
[image: cover]



[image: img]



内容简介

本书主要包括内容运营、数据运营、活动运营、用户运营等内容。以方法理论+实际案例的方式，讲述大公司的产品运营人员是如何工作的。对大公司的运营方法论和实际工作案例的剖析，会对运营人员以启发。

本书适合互联网公司的运营团队、创业团队，以及想要提升运营技能的读者学习参考。


未经许可，不得以任何方式复制或抄袭本书之部分或全部内容。

版权所有，侵权必究。


图书在版编目（CIP）数据


运营的秘密：解码大公司的运营方法论/黄杰民著.—北京：电子工业出版社，2018.3

ISBN 978-7-121-33325-5

Ⅰ.①运…　Ⅱ.①黄…　Ⅲ.①电子商务－运营管理－研究　Ⅳ.①F713.365.1

中国版本图书馆CIP数据核字（2017）第315697号

策划编辑：官　杨

责任编辑：徐津平

印　　刷：三河市双峰印刷装订有限公司

装　　订：三河市双峰印刷装订有限公司

出版发行：电子工业出版社

　　　　　北京市海淀区万寿路173信箱　邮编：100036

开　　本：720×1000　1/16　印张：18　字数：350千字

版　　次：2018年3月第1版

印　　次：2018年3月第1次印刷

定　　价：49.00元

凡所购买电子工业出版社图书有缺损问题，请向购买书店调换。若书店售缺，请与本社发行部联系，联系及邮购电话：（010）88254888，88258888。

质量投诉请发邮件至zlts@phei.com.cn，盗版侵权举报请发邮件至dbqq@phei.com.cn。

本书咨询联系方式：010-51260888-819，faq@phei.com.cn。


推荐语

如果你有志于从事互联网运营，同时希望在未来的某一天加入巨头公司工作，那么这本书会告诉你在大公司里运营是做什么和怎么做事情的。我认为它对大公司运营的方法论和经验的总结恰到好处，如果这也是你希望知道的，那么不妨考虑仔细研读一下这本书。

——张亮，《从零开始做运营》作者

运营是一门实操性特别强的工作，除了需要有连续多年的一线实战经验，还需要形成自己固有的方法论和价值观，并且不断总结和汲取经验，才能在运营领域获得足够多的粉丝支持。本书的作者在腾讯和OPPO供职多年，愿意把自己过往的大公司的经验和经历分享出来，呈现给读者一套体系化、流程化的规范和流程，无论是对广大运营从业者，还是我本人，都能带来一些思考和启发。希望大家能够喜欢和认可这本书！

——类延昊，畅销书《运营笔记》作者

随着互联网行业的不断发展，产品、技术越来越趋于同质化，运营能力便成了互联网公司的核心竞争力。然而，由于“运营”这一职位的不规范，很多运营工作的展开都是依赖于运营人员自身的野蛮探索，加之运营工作的繁杂琐碎，往往使得运营人在展开工作时陷入无所适从的状态。而本书作者基于自己在腾讯多年的运营经验，结合国内一线互联网公司的实际案例，从多个方面展开，系统地总结了一些较为成熟的运营方法论。相信对想要入门运营、做好运营的人来说，这本书是一个十分不错的选择。

——曹成明，人人都是产品经理、起点学院 创始人兼CEO

关于互联网产品和运营的书籍并不算少，但要么是大佬和名人的传记，以人生故事和商业洞见为主，要么是教科书式的总结，比较侧重理论解释和方法说明。所以在看到《运营的秘密：解码大公司的运营方法论》时的确让人眼前一亮，有大量的一线实操案例，以及许多对个人经验的思考和总结。我向来认为互联网领域是没有所谓标准化的学习路径和体系知识的，因此，对从第三方视角（比如媒体人）所谓大量观察后写出的内容常常无法苟同，相对来说，我会相信这本书里属于作者个人独特的体验会更加真实有效，更加有指导价值。

——刘飞，《从点子到产品》作者、滴滴出行产品专家

这本书从内容、数据、活动、用户四个维度对运营进行了详细的阐述，书中不仅收集了大量的运营案例和分析，还介绍了很多可供实操的方法，我相信每个产品运营人员都能从中得到启示。

——宗良，腾讯公司高级产品经理

Jay之前是腾讯的产品经理，也有过创业公司的经历，他曾通过1个活动新增150万微信粉丝，《运营的秘密：解码大公司的运营方法论》这本书是他的实践经验与总结，推荐阅读。

——贺嘉，TEDxZhuhai策展人、长江商学院CEO班演讲教练

一直以来，我们把“增长黑客”这个词挂在嘴边，但现实中很难遇到这种全能的人才。在当下企业里我们能做的是这个大概念下的一部分：数据驱动运营、数据辅助运营。不看数据的产品运营像是蒙着眼睛走路，不光走得慢，而且走不好。《运营的秘密：解码大公司的运营方法论》这本书总结提炼了运营的方法论，并且详细解读了来自一线大公司丰富、真实的运营案例，很值得仔细研读。

——路人甲，探探数据分析师、知乎大V

现在市面上的运营书籍，各类技巧层出不穷，可遗憾的是缺少大平台的方法论。大公司因为资源聚焦，往往有更多成熟的运营方式去学习，这恰恰是运营新生欠缺的内容。感谢Jay分享了自己在腾讯的项目经验，让我们见识到各种丰富的运营体系。

——秦路，数据运营专家


序言

做产品运营一段时间后，我曾遇到一个难以逾越的迷茫期，而这种迷茫，相信正在看这段话的你也一定遇到过。我们已经做了很多事情，有琐碎的工作，比如每天到管理后台上下架操作，也有激动人心的项目，比如把一个产品/功能从零开始运营到上百万、上千万的用户量。但是，我们却越来越不清楚接下来应该做点什么，似乎各个方面的工作都做过了，往后也只能套用以前的经验，做着重复的事情。

做活动运营的人，每个月、每个季度可能要策划一个活动，这些活动大部分只是换个皮肤而已。

做用户运营的人，每天联系着一批产品的忠实用户，却不知道怎么进一步撬动用户的力量。

做数据运营的人，每天盯着那些枯燥乏味的数据，想要从中发现什么惊天秘密，但是并没有用。

于是我们就陷入了深深的迷茫：运营到底是做什么的？我可以怎么样提高运营能力？

我觉得自己是幸运的，身处高手如林的“鹅厂”，在迷茫的时候，可以向许多高级产品经理和产品专家请教，解决了这个迷茫的问题。


解法的关键就在于——方法论。
 如果我们没有从工作中汲取营养，没有建立自己的“方法论”的话，那么不管有多少年的工作经验，其实都是一个“新人”。

在腾讯，每个晋升高级产品经理的人都需要通过答辩，得到产品委员会专家的认可。无一例外，每一位专家评委都会对准备答辩的人说一个“秘诀”
 ：把你的方法论展现给我们看。对于当时正处于迷茫期的我而言，“方法论”这三个字无疑是难以理解的，就像是晦涩的哲学命题。

维基百科对“方法论”的定义是：一门学问采用的方法、规则与公理，一种特定的做法或一套做法。于是在此之后，我不断地请教认识和不认识的产品大牛们，不断地研究每个案例复盘，希望从中找到“方法论”的影子。

经过一段时间痛苦的研究、学习和参悟之后，我所理解的运营方法论是：一项运营工作背后所依据的本质原理和普遍方法。我们的日常工作是关于“做什么和怎么做”，而方法论则回答了“为什么这样做”，以及“怎么更好地做”。

方法论有什么用呢？它体现为两个方面。

第一，让我们知道“我们正在做的事情，在整个产品体系的意义是什么”。我们难免会陷入到琐碎、重复的事情中，把方法论了然于胸，就能每时每刻知道自己正在做的事情有什么意义，于是就会想方设法提高工作产出，把这一部分琐碎工作做好，以便进入到更具挑战性的下一阶段。简单举例，同样是做活动运营，我们就不会每个月上线重复的活动，而是用模板化的方法把常规工作固定下来，跳出重复工作，把精力放在探索更有效的刺激方案，从量的积累进化到质的飞跃。

第二，当面对一个全新的工作，让我们快速做出合理的运营方案。面对陌生的任务，很多人都会担心：我一直是做xx工作的，这个新工作我应付不了呀。但是其实人性是相通的，世界无非基于一些本质性的原理在运转，方法论就能帮助我们把过往经历中更基础的经验运用到新任务中。比如，互联网行业，工作的最本质原理无非是“满足用户需求”，所以不管你是写文案的还是做功能策划的，只要在自己原来的岗位上工作出色，就都可以切换到另外一个岗位中，需要做的只是学习表层的“工具”来实现自己的想法。

史蒂芬·柯维（Stephen R.Covey）在《高效能人士的七个习惯》（The 7 habits of Highly Effective People
 ）中提到一个习惯，叫“以终为始”（begin with the end in mind）。在做运营工作中，我们也应如此，把“方法论”时刻放在心中，一方面是在执行工作时，多想想前人总结出来的方法论如何运用，另外一方面是在项目结束后，构建出属于自己的方法论，毕竟他人的经验始终不是自己的，不能生搬硬套，自己的所思所想才能更好地帮助以后的工作。

中国互联网20多年的历史，先后经历了技术驱动、产品驱动和运营驱动三个阶段，“运营”正受到越来越多的关注，业内约定俗成地认为：在技术和产品相似的情况下，能让一个公司脱颖而出的决定性因素就是——运营。

然而，当前行业对运营的知识体系还处在一片混沌的状态，缺乏科学的方法论和系统的知识体系。本书所谈的“方法论”，正是以此为切入口，结合一线大公司的实际运营案例，论述或总结一些切实有效的运营方法论，让新人可以快速入门，也让有经验者可以得到启发和进步。

本书分为五个部分：

第一部分是“运营杂谈”，聊聊运营在做什么、新人如何开始运营工作、如何成长和升级段位。

第二部分是“内容运营”，从内容生产、内容管理、内容推荐三个方面，聊聊如何搭建内容运营框架。

第三部分是“数据运营”，聊聊数据对运营的意义、成熟的数据运营体系是怎么样的、数据如何驱动精益运营。

第四部分是“活动推广”，从AARRR模型（获取用户、促进活跃、提高留存、获取收入、激发传播）探讨活动运营的方式，揭秘大公司内部是如何策划大型活动的。

第五部分是“用户运营”，聊聊不同产品阶段的用户运营策略有何不同、如何利用游戏化手段进行用户运营。

互联网行业日新月异，在这样一个快速发展的环境中，其实也存在着一个不可调和的矛盾。一方面，市场永远在变化，最真实有效的方法永远来自于最新的尝试，以前的经验似乎已经过时了。另外一方面，市场充满不确定性，我们更需要借鉴前人的经验来提高产品的成功率。

因此，更好的应对方法，也许就是更多地吸收以前的经验，然后基于此，做更多的创新尝试。希望本书能给大家提供有价值的知识或信息，也欢迎大家更多地讨论、分享，为从业者贡献更多的经验和见解。
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第1章　运营：巨头竞争的新赛道

1.1　产品运营在做什么

互联网环境下诞生的两大全新工种，一个是技术开发，另外一个则是产品经理。在腾讯内部，产品经理又分为两个细分类型：产品策划和产品运营。回顾互联网的发展史，这些工种先后扮演了重要的角色。

运营时代业已到来

从1994年中国开通互联网接入服务以来，不过数十年的时间，整个世界已经被彻底颠覆，这要归功于无数的互联网从业者。根据时间的发展进行划分，我们可以把这段简短而重要的历史分为几个时代：技术驱动时代、产品驱动时代、运营驱动时代。三个时代分别对应的驱动力量为技术开发、产品策划和产品运营，下面一一细说。
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（1）技术驱动时代


在20世纪90年代，互联网崭露头角，一切都是新奇而未知的。虽然计算机面市已经数十年，但是在此之前所有计算机还是作为一个个独立的个体存在的。而进入90年代，改变世界的万维网（WWW）由Tim Berners-Lee编写完成，世界各地的程序员就像进入了一片新大陆，这块“蛮荒之地”正在等待着他们的建设。

当一项技术刚刚问世的时候，你是不能要求它是否能方便使用的，因为此时关注的焦点是“有还是没有”，而不是“丑还是美”。就像个人电脑的发展历程，早期的个人电脑只能通过DOS命令与机器进行交互，然后苹果和微软推出了采用图形界面的个人电脑，用户可以通过鼠标进行直观操作，这开启了计算机图形界面的新纪元。图形界面的普及，使得个人电脑真正流行起来，普罗大众可以通过直观易用的界面操作享受到电脑带来的便利，生产力得到极大提高。

[image: img]
早期个人电脑



在互联网发展伊始，大家追求的也不是界面是否精美或者操作是否方便，所有人都还沉浸在互联网带来的“连接魅力”中，探索着通过互联网的连接，电脑还能给我们带来什么惊喜。

比如说电子邮件（E-mail）是互联网带来的全新体验之一，我们可以通过电脑的连接，把信息随时免费、快速地发给世界上任何一台联网的电脑。这在当时的电报、电话时代是很震撼的。1987年9月，CANET（中国学术网）在北京计算机应用技术研究所内正式建成中国第一个国际互联网电子邮件节点，并于1987年9月14日发出了中国第一封电子邮件。“Across the Great Wall we can reach every corner in the world. ”（越过长城，走向世界。）揭开了中国人使用互联网的序幕。随后，在1994年的4月20日，中国通过一条64Kb/s的国际专线成功接入国际互联网，这成为了中国互联网时代的起始点。中国互联网时代从此开启。

电子邮件主要是点对点的连接，而BBS则是点和面的连接，更能体现互联网带来的连接服务。许多互联网领域叱咤风云的人物都是早期BBS的建设者或使用者，例如腾讯CEO马化腾是深圳Ponysoft站长，金山软件创始人求伯君是珠海西点站的站长，小米创始人雷军是北京西点站站长，网易创始人丁磊也在宁波搭建了自己的BBS站点。
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他们还像武林侠客一样，聚在一起定下了“江湖规则”（1996年），即《CFido的宗旨和基本原则》（CFido是全球FidoNet在中国的分支，FidoNet BBS网络在Internet普及之前是世界上最为著名的BBS网络）。

CFido是不以盈利为目的的业余计算机网络。我们以自己有限的资金和其他条件建立BBS站点的基本想法是，以站长们的一腔热情、坚持不懈的探索和追求为用户提供满意的服务。这种付出是无条件的，我们不要求任何回报。最终，通过我们的努力，将为中国社会的信息化进程尽一份力量。我们每一个站长不但有对社会服务的行动，更有对社会的爱心和包容心。本着这种精神，我们愿意接受其他各种符合“Fido技术标准”的站点加入我们的行列，共同为社会服务。

因此，在这个互联网刚刚出现的时代，所有人的关注点都在技术上面。E-mail没有界面和交互可言，但它代表着两台电脑的连接和信息传递；BBS的界面简陋、操作复杂，但它代表着人们可以在虚拟网络上进行沟通交流。包括后来逐渐出现的各种概念，资讯门户带来了及时的新闻，搜索引擎帮助人们从海量信息中查找想要的东西，在线黄页让新进入互联网世界的人快速入门，电子商务让世界各地的小企业主更加便利地做生意，在线支付使人们摆脱了纸币的束缚……一切都是崭新的、惊喜的。它们从无到有，只要出现了新的功能和服务，就已经是令人兴奋的事情了，没人会关注它们是否好用。


（2）产品驱动时代


在技术驱动时代，企业追求的是“人无我有”，即掌握了一项领先的技术，开发出独家产品，就能掌握核心竞争力，比如说电子邮件系统，比如说企业CRM系统。

然而随着技术的发展，各家企业在技术上面的差距逐渐缩小，甚至出现了很多开源软件，或者第三方服务平台。搭建一个产品所需要的技术已经难以构成核心竞争力，市面上可能随时出现无数的竞争对手，这个时候就要看产品的能力，即来到了“产品驱动时代”。

腾讯QQ打败ICQ，就是一个典型的产品体验制胜案例。

1996年，三个以色列人维斯格、瓦迪和高德芬格聚在一起，决定开发一种使人与人在互联网上能够快速直接交流的软件。他们为新软件取名ICQ，即“I SEEK YOU”（我找你）的意思。ICQ支持在Internet上聊天、发送消息、传递文件等功能，其用户量快速增长，6个月后，ICQ宣布成为当时世界上用户量最大的即时通信软件。

