这三个步骤，所以第一个版本中这三个模块缺一不可。如果把特性全堆积在“找单”和“结算”，“下单”环节一个特性都不安排的话，会导致流程有缺陷而产品不可用。


  2）优先级高的特性尽量少：由于考虑敏捷，如果都是P0，那版本就变得非常臃肿了，所以我们要适度地把特性拆在其他优先级中，这里有时候会有些争议，怎么判断哪个更重要，一般由产品经理根据实际情况来判定，如果有争议的话让老板拍板。


  3）尽量有版本层次：尽量让某个版本有亮点或聚焦地做透某类事情，如上面这个案例，第一个版本（V1.0版本）的目标就是具备基础能力快速上线，第二个版本（V1.1版本）的目的是补齐功能上的残缺，第三个版本（V2.0版本）是产品上支持扩充商品（甜品、鲜花等）。


  第四步：版本节奏


  前面已经把特性的优先级排列好了，剩下的就是把特性放置在相应的版本中，上面案例最后梳理出来的版本节奏如下表所示。


  外卖点单App的版本节奏
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  产品生命周期的3个阶段


  了解了如何做产品规划后，我们还需要理解产品的生命周期。为什么要先来了解产品的生命周期的概念？因为在产品的不同生命周期，我们罗列特性、排优先级以及规划版本的准则和方法是不同的。
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  互联网产品生命周期分解图


  这是一个典型的互联网产品的生命周期分解图，分为六个阶段，这六个阶段又可以构成产品的三大生命阶段。


  1.初创阶段


  初创阶段包含新创和拉新。这个阶段是产品初期研发，形成产品特点，获取种子用户的过程。由于需求存在着极大的不确定性，所以这个阶段需要更快的迭代速度，更小的迭代版本去验证产品的需求是否能触摸到用户痛点。同时，这个阶段是产品从0到1的过程，如何积累种子用户，获取口碑，为产品后续快速增长奠定好基础，也是确定需求规划和版本规划的重点。需求更多是以尝试性的试错性需求为主，研发流程倾向快速和轻量化。


  2.成长阶段


  成长阶段包含活跃和营收。这个阶段产品的主线方向已经确定，并且已经有了核心用户和核心体验流程，所以更需要关注的是如何提升活跃用户的活跃度，如何实现产品的商业模式。这个阶段的迭代版本需要兼顾版本质量和效率。一方面版本不宜过快，而是以稳定为主，保障用户体验。另一方面则需要将用户痛点扩大，利用不断更新来黏住核心用户。所以这个阶段需求会以用户反馈，体验优化以及能力不全为主，研发流程也趋向稳定和规律化。例如预期2周更新一个版本。


  3.成熟阶段


  成熟阶段包含留存和回流。产品到了这个阶段，主线需求、商业模式已经比较成熟，用户规模也趋于稳定。在这个阶段的产品需要做细致活，追求用户体验的极致，同时需要做好用户关怀和流失用户回流。这个阶段迭代会以长线大版本维持现有活跃盘子为主，辅以一些优化类的小版本，形象的说法是大特性+小石头会变成这阶段版本的主流特点。


  练习


  1）针对微信的产品架构，请列出它的Feature List（由于特性过多，拆解到第三层即可）。


  2）讨论微信、淘宝分别处于产品生命周期的什么阶段。


  第4节　产品经理会在项目中遇到的3个问题


  这一节我们来说下作为产品经理，在实际项目中会碰到一些问题。这里没有绝对正确的解决方法，只是多位产品经理多年工作的一些心得，供各位参考。


  问题1：项目中遇到了需求变更怎么办？


  答：首先要弄清楚需求变更的原因是什么。如果是因为在迭代的过程中更好地理解了用户需求，进而产生了更好的需求则完全是正常的。如果是因为老板的需求，那就需要和老板沟通清楚，并且确保自己能理解老板的需求，而且这个需求是符合更好的用户需求（当然如果不符合就需要有好的沟通技巧去说服老板了。如果是因为前期需求缺陷则需要反思之前的想法，以及重新理顺产品的核心思路。


  在和研发团队及项目经理做好充分沟通的基础上，需要遵从如下原则：


  ·不能偏离产品的设计初衷，如果发现不同则需要重新审视下产品。


  ·划定这次变更的界限，抓住核心内容，还是以快速迭代验证为目的。


  ·在保证项目整体时间、效率、质量的前提下，变更需求。


  ·各方沟通充分，说明清楚变更的原因和变更后的预期，毕竟团队协作需要信息透明。


  问题2：如果没有项目经理，产品经理如何管理和推动项目？


  答：很多初创团队或者小团队是没有专职的项目经理，这个时候推动和管理项目的责任往往会落在产品经理的头上，此时对产品经理的要求就变得比较高。除了了解本章前面讲的基础方法和内容以外，下面也分享一些实际经验。在兼职的情况下，产品经理管理项目需要抓住四个要点：目标、资源、计划、沟通。


  ·目标：指的是项目的核心目标，整体思路，以及每个迭代和冲刺版本的目标。在这点上其实产品经理会比专职的项目经理更有经验和说服力。


  ·资源：指的是项目中涉及的人力、财力、干系人支持等，和团队及老板确定好这些，才能保障项目能够按照预期完成。这里尤其需要得到的是老板的支持，这个时候需要有承上启下的作用，管理好老板的预期并得到老板的资源支持。


  ·计划：虽说不是专业PM，但是必须有团队计划，每个里程碑、冲刺和迭代需要和团队一起制定明确计划，并且能够每天跟进进度，完成后要总结做得好的地方和不好的地方。


  ·沟通：项目管理主要还是管人，是提升人与人之间的协作效率，所以沟通一定是贯穿始终的，好的产品经理也一定是个沟通达人，这也是锻炼产品经理能力的时候。


  做好以上这四点，再结合一些敏捷方法和工具，相信管理和推动好一个项目也不是难事了！


  问题3：产品经理在项目中应该保持怎样的心态？


  答：有很多工作了一段时间的产品经理都会有各种各样的抱怨，团队不给力，开发不配合，bug太多，项目进展缓慢，老板需求太多等。产品经理的职业特点决定了本身就处在一个夹心层，往往大方向没法决定，具体实现也需要依靠研发团队，但是自己还需要对产品负责，所以很多新手产品经理叫苦连天，觉得没法完成，甚至磨灭掉当初的激情和初心。所以学会调整心态，积极应对变化，始终保持激情和做好产品的初心对于成为一名好的产品经理就显得非常重要。三国时候诸葛孔明，上能争取到刘备的充分信任，并协助刘备规划好大局，中能稳定将领，做到赏罚分明，下能运筹帷幄，调动资源做好强执行，实乃产品经理好心态的典范。


  本章小结


  回顾本章内容。我们首先介绍了什么是敏捷迭代，以及敏捷迭代的优势。从人类协作的进化角度，阐述了从工业化大生产到传统IT项目协作再到互联网项目的高敏捷、高适应性的迭代方式。敏捷迭代方法的“高速度”以及“便于验证”的两个优势使得它成为互联网尤其是移动互联网时代的“最佳解决方案”。


  接下来我们简单说明了敏捷迭代的研发流程。研发流程依赖于相应的组织架构，所以了解不同的组织架构可能带来的研发和管理上面的优缺点，对于选择适应不同架构的迭代流程会有帮助。产品经理了解一个互联网敏捷项目的迭代流程对于做出一个好的产品规划是非常有帮助的，就好比一个赛车手如果了解赛车的内部构造，在驾驶的时候会更加得心应手，更能做出一些紧急情况的提前预判。产品经理熟悉开发流程，也能带来以下三点好处：


  ·了解负责产品的制作过程，知道产品的特性进行到哪一步，能更准确地做出产品规划和运营。


  ·更好地和研发团队成员沟通，永远别忘了，流程是“死”的，人是“活”的。


  ·更好地了解不同特性的实现成本，帮助产品经理协同团队达到最优的投入产出比。


  当了解了以上内容后，产品经理可以开始真正地去规划产品周期和版本，所以我们介绍了产品版本规划的“4步法”。从大处着眼，根据产品不同的生命周期阶段规划该阶段的产品长期规划；从小处着手，拆解出每月、每周小版本的规划。


  如果把一个产品团队比喻成一艘在大海中航行的大船，那敏捷迭代的产品规划和研发流程则是驾驭这艘大船的详细的操作手册，只有熟练掌握并勤加练习，才能将这艘大船驶向成功的彼岸。


  第7章　产品经理的技术基础


  很多产品经理都会担心自己缺乏技术理解力。


  首先产品经理不需要一定会写代码，比如在腾讯超过80%的产品经理这辈子没有写过任何一行代码。但我们要求一个合格的产品经理要了解一些技术基础。因为产品经理是在一个研发环境中工作：


  ·这个功能能不能实现？想法是否太天马行空？


  ·这个需求怎样更好地表达给开发工程师？怎么能让他别误解我的想法？


  ·当技术工程师说能不做，或时间太长，我怎么和他们沟通解决？


  本章不会教大家写代码，我们只告诉大家产品经理必懂得哪些技术基础。


  第1节　产品经理学习技术的4个必要性


  有效预判



  产品经理不需要会写代码，但产品经理要输出的文档、交互，都和技术的实现方案息息相关。


  需求方案做出来了，交互设计也有了，但是技术人员说：做不了，无法实现。此时心中是不是特别懊恼。


  和技术人员一块加班到最后，眼看发布日就在眼前，但是老板又要改需求，技术方案要推倒重来，为什么不能有扩展性？


  产品辛辛苦苦上线了，正在休假调养，但是用户量太大，系统承受不了而崩溃，无法提供服务。
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  产品经理的困惑


  （1）对可行性的判断


  基于对现有开发团队的了解，避免出现设计一些不太实际的功能或者高于现有能力的效果，比如在一个毕业生为主的创业团队里面，要求实现一个美图秀秀一样的P图效果。


  产品经理在产品理念和可行性中取得平衡点。乔布斯也无法在80年代开发出iPhone，也只有在2000年技术逐渐成熟后才能开发出这种划时代的产品。


  （2）对工作量的判断


  产品需求的每一处新增和改动，都直接会反映在开发人员的工作量上，比如一段文字，一个按钮，一张图片的变动。


  简单来说，一段文字的修改可以很简单，可能只需要改后台上的某个字段，App端就变化了；它也可以很复杂，对所属框架UI影响、考虑文字长度超出边界、超出多少字符是否自动缩小字号、字重是多少、是否允许用户复制等。又比如一张图片的修改，可以很简单，例如只是增加一张引导页；也可以很复杂，锁定比例拉伸还是固定高度/宽度拉伸？考虑它的弹出/收回的动态效果、考虑它是否对覆盖页面有遮挡。一个页面的修改，可以很简单，例如只是用webview展示某个h5页面，也可以很复杂，需要提前和UI形成高保真原型、考虑改变现有的用户体验流程、考虑页面上每个元素对原流程的变更。各种能力设定都会影响到开发工作量的大小。


  （3）对开发进度的判断


  产品经理应该保持对当前开发进度的了解，针对开发进度，合理地做一些调整。比如了解到开发进展比较顺利且距离下一个版本档期比较空闲，是否可以将一些优化需求插入本次版本。又比如在开发遇到瓶颈的时候，如果有来自客户或者领导的新需求，是否可以说服客户或者领导迭代解决。


  产品经理都有一个隐藏的血槽，每当你做出一个错误的决策，开发都会将你的血槽减少一部分，当你的血槽所剩无几时，就是开发不再相信产品的时候……


  有效预判是让产品经理在设计需求时，需要考虑功能可实现性。一般是指现有技术人员能否实现，如果不能实现应该有什么样的替代方案。还有就是在一定期限内能否完成开发，如果不能应该去掉哪些非紧急必要的功能。


  协同工作


  协同工作大部分表现为双方在工作中双向沟通，产品经理向技术人员沟通需求，技术人员向产品经理沟通技术实现复杂度以及预期的效果。


  技术人员：“东西做出来了，你看看。”你拿着做出来的东西一看，惊呆了，这是我要的东西吗？差十万里好不好，没看懂和听懂我的需求吗？


  技术人员A：“我觉得你这个方案不对，这个需求不合理，不做。”技术人员人员B：“方案应该这样做……你看我已经这样做好了。”你心中在想：这到底是谁在来设计产品呀。


  你问技术人员：“我上次提的需求进展怎么样？”技术人员：“什么？什么需求。”你：“就是……”技术人员：“哦，上次评审过后，我忘记告诉你了，这个需求需要外部团队支持，我没法启动……”你：“忘记告诉我了，为什么没告诉我……为什么，为什么……”


  技术人员：“这个方案我们要用到苹果支付，需要申请权限，并且申请商品id，你这个设计完全没体现出来。”你：“苹果支付是什么，商品id是什么，我要怎么去操作？”
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  产品经理的困惑


  又比如，以下场景。


  下周我们要做三个需求，磊哥你先别激动，听我说完。这次的都很简单，我们文档都才两页，放心。


  第一个是搜索，只要实现能搜到东西就行啦，只有一个框，输入文字，点击搜索，输出结果。容易吧？也不用实时显示搜索结果，不用有什么历史搜索记录的功能，能用就可以。毅哥你也先别说话。


  第二个是聊天，这个也是要求能用就行，界面上咱们不要花哨的东西，就是对话气泡、下面有个输入框就可以啦。当然能发语音和图片最好。听说有那种第三方平台和开源代码可以用，你们随便弄弄应该就行。林林你也坐住，马上就结束。


  第三个是社区，你看咱们产品还没有地方给大家讨论交流，多不合适。就完全仿照贴吧做，能发帖、看帖、评论就行，当然，如果有提醒和推送通知更好。咱也不要求太多，知道你们都不容易，是吧。


  这三个需求你们看下周能做完不？哎？你们别走啊……就是说嘛，我就相信你们会回来的。


  哎？你们手里拿着扫帚、拖把干什么？别打我啊！哪有问题你们说，不要使用暴力……
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  产品经理的困惑


  对需求的沟通主要应用于产品经理向技术人员阐述需求的场景中。


  技术人员实现产品功能，是基于对需求的理解，在功能实现过程中和实现完成后，需求的变化又可能带来产品实现上的灾难。如果技术人员不能准确理解产品经理对需求的描述，很可能实现的功能与产品经理的想法大相径庭，浪费大家的时间；如果产品经理的想法不够明确，导致需求变来变去，无疑是对技术人员的恶意攻击。


  需求上任意一个小小的变化，在代码实现中都有可能产生巨大麻烦，甚至会动摇代码的整体架构。从技术人员的角度来说，虽然技术人员在技术实现时以构建稳定的系统为目标，尽量灵活应对需求的变化，让系统易于扩展和维护，但这也是要基于技术人员对需求的理解，以及对潜在需求变化的预测。如果在沟通过程中做不到让技术人员准确把握需求，那就不用考虑产品实现的满意度了。


  对技术实现的沟通主要应用于技术人员向产品经理沟通的场景中。


  如果产品经理对技术理解不够，技术人员很难向产品经理讲明白自己的工作现状，当产品经理想要改变需求或者希望为产品添加新的特性时，也无法准确理解技术人员对此产生的各种反应。


  问题定位


  在互联网企业中，由于技术有多种角色，所以一个产品经理往往会和好几位，甚至是几十位开发工程师共同配合，但遇到问题时，到底找哪位工程师呢？


  你发现了一个问题，或者被告知了一个线上问题。找到技术人员A，被告知这个和他没关系，你去找技术人员B，技术人员B说这个看起来是我的问题，但实际上是这样，应该去找C……技术人员Z说这个是我们的问题，为什么不来找我呢？
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  产品经理的困惑


  你的上个版本遇到一个问题，用户投诉很多，你狠狠地想，我要在下个版本解决，然后顺利设计好，并在下个版本顺利实现，发现用户投诉依旧。怎么，这个问题只是表象，找人一问，实际上是另外一个功能模块导致的！


  只有了解了技术的分工，遇到问题才能明确到底要找谁。


  持续学习


  很多优秀的产品都是依据现有技术，挖掘用户需求来实现的。但更多是根据技术的进步，从而推动伟大产品的诞生。


  如果无线技术不这么发达，手机终端不这么智能，会有微信的诞生吗？


  现在我们在网上购买衣服的时候，经常有一个困惑，买的衣服是否合身，这个看起来怎么也解决不了。如果哪天人体三维建模非常成熟，就可以很方便地根据摄像头录入客户的身材数据，实现完美的虚拟试穿。所以，时刻保持对这种技术关注的产品经理，是否更加容易抢到市场的先机？


  在执行的项目中，产品人员应持续学习避免出现下面的现象：


  ·不清楚/不能定义具体的方案。


  ·不清楚/不考虑开发的实现基础、难度和周期。


  ·不清楚/不关心之前的实现逻辑，非要某些功能。
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  产品经理的困惑


  第2节　8类主要的技术人员


  产品经理和技术人员的接触很多时候是从需求评审开始的，作为一个产品经理，首先你需要知道邀请哪些岗位的技术人员参加评审。


  【案例】


  产品经理wisely决定在QQ上实现一个新的聊天功能：匿名消息，即可以匿名向好友吐槽。他需要邀请哪些技术人员呢？
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  需求评审


  【旁白】这么多不同岗位的技术人员参加需求评审，他们在其中做些什么事情呢？


  当技术人员最终实现这个功能后，我们发现这个聊天消息的场景可能是这样的。
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  技术实现逻辑


  【旁白】用户A在浏览器上使用WebQQ发了一条匿名消息给正在电脑上使用QQ客户端的用户B。用户B收到了不知来自谁的匿名消息。用户C座手机上也发了一条匿名消息给用户B，这样匿名消息在不同的设备上都能使用起来。


  这些功能都是用什么技术实现的呢？有哪些岗位的人参与实现了呢？


  技术一般来说分为前端和后端。前后端的划分，可以简单地理解为凡是运行在用户设备上的技术都可以称为前端技术（比如HTML/CSS/JS，甚至移动设备的Obj-C/Swift）；我们刚才看到的浏览器技术，客户端技术，以及手机上用到技术，都是前端技术的范畴。而后端的作用就是负责将这些东西封装在数据包中然后通过网络传送到前端。当然除了这些前端文件，后端还有一个更重要的职能，即保存和提供用户数据。后端技术一般是用户感知不到的。


  根据技术的分类，技术人员的岗位也有相应的定义，见下图。


  [image: ]


  技术人员岗位分类


  下面我们将根据技术人员分类以及具体技术实现进行分析，并讨论如何与技术人员进行沟通，有哪些常见问题。


  在这里我们来认识一下掌握开发知识的人，他们的岗位是怎么定义的，工作范围是什么，他们在哪些方面有特长，以及工作语言是什么。


  通过本节的学习，将有助于产品经理在需求阶段与合适的技术人员沟通，提升双方的沟通流畅性，并在遇到问题时，找到比较合适的技术人员共同进行问题定位。


  前端开发工程师


  前端开发其实有两种定义，一种是广义上的前端，只要和用户打交代的都是前端，所以包括Web前端、PC客户端、手机终端等，都是广义上的前端开发人员。另外一种就是狭隘上的前端，这种就是我们说Web前端开发。前端开发工程师在产品上的输出物，就是Web前端网页。


  简单讲，我们打开浏览器，看到的网页基本都是前端开发工程师的作品。如淘宝网大家看到的界面，是阿里巴巴淘宝网前端开发工程师的工作成果。


  1.岗位定义及职责


  负责PC或者移动端网站网页的开发，以及配合后台开发人员进行页面功能整合，采用的开发语言为：HTML、CSS、Javascript（js）。


  所以，当我们想要设计一个Web页面的时候，就应该知道首先要找到一个前端开发工程师，他可以帮助我们实现Web页面的开发，包括各种页面布局、交互、特效等。但是网页内容，如果是固定的，前端开发工程师可以写死在页面里面，但最好不要这样，因为无法确定将来不变。更多的时候应该考虑内容是可以变化的，这个时候，前端工程师就帮不了你，需要后台开发工程师的介入。
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  前端工程师的成果


  2.必备核心技术：Web前端语言


  （1）HTML


  HTML全称Hyper Text Markup Language，译为超级文本标记语言。HTML就是一组标签和文本的组合，是一个最基本的网页。它已经包含了网页常见的元素，比如输入框、图片、按钮、下拉菜单等。


  （2）CSS


  CSS又称叠层样式表，简言之是一种用来表现HTML文件样式的样式设计语言。CSS能够对网页中对象的位置排版进行像素级的精确控制，实现基础的静态交互设计；而CSS目前的最新版本CSS3能够真正做到网页表现与内容分离。


  （3）Javascript


  Javascript简称JS。CSS刚出现时，大家开始觉得这样静态的网页似乎略显无聊，能不能给网页加入一些可以动起来的元素？比如点击一个按钮之后变个颜色，因此JS应运而生，即为HTML网页增加动态功能，实现更炫酷的交互。


  【案例】


  在产品经理wisey的需求中，前端开发工程师的产出物如下：
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  前端工程师的成果


  在这个页面里面，我们可以看到使用了HTML，CSS，JS三种语言。
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  前端页面解析


  练习


  在本节前面淘宝网的图片中，分析一下哪些地方使用的是HTML、CSS、JS语言？


  HTML5开发工程师


  伴随着移动互联网的崛起，在移动设备上开发Web网页的岗位需求量也是大增。HTML（简称H5）工程师需要具备前端开发工程师的技能特点，同时还需考核移动设备上的场景，结合移动操作系统的能力进行开发。因此在很多公司，H5开发工程师和在手机开发客户端产品的终端工程师一起被归类到无线研发部门。


  1.岗位定义及职责


  负责Android或者iPhone上的Web界面以及逻辑开发，采用的语言同样为HTML、CSS、JS。但在HTML的使用上，更多采用HTML5协议和特性进行开发。


  在上节我们看到了淘宝网网页，下面来具体分析HTML5网页是什么样的。


  下面是移动浏览器打开的淘宝网首页和微信App打开的百度新闻首页，它们都是HTML5网页。
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  H5前端工程师的成果


  2.必备核心技术：HTML5开发语言


  HTML5是一种用于Web应用程序开发、具有变革意义的网络技术。HTML5是HTML的第五次重大修改，在原来HTML的标准上，增加了很多多媒体的特性，以及针对移动设备的支持，目前很多移动设备上的网页都采用HTML5协议标准来进行开发。


  【案例】


  我们用HTML5版本的百度网页来举例说明，这里依然可以看到使用了HTML语言，CSS语言，JS语言的内容，同时还有HTML5的特有能力。


  前端开发工程师和H5前端开发工程师的区别：


  [image: ]


  H5网页的结构


  ·前端开发工程师开发出来的网页主要是运行在PC浏览器上，H5开发工程师开发出来的网页运行在手机浏览器上以及手机App内（比如微信内的网页）。


  ·前端开发工程师主要考虑PC各个浏览器之间的兼容（如微软的IE、Google的Chrome、火狐的Firefox、苹果的Safari等）。H5开发工程师不但考虑的是各大手机浏览器内核的适配，还要考虑与App之间的兼容。