在那个“Copy to China”的年代，中国各地的企业、程序员纷纷开发了自己的“中文版ICQ”，包括台湾的CICQ、南京北极星公司的“网际精灵”等。马化腾等人也看到了ICQ的热潮，他们最开始是为了去参加广州电信的竞标，将软件起名为“OICQ”（后更名为QQ），中文名为“中文网络寻呼机”。竞标失败后，他们决定将OICQ继续“养”起来。

当时市面上已经充满了类似的产品，谁也没想到最终突围的是腾讯的OICQ，甚至打败了原版的ICQ，并且以此为基础建立了“腾讯帝国”。其原因一方面是竞争对手的水土不服或者麻痹大意，另外一方面也得益于腾讯对OICQ做的一系列本土化改造，使得产品体验更符合中国人的使用习惯。

OICQ的产品体验改进包括以下几项重点改造。


●用户资料云端存储。
 在那个年代（90年代末期），美国的白领和中产家庭几乎都拥有一台个人电脑，而中国的个人电脑普及率不及1%。ICQ把用户的联系人资料和聊天记录存储在电脑本地端，这在美国是没有太大问题的。但是在中国，很多人上网的场所都是网吧，离开后资料也就丢失了。所以OICQ做的第一个改进就是把用户的资料存储在服务器上，不管用户在哪里登录，都能一直保存着资料，解决了用户最大的痛点需求。而基于此次改进，用户之间也可以发送离线消息了。


●减小软件体积。
 那时中国的联网速度也没法跟欧美国家相比，只能用电话拨号上网，速度只有十几Kb/s。ICQ的体积在5MB左右，网民下载就需要几十分钟。腾讯把OICQ的体积控制在220KB，几分钟就可以下载完成了。这项改进也是非常具有冲击力的。


●找陌生网友聊天。
 使用ICQ只能找已经添加了的好友聊天，可想而知，随着时间的推移，用户聊天的兴致必然下降。而OICQ则允许用户与陌生网友联系，释放了互联网真正的魅力，这项社交功能为OICQ带来了大量新用户，并且提高了用户的黏性。


●个性化设置。
 在ICQ中，只能使用内置的系统图标作为用户头像，而OICQ则支持用户自己设置头像，展现自己的个性，增添社交的趣味性。在后续的产品演进中，个性化也是QICQ/QQ核心的功能之一，包括表情、聊天字体、QQ秀、界面皮肤等设置。
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腾讯一直保持着对用户需求的关注并及时改进产品，满足用户的不同需求。这种产品改进的方式，恰好体现了那个年代互联网创业公司的特质。他们的产品是“借鉴”的，概念、产品、界面在一开始都是沿用美国的，但是在随后的经营过程中，他们根据用户的需求进行本土化改造，不断地叠加了众多“微创新”，最终变成一个更好用的产品，打败了国外的“前辈”。

我们所说的“产品策划”（产品经理），就是在做着这样的工作，他们像一个敏锐的心理学家，发现用户未被满足的需求，然后基于优秀的技术力量，打造出一个“完美”的产品，在激烈的市场竞争中生存并茁壮成长。

在产品驱动时代，企业关注的是“人有我优”。越来越多的人意识到互联网带来的变革和机遇，各种产品如雨后春笋般出现，用户有更多的选择，变成了“买方市场”。他们不再满足于丑陋的交互界面和难用的功能，于是企业想要获得竞争优势，就必须时刻追踪和满足用户的需求。很多时候，一个界面的改进，一项功能的优化，就足以领先市场好几个月的时间。

计算机图形界面技术的发展和设计理念的进步，为产品驱动时代提供了坚实后盾，而产品策划人员的出现，则充当了连接技术和用户需求的角色。“产品经理”一词被提出后越来越受到关注，他们被誉为是“CEO的接班人”“改变世界的人”。

随着时间的发展，产品体验领域一些基本的或领先的概念很快被广为传播，并用于各个产品的开发中。包括“真伪需求”“用户价值”“需求优先级”“极简原则”“版本迭代”“数据驱动”等概念，再也不是阳春白雪的大师级理念，而被所有产品经理运用到实际工作中。这带来的结果是，整体互联网产品体验急速提高。不过，这也意味着市场竞争进入了白热化的阶段，在产品体验上已经难以拉开差距。即使你改进了一个功能，让产品变得很好用，但其他人能在一周之内就跟进这个优化。从用户角度而言，所有产品又变得同质化了，很难有一个产品大幅度领先于另外一个同级别的产品。

于是，对另外一股力量的需求呼之欲出，那就是——产品运营。


（3）运营驱动时代


在产品驱动时代，企业做产品的逻辑是：把产品打磨得足够好用，自然就会有人来用了。

早期的确如此，不过这种想法越来越站不住脚了。当市场上出现无数个同类的产品，大家的界面、功能、交互等都一样的时候，可想而知，“产品好用”已经不够吸引用户了。这并不是臆测，而是真实出现的情况。

电子商务网站，国外的巨头有eBay、亚马逊，国内的模仿者有8848、敦煌网、慧聪网、阿里巴巴、京东、卓越、当当、百度有啊、腾讯拍拍等。从用户视角来看，他们能够实现的功能、使用的体验，几乎是一模一样的。而笑到最后的是阿里巴巴，也许很多人觉得这是命运、是运气，但最重要的是阿里巴巴对运营领域的投入。对于商家，投入巨大的人力、物力做商家运营，稳稳地占据了最优质的企业资源；对于用户，源源不断地上线各种规则、活动，让“购物即淘宝”成为国民意识。比如说，每年举办的“双11”购物狂欢节。“运营”已经成为阿里巴巴电商产品的一项核心竞争力。
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知乎，是近年来在内容服务领域出现的一个“独角兽公司”（指那些估值达到10亿美元以上的初创企业）。它的成功也体现了运营的力量。

早在2005年，百度就上线了旗下的“百度知道”，成为当时最大的中文问答社区。而知乎则是在时隔6年后的2011年才上线，不过经过短短数年的耕耘，知乎已经取代百度知道成为更受欢迎的中文问答平台。两者地位的反转，正是运营战胜产品的最好案例。

首先看百度知道，从功能使用角度，它显然是“好用”的。凭借百度搜索的流量入口，用户可以很方便地找到自己想要的信息，而回答者也能很便捷地为某个问题添加答案，你似乎无法挑剔它的产品体验。然而，百度知道的答案质量一直被广为诟病。许多运营上的致命错误，导致百度知道沦为一个良莠不齐的“水社区”。百度知道用积分激励用户，这就造成很多人为了积分搬运答案、信口胡诌、答非所问，不管哪一种行为对社区质量都带来了巨大的伤害。此外，对内容的监管也是缺失的，既没有官方的审核，也没有用户的投票机制，久而久之，劣币驱逐良币，百度知道上充斥着“垃圾”问题和答案。

另一边，知乎看到了百度知道的弊端，在自己的发展过程中，核心关注点就在于运营上，维护知乎的“认真、专业、友善”氛围。上线初期，知乎邀请KOL用户，比如李开复、张小龙、雷军、王兴、马化腾等行业大佬在社区参与问答互动，塑造了高端的品牌形象；采用邀请制，在社区早期保证用户的质量，打造社区文化的基础；在后来的高速发展期，为了抵御“内容水化”，推出各项措施保证内容质量，留住优质用户。知乎用用户投票机制和荣誉认证方式激励内容生产者；让编辑挑选优质问答内容通过《知乎日报》向潜在用户传播；投入大量人力做官方监管（如知乎小管家），淘汰劣质内容，遏制不良用户。

知乎所做的一切运营措施是希望用户知道：知乎是一个认真回答问题的地方。内容质量是支撑起知乎10亿美元估值的基石，使其成为当之无愧的中文知识第一平台。
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技术、产品、运营，这三股力量在互联网的舞台上轮番扮演着重要的角色。当我们在说“运营时代”的时候，并不是说技术和产品变得不重要。它们同样重要，就像地基一样，构成了企业的核心竞争力。只有技术和产品已经达到较高水平的企业，才有可能进入运营层面的竞争。

在互联网发展早期的很长一段时间内，运营在企业发展中一直是作为一个配角、一个补充者，做着苦、累、脏活。而随着运营时代的到来，他们即将成为舞台上的主角，这对产品运营从业者的要求越来越高，如果你是其中的一员，请做好准备迎接挑战吧。

运营的职位划分

在分工明确的大企业内部，就像所有职能都有自己的细分，运营也按照工作内容的不同被划分为各种职位，包括内容运营、数据运营、活动运营、用户运营，甚至会拆分为更加细化的产品功能运营、渠道运营、市场运营、会员运营、社区运营、商家运营等。

通过真实的招聘需求，我们可以直接了解他们分别需要做什么，对从业者的要求又是怎么样的。


■内容运营


什么样的产品能长时间黏住用户？社交、游戏、内容，当产品功能体验上的竞争告一段落，业界的关注点就放在了内容上面，“内容”被誉为是下一个互联网入口，这就是今日头条现在如日中天的原因。用户正在把大量的时间花费在内容消费上，市场上甚至掀起了“付费内容”的大潮。

内容运营的职责，就是在产品内为用户提供优质的内容，要么是自己生产的增量内容（知乎），要么是聚合了其他各个地方的存量内容（今日头条），然后通过合理的机制、完善的数据体系、先进的技术算法，把用户想要看的内容做得更优质，呈现在目标群体眼前。

基础一点的工作，可能是如何撰写一篇文章，如何写好一个吸引人的标题，如何写出精彩的海报文案等。在互联网流行之前，他们存在于传媒和广告行业，职位名称为编辑、文案等。而更高阶的工作，就是制定合理的运营规则，一方面保证优质内容源源不断产生，另外一方面保证这些优质内容被推荐到对它感兴趣的用户眼前，这并不是一项简单的工作，而是涉及大量的商务、技术、财务、品牌等的复杂工作。

下面是一份内容运营经理的招聘需求。规划、合作、数据、协调，这就是对一个高阶内容运营的核心要求。


内容运营经理


工作职责：

●负责平台内各类内容的运营规划，制定阶段性内容内外部合作策略。

●负责产品合作，以及活动的策划、运营、上线，并通过数据效果分析优化相关方案。

●强目标导向，负责完成平台内容浏览量等数据指标。

●负责协调各合作团队的沟通和协作，推动跨团队项目的实施。

工作要求：

●对数字敏感，具备优秀的数据分析能力，思维逻辑清晰，有良好的自我学习能力及驱动力，责任心强，有创造性。

●出色的沟通协调能力，执行推动能力强，具备较强的抗压能力。


■数据运营


互联网服务之所以能以摧枯拉朽的方式“浸入”人们生活的方方面面，是因为它让信息高速流通，极大地提高了人们的生产力。而“数据”就是互联网的核心要素之一，它是对虚拟世界最客观的反映。

数据可以告诉我们，从整体而言哪些东西更受欢迎，哪个环节我们需要改进。掌握了数据，我们可以做到运筹帷幄。

数据运营的职责，就是把产品服务的运作用数据体现出来。下面一份是数据运营经理的招聘需求，其工作内容包括：提出数据采集需求，对数据分析得出结果，从数据中发现问题和机会。


数据运营经理


工作职责：

●负责数据的提取、处理及分析工作，负责运营数据需求整理与跟进，定期输出分析报告。

●通过数据分析结果，提供用户增长、用户活跃和营收增长等业务发展建议，为运营决策提供数据支持，并参与方案执行。

●针对运营问题进行深度诊断，发现业务运营问题，辅助制定运营策略，提升运营效率。

●挖掘数据背后的市场方向、规律、短板，为业务提供决策依据。

工作要求：

●具有较强的数据分析能力和严密的逻辑思维，擅于通过数据分析发现业务规律。

●精通Excel（数据透视表、各种常用函数），熟悉SQL。

●具备较强的抗压能力及自主学习能力，乐于接受挑战，保密意识强。


■活动运营


组织“活动”是最能体现“运营”存在感的工作，它通过人工干预来影响用户的一些行为，达到企业想要的目标。本书的后面部分，在讲“活动运营”时，笔者用了运营的一个经典模型——AARRR模型来说明活动运营对一个产品所起的作用，即：Acquisition（获取）、Activation（激活）、Retention（留存）、Revenue（收入）、Refer（推荐）。

在产品运营的各个阶段，活动可能是化腐朽为神奇的一个措施，它帮助我们获得更多用户、大幅度提高活跃度、获得更多的收入等，因此很多运营的工作都离不开“搞一个活动”。


活动运营经理


工作职责：

●针对用户特征，制定运营活动策略并最终跟进执行完成。

●依行业特有时间点，策划大型促销和事件型营销活动，提升交易额和行业影响力。

●挖掘分析平台数据，能结合行业特征和平台方向，发起不同项目和有效的运营活动。

工作要求：

●优秀的执行力，有资源整合、组织策划、人际沟通和应变能力。

●良好的快速学习能力、创新意识，以及对互联网营销新趋势的捕捉和实践能力。

●具备团队管理能力，对于横纵交叉业务能有清晰的理解和合理的分工，并能够做好内外协作。


■用户运营


抢占用户，抢夺流量，是互联网竞争一直以来的常态。宏观一点来说，用户运营的职责是让用户选择自家产品，并且保持着长久的关系，让用户获得想要的东西，让企业获得经营的收益。

下面是一则用户运营经理的招聘需求，我们可以发现其中的关键字：新/老用户、活跃度、忠诚度、口碑、影响力。这就是用户运营的常态，在本书后续的相关章节中会进一步探讨用户运营是怎么做的。


用户运营经理


工作职责：

●总体规划客户端的用户运营策略和方向，制定计划，推动计划执行并最终达成目标。

●维护和发展新/老用户群体，带动活跃度和提升产品忠诚度。

●负责口碑营销，包括但不限于论坛、社交软件等推广方式，有效提升用户对产品的认知，塑造产品影响力，包装经典案例。

工作要求：

●拥有长线运营规划能力，从多个维度洞悉用户痛点，促成付费用户基数增长。

●认真负责，抗压能力强，思路清晰，沟通能力强，做事有韧性。

●具有较强的同理心和洞察力，能快速熟悉某个特定群体。

除了这几个大的运营分类外，每家公司或每个产品都会根据自身的业务需求划分出更加细分的运营职位，碍于篇幅所限，在此就不再赘述。很多人从事第一份工作时，并不是自己的选择，而是由于各种机缘巧合刚好进入了某个细分领域，然后以此为突破点了解了更多行业内的信息。有的人喜欢自己做的事情，于是就在既定的领域钻研下去，有的人找到了更喜欢的方向，于是想办法转换到那个赛道上。

站在企业的角度，精细化的分工能保证整体效率的提高，这是大企业常用的“人海战术”，比如说写文案这件事，大企业可以投入好几个人只创作文案，而中小企业则没有那么好的资源配置，很多运营往往身兼数职，做着不同的工作。

而站在个人成长角度而言，精细化的分工可不是一件很好的事情，它让人变成流水线上的一员，日复一日做着重复的工作，因此也就很难获得突破。所以，要想获得更好的成长，必须在做好自己工作的前提下，尽量多地去涉及其他领域的工作，完善自身的工作技能。

“全栈”一词，最早用于技术领域，“全栈工程师”表示掌握各项技术的工程师，能够以一人之力开发出一个完整可用的产品。近年来，“全栈产品经理”的概念也被越来越多的人提到，其表达的意思是掌握了策划、各项运营技能的产品经理，即具有完备知识技能的产品经理，这才是名副其实的“CEO接班人”。

1.2　如何进入产品运营领域

如何开始自己的运营生涯，是跃跃欲试的新人们首先要克服的第一道难关。不管背景如何，几乎所有进入运营领域的新人都需要经过面试这一关，所以在这一节，我们就来说说产品运营的面试。

在找到一份工作之前，每个人都需要准备的是——简历，它描述着过往的经历，并向招聘者展现未来的工作潜力。投完简历之后，就是静静等待面试机会了。典型的流程有4～5道程序。

群面是校园招聘才会有的一道环节，社招一般不会有。社招重点考察专业能力，面试官会考察应聘者的过往经历中是否能体现出岗位所需要的匹配能力。社招在专业面试上也可能会多1～2个环节，岗位越高级，面试的时候可能会被更多人审核。曾经笔者的一位同学通过社招应聘微信较为高阶的岗位，前前后后一共谈了7～8次，可想而知，这种级别的面试其实是双方相互选择的过程，彼此会深入聊很多东西。
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产品经理（策划/运营）面试流程