  ·H5开发工程师还需要了解基本的App开发常识，以及如何与App进行通信（如H5网页在微信App里面如何调用微信支付）。


  ·H5开发工程师需要比前端开发工程师更了解移动的交互设计，如了解触摸操作、多点触摸操作。


  ·H5前端开发工程师可以说是前端开发工程师的一个分支，但是比前端开发工程师更了解移动设备的特性，也更关注移动网页上的开发。


  练习


  能在Web/H5上实现视频聊天功能吗？


  客户端开发工程师


  客户端产品主要是指在个人电脑上的应用程序，大部分个人电脑上用的操作系统都是Windows，所以开发出Windows客户端的开发人员，叫作Windows客户端开发工程师。目前不少人是用苹果电脑iMac，或者Mac笔记本。因为Mac电脑上运行的操作系统叫做OS X，所以这部分技术人员，可以叫做Mac客户端开发工程师，也可以叫做OS X开发工程师。


  我们在PC上常用的一些软件就是这种客户端产品，比如QQ、360杀毒软件、Word等。


  【案例】


  在产品经理wisey的需求中，客户端开发工程师的产出物如下：


  Windows客户端
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  客户端开发工程师的成果（Windows）


  OS X客户端产品
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  客户端开发工程师的成果（OS X）


  1.岗位定义及职责


  负责Windows、Mac客户端界面以及逻辑开发，Windows客户端开发工程师一般采用的语言为C/C++，开发工具一般用微软的Visual Studio。OS X客户端开发工程师采用的语言为Object-C，开发工具用的是Xcode。


  经过互联网1.0时代后，大部分产品的形态都是Web形态，因为Web可以紧跟互联网快速变化趋势，能做到快速迭代，同时Web在不同环境不同机器上的适配性要好于客户端产品。但Web也会遇到瓶颈，能力有所不足，所以有些产品推荐采用客户端形式，比如聊天软件QQ，杀毒软件360。


  2.必备核心技术：客户端开发语言


  （1）Windows客户端开发语言


  C/C++是一门基础的高级语言，不仅仅应用在客户端开发商，在操作系统，嵌入式系统，包括后台开发上都很普及，但在Windows上开发有一些区别。微软为C/C++开发者提供了很多基于Windows的库，很方便为Windows客户端开发者提供界面封装以及系统能力的接口，所以我们很多时候看到Windows开发者招聘要求里面，不仅仅要求熟悉C/C++，还得熟悉Windows下SDK类库如MFC、ATL等（MFC和ATL都是微软公司对Windows下对系统调用的封装）。开发人员基于自身的喜好以及项目需要来选择那种库或者两种库都采用。


  （2）OS X客户端开发语言


  C/C++同样用在Mac客户端开发底层部分。界面开发一般都是基于苹果公司推荐的开发语言：Object-C。苹果公司也为开发者提供了基于OS X客户端开发的类库：Cocoa。苹果公司对于苹果应用有着较为严格的规定，不是苹果电脑上的应用，或者是我们后面将要说到的iOS产品（iOS是iPhone、iPod、iPad上的操作系统），使用Cocoa编程环境时要让程序在多方面自动遵循苹果公司的人机界面守则。


  终端开发工程师


  伴随着移动互联网的崛起，在手机上开发应用的工程师——终端开发工程师成为最抢手的职业。移动开发大部分也是指的这个岗位。我们手机的各种App就是终端开发工程师开发出来的。


  目前主流的手机操作系统有两种，Android和iOS，分别是Google和苹果公司推出的操作系统，因此在这两个系统上开发的工程师分别为Android开发工程师和iOS开发公司。


  运行在手机上的App都是一个独立的应用程序，来自于终端开发工程师的开发，然后用户下载安装后才能运行（内置在手机里面的App除外）。比如Android上的应用App，需要Android开发工程师开发；苹果Apple Store上的iOS应用程序也是由iOS开发工程师开发完成后，上传给苹果公司，由苹果公司审核通过后，才能显示在Apple Store上供用户下载使用。


  【案例】


  在产品经理wisey的需求中，终端开发工程师的产出物如下：
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  Android（左）和iOS（右）App产品


  1.岗位定义及职责


  负责Android或者iPhone客户端界面以及逻辑开发，Android开发工程师采用的语言为Java，开发工具一般用微软的Android Studio。iOS开发工程师采用的语言为Object-C，开发工具用的是Xcode。


  在移动互联网时代，App是最常见的产品形态，它充分利用了系统的各种特性，如随身携带，位置可定位，可语音通讯以及手机的社交属性，取得了比互联网时代更大的成就。


  2.必备核心技术：终端开发语言


  （1）Android开发


  Android的App开发一般采用的是Java，终端Java和后台Java有所不同。虽然是同一个语言，但是Android Java有自身的API，更多需要了解Android系统本身。而后台Java和终端Java语法相同，但运行环境不一样，终端Java有自己的运行环境。两者程序不能混用。Google也为Android开发者推出了基于操作系统的类库：Android SDK。


  （2）iOS开发


  苹果公司的设备（Mac OS和iOS平台）最初采用Objective-C作为应用程序的开发语言，苹果于2014年发布的新开发语言Swift，可与Objective-C共同运行于苹果设备上（OS X和iOS平台），用于搭建基于苹果平台的应用程序。苹果为iOS开发者推出的开发SDK叫作CocoaTouch，与Mac客户端开发者也是不同的，CocoaTouch开发的应用也是不能运行在Mac电脑上的。


  后台开发工程师


  前端负责与用户交互，负责数据的录入和展出。后台与前端通信，交互数据，并对数据进行处理。后台面对巨量的用户群和大数据，所以在高并发以及可靠性、性能上都有较高的要求。所以后台开发一般都要求有较好的算法基础，能快速处理数据，对操作系统能有较深的研究，有较好的挖掘系统能力。


  前端工程师为用户开发精美的界面和友好的交互体验。


  后台工程师为用户带来丰富的内容及信息的处理结果。


  【案例】


  在产品经理wisey的需求中，后台开发工程师的产物并不直接和用户交互，后台开发工程师开发出来的程序运行在机房的服务器上。前端、客户端、终端通过服务器获取数据，进行展现。


  如在上面案例中，下图很多数据都是来自后台。
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  数据来源于后台


  前端产品不能独立于后台存在，如淘宝网的首页。
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  淘宝首页


  如百度新闻首页：
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  百度新闻首页


  1.岗位定义及职责


  理解业务逻辑，进行架构设计，实现前端用户接口以及后台功能的开发。同时还需要对系统进行调优，更快更准确地对数据进行处理，返回给前端用户，提升用户体验。后台开发工程师开发语言多种多样，跟公司的文化和历史背景有深厚的关系。


  2.必备核心技术：后台开发语言


  （1）腾讯后台


  腾讯公司最初是从即时通讯业务发展起来的，即时通讯对性能要求非常高，而C++做Web开发，开发效率远不如其他语言，但是在运行效率上来说，目前基本还是最好的开发语言之一。且当时腾讯后台的骨干开发人员来自传统的通信公司，一般使用C++作为后台开发。因此目前腾讯的QQ以及微信后台核心功能模块大部分采用C++开发。


  （2）阿里后台


  阿里作为一家互联网电商企业，成立之初，就要求能够实现快速开发来适应多变的运营需求。Java在高并发、安全性、开发速度、中间件、开源库等方面很有优势，即使在性能上稍显不足，但阿里的绝大部分后台仍采用Java开发。在大数据时代，阿里的Java显得力不从心，但阿里没有变更语言，而是选择优化虚拟机，自己定制JVM。从Java性能的源头上来提高运行效率，阿里是Java开发工程师的圣地。


  （3）百度后台


  百度是一家搜索公司，核心的搜索算法实现以及巨量数据处理对运行效率要求较高，因此这部分采用的是比较底层的语言，如C&C++，但同时百度的产品形态大部分都是Web形式，因此采用了PHP开发语言。PHP的优势是可以被嵌入HTML语言，所以实用性强。PHP取得成功的一个主要原因是它拥有大量的可用扩展，比如用C/C++扩展PHP。因此我们在后台中经常看到PHP和C++的结合，用PHP来实现C++不擅长的Web部分，用C++实现核心功能替代PHP不擅长的领域。


  全栈工程师


  1.岗位定义及职责


  掌握多种技能，并能利用多种技能独立完成产品的人。不但有前端开发的能力，还有后台开发的经验，还能对服务器进行管理和维护。


  2.必备核心技术


  以一个网站为例，全栈=前端+后端，可以是前端开发工程师，前端开发所需的语言都会（见上一节前端开发工程师的定义），同时还是一个后台开发工程师，后台所需的开发语言也会。


  以一个App为例，全栈=终端+后端，此时，全栈工程师就是终端开发工程师与后台开发工程师的合体了。


  运维工程师


  运维工程师负责部署后台程序以及后台服务的稳定性，确保后台服务可以7×24小时不间断地为用户提供服务。运维工程师管理数据庞大的后台服务器以及监控这些服务器上的服务状态，如何同时保障服务的高可用性，是运维工程师面临的最大挑战。


  运维工程师和后台开发工程师联系非常紧密。在大部分公司，后台开发工程师并不是直接将开发完成的软件部署到后台服务器，而是交给运维工程师进行部署，从而更关注于开发；在一些中小型企业，后台开发工程师则兼任了运维工程师的职责。


  【案例】


  在产品经理wisey的需求中，后台开发工程师将开发好的后台应用程序交给运维工程师，运维工程师根据后台开发工程师的评估，在一个或者多个服务器上安装后台程序并运行，并对后台程序运营状态进行监控，如有异常则告知后台开发工程师进行处理。


  1.岗位定义及职责


  负责保障机房服务器稳定性，如避免出现机房掉电，服务器死机等现象，同时不断提升服务的可用性，比如监控内存和CPU占用情况，有异常及时通报给相关开发人员，另一方面确保用户数据安全，如防止数据库被黑客攻击等。


  通过技术手段优化服务架构、性能调优，提升用户体验，如使用户访问网页或者App更加流畅等。


  通过资源优化组合降低成本，服务器资源是公司很大的一个成本开支，运维工程师要合理安排并使用服务器资源。


  2.必备核心技术：运维相关技术


  （1）硬件设备


  运维工程师必须深刻了解常见的服务器架构，了解各种服务器的性能指标，能对设备出现各种问题进行排查。


  （2）操作系统


  熟悉操作系统（一般是Linux）的使用和常用命令，能解决操作系统出现的各种问题。


  （3）基础服务


  能非常熟练地对操作系统常用的软件和服务进行安装和维护，如MySQL软件等。


  （4）网络知识


  熟悉网络状态，熟练将服务器进行组网，比较快速地解决各种网络异常。


  （5）编程知识


  有一定的脚本编程能力，对硬件设备、操作系统、基础服务、网络等进行自动化检查和监控。


  练习


  客服或者外部用户告知产品经理，PC QQ以及手机QQ都收不到聊天消息，产品经理应该去找谁？


  测试工程师


  测试工程师是产品团队里一个重要的角色，负责前端产品以及后台应用程序的质量把关。根据产品经理的需求文档，编写测试用例，通过自动化（编写程序）测试或者手工测试对需求进行覆盖验证，确保产品经理的需求得到完整实现，保证程序对外发布时，没有不可接受的问题存在。


  【案例】


  在产品经理wisey的需求中，不管是前端的客户端应用程序，手机App以及Web网页，在没有通过测试时，这些产品不能发布到用户手里；同时后台程序没有通过测试，也不应该由后台开发工程师交给运维工程师。测试工程师在测试结束时，会发出测试报告，报告里描述目前的软件产品是通过或者不通过。


  1.岗位定义及职责


  根据需求文档编写测试计划、规划详细的测试方案、编写测试用例。


  执行测试工作（包括编写用于测试的自动测试脚本以及手工测试），提交测试报告。


  对测试中发现的问题进行详细分析和准确定位，与开发人员讨论缺陷解决方案，提出对产品改进的建议，并评估改进方案是否合理。


  对测试结果进行总结与统计分析，对测试进行跟踪，并提出反馈意见。


  2.必备核心技术：测试技术


  （1）测试专业技能


  测试专业技能涉及的范围很广：既包括黑盒测试、白盒测试、测试用例设计等基础测试技术，也包括单元测试、功能测试、集成测试、系统测试、性能测试等测试方法，还包括基础的测试流程管理、缺陷管理、自动化测试技术等知识。


  （2）编程知识


  软件测试人员的编程技能要求也有别于开发人员，开发人员编程是实现某些功能，而测试人员编写的程序应着眼于运行正确，同时兼顾高效率，尤其体现在与性能测试相关的测试代码编写上。


  练习


  测试人员发现在异常情况下（如无网络），聊天消息一直发不出去，但是程序没有任何提示，这个时候应该怎么做？


  第3节　5种常见的软件类型


  我们在使用软件（App）过程中，看过各式各样的软件产品类型，有客户端形式，有Web形式，还有客户端里面是Web形式的。如何看待这些产品样式？如果你不是产品的第一任产品经理，如何知道这些软件产品有什么区别，怎么样在设计需求时不踩坑？


  通过本节的学习，将有助于产品经理在需求阶段合理设计，避免在需求评审时重要功能无法实现，导致需要调整需求方案；也将有助于产品经理对产品的版本规划以及运营维护。


  在PC上，软件产品类型有CS、BS两种类型。


  C-S产品


  C/S结构，即Client/Server（客户机/服务器）架构，其通过将任务合理分配到Client端和Server端，降低了系统的通信开销，如PC的QQ客户端。
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  C-S（Client-Server）结构


  在这种架构里面，客户端工程师以及后台工程师是软件产品的开发者。


  ·CS产品的优势


  可以充分利用两端硬件环境的优势，本地响应速度快，在硬件和网络环境不好的情况下用CS能提高效率。很多工作可以在客户端处理后再提交给服务器，还能最大程度使用操作系统以及硬件提供的能力。


  ·CS产品的劣势


  开发周期较长；产品需要用户下载安装才能使用；维护性较差，增加新功能需要客户端升级，而且随着操作系统的淘汰、中间件的淘汰，CS需要跟随升级，增加维护成本。


  PC QQ和Web QQ相比，PC体验较好，功能更多。更适合用户即时通讯的需要。


  B-S产品


  B/S结构，即Browser/Server（浏览器/服务器）架构，是随着互联网技术的兴起，对C/S结构的一种变化或者改进的结构。在这种结构下，用户界面完全通过浏览器实现，一部分事务逻辑在前端实现，但是主要事务逻辑在服务器端实现。这是轻客户端的架构，软件的能力是有限的，比如访问麦克、摄像头等能力都是不足的，更别说利用硬件来做加速展现，因此性能上是不如CS架构的客户端。
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  B-S（Browser-Server）结构


  前端开发工程师和后台开发工程师是这种产品的开发主力军。


  ·BS产品的优势


  不需要安装任何软件即可使用，维护以及升级简单，开发周期较短，成本低。


  ·BS产品的劣势


  响应速度不如CS产品，所以体验弱于CS产品，部分能力受限，服务器压力较大。


  对于经常开展各种运营活动的阿里淘宝，客户端产品显然没有优势，所以Web形式更合适。


  在智能设备上（手机，iPad），软件产品类型有Native、Web、Hybrid App等三种类型。


  Native App产品


  Native App（原生App）是一种基于智能设备本地操作系统如iOS、Android、WP并使用原生程式编写运行的第三方应用程序，也叫本地App。使用的开发语言一般为Java、C++、Objective-C。


  在这种架构里面，终端工程师以及后台工程师是软件产品的开发者。


  ·Native产品的优势


  用户体验好，用户界面以及交互比较流畅。可控性较强，可以使用的API丰富，功能丰富，性能好。


  ·Native产品的劣势


  需要下载安装，所需开发人员多，开发以及维护性成本高。


  微信以及手机QQ都是原生产品，提供了丰富的功能，但是经常十天半月升级一次，仅仅终端开发团队就有数百人。


  Web App产品


  Web App实际上是一个针对移动设备优化后的Web站点，它使用的技术是HTML或HTML5、CSS3、JavaScript。


  在这种架构里面，HTML5工程师以及后台工程师是软件产品的开发者。


  ·Web App产品的优势


  无须安装，跨平台使用，绕开了应用市场（如Apple Store）严格的提交和更新审查规则，维护、更新简单，开发成本较低。


  ·Web App产品的劣势


  体验较差，调用移动设备的原生能力差，较多功能无法实现。


  Facebook在移动互联网时代力推Web App产品，但在用户交互比较强需求前败下阵来。目前纯粹的Web App产品很少。


  Hybrid App产品


  Hybrid App（混合App）产品是指介于Native、Web App这两者之间的软件产品，它虽然看上去是一个客户端，但是有些内容展现的是一些Web网页，且Web网页同时又能和客户端进行交互。


  在这种架构里面，终端工程师、HTML5前端工程师以及后台工程师都是软件产品的开发者。


  ·Hybrid App产品的优势


  Hybrid同时继承了Native App和Web App的优点，既可以方便地调用到设备的本地功能，比如通讯录、摄像头、语音、本地文件操作等功能，同时又具有跨平台、多种设备兼容、升级快速和维护方便等优点。


  ·Hybrid App产品的劣势


  需要下载安装，代码结构复杂，开发成本高，Web内容的性能不如Native。


  在移动互联网时代，更多的产品选择这条路线，比如手机百度和手机淘宝客户端。很多功能是用原生客户端功能比如账号、支付等，但是内容信息页都是Web形式。
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  几种模式的区别


  第4节　5大类技术名词解析


  常用名词



  （1）数据结构


  数据结构是技术人员将数据进行组织归类后形成的一定格式的描述类型。我们经常听到的基础数据格式有队列（list）、堆栈、数组、集合等。


  队列是一种线性的数据结构，类似于我们在银行排队取号办理业务，我们能很快地取号加入到队列，排在队列后面，柜台人员叫号，队列最前面的人应招办理业务。队列有多种类型的队列，如优先级队列，即队列里优先级较高的人有限办理，如同银行办理业务时VIP有优先办理权利。


  堆栈是一种数据项按序排列的数据结构，只能在一端（称为栈顶（top））对数据项进行插入和删除。堆栈的处理效率非常高，程序的内存管理就是采用堆栈来实现。


  练习


  建议大家向技术人员讨教一下什么是数组，队列和数组的区别是什么。


  （2）算法


  算法是技术人员解决问题的一种方法，采用编程语言来实现。同一个问题可以有不同的解决方法，因此不同算法的效率会不一样。算法有两个重要概念，时间复杂度和空间复杂度。即该算法需要多久（如CPU占用时间），需要占用多大的计算空间（如内存空间）。对于同一个问题，为什么有些公司解决得更好，如搜索准确性，就是因为这些公司算法不一样，搜索的准确性以及速度不一样。我们常见的算法类型有：递归法，多次重复推算；穷举法，采用不同的数据进行尝试的算法，暴力破解就是一种穷举法。


  练习


  建议大家了解一下，在一堆无序的数字里面，有哪些算法可做到较快的排序。


  （3）缓存


  缓存是指把一部分数据暂时存储起来，以便下一次使用的时候能快速获取。


  缓存在客户端和服务器应用非常普遍，如我们经常遇到网页多次打开还是一样内容的情况，说明浏览器获取的就是缓存数据。当技术人员说已经解决好一个问题，你去检查时发现内容没变，不要着急去找技术人员，试试刷新或者强制刷新，看看是否是浏览器缓存的原因。


  服务器也经常使用缓存技术，这样能提高处理效率，如读取数据库可能会比较慢，服务器可以将常用的数据缓存在内存里面，因为内存访问非常快，这个也可以叫作内存缓存。客户端访问的数据有可能因为服务器缓存出现问题，比如苹果服务器告诉你新版本的App已经发布了，但是你怎么刷新都没有看到，这里是因为服务器的缓存原因，数据还是老数据，并未更新。


  练习


  建议读者们思考一下，在实际场景中，还有哪些地方出现过读取缓存的现象？


  （4）同步/异步


  同步就是在发出一个调用或者请求时，在没有得到结果之前，该调用就不返回。也就是必须一件一件事做，等前一件做完了才能做下一件事。就像早上起床后，先洗涮，然后才能吃饭，不能在洗涮没有完成时就开始吃饭。同步主要应用在需要及时等待结果的情况下，比如扣款是否成功，成功后才能发货。


  异步调用或者请求后，调用者不能立刻得到结果或者不需要直接等待结果返回，可以先行处理其他的事情，实际处理这个调用的模块在完成后，通过状态、通知和回调来通知调用者。比如早上起床后，可以先去烧水泡牛奶，不需要等水开了，你可以先去做别的事情如刷牙，等水开鸣叫通知你时再来处理。很多需要计算量或者费时的操作都是采用异步的方式来处理的，比如界面拉取数据的时候，就是一个异步获取过程。如果我们看到拉取数据的时候，界面卡住不动了，那就有可能是技术人员采用了同步方式，可以向技术提出这个问题。


  练习


  建议读者们思考一下，在用户接触场景中，大部分都采用异步方式，以让用户体验更好。但还有哪些地方出现过同步调用方式？


  （5）MVC架构


  MVC是一个设计模式，它使应用程序的输入、处理和输出强制性分开，使得软件可维护性、可扩展性、灵活性以及封装性得到提高。


  Model（模型）是所有的商业逻辑代码片段所在。View（视图）表示数据在屏幕上的显示。Controller（控制器）提供处理过程控制，它在模型和视图之间起连接作用。控制器本身不输出任何信息和做任何处理，它只负责把用户的请求转成针对Model的操作，调用相应的视图来显示Model处理后的数据。


  前端开发工程师，一般负责VC的部分；后端工程师，则负责M数据的实现，同时在前端有一个简单的数据模块。


  MVC不但可以应用在整个系统（包括前后台产品）上，单个平台上产品如（Web、Android，iOS应用）也可以在客户端层面采用MVC的架构。


  [image: ]


  MVC架构


  练习


  建议读者们思考一下，你们现在的技术架构是否也是这种模式呢？


  前端常用名词


  （1）JPG/PNG/GIF


  JPG、PNG、GIF是三种非常常见的图片格式，它们分别有着各自的特点和应用场景。


  PNG是一种较好无损原始图片数据的图片压缩格式，存在的优点是：清晰，无损压缩，压缩比率很高，可渐变透明。


  JPG是数码相机最常用的格式，其特点是色彩还原好，可以在照片不明显失真的情况下大幅降低体积，所以体积不很大，缺点是不支持透明，所以在很多图层的情况下，JPG图片要放在中间或者上层，否则就会遮盖下层的内容。


  GIF的色彩效果最低，用GIF保存的鲜艳图片的展现效果不太良好，但是GIF有着不可忽视的特点：体积小，有着极好的压缩效果，支持动画。很多场景下需要实现动画效果，最简单的实现方式就是用GIF图片来实现，当然，用程序来实现，视觉效果可能更好，但工作成本较高。


  PNG一般使用在小图标如Logo上，可以保留图片里所有像素，没有锯齿，而且有透明层，不遮挡下层视图。JPG非常适合一些色彩鲜艳的大图，其文件大小较小，方便网络快速下载浏览。GIF则一般作为动图图片使用。


  练习


  建议读者们学习一下Google推出几种图片格式如WebP、WebM。另外也可以了解一下音频格式如Mp3、Aac等，以及视频格式Mp4、Mov等。


  （2）Session/Cookie


  会话（Session）跟踪是Web程序中常用的技术，用来跟踪用户的整个会话。常用的会话跟踪技术是Cookie与Session。Cookie通过在客户端记录信息确定用户身份，Session通过在服务器端记录信息确定用户身份。


  如用户通过客户端浏览器访问服务器的时候，服务器把客户端信息以某种形式记录在服务器上，这就是Session。客户端浏览器再次访问时只需要从该Session中查找该客户的状态就可以了。我们在浏览器的URL地址里面能经常看到SessionId这个字段。