群面

群面也叫“无领导小组讨论”，每个参加过校园招聘的同学估计都没少被“虐”过，不管什么公司、不管哪个行业，简历通过首轮筛选之后，都会被拉到酒店的一个房间进行群面。

所谓无领导小组讨论，是指在有限的时间内，一组面试者围绕着给定的问题进行讨论，团队成员最后得出一致的结论并做总结陈述。

讨论过程中无指定领导者，小组成员都是平等的，但一般来说会自发形成不同的角色：讨论领导者（有点矛盾，但记住是自发的）、时间记录者、总结陈述者、关键结论贡献者，等等。

每个角色并没有明显的优、劣势，关键还是在群面讨论中体现出自己的能力、素质。

那么群面重点考察什么能力呢？

答：团队协作、沟通能力、影响能力。
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群面考察：团队协作、沟通能力、影响能力




（1）团队协作


面试者在讨论过程中，表现出愿意通过协作发挥每个队员的价值，共同实现团队目标。加分行为则是主动分享自己掌握的信息，征求他人的意见，尊重/赞扬他人提出的观点，对任务进行分工协作，可以有效解决团队出现的分歧。

举个例子，团队讨论中一定有人很少发言，如果你主动问他的意见，则会给面试官留下很好的印象。再举个例子，当团队中两个人意见相冲突的时候，如果你重申团队共同目标，并且完美解决两人的争论，让他们重新回到轨道上，也能大大加分。

总之，让人感觉你是一个能够和他人一起把事情做好，甚至将来可以带领团队作战的人。


（2）沟通能力


关键词：主动表达、逻辑清晰、以理服人、耐心倾听。其中逻辑和倾听是最重要的。相信参加过群面的人都会遇到一种人，他们以领导者自居，总是强势地输出自己的观点，肆意打断他人，却又不能逻辑清晰地表达出自己的意见。这种人是反面教材，在群面中必“挂”无疑。

而我们需要做的是做一个谦谦君子，表达自己观点的同时接纳、尊重他人的观点。例如在表述意见时，可以说一下题目的背景、目标，你的总观点、论点论据1、论点论据2、论点论据3。

尤其是首次发言时，务必要有逻辑地表达自己的想法，给团队成员和面试官留下一个良好的印象，那么在后面的讨论中，自己就会得到更多的尊重和重视。

沟通能力是产品经理最重要的能力之一，不仅仅在群面时，在后面说的专业面试中也是非常重要的。


（3）影响能力


影响能力通俗来说指的是：团结友军、征服异己。

有人的地方就有江湖，小组讨论也可能会出现不同的意见，甚至两拨人相互对抗的局面。在这个时候，有影响能力的人就会得到价值的最大发挥。

出现意见分歧，首先应该认识到分歧的关键点，然后进行分析推理，做好妥协或者让对方妥协的论点论据。一般来说，我们都想让他人同意自己的观点，那么这个时候就要有技巧地拉拢持相同意见的人，形成利益同盟，对意见不同的一拨人进行理性说服。

不过值得一提的是，这并不是辩论赛，不需要分出个胜负，最重要的是双方能够站在理性的立场，要么妥协，要么折中。达成团队的共赢才是最重要的，否则整个小组都会“挂”掉。

专业初试

社招一般从这里起步，但不论是社招还是校招，都是围绕着应聘者的过往经历考察能力和潜力的。

初试考察的能力是：岗位匹配的特定能力、学习能力、沟通能力、行业融入。
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专业初试考察的能力




（1）岗位匹配的特定能力


例如偏技术的岗位需要应聘者具备计算机编程相关背景，偏数据的岗位需要具备统计背景，偏广告的岗位需要具备商业背景。

在这里，面试官主要会让你讲述过往的经历并且追问细节，通过你的表达来考察是否符合他们的要求。

陈述案例最好是用STAR原则，即Situation（情景）、Task（任务）、Action（行动）和Result（结果）。

提前了解岗位要求，甚至面试官偏好，然后用STAR原则组织语言进行表达。这会让人感觉你很靠谱，只要没有大问题，过这道关卡也是十拿九稳了。


（2）学习能力


正所谓活到老学到老，在职场中具有很强的学习能力往往是一个不错的竞争优势。

学习能力，一看学习意愿，二看智商。

学习意愿是指在工作之余、课程之外，是否能够主动深入或者广泛学习。例如你是做音乐产品的产品经理，那么你自己是否有意愿去学习乐理或者一门乐器？如果你是物理专业的，你是否有意愿去阅读跟物理无关的书籍等。

而说到智商就比较残酷了，有的人即使非常有学习意愿，但就是学习不好。那面试官就会考察你的悟性和方法，例如你是怎么进行学习的？自己研究还是跟老师学习？老师布置的任务多久能够掌握？是否有提高效率的方法？

学习能力强的人，既要有强烈的学习意愿，又要能够在学习中举一反三。


（3）沟通能力


沟通能力在上面的群面中讲到了，在单独面试中，尤其要注意仔细聆听面试官的提问，快速领会问题的要点。如果有不清晰的地方，要及时追问，确认清楚。然后简练、切题、有逻辑地表述自己的观点，例如套用前面提到的STAR原则。

在面试中，如果能保持平和的心态和自然的肢体语言，则会给面试官留下非常好的印象。


（4）行业融入


产品经理应该是热爱互联网的一批人，所以面试官会关注你对行业的关注度有多高。例如对近期发生的互联网热点事件有没有关注，有没有自己的看法，是否对市面上大多数产品有研究。

其中最经典的一个场景是，面试官会问你的手机里装了什么App，最常用的是哪几个，是否有比较喜欢的小众App，对它们的产品体验如何。

面试者最好能对自己常用的几个App提出用户体验的框架性分析，例如功能、交互设计、运营策略，并且提出产品改进建议。

专业复试

到了复试，面试官会更高级，一般是总监或者总经理级别。通过初试的人，岗位技能基本是过关的，所以复试更多的是考察被面视人的潜力和气质是否与岗位相符。

复试会重点考察：抗压能力、创新能力、事业心。
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专业复试考察的能力




（1）抗压能力


笔者曾经参加过一个大学社团的面试，其中有一个叫做“压力面试”的环节，就是学长、学姐“蹂躏”“萌新”，然后看“萌新”是否能够顶得住压力，并作出适宜的反应。例如会被问到：你同组的某某表现比你好多了，你这么“菜”为什么还要来面试？

问题很尖锐，但这也是出于考察的目的，看面试者在高压下是否能正常发挥。这种抗压能力在工作中很有用，真正优秀的人都是在一番“浴血奋战”中取得优异成绩的。

所以，如果在面试中可以表现得临危不乱，那么也算是潜力巨大的未来之星。

当然，在社招面试中，不会问这么“幼稚”的问题，面试官会用更接地气的方式来施加压力。当你描述一个项目的时候，面试官会不断地追问细节来考察面试者是否能一一接招，例如数据是多少？有没有更好的办法？跟竞品相比如何？


（2）创新能力


创新能力也是产品运营非常重要的素质，优秀的产品经理一定是对新鲜事物具有强烈兴趣的，敢于突破传统，能够在自己的工作领域中引入创新思想。

一些开放性的问题经常会被问到，例如，为什么井盖是圆形的？如何估算这个城市一年卖出多少个高尔夫球？请估算一天有多少人打车？等。

这些问题并没有标准答案，面试官想要看到的是你的思考过程，既可以用理性的方法组织回答，也可以大开脑洞，给出让人耳目一新的答案。


（3）事业心


所谓事业心，就是看面试者能否不断超越自我，以高标准要求自己，并且主动思考总结，不断优化。

宝洁公司在面试时有个很经典的问题：举例说明，你如何制定了一个很高的目标，并且最终实现了它。

面对这种问题似乎没有提前准备的可能性，完全靠工作中的积累。

HR面试

如果专业面试都通过了，那么基本上已经拿到offer了，不过还需要过最后一关——HR面试。虽说没有难度，但是HR具有一票否决权，也是不容轻视的。

HR面试时一般考察的是面试者的软实力是否符合公司文化，例如对性格、三观的考察，社招的话还会关注离开上一家公司的原因。

最后HR觉得可以后，会开始谈薪酬福利等事宜，双方没有太大分歧的话，offer也就可以确定了，只等最后的正式通知就可以了。

1.3　产品运营人员早期如何快速成长

多阅读

想要了解，甚至入门一个行业，最高效的方法不过两种：一是业内人士指导；二是阅读。

产品运营也是如此，最好的方法当然是有人手把手地教你做一件事情，逐字逐句地跟你讲清楚一个个概念，比自己去阅读消化来得更快更好。但是这种“豪华”的配置并不是所有人都能获得的，事实上也不太现实，工作中大家都很繁忙，除了有超强的利益驱动外，并不会有人手把手教导。

因此，阅读就是人人可得的最好方法，阅读前人经过思考总结后的智慧结晶，了解他们曾经做过的案例，不断地通过“概念—实践案例”来学习产品经理的知识和技能。

但是阅读也不能囫囵吞枣，那么应该读什么呢？


（1）阅读专业书籍


对于产品运营而言，所谓的专业书籍，是指那些有足够价值沉淀的书籍（或者未能成书的文章）。作者应该有相关的资质背书，案例应该经受了市场的考验。

比如说小米的黎万强写了一本《参与感》，讲述了小米成长过程中的一系列案例分析，概念总结。黎老师是小米创始元老，案例有小米的成功背书，再加上朴实但行云流水的文笔，这就是一本值得反复阅读的好书。

以此为判断标准，才能甄别出砂砾中的黄金。好书也有两重境界，一是思想，二是干货。

价值最大的当然是能够高屋建瓴地传授产品思维的书籍，它们经久不衰，常常被人们提起，成为行业典范。例如周鸿祎的《我的互联网方法论》，张小龙的“八小时演讲稿”，Jesse James Garrett的《用户体验要素》等经典作品，手边常备一本，时常翻阅，每次看都有新感悟。

对入门产品运营帮助最快的书籍还有第二种——干货书籍。我们经常会在知乎、微信公号等平台看到经验分享文章，有足够积累的作者也会出书。

张亮的《从零开始做运营》、黄有璨的《运营之光》、王坚的《结网》等，都是一线从业人员的实战经验。不仅言之有物，作者文笔也是了得，将读者拉到行业前线去了解互联网的运作。不管是刚入门的运营助理，还是入行多年的运营经理，都能从这些书籍中获得知识、得到启发。

总而言之，关于书籍选择，认定作者资历好、案例真实的作品，才能得到进步。


（2）广泛阅读


对于广泛阅读，笔者认为这不仅是为了职业发展，而是从书籍中去体会人生百态。作为一个洞察人性、发现需求的产品运营人，眼中仅仅看到身边的一亩三分地是非常危险的一个状态。也许你一生都不会有太多精彩的经历，但是在浩瀚书海中就可以不断地在不同世界中自由切换，这就是阅读的魅力。

说到生产力贡献，有时候偶尔一个灵感竟是来自于曾经阅读过的某一本书，那种美妙的体验实在是难以言表。例如当你读过蒋勋的《孤独六讲》，就会对人在孤独状态下的心境有更完整的认知，在产品设计上，也更加清楚如何缓解这种孤独感，像网易云音乐的评论、微信朋友圈的点赞、QQ音乐的弹幕，等等。

所以，如果你有时间精力的话，请尽量多阅读吧。日拱一卒，功不唐捐，为以后的快速成长打下坚实的基础。

多做事

说完阅读之后，就应该把书本上的知识技能运用到实际工作中了。笔者的导师曾经给笔者的一个评语是：心有余而力不足。意思是：对于知识概念可以侃侃而谈，但是却难以在工作中发挥出来。

不知道你有没有遇到过这样的情况，这应该是新人常见的毛病。正所谓“学而不思则罔”，在实践中去感悟书中的精神才能充分消化吸收。

这一节我们讲讲如何在实践中快速学习，一言以蔽之——要多做事。


（1）了解公司的运作：架构、技术团队、关键人物


三五人的创业团队沟通基本靠吼，并没有太多的繁文缛节，内部沟通还算是畅通无阻。但是，假如你在一个规模稍大的公司，最重要的是了解公司内部是如何运作的。

●公司的架构是如何构成的？都有哪些部门，各自的权责是什么？

●技术团队的分工是怎么样的？产品从想法提出到正式上线分别要哪些团队配合？

●团队的关键人物是谁？要咨询一个问题，或者出现问题应该找谁？

如此种种，产品运营新人在进入公司的第一天起就应该去主动了解。好在大部分公司都配有导师制度，例如笔者的导师在笔者进入公司的第一天就会讲解上面这些问题，也会把笔者引荐给相关的同事。

了解公司的运作，是为了提高以后的工作效率，也让自己对团队之间的合作有最直接的认识。

如腾讯这种巨型企业，内部的结构更是错综复杂，也许一个数据便由好几个团队在负责，因此你要知道哪个数据应该找哪个团队，甚至知道是哪个人负责的。在平时就应该多注意各个部门、各个团队分别在做什么，假如公司内部有论坛、分享会等内宣渠道，就要多参与其中，不一定要投入非常多的时间，主要目的是了解对方的权责就好。

以后在遇到问题的时候，就可以很快找到相关团队了。例如两个产品运营都想要做图片自动识别功能，但自己团队来搭建该功能显然太费劲，而市面上肯定是有现成组件的。产品甲平日两耳不闻窗外事，根本不知道从哪里找到这样的API或SDK，在群里问来问去，团队内部也没人知道。产品乙上个月刚好听了一个内部分享会，是关于一个AI团队的研究分享，里面提到了图像识别，也提到了业内有哪些公司在做图像识别。那么乙很快就可以询问对方是否可以支持，或者找相关的公司支持。

可想而知，乙的工作能力会更加被团队和老板认可。


（2）多和用户在一起



知道用户在想什么，识别未被满足的需求。


在PC互联网时代，我们发现很多用户会在自己的博客写今天听了什么歌，有什么感触。歌曲是一个能够影响情绪的行为，也许突然飘来一首歌，会让人们想起和初恋情人的一件小事。所以说听歌往往会伴随着情感的表达，在每首歌下附上一个评论留言区就是一个非常强的需求，网易云音乐正是凭着这个脍炙人口的功能赢得了良好口碑。

更进一步，我们会发现用户很多时候也不写感悟了，就是分享一段歌词，可能再配上一张意味深长的图片。也许是他们不想写、不方便写，也许是写不出，但反正情感是通过歌词和图片来表达了。所以QQ音乐做了“歌词海报”，一段歌词配上一张好图片，胜过千万言语，这个功能也得到了许多赞誉。


多听用户在说什么，找到产品改进的方向。


如果能被用户骂，那还是一件好事，说明用户还是希望你变好的。但如果用户压根都不想反馈，直接弃用了，这才是一个失败透顶的产品。

手机QQ 4.0版本上线的时候，一天内收到了上万条差评，原因是这个版本取消了QQ一直以来都有的在线和隐身状态。手机QQ团队迫于压力不得不在几天之内加上了隐身状态，紧急发布优化版本。手机QQ团队的初衷是希望取消隐身状态来提高沟通意愿，因为用户看到隐身就会减少留言的欲望，但是从舆论反应来看，用户似乎并不为这个功能买账，强烈要求保留QQ的传统。


多分析用户在做什么，验证工作成果。


这里的分析指的是通过数据来分析用户在产品内的使用行为。数据是最客观的，比如说你上线了一个新功能，也许在做用户调研的时候，很多人说很喜欢，但是如果数据表现非常差，则证明大部分用户真的不喜欢你新做的这个功能。那就要反思一下哪里出现了问题，是需求把握得不好，还是实现方案有问题，甚至考虑一下新功能是否应该继续存在。


（3）掌握沟通的技巧


对于设计人员，尊重他们的审美和专业能力。笔者曾经对所在团队中的一位设计师的多数作品都不太喜欢，有时候会在群里直接说不好看，于是经常引发一场“大战”。导师后来教笔者一个方法，就是根据自己想要的效果找一个案例给设计师看。对于设计作品而言，不同的人有不同的想法，所以为了产品，最高效的沟通就是找一个别人的案例，通过实实在在的作品来讲述自己想要的效果，这样才能做出大家都满意的作品。当然，如果遇到一个非常牛的设计师，不仅能领会到你的意思，还能根据产品的现状发挥自己的创意，而且作品还很好看。

对于程序员，了解并尊重他们的领域，千万不要说：“这个很简单的，可以快速做。”“不就是改几行代码吗？”“这个明天要上线，快点做好！”诸如此类的话无异于给自己贴上了一个“不靠谱”的标签。如果有条件的话，尽量多学点计算机技术方面的东西，自己判断某个功能能否实现，以及实现的复杂程度。