  Cookie是进行会话跟踪而储存在用户本地终端上的数据，单个Cookie保存的数据不能超过4K，很多浏览器都限制一个站点最多保存20个Cookie，所以Cookie不能看成是一个数据库或者能保存大数据的解决方案。我们在本地电脑里面能找到一些Cookie文件，分别对应不同的网站。


  练习


  建议读者可以找找本地电脑里面的Cookie文件，看看里面的格式，同时留意一些URl的字段信息。


  （3）100，200，304，401，503，等等


  这些数字是用以表示网页服务器HTTP响应状态的3位数字代码，在访问网页上经常见到。


  1××，这一类型的状态码代表请求已被接受，需要继续处理，这类响应是临时响应。


  2××，这一类型的状态码代表请求已成功被服务器接收、理解并接受。


  3××，这类状态码代表需要客户端采取进一步的操作才能完成请求，常见的有304，代表客户端不需要去服务器更新数据，缓存在本地的数据就是最新的。


  4××，这类状态码代表了客户端看起来可能发生了错误，妨碍了服务器的处理。常见的有：401代表客户端没有权限，一般是没有登录用户访问某些资源或者是普通权限用户访问未被授权的资源；404请求失败，请求所希望得到的资源未被在服务器上发现，一般指输入的网址不正确。


  5××，这类状态码代表了服务器在处理请求的过程中有错误或者异常状态发生，也有可能是服务器意识到以当前的软硬件资源无法完成对请求的处理。常见的有：500代表服务器遇到了一个未曾预料的状况，导致它无法完成对请求的处理，一般来说，这个问题会在服务器端的源代码出现错误时出现；503代表由于临时的服务器维护或者过载，服务器当前无法处理请求，这个状况是临时的，并且将在一段时间以后恢复。


  练习


  建议读者可以探讨一下302代表什么，通过自学或者请教其他同学的方式来获取答案。


  终端常用名词


  （1）2G/3G/4G


  G指的是Generation，也就是“代”的意思，所以2G、3G、4G就分别指第二、三、四代移动通信系统。


  2G网络是指第二代无线蜂窝电话通信协议，是以无线通信数字化为代表，能够进行窄带数据通信。常见2G无线通信协议有GSM频分多址（GPRS和EDGE）和CDMA 1X码分多址两种，传输速度很慢。


  3G网络是第三代无线蜂窝电话通信协议，主要是在2G的基础上发展了高带宽的数据通信，并提高了语音通话安全性。3G一般的数据通信带宽都在500Kb/s以上。目前3G常用的有3种标准：WCDMA、CDMA2000、TD-SCDMA，传速速度相对较快，可以很好地满足手机上网等需求，不过播放高清视频较为吃力。


  4G网络是指第四代无线蜂窝电话通信协议，是集3G与WLAN于一体并能够传输高质量视频图像，以及图像传输质量与高清晰度电视不相上下的技术产品。4G系统能够以100Mbps的速度下载，比拨号上网快2000倍，上传的速度也能达到20Mbps，并能够满足几乎所有用户对于无线服务的要求。


  对于用户而言，2G、3G、4G网络最大的区别在于传播速度不同。


  练习


  建议读者可以体验一下自己的产品在各个网络下的使用情况。


  （2）SDK


  SDK（Software Development Kit，软件开发工具包）一般是一些软件工程师为特定的软件包、软件框架、硬件平台、操作系统等建立应用软件时的开发工具的集合。为了避免重复开发，也为了推广自身的产品以及降低产业链其他公司的开发产品，很多软件开发商将做好的功能封装成SDK提供给其他人使用。即使是一个公司内部，功能团队可以将自身的功能封装成SDK，提供给其他业务团队来实现功能支持。


  如微信分享SDK，其他公司就能很方便地快速微信的分享功能。


  如百度的地图SDK，也能让其他公司的产品拥有定位和导航功能。


  练习


  建议大家了解一下当前自己产品的SDK情况。


  （3）Crash/ANR


  Crash和ANR都是App出现了非常严重的错误，是一个高级别的bug，一般需要优先处理。


  Crash是指闪退，是程序在运行时遭遇无法处理的异常或错误时而退出应用程序的情况。


  ANR主要表现在Android客户端，是程序有一段时间响应不够灵敏，无法响应用户的操作，这时候系统会向用户显示一个对话框，这个对话框称作应用程序无响应（Application Not Responding，ANR）对话框。用户可以选择“等待”而让程序继续运行，也可以选择“强制关闭”。某些手机上，系统会自动杀死程序，并重启应用。


  当出现这两个现象时，不但要把问题告诉技术人员，还应该保留好现场，如记住当时的网络状态、操作系统版本、应用程序版本、操作步骤等，以便让技术人员快速重现问题、定位问题和解决问题。


  后台常用名词


  （1）并发量


  并发量是指在同一个时间点访问服务器的请求量，是后台技术人员最关注的核心指标之一。大部分的后台框架都会考虑这个目标来进行设计。


  并发量关联的有下面几个具体的数据名词：


  ·响应时间（RT）：系统对请求作出响应的时间。


  ·吞吐量（Throughput）：系统在单位时间内处理请求的数量。


  ·并发用户数：系统可以同时承载的正常使用系统功能的用户的数量。


  ·QPS：Queries Per Second意思是“每秒查询率”，是一台服务器每秒能够响应的查询次数，是对一个特定的查询服务器在规定时间内所处理流量多少的衡量标准。


  练习


  建议大家了解一下当前自己产品的这些数据。


  （2）数据库


  数据库（Database）是按照数据结构来组织、存储和管理数据的仓库，我们听到比较多的一个数据库叫作MySQL。MySQL是一个关系型数据库管理系统。什么是关系型？就是说有关联的数据是保存在同一个表内，而不是把所有数据堆在一起，这样查起来就很方便。MySQL的优点是体积小、速度快、成本低，是很多中小型网站的首选。但是，关系型数据库的缺点是在海量访问并发和海量数据管理时的力不从心，而且对数据库的升级和扩展很麻烦，往往需要停机维护和数据迁移，这是令人难以忍受的。


  MySQL开源，免费，所以被很多新兴的互联网公司采用，同时，有技术资源的大公司可以基于开源的MySQL进行定制开发。商业的数据库Oracle很稳定，但付费成本高。除了关系数据库，还有非关系型数据库，如NoSQL，这种数据库不需要数据安装特定格式进行存储，所以具备较好的扩展能力，但复杂查询上存有不足。


  （3）LAMP


  LAMP是一个缩写，它通常指一组一起使用来运行动态网站或者服务器的自由软件：


  ·Linux，一个开源的操作系统，在服务器上非常普及。


  ·Apache，一个开源的网页服务器，拥有较好的性能和效率。


  ·MySQL，数据库管理系统（或者数据库服务器）。


  ·PHP和Perl或Python，这些语言需要解析器软件，因为它们是脚本语言，必须运行在解析器上。


  虽然这些开放源代码程序本身并不是专门设计成与另几个程序一起工作的，但大部分都是开源软件，开发成本比较多，而且学习人员众多比较普及。正因为它们的廉价和普遍，这个组合目前比较流行（大多数Linux发行版本捆绑了这些软件）。当一起使用的时候，它们表现得像一个具有活力的解决方案。因此不少公司都采用这套系统来部署自身的互联网应用。


  （4）SSH框架


  SSH为三大框架Struts+Spring+Hibernate的一个集成，简称SSH，是目前较流行的一种Java Web应用程序开源框架。集成SSH框架的系统从职责上分为四层：表示层、业务逻辑层、数据持久层和域模块层，以帮助开发人员在短期内搭建结构清晰、可复用性好、维护方便的Web应用程序。其中使用Struts作为系统的整体基础架构，负责MVC的分离，在Struts框架的模型部分控制业务跳转，利用Hibernate框架对持久层提供支持，Spring做管理，管理Struts和Hibernate。


  SSH框架是Java开发中常见的互联网业务框架。


  SSH采用的互联网软件一般为Linux系统，配置Apache的Tomcat服务器，MySQL数据库和Java语言的虚拟机JVM。


  测试常用名词


  （1）黑盒测试


  测试人员知道产品的功能设计规格，可以通过测试证明每个实现的功能是否符合要求。比如测试购买一个商品，黑盒测试一个正常用户点击购买最后是否正常购买到了商品。


  （2）白盒测试


  测试人员知道开发产品的内部工作过程，可以通过测试证明每种内部操作是否符合设计规格要求，所有内部成分是否已经过检查。比如购买一个商品，白盒测试可能会从用户购买行为开始，一步步对用户身份、商品库存、账户余额等各种步骤进行测试。开发人员自身的单元测试可以理解就是一种白盒测试。


  （3）冒烟测试


  如果在测试中发现了一个问题，然后开发人员会来修复这个问题。这时若想知道此次修复是否真的解决了程序的问题，或者是否会对其他模块造成影响，就需要针对此问题进行专门测试，这个过程就称为冒烟测试。在很多情况下，做冒烟测试是为了避免开发人员在试图解决一个问题时，可能会引起其他功能模块一系列的连锁反应。原因可能是只集中考虑了一开始的那个问题，而忽略其他问题，进而引起了新的问题。


  练习


  除了上面几种测试方法外，还有单元测试、集成测试、系统测试、回归测试等，请大家自己查阅资料学习。


  建议


  对技术术语的学习，可以通过如下方面来加强：


  1）在普通的沟通或者浏览资料的过程中，发现不太理解的技术术语，可以当面请教相关的技术人员，请他们尽量用非技术专业的话进行描述，比如用举例、比喻等方式来描述这些词语。


  2）如果不能当面向技术人员请教，也可以在网上寻求帮助，技术人员有着好为人师的天性，网上有很多百科知识性质的社区（推荐知乎、百度百科），能让你获得满意的答复。


  第5节　8个常见技术问题


  这节整理产品经理常见的对一些现象的疑惑，通过这些现象一起来分析一下背后的技术原理和实现过程。


  （1）如何辨别用户是否登录，当前用户是谁？


  后台服务器辨别用户是通过Cookie实现的。


  Cookie是一种数据，它由服务器生成，服务器能够知道这个Cookie对应的用户是谁，发送到你的浏览器或者客户端，然后由浏览器或者客户端保存到本地的某个文件夹里，等你下次访问这个服务器时，浏览器或者客户端在请求时自动带上Cookie发送给服务器，服务器收到用户请求，检查Cookie，当Cookie不存在或者失效则认为用户没有登录，如果Cookie有效，服务器就知道当前用户是谁，并能检索到用户的信息。


  一个Cookie的生命一般是一个轮回，当你第二次登录时，第一次登录的那个Cookie会被覆盖；Cookie在服务器是有有效期的，比如我们经常看到登录时有“一个月内自动登录”这种情形。超过有效期后，即使使用这个Cookie访问服务器，服务器也会告诉用户未登录，需要重新登录。


  （2）程序是如何记录用户的上一次操作的？


  服务器可以用Cookie和Session来记录用户的一次行为。


  Session实际上是一种时间的概念，就是你打开一个网站到关闭这个网站之间的时间。这段时间里，你在网站上的动作都被当作Session保存在服务器中，比如说“返回上一个浏览页面”这种动作，就是由Session实现的。Session保存在服务器上，关闭了网站怎么办？你的Session会被编号，以SessionID的形式发送到浏览器，以Cookie的形式保存在本地，这就是Cookie和Session的亲密合作。比如你在未登录情况下也可以把东西加入到购物车，下次访问的时候，发现购物车依然还有你选中的商品。


  （3）同一个网页为什么在不同设备上内容不一样？


  服务器可以用User Agent来区分用户访问设备。


  User Agent是HTTP协议中的一部分，属于头域的组成部分，User Agent也简称UA。简单来说，是一种向访问网站提供你所使用的浏览器类型、操作系统、浏览器内核等信息的标识。通过这个标识，用户所访问的网站可以显示不同的排版从而为用户提供更好的体验或者进行信息统计；因此我们使用浏览器访问服务器的时候，浏览器包括手机浏览器都会自动携带系统信息给服务器。服务器根据UA信息来决定返回什么样的页面展现给用户。如User-Agent："Mozilla/5.0（Macintosh；Intel Mac OS X 10.11；rv：43.0）Gecko/20100101 Firefox/43.0"说明了，我在Mac笔记本上用Firefox（moziilla）浏览器访问了后台，操作系统是OS X 10.11。


  （4）为什么微信可以实时收到消息？


  微信是通过保持一条和服务器通信的连接来实时获取到信息的。


  当微信没有在前端展现，而是后台运行时，如果有新的消息，服务器会实时通知到客户端，客户端再到服务器获取新的消息，这种方式也叫作push，由服务器主动通知客户端。在不同的手机上，长连接的保持者有所差别。在苹果手机上，苹果不允许其他程序切换到后台时还在运行，苹果在自身系统提供了一个长连接，微信通过接入苹果的长连接的方式来保持消息的实时性。在部分安卓手机上，也有类似的方式，但更多是微信自身保持了一个长连接，直接和微信后台来交互数据。


  当微信在前端展现的时候，微信自身程序有一条连接保持和服务器的沟通，这样当有新消息时，微信就能很快地获取到信息。


  （5）为什么1台机器能处理10万用户访问，10台机器不能处理100万用户？


  后台访问数并不是随着服务器的增加而线性增长的。


  服务器的处理能力受到服务器的处理器、内存以及网络吞吐量、数据库等影响，如果其中有一个短板，按照水桶原理，服务器只能以最低的性能来处理。


  比如有10万用户，用户内存缓存只需1G。100万用户的情况下，即使服务器其他条件满足，但服务器内存达不到10G，如只有8G，那么服务器的处理能力可能只有80万。还有在数据处理能力上，数据量越大，处理效率越低，10万可能只需1s，100万可能要20s。所以说，后台访问数并不是随着服务器的增加而线性增长。


  （6）软件产品版本的命名规则是怎样的？


  一种常见软件版本号的形式是major.minor.maintenance.build，其中：


  ·major是主版本号，一般在软件有重大升级时增长。


  ·minor是次版本号，一般在软件有新功能时增长。


  ·maintenance是维护版本，一般在软件有主要的问题修复后增长。


  ·build是构建版本，一般只要软件被重新编译过就会增长。


  如QQ6.2.3.409，6是主版本，2是次版本号，3是维护版本号，409是版本构建系列号。


  如果QQ下个版本是7.X系列，说明软件有重大升级。


  如果QQ下个版本是6.2.4.510，说明这个版本和上个版本相比，没有新功能增加，是一个紧急修复问题的版本。


  （7）统计数据是如何产生的？


  产品经理看到的数据统计一般是经历了下面几个阶段。


  ·埋点：这个阶段产品经理应该是有参与的，需要产品经理给出哪些事件需要采集。技术人员根据产品经理的要求，加上相应的处理代码。


  ·上报：当需要统计的操作发生时，埋点代码生效，生成一次事件，但并不是每统计到一次事件或者状态就会发起数据上报，客户端统计到的数据会先暂时存储在内存或者磁盘上，当用户启动、退出应用程序的时候，或者在其他更合适的时机，将当前周期统计到的事件批量上报到服务器，这样做的目的主要是考虑到与服务器多次建立连接的性能损耗。


  ·记录：数据上报到服务器后，服务器会将客户端上报的原始数据存储到服务器的磁盘中。一般来说，非强实时性的数据上报到服务器后，并不会立即参与计算获得最终的统计结果，比如一个功能的日使用次数、日用户数、日留存等数据，而是等到服务器负载较低的时间段，利用预先配置的计划任务进行离线处理。


  ·计算存储：服务器会有一个计划任务，对原始数据进行计算，按照事先定义好的格式将结果输出，并存储到指定数据库报表系统。也有可能来自产品经理的需求，自定义一些格式，跑出所需要的数据。


  ·展示：报表系统通过前端页面用户的输入获取查询条件，然后通过后台数据库查询获得结果，在前端展示出来。


  （8）技术人员是如何评估开发工作量的？


  从前端实现来看，首先是界面开发，设计样式类别，以及UI特效等，数量越大，工作量也越大。样式是否全新设计，采用通用样式还是自定义样式，都会影响到开发量的评估。同时，在前端的各个流程里面，受到外部元素影响越大，涉及的异常场景越多，开发工作量也就越大。然后再看功能开发，是否已有现成方案和功能，如果没有，再看功能复杂度，视频播放器和图片展现的工作量完全不一样。最后评估和服务器对接开发工作量，服务器设计的接口简易程度以及数据安全性等也会影响工作量的评估。


  从后端实现来看，不仅仅评估业务功能点的数量，还要考虑数据量有多大，用户量有多大，并发数有多大，即时性的要求是什么，现有架构是否能支持这种并发量，是否需要重构。同时还需要考虑到后台配合前端，设计接口，商量通信协议，处理前后台联调等。


  第6节　与技术人员沟通的5个要点


  技术人员是一群理性严谨、逻辑思维强，而且比较固执的人。从下面两个插画就能说明技术人员的一些特征。
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  与技术人员沟通（一）


  老婆给当开发工程师的老公打电话：“下班顺路买一斤包子带回来，如果看到卖西瓜的，买一个。”当晚，程序员老公买了一个包子回来。


  开发工程师老公的理解是if-else，简单来说就是理解成：老婆只让他办一件事，就是买包子回来。如果没看到卖西瓜的，买一斤包子带回来；如果看到卖西瓜的，买一个包子回来。


  开发工程师ABCD是非常好的朋友，在一个聚会上聊得很投机，气氛很融洽，这时A说了一句，PHP是最好的语言，BCD陷入了混战：NodeJS、C++\Java，场面一片狼藉。


  认识到技术人员的特征后，建议在如下几个方面采取行动与对方沟通。
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  与技术人员沟通（二）


  （1）换位思考


  在对技术人员的换位思考问题上，首先要做到肯定技术人员的价值，产品经理要尊重专业的价值，要知道很多事情是知易行难，即说起来容易做起来难。想一个问题，产生一个灵感，很不容易，然而，其有没有价值，还得看构思有没有实现，没有实现的构思只是念头或者纸上文章而已。另外就是珍惜对方的劳动，发出负责任的产品需求。技术人员总是在抱怨产品经理的修改与变化，跟技术人员之间合作上的矛盾，往往就是因为产品经理产品定义与规格的反复修改，导致技术人员工作浪费或重复，或者因为考虑不周，需要技术人员配合进行紧急处理时引来的不快。


  产品经理的换位思考是思考些什么呢？产品经理应该思考的是：


  ·我的这个方案实现的技术逻辑是什么，难点应在哪些方面？


  ·技术人员每天所写的任何一行代码，解决一个bug，实现一个功能，也都是前所未有的新课题，每天的工作也都是新的，需要我提供什么样的支持？


  ·期待技术人员来提问，从而把可能没有表述清楚的地方更好地说清楚。很多时候，产品的精彩离不开技术人员。


  （2）信息同步


  产品经理在提出需求时，应明确告诉技术人员，其需求的产生背景是什么，期望达到的目标是什么，实现的价值是什么。


  不少产品经理做需求设计，给技术人员讲解的时候只告诉技术人员你要做这个那个，而并不具体说明为什么要做这些，也许是这些产品经理认为技术人员不需要了解这个，也许是认为技术人员应该一看就明白这是什么，但实际上，往往这很容易产生理解歧义。


  因此，产品经理在讲解需求时，应该尽可能将需求背景、需求目标以及产生的市场价值同步给技术人员，产品经理对整个项目的背景、结构、前提、目标早已有了代入感，所以觉得每个细节都理所当然是这样的，但是对技术人员而言，他们并没有得到完整的背景信息，对细节的理解就可能会出现偏差和误判。对彼此功能点的关系，相互的联系了解得支离破碎，那么这个系统实现起来也就难免出现不尽如人意的地方。


  如果产品经理的需求与其他模块或者产品有联动或者有关联，也应该告知技术人员，这样技术人员在评估实现的时候，会做好其他模块或者产品带来的风险预判，并相应做好技术上的准备工作。


  产品经理的信息同步是同步什么呢？产品经理应该同步的是：


  ·需求产生的背景，期望的目标，让技术人员更好地理解需求。


  ·需求产生的价值，让技术人员感觉到更有成就感。


  ·需求可能产生一些影响，方便技术人员对应来做一些应对处理。


  （3）热情互动


  产品经理应该热情地邀请技术人员积极参与需求的讨论。被产品经理热情带动的技术人员，也能像产品经理一样对产品需求有代入感，增强技术人员的参与意识。技术人员的参与意识强，对产品的热爱度和积极性会提高，在互动讨论的过程中能够加深对需求目标的理解，从而减少开发过程中因理解歧义做出无用功或不符合需求的状况。同时，技术人员有可能在沟通的过程中提出目标一致而实现成本更低的方案。


  产品经理在与技术进行互动的时候，可以作如下的工作：


  ·让技术提前了解需求，阅读需求文档，这样在做需求评审时，不会出现单向沟通，只有产品经理在讲，技术人员来不及消化而无法沟通的情况。


  ·在沟通需求的过程中，营造良好的沟通气氛，让技术人员勇于表达自己的观点和看法。


  ·在问题的讨论中，鼓励技术人员表达自己的解决方案。


  （4）以我为主


  很多时候技术人员会消极配合产品经理，有可能是产品经理的设计在技术可行性上出现了问题或制造了麻烦。于是在技术人员看来，产品经理就是天马行空、不负责任地提要求，却把落实的各种不靠谱问题都抛给了他们，这个时候产品经理需要耐心听他们解释，与他们共同商量一个可行的方案。有些可能是技术人员偷懒，不想做或者想用最简单的方法来实现，产品经理需要动之以情晓之以理告诉他们当前方案是多么的合适，鼓励他们积极用最合适的方案实现。


  有些时候技术人员会很主动，基于产品经理的方案会进行改进，主动抛出自己的方案，他们的方案很多都是基于技术的角度，产品经理可以从用户角度加以分析，与技术人员一同商量一个最佳方案。


  当然，产品经理不要坚定地认为自己方案是最优的，不听从技术人员的建议。产品经理需要做到听从而不是顺从，可进可退进行调整。强调一点，技术人员可以参与需求设计的讨论，但决策权仍需要明确掌握在产品经理手里。


  （5）无障沟通


  产品经理和技术沟通的时候尽量不要讲术语，因为对方很多情况下不懂产品术语。如果对方讲技术术语，而产品经理恰好听得懂对方的技术术语，那么这种产品经理很容易和技术人员取得共鸣，会被对方尊重的。但是不建议产品经理和技术人员死磕技术细节，得不偿失。


  如果技术人员沟通中开始甩术语、甩原理，那么多耗费一些时间和耐心也还是能够理解的，有时候，更可怕的是产品经理会觉得自己和技术人员的对话完全发生在两个次元里。其实技术人员在进行这样交流的时候，并不是企图彰显技术，这似乎更多是一种习惯，是长期技术交流所养成的习惯。产品经理需要更多的耐心将技术人员拉回来，用通俗易懂的话进行沟通。


  给产品经理与技术人员沟通的一些建议：


  ·产品经理可以线下和技术人员有着良好的社交关系，也可以参加一些技术沙龙，更好地了解技术人员的思想，技术的发展方向，以及未来技术的潮流思路。


  ·产品经理可以应邀加入技术人员的线上沟通社群，更好地了解技术人员对事情的看法。


  ·学习的时候要有针对性，比如公司产品都是采用Java开发的，那就去了解一下Java相关的基础知识；数据都是采用MySQL的，那就去简单了解一下这个数据库相关的知识，我们的目标是能听懂开发人员说的话，以免陷于被动。