多学习


（1）学习技术世界的基本原理


首先来看数据库，只要掌握基本的SQL语法，就能拼凑出自己想要的条件并从数据库中提取相关数据。这些语法也不过是“select…from…where”等非常简单的几个语句，经过几天的学习就可以马上运用。

掌握SQL的好处，一是可以大大提高工作效率，二是对产品的运作更了解。首先是工作效率得到巨大提升，以前提完一个需求可能得等上一两天甚至一周才能拿到数据，如果自己提取的话，什么时候都可以拿到需要的数据，而且可以随时改变提取的条件，不需要和其他人反复沟通。第二是从数据层面对用户使用产品的行为有更本质的了解，从而提高自己的逻辑能力。例如就使用知乎而言，用户回答问题，就会在数据库中产生一条记录：回答时间、内容、用户ID、问题ID、点赞人数、感谢人数、收藏人数等。当你从数据库的角度去看这些问题时，是不是对于知乎的底层运作更了解了呢？更加了解用户的一个行为会涉及哪些方面了。

更高层面的技术学习，那就是真正的编程了。从HTML、CSS到JavaScript，从前端到服务器通信再到后台程序，从数据库到大数据挖掘、智能推荐，从实用编程到数据结构、算法设计等，技术的“康庄大道”上有无限的宝贵知识等着我们去探索。


（2）了解商业市场的运作


德鲁克认为满足顾客的需求就是每一个企业的使命和宗旨。杨元庆也认为不以盈利为目的的企业不会持久。

以音乐App为案例，用户有一个强烈的需求：音质要最好、下载要免费。按照我们常规的认知来说，这就是一个痛点需求呀。但是企业能满足这个需求吗？显然是不可以的，谁做谁倒闭。

所以产品运营要得到长远的提高，必须要了解商业市场的运作。仅仅看到产品设计原则、用户需求，那是井底之蛙。了解政策影响、互联网金融的资本能力，则是拓展视野的一个好方法。

所有企业都要回到商业轨道上。

多输出

最后一点，多输出总结。往脑子里输入再多东西，始终也是舶来品，只有经过消化吸收后，总结成自己的经验才能够说完全学习透了。就像笔者写这些文字一样，也是强迫自己输出的过程。要把自己走过的坑，在脑海里整理过之后，输出成文字，向有需要的人分享自己的经验。

在工作中，我们完成一个案子后，要多做总结。

在某大型互联网公司，晋升高级产品运营的人必须要参与授课，晋升高级工程师的人必须要有技术文章分享，原因就是希望通过这种输出型的工作，检验他们是否真正掌握了知识和技能。

我们的学习成长，不是做了多少事情，而是从这些事情中得到多少经验，梳理、总结就像是动物反刍，把经历慢慢消化成经验，并且通过文字与更多人分享交流。

1.4　产品运营的段位升级

当我们查看各大公司的招聘信息时，可以看到一个必不可少的组成部分，那就是“职业发展”。似乎每家公司都不约而同地把职员的成长划分为两条路径：管理通道和专业职级。通俗的理解可以是，一个是当管人的“老板”，而另外一个是做能力出众的“干活者”。作为天生具有无限欲望的人类，一成不变的生活并不是我们想要的，清晰的职业发展路径可以让我们朝着更高远的目标进发，不断挑战自己并获得相应的回报。

巨头企业内部的职业晋升路径是非常清晰的，就像打怪升级一样，所有人从零基础入门，然后在一个又一个任务的执行过程中获得成长。设计这样一个管理机制，需要投入亿万成本进行为期数年的不断试验和改进，它带来的好处是让企业的数万员工有条不紊地成长，变成更有战斗力的职场人士。

纵观业内各大企业对产品运营人员晋升通道的设计，产品运营方向的成长可以总结为四个阶段：刚入门的助理产品运营、有一定经验的初级产品运营、能独当一面的高级产品运营和大师级别的产品运营专家。
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产品运营成长阶段



入门者：助理产品运营（0～1年）

大学里并没有一门课教“产品运营”，因此所有人首次接触到产品运营工作的时候都是从零开始，不要说专业的运营知识，你可能连一些基本的互联网概念都不了解。你可能不知道什么叫“用户需求”，不知道什么叫“产品迭代”，如果你不是学技术的，甚至连“数据库、前端开发、后端开发”这些技术术语都不知道。但是没关系，作为一个入门者，所需要关注的核心能力只有两个：执行力和学习能力。


■执行力


执行力，也就是把交代的任务完成，把脑海中的想法从无到有做出来。很多人能够侃侃而谈，把各种新奇的想法说得天花乱坠，灵活的头脑可能是他们赢得面试、获得工作机会的法宝。然而当我们在真实的工作环境中时，更重要的是把创意实现出来。甚至更简单一点的要求是，能否把一个竞品分析报告写好，能否把导师交代的数据收集整理好。

大部分人进入公司后第一个任务就是做一个竞品分析报告，在接下来的一段时间内，还会接到各种各样的“杂活”，比如说写一条微博、写一篇文章、美化一下PPT等。很多“胸怀大志”的人此时就会觉得非常郁闷，觉得自己进到这个公司是为了实现个人价值的，老是做这样的打杂工作，简直就是“大材小用”。执行力，成为第一个分水岭，当有的人拖沓抱怨的时候，有的人就可以踏踏实实地把手上的工作完成，甚至主动从各种渠道了解有没有更好的完成方法，交出超出领导期望的成果，令人刮目相看。

其实这也是对入门者的第一个考验，从现实原因来说，一个团队中可能确实存在很多的“脏活累活”，作为团队的新人，难免被分配到这样的任务，以便解放其他更有战斗力的人投入到更有挑战性的任务中。不过只要想想其他人经历了同样的阶段，才有机会去做更有挑战性的任务，是不是心理就平衡了呢？

从个人成长角度而言，从最基础的工作开始，才能掌握一线工作的能力。很多人觉得，虽然自己刚毕业，但是自己可厉害了，“CEO的工作不就是签签文件开开会吗？我也能做啊”。当然不是，对新人来说，最有“营养”的地方一定是在基础工作中，扎根在基层，才能汲取成长必需的养分。而是否能快速成长，就需要看另外一个关键能力了。


■学习能力


学习能力，是拉开人与人差距的基础能力。埋头干活的人，可能是一个执行力超强的好手，但是加上学习能力，才能往更高阶段升级。正如前面所说，对于新人，在工作环境中会遇到很多陌生的事物，学习能力强的人可以快速掌握其中的技巧，短时间内做出令人满意的成绩。

真正厉害的新人，经过简单的指点就能举一反三，看出一项任务的核心目标、规律、技巧，然后高效地完成它，甚至找出以前存在的问题，提出改进意见。如果你是这样一个新人，一定会成为领导的重点关注对象。而最基础的要求是能够按照教程正常地完成任务。反之，如果需要他人反复指导、屡次犯错，那么具有这种学习能力的新人基本已经被“判死刑”了。

优秀的学习能力，跟智商和学校培养有关，但更重要的是个人的态度，即所谓的“主人翁”精神。把自己当成一个产品的主人，就不允许产品出现让用户不满意的地方，于是就会想方设法把它变得更好。而如果只是把自己当作一个流水线上的“工人”，那么脑海中想的是怎么样用最轻松的方法完成工作，可想而知，工作效果自然难以保证。

不管处于什么段位，有一些基础知识和技能是从入门的时候就开始学起的。基础知识，即商业、心理学、美学、传播学等入门级知识，它们帮助我们更好地理解用户、业务、社会，虽然不能直接给工作带来贡献，但是在长远的时间范围内，能让我们在潜移默化中做出更好的东西。基础技能即对工具的使用，例如Office系列软件、脑图软件、电子邮件、需求文档撰写等，它们是直接提高工作效率的工具。工具的使用能力强不代表产品运营就做得好，但是连基础的工具都不会用，那么可以判断其产品运营能力也好不到哪里去。
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不同阶段的产品运营能力要求



有经验者：初级产品运营（2～3年）

跨过了入门阶段，就是一个有经验的初级产品运营了，这时可以帮助团队做一些更重要的事情。虽然还没有决策权，但是已经可以承担某个独立模块的运营工作了。

初级产品运营，仍处于汲取营养的成长阶段，核心能力是：业务知识技能和沟通能力。


■业务知识技能


业务知识技能，要求对自己负责的事情具有透彻的理解。对用户，可以把握用户需求的核心和变化，推出有效的运营措施；对自己，可以完整地理解业务的运营逻辑，做出准确的判断和决策；对团队，可以有效地和各个相关团队进行沟通配合，把需求准确、及时地实现。

技术方面，需要知道客户端、服务器、前端开发、后台开发、数据库、流量带宽等基础知识，知道自己提出的方案如何实现，其成本收益是否合理等。

项目管理方面，能组织实施小型项目，合理进行任务分解和进度安排，能够按照总体计划制定阶段性计划及监控点，并按实际执行情况及时修正项目计划，在项目进行中能及时发现并反馈问题，判断问题的重要程度并解决一般难度的问题。

业务方面，能够知道业务运营涉及公司内外哪些部门团队。如果业务策略涉及敏感的政策，那么需要安排解决方案。对市面上的主要竞争者有充分的了解和持续的监控，对“敌我”双方的运营策略有深入的理解。


■沟通能力


沟通能力，是“执行力”的升级版。它表示初级产品运营要有能力在不同人和团队之间斡旋，把自己想要的东西争取到，具体到工作中就是争取各种资源把自己提出的需求实现，推荐给用户。

这要求我们首先能够清晰准确地表达自己的需求，让他人能理解你想要什么，以及需要他人如何配合，这就需要之前提到的知识和技能储备。试想一下，一个零基础入门的人，几乎不能推动一个需求的实现。没有具备充足的知识，连需求都表达不清。所以，前面才会如此强调基础工作的执行和必要知识技能的学习。

当需求被清晰表达后，不见得能够顺利实现，那就需要下一个阶段的沟通。一般来说，需求得不到实现的原因是因为资源被投入到其他地方了。那么如果你确信自己的方案是有效的，就需要调动各方力量来协调资源，包括向自己的领导求助、召开需求评审会、把ROI分析给项目经理听、收集用户反馈、营造舆论影响等，这些都是“沟通能力”的体现，它的最终目的就是得到我们所需的运营资源。

专业者：高级产品运营（4年以上）

不管在哪个公司，高级产品运营都被列为“重点保护”的储备人才。他们数年如一日在战场一线摸爬滚打，具备了过硬的知识技能和业务能力，对他们的要求已经不是做具体的事，而是“规划和管理”了。


■业务规划与决策能力


业务规划与决策能力，即能够独立完成一个运营模块的规划工作，并在不同方案中或者出现问题时采取正确的决策，在市场上保持产品的竞争力。一个系统的规划，一个正确的决策，都需要建立在多年的工作经验之上。在过往的工作中，他们锻炼出了良好的用户需求能力，不仅可以很好地满足用户的现有需求，甚至能深入挖掘连用户也表达不清的隐含需求，推出令人惊艳的运营方案。例如当很多人都希望知乎有一个积分奖励政策时，官方运营人员并没有采用这个偷懒的方案，而是进一步加强了对内容生产者的精神激励，即推出荣誉认证措施，并且加大了对知识付费的投入，让内容生产者得到相应的物质激励，同时也让用户接受到的知识继续保持高水平。这就是一个成功的业务规划和决策。

高级产品运营要做出正确的规划，还需要具备市场前瞻能力，对自己产品所处的行业保持持续的研究，能够把握用户需求、市场潮流的变化，预测未来一段时间内可能出现的热点，并提前做好准备。


■管理能力


管理能力是对高级产品运营的新挑战。一般而言，他们已经带领着一个小团队，而不再是单打独斗，这种角色的转换是一种质变。务虚的管理能力，可以具体拆分为：工作流程的建立和人才的培养。团队的配合需要合理的工作流程，并且把团队工作中的经验沉淀下来，用流程化的方式提高整体团队效率。此外，他们还需要帮助自己团队中的其他人成长，把自己的经验传授下去，可以通过安排任务来让每个人获得充分的成长。

所以你会发现，高级产品运营的贡献，不再是用个人贡献来衡量，而是看整个团队的工作成果。制定一个正确的方案，然后调动团队的潜能做出成绩来，这就是高级产品运营的成长挑战，成功了就可以迈上下一个台阶。

大师级：产品运营专家

产品运营专家是行业翘楚，在腾讯他们是P4，在阿里巴巴他们是P8、P9，在百度他们是P8+。在整个互联网行业中能够称得上专家的人，可谓凤毛麟角。

企业、行业对产品运营专家的要求，已经不再是以具体的工作能力衡量，而是以“影响力”衡量了。

在企业内部，大部分专家都已经是中高层管理者，他们所需要做的是调配资源，实现业务的利益最大化，制定激励方案，让手下的人朝着同一个方向共同奋斗，让付出者均可获得合理回报。

在行业，他们对外输出着自己的知识、经验和见解，为行业中的后辈“指点迷津”。既然能被称为“专家”，就是因为他们都成功地做出过具有行业影响力的产品，因此他们的经验是我们学习的宝贵资源。比如说马化腾对产品经理的理解、张小龙做微信的经验、周鸿祎在安全行业中主导的变革、雷军的互联网思维、俞军十二条军规……都成为了互联网丰碑上浓厚的一笔，在一片混沌中推动了整个行业向前发展。


第2章　内容运营：平台级产品的三步策略

内容向来是互联网生态中一个重要的体系，进入2015年，移动互联网重新对内容重视起来：视频、音乐的版权大战；微信公众号率先做起原创保护；IP内容被定为重要战略之一……这一系列动作说明移动互联网“内容为王”的时代已经开启。对于庞杂的内容，应该怎么理清其中错综复杂的关系，成为一个产品的重要竞争力，同时也是产品运营人员需要解决的最核心的问题之一。

内容管理是一条有迹可循的链条，尽管不同平台内容各有差异，但离不开的是三步策略：内容生产、内容管理、内容推荐。
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内容运营框架



2.1　内容生产

如何生产内容是一切故事的开始。也许早期的时候，有许多PC网站、微博、公众号会雇用一个编辑从海量的互联网搜索内容，然后搬运到自己的平台上，以此完成自己平台的内容构建。但是这种模式随着商业和法律的完善必定是走不下去的，自己从头开始合法合规地搭建内容生产体系才具有持久发展的可能性。

UGC：互联网的基石

UGC是英文User Generated Content的简称，即用户生产的内容。

UGC是互联网尤其是Web 2.0以来最重要的成果之一，可以说互联网的发展史就是UGC的发展史。我们现在离不开的博客、论坛、社区、自媒体都是UGC。

撬动用户为平台来生产内容是非常难做的一件事情，但如果成功建立了UGC机制也会让产品走向正循环。目前典型的UGC产品是：知乎（社区）、简书（博客）、荔枝FM（有声电台）……UGC的核心问题是如何构建用户激励机制，让用户生产内容。


■如何寻找第一批天使用户？


人们常挂在嘴边的“二八定律”（帕累托定律）在UGC领域并不适用，事实上真正愿意为产品生产内容的用户甚至不到总用户数的2%。例如某著名的问答社区注册用户量在2016年末达到了6000多万人，但是真正有“提问/回答”行为的人不到1%。且不说内容型产品，跟用户息息相关的社交型产品也是如此，例如QQ空间、微博、朋友圈，每天有发表、互动行为的人是否占到了大家通讯录人数的20%呢？一定是没有的。

究其原因，有生产意愿的用户永远是少数的，大部分的人还是作为一个互联网围观者的角色在消费内容。
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因此，在产品启动的初期，找到一波“天使用户”就是最关键的工作，直接决定了产品的生死，这也是称他们为“天使用户”的原因。

最有效和最常用的方法是“邀请制
 ”。基于产品的定位，找到符合调性的“达人”。首先他们应该是有生产能力的人，能产出高质量的内容，其次应该是有意愿的人，认同产品并且愿意为我们贡献内容。

在邀请制的运作方面，做得最成功的当属知乎。

成立于2010年12月的知乎，在开始的前两年一直采用邀请注册制，严格控制第一批进入社区的用户。知乎的定位是高质量问答社区，所以启动时邀请了互联网上最高质量的用户：行业大佬、程序员、产品经理、作家等，早期的人包括李开复、雷军、张小龙、和菜头等一批优质用户。他们不仅有能力生产高质量内容，而且本身就是互联网的重度用户，愿意在网络世界贡献内容。正是因为这批用户的“无私贡献”，帮助知乎牢牢树立了“高质量”的品牌印象，从而又吸引了更多愿意贡献高质量内容的用户，形成一个良性循环。

邀请制的好处，首先是保持对产品调性、内容的把控。收到邀请的人是经过官方筛选、可以保证内容质量的一群人。而把生产内容的用户控制在小范围内，也能及时控制内容的方向，防止失去控制。此外，从营销上来说，邀请制营造出“稀缺感”，也是行之有效的推广方法。
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知乎的注册邀请



那么怎么找到这些天使用户呢？接下来结合笔者做过的实际案例，给大家一些参考。


从身边人脉入手。
 在做音频直播业务时，我们希望找到国内外一批优秀的主播作为启动期内容生产者，树立高品质的品牌调性，然后形成口碑，吸引更多的优秀主播加入。那么你可以想象，符合要求的主播数量其实是很少的，这是劣势也是优势。优势就是找到他们，相对比较简单。开始的时候，我们就盘点周围认识的人，邀请他们作为第一批“吃螃蟹”的用户，内测直播功能。从人脉入手是业务启动时最高效的方式，因为朋友的关系，他们对产品有足够信任。比如说我们团队从事的就是音乐行业，所以找到几个认识的音乐DJ并不是太困难的事情，而基于平时的业务合作，他们也很愿意来尝试我们的新功能。


SNS渠道挖掘。
 开放的社交平台、自媒体也是邀请种子用户的一个重要渠道，笔者就经常收到知乎私信，邀请去体验、注册他们的产品。SNS是一个非常方便的渠道，为什么呢？比如说我们想要邀请电台主播，那就在微博、公众号中搜索相关信息，很快就能找到他们。然后通过私信、后台留言，把邀约信息发给他们。不过，在这种公开平台，大V每天收到大量信息，很可能会忽略你的私信。所以邀约信息要言简意赅，说清楚：你是谁？找我做什么？我能得到什么好处？我应该怎么做？在SNS渠道“洗一遍”，有兴趣的人自然会回复，没兴趣的人也不必再花费精力“勾搭”，毕竟勉强拉过来，也很难成为理想的内容贡献者。根据经验，一般来说，回复信息的人不会超过50%，而真正能转化的也就在 10%～20%。尽管转化率不是很高，但是毕竟基数大，最终的转化数量也比较客观。退一步讲，对于没背景的产品，这已经是最高效的手段了。


从竞品挖掘。
 正所谓“站在巨人的肩膀上”，挖竞品墙角这件事，相信大家或多或少都做过。同质的产品，相互挖起来自然是快速高效的，例如虾米当初就从豆瓣挖过来大量用户，小米起步时也从各大手机论坛拉了一批发烧友。像SNS渠道一样，在竞品中，也可以用私信功能重点邀约达人用户。不过需要做好心理准备，也许会遇到忠诚度极高的粉丝，不仅挖不动，还会被冷眼相待，甚至恶语相向。所以在选择邀约对象时，最好自己识趣一点，竞品的“死忠粉”就不必打他们的主意了。比如说你想做一个新的问答社区，准备到知乎挖张家玮过去，那么可能性几乎为零。而对于忠诚度一般的普通用户，这会是一个不错的方法，因为竞品已经精准地聚合了你想要的用户。


用户的相互推荐。
 经过上述几种方法后，已经能够找到一批种子用户了，而接下来我们还可以用一个高性价比的“大杀器”，那就是让既有用户相互推荐。首先按照人以群分的特性，现有用户身边也一定会有我们的目标用户，而且可能不止一个，而是一群。其次，大家在做决策时，往往更容易相信朋友的推荐，如果是朋友邀约来体验产品的，比陌生人莫名其妙地通过私信询问更加可信。上面说到，我们通过人脉、各渠道挖掘，已经找到了一批非常优秀的主播。这些人在使用一段时间后，就会沉淀出对产品很认同的主播，然后我们便邀请他们向自己的朋友们推荐试用。用这种方法，我们又能拓展出一批优质用户。在我们的产品中，有很大一部分主播都是用这种方法即通过主播之间相互引荐而来的。


■UGC激励：拿什么来留住天使们？


在《认知盈余》一书中，克莱·舍基的核心观点是：在互联网时代，人们利用工作时间之外的盈余时间进行分享和创造，为人类社会创造了宝贵的财富。

那么人们为什么会在互联网上进行内容创造呢？

动机理论认为，人们从事各种活动的原因，有外部动机和内部动机之分。外部动机指的是个体在外界的要求或者压力作用下产生的动机，而内部动机则是指个体的内在需要所引起的动机。

通俗而言，外部动机可以理解为工作要求、物质激励。例如一名记者，他发表文章可能是工作需求，也可能是稿费驱动。而内部动机可以理解为成就感、自我实现的价值等。例如写一篇文章，没有钱，但是有读者认同，写文章的人就会有一种成就感，觉得自己是有用的人。

简而言之，UGC激励也可以归纳为：精神激励和物质激励
 。

好，说完晦涩的理论，我们看看UGC激励是如何在产品中落实的。

笔者认为一个成功的UGC产品，一定是能够激发用户的内部动机的，即有自我驱动力的产品。用户出于内部动机而生产内容，说明产品对他有价值，满足了他的需求，而他也认同产品带来的价值。只有用户和产品之间形成这种互惠互利的关系，才能保证用户的持续产出。

比如说2010年前后的博客时代，大多数写博客的人是因为自己想要在互联网上去表达、记录自己的想法，而不是为了获得稿费。他们的博文能够发布，甚至获得网友的认同，这就是对他们最大的激励。如果没有这个原因，就算官方花再多精力去运营，也不可能造就博客时代的繁荣盛况。

此后的人人网、微博、朋友圈也是基于此，满足了用户的社交刚需。用户在这些社区可以和亲朋好友互动，形成强大的“精神激励
 ”，刺激他们不断地更新社交网络状态。

兴趣社区也是主要依靠用户的自我驱动力保证持续的内容产出的，最经典的案例当属百度贴吧。笔者有一些追星的朋友，他们不断地在自己偶像的贴吧中生产内容，数年如一日，没有一分钱报酬，一点功利心也没有。如此高的产品黏性，纯粹是出于对偶像的喜好。按照他们的原话是，“在这个社区里，可以和一帮同样喜欢着偶像的人在一起，感到一种强烈的归属感和自豪感，自发地想要为这样的社区做更多的贡献”。

另外，在商业社会中，合理的“物质激励
 ”也是维持内容产出的一剂良方。物质激励，一曰“名”，二曰“利”，正所谓“天下熙熙皆为利来，天下攘攘皆为利往”。

对于非社交型的内容产品，要清楚能为用户提供什么。笔者在做UGC用户激励时始终在想这个问题。最后想明白了，答案是——要么给资源推荐，要么给钱。

资源推荐是各大产品常用的手段。知乎、简书会把优秀的文章推荐到热门版块，以及自己的SNS渠道，给作者提供更多的曝光机会。这是一个既有精神激励又有物质激励的手段，因为这既满足了用户的荣誉感，又帮用户获得了更多的关注。

而钱是最通俗易懂的东西。有时候，由于大V的精力所限，或者个人诉求不同，使得用精神激励、资源推荐都不管用，这个时候就只能用钱砸了。

官方不给钱，不代表内容产出者就一定收不到钱。有一种产品形态，就是“借花献佛”，利用打赏机制，让读者（内容消费者）为作者（内容产出者）付费。例如微信公众号的赞赏、直播产品的送礼等。

即使得不到立刻的回报，也不意味着长期“颗粒无收”。许多内容贡献者着眼的是未来，他们在网络世界中不断创造内容、不断锻炼、不断积累，就是为了有爆发的一天。例如部分用户在知乎写答案，在公众号更新文章，并不是出于无私奉献的精神，而是在打造自己的个人品牌。一些持续产出的作者，不仅获得了更多的职业发展机会，还积累了足够多的粉丝进行变现。

除此之外，还有很多公司会用周边、纪念品作为“物质激励”，邮寄给内容贡献者。这也是一种辅助的精神激励手段，因为跟用户产出的内容相比，这些周边产品实在是微不足道。

以上种种物质激励手段，总结起来就是：让内容产出者得到满意的利益，才能支撑他们持续产出。

许多社区在早期的时候，运营人员都会跟天使用户保持着紧密的联系，甚至嘘寒问暖。像这样的情感维系手段，其实是短期有效、长期无用的，也就是说早期的时候有奇效，但不是一个可持续的策略。

在音频直播业务刚起步时，笔者也是一位“贴身客服”，积极地为早期的主播解决各种问题，包括从产品使用体验到生活中的一些问题，希望让他们感受到官方工作人员的用心，从而留在产品内并且贡献更多的内容。就像所有社区一样，这样的策略的确是有效的，很多天使用户都是因为被工作人员的付出感动，变得更愿意来产品内贡献内容。所以，在这里笔者也建议产品启动时期的运营人员多投入精力去做早期天使用户的维护工作。

然而这不是一个长期可用的策略，因为人的精力毕竟有限，所以不可能永远作为一个贴心“小棉袄”去做天使用户的维系。产品和用户之间的维系应该基于双方的价值交换。

因此作为一名运营人员，核心工作应该是设计一个合理的UGC激励体系，让产品和用户形成互惠互利的关系，这样才能让产品存活、壮大。

PGC：内容付费的黄金时代

PGC是英文Professional Generated Content的简称，即专业人士（机构）生产内容，意味着内容生产者在该领域具有专业的能力和知识。PGC也是传统行业最重要的内容来源，例如报社的记者、电视台制作团队等专业从业人员给读者、观众生产内容。

在互联网时代PGC的比重并没有那么高，但也不容忽视，例如门户网站的内容都是由专业团队生产的。PGC内容适用于对专业性有要求、门槛较高的平台，例如视频、音乐、媒体、出版物等，只有专业人士才能生产出高质量的内容并且持续产出。

UGC的优点在于让海量用户自由地生产内容，在短时间内诞生丰富的内容。然而其弊端也很明显，内容质量良莠不齐。而PGC则保证了质量，为用户提供赏心悦目的作品。内容型的产品发展到成熟阶段，PGC都会成为必不可少的一环。最典型的是视频网站，如优酷、土豆、酷6等视频网站在发展初期依靠“众包”的力量，让所有用户上传自己拍摄的视频，短时间内累积了大量视频内容，成为反映国内普通百姓生活的“浮世绘”。而从2010年往后，UGC的“粗制滥造”已经无法支撑用户的消费需求，视频网站纷纷转向寻求专业内容（PGC），先后诞生了《晓说》《罗辑思维》《火星情报局》《吐槽大会》等一系列互联网时代的PGC内容。


■从产品体验竞赛到版权大战


说到PGC，首先要谈的一个问题也是最重要的一个问题就是——版权。

通常来说PGC是商业公司的商业行为，以盈利为目的，所以对版权格外重视，可以说版权即生命。

现在，大家的手机上基本都安装了两个以上的视频或者音乐App，原因就是版权分散在不同的内容平台上。你要听周杰伦的歌，只能用QQ音乐；要听五月天的歌，只有虾米能提供；要看NBA，腾讯视频是唯一的选择；要看《奇葩说》，不好意思，只能到优酷土豆。这样的版权格局给用户带来了不少的烦恼，大家不禁回忆起以前版权混乱的“美好时代”。

内容产品，从早期的“产品体验决胜”发展到现在的“版权内容为王”，反映了内容的价值回归。尤其是PGC，在未来将成为各大公司赢得竞争的“王牌”。

对于早期视频、音乐网站，用户关心最多的是产品使用体验，因为盗版盛行，不存在找不到内容的情况。例如优酷的视频加载速度比腾讯视频快得多，所以更喜欢用优酷看视频；爱奇艺的高清视频比其他几家更高清，所以会首选爱奇艺；QQ音乐的视觉效果好、交互用起来很方便，所以只安装了QQ音乐……对于产品体验，可以通过加大技术投入、找到厉害的产品经理等得到提升。

随着音乐、视频平台之间的竞争转移到版权领域，各家开始纷纷砸钱购买独家版权，以期抢夺用户、拖垮对手。
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视频版权大战
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音乐版权大战



版权大战比拼的是资本投入，版权价格甚至到了不可思议的高度。公开消息显示，2013年末爱奇艺为获得湖南卫视《爸爸去哪儿》《快乐大本营》《天天向上》《百变大咖秀》《我们约会吧》5档综艺节目2014年的网络独播版权，付出了2亿元人民币的代价。

另一方面，在线视频网站一直面临着亏损，版权购买贵、贷款成本高、盈利模式单薄这三大问题让在线视频成为资金黑洞，迟迟得不到应有的资本回报。直到2016年，用户为内容付费的习惯逐渐养成，才让盈利变得可期。


■内容变现的黄金时代


“内容”在互联网史上曾经经历过一段“黑暗时期”。在盗版盛行的时代，内容被随意转载到各个地方，生产内容的人得不到应有的回报，反而是盗版的人攫取了利润。久而久之，内容生产者的热情也被逐渐消磨了。

其中最典型的就是音乐行业。盗版音乐曾摧毁了整个音乐行业，用户可以随意搜到并下载一首歌曲，毫无版权意识可言。歌曲制作的成本是非常高昂的，曾经有歌手在节目中表示制作一首单曲要花一百多万元，这已经是相对来说比较便宜的制作费用了。而艺人却几乎不能从歌曲发行中赚到钱，很多歌手凭借的是对理想的坚持，更多的艺人是把发歌当作宣传手段，打响知名度后通过线下演出、商业代言等活动获得收入。

进入2015年、2016年后，这种乱象终于得到改善。随着版权法制的完善，人们的消费升级，内容付费的时代到来，显示出巨大的盈利前景。


（1）娱乐型内容的付费模式


影音娱乐业是内容行业最重要的领域之一，在内容付费时代到来之时，也率先扭亏为盈，给整个内容行业打了一针强心剂。


视频网站会员。
 得益于版权市场的健康发展，2015年在线视频付费用户迎来爆发性增长，2016年继续保持着高速增长，整体渗透率10% 左右，反映出巨大的盈利潜力。
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在线视频付费用户爆发性增长




数字音乐专辑。
 另一个令人瞩目的领域是音乐行业，曾经被“摧毁”的行业在2016年得以涅槃重生。QQ音乐引领的数字专辑销售模式在2016年成为行业标杆，越来越多的艺人选择发行线上的数字专辑。

[image: img]
QQ音乐数字专辑销量破亿




（2）知识型内容的变现



微信公众号赞赏。
 微信早在2015年8月推出内测的“赞赏功能”，让公众号作者可以收到读者的“打赏”。在此之前，作者想要得到收入，往往会在文章后面放上自己的收费二维码，也就是互联网时代常见的“捐助作者”。顺应用户的需求，微信把捐助做成一个常驻的功能，名称变为更悦耳的“赞赏”。虽然作者不能靠这个发家致富，但是这在培养用户付费阅读习惯的进程中，有着不可估量的作用。
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微信公众号的赞赏功能




在行、分答、知乎Live。
 这三大产品代表了知识变现时代的不同形态。在行主打线下咨询，用户可以在支付费用后与领域内的“专家”进行一次线下约见，就像是传统的律师咨询一样。分答主打线上问答，用户可以在支付一定费用后向“专家”提问，获得解答。知乎Live则主打授课型的图文直播，用户付费后可以进入直播间，向“专家”提问，直播间的内容也会沉淀下来，方便用户随时回顾。
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三大知识变现产品：在行、分答、知乎Live



“得到
 ”是《罗辑思维》主讲人罗振宇的创业产品，他称之为“知识服务”。在得到App中，用户可以付费阅读各个领域专家的专栏。例如知名财经作者李翔的专栏《李翔商业内参》，每年订阅费用为199元，不到一年时间内，就累积了将近2000多万元的销售收入。这个数字在传媒时代、互联网免费时代都是无法想象的，所以“得到”也开启了“知识服务”时代，让优质PGC能够得到不菲的回报，罗振宇称其为“手艺人的尊严”。
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知识付费典型平台对比分析　来源：易观




■用户为什么付费？


2016年是内容付费爆发的一年，在内容付费的风口上，是否随意加一个打赏、包装一个产品就能从用户口袋里掏出钱来呢？笔者认为能够把内容成功做成一个商业模式，一定是满足了以下一个或多个条件的。


（1）粉丝经济


粉丝经济，也许是渗透率最高的内容付费形态了，每个人或多或少都有为偶像付费的行为，比如说买一张CD、看一场演唱会。

互联网时代，粉丝经济迎来了第二春，关键有两点。第一，信息高速流通，大众更容易接触到偶像的信息，各种新媒体的涌现也更容易“造星”；第二，在线支付渠道的完善，让用户的钱包变得“更松”，比如说偶像发了一张数字专辑，粉丝打开音乐App，马上就可以一键购买。比起以前要去音像店购买CD的时代，交易变得更加方便，在这种条件下，冲动购买也更容易发生。