  本章小结


  本章介绍了产品经理为什么需要有一定的技术素养，从有效预判、协同工作、问题定位以及持续学习四个方面介绍了产品经理拥有技术素养后在后续工作中带来的帮助作用。同时本章还介绍了技术人员的分类以及对应岗位的特点和要求，以便于我们在处理实际的工作中能更好了解技术人员的工作范围，也能帮助我们根据产品定位有针对性的学习，寻找和技术人员的共同点。另外我们还简单分析了目前市场常见的产品软件架构，让我们对自身产品有一个大概的概念，并列举一些常用的技术名词解释和技术原理，提高我们对技术理解的深度。最后针对如何与技术人员的沟通，提出一些建议和技巧，希望有助于读者与技术人员进行流畅的沟通。


  第8章　产品经理的数据分析


  数据分析对于产品经理意味着什么？


  数据是产品经理的眼睛——在不断迭代的互联网产品设计中，产品经理需要获取数据、实时地结合数据反馈的问题，以驱动版本的迭代，调整产品及运营的策略。因此数据分析是产品经理工作驱动的一项基础工具，服务于产品本身，帮助产品经理预测趋势、发现问题、辅助决策。


  本章会结合数据的基础认知及数据的实战应用方面，系统地给产品同学们讲解产品经理要掌握的数据分析。


  第1节　数据的基础认知


  数据分析的工作应用



  从理论的角度讲，数据分析是为了提取有用信息和形成结论，而对数据加以详细研究和概括总结的过程。而实际的项目过程中，产品经理往往会借助数据，去发现问题、校验问题甚至解决问题。比如去衡量版本发布的效果和关键功能在用户交互过程中的流畅度（校验及发现问题），以此为基础，分析后续版本优化的目标和切入点，驱动产品和运营的策略（解决问题）。


  具体来说，产品经理日常的数据分析工作主要分为三类：


  （1）商业预测类


  新起项目或者针对已有项目做大改版调整前，通过数据来预测项目效果，以便决策项目是否启动或应该投入多少成本。
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  数据的作用


  小C是某互联网公司的产品经理，负责一个针对大学生的互联网产品，主要满足学校内人群通过BBS进行垂直话题交流的需求。这天领导突然提出一个想法，如果在产品内做一个聊天软件，除了BBS外还能提供一对一私密聊天的能力，是否更好？


  收到任务后，小C想评估下这个特性是否有价值，他想这是一个交流的需求，如果提取已有BBS产品内用户进行短信息交流的数据，也许能预测这个盘子的规模，所以他让研发帮忙提取最近一个星期内，在自己负责的BBS产品中，信息短于10个字（拍脑袋的数字）的信息有多少，分析出来占比30%，他感觉如果真实有那么大量，那这个需求还比较强烈，和领导同步结果后，他启动了聊天能力的功能策划。


  （2）效果跟踪类


  项目上线后，分析项目是否符合最初的预期，并分析问题出处，且逐渐形成日常数据报表，固化跟踪项目效果。


  项目上线后，一开始数据并没有固化，小C每天让开发同学有空的时候帮忙看看特性每天的使用数据（日活跃用户数及每天消息发送量），他也梳理了自己想了解的数据，在上线后第二周，做了一次详细的分析周知整个团队。结论大概是每天有5%的活跃用户会使用私聊功能，且人均发送消息超过10条，证明在他们这个垂直社区私聊还是很有用户使用场景的。


  做了这次分析后，小C逐渐让技术把数据固化为报表，可以随时查阅，他也每周固化把项目情况作为周报周知团队，团队们对小C都很认可，觉得这是一个对自己的项目非常了解又有责任心的产品经理。


  （3）精细化运营


  有部分产品和运营行为是完全依赖于数据的，比如针对人群的营销活动、针对内容的相关推荐，甚至是广告的投放。


  还是继续聊聊小C，通过固化数据他发现在每周四的晚上私聊功能的数据都会突然有个高点，他觉得很奇怪，通过走访几个学生了解到每周四学校正好有这个垂直社区相关的选修课，同学们会在那天集中讨论，发现这个特点后，他和领导提议在周四做运营活动以进一步刺激用户活跃，领导很认可，后续执行下来效果非常好。


  做BBS时间久了，小C也偶尔通过数据看看同学们在他的产品中关心什么，提取部分用户交流的数据后，发现同学们其实很困惑，很多讨论都是表达自己需要帮助。小C觉得这是个很好的商业机会，提议和某培训机构进行合作，在BBS中植入了同学们困惑点相关的培训内容，结果每天都能带来几百个同学付费报名培训。


  数据分析是产品经理工作驱动的一项基础工具，通过这些周期性、专题性的数据分析工作，服务于产品本身，帮助产品经理预测趋势、发现问题、辅助决策。很多我们难以决策的点，在数据面前都是非常明显的。


  下面我们来看一款产品，下表是该产品前后两个迭代版本的日报数据切片：


  某款产品两个迭代版本的切片数据
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  透过这个案例，我们可以看到2个版本的问题和迭代的核心策略：


  1.2版本，登录注册率低的问题，从数据层面很显性地暴露了出来，如何优化交互，降低注册额门槛和体验，如何在运营端能够亮出吸引用户的爆点是关键。


  1.3版本，登录注册率的问题有所好转，但商品成交页面的转化却较低，因此产品层面需要结合用户的流向判断各渠道用户的喜好特性，调整体验的链路和内容的分布。而运营层面可以尝试降低商品单价，拉升转化。


  通过这个版本迭代的案例，可以看到产品经理日常工作中最常见的数据分析应用。一个合格的产品经理，首先就是要学会利用数据分析的工具发现问题，提出假设，在不断试错、调整的过程中，驱动产品运营、版本迭代，推进目标达成。


  数据分析的目标梳理


  数据分析是产品经理发现及解决问题的方式之一。所以数据分析是一种手段，其最终都是为了帮助产品经理解决问题。从来没有为数据分析而做的数据分析，所有的数据分析在启动前，我们都要问自己，是为了解决什么问题，达到什么目的。
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  搭建指标体系的过程


  所以我们要做一个数据分析前，往往要先启动的步骤会是：


  （1）确定目标


  产品经理要分析数据，首先要思考分析数据的核心目的是什么？是想提高用户活跃度、增加用户、增加销量，还是别的什么目标？这里的思考需要聚焦，我们需要找出什么样的目标才是最为核心的目标。比如：针对早期的电商企业而言，利润并不是关键，交易总额才是核心。再比如早期的互联网产品，收益并不是核心，核心是要用户数。因此需要结合产品的阶段与状态找出现阶段最为关键的目标，有目标才能有的放矢。


  比如针对新产品，我们的目标往往是分析产品是否受用户欢迎，这样就要分析用户的留存率（持续活跃的比例）、蹦失率（进入应用就离开的比例）；针对已有成熟产品新上线某个功能，此时的目的往往是看功能是否达到预期，即通过分析功能的日活跃在老产品的活跃占比、功能的使用率或活跃度是否提升；针对付费产品，目的往往是分析怎么能提升付费金额，这个时候就要分析用户在支付过程中每一步的流失情况（看流程是否有优化）、看不同支付渠道的成功率（分析哪个渠道更重要）、分析付费用户画像（看什么人更容易付费）等。


  （2）分解指标


  确定目标后，需要进一步思考目标相关的指标有哪些？相互的作用力是如何的？比如：交易总额的相关指标就包含流量、订单转化率、订单成功率、客单价等。


  指标是对象属性或者操作的一种统计描述，用于全面表述产品。产品经理首先需要理解常用指标的含义和计算的基本逻辑。


  比如，我们的目的是分析一个移动新闻App的内容是否有吸引力，那么核心相关的指标就会是DAU（日活跃用户数）、启动次数（每天打开多少次）、访问页面次数（用户看了多少个新闻）、人均访问时长（看内容花了多少时间）。


  再比如我们要分析游戏的付费情况，那相关的指标就是DAU（日活跃用户数）、付费渗透率（多少人付费了）、付费Arpu值（人均消费了多少钱）、付费的功能排名（哪些道具让用户真正付费了）、付费渠道情况（用户通过什么渠道进行的付费）。


  以下是作为产品经理日常数据分析中比较常用的一些数据指标：


  常用分析指标解析
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  （3）细化描述


  即针对指标的描述、计算公式，取数的范围和规则。比如订单成功率，其描述就是统计时间内，平台订单状态完成交易状态的数量占比；计算公式为：“交易量/订单量”；取数的范围和规则：交易量a取数为平台数据库A表b字段，订单量为数据库A表c字段，同时订单量数据需剔除退货数据（A表d字段）。


  在工作中，细化指标的描述往往是被忽略的一步，但为了保证分析的正确性，细化描述还是非常有必要的。比如就DAU这一项常用的指标，一般称为日活跃用户数——似乎很简单，但不同的产品可能定义就不同，业界有的产品定义为“单天启动应用的用户（去重）”，有的产品则定义为“单天有活跃操作的用户数（去重）”，多加描述能减少后面很多误解。


  （4）非功能要求


  经过前三步的梳理，指标体系的需求就已经清晰了。但部分项目还要考虑指标体系的其他相关或日常使用等需求，还会结合最终用户和系统使用需求展开非功能需求的梳理，当然大多数情况下这个步骤不是必须的，以下仅供参考：


  ·UI：页面展示的风格、系统UI。


  ·页面流：页面的分工与内容呈现，页面之间的层次关系，跳转方式等。


  ·权限：不同关注维度的数据呈现与数据安全的管理方式。


  ·ETL：数据从数据源同步到分析系统的频率与规则。


  ·集成：界面、预警等层面与其他系统的集成关系与方式。


  ·性能：结合使用习惯和不同角色的使用频率，对性能的要求。


  （5）系统实施


  输出《数据运营系统需求文档/实施方案》后，经过评审，将由开发工程师依据需求实施开发，交付产品。系统实施的环节，产品经理需要重点关注和跟进测试。


  练习


  以互联网产品腾讯视频为例，分析腾讯视频的用户活跃情况及营收情况，尝试拆解其产品目标与细分指标。


  _________________



  数据分析的常用工具


  数据分析的过程包含了数据的提取、整理、分析。那么从分析工具的角度看，可选的工具从操作维度看主要分存储、报表、分析、展现四类，从用户维度看主要分用户级、部门级、企业级、BU级。


  但一般对于产品经理来讲，是不太使用复杂的数据软件的，一个Office中的Excel已经可以满足获取、整理、分析、作图、存储等需求。


  数据的获取，很多平台是可以将后台的数据文件直接导成Excel格式，可以便捷地获得数据文件，当然如果没有这种能力，产品经理也可以在Excel中手动输入。


  数据的整理和存储，Excel有比较强的整理数据能力，一般产品经理会把不同的数据分别存放在不同的Sheet中（Excel左下角是不同Sheet的位置），数据Sheet存在后自然也就是个存储功能了。


  数据的分析及作图，一般产品经理会利用Excel的函数功能对数据做列表、求和、平均值等分析操作，然后简单生成图表（Excel的图表能力非常强大）。


  关于Excel工具的应用不是本书的重点，感兴趣的同学可以“百度”很多学习攻略。


  当然，如果需要处理更专业的分析诉求和大量级的数据，那么还需进一步使用SPSS、SAS，但这种应用非常非常少。
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  数据分析的常用工具


  第2节　数据的采集整理


  万事开头难，数据分析的工作让人望而却步的原因是获取数据的难度。数据获取的难度除了有足够的数据源之外，还要保障数据的准确性和真实性。所以首先，我们要和大家聊聊数据的采集和整理。


  数据采集


  1.获取数据的途径


  数据采集是指产品通过一系列手段，获取进行分析的原数据。一般来讲，我们获取数据有以下三种途径：


  （1）平台获取


  当我们需要去分析行业或别的产品数据作为参考时，对于这类并不是我们自己产品能直接获得的数据，往往可以通过一些通用数据平台，借鉴他们公布的数据来进行分析。
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  获取数据的3种途径


  以互联网为工具获取各种数据，通常获取数据的网站分为几类：行业指数与数据研究中心、数据分析网络资源导航、数据仓库与数据挖掘、常用网站流量分析工具、主流统计分析软件厂商、知名数据分析博客与微博。例如，以下是用百度指数得到的参考数据：
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  通过百度指数获取数据


  具体有哪些获取数据的平台，可扫描下方二维码，进行查看。
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  扫描二维码，查看常见数据采集平台


  （2）观察调研


  当我们要获取偏用户的想法或行为的数据时，往往不能通过直接的平台数据能获取，所以通过用户访谈、问卷调查等用户研究的方式往往是更好的途径。在数据分析中，从用户那里直接得到的数据，只要方法得当也是可信并可以直接应用的（详见本书第2章）。
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  通过问卷、调研获得用户数据


  （3）开发获取


  涉及自己产品的数据，我们往往可以通过研发能力直接获得，这也是产品经理最常用的数据获取方法，且这种方法得到的数据是最真实的。


  有同学可能会疑问，通过研发怎么能获得数据呢？其实我们在产品研发中，是可以在写代码时通过插入Logo代码的形式预埋一些统计点，当用户产生了相关的操作，就会向数据服务器上报相关信息，那产品经理就能知道用户到底发生了什么行为。例如，可以获得每天登录用户、用户点击购买按钮的次数、用户的支付结果等。


  以上称为数据埋点——在自身的产品上嵌入统计代码或者在自己的App中嵌入第三方的统计工具，通过实际产品运行来获取数据。


  这些埋点需求，我们需要在产品文档中直接体验，这样技术同学才能在研发中实现支持（详见本书第5章）。


  ·初级的数据埋点：在产品流程关键部位植入相关统计代码，用来追踪每次用户的行为，统计关键流程的使用程度。


  ·中级的数据埋点：在产品中植入多段代码追踪用户连续行为，建立用户模型来具体化用户在使用产品中的操作行为。


  ·高级的数据埋点：与研发及数据分析师团队合作，通过数据埋点还原出用户画像及用户行为，建立数据分析后台，通过数据分析优化产品。


  产品经理需要结合业务的特性与阶段性推进的目标提出假设和问题，并精准描述所需指标的要求，撰写埋点需求，在产品上线或版本发布前落实开发，并推进测试与验收。
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  研发埋点获得数据


  【案例】数据埋点的逻辑


  以下案例演示了一般数据埋点的逻辑。
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  数据埋点的逻辑


  如上图，产品经理希望对一个移动App有整体的了解。总体来讲，希望了解用户是从哪里来的，用户进来后进行了什么操作。所以在用户的来源端，埋下统计点跟踪各个渠道的来源及不同渠道的活跃用户比例。而在产品内，作为主线会统计每天的注册量、付费用户量等，在每个子页面，统计页面的PV、UV、跳转率等。


  埋点看似复杂，其实作为产品经理，只要梳理出希望得到什么数据把这些信息写在需求文档中即可，最终的实现由研发来支持。通过技术的实现后，产品经理就可以在数据后台直接看到或提取相关的数据。


  2.获取数据的选择


  了解了如何获取数据，感觉还是挺轻松的吧？其实不然，为了保证获取数据的来源真实可靠，需要关注以下几个关键点：


  ·代表性：要求数据发布机构具有一定的权威，如国家统计局、中国统计年鉴等。


  ·调研主体：数据采集面向的对象，要能符合分析的需求（要相关且全面）。


  ·时效性：数据要比较新，不能是很久以前的数据，那就不能反映真实情况了。


  ·相关性：一手数据及二手数据的区别。


  ·一手数据（Primary data）：也称原始数据。指通过人员访谈、询问、问卷、测定等方式直接获得的，时效性和相关性更好。


  ·二手数据（Secondary data）：利用文献、统计年报以及数据库等前人统计好的数据资料。优点是获取成本低，且现成可用。一般可以长时间保存，生成数据趋势图方便。


  【案例】


  研究人员希望了解工人在遇到工伤后返回工作的情况。一手数据：通过电话采访工人，询问他们多长时间能回到工作，以及返回到工作流程等问题。研究人员得出结论，包括返回到工作流程包括提供优惠住宿，以及为什么一些工人拒绝了这样的提议。二手数据：包括政府，企业的健康和安全记录，例如，工人的受伤率以及工人在国内不同行业的数据。研究人员发现了工伤索赔额度与全职工人工资额度之间的数量关系。最后将两个数据源相结合，研究人员便能够找到那些能够让受伤的工人愿意马上回到岗位的因素。


  通过例子可以看出，一手数据能够提供量身定制的信息，但往往需要很长的时间以及昂贵的成本。二手数据通常是能够廉价地取得，而且可在更短的时间内进行分析，但由于数据获取的初始目的可能与研究目的不相关，需要梳理信息来提取产品经理要找的内容。


  数据研究人员选择数据的时候要考虑很多因素，包括所研究的问题、预算、技术和可用资源等。基于这些因素的影响，他们可能会选择使用一手数据或二手数据，甚至两者兼而有之，最终的数据可能是多种方法组合获得，当然在分析的时候我们要把数据的来源都标示清楚。


  以下是几种数据在采集过程中常会遇到的情况：


  小A是一个新项目的产品经理，由于是新项目之前没有数据积累，所以小A上网搜索了相关领域的行业数据，并且自己亲自组织了一场用户调研，了解相关用户群真实的想法。所以行业报告及用户反馈的想法组成了他的分析报告的数据来源。


  小B是一个新产品经理，他要分析自身项目的上线效果但在之前文档阶段忘记了埋点，所以他找研发同学了解了当前有哪些数据可以获得，通过沟通发现有部分数据能简单获得，有些则要埋点后才能获取。他赶紧补提了所需数据的埋点需求，版本迭代上线一周后小B拿到了所需的数据。


  小C要分析自身产品和竞品的差别，他通过研发埋点获得了自身产品的数据，但对竞品的数据不太了解，所以上网专门找寻有关竞品的分析报告，虽然报告数据不够完整，但零零散散也能看到大概，所以自身的埋点及行业报告为他提供了所需的数据。


  数据整理


  获取数据后，往往数据量还是比较庞大的，或者由于不同平台样本有偏差，有时候比较难直接应用，所以会有个数据整理过程，筛选出最终可用的数据。数据的整理一般分为三个阶段：数据抽样、数据清洗、数据分组。目的是对原始数据进行加工和处理，以保证数据的真实性和准确性，为下一步的数据分析做好基础。
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  数据采集的3个阶段


  1.数据抽样


  数据抽样是指获得数据后，从全部数据样本中抽取一部分数据用于分析和研究的过程。抽样是产品经理数据分析过程中最为常用的数据整理方式，主要的原因和场景有以下两个：


  1）数据源和数据量过于庞大，对于分析的成本要求过高：比如要分析用户最近一年的操作行为，但如果全部提取且分析周期非常长，考虑到这段时间内产品变化不大，用户行为应该类似，可以考虑抽样几天的数据进行分析，这样也能得到一样的结果，且成本会低很多，速度会很快。


  2）数据来源不一致，会导致偏差：比如某产品的使用用户男女比例是7：3，但是数据源有20份男性样本和40份女性样本，如果直接进行分析有明显的偏差，这种情况下也会做抽样，使分析样本的男女比例接近7：3，结果才更接近真实。
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  数据抽样


  为保证抽取的数据对全部数据样本而言具备充分的代表性。每个样本单位被抽中的概率相等，样本的每个单位完全独立，彼此间无一定的关联性和排斥性。以下推荐一个样本规模计算公式，当然对于一般产品经理的应用不用那么复杂，这个公式我们轻易是不用的，但是严谨的分析情况下，我们就会应用以下公式。


  样本规模计算公式：
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  备注：n=样本量；N=合格总体的大小；t2=与值的正态分布下的面积有关的标准差得分的平方值；p=用于计算样本量的类别的百分比；q=1-p；d2=围绕样本估计值一半的精度区间的平方值（不常用，不要求记忆）。


  比如以下是一个虚拟的游戏案例：样本是不同游戏分别提供的，但是最后要汇总分析整个游戏的用户行为，因为不同游戏的用户活跃度不一样，如果直接所有样本相加肯定是不合理的，所以按照游戏日活跃用户量按比例抽样数据，每个游戏分别提取部分量的样本进行分析。


  游戏平台不同游戏抽样样本示意
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  2.数据清洗


  即将不符合要求的数据进行过滤。不清晰的数据通常从多个业务系统中抽取而来，且包含历史数据，这样会导致存在错误数据、数据相互之间有冲突等现象。我们要按照一定的规则把“脏数据”洗掉，这就是数据清洗。


  例如通过用户调研的数据进行分析电商用户的购物行为，当分析用户使用网站的体验时，在问卷中有部分用户选择“从未使用过电商”，那这类用户就不符合我们的分析需求，需要被“清洗掉”。


  再比如分析两个产品用户的活跃重合情况，分别从两个产品的后台提取数据，产品A提取1～3月的数据，产品B则提取1～6月的数据，为了保证数据的一致性，会“清洗”掉产品B中4、5、6月的数据，两个产品都使用1～3月的数据进行分析。


  我们在提取数据时为了有更多素材会尽量多地获取数据，但在数据清洗环节，则是做减法，把不能用、不合适的去掉。所以数据清洗是一个比较灵活的过程，凡是不合用的，就先搁一边。


  3.数据分组


  数据分组是根据统计研究的需要，将原始数据按照某种标准化分成不同的组别，分组后的数据称为分组数据，数据分组的主要目的是观察数据的分布特征。


  因为在做数据分析时，拿到一份源数据往往有多个维度，如果合在一起比较难看出用户的真实行为，所以分组是我们常用的手段，方便分析的同时也方便存储。


  比如拿到一份某产品的用户行为数据，杂乱无章比较难看出结果，但如果按用户的年龄进行分组，就能轻易看到不同年龄段用户的使用和操作行为，这样可以有针对性地为不同年龄段用户提供不同的体验或服务。


  以下也是一个虚拟的案例，拿到猫扑用户的数据比较难分析出结果，这个时候如果按账号的注册有效时间，拆分开来进行分析，就能看到不同时长的账号最近的活跃操作比例了。通过这种分析可以看出我们应该针对不同的用户进行什么样的运营操作。


  虚拟的猫扑用户分组案例　猫扑（年）
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  第3节　数据的分析方法


  数据的分析方法，是在数据源准备完毕的前提下，通过一系列模式化的分析方式帮助分析者快速地找到隐藏在数字背后的原因，可能的问题和解决问题的方式。数据分析的方式根据实际操作门槛不同，简单分为两大类：


  ·基本分析方法：应用简单的数据分析工具（如Excel）就可以完成的分析方法：对比分析法、分组分析法、交叉分析法、下钻分析法、漏斗分析法、矩阵分析法、平均分析、结构分析法等。


  ·高级分析方法：不能直接通过简单工具，而需要借助外力或使用SPSS等高级工具才能分析的方法：A/B测试、对应分析、聚类分析、相关分析、因子分析、回归分析等。


  数据分析是产品经理推进工作的基础工具，方法有很多种，在工作中需要判断使用哪种，当然一般在真正工作当中，熟悉常用的几种分析方法基本就已经够用，复杂关键的问题则需要驱动专业的数据分析师来跟进。以下为大家介绍产品经理常用的几种分析方法：