笔者在做数字专辑运营的时候，发现一个非常有趣的现象。一般来说，大家以前去买偶像的CD，买一张就够了，顶多再买一张珍藏。可是，在数字时代，这种消费行为不一样了。许多人往往会购买很多“张”数字专辑，普通用户其实只需要付费购买一张就可以了，但有很多“死忠粉”给偶像的专辑支付了远远高于正常需要的费用，比如说他们甚至会购买几千、上万张，只为让偶像的专辑卖得更多一点，或者让自己在“土豪榜”排到前面。
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某明星数字专辑购买榜



这种超额付费的行为反映了偶像明星的超强号召力，所以哪家公司既能掌握明星资源，又能触达海量用户，那么就可以建立起一个令人艳羡的内容付费商业模式。


（2）稀缺内容


马化腾在“关于互联网未来的8条论纲”的主题演讲中提到：不要被“免费”吓倒，拥有“稀缺性”，就拥有了破解免费魔咒的武器。

想要让用户付费，平台方提供的内容得有足够的吸引力，正所谓“打铁还需身子硬”。视频、音乐、文学、动漫等内容产业都会经历版权大战，每家公司都希望获得独家的内容，让好的内容变得稀缺，在招揽用户的同时，可以拖垮竞争对手。

当一种东西变得无处不在的时候，是没有商业价值的，哪怕它有再大的作用。比如说空气，每个人离开了空气就没法存活，是“无价之宝”，但是人们却不会为空气付费。同样在内容领域，一篇新闻通讯稿在任何地方都能获取到，所以用户根本就不会为它付费。

当平台方掌握了稀缺内容时，也就有了收钱的基础，用户也更愿意为这些稀缺的内容付费。

其中最为典型的一个案例是乐视。2016年1月，在《太子妃升职记》新春喜乐会上，乐视网方面透露，该剧的会员播放量达到了3.99亿次，为乐视网吸引新增乐次元会员220万人，带来了4100万元的收入。

搜狐视频通过“自制剧+独家美剧版权”的内容战略，与其他视频网站形成差异化，其中《屌丝男士》《煎饼侠》等自制剧是行业内最早获得成功的尝试，并且通过对美剧领域的深耕细作，让“美剧第一平台”这一称号深入民心。独家、优质的内容，只有会员才可以观看，或者会员可以提前观看，这种策略有效吸引了普通用户开通会员。
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搜狐视频独家内容战略　来源：艾瑞咨询




（3）帮助用户成长


2016年是内容变现的一个风口。所谓“内容变现”，就是让有才华、有知识、有经验的人通过向其他人“授课”而获得收入。其实这种变现模式自古以来就存在了，只不过互联网的“免费模式”存在太久，让人都快忘了原来知识也可以这么赚钱。

在很久以前，人们学习知识也是需要支付学费的。无法支付学费的，则通过劳动补偿给师傅，例如手艺人的学徒制。

当印刷术兴起后，知识传授得到了巨大的飞跃，以往口口相传的内容，被印刷在书本上，大规模复制、传播。人们以支付一本书的代价就可以学习作者的经验知识，甚至毕生所学。

到了当下，消费升级的时代，知识变现有了新的形式。随着人们收入的提高，许多人关注的东西已经从对生存、生活需求的满足，升级到对精神世界的满足。

现在，很多人都过得非常焦虑，他们希望自己在这个世界中保持竞争力，因此他们会为一个演讲、一个专栏付费，期望从中获得知识和技能，让自己获得成长。前面说到的知乎Live、得到，正是在这种背景下诞生的。知乎Live上线4个多月即获得千万级的流水，得到App更是在一年不到的时间里就获得了1.5亿元的销售收入。
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2016年9月20日，知乎 Live 128天试运营数据　来源：36kr
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得到专栏销售额汇总数据　来源：得到App，绘图：innovy




■PGC内容形态可持续发展的关键：合理的回报


上面说到PGC的本质是商业行为，既然是商业，最重要的是投资回报。所以在PGC领域，我们也就没法用所谓的“精神激励”来保持生态的健康发展。每个参与PGC生态的人，都希望获得合理的回报。

罗振宇在创业做得到时，坦率地表示做知识服务就是要帮内容生产者赚到钱：

“怎么让大家专门来干这件事情（开设专栏，提供知识）？我们的方法特别庸俗，就是我们能不能为他们挣到超越他们干别的事能挣到的钱。得到刚开始运营的时候我就说过一句话，不管是做什么内容的老师来，我觉得我们为他一年创造收益的底线是不能低于100万元。如果低于100万元，他是不可能专心干这一件事情的。他不专心干这一件事情，他的手艺就不能提高，他的手艺不能提高，就不能用心地服务我的用户，最后我们这个商业闭环本身是要垮的。”

在运营一个内容型产品时，平台运营人员的角色可能有两个，即内容生产者和内容生态的搭建者都需要关注内容带来的回报。

如果你是平台的内容生产者，那么就要为用户生产符合平台调性的内容。这个时候，你关注的投资回报不应该是收入，而是这些内容会给用户带来什么价值。了解阅读、观看量达到了多少，是否能够通过内容进行用户转化，比如说把用户变成付费会员，或者成功销售了更多商品。

如果你是内容生态的搭建者，那么你关注的是这个生态能否让其中的内容生产者获得合理的收入，可以是现在的收入，也可以是未来的收入。各大内容平台都加大了对内容生产者的扶持，只有让作者获得满意的回报，才能吸引更多的内容生产者留在生态中。

业内部分巨头的扶持政策如下。

今日头条“千人万元”。2015年9月，今日头条宣布实施千人万元计划——确保头条号平台至少有1000个头条号创作者，每人单月至少获得1万元的保底收入。

腾讯“芒种计划”。2016年3月，腾讯企鹅媒体平台推出“芒种计划”，宣布给入驻该平台的原创自媒体补贴2亿元。

阿里UC“W+量子计划”。每月最多有1000个自媒体分别获得1万元补贴，此外，广告分成差异化激励，运营得越好，根据分成收益所获得的补贴越高。

百度“百家号”。2016年9月，百度启动百家号。随后，百度副总裁陆复斌宣布：2017年百度将累计向内容生产者分成100亿元，通过联盟广告和原生广告两种模式分成。

聚合型产品：替用户省时间的搬运工

在市场上有一类产品，它们并不需要自己生产内容，也不会搭建平台让作者入驻，它们是“内容的搬运工”，我们称之为“资讯聚合平台”。

通过聚合不同内容而获得成功的产品，站在科技和艺术的十字路口，满足了用户的两个需求：通过技术手段帮助用户高效地筛选信息，以及通过设计来为用户提供更好的阅读体验。

内容聚合平台，最早可以追溯到RSS（Really Simple Syndication，简易信息聚合）。可能很多人都不知道这种产品形态，但在PC互联网时代，RSS绝对是互联网里程碑式的产品之一。
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鲜果RSS阅读器



在移动互联网时代，最令人瞩目的就是今日头条，主打个性化算法，在短时间内就超过了传统四大新闻门户网站，成为用户量最大的资讯平台。此外还有以交互设计、阅读体验取胜的中小型平台，例如Zaker、Flipped、即刻、轻芒等。
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兴趣聚合阅读平台：今日头条、即刻、轻芒



每隔一段时间都会有一两个新的聚合阅读平台出现，大概是因为这类平台只是作为内容搬运工，缺乏核心竞争力。如果一个阅读平台是以交互、视觉设计取胜的，那么随着潮流的更替，或者审美的疲劳，过段时间就会出现一个新的平台取而代之。

所以聚合阅读平台保持竞争力的本质还是需要有自己独特的东西。它们以聚合各个地方的内容起家，当用户量发展到足够大的时候，一般会介入到内容的生产环节，因为稀缺的内容才是留住用户甚至让用户付费的关键。

今日头条意识到算法的竞争是无法持续的，国内巨头在技术领域的积累和人才实力，可以很快追上今日头条拉开的差距。于是在后半程的竞争中，今日头条开始招揽内容生产者，也就是我们之前提到的“千人万元”计划，吸引更多的作者在今日头条首发文章，构建自己在内容领域的核心竞争力，希望再次与竞争对手拉开差距。

2.2　内容管理

内容少是烦恼，内容多也是烦恼。海量的内容并不是随意堆砌在一起就可以的，如果没有规范把海量内容管理起来，那么内容将是一堆无法使用的“垃圾”。就像宜家的库存管理一样，内容同样是需要入库管理的。

结构化信息处理

一个产品的内容一般是具有相似性的，我们可以抽取其中的结构化信息，以便机器的保存和运营人员的管理。以音乐为例，音乐的直观表现形式是一首首歌曲，进一步分解之后，一首作品的结构化信息有：演唱者、唱片公司、专辑名称、发行日期，等等。对于音乐作品，运营人员并不是把音频文件一股脑儿地塞进硬盘里就完事了，而是需要花费不少的精力做好结构化信息的抽取。

所以在产品还未启动的时候，就要考虑清楚未来的内容是什么样的结构，然后设计合理的内容管理系统。良好的信息结构是未来内容推荐的基础，因为海量内容是由机器拉取的，而不是人工挑选的。有就有，没有就没有，全靠入库的时候运营人员抽取的信息决定。

分类体系

分类是一种逻辑，伴随着人类的发展。张小龙曾说：“做产品其实是一个逻辑梳理的过程”。而互联网时代最成熟的分类体系之一就是电商平台，如果有耐心拆解它们的结构，会发现有高达数千种大大小小的分类。

分类是便于用户进行内容筛选的一套规则，当内容多起来的时候，用户必定只能选择自己感兴趣的内容来消费，分类就是提供了这么一个选择的入口。相似内容最好用统一的分类规则，例如电商、音乐平台几乎都是同样的分类，一是尊重用户习惯，减少用户的学习成本；二是遵守行业规范，减轻运营人员的工作负担。

标签体系

分类体系大多是稳定的，由行业内的各方约定俗成，有人可能会反应过来这并不是一套灵活的体系。例如在分类体系中，一个内容最好只属于一个分类，这样用户遵循特定的路线就一定会找到它，如果图书馆里的一本书可以放在两个不同的书架上，那么管理员和读者都要疯了。而标签则会更加灵活，王小波的小说只能放在一个书架上，但是可以在上面贴上N个标签：王小波、中文、小说、当代文学，等等。在使用电脑进行搜索的时候只要命中其中一个标签就可以找到这本书。

目前流行的个性化推荐系统，例如豆瓣FM的猜你喜欢、亚马逊的为你推荐，几乎都是基于标签系统的。国外音乐平台Pandora为了完善个性化音乐推荐，聘用了大量音乐专业人士为每首歌打上N个标签，帮助Pandora优化推荐结果。

2.3　内容推荐

好的定位是成功的一半

“定位理论”（Positioning）是由营销学大师艾·里斯（Al Ries）与杰克·特劳特（Jack Trout）在1968年提出的营销学理念，经过半个多世纪的时间洗礼，在商业社会中经受住了考验，并且成为“有史以来对美国营销学影响最大的观念”。

“所谓定位，在对本产品和竞争产品进行深入分析、对消费者的需求进行准确判断的基础上，确定产品与众不同的优势，以及与此相联系的在消费者心中的独特地位，并将它们传达给目标消费者的动态过程。”

——《定位》

由以上的定义可以看出，关于“定位”，核心有三点：自己的优劣势、竞争对手的优劣势、消费者的需求。在用户需求的基础上，充分挖掘、发挥、巩固强化自身的优势，让自己在一片黑暗森林中牢牢地占据一席之地，这就是一个成功产品走过的道路。

举一个最直观的例子，现在我们可以在很多社区（如豆瓣、知乎、百度贴吧等）中发表内容，但是不同社区的风格是不一样的，经过多年的沉淀，已经形成了各自的典型风格。


■为什么需要定位？


很多人会觉得，定位理论这种“高大上”的营销理论太虚了，产品刚启动的时候不需要管定位，撸起袖子就是干。充满工作激情是好事情，但是随着产品的发展，这种思想带来的代价会越来越大，缺乏“灵魂”的产品不但让用户记不住，也会让工作人员不知所措。从头开始就有一个明确的定位，内部工作人员就会有所为而有所不为，用户在大环境的浸染下，要么变成适应社区的用户，要么离开这个社区。就像进化论一样“适者生存”，逐渐走上良性循环，产品才能够在激烈的市场竞争中生存下来。


（1）明确定位是官方工作人员的“规则”


“不要用战术上的勤奋掩盖战略上的懒惰”，之所以把定位放在第一位来说，是因为我们的所有工作基本上都是围绕着产品定位来做的。

网易新闻在门户竞争最激烈的时候，提出了“有态度”的口号，即网易新闻的“定位”。在“有态度”定位的指引下，网易新闻一改传统门户新闻超市的模式，让新闻不再是相互转载的千人一面，加入了编辑对社会情感的理解。对于同样的新闻，其他门户网站可能会原封不动地转载，而网易的编辑则会提炼出文章核心，用通俗易懂的标题让用户读懂这篇新闻。

除了新闻之外，其财经、娱乐、体育等业务也逐渐强化了“有态度”的定位。经过多年的耕耘，使得品牌定位深入人心，人们一听到网易，首先想到的就是“有态度”。
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网易“有态度”品牌广告




（2）成功定位让用户找到你


定位之父艾·里斯对定位的进一步阐述是：在顾客头脑中寻找一块空地，踏踏实实地扎根下来作为“根据地”，不被别人抢占。

在注意力涣散的时代，人们的时间每时每刻都被信息充斥着，在不同品牌之间的切换是瞬间完成的。例如，前一秒还在阅读微信公众号文章，下一秒可能就跳到知乎去浏览了。用广告抢占用户的注意力很重要，但是最成功的营销是让用户主动来找你。

如今大家想要找到一些科普的文章，首先浮现于脑海的就是“果壳网”。
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果壳网首页



果壳网创始人姬十三是神经生物学博士，出于对科普的兴趣和一群爱好科学写作和传播的人自发成立了“科学松鼠会”，最早是通过撰写博客的方式，发表科普文章。后来姬十三带领团队成立了有更专业运作的“果壳网”，试图唤起大众对科技的兴趣。他们一直坚持用通俗易懂的方式普及科学知识，不再是讲解冷冰冰的知识，而是对身边的生活进行科学解读和创作，打开认识世界的另一扇窗。

有了科学松鼠会的积累，果壳网能够迅速聚齐一帮对科普有热情的作者，形成一个有强烈认同感和归属感的社区。早期的果壳网具有很强的媒体属性，科普作者生成一篇篇专业的文章，靠用户的自发传播打响知名度。后来一次辟谣事件，让果壳网名声大噪。2011年3月，日本发生大地震，并引发福岛核泄漏，随后谣言四起，在中国引发抢盐风波。果壳网连续发布了数篇专业科普文章，从科学角度解读了日本大地震和福岛核泄漏造成的影响，打消了公众的担忧。让果壳网的科普形象深入人心。

为了保证输出内容的科学性，果壳网建立了专业的编辑队伍。为了报道更全面的科研进展，打通了科研机构、高校、政府部门的关系。姬十三说：“科学事实是反认知本能的，科学也不是多数人说了算的，不能靠转发投票选出胜负，坚持一条科学结论往往意味着挑战日常认知。因此，果壳网呈现出鲜明的价值观，媒体属性。”

果壳网坚持“科学性”的定位，刻意避免了大众的参与（UGC）对科学社区的冲击。这种坚持虽然导致了果壳网无法成为一个用户量巨大的社区，但是逐渐树立了非常强的品牌形象。

许多高质量的用户（科学家、教师、爱好者）首选在果壳网产出、消费专业内容，社区有几十万用户在聊科学知识和技术，发现谣言的时候也第一个上果壳网求辟谣。用户自发地聚集在果壳网，并且延伸着果壳网的触角，帮助果壳网把科普这件事情做得更大。

在商业上，因为品牌气质独特，用户识别度高，许多国际机构、500强企业也慕名而来寻求合作机会，为果壳网带来不错的收入。


■定位的方法


在开始做一件事情时，我们可能会面临两种情况：第一，市面上已经有很多竞争对手了，怎么样才能突出重围；第二，市场上没有人做过类似产品，这种情况虽然值得开心，但也要深入想想是否有用户需求存在。

这两种情况分别对应了定位的两个方法：“争当第一
 ”和“对比定位
 ”。


（1）争当第一


笔者曾和一些朋友讨论创业方向时，发现任何领域似乎都有公司在做了，留给后来人的机会并不多。我们想做社交软件，熟人社交有微信，陌生人社交有陌陌，企业社交有领英；我们想做内容阅读平台，也是巨头林立，掌阅一家独大，多看、QQ阅读、Kindle等一众公司紧追不舍；我们想做团购，美团、大众点评、阿里巴巴、百度糯米牢牢地封死了赛道。

虽然说创业九死一生，我们也不要太过悲观，并不是市面上有人在做，后来的人就想都不要想了，其实机会永远都是存在的。尤其对于在大公司里启动新项目，也就是所谓的“内部创业”团队，一般不太考虑是否有竞争对手，而是想着如何做到第一。

定位的第一法则就是“争当第一”，成为行业的领导者。

人们只会记得世界第一高峰是珠穆朗玛峰，最大的软件公司是微软，最大的CPU厂商是英特尔。沟通就是微信，网购上淘宝，看明星八卦首先上微博……并不是说市面上只有它们，而是这些产品、服务做到了行业领先地位，拥有巨大的用户量，用户第一反应就是它们。

“第一”之争在互联网史上自古有之，从最早的门户模式到最新的共享经济，行业内的公司都宣称自己是“第一”。

下图是PC时代的一张截图，搜狐和腾讯同时宣称自己是最大的门户网站。

[image: img]
搜狐、腾讯都曾宣称自己是最大的门户网站



2017年酣战的共享单车领域，两大公司从产品竞争走向了舆论竞争，分别联合不同的调研机构，发布报告称自己是业内领先者。

比达咨询发布的《2016中国共享单车市场研究报告》显示，ofo以51.2%的市场占有率稳居行业第一，摩拜单车以40.1%的占比排名第二；ofo的城市覆盖数是第二名的3倍；单车投放量是第二名的1.6倍；ofo以9.4分的综合得分成为用户满意度第一的共享单车品牌。

几乎同一时间，Trustdata发布的《2016年中国移动互联网行业发展分析报告》表示，摩拜单车月活跃用户量已达313.5万人，相当于ofo的3.3倍。摩拜单车日充值笔数达10.79万笔，而排名次席的ofo仅有2.31万笔。

仔细研读会发现，两者的比较维度并不相同，ofo的单车投放量第一，而摩拜的用户量和充值笔数第一，不具有可比性。这也反映了两家公司都希望通过宣传自己是市场第一来获得用户和投资者的关注，希望成为“共享单车”的代名词。
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比达咨询：ofo单车市场占有率
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Trustdata：摩拜单车市场情况




（2）对比定位：差异化


以上所述的“争当第一”的定位策略更适合于大企业、巨头玩家，要想坐上头把交椅，没有巨大的资金、人力、时间投入是不可能的。小型企业、创业公司没有能量参与这场游戏，更适合他们的是对比定位，也就是寻找差异化。

“橘子娱乐”是一家专注于娱乐、时尚的新媒体，创立于2014年，在新闻巨头虎视眈眈的资讯内容市场上，橘子娱乐聚焦于年轻人最为关注的细分领域：娱乐和时尚，利用互联网技术和媒体的结合，面向中国18～25岁年轻人，提供原创的娱乐八卦、时尚搭配、热点解读等内容。为了区别于为30～35岁人群提供的比较严肃的报道，“橘子娱乐”提供的资讯形式更加新颖，每天都有视频报道，以及大量的投票、打分互动。每天80篇左右的精选内容，以及100～200篇原创KOL内容。
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专注娱乐、时尚的橘子娱乐



2016年，橘子娱乐厚积薄发，在“内容创业”被热炒的时代，成为大浪淘沙之后真正留下的优质公司。根据年中披露的运营数据，橘子娱乐目前注册用户2000万人，日均PV站内1500多万次、站外超过2500万次，每天更新上百条原创泛娱乐内容，形式包括图文、音频、长短视频、GIF动图等，成为大众娱乐最主要的优质内容输出商之一，并在2016年接连收获了两笔千万美元级的融资。

“橘子娱乐”已然建立起国内最大的娱乐内容分发体系之一，涵盖门户客户端、浏览器、聚合平台、视频、FM、电商社区等，通过内容输出，让橘子娱乐的品牌深入人心，成为年轻人接触娱乐资讯的首选内容媒体。

百度创始人兼CEO李彦宏在2016年第三届世界互联网大会的演讲中声称：“移动互联网的时代已经结束了，那些曾经依托移动互联网时代红利成长为独角兽公司的神话将不会再现。”

的确，以BAT为代表的巨头、独角兽公司已经成为各大领域的佼佼者，新进入者想要从他们手中分一杯羹几乎是难于登天。不等到巨头公司犯错误的那天，创业公司几乎没有机会取而代之，更可怕的是即使一个巨头公司犯错了，还有另一个巨头公司伺机而上。假如你想做一个搜索引擎，即使百度倒下了，搜狗、360、微软也会立刻补上。

所以市场留给创业公司的机会就是“差异化”，去寻找巨头之间的市场空缺。比如做搜索，不再是做一个综合性的搜索平台，而是专注于某个垂直领域。例如冯大辉的创业项目无码科技做的是医疗领域的搜索，在创业不到一年内就完成了2500万元的天使轮融资，可以预见在顺利发展的情况下，无码科技将会成为下一个医疗领域的独角兽。

内容冷启动，就是一个苦力活

“冷启动”是指产品起步阶段完成从零到一的过程，对于内容运营而言，这个阶段是要在产品内填充内容，让最早的一批种子用户可以消费内容、感受产品或社区文化。

当我们正式上线一个产品时，当然不希望给用户呈现的是一个冷冷清清的氛围。我们在逛街的时候经常会发现一个现象，即一条街上开了许多餐馆，有几家可能还是同样的菜系，但客流量却有很大的差异。有的餐馆门可罗雀，而有的餐馆却人山人海，后来的顾客甚至宁愿在门外排队等很久，也不会去人少的餐馆就餐。这种对比悬殊的现象代表了人们最普遍的追求热闹的心理。

我们的产品也是如此，如果用户打开你的App，上面一点内容都没有或者刷新了无数次却只有几条内容，人们怎么可能会对这个App有兴趣呢？好一点的情况是直接卸载不再使用，更差的结果是造成了负面的评价。

产品在启动之前是没有严格意义上的用户的，所以不管是什么形态的产品（UGC或PGC），内容的初始化工作都需要由运营人员完成。最著名的一个产品运营人员应该是Pony（马化腾）了。腾讯的OICQ刚上线的时候，陆续有零散的用户找了过来。最早的几个用户是没法聊天的，社区/社交产品就像传真机一样，只有用的人越多，才越有价值。为了解决冷启动的问题，Pony亲自上阵，假装也是QQ的用户，跟其他用户聊了起来。其实不仅是Pony，产品上线时，几乎所有的工作人员都化身为用户，在社区内不断地跟真实的用户聊天，让社区显得很热闹。


■冷启动：第一印象很重要


在冷启动阶段需要解决的问题有两个：第一是让用户来到产品之后有内容可消费；第二是用内容帮助用户判断该产品是否符合自己的需求。

Quest Mobile在2016年的调研报告显示，用户手机上经常使用的App数量平均为15个左右，并且这个数据随着时间的推移在逐渐下滑。三四线城市的常用App数量比一线城市更少。这也说明了在用户的手机上，一个新App的“生存机会”是非常小的。

用户接触新App的过程就像是相亲一样，如果没有一见钟情，那么留下来继续发展的机会并不大。这就是产品冷启动时要解决的第一个问题：让用户看到产品最好的一面，留下良好的第一印象。所谓的第一印象就是，用户看到的是热热闹闹的社区氛围，说明他们可以感受到这个产品是有“人气”的。

接下来是第二步，用户会开始消费产品中的内容，以便最终确认这里的内容是否满足自己的需求。

冷启动过程就是向用户展示自己的内容调性，以便用户判断自己是否喜欢这个产品。这里也隐藏着一个潜台词，那就是产品同时也在筛选合适的用户，这就又回到了我们上面所说的定位问题。每个产品都应当有一个定位，也许界限不会很清晰，但凭借这个定位，产品在启动那一刻，就能按照规划去寻找合适的用户，并且与目标用户形成更加良性的互动，使产品发展壮大。

说到产品和用户的双向筛选，可以引入一个产品开发过程中的概念：MVP（Minimum Viable Product，最小可行产品）。此概念由硅谷著名创业家Eric Rise在《精益创业》一书中提出。其核心理念是，在开发产品的时候以最小的成本、最快的速度做出一个简单的原型（最小可行产品），然后给用户试用并收集反馈，根据用户反馈和数据分析，不断改进产品，最终打造成满足市场需求的产品。
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用MVP快速迭代产品



这个概念也完全适用于内容运营，尤其是在冷启动阶段。启动初期，框架内填充的内容不多，基本上是官方想要呈现的内容，可以说是代表了产品的发展方向。这个时候给用户使用，就可以知道他们到底是否喜欢这类内容，如果反馈是正向的，则说明产品方向是正确的，开了一个好头。但如果反馈大多是负面的，那么该产品的运营策略就要尽快调整了，否则只会做出一个没人使用的产品，浪费时间和资源。


■冷启动的几种方法



（1）马甲号


冷启动的时候最常用的方法是“水军”，一直以来“水军”似乎都是一个贬义词，指的是受雇于公关公司，在网上发表帖子为某些公司造势的一群人。

但我们在这里使用这个词的时候并没有贬义，或者说可以把他们叫做“小马甲”，专门给产品营造气氛的人。我们讨厌水军，是因为他们干扰了视听，弄虚作假。但如果我们把“水军”做的事情褒义化，那么他们就是我们在产品早期内容冷启动的时候最需要的一群人。

一般来说，我们在产品发布之前要填充内容，需要密集的人手支持，因此有些公司在产品上线前会召集一群人专门做内容填充。有的公司会直接用内部工作人员，有的公司会招募大量实习生专项突击，也有的土豪公司会花钱雇佣公关公司召集真正的水军。

在这个阶段，有可能一个人需要维护数十个马甲号，不定时地发布内容，这些内容一般也是从网络上其他平台抓取过来的。有些更高级的运营人员，还会把马甲号人格化，让马甲号有自己的专业领域。比如在一些电商导购社区，编辑人员就会在这些马甲号之间来回切换，用户看到的可能是日本海淘达人、欧洲买手、美妆博主、健身达人等，但其背后可能只是一个运营人装扮的。

据笔者所知，国内有一家音乐App的内容生态就是采用马甲号的方法在支撑着，他们专门成立了一个实习生项目组，招募大量实习生，主要工作就是把当天社交网络上的热门内容“搬运”到自己的“社区”内。

回到开始所说，“马甲号”的方式可能是解决冷启动最高效的方式，用大量马甲号吸引用户，进而引导用户自发地生产内容。


（2）机器人


马甲号适用于发布信息量较大的内容，例如一篇文章、一组图片或其他有用的信息，理想状态是让其他用户认为这个马甲号也是真实的用户，最起码不会产生反感，因此马甲号的策略是尽量模拟真人的行为，甚至是打造成高产、高质的真实用户。

但因为其内容信息含量大，生产的难度、成本也高得多。对于一些更简单的内容形态，可以用性价比更高的方案——机器人解决。

当用户发表帖子之后，我们可以用机器人进行简单互动，例如点个赞，写个评论说“写得真不错”、“支持楼主”等简单话语，这些会给用户带来很大的满足感。但另一方面，这种方法也要合理运用，可以用于冷启动阶段调动用户积极性，但无法长期使用，一个需要依赖机器人的产品绝不可能是一个好产品。

笔者曾经在一家内容写作平台上发表过几篇文章，发现至少都会有一个点赞。笔者有时也疑惑难道自己的文字有这么大的魅力，这么随便写写的文章都有人点赞？随后笔者点进去这个账号，发现他不仅给我点赞，还给其他很多作者也点了赞。出于职业敏感，笔者进一步分析了他的点赞行为，发现对方的点赞其实毫无章法，心灵鸡汤、健身教程、产品分析、理财技巧等各种杂乱的文章都赞了个遍。所以可以判定这家平台是用了一批机器人在刺激用户活跃。得到一个点赞，对于写作者来说多多少少会有鼓励的作用。

内容+社交形态的产品是机器人的重灾区，典型的负面例子是直播平台。

[image: img]
直播平台充斥着机器人，可网络购买假粉丝



不管平台大小都存在着使用机器人的现象，笔者亲自体验了业内领先的几个直播平台。例如花椒、映客，在开始直播的瞬间就有近10个“观众”涌入房间，他们可不是“僵尸粉”，而是会点赞、关注、发评论的“用户”。有的人可能会认为他们就是真实存在于网络另一端的网友，但其实都是程序批量自动化产生的机器人。直播房间只开了几分钟，人数就达到了数十个，可见粉丝造假之严重。
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机器人模拟真实用户点赞、评论



用机器人模拟真实用户向来是引发争议的做法，因为其本质是一种欺骗行为，所以在写这一节的时候，笔者一直在纠结是否应当把机器人也列入到冷启动的方法中。刀可以救人，也可以杀人，技术也是一样，它本身是中立的，最终的结果取决于我们如何去运用这个工具。

如果机器人的存在可以激发用户的热情，让早期用户“玩”起来，进而带动更多后来的用户“玩”起来，那么到了后期产品走上良性循环，机器人就可以功成身退了，同时也证明我们的产品是能够满足用户需求的。但是，如果产品一直依赖机器人，以制造虚假繁荣来获得关注度、投资，那么这就涉嫌欺诈了。


（3）邀请制


如果大家担心的是用户来到产品中却找不到可以消费的内容，那么还有一种方法可以规避这种窘况，那就是邀请第一批种子用户进来，让他们知道自己是内测期间被邀请过来的一小部分用户，早期的内容由大家一起生产。这样就避免了种子用户觉得产品内没有内容的状况，同时也增强了这批用户的荣誉感和使命感。

邀请制可以有效控制社区的氛围、内容的质量，并且营造出会员的稀缺性从而提升会员的荣誉感。

在冷启动阶段采用邀请制，这种方法在内容社区更为常见，其目的是找到第一批可信赖的、可以跟官方一起“玩”起来的用户。罗永浩在2006年创办的“牛博网”，就是一个豪华版的邀请制内容社区。凭借超高的个人魅力，网站刚上线就邀请到韩寒、慕容雪村、梁文道、冯唐、周云蓬、柴静、连岳等一众名人为其站台。
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牛博网早期界面



牛博网完全从零开始搭建，老罗（罗永浩）态度鲜明地定下了博文的标准，包括：自己要会写字、文章要言之有物、不能剽窃等。牛博网聚集了一大批写作者，让写作者出于“写作自尊”相互比较，最终形成良性循环。在2006年Web 1.0时代，作为一个博客网站，线十多天，日访问PV就超过了20万次，体现出它在网民中的受欢迎程度之高。

也许我们无法再造一个牛博网，但其冷启动的方式值得借鉴，即通过邀请制聚合一批志趣相同的用户，凭借着对社区的热爱和共同的愿景，从零开始为社区贡献优质内容。这样的优质内容往往会扩散到网络上的其他地方，为社区打响口碑，进而吸引更多的内容创作者进来。


■聪明的方法撬动更多内容生产


正如产品的使命是解决用户需求，好的产品也应该使得内容生产者可以更加便捷地生产内容。对于初创企业尤其如此，当市面上已经存在诸多同类产品时，新进入者必须提供独特的价值以便让内容生产者能够接受转移阵地的成本。

普遍来说，内容生产者都希望提高投入产出比，即在同等时间、同等精力条件下产出更多内容，把节省出来的时间精力用于做其他事情。或者是同样的内容可以获得更大价值，例如更多的传播、更多的收入等。

Airbnb在创始阶段，有一个著名的“挖角”案例，用一个非常取巧的方式，从当时的巨头竞争者Craigslist挖来了大量的内容生产者。Craigslist是著名的分类信息网站巨头，就像国内的58同城、赶集网，发布房屋出租信息是它的一个重点业务。Airbnb则是新兴的共享经济领头羊，用户可以把空闲的房屋在Airbnb上出租，获得额外的收入，当然也有不少人是专职做房东的。

Airbnb希望打造一个更有活力的度假租房平台，跟传统老旧的Craigslist区分开来。不过在冷启动阶段，如何让更多的房东到Airbnb发布出租信息则是一个让人头疼的问题，而成名已久的Craigslist拥有海量的房东和用户，早已自成生态，让Airbnb艳羡不已。于是，聪明的工程师和产品经理打起了Craigslist的主意。