  对比分析法


  对比分析法是最常用的数据分析方法，通过这种方法可以很直观地看到不同产品的核心指标情况，或同一个产品在不同阶段的变化。对比分析一般简单分为两类：


  ·横向比较（静态比较）：在同一时间条件下对不同总体指标的比较，如不同部门、不同地区、不同国家的比较，同级部门、地区对比，行业内不同产品对比等。


  ·纵向比较（动态比较）：在同一总体条件下对不同时期指标数值的比较，常见于同一个产品在不同的版本或活动效果的对比。


  ·数据分析的本质在于正确地比较：


  ·多数据维度对比：研究同一目标群体在不同数据维度的表现，以观察其自身的个性特征。


  ·多用户对比：研究不同目标群体在同一数据维度的表现，以观察不同群体间的差异。


  【案例】


  几个同类产品的流量走势，通过这种直观对比，能够看到产品的发展情况。
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  虚拟的几大视频平台用户规模对比分析


  交叉分析法


  交叉分析法通常用于分析两个变量（字段）之间的关系，即同时将两个有一定联系的变量及其值交叉排列在一张表格内，使各变量值成为不同变量的交叉结点，形成交叉表，从而分析交叉表中变量之间的关系。


  交叉分析法的主要应用场景有：


  ·对用户进行分组，细分观察各分组之间的特征。


  ·观察竞争对手的用户与本产品用户的重合度，差异化运营，或进行用户资源拉取。


  ·观察本产品的活跃用户与公司内其他产品活跃用户的重合度，进行联合运营，比如开蓝钻、送红钻等活动。


  ·观察本产品流失用户与公司其他产品活跃用户之间的重合，借力其他产品进行本产品的用户挽留等。


  【案例】


  下图是某音乐产品的用户与互联网付费用户的重合分析，从中可以看出付费用户在听音乐的时候更多使用无损下载的功能，且能看到该音乐产品的用户更多聚集在什么付费业务中，对功能设计及交叉营销是有指导作用的。
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  某音乐产品的用户与互联网付费用户的重合分析


  下钻分析法


  下钻分析法通常用于对某数据的不断细分，以分析在各种细分情况下的数据关系，找出影响该数据的根本原因。经常一般在我们拿到一些大的数据指标时，比较难直观地判断问题在哪里，但如果一级一级往下拆分，往往能看到真相。


  【案例】


  某平台登录用户群下钻分析：
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  某平台登录用户的下钻分析


  【案例】


  最常用模型——包月业务模型。一般我们分析一个包月用户，会先看产品的大盘有多少，然后大盘里面通过营销手段触达到的用户有多少？触达的用户当中有多少进入活动页面？一级一级直到有多少用户成为包月用户。通过这样一层一层往下拆分，能够分析一个包月产品的问题出在哪里，比如哪一步的流失率较高——那后面的优化策略应该是重点投放在这个环节。
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  从大盘到包月付费用户的下钻分析模型


  A/B测试


  A/B测试，简单来说，就是为同一个目标制定两个方案（比如两个页面），让一部分用户使用A方案，另一部分用户使用B方案，记录下用户的使用情况，看哪个方案更符合设计目标。一般用于比较哪个方案更好？哪种设计更好？在网站设计中有很多地方可以进行测试，下面是一些最常见的：颜色系列、文案、基本布局、图片、标题文案、文字尺寸、字体等。


  这种做法，往往是在我们预先不能判断哪个方案效果更优的情况下实现两个方案，通过数据来检验真理。
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  针对网站A/B测试的示意图


  【案例】


  例如，上图是产品在设计阶段不确定哪个方案更好，就同时把两个方案都做了出来，通过尾号的差异把所有用户分为了两类（比如尾号为0～4的能看到版本A、尾号为5～9的能看到版本B），通过同一时间两个版本用户使用的数据表现（比如版本A带来了更高的付费转化或活跃转化），来分析哪个版本更优。


  聚类分析法


  根据数据本身结构特征对数据进行分类的方法即聚类分析法，通过聚类分析，可以把数据分成若干个类别，使得类别内部的差异尽可能的小，类别外部差异尽可能大，以便于针对某类用户的特征进行针对性分析。


  【案例】


  比如，我们要分析人群中对健身房的不同需求差异，如果是针对所有人群，就比较难得到具象的分析结果，但如果按以下的方法，把人群聚类到几种和健身相关的体征中，就能更容易得出什么体形的用户更容易在健身房消费。


  针对聚类分析法，一般按用户的年龄、用户的身份、用户的学历、用户使用的产品、不同的消费/使用行为（消费、未消费、高消费等）来区分会更常用。
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  针对体形的人群的聚类示意


  第4节　数据的展示呈现


  数据展示，简单理解就是将分析结果用最直接、美观、通俗易懂的方式展现出来，达到用数据或图标说话的目的。


  实际上，产品经理的日常工作中有大量时间消耗在沟通层面，我们需要将我们数据分析过程中看到的问题，以及分析后得出的解决方案、效果预估进行整理，并利用文本的沟通界面与项目的决策层及开发、交互、测试、运营、市场等各环节进行沟通，达成共识。数据的呈现，在这个环节非常关键。


  【案例】


  请思考以下图表的呈现有什么问题？
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  数据展现方案对比（一）


  [image: ]


  数据展现方案对比（一）　（续）
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  数据展现方案对比（二）
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  数据展现方案对比（三）


  看完之后不禁很茫然，优化之前的案例会不会更好？


  数据表达要点


  我们可能会在文档（Word）、汇报文件（PPT）、数据文件（Excel）或者邮件（Outlook等）中表达数据，而表达数据往往会用文字和图表相结合的形式。


  【案例】


  我们××产品，在上半年用户量稳步提升，主要原因如下：


  1）跟随××行业发展，产品本身在上升期。


  2）我们做了体验改版优化，美化了界面赢得用户喜欢。


  3）在5、6月投入××活动运营，进一步刺激用户活跃。
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  数据展现示意


  注：数据来自××平台官方统计。


  需要注意的是：


  ·针对数据的分析一定要结论，不要仅仅罗列数据。


  ·在表现上，结论提前描述（后续再紧跟原因）。


  ·文字尽量简明扼要，图表得选择合适的图形进行呈现。


  ·在分析完成后，最好能补充数据的来源。


  图形使用方式


  数据分析在应用当中有很多图形可以使用，但选择合适的图形，更能直观展示数据的问题。
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  不同图表的使用范围


  我们也常常会将文字注释加入到图表中，更清晰地说明问题。


  下面分享一些常用的图表：


  ·当要讲产品的历史和趋势时，我们往往会用折线图或柱状图。


  ·当描述构成的关系时，如市场占有率、不同模块使用比率等（加起来能为100%），则常用饼图。
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  图加注释的示意
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  折线图及柱状图应用示意
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  折现图应用示意
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  饼图应用示意（一）
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  饼图应用示意（二）


  ·当描述对比关系时，比如不同产品、平台或不同功能的使用情况，一般用柱状图。
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  对比类柱状图应用示意（一）
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  对比类柱状图应用示意（二）
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  对比类柱状图应用示意（三）


  当然，如果肯用心的话，数据分析的图表也可以做得非常漂亮。
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  美观的数据图表应用示意（一）
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  美观的数据图表应用示意（二）


  练习


  针对以上常用的数据图表，取你身边的案例或项目，试着应用饼图、折线图、柱状图，分别画一个图表出来。


  _________________



  本章小结


  数据分析是产品经理的基本功，在用户分析、市场分析、文档撰写等工作环节，都离不开数据分析的支持和帮助。


  当我们懂得针对目标梳理数据指标，清楚通过渠道及研发预埋代码获得数据，知道通过抽样、清洗和组合整理数据，了解常用的数据分析方法，再加上娴熟的图表表达，那数据分析也就不再那么神秘了。


  第9章　产品经理的沟通技巧


  沟通是人和人、人与群体之间思想与感情的传递反馈过程，以求思想一致与感情和谐。一段语音、一篇文字、一个眼神都传递着其独特的信息，在日常生活中我们每时每刻都在进行沟通，那么在互联网产品经理这一细分场景下，沟通又有什么特征呢？


  无论是在各大招聘网站产品经理的招聘简介中，还是在BAT产品经理通用素质模型中，协调沟通能力都占据着重要的核心地位，为什么沟通对于产品经理这么重要呢？


  作为一名即将或者已经迈入互联网行业职场的同学，应该如何客观衡量评估自己的沟通能力？如何针对性地提升？如何快速适应产品经理的沟通要求呢？


  针对以上疑惑，本章精心围绕三个方面进行准备：产品经理的沟通特征，产品经理的沟通方法论，一些实战沟通技巧同时辅以大量的职场沟通真实案例。接下来我们一起去探寻相应的答案吧。


  第1节　产品经理的5个沟通特征


  沟通是产品经理的必备技能，也是产品经理通用素质中的核心要求。一个沟通能力出色的产品经理能够游刃有余地驱动团队，使得团队中的每个人明确自己的职责与相互关系，并且像齿轮一样耦合在一起前进；相反，如果产品经理在工作沟通出现了差错，后果有可能相当严重：团队氛围失调、项目进度失控甚至彻底丧失产品的市场机会（这绝不是危言耸听）。


  那么大家肯定会有这个疑问，如何才能做好产品经理的沟通协调工作呢？在本节中，我们从产品经理的沟通特征描述入手。


  相关角色多
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  产品经理需要合作的角色


  产品经理相当于团队的无授权CEO，负责产品生命周期的构思、组织、设计、驱动和维护等职责，这就意味着在各个不同的阶段需要与形形色色的角色进行沟通并保持联系，下面我们分阶段进行简要概述：


  ·构思阶段：主要是完成产品的预研以及方案设计，需要对用户及市场的需求有一个尽量清晰和明确的认知，这就需要与市场用研人员和产品用户保持紧密联系，获取最真实的感受和反馈。


  ·组织阶段：进行产品项目的目标统一、工作拆解等工作，这就需要与各资源的掌控方（老板、项目经理，协同团队等）达成一致。


  ·设计阶段：明确产品的功能规划、交互样式以及设计风格等，分别需要与协同模块的产品经理、交互设计师、视觉设计师等密切交流。


  ·驱动阶段：持续跟进产品的整体研发进展，需要密切跟进项目经理、研发/测试工程师的工作进度。


  ·上线&维护阶段：产品上线后还需要实时观察运营数据与用户反馈，不仅对产品的下一步迭代方向提供用户反馈，还可以对商务市场提供决策支撑，这个阶段需要与客服、商务、市场、销售等同事保持密切沟通。


  整个流程下来需要与用研、交互、设计、开发（前端、后台、客户端）、测试、商务、销售、市场、客服等十数个不同岗位的人员保持密切沟通。


  无明确授权
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  产品经理的工作无明确授权


  产品经理沟通过程中的无明确授权体现在两个方面：一是多数情况下产品经理并没有明确指出什么是应该做而什么是不该做的，二是在项目推进过程中与相关同事并没有明确的上下级关系。这也就意味着产品经理在进行沟通时需要明确自己的沟通内容是经得起推敲并且有条理的，在这个基础上仍然需要能够说服团队中的每一个角色，使得团队中的每一个角色清晰地明白自己需要付出与索取的是什么，真正做到紧密配合，力出一孔。


  沟通频次高
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  产品经理的沟通频次高


  由于用户需求与行业技术的快速发展，同一个产品经理可能会同时跟进多个项目，而且在同一个项目的跟进落地中更是免不了出现确认、调整等反复迭代，为了保持项目团队中每个相关角色的信息同步，产品经理自然就需要高频次的沟通来进行保证。


  涉及范围广
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  产品经理的沟通范围广


  “产品经理理论上可以有正当理由搭讪公司中的任何一个同事”并不完全是一句玩笑话，随着互联网行业的发展与分工细化，产品经理的沟通半径会呈现出跨小组、跨部门甚至跨公司的特点，这就意味着产品经理不仅需要协调某项目小组内的相关角色工作，更多的是需要与其他小组、部门或者公司的相关角色取得联系并保持沟通。


  交流场景杂
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  产品经理的交流场景复杂


  “当面谈、打电话、发邮件、IM聊”等不同的沟通方式，“办公室、工作间、电梯中、餐桌旁、会议上”等不同的沟通地点，“知会、讨论、确认、驱动”等不同的沟通目标，如何选择一个合适的场景，并且清晰高效地完成沟通也需要产品经理做出选择，此处对产品经理的时间管理与协调组织能力也有较高要求。


  【课后思考】


  针对产品经理的沟通特征，有几个问题供同学们思考：


  1）产品经理日常工作中的协同岗位角色可能会有哪些，列举不少于10个？


  提示：用研、交互、设计、前端开发、后台开发、测试、运营、商务、市场、客服。


  2）为什么产品经理的沟通能力如此重要？


  提示：可以从产品经理的协同工作，以及产品经理的驱动范围来讲。


  练习


  基于沟通与产品经理的沟通特征，有几个沟通作业请同学们完成：


  1）在校园/公司范围内，获取十个同学/同事的联系方式（QQ、微信均可）并保持沟通。


  提示：主动保持沟通跟进是第一步，尝试一下吧。


  2）搜索BAT产品经理通用能力模型，整理关于沟通能力部分的详细要求并查找异同。


  提示：思考沟通在通用模型中的地位，以及分析其中的联系与异同。


  3）搜索互联网招聘网站上关于产品经理岗位的描述，整理关于产品经理沟通能力的相关部分并找出异同。


  提示：思考各公司对产品经理招聘需求及沟通部分的描述，分析其中的联系与异同。


  第2节　产品经理的沟通方法论


  在上一节中我们重点了解产品经理的沟通特征后，本节重点围绕一些产品经理日常工作中的真实沟通案例并进行详细解读，然后将案例中通用可遵循、流程化的部分最终整理抽象出一些方法论，最后对5W1H沟通分析法与金字塔原则进行重点介绍，希望在对这些方法论进行分析学习之后，能够使得大家的沟通简洁高效，事半功倍。


  【案例】小唐初入产品经理职场的首次受挫，源于沟通不畅


  通过笔试、面试，小唐高高兴兴到互联网公司入职，职位是助理产品经理，同时在导师A的安排下制定了一份相当丰满且为期一个月的培养计划，一切都在有条不紊地进行着。忽然有一天领导B找到小唐，需要尽快针对产品竞品输出一份体验分析，小唐懵懵懂懂地接下了任务。接下来小唐陷入了困惑之中，自己之前并没有进行产品竞品体验分析的经验，而且培养计划和体验分析同时兼顾让自己感到相当吃力，想要寻求一些帮助；但抬头看看终日忙忙碌碌的导师A和领导B，又不好意思总是去打扰咨询，只能自己埋头苦闷地搜寻资料并尝试解决，更糟的是在搜索资料的过程中好像又忘记了一些关键点……


  一周之后，在领导B的再三催促之下才勉强提交了一份七拼八凑的竞品体验分析，结果并不是领导希望的输出格式，更糟糕的是还将这份不完全的竞品体验分析初稿发给了全部门所有同事……


  在这个案例中，小唐已经很努力地进行工作了，但最后还是效果不佳，那么具体存在哪些沟通不足呢？


  第一，明确背景目标：在接到领导B任务时，没有及时明确该事项的背景与目标，导致在执行的过程由于没有经验更加摸不到头脑。


  第二，约定时间格式：没有及时约定一个双方认可的交付时间与交付格式。


  第三，及时沟通反馈：在发现自己没有竞品体验分析经验且精力无法同时兼顾时，没有及时同步进展使得工作透明化，更没有提前暴露问题并反馈寻求帮助。


  第四，信息同步范围：没有弄清楚该事项中的相关角色，导致信息同步范围出现问题，可能会给不相关的同事带来疑惑。


  【案例】经历首次挫折，吸取经验教训的小唐开始掌握沟通的正确姿势


  经过反省总结，小唐开始逐渐适应产品经理的沟通节奏，在承接工作任务时也熟练稳妥了很多，这次导师临时安排需要输出一份产品数据分析的任务，需要衡量某个产品模块在刚刚结束的暑假中的数据表现，并给出简要的分析建议。


  在听完导师的交代之后，小唐将交代详情记录在了笔记本上，然后开始询问做这份数据分析的原因与背景，得知是由于某第三方数据分析报告披露竞品某模块在暑假期间营收实现了60%的增长，所以希望评估己方产品相应模块的对应数据表现；然后小唐咨询了希望输出的格式及时间，并根据自己的理解复述了一遍任务的概貌，最终与导师确定下周三提交Word版本数据分析，并邮件分享给全组同事；回到工位之后小唐首先查阅了导师提到的第三方数据分析报告详情，然后经过在网上查阅资料，结合与导师、同事的建议确认了数据模板，开始逐步分析数据分析详情。将每天遇到的问题积累起来，在每天午餐后消遣的时间与导师进行集中请教和答疑，并针对竞品与己方产品在该模块的数据表现部分做了重点的产品改动及运营差异分析。最终经过周一的1.0版本与周二的1.1版本，于周三使用邮件输出了1.3版本的最终数据分析内容，获得了大家的一致好评。


  小唐在本次承接任务的过程中，注重沟通的方式与方法，最终高质高效地完成了工作任务，那么具体是哪些环节的沟通起到了重要作用呢？我们逐一拆解来讲。


  第一，认真听取任务：小唐经过总结上次承接任务的经验教训，认真听取了导师交代的任务详情，并且记录在笔记本上备忘。


  第二，明确背景目标：了解了任务的来龙去脉，避免了信息不对称导致的理解误差，同时能够更针对性地明确并解决痛点，在最终时间之前进行初稿确认，提升工作效率且为可能的修改及优化预留了时间。


  第三，确认时间格式：提前确定了需要输出的格式以及大概时间，这不仅有助于规范的输出内容，更可以在此基础上合理地进行时间管理。


  第四，反向二次确认：在接收任务的收尾环节，依据自己的理解复述接收到的信息，与导师有一个反向的二次确认，确保双方的信息是一致且同步的。


  第五，主动工作透明：在工作的过程保持对上透明，有助于别人提供合适的帮助，且将一个个细节烦琐的问题进行归纳总结，在其他同事不忙的时候进行专项咨询，提升了整体的沟通效率。


  【案例】产品经理进阶过程中不可避免的阵痛：沟通能力的不断提升


  一年后，小唐具备一定的工作经验，逐渐开始独立承接一些产品功能，锻炼独当一面的能力，他又遇到了新的问题：在日常工作中需要主导驱动的事项逐渐增多起来，涉及协调沟通的相关复杂事项也逐渐暴露，各种难题甚至使得小唐开始产生自我怀疑。调研获得的用户需求，团队内的产品目标、相关团队的使用预期三者看起来似乎是不可调和的，该怎么做？好不容易确定了需求点，在推进的过程中发现涉及外部门某团队，该如何才能驱动大家一起朝着这个方向推进？在开发过程中，某个团队之前承诺的开发周期出现了延期，由于整个项目之间的互相依赖可能会导致延期，且由于没有邮件备忘导致大家互相扯皮，怎么办？由于日常工作繁忙，导致在需求开发过程中没有及时跟进，在临近测试上线的环节才发现某个细节的开发实现与产品需求并不相符，这该如何是好？


  类似沟通暴露出的问题在一点点地吞噬着小唐的自信心，他开始逐渐变得郁闷、消极、不自信，我们该如何来针对性地帮助小唐找准症结，恢复自信呢？


  小唐遇到的这些问题，在每一名产品经理的进阶中是无法避免的，因为虽然产品的交互、设计、开发、测试、推广等环节都是由更专业的专职人员具体完成，但只要任何一个环节出现问题，最终一定是由相应的产品经理来“背锅”，那么随着工作难度的提升，事情也会越来越复杂，我们需要保持信心然后一一化解：


  第一，明确沟通的底线：针对三方初步意见似乎不可调和的问题，需要明确到底哪些是问题的本质，哪些是可有可无的，明确问题的底线在哪里，然后在这个基础上与各方进行沟通解决。


  第二，找准关键角色：横跨团队的项目无疑在前期需要付出大量的沟通成本，首先明确这个项目对于支持团队有什么意义，然后找准该团队的关键角色与影响角色进行沟通，争取一锤定音，必要时需上升至更高层面拍板解决，而不是将事情持续处于未定的状态，快速迭代也是可以的。


  第三，分析问题的关键点：假如开发反馈出现延期，首先明确是否可以接受延期，如果不可以接受的话就要明确是否有什么办法可以弥补（投入更多人力，变通方法实现，放入二期迭代等），并做好相应的记录。


  第四，注意沟通备忘：在某些沟通的环节并没有采取合适的措施，例如临时沟通的结论并没有邮件同步并备忘，需要起到立字为据的作用。


  第五，完善团队沟通流程：对于需求临近上线才发现某个细节与产品实现不相符的情况，需要产品经理本身在需求评审与需求跟进的过程中，密切与开发工程师保持紧密沟通并收集反馈，确保实现效果与产品需求文档保持一致，然后在此基础上完善并固化沟通流程。


  经过以上三个案例的详细分析，我们将其中的沟通共性点整理如下：


  ·明确原因背景


  ·整理沟通内容


  ·注意时间地点


  ·找准关键角色


  ·采用合适方式


  ·梳理沟通逻辑


  针对以上五点共性引出两个在产品沟通工作中较为重要的方法论：5W1H沟通分析法和金字塔原则。在产品经理的日常沟通中，如果我们能够运用好这两个方法，往往能够起到知己知彼，事半功倍的效果。下面我们来分别详细介绍5W1H分析法和金字塔原则。


  5W1H分析法的沟通实践：快速高效的沟通指导法则


  5W1H分析法又叫六何分析法，是一种思考方法，也是一种创造技法，具体是指从原因（Why）、对象（What）、时间（When）、地点（Where）、人员（Who）、方式（How）六个方面提出问题并进行思考，这种看似天真简单的提问和思考方式，可以有助于分析的深入化和科学化。我们将5W1H分析法与沟通实践进行结合，下面通过一些具体的沟通案例对5W1H沟通分析法进行详细讲解介绍，希望通过学习能够起到沟通事半功倍的效果。
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  5W1H沟通分析法


  1.Why：为什么要沟通
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  沟通的背景和目的


  【案例】


  周二中午，产品组的所有同学都收到了来自同事小陈的一封邮件，邮件中只提到了周三下午在“一马当先”会议室开会，除此之外没有任何其他信息，搞得大家摸不到头脑不知道要做什么。直到晚上小陈才发现这个问题，赶快补充回复：由于有同事请假，将本周五下午的周例会提前到周三进行。这样大家才明白仅是例会改期，可以开始着手准备例会相关材料以提高会议效率。


  明确沟通的背景和目的。无论是对于沟通的发起方还是接收方，这是一个在沟通动作发生前需要明确的至关重要的环节，只有这样才能够有的放矢，有助于后续的沟通顺畅进行。


  2.What：沟通的内容是什么
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  沟通的内容


  【案例】


  由于近期开发资源紧张，部门决定开启一场产品需求评审会议以当场排定需求优先级并进行资源投，轮到小陈进行需求讲解时，由于提前准备的不够充分，导致面对各方的挑战经常回答不出（产品当前的数据情况，优化后预计产生的数据效果），且需求文档本身也并没有完善到可以直接给开发使用，最终导致该需求被暂时搁置，延期到下期需求评审会再次评估。


  提前准备好沟通的内容。这个案例告诉我们，对于沟通内容的梳理也很关键，如何能够快速高效地组织待沟通信息，使得沟通中的各方建立起对称的信息背景，同时快速进入讨论确认环节，也是沟通中的重要环节。这不仅需要搞清楚本次沟通“事”的前因后果及来龙去脉，并且将这些内容以合适的形式（文档、图片、语音、视频等）高效呈现出来，而且还需要对沟通各方“人”的因素纳入在内，做到知己知彼。


  3.When/Where：何时何地进行沟通
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  沟通的时间和地点


  【案例】


  在一个跨部门的产品开发过程中，在开发的过程中由于某个功能特性的周期比较久，经过与开发沟通，产品经理小陈决定暂时将该功能放入下个版本进行迭代，但是他在测试环节才周知给合作部门，最终在合并测试验收的环节导致了乌龙，最终合作部门不得不花费额外的两天时间进行相应调整，同时导致合作同学的不快而影响合作口碑。


  在合适的时间、地点进行沟通。在上述涉及多团队协同的案例中，小陈在产品需求临时变更的情况下没有及时进行同步，而是到测试环节才进行同步，导致工作量反复且影响了合作口碑。这就告诉我们，在进行沟通时，需要依据事件的轻重缓急与涉及角色选择合适的沟通时间和地点，确保沟通的及时性。


  4.Who：与谁进行沟通
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  沟通的对象


  【案例】


  在明确了背景目标以及具体内容之后，小陈出差与合作方A进行沟通，期望达成合作，两人一见如故相谈甚欢，经过一天的合作方案详细讲解之后，对方表示已没有疑问，但是其中涉及的关键决策还需要另外一个部门的经理B负责，这时小陈才发现由于业务轮换及变更，合作方的接口人已经变成了B，这意味着之前与A的沟通无法达成合作目标，小陈需要和B进行重新沟通，可是……


  明确沟通的相关角色也是非常重要的一环，很多无效沟通与反复沟通的根源都来自于没有找到需要沟通的关键角色，或者找到了关键角色但是没有把握到对方的核心诉求与可能反应，此谓“知彼”。


  5.How：用什么方式进行沟通
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  沟通的方式


  【案例】


  在方案策划的阶段，小陈有一个问题需要请教另一个部门的同事A，于是小陈在IM上向其发消息：“Hi？”“在吗？”“你好我是小陈，我想向您请教一个问题，方便的时候麻烦回复我一下，谢谢。”可是大半天都没有得到回应；然后小陈忐忑地拨了该同事的手机号，刚刚介绍完自己并说明来意，就被对方“我在开会，稍后再联系”挂断了，然后又是半天没有任何消息；接下来小陈就陷入了纠结，这位同事好像不太好打交道，该怎么办才能请教到这个问题呢？


  最后，导师给小陈出主意，这种短平快的问题，你可以直接去他座位上当面咨询就好啦。小陈直接去到同事A的座位，表明来意说明问题之后，同事A很热情地给予了指点，整个当面沟通的过程仅持续了十分钟，最后同事A还将相关资料用邮件的方式分享给了小陈。


  案例中的小陈在沟通方式的选择中遇到了困难，这也是初入职场的产品经理最容易遇到的问题。解决这个问题其实很简单，仅需要两步：确认待沟通事项的紧急重要度，选择一个合适的沟通方式。


  首先应该依据待沟通事件的重要程度与紧急程度进行划分，如下表所示：


  然后再选择合适的沟通方式。在产品经理的日常工作中，常用的沟通方式按照效率排列：面谈＞电话＞IM＞邮件，那如何选择合适的沟通方式？每种方式都有其相应的特点及适用场景，具体如下：
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  沟通事项的优先级安排原则


  ·面谈：不容易被拒绝，便于达到目的。


  ·电话：适用于复杂问题的一对一沟通，同时可以配合RTX传文件、图片说明。


  ·RTX：适用于非正式的多人沟通或不讲究效率的1vs1沟通，紧急时避免使用。


  ·邮件：适用于正式报告、记录、分享或者沟通，与上述三种方式的后续动作相互配合。


  金字塔原则：梳理思维逻辑，提升沟通效率
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  拆解的层次化与结构化


  学习过5W1H沟通分析法后，下面再介绍一种在职场沟通中常用的“金字塔原则”，该原则是一种层次性、结构化的思考沟通技术，基于归纳与演绎的总分结构梳理问题的方式。对于梳理思维逻辑与清晰地表达自己的逻辑非常有效。下面我们通过一个简单的沟通案例对比来进行分析：


  【案例】


  小郭刚刚与合作部门开完需求评审会，会议上针对合作方案基本达成了一致，但是仍有一些需求会后分别确认再协调的地方，小郭开始向因有事未能参加会议的领导汇报结论：


  第一次：刘总好，刚才和合作部门开了需求评审会，会议大概开了两个小时，双方分别有两个人参加了这次会议，我们这边是唐总和我，对方是李总和小张，小张对方案没有什么意见，李总倒是对三个细节提出异议，其中三个细节分别是……然后唐总针对李总的三个问题分别进行了解答，最后在其中一个问题上李总统一了我们的意见，还有两个问题需要我们会后分别再查一下现状和预期，需要稍后再安排一次会议对齐一下，哦，对了，李总还说有一个相关的问题需要您再邮件回复一下……最后唐总下周要去上海出差，李总本周剩余时间都安排满了，我把下次会议安排到下下周一您看可以么？如果没问题的话我就发邮件了。


  第二次：和刘总汇报下××合作方案的进度，刚才唐总与我和合作部门开了需求评审会，合作方的李总和小张参加了会议，会议结论是方案整体ok，但是仍然有三个事项需要确认或者待办：其中一个需要您邮件确认一下，具体是……另外两个是方案中双方仍有疑问的细节，这两处我们马上依据会议结论跟进处理一下，预计下下周双方会进行再次会议确认。大概情况是这样，如果没问题的话我就发邮件了。


  通过上述案例可以发现，很明显第二次沟通是更简单易懂的，那么原因是什么呢？原因在于在第二次沟通中，运用到了金字塔原则的一些具体应用，能够有效减少受众花费在语义识别与联系思想的成本，使他们专注于理解思想的内在含义：


  ·自上而下，结论在前：首先说明汇报目的，然后引入整体的进度结论及待办，让信息受众首先明白本次沟通的主要基调是什么，可以带着问题和目的展开后续沟通内容。


  ·层次清晰，结构简单：在汇报待办事项时，将事项进行分类并概括，有助于信息受众减少识别词语并建立联系的成本，可以专注于理解沟通的内在含义。


  ·完全独立，互相穷尽：同级别的逻辑结果做到“无交叉、无空白”，各部分相互独立且所有部分完全穷尽。
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  MECE原则


  【课后思考】


  在了解了产品经理的沟通方法论之后：


  1）当面临一个具体的沟通问题时，我们应该运用什么方法，通过哪些角度来进行沟通？


  提示：首先运用金字塔模型整理思路，然后按照5W1H的方法具体分析。


  2）如何处理如下模拟沟通场景：


  ·产品开发过程中的需求临时变更。


  ·产品用户投诉：线上出现严重bug。


  ·组织一场产品需求评审会。


  ·与领导的1对1面谈。


  提示：分别按照5W1H的分析法拆解应对。


  练习


  运用金字塔原则和MECE原则，完成以下作业：


  1）某数据月报存在一些问题，对这些问题进行归纳总结：


  月报的结构不太令人满意。


  展示的数据周期有问题。


  某些数据看起来是错误的（与数据系统查阅不符）。


  存在一些无意义的数据展示。


  月报输出的时间太晚。


  数据的异常波动没有解读。


  有些数据项展示为空。


  提示：按照数据准确性、数据展示结构、数据输出时间的方式拆分。


  2）运用三个不同的角度，对自己的同校同学/公司同事进行两级分析拆解。


  提示：例如对同学进行拆解，一级（男生、女生）、二级（男生–中国人、男生–外国人、女生–中国人、女生–外国人）。


  第3节　5个沟通的技巧&案例


  一天三催，有效推动
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  一天三催，有效推动


  【案例】


  小郭发现了一个用户建议不错，但需要技术同学首先预研一下，于是：


  早上：小郭：“大袁，这个用户建议挺好的，看看实现成本高不高？”大袁：“小事等等。”


  中午：小郭：“预研怎么样，有结论了吗？”大袁：“还没空看，晚点哈。”


  晚上：小郭：“怎么样，一天了哦？”大袁“！@#$%^&*（），我这就给你看，结论是×××××。”


  积极主动，勇于试错
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  积极主动，勇于试错


  【案例】


  小唐、小马同时来T司实习，最终小唐顺利转正，在沟通这件事情上看到：


  小唐：在实习工作中不懂就问，在发问的过程中暴露且解决了许多知识短板。


  小马：担心打扰周围忙碌的同事，且担心暴露自己不懂，直到逼不得已才被动发问。


  沟通不息，有始有终
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  沟通不息，有始有终


  【案例】


  小郭临时接到领导安排的产品分析的工作，由于领导并没有指定交付的时间点，当时就暂时把事情搁浅且渐渐地遗忘了，直到半个月后领导询问结果时才发现完全没有进度，从而使得产品的立项进度受到了拖延。


  注意倾听，重视反馈
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  注意倾听，注意反馈


  【案例】


  小李是个非常自信的产品经理，在进行产品需求评审的过程中专注于传达自己的理念和需求，完全忽视了开发和测试同学的建议，导致团队在某些不重要的功能细节上反复纠结，最终遭到开发同学投诉且耽误了产品上线时间点。


  人事分离，有理有据
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  人事分离，有理有据


  【案例】


  由于来自家庭及项目进度的压力，在某次晨会，小黄在汇报进度时开始不断指责抱怨：


  产品需求更改，设计没有标注好尺寸、测试同学用例也没准备好……最终甚至上升到认为周围的同学都不负责任，此时，项目PM及时制止并安抚小黄就事论事，其意识到错误后与各位真诚道歉。


  【课后思考】


  当如下的沟通场景出现时，该如何处理？


  ·当在某个具体的事项上，与老板出现意见不同时。


  ·当与同事共同负责的项目出现问题，且该问题由于边界不清晰导致时。


  ·当已经修改了三遍的设计稿又需要再次进行返工时。


  ·在一个需求评审会上，产品和开发就某个功能点争论不休，火药味十足时。


  提示：没有最标准的答案，只有基于达成目标最合适的解决办法。


  本章小结


  作为各个部门和角色的协调/驱动者，沟通在产品经理的日常工作中占据着举足轻重的地位。沟通技能的水准一定程度上决定着协调资源、实现目的的效率高低，牵扯到如何让团队保持统一目标，如何保持产品的稳定迭代，如何保证项目按周期顺利落地等方方面面。最后同步推荐几本辅助阅读材料，大家有兴趣的话可以购买查阅：


  ·麦肯锡三部曲：《麦肯锡意识》《麦肯锡方法》《麦肯锡工具》


  ·系统性思考：《金字塔原理》


  ·如何提问：《学会提问——批判性思维指南》


  第10章　产品经理的招聘与面试


  虽然，如果能充分掌握了前面几章的知识点，互联网产品经理的面试不是个事儿，但这个临门一脚还是很多产品经理及招聘企业都非常关心，会充分准备的事情。


  对于面试者，会有什么面试环节？每个环节我应该注意些什么？我应该有哪些准备？


  对于招聘者，我要招什么样的人才？产品经理面试要考核什么？什么样的人更合适？


  本章结合BAT针对产品经理面试招聘的心法，为大家呈现产品经理面试及招聘的秘密。


  第1节　产品经理面试流程——6个环节


  虽然不同企业面试流程会略有差异，但大体上都无外乎以下6个环节：


  1.简历筛选


  大型互联网公司在有用人需求时，大多会收到海量的简历投递，所以如何让自己的简历脱颖而出，给面试官留下深刻印象，显得尤为重要。简历：顾名思义，简历就是对个人学历、经历、特长、爱好及其他有关情况所作的简明扼要的书面介绍。简历是有针对性的自我介绍的一种规范化、逻辑化的书面表达。对应聘者来说，简历是求职的“敲门砖”。


  2.笔试


  通过了简历这一关后，依然有非常多良莠不齐的候选者需要进一步筛选，通过笔试（含线上、线下），对应聘者特定的知识、专业技术水平和文字运用能力等进行考核。


  3.群面


  群面又称“无领导小组讨论”，是指由一组应试者组成一个临时工作小组，讨论给定的问题，并做出决策。现在很多公司喜欢对面试者进行群面，通过快速对比从一群人中找到优秀的人才。


  4.专业初试


  面试者的初试是非常重要，这是直接影响后面的流程是否继续的重要一关。一般来讲，这一面会是高级产品经理或产品负责人来把关，采取一对一、面对面沟通的形式，时间把握在30～60分钟。


  5.专业复试


  面试者在初试中脱颖而出进入复试，这轮面试的面试官资历相对更深，往往会是整个团队、企业或部门的负责人，这面过了基本就大局已定，所以考核相对更为严格。一般也是采取一对一的单独面试方式，时间是40～60分钟。


  6.HR面试


  HR面试。这是公司的人才管理团队为企业最后的人才质量把关了，主要考察面试者的求职动机、个人追求和人品以及薪资期望等问题。一般采取一对一面聊的形式，时间是30～60分钟。


  第2节　简历是面试的敲门砖——好简历的要素与切入点


  好简历的3个要素



  不管你面试什么职位，一份出色的简历是必不可少的，它是你给面试官和用人单位展示和介绍自己的机会，也是他们是否继续给你下一步面试过程的理由。简单来说，一份好的简历可以分为三个要素：精准、简洁、真实。
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  好简历很重要


  1.精准


  很多面试者是一份简历通吃所有企业，其实并不太建议采用这种方式。针对自己心仪的企业，一定要专门为之准备简历。


  说白了就是应聘者要在简历内描述清楚自己为什么适合这个职位，所以了解职位需求和工作职责是非常重要的。比如要投递游戏策划，那就要写出自己在这方面的经历，有没有编程、美术经验，是不是发表过游戏评测文章，平常玩哪些游戏，对游戏有什么分析，希望以后从事哪方面的工作等。这样业务部门才能通过简历看出这个人是否适合这份工作，是不是热爱这份工作，是不是已经投入精力在其中。


  有一位十多年面试经验的HR这样介绍：


  作为大企业，每次招聘都会收到上千分简历，但时间有限，针对内容充实度差不多的面试者，我会习惯看简历的装饰及应聘岗位这栏，如果面试者在简历上打上了我们企业的Logo（页眉或页脚），或在应聘岗位上描述希望面试××企业的××岗位，我会认为这个面试者是有诚意的，真的为了我们这次面试做了专门的简历、专门的岗位了解，相信这种人到岗后对待工作的热情都会有所不同。


  所有用人单位，都希望能找到与岗位合适、热爱这份工作的人，而不是左右摇摆的混子。术业有专攻，我绝对不希望应聘游戏策划的求职者，简历里一句跟游戏相关的信息都没有，而全是自己适合做销售、做库管的内容。对于这种简历，绝对会直接pass掉的。而同样作为产品经理，除了泛泛的各类教育经历、获奖经历之外，是否有相关互联网项目实战经历、是否有大型互联网公司实习经历、是否有相关的作品或思考、是否参与过互联网相关的大赛/活动等，至关重要。


  2.简洁


  经常拿到洋洋洒洒写了四五页的简历，但细看下来什么内容都没有……


  简洁，是不说空话、套话、车轱辘话，说干货，用证据来证明自己适合这一职位的这个观点。所以一切扎实专业背景、平行/发散思维、擅长沟通、强大知识储备、对互联网热点敏感、团队合作意识、分工意识明确、解决培训成本、优异创新能力、降低内耗、提高团队效率之类的话都是一点价值都没有。有这些废话，还不如好好写一个自己实际做过的案例来的靠谱。


  比如：我负责组建5个人的推广团队，负责工作计划、执行、日常管理和总结。期间碰到因为工作安排带来的团队士气问题，被我完美解决（团队合作意识、分工意识明确、降低内耗、提高团队效率）。


  对于应届生来说，这样简单的一个案例，足以证明你的各项综合能力是有保障的，远远比空喊几句大话要可信得多。


  作为HR，每个月要筛上千份简历，坦白地讲最不喜欢洋洋洒洒的简历——看起来费劲，浪费时间。每次拿到简历我们都会扫一眼自我介绍后，直接重点看工作经历、实践经历那两栏，如果这两栏能有吸引我眼球的“干货”，那这份简历可以直接留下，但如果这两部分没有吸引我的地方，就算纸张再漂亮，内容再多，对于HR都没有任何价值。


  3.真实


  真实就是不要作假，不懂就是不懂，没做过就是没做过。不懂可以学，没做过可以去做，但诚信这个底线一旦被打破，就再也找不回来了。试想连面试都作假的人，将来进入岗位如果数据作假、项目作假……那企业怎么受得了。大部分互联网企业都对“真实”有严苛的要求，比如腾讯价值观第一条，就是“正直”！人品有问题，即使你是个天大的人才，也不会被接受！


  作为产品经理，关键是思维，其实经历积累下来的都是思维。面试多了，看到简历上的一些工作或项目经历，多问两下是可以了解到面试者是否真得从经历中获得思维的成长的。


  最有趣的一次面试打假，是同一天的面试当中，同一个腾讯的面试官先后面试了两位某同一所名牌大学的学生会主席。通过甄别，把假主席直接pass掉了（虽然那个小伙子本身也挺出色）。一般大型企业在入职流程中都有“背调”（背景调查）环节，很多虚假信息是逃不过去的。


  知易行难，我们往往看到很多简历上有很光鲜的工作背景介绍，作为面试官我们习惯性地会打破沙锅问到底，一个问题比较好回复，从这个问题延伸的第三到第四问题就不好提前准备了，所以做人坦荡荡，也许能赢得面试官另一方面的好评。


  总而言之：把简历当作“产品”来用心打磨，正直进取地让页面上的每一个字、每一个细节都触动“用户”！


  好简历的内容切入点


  下图提炼了优秀简历的内容切入点：
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  好简历的内容切入点
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  优秀简历示例
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  优秀简历示例　（续）


  如这份简历，具备了基础信息，校内相关经历也验证是名优秀的同学，加之有实习经历和丰富的项目实践经历，是一定可以通过简历这关的。此外，简历中可写的各种获奖情况、项目经历，需要平常用心积累，而非临时抱佛脚就能有的。


  第3节　面试的5个环节及其考核的能力


  笔试



  目的：大型公司进一步刷人，挑选有精心准备基础素质好的同学进入下一轮面试。


  技巧：刷题练习、平时积累。


  注意


  不同公司的笔试题目不尽相同，有些以行测为主（类似于公务员考试的行测题），有些考察互联网相关行业的知识，有些考察产品的思维。


  行测相关的题目，大家可以网上搜索，也有不少专门的书籍讲这个。


  互联网相关的资讯、知识等，就靠大家多关注，多积累。以后就是行业从业人员啦，你起码得知道BAT是什么，哪些公司不属于O2O等。


  推荐SHL题库给大家来练习。


  第一步：上百度搜索SHL talent measurement，结果如下图所示。
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  SHL talent measurement搜索结果


  然后选择中文，点击“练习测试”，可以看到题库入口：
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  SHL talent measurement联系测试


  群面
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  群面


  现在很多公司喜欢对面试者进行群面，快速从一群人中找到优秀的人才。


  原因是一方面对于产品经理，沟通与协调是非常重要的能力，这个能力往往通过单独面试比较难直观地表现出来，群面是比较好的手段；另一方面是当面试者太多时，一个一个单聊耗费时间，所以群面也是一个节约面试官时间的方法。


  1.群面的流程


  群面一般是同时集合6～10位面试者环坐在一起，围绕一个面试官指定的话题，面试者间进行讨论，通过探讨最后得到结果，选择代表给面试官陈述。


  流程如下：


  1）引导面试者进入房间并落座。


  2）面试官介绍规则及题目。


  3）面试官坐到一旁（方便观察面试者的角落）让面试者间进行讨论。


  4）讨论时间到，面试者选出代表，向面试官陈诉讨论结果。


  时间安排（正常情况群面共1个小时）：


  ·10分钟团队内自我介绍。


  ·40分钟讨论。


  ·10分钟总结陈述。


  【考题举例】


  1）如何用互联网思维做校园产品？


  2）为智能电视给出13个功能点，选其中的3个来做，选哪3个？为什么？


  3）滴滴出行的未来，你认为会新增哪些功能？为什么？


  （只要是一些开放性的产品问题即可）


  群面采用“无领导小组讨论”的形式进行评估，一组候选人（6～10人）在规定时间内对给定的问题进行讨论，讨论中不指定小组长或主持人，小组成员各抒己见。


  如上述题目中，以“滴滴出行的未来，你认为会新增哪些功能”为例，我们往往会看到面试者们根据自己的理解分享自己的观点，不论是结合出行相关的“滴滴打飞机”“滴滴打船”还是与出行无关的“滴滴电商”“滴滴越跑”等，可以结合需求和理解各抒己见。在这个过程中有些面试者会比较沉闷，而有些面试者则沟通非常踊跃，甚至在团队中起到了管理协调的作用。作为面试官，通过这个面试能看到不同面试者的沟通、表达、协调能力，甚至能看到一个人的个性。最后，在向面试官陈述最终结论时，面试官也能通过这个环节看面试者的思维、逻辑能力。


  这个流程环节主要考验面试者的这几个方面：审时度势、扬长避短、沟通能力、组织能力（团队协作）、影响能力和综合素质。


  2.群面重点考核的3项能力


  以下重点讲述沟通能力、团队协作、影响能力这3个方面用人单位和面试官是如何考核的。


  （1）沟通能力
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  群面之沟通能力


  定义：准确接收、甄别信息，把握对方意图，同时能将自己的信息、观点以及何时的方式传达给合适的人、通过信息的互通达成共识的能力。


  评估要点：


  ·有效倾听。


  ·清晰表达。


  ·能够根据不同的场景和对象，灵活运用不同的沟通方法。


  ·达成共识。


  下面以评估要点为出发点细分了6个等级考核，如下表所示。


  群面沟通能力考核的6个等级
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  （2）团队协作
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  群面之团队协作


  定义：愿意与他人合作，注重团队的目标和结果，能与他人互享信息，互相支持、共担责任，以达成团队目标的能力。


  评估要点：


  ·关注团队目标。


  ·愿意与他人合作。


  ·客观对待不同意见。


  ·创造合作氛围。


  ·主动承担边界模糊的工作。


  下面以评估要点为出发点细分了6个等级考核，如下表所示。


  群面团队协作能力考核的6个等级
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  （3）影响能力
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  群面之影响能力


  定义：说服或影响他人接受某一观点、达成某项共识或做出某项具体行为的能力。


  评估要点：


  ·有清晰的目标。


  ·提供有说服力的论据。


  ·关注双方共同利益点。


  ·说服对方或达成共赢。


  下面以评估要点为出发点细分了6个等级考核，如下表所示。


  群面影响能力考核的6个等级
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  见过形形色色的群面场景，比较成熟的是刚自我介绍完，大家就形成了默契，谁计时、谁纪要安排好，某个同学主动承担领导角色，安排每个同学发言，最后大家总结出结论给面试官分享，整个群面环节氛围其乐融融，但又能有效地组织及落地，且每个同学都充分表达自己观点，向面试官展现自己的才能。这种团队一般通过率会非常高。


  但也见过效果比较差的，比如计时开始后整个团队都很腼腆，大家都不愿意主动发言，沟通磕磕绊绊时停时续；再比如团队中有的同学过于强势，抢走了所有的发言权，或一直坚持全团队按自己的思维方式走，整个讨论火药味浓重。这种团队的通过率一般都不会高，因为面试官提前看到了将来这些同学进入企业后的工作状态。


  专业初试：5项能力


  这个流程环节主要考验面试者的这几个方面：学习能力、沟通能力、逻辑思维、行业融入感、专业知识、个人特色（个人品牌，兴趣爱好）等。


  以下重点讲述学习能力、沟通能力、逻辑思维、抗压能力、行业融入感这5个方面用人单位和面试官是如何考核的。


  1.学习能力
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  专业初试之学习能力


  定义：


  1）通过快捷、有效的方式准确获取信息，并将它转化为自身知识的能力。


  2）能对获取的信息进行加工和利用，推动问题的解决。


  评估要点：


  ·学习的意愿。


  ·学习的方法（通过多种途径快速获取信息并转化为自己的知识）。


  ·学习的效率和质量（掌握新知识高效地应用在工作中，善于提炼方法，乐于分享）。


  下面以评估要点为出发点细分了6个等级考核，如下表所示。


  专业初试阶段学习能力考核的6个等级
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  【考题举例】


  1）课余时间会阅读哪些书籍或浏览哪些专业网站？


  2）最近一次阅读了哪本书籍，请说说主要内容。


  3）今年的学习计划是什么？


  这里重点考察面试者的学习意愿、学习效率和学习结果。以问题1为例：面试者回答中能侃侃而谈自己阅读的数据和学习网站，并能快速准确概括数据的核心思想、学到的知识，包括网站论坛的定位及自己的思考等，并能说出自己之后的学习计划和面对新生事物的学习决心，便是完美的答案。


  2.沟通能力
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  专业初试之沟通能力


  定义：准确接收、甄别信息，把握对方意图，同时能将自己的信息、观点用合适的方式传达给合适的人，通过信息的互通达成共识的能力。


  评估要点：


  ·有效倾听。


  ·清晰表达。


  ·能够根据不同的场景和对象，灵活运用不同的沟通方法。


  ·达成共识。


  下面以评估要点为出发点细分了6个等级考核，如下表所示。


  专业初试阶段沟通能力考核的6个要点
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  【考题举例】


  1）你曾与班上某个同学产生过不愉快，现在老师交代了一件事情需要你跟他一起协作完成，你怎么去沟通？


  2）不认识路如何去询问他人？


  3）见到一个异性你非常非常心动，如何去认识？


  优秀的面试者能仔细聆听面试官的问题，并能快速领会意图，对有疑问的地方及时确认，并清晰准确有逻辑性地表达自己的观点，同时根据面试官的神态、动作及其他客观情况调整沟通节奏和内容，并贯穿以幽默诙谐或严谨认真的标签，给面试官留下深刻印象者，属于优秀。以问题1为例：能充分思考利害关系，积极主动寻求沟通机会，并换位思考，以结果为导向推动沟通，区分好个人感情和工作，理性地输出即为好的答案。


  3.逻辑思维
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  专业初试之逻辑思维能力


  定义：运用分析、概括、判断和推理等逻辑方法，准确而有条理地表达自己思维过程的能力。


  评估要点：


  ·推理严密。


  ·条理清晰。


  ·简洁、切中要点。


  下面以评估要点为出发点细分了6个等级考核，如下表所示。


  专业初试阶段逻辑思维能力考核的6个等级
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  【考题举例】


  1）假设有一个水池，里面有无穷多的水，现有两个空水壶，容积分别为5升和6升，问题是如何用这两个水壶从池塘里取到3升的水？


  2）算一下你所在的城市，出租车司机一个月大概能赚到多少钱？


  3）如果某天你为了赶着去看一个喜欢的节目，回家却发现遥控板失效，你会怎么做？


  以问题2为例，最担心学生侃侃而谈说自己的猜测，面试官比较希望听到的是：“出租车司机一周休息一天，所以一个月大概工作25天，每天工作12小时的话，就算每个客人消耗半个小时，一天下来大概能完成24个订单，我们的城市不是太大，客单价大概是××元，所以日收入大概是××元，算上油费及分子钱，大概会扣掉××，所以推算下来一个月大概能挣××元……”


  结果是否精确其实不太重要，重要的是这种思维模式，表明一个人有逻辑化的思维习惯。


  4.抗压能力
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  专业初试之抗压能力


  定义：能够有效应对工作和生活中的各种压力，将压力的负面影响减低到可承受的范围并在压力下保持正常工作状态的能力。


  评估要点：


  ·积极乐观的心态。


  ·缓解压力的措施。


  ·在压力下的工作产出。


  下面以评估要点为出发点细分了6个等级考核，如下表所示。


  专业初试阶段抗压能力考核的6个等级
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  【考题举例】


  1）分享一下过去三年你做的最成功的一件事情。


  2）被父母逼婚时，你会如何处理？


  3）目前为止，你最有挫败感的一件事是什么，你是如何处理的？


  抗压能力是产品经理必备的潜质，甚至有些面试官从面试开始便在处处细节中给面试者设置各种压力，以问题3为例：若面试者举出了非常大压力的案例，比如势在必得的公司面试失败，但自认为能力不如自己的同学却拿到了offer，能首先端正自己的心态，以阳光积极态度及心理暗示解决自己主观的心理问题，并能理性地分析问题，化压力为动力，同时有自己特有的解压方式，最终努力保证目标完成者，为优秀。


  5.行业融入感
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  专业初试之行业融入感


  定义：热爱互联网行业、热衷体验互联网产品并关注产品的用户体验。


  评估要点：


  ·产品控、关注用户体验。


  ·关注互联网行业格局、商业模式。


  ·关注行业新技术、新趋势。


  下面以评估要点为出发点细分了6个等级考核，如下表所示。


  专业初试阶段行业融入感考核的6个等级
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  【考题举例】


  1）平常用得最多的互联网产品是什么？它有什么优/劣势？


  2）腾讯视频、优酷土豆、爱奇艺的优/劣势分别是什么？


  3）谈谈对罗永浩现象的理解。


  4）如何看待今年互联网行业的合并现象？


  以问题1为例：面试者快速列举自己经常使用的产品后，能客观分析出产品的定位及优劣势等，同时发表自己的建议，包括对衍生行业的认识和理解，为优秀。这里依赖平时对行业的了解和产品体验，若盲目地夸夸其谈，则容易给面试官留下不好的印象。


  专业初试的面试官往往会是面试者将来的直接上级，所以他更多考量的会是这个“将来的下级”在这个具体的岗位上，能力是否匹配，虽然有通用的能力项考验，但题目上更多会往自身相关的领域靠。作为面试者，如果能提前了解面试的团队及项目，在面试时也会有所帮助。


  专业复试：4项能力


  这个流程环节主要考验面试者的这几个方面：团队协作、创新能力、追求卓越、解决问题的能力、抗压能力、个人特色（个人品牌，兴趣爱好）等。


  以下重点讲述团队协作、创新能力、追求卓越、抗压能力这4个方面用人单位和面试官是如何考核的。


  1.团队协作
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  专业复试之团队协作能力


  定义：愿意与他人合作，注重团队的目标和结果，能与他人互享信息，互相支持、共担责任，以达成团队目标的能力。


  评估要点：


  ·关注团队目标。


  ·愿意与他人合作。


  ·客观对待不同意见。


  ·创造合作氛围。


  ·主动承担边界模糊的工作。


  下面以评估要点为出发点细分了6个等级考核，如下表所示。


  专业复试阶段团队协作能力的6个考核等级
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  【考题举例】


  1）举一下在你的经历中，团队合作效果突出的例子。


  2）如果在某个任务中你提出了方案想法，但其他团队成员不同意，你会怎么做？


  2.创新能力
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  专业复试之创新能力


  定义：跳出传统思维的限制，尝试新的思路、方法、途径/手段，以提高完成任务的效率与效果。


  评估要点：


  ·创新的意识（a.对新事物敏感；b.怀疑精神；c.不满足于现状）。


  ·打破常规的思维和方法。


  ·勇于尝试。


  下面以评估要点为出发点细分了6个等级考核，如下表所示。


  专业复试阶段创新能力的6个考核等级
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  【考题举例】


  1）一张A4纸的30种用途？


  2）你做过的最有创新性的事情？


  3）学习生活中，是否有大多数人认同的现象或共识，但你却持不同的想法？


  以问题1为例，若面试者能快速敏捷地说出A4纸的：“写字、折飞机、擦屁股、垫桌子、画画、扇风……”等用途时，为优秀。


  3.追求卓越
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  复试之追求卓越


  定义：树立更高的工作目标，不懈追求发展，希望工作接触或超出优秀标准。


  评估要点：


  ·设立可实现的高标准。


  ·不懈努力。


  ·持续优化与进步。


  下面以评估要点为出发点细分了6个等级考核，如下表所示。


  专业复试阶段对追求卓越品质的6个考核等级
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  【考题举例】


  1）大学中你最喜欢的一门课程是什么？你取得了什么样的成绩？


  2）你最有成就感的一件事情是什么？


  3）如何看待思考力与执行力？


  4.抗压能力


  在专业复试环节，同样需要考验面试者的抗压能力，具体请参考本章上一节专业初试抗压能力部分的内容，要求一致。


  HR面试：3个方面


  恭喜你顺利通过专业的初试和复试，接下来是必要的环节：HR面试。


  这个流程环节主要考验面试者的这几个方面：正直诚信（人品）、追求卓越（追求）、求职动机（稳定性），以及沟通薪资待遇等。


  以下重点讲述正直诚信、追求卓越、求职动机这3个方面用人单位和面试官是如何考核的。


  1.正直诚信
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  HR面试之正直诚信


  定义：提供真实、准确的信息，不隐瞒事实；信守承诺；在大是大非方面坚持原则，对人对事能公平公正。


  评估要点：


  ·实事求是。


  ·信守承诺。


  ·公平公正。


  下面以评估要点为出发点细分了6个等级考核，如下表所示。


  HR面试对正直诚信品质考核的6个等级
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  2.追求卓越
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  HR面试之追求卓越


  定义：树立更高的工作目标，不懈追求发展，希望工作接触或超出优秀标准。


  评估要点：


  ·设立可实现的高标准。


  ·不懈努力。


  ·持续优化与进步。


  下面以评估要点为出发点细分了6个等级考核，如下表所示。


  HR面试对追求卓越品质的6个考核等级
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  3.求职动机
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  HR面试之求职动机


  定义：候选人职业兴趣、职业目标；加盟公司意愿的坚定性；是否有其他选择及其个人偏好。


  评估要点：


  ·职业方向和梦想。


  ·对工作的兴趣度和期望值。


  ·求职动机及是否有考虑其他公司的意愿。


  下面以评估要点为出发点细分了6个等级考核，如下表所示。


  HR面试对求职动机考核的6个等级
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  【专题举例】


  你对我们公司的了解有多少？除了我们公司外你目前还参加过多少公司的面试，并拿到了多少offer？


  若面试者没有坚定表达出对面试公司独特的喜爱，并夸夸而谈拿到了很多公司的offer，并直言最佳的目标是××公司，如果能进入本公司也可以接受等观点，则将面临很大风险。


  第4节　面试前的3项重要准备工作


  在确定求职的岗位和公司以后，提前1～3个月学习和准备一下，会让你在面试时游刃有余，有的放矢。主要有3项需重点准备：职业技能、心态、动态背景了解。


  职业技能


  不同行业有不能的职业技能要求，面试者需在面试前提前了解和确定自己是否已经具备，如还不具备的，可以通过网络和周边环境尽快学习和掌握起来，以便顺利通往自己想从事的职业。


  以下梳理了互联网产品经理面试前需要学习的内容，供大家参考：
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  系统的互联网知识
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  职业素养
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  面试前的准备


  良好心态


  面试虐你千百遍，你待面试如初恋：不畏惧面试，充分做好准备再去面试。


  面试也是提升个人能力的重要场景：保持自信和微笑很重要，说话谈吐要铿锵有力。


  把努力留给自己，把结果留给命运：充分发挥游刃有余，相信终有伯乐会欣赏你。


  面试官眼里，没有最优秀的，只有最合适的：不同的面试官有不同的风格，善于观察，了解面试官的需求，与面试官深入沟通，方能匹配最好的人才和职位。


  动态背景了解


  可以提前通过网络、朋友和周边，首先了解面试公司的文化，一方面你可以通过了解公司文化确认是否是自己期望的职业发展环境，另一方面也便于日后更好地融入企业。


  其次，了解面试部门和公司的业务，了解公司的行业布局，可以让你站在一个更高的格局去思考。


  再次，体验面试公司和部门的产品，提前想想有哪些做得好，哪些还有空间的，在面试时也可以和面试官聊聊自己的想法，这可以让你在面试时大大加分。


  最后，你可以结合上述了解，准备一下发散性思考的问题以便和面试官沟通，例如：我们公司的赢利模式，我们的产品核心竞争力打法，等等。让面试官感受和认可到你的思考和格局，从而提升面试通过的机会。


  第5节　关于“霸面”


  送给霸面的同学：霸面是积极争取机会，努力抓住机会的表现。如果有机会，一定要争取霸面，就像足球运动员，不起脚，永远没有进球的可能性。


  积极的人像太阳，照到哪里亮哪里，消极的人像月亮，初一十五不一样。同样建议在任何工作中，永远要给自己、给上级、给所有用户保持一个努力上进，坚持不懈并产生超出预期结果的形象。


  本章小结


  不打无准备之战，如果想成为最优秀的产品经理，并在面试过程中旗开得胜，对于行业的理解、岗位的认知，包括综合的素养（软实力）和专业的技能（硬实力），做好最充分的准备，才拥有胜利的基础。加油！不做第二个乔布斯，只做第一个你自己！


  关于面试的内容，本书讲了总体的流程、框架和要点，但是限于篇幅，很多细节没有讲到，推荐读者参考产品经理面试方面的经典著作《产品经理面试攻略》，非常细致的一本书，口碑也不错。


  本书内容所涉及的二维码链接


  1.本书各章节练习题答案


  [image: ]


  2.产品文档范例（《新浪微博用户主页项目》）、撰写要点及模板下载


  [image: ]


  3.产品经理常用数据采集平台汇总
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  4.企立课堂——本书作者领衔创办的产品经理学习课堂，聚集众多BAT一线讲师，360度提升你的产品经理职业之路，助力企业互联网转型及人才培养
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              第8章 记忆系统，大数据洞察工具
              
                		第1节 发现认知盲区


                		第2节 避免经验陷阱


                		第3节 利用大数据工具洞察全局


              


            


          


        


        		
          第三部分 方向篇
          
            		
              第9章 趋势，不仅为当下，更为未来做产品开发
              
                		第1节 围绕趋势打造产品


                		第2节 专家预测大都是失败的


                		第3节 技术与消费曲线


                		第4节 围绕技术曲线，布局产品技术方向


                		第5节 围绕消费趋势，布局产品应用方向


                		第6节 建立围绕未来的产品开发机制


              


            


            		
              第10章 定位，由自我想法变为占领用户心智
              
                		第1节 构思全程定位思想


                		第2节 占领用户心智


                		第3节 选择方向，确定用户心智定位


                		第4节 产品定义，实现品类定位


                		第5节 细分市场，明确群体定位


              


            


          


        


        		
          第四部分 路径篇
          
            		
              第11章 需求，由解决问题提升为打造特性
              
                		第1节 牙刷理论与特性打造


                		第2节 需求不仅是解决问题，打造隐性特性才是核心


                		第3节 需求不仅仅是设计，打造风格特性才是竞争力


                		第4节 需求不是普适的，构建场景特性是关键


                		第5节 需求不只是优化，打造颠覆特性来重构产品


              


            


            		
              第12章 设计，由微创新进阶到直觉设计
              
                		第1节 微创新和直觉设计


                		第2节 设计不只是展现自我，更为用户的直觉而设计


                		第3节 设计不应是抄袭，而是要跨界模仿


                		第4节 设计不只是经验，更需要眼界驱动格局


                		第5节 设计不只是思维，更是样本和临摹


              


            


            		
              第13章 体验，由操作的优化变为顺应贪嗔痴
              
                		第1节 用户体验不只是好用，更是超越心理预期


                		第2节 用户体验不只是好看，更是核心竞争力的建设


                		第3节 用户体验不只是设计，更是顺应生活


                		第4节 用户体验不只是技术，更是深度感知


                		第5节 用户体验不只是逻辑，更是满足贪嗔痴


              


            


            		
              第14章 工程，由规划变为DNA的演化
              
                		第1节 明确价值观，为演化定方向


                		第2节 修剪式规划，形成演化路径


                		第3节 打磨想法，形成演化过程


                		第4节 利用冲突，构建演化的模式


                		第5节 遵循最小化原则，从简单衍生复杂系统


              


            


          


        


        		
          第五部分 破局篇
          
            		
              第15章 基因，由功能到价值创新
              
                		第1节 产品价值基因金字塔


                		第2节 技术突破，打造功能与体验价值


                		第3节 运营突破，重定义价值


                		第4节 市场突破，新群体价值


              


            


            		
              第16章 竞争，由差异化转为升维攻击
              
                		第1节 打造产品维度，形成高维攻击


                		第2节 引入内容，打造资源维


                		第3节 跨界升级，打造增值维


                		第4节 改变模式，打造价格维


                		第5节 维度与功能、体验的差异化与管理


              


            


            		
              第17章 发展，由专注内在转为打造有机体
              
                		第1节 不局限内在质量，转为打造有机体


                		第2节 不局限技术支撑，要将服务产品化


                		第3节 不局限单一环境，要将服务跨界化


                		第4节 不局限当前层次，将服务深度化


              


            


            		
              第18章 机制，由能力建设到认知建设
              
                		第1节 愿景和战略层：创始人与高管


                		第2节 任务层：经理与总监的认知体系建设


                		第3节 任务层对动作层的培养


                		第4节 动作层：小白、助理、专员的认知体系建设


                		第5节 专员到经理的认知升级


                		第6节 认知的灰度管理


                		第7节 提升认知格局


              


            


          


        


        		致谢


      


    


    		
      数据化运营：系统方法与实践案例
      
        		前言


        		
          基础篇
          
            		
              第1章 概述：数据运营基础
              
                		1.1 大数据时代


                		1.2 企业数据应用方式


                		1.3 数据运营的岗位职责


                		1.4 数据运营应掌握的技能


                		1.5 本章小结


              


            


            		
              第2章 业务：数据驱动运营
              
                		2.1 如何用数据驱动运营


                		2.2 流量运营分析


                		2.3 用户运营分析


                		2.4 本章小结


              


            


            		
              第3章 报表：数据管理模板
              
                		3.1 个性化数据管理报告——Excel


                		3.2 搭建数据分析报告模板—PPT


                		3.3 本章小结


              


            


          


        


        		
          应用篇
          
            		
              第4章 理论：数据分析方法
              
                		4.1 数据分析理论模型


                		4.2 数据分析方法与运用场景


                		4.3 可视化：常用图表的特点及适用场合


                		4.4 AB Test的原理与实现


                		4.5 埋点策略与实现


                		4.6 本章小结


              


            


            		
              第5章 案例：竞品数据对标分析
              
                		5.1 网络爬虫基础知识


                		5.2 网站结构分析


                		5.3 Scrapy爬虫架构


                		5.4 数据爬取与解析


                		5.5 项目优化与改进


                		5.6 反爬手段及应对机制


                		5.7 本章小结


              


            


            		
              第6章 案例：某互联网医疗产品用户特征分析
              
                		6.1 应用背景与分析维度


                		6.2 基于用户细分的行为分析


                		6.3 用户来源渠道分析


                		6.4 基于前端展示的用户行为分析


                		6.5 产品改进与运营建议


                		6.6 本章小结


              


            


            		
              第7章 案例：RFM用户价值模型应用
              
                		7.1 应用背景与目标


                		7.2 基于规则的划分


                		7.3 基于聚类方法的划分


                		7.4 本章小结


              


            


            		
              第8章 案例：用户流失分析与预测
              
                		8.1 应用背景与目标


                		8.2 问题分析与模型构建


                		8.3 数据处理与结果


                		8.4 问题定位与解决方案


                		8.5 本章小结


              


            


            		
              第9章 案例：站内文章自动分类打标签
              
                		9.1 应用背景与目标


                		9.2 问题分析与模型构建


                		9.3 案例中主要应用的技术


                		9.4 数据处理与模型检验


                		9.5 本章小结


              


            


          


        


        		
          提高篇
          
            		
              第10章 应用：用户画像建模
              
                		10.1 用户画像简介


                		10.2 用户画像管理


                		10.3 业务背景


                		10.4 用户画像建模


                		10.5 用户画像数据开发


                		10.6 用户画像应用方式


                		10.7 本章小结


              


            


          


        


      


    


    		
      知识产品经理手册：付费产品版
      
        		推荐语


        		推荐序 激活自我，让知识为自我赋能


        		
          第一篇 知识产品是什么
          
            		
              第一章 通过产品理解互联网知识经济
              
                		互联网上媒体、内容出版和教育的融合


                		半成品：知识产品独特的特征


                		互联网属性：付费知识产品的根本属性


                		丰饶：知识产品背后的新逻辑


              


            


            		
              第二章 五种热门知识产品形态
              
                		樊登读书会：它的产品是什么


                		樊登读书会：社群是它的产品吗


                		付费知识产品的五种产品形态


                		产品形态之一：全年订阅专栏


                		产品形态之二：小专栏


                		产品形态之三：讲座课程


                		产品形态之四：线上营


                		产品形态之五：付费社区


              


            


            		
              第三章 从专栏开始：付费知识产品的演进
              
                		第一种演变可能：减少专栏的频次或深度


                		第二种演变可能：从专栏到录播课


                		第三种演变可能：从音频专栏到视频课程


                		第四种演变可能：从专栏到付费社区


                		第五种演变可能：从专栏到线上营


                		第六种演变可能：从专栏到图书音频解读


              


            


          


        


        		
          第二篇 知识产品如何做
          
            		
              第四章 从内容到服务：知识产品设计五要素
              
                		知识产品设计要素之一：边生产边发布


                		知识产品设计要素之二：增加服务的比重


                		知识产品设计要素之三：强化参与感


                		知识产品设计要素之四：引导用户行动


                		知识产品设计要素之五：促进用户间的互动


              


            


            		
              第五章 内容准备：如何做图书音频解读
              
                		图书音频解读是什么


                		图书音频解读三步：读书、撰稿、讲述


                		如何撰写图书音频解读的讲述文稿


                		附录5A 深度阅读法：整体泛读、逐字精读、重点深读


              


            


            		
              第六章 音频与人：如何用音频讲述知识
              
                		音频适合承载什么样的知识


                		人走到台前带来平等化表达


                		为知识音频准备内容的小技巧


              


            


            		
              第七章 架构设计：课表的沟通力
              
                		课表的基本功能


                		课表的内容组织


                		一个课表


                		课表与内容结构


                		课表与内容模板


                		学习者的自制课表


              


            


            		
              第八章 内容产品：向出版业学习
              
                		畅销书


                		长销书


                		文库本


                		傻瓜书


              


            


            		
              第九章 用户视角：如何选择知识产品
              
                		从学习角度出发，把知识产品分成四类


                		知识产品选择的三个原则


                		知识产品选择的四个陷阱


              


            


          


        


        		
          第三篇 知识产品经理素养
          
            		
              第十章 知识产品经理的核心技能
              
                		知识生产中的角色：知识IP+知识产品经理


                		知识产品经理的技能之一：品牌定位


                		知识产品经理的技能之二：产品策划


                		知识产品经理的技能之三：产品生产


              


            


            		
              第十一章 知识产品经理的思维模式
              
                		思维模式之一：先标准化，然后改进


                		思维模式之二：精益创业


                		思维模式之三：快速迭代


                		思维模式之四：第一性原理


              


            


          


        


      


    


    		
      产品增长力：数据驱动的产品设计、运营和优化
      
        		前言


        		
          第1章 数据的“规则”
          
            		1.1 数据的应用是一个“拼图游戏”


            		1.2 对比与比率


            		1.3 本章小结


          


        


        		
          第2章 常见分析方法和指标详解
          
            		2.1 访问量与点击量


            		2.2 转化率与漏斗模型


            		2.3 用户画像与用户分群


            		2.4 产品推荐与精准营销


            		2.5 广告投放与商业变现


            		2.6 本章小结


          


        


        		
          第3章 常见的统计图
          
            		
              3.1 基本统计图
              
                		3.1.1 条形图


                		3.1.2 饼图


                		3.1.3 折线图


              


            


            		
              3.2 其他重要统计图
              
                		3.2.1 散点图


                		3.2.2 堆积图


                		3.2.3 复杂的饼图


              


            


            		3.3 本章小结


          


        


        		
          第4章 搭建数据驱动
          
            		4.1 数据分析≠数据驱动


            		
              4.2 数据应用的阶段
              
                		4.2.1 数据展示：展示自动化


                		4.2.2 数据分析：分析自动化


                		4.2.3 数据驱动：驱动自动化


                		4.2.4 大数据在哪？


              


            


            		4.3 建立数据驱动的基本任务


            		4.4 本章小结


          


        


        		
          第5章 数据驱动的产品设计和运营
          
            		
              5.1 数据驱动的产品思维
              
                		5.1.1 业务和产品认知


                		5.1.2 建立产品的“数据原型”


                		5.1.3 良好的技术架构和实现


              


            


            		
              5.2 数据驱动与产品工作
              
                		5.2.1 数据与产品需求


                		5.2.2 数据与产品业务


                		5.2.3 数据与产品功能交互


                		5.2.4 数据与产品运营


              


            


            		5.3 从执行者到管理者


            		5.4 本章小结


          


        


        		
          第6章 数据之上的需求
          
            		6.1 优化的需求分析法


            		
              6.2 获得数据支持
              
                		6.2.1 设置内部埋点


                		6.2.2 获取外部数据


              


            


            		6.3 用数据定位需求


            		6.4 本章小结


          


        


        		
          第7章 数据之上的业务
          
            		7.1 用数据保证业务


            		7.2 客观条件的量化


            		
              7.3 用数据监控业务
              
                		7.3.1 制订业务目标


                		7.3.2 达到目标的过程


              


            


            		7.4 本章小结


          


        


        		
          第8章 数据之上的功能和交互
          
            		8.1 用数据思考功能


            		8.2 用数据实现功能


            		8.3 本章小结


          


        


        		
          第9章 数据之上的运营和优化
          
            		9.1 运营要解决的问题


            		9.2 梳理运营流程


            		9.3 本章小结


          


        


        		
          第10章 数据平台的定位和布局
          
            		10.1 数据平台产品的定位与发展


            		
              10.2 几种布局策略
              
                		10.2.1 数据源布局


                		10.2.2 传输接入布局


                		10.2.3 存储和计算能力布局


                		10.2.4 可视化布局


              


            


            		10.3 团队中的数据应用发展


            		10.4 本章小结


          


        


        		后记 未来一瞥：有灵魂的数据


      


    


    		
      产品经理手册（原书第4版）（白金版）
      
        		译者序


        		前言


        		致谢


        		
          第一部分 基本概念
          
            		第1章 产品经理工作的多面特性及其运作


            		第2章 领导力与管理能力


            		第3章 业务能力


            		第4章 情报收集


            		第5章 产品企划框架


          


        


        		
          第二部分 上游产品管理：战略新产品与创新行动
          
            		第6章 路线图、创新和模糊前沿


            		第7章 制订企划方案并获得批准


            		第8章 监督新产品计划


            		第9章 制订和实施产品发布方案


          


        


        		
          第三部分 下游产品管理：持续的生命周期管理及发展
          
            		第10章 生命周期管理


            		第11章 品牌资产管理


            		第12章 营销策略与产品上市


          


        


        		
          第四部分 微调
          
            		第13章 构建全球化思维模式


            		第14章 实现目标与绩效的协同


          


        


      


    


    		
      产品设计思维：电商产品设计全攻略
      
        		前言


        		
          第1章 互联网的产品设计
          
            		
              1.1 产品设计的核心是什么
              
                		1.1.1 产品设计初心


                		1.1.2 让设计回归设计


              


            


            		1.2 互联网设计思维


            		
              1.3 有效的设计框架
              
                		1.3.1 设计的思维定式


                		1.3.2 RTPA设计框架


              


            


            		
              1.4 产品经理的必要准备
              
                		1.4.1 跨界思维


                		1.4.2 结构化思维


              


            


          


        


        		
          第2章 电子商务的整体产品架构
          
            		
              2.1 电子商务中的角色定位
              
                		2.1.1 电商商业模式核心


                		2.1.2 电商的角色体系


              


            


            		2.2 电子商务信息流的本质


            		2.3 电子商务的存在形态


            		
              2.4 电子商务的核心生态系统
              
                		2.4.1 常见电商平台的基本模式


                		2.4.2 电商产品架构设计


              


            


          


        


        		
          第3章 电商梦的开始：首页设计
          
            		3.1 首页设计为什么难


            		
              3.2 品牌运营与用户需求的融合
              
                		3.2.1 企业需求


                		3.2.2 用户需求


                		3.2.3 首页功效设计


              


            


            		
              3.3 首页的需求调研
              
                		3.3.1 首页调研报告框架


                		3.3.2 关于“经营假设”的应用


                		3.3.3 首页调研实战报告


              


            


            		
              3.4 如何构建一个具有品牌冲击力的优秀首页
              
                		3.4.1 优秀首页的衡量标准


                		3.4.2 首页的品牌设计


                		3.4.3 首页导流模型设计


                		3.4.4 首页的服务入口设计


                		3.4.5 首页促销导购设计


              


            


            		3.5 首页的效益评估体系


          


        


        		
          第4章 供应链管理
          
            		
              4.1 供应链的价值与感知
              
                		4.1.1 什么是供应链


                		4.1.2 电商供应链价值


              


            


            		
              4.2 平台与供应商的关系设计
              
                		4.2.1 供应链上游竞争力


                		4.2.2 供应商关系管理SRM


              


            


            		
              4.3 信息化与自动化的供应链管理构建
              
                		4.3.1 电商供应链四大核心管理


                		4.3.2 供应链信息化设计


                		4.3.3 电商供应链信息化构建的核心目标


              


            


            		4.4 供应链的商户系统：助力供应商信息化的利器


          


        


        		
          第5章 品类的应用
          
            		
              5.1 为什么要提出品类的概念
              
                		5.1.1 什么是品类


                		5.1.2 品类管理对电商的价值


              


            


            		
              5.2 电商的本质：基于品类的商品化
              
                		5.2.1 品类数字化场景


                		5.2.2 品类与属性数字化


              


            


            		
              5.3 品类设计的核心框架
              
                		5.3.1 界定品类界限


                		5.3.2 品类设计要素


                		5.3.3 品类系统产品架构


                		5.3.4 品类结构设计


              


            


            		
              5.4 实物品类与虚拟品类
              
                		5.4.1 什么是虚拟品类


                		5.4.2 准确设计实物与虚拟品类结构


              


            


            		5.5 品类的交叉与聚合设计


            		5.6 可扩展的品类及品类属性架构


            		5.7 品类设计的总结和反思


          


        


        		
          第6章 商品信息数字化
          
            		
              6.1 商品的基本属性与销售属性
              
                		6.1.1 商品的基本概念


                		6.1.2 电商系统的商品定义


                		6.1.3 SKU与SPU的价值差异


              


            


            		6.2 信息结构化是数字化的基础


            		
              6.3 商品信息化在互联网大环境下的有效应用
              
                		6.3.1 时代变革：从单元素商品到自由组合商品


                		6.3.2 自由组合商品结构


              


            


          


        


        		
          第7章 商品的定价与促销
          
            		7.1 商品的价格体系


            		7.2 卖与买的多次价格转换应用


            		
              7.3 如何处理下单过程中的变价行为
              
                		7.3.1 变价背后


                		7.3.2 价格保护设计


              


            


            		
              7.4 电商中丰富的促销形态
              
                		7.4.1 电商有哪些可用的促销模式


                		7.4.2 如何设计促销服务


              


            


            		7.5 最有效的促销：用户简单认知下的复杂设计


          


        


        		
          第8章 电商搜索
          
            		8.1 全网搜索与电商垂直搜索


            		8.2 搜索的核心架构与处理机制


            		8.3 搜索对卖方与买方的价值


            		8.4 如何有效设计搜索的运营管理结构


            		8.5 如何设计关键字搜索


            		8.6 如何设计搜索结果列表


            		
              8.7 如何基于大数据和搜索做关联推荐系统
              
                		8.7.1 什么是关联推荐


                		8.7.2 关联推荐有什么价值


                		8.7.3 如何设计一个好的关联推荐系统


                		8.7.4 ABTest系统的应用


                		8.7.5 早期如果没有用户数据怎么设计推荐


                		8.7.6 “猜你喜欢”设计实战


                		8.7.7 关联推荐组合策略


              


            


          


        


        		
          第9章 商品在线展示的模式与技巧
          
            		
              9.1 用户在商品详情页究竟想看到什么
              
                		9.1.1 网购消费决策模型与特征


                		9.1.2 消费者关注什么


              


            


            		9.2 详情页与转化率的强关联


            		
              9.3 商品详情的五大要素（商品、服务、品牌、营销及互动）
              
                		9.3.1 商品详情页设计目标


                		9.3.2 商品详情页设计要素


                		9.3.3 商品详情页产品架构


                		9.3.4 商品详情页首屏设计


              


            


            		9.4 C2C与B2C详情的差异设计


            		9.5 详情的价值评估模型


          


        


        		
          第10章 构建快速有效的用户预订过程
          
            		
              10.1 用户的预订场景与预订模式的设计
              
                		10.1.1 在线预订的主要场景：现售模式


                		10.1.2 在线预订创新模式：预售


              


            


            		10.2 不注册用户预订与注册用户预订的设计差异


            		10.3 预订步骤的多与少


            		10.4 如何提供预订帮助以提高预订成功率


            		10.5 预订过程的跟踪与反馈


          


        


        		
          第11章 如何让用户更便捷地付款
          
            		
              11.1 除现金支付外更有效的付款方式
              
                		11.1.1 支付工具的发展


                		11.1.2 电商主流支付方式


              


            


            		11.2 支付体系结构背后的原理


            		
              11.3 网络支付设计的注意点
              
                		11.3.1 关键支付清结算场景思考


                		11.3.2 支付体系产品架构


                		11.3.3 支付系统账户体系设计


                		11.3.4 支付系统收银台设计


              


            


            		11.4 如何提升支付的安全性


          


        


        		
          第12章 订单与工作流
          
            		
              12.1 订单的主体设计
              
                		12.1.1 OMS（订单管理系统）的产品架构


                		12.1.2 订单设计


              


            


            		
              12.2 高效及灵活的订单流转体系：Workflow
              
                		12.2.1 工作流设计的引入


                		12.2.2 订单流体系设计


              


            


            		12.3 主子订单模式的应用


            		
              12.4 后台的订单处理界面集成设计
              
                		12.4.1 工作台设计


                		12.4.2 订单查询页面设计


                		12.4.3 订单处理集成界面设计


              


            


            		12.5 订单的自动化机制


            		12.6 订单池与分单逻辑


          


        


        		
          第13章 团购与秒杀
          
            		13.1 互联网众筹模式：团购


            		13.2 团购的魅力设计：如何形成群体购买潮流


            		
              13.3 团购与零售的差异设计
              
                		13.3.1 团购首页设计


                		13.3.2 团购商品详情页设计


              


            


            		13.4 互联网的独特交易模式：秒杀


            		13.5 秒杀系统设计


            		13.6 如何防止秒杀作弊


          


        


        		
          第14章 购物车的价值
          
            		14.1 手推车与购物车的前世今生


            		
              14.2 电商购物车的核心功能
              
                		14.2.1 购物车场景与需求


                		14.2.2 购物车产品结构


                		14.2.3 加入购物车


                		14.2.4 购物车管理


              


            


            		14.3 什么时候可以不要购物车


            		14.4 如何有效设计购物车的入口


            		14.5 购物车的外延价值


          


        


        		
          第15章 会员体系与CRM
          
            		15.1 你无法知道终端的用户是不是一条狗


            		15.2 客户的忠诚度计划


            		15.3 客户等级的金字塔结构


            		15.4 客户的生命周期管理


            		15.5 CRM（客户关系管理）的运作原理


            		15.6 CRM产品架构设计


            		15.7 现代CRM与大数据


          


        


        		
          第16章 服务保障设计
          
            		16.1 电商非人性化背景下的补充：服务保障体系


            		16.2 用户最在意什么样的服务保障


            		16.3 服务保障的制约与守信


            		16.4 服务保障体系设计框架


            		16.5 服务保障响应与监督


          


        


        		
          第17章 电商形态下的社交元素构建
          
            		
              17.1 Web3.0时代背景下的电商：电商社交化与个性化
              
                		17.1.1 电商社交化之路


                		17.1.2 电商社交化的必要条件


                		17.1.3 电商社交化趋势


              


            


            		
              17.2 电商社交体系产品架构
              
                		17.2.1 电商社交商业模式


                		17.2.2 电商社交产品结构


              


            


            		
              17.3 社交元素与电商结构的融合
              
                		17.3.1 寻找最适宜的电商场景


                		17.3.2 社交电商场景实例


              


            


          


        


        		
          第18章 买卖沟通的桥梁，联络工具的选择与构建
          
            		18.1 从人与人的交流到人与机器的交流


            		18.2 即时通信工具的应用


            		18.3 如何构建自有的多方联络体系


            		18.4 WebChat与Client的选择


            		18.5 如何防御第三方即时通信的安全风险


          


        


        		
          第19章 渠道设计
          
            		19.1 互联网的全网渠道


            		19.2 你究竟需要哪些渠道


            		19.3 电商渠道分销的产品架构


            		19.4 渠道平台化的构建


            		19.5 如何面对渠道份额对自有体系的冲击


          


        


        		
          第20章 智能仓储物流系统
          
            		20.1 电子商务与智能仓储


            		20.2 采购与入库


            		20.3 库存管理


            		20.4 订单分拣与出库


            		20.5 运输与配送


          


        


        		
          第21章 移动电商
          
            		21.1 移动互联网对旧有电商的商业模式改造


            		
              21.2 移动电商的整体产品架构设计
              
                		21.2.1 移动中台与前端


                		21.2.2 移动端特性技术


                		21.2.3 移动电商APP产品结构


              


            


            		21.3 今日预订与即时预订的应用


            		21.4 移动与O2O的融合


            		21.5 B端客户的移动服务


            		
              21.6 移动支付
              
                		21.6.1 支付渠道适配性


                		21.6.2 跨平台支付


                		21.6.3 拆单支付


              


            


            		21.7 照相应用与电商购物的融合设计


            		21.8 移动电商安全化设计


            		21.9 移动与云计算


          


        


        		
          第22章 应对变化，保持持续成长力
          
            		22.1 永远不变的就是“变化”


            		22.2 机遇与挑战


            		22.3 不要因循守旧


            		22.4 持续的学习+借助巨人的力量


            		
              22.5 创新与突破
              
                		22.5.1 什么是产品创新


                		22.5.2 创新思维


              


            


          


        


      


    


    		
      产品经理装备书（原书第2版）
      
        		译者序


        		前言 践行你所宣传的：一个关于史蒂文·海恩斯的案例分析


        		序言 对一门偶然性职业的简介


        		
          引言
          
            		一门偶然的职业


            		每个人都来自于不同的职业


            		商业上的格氏解剖学


            		你应该如何使用本书


            		从大量的对标和经验中获取


            		产品管理的剖析


            		发展中的职业


            		从王者中区分出王者


            		安全的旅途


          


        


        		
          模块1 产品管理的基础
          
            		
              模块1介绍
              
                		第1章 何为产品管理


                		第2章 产品总体规划


                		第3章 领导力：创造影响力


                		第4章 跨职能产品团队：完成任务


                		第5章 解决问题与制定决策：接下来做什么


                		第6章 产品经理的财务：计分


              


            


          


        


        		
          模块2 通过使市场成为你的主要关注点来建立洞察力和制定战略
          
            		
              模块2介绍
              
                		第7章 竞技场和玩家：分析行业和竞争


                		第8章 通过理解客户需求和市场细分找寻可征服的市场


                		第9章 准备设定你的里程标志：从产品经理角度开展预测


                		第10章 产品战略计划：转折点


              


            


          


        


        		
          模块3 产品旅程的起点：新产品开发流程
          
            		
              模块3介绍
              
                		第11章 小题大做：概念阶段


                		第12章 真的具有商机吗？可行性评估


                		第13章 外观就是一切：定义和设计产品


                		第14章 为产品投资辩护：商业案例


                		第15章 齿轮同步：产品的营销计划


                		第16章 产品开发期间的执行和监督


                		第17章 导入产品和策划上市


              


            


          


        


        		
          模块4 继续这段旅程：上市后的产品管理
          
            		
              模块4介绍
              
                		第18章 上市后的审计结果


                		第19章 上市后的战略绩效分析


                		第20章 上市后的战略组合管理


                		第21章 产品组合生命周期的管理


                		第22章 够了！终止那些产品吧


              


            


          


        


        		
          模块5 产品管理专业化
          
            		
              模块5介绍
              
                		第23章 规划你的职业生涯


                		第24章 产品管理的管理与组织架构建立


              


            


          


        


        		
          模块6 产品经理的工具箱
          
            		客户拜访计划模板


            		职能支持计划模板


            		机会陈述模板


            		产品定位陈述模板


            		竞争对手分析档案


            		商业案例模板


            		产品战略模板


            		产品营销计划模板


            		产品上市模板


            		产品终止的概述


            		产品总体规划概述


            		产品需求文档指南和模板


          


        


        		术语表


      


    


    		
      互联网产品修炼手册
      
        		前言


        		
          第1章 产品经理的基础素养
          
            		第1节 产品经理的起源


            		
              第2节 产品经理工作流程及职能
              
                		立项阶段


                		设计阶段


                		实现阶段


                		上线运营


              


            


            		
              第3节 产品经理的6类干系人
              
                		交互设计师


                		界面设计师


                		项目经理


                		开发工程师


                		测试工程师


                		运维工程师


              


            


            		
              第4节 产品经理需具备的11种能力
              
                		7个硬实力


                		4个软实力


                		成功意愿


                		沟通协调


                		逻辑推理


                		学习能力


              


            


            		本章小结


          


        


        		
          第2章 产品经理的用户洞察
          
            		第1节 辨别用户的真需求与伪需求


            		
              第2节 用户需求分析方法：定性研究与定量研究
              
                		什么是定性研究？


                		什么是定量研究？


                		定性/定量研究的主要手段


              


            


            		
              第3节 定性研究4步法
              
                		第1步 准备


                		第2步 介绍


                		第3步 访谈


                		第4步 总结


              


            


            		
              第4节 定性研究应用：挖掘用户真实需求
              
                		持续询问才能问出真实需求


                		5WHY询问法


                		分析用户故事背后的真相


                		整理用户故事背后的需求


              


            


            		第5节 定性研究案例


            		
              第6节 定量研究4步法
              
                		第1步 沟通准备


                		第2步 设计问卷


                		第3步 发布回收


                		第4步 分析总结


              


            


            		
              第7节 结论呈现及应用
              
                		用户画像分析


                		用户特征/规模分析


                		用户需求/痛点分析


                		产品行为分析


                		内容偏好分析


              


            


            		本章小结


          


        


        		
          第3章 产品经理的市场思维
          
            		第1节 关于市场分析


            		
              第2节 市场分析3步法
              
                		第1步 明确定位找竞品


                		第2步 量化成果找数据


                		第3步 分析亮点找差异


              


            


            		
              第3节 市场分析的5个维度及其呈现
              
                		维度1：产品背景


                		维度2：行业大盘


                		维度3：用户研究


                		维度4：产品比对


                		维度5：执行策略


              


            


            		第4节 案例解析：同志社交App市场机会分析


            		本章小结


          


        


        		
          第4章 产品经理的交互设计
          
            		
              第1节 交互设计概述
              
                		什么是交互设计？


                		好交互和坏交互


                		5款产品的交互设计简评


              


            


            		
              第2节 产品经理懂交互设计的3个好处
              
                		能更好地与交互设计师沟通


                		对一个好产品和一个差产品有最基础的审美


                		帮助产品经理梳理产品的逻辑框架


              


            


            		
              第3节 交互设计动手实践
              
                		Axure快速上手


                		移动App的交互设计


                		PC端的交互设计


              


            


            		
              第4节 以用户为本的交互设计原则
              
                		原则1：以用户为出发点


                		原则2：考虑用户场景


                		原则3：尊重用户习惯


                		原则4：结合产品阶段


              


            


            		
              第5节 一些交互设计原则和技巧
              
                		加强设计的可用性——让设计改善用户的操作效率


                		帮助人们从设计中学习——让设计符合用户的记忆规律


              


            


            		本章小结


          


        


        		
          第5章 产品经理的文档撰写
          
            		第1节 必须了解的3类需求文档


            		
              第2节 需求文档详解
              
                		需求文档的5种作用


                		关注需求文档的7类人及他们的关注点


                		撰写需求文档常用的5种工具软件


                		撰写需求文档的注意事项


              


            


            		
              第3节 撰写需求文档的5个步骤
              
                		第1步 全局结构罗列：产品结构及全局模块规划


                		第2步 功能结构拆解：功能构成及按级拆解展示


                		第3步 用户流程梳理：模拟用户流程及交互逻辑
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You're invited to

Zelda's 30th Birthday Party!

Please come dressed as your favorite Gilbert and Sullivan
character. Children are welcome. Dinner will be served; if
you'd like to bring food, call Stacy at 555-1212.

When: October 20th, at 7:00 PM
Where: Zelda's house

i you need directions, foel free 1o call Zeida and ask.

Please RSVP to Stacy by October 10th. See you there!
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CREATE TABLE “user_churn_warning (
‘user_id' varchar (255) DEFAULT NULL,
‘gender_id" int(10) DEFAULT NULL,
‘latest_visit® int(30) DEFAULT NULL,
‘visit_cnt® int(30) DEFAULT NULL,
‘visit_pv" int(30) DEFAULT NULL,
‘visit_times int(30) DEFAULT NULL,
‘visit_days® int(30) DEFAULT NULL,
“search_cnt” int(30) DEFAULT NULL,
“sum_orders” int(30) DEFAULT NULL,
“sum_paid® int(30) DEFAULT NULL,
*sum_money® double(255,0) DEFAULT NULL,
‘is_churn® int(10) DEFAULT NULL

) ENGINE=InnoDB DEFAULT CHARSET=utf8;
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You're invited to Zelda's 30th Birthday Party! Please come
dressed as your favorite Gilbert and Sullivan character. Children
are welcome. Dinner will be served; if you'd like to bring food,
call Stacy at 555-1212. When: October 20th, at 7:00 PM Where:
Zelda's house. If you need directions, feel free to call Zelda and
ask. Please RSVP to Stacy by October 10th. See you there!
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