房东在Airbnb发布房源的时候，可以同步发布到Craigslist，提醒用户“把您的房源信息同步到Craigslist可以获得平均每月$500的收益”。如此一来，房东就可以一次把信息挂到两个网站上，减少了内容发布成本，可以更快速地把房子出租出去。
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Airbnb发布房源可以自动同步到Craigslist



其实Craigslist并没有提供这种开源的发布接口，而是Airbnb工程师通过技术手段，破解了Craigslist的发布规则。简单来说就是Craigslist通过URL（网址）明文方式上传信息，让Airbnb工程师可以摸透它的发布规则，然后把Airbnb发布的信息拼接成符合Craigslist要求的链接，同步发布到它的网站上。此外，Airbnb还更进一步，让Airbnb同步过去的房源优先显示，比普通的Craigslist用户发布的房源更加好看，有更个性化的介绍、更漂亮的图片。长此以往，有越来越多的用户开始喜欢Airbnb同步的房源，而逐渐弃用Craigslist。

Airbnb通过降低内容生产者成本、提高收益的方式，撬动了房东（内容生产者）从竞争者转为自己的忠实用户，成为企业增长史上一个经典案例。

国内的一些内容产品也越来越多地使用这种方式解决内容生产问题，特别是坐拥海量用户的巨头企业在做新业务的时候，在产品冷启动阶段想到的第一个方法就是将公司现有用户导入到新的产品中。

当年的腾讯微博立志与新浪微博“决一死战”，头部大V、用户发帖量（活跃度）等指标是KPI的重中之重，因此腾讯系的两大社交产品（QQ和QQ空间）都给予了极大的支持。如果用户发表了QQ空间、更新了签名，那么该消息会同步发表到腾讯微博上，这一设计在短时间内解决了腾讯微博发帖量少的问题。
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QQ空间可以同步到腾讯微博
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内容互相导流是社交巨头的一个杀手锏



音乐分享是社交网络的重要内容之一，部分用户在分享时往往会带上自己的感想，以前这些内容只会分享到社交平台上，没有沉淀在音乐平台中。QQ音乐引导用户在分享音乐的同时把感想作为歌曲评论发布出来，为歌曲评论增加了大量内容。
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分享音乐的同时评论歌曲



构建内容推荐体系

如果你已经成功迈过了冷启动的关卡，那么恭喜你可以不需要为内容生产的问题烦恼了。不过，内容量大了之后随之带来了另外一个问题：如何把这些内容推荐给用户。比如说一个音乐平台有千万首歌曲，但是用户可以接触到的展示位就只有几个，那么怎么合理安排内容推荐呢？

这就是本节需要探讨的问题：如何构建健康的内容推荐体系。


■甄别热门内容


笔者有个前同事出去创业了，做的是一款主打情感阅读的产品，一段文章配上一首气氛相符的音乐，特别适合文艺青年们在深夜入睡前翻阅几篇。因为同样做着内容相关的产品，笔者对其内容推荐颇感兴趣，很好奇是怎么推文章的，有什么样的标准来判断文章是否值得推荐。他说其实全凭编辑的感觉，并没有硬性的指标，如果要找点依据的话，可能就是相信编辑对于读者口味的判断吧。

这种方式在小型产品上几乎是约定俗成的，重度依赖于编辑的品位，就像传统媒体的主编制一样。编辑成了产品的“灵魂人物”，通过对文章的选择把控产品的调性。这种模式其实对于“小而美”的产品是非常合适的，用户量不大，内容相对同质化，在这种情况下是可以仅依赖于编辑的推荐的。

但对于用户量巨大的产品，海量用户意味着众口难调，继续依靠编辑的主观判断没法满足大部分人的需求，我们暂且不说所有人的需求。所以，对于海量用户、海量内容，一个客观的或者相对客观的评判标准成为了内容推荐的基石，所有的内容推荐都建立在这个标准之上。

设立评判标准的目的是帮助我们判断内容的受欢迎程度。下面这张图是猎豹全球智库发布的2016年度App排行榜，出现在榜上的产品都是名副其实的国民级应用，符合海量用户、海量内容的标准。我们挑选其中一款App作为虚构案例，分析一下如何做内容的评级标准。
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2016年度App排行总榜top10　来源：猎豹全球智库
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爱奇艺音乐频道



以一个内容型产品为例。内容产品都会存在一个基本矛盾，那就是日益增加的内容同数量有限的推荐位置之间的矛盾。在大数据时代，大家首先想到的是个性化推荐，不过这个我们留到以后细说，先来看一下没有个性化推荐的情况下，是如何缓解这个矛盾的。

例如要上一个大轮播图，我们怎么样确定什么内容可以上大图呢？首先需要有一个评级标准，即达到xx级、xx分以上，就可以上焦点图推荐。


■PageRank的启示


在讲内容的评级标准之前，我们可以先了解一个著名的算法——PageRank，其原理可以给我们的评级工作带来一些启发。

例如在搜索引擎中搜“产品经理”，大概会得到1250万条结果，显然不能把这些结果都一股脑儿丢给用户，让他们自己找出想要的结果。通常来说，用户只会对排在前面的几个结果感兴趣。

搜索引擎必须依靠一定的算法决定不同结果的重要性，然后把评级最高的结果展现给用户。乍一听是很简单的事情，但其背后涉及现代搜索引擎最核心的问题——如何对搜索结果进行重要性排序。无数个科学家都想解决这个难题，大多无疾而终，难有突破，直到Google创始人Larry Page提出了著名的PageRank算法。
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搜索引擎结果需要一个优先级



PageRank 算法是Google最核心的算法，它解决了网页结果排序的难题，使得Google成为最成功的搜索引擎。

PageRank的原理是：把从A页面到B页面的链接看作是A页面给B页面投了一票，一个网页有越多的超链接指向它，这个网页的等级权重就越高。同时，一个网页的等级越高，它指向的其他页面也能得到更高的权重，比如说第一大门户腾讯网有个超链接指向了某个人的个人博客，那么这个博客的页面权重将大大提高，远高于其他100个小页面的超链接。

下面这张图是一个简单的示例，网页B、网页C和网页E的权重排名分别为第一、第二、第三，那么当被用户搜索到的时候，就会按照B—C—E的顺序展现给用户。
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评估网页等级的PageRank算法



可能有部分读者看上面一段偏技术的描述会一头雾水，没关系，我们只要知道PageRank给我们的启发就好：用统一的标准、客观的数据给某个内容背书，根据内容的权重（等级/评分）优先级展现给用户。

按照PageRank算法带来的启示，我们可以建立评判内容等级的“算法”。


（1）明确内容消费的关键节点，建立指标体系


关键节点的意思是用户在产品内是如何消费内容的，在重要的节点抽离出一个指标，所有指标加起来构成指标体系。

以音乐频道为例，用户在这里的主要行为是看MV，某些人可能还会把MV下载到本地，或者分享到社交网络上，还有可能关注这个MV的歌手。

所以我们可以得到下面四个指标构成的评判指标体系。理想情况下，按照这些指标，可以得出一首MV（或一个歌手）的评级，即表示它们在用户群体中的受欢迎程度。
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评判指标体系




（2）收集数据，统一算法


有了指标之后就可以按图索骥，收集所有艺人的数据了，然后按照一定的公式得到每个艺人的总分，至于公式的比例则需要不停地调试，得到符合自己需求的一个值。

下表的计算公式为：艺人总分=35%×播放量得分+15%×下载量得分+20%×分享量得分+30%×关注数得分
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艺人A的模拟数据



每项指标前的百分比系数代表着这项指标的重要程度，例如对于音乐频道而言，MV的播放量是最重要的，占了35%的权重，关注数也非常重要，占了 30%的权重。下载量和分享量并不是非常关键的用户行为，因此权重相对较小。

所有指标的权重系数加起来是100%，其中各个指标的权重分配按第一步的消费流程确定，关键节点的重要性越高，该指标的权重系数就越高。

细心的读者可能已经发现，计算的时候并不是直接用某个指标的绝对值，而是每个指标对应一个评分。这是为什么呢？

因为不同指标的绝对值相差非常大，MV的播放量可能是千万级、亿级的数，而关注数、分享量可能只有几万，不同指标差了几十、几百倍。如下图，假设艺人B，他的播放量只有艺人A的十分之一，但是下载量、分享量、关注数都比艺人A高出几倍。如果按照绝对值计算总分，那么最终艺人A的总分是6000多万，而艺人B的总分只有不到900万，看起来热度相差了七倍。但现实情况似乎没有相差这么多，毕竟艺人B的下载、分享、关注都远远超过艺人A。

这就是用绝对值计算的弊端，最终总分没法全面反映现实情况，所以我们需要改进。
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用绝对值计算总分，无法反映现实情况



我们的最终目的是让每个指标的值相对平均，单一指标对总分的影响不会有决定性的作用。

一个用来“平权”的方法是对数函数，如下图所示，对数函数有个特征是：随着x值的加大，y值越来越平缓。这不就是我们需要的解决方案吗！
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对数函数



把绝对值套用对数函数计算一遍之后，就得到了相对平均的指标数值，原来绝对值可能相差十倍，但经过对数函数计算后，差距就会急剧减小，接近理想状态——既能拉开差距，又不会差距悬殊。
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用log值代替绝对值



不过还没有得到最终的理想状态，我们再进一步完善：把各指标的分值都标准化，即分值在0～1分区间。我们约定，每个指标最大的一个艺人分值为最高分1分，其他艺人的值相对于最高分来确定自己的分值，即：当前指标得分=（该指标log值/最大的log值）。例如艺人A的播放量log值为8.26，同时存在另一个播放量更高的艺人C，其log值为9.04，那艺人A的播放量指标得分为：8.26 / 9.04 = 0.92分。

对所有指标都采用同样的处理方法，就可以得到每个艺人的总分，反映了每个艺人在用户群体中的受欢迎程度。

以上就是简单的艺人评级标准，可以作为编辑推荐内容的参考，例如在上轮播图的时候，有两个选择即艺人A和艺人B，如果艺人A的热度（总分）比艺人B的热度（总分）高，那么我们只能上艺人A的轮播图。

但是，有实战经验的读者会发现，这样的标准只适用于评判已有内容的热度，而且仅局限在自己产品内的数据表现。

因此，我们的工作还没结束，需要把全网的其他指标也加入到算法中。


（3）让算法更全面


尽管互联网世界被巨头公司垄断着，但没有一家企业能够达到绝对垄断，这意味着用户可以在不同公司的产品之间切换，整个市场的用户数据分散在多个产品中。

我们在制定评级标准的时候，不能仅仅盯着自己家产品的数据，还要尽可能多地收集全网的数据，才能更为客观地反映出内容的真实热度。
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BAT巨头版图　来源：深几度



如果要更全面地收集艺人的热度数据，还可以增加几个权威的指标，如下图所示。
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加入全网数据，让评级标准更准确




百度指数
 是以百度海量网民行为数据为基础的数据分享平台，是当前互联网乃至整个数据时代最重要的统计分析平台之一，自发布之日便成为众多企业营销决策的重要依据。百度指数能够告诉用户：某个关键词在百度的搜索规模有多大、一段时间内的涨跌态势、相关的新闻舆论变化、关注这些词的网民是什么样的、分布在哪里，以及还搜索了哪些相关的词等。
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百度指数反映网民关注情况




微信指数
 的计算范围包含了微信搜索、公众号文章及朋友圈公开转发的文章。微信是移动互联网绝对的霸主，基于海量用户行为数据，微信指数的面市让移动互联网的用户关注情况有了更加全面、客观的反映。

[image: img]
微信指数




微指数
 是新浪微博的数据分析工具，通过关键词的热度，以及行业/类别的平均影响力，反映微博舆情或账号的发展走势。自从2016年微博复兴之后，微博经历了波折，最终在社交网络站稳了脚跟。现在的网络热点一般都是从新浪微博爆出和发酵的，“看热点，上微博”已经是网民的共识。在中文网络世界，新浪微博是开放社交网络的霸主，所以微指数也是反映网民关注度的权威数据。
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微指数



最后，竞品数据也是不容忽视的一个指标。内容行业在2015年开始，逐渐走向正版化，行业趋于正规，主流网站上盗版内容几乎销声匿迹了。正版化是好事，不过也带来了一定的困扰，那就是“版权大战”。巨头们会购买许多独家版权，以争夺用户。例如，艺人A的内容被优酷土豆买断了，那么爱奇艺网站基本就看不到相关的内容，可想而知爱奇艺的数据是没法代表艺人B的热度的。这种现象并不是个例，在音乐、在线视频、小说行业会越来越多。
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竞品数据



因此我们需要把竞品的数据也考虑到评级标准中，一般用爬虫抓取竞品网站上相关的数据，例如艺人的MV播放量在腾讯视频、优酷土豆上也是公开的，可以一起抓取下来，跟本站的数据放在一起做总分评级。

在这一小节中我们以音乐频道为虚拟案例，给所有艺人制定评级标准并计算出评分。在做内容运营时，我们就可以依据这个评分来做相关决策。

也许大部分产品并不会用到这么复杂的评级标准，但核心思想是一致的：对于大众型产品来说，内容推荐的判断应该基于客观的标准，而非主观的判断。比如说知乎在做编辑推荐的时候，可能得考虑话题热度、答案质量、作者背景等维度，然后从大量的回答中精选出十来个回答推荐给用户。这些维度可以用一个标准分数来表示吗？答案是不能。不过它们可以帮助编辑在不同的内容中做出令人信服的选择。


■搭建推荐渠道矩阵


在互联网和传媒行业向来有渠道为王和内容为王之争。内容和渠道是否能够单独来看呢？

在过去，电信运营商是当之无愧的渠道王者，各大互联网企业依靠运营商提供的渠道向用户提供各种各样的内容服务，例如彩铃、小说、图片、歌曲等。在那个互联网泡沫破裂的时代，电信运营商拯救了无数家互联网公司，包括后来的几大巨头公司，如网易、腾讯、搜狐、新浪等，把他们从破产的边缘变成日进斗金的摇钱树。

但是，这个曾经的渠道王者到现在已经销声匿迹，新一代网民大概不会知道曾经的彩铃、短信是多么流行。

那么内容是否就是“王者”呢？也不见得。歌曲《董小姐》《南山南》早已创作出来，却一直是不温不火的状态，直到后来被选秀节目的选手翻唱过后，才红透大江南北。

所以内容和渠道本无高下之分，好渠道能吸引优质内容，好内容也可以带动渠道发展，最终谁能够获得用户喜欢，谁就是“王者”。

我们在做内容运营时应该根据不同渠道的特点，推荐相符的内容。
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搭建推荐渠道矩阵




■主站


不管是网站还是App，我们在此都将之统称为“主站”。主站代表着产品的主阵地，即可以按照运营人员的决策随时变动策略，不会被第三方平台限定。

在PC互联网时代，当有人说“我们创业吧”，一般是表示开一个网站；在移动互联网时代，创业变成做一个App。当然在微信时代，很多人说创业可能是开个微信公众号。

微信公众号生态的出现解决了许多小开发者、初创公司的冷启动问题，甚至可以说提高了创业的成功率。放在以前，创业的流程可能是这样的：先想出一个点子，然后招募团队，花上几个月的时间开发成网站或App，接着苦哈哈地到处找用户。更糟糕的是，在有用户之前，他们都无法知道自己的方向是否靠谱。试想一下，创业大半年，最后发现用户不买单，创业未半而中道崩殂，这是一件多么悲哀的事情。

而如今，在创业伊始，大家都会先用微信公众号来验证业务的可行性。

微信公众号的优势是：


●快速上线，易于维护。
 微信提供了坚实的基础设施，包括后台服务器、数据仓储、前端交互，创业团队完全不需要关心技术方面的问题，如果需要开发一些个性化的服务，那么配备一两个开发人员就可以满足业务需求。


●用户获取成本低。
 微信月活用户超过8亿人，这意味着中国网民几乎人手一个微信号，而且活跃度极高，很多人80%以上的时间都停留在微信内。在微信海量用户的土壤中，只要创业团队提供的内容、服务靠谱，就一定能获得一批自己的用户，相对于自己搭建网站或App，获取用户的成本可谓极其低廉，而获取用户的速度却很快，性价比非常高。

近年来，有些内容创业公司几乎是完全依靠微信起家的，在公司估值数亿元之前都没有自己的网站或App，比如说十点读书、二更、毒舌电影、咪蒙等。

不过微信公众号的劣势也很明显：


●必须遵守微信制定的规则。
 运营者受限于各种条条框框，例如一天只能发一次消息、不能诱导分享、不能通过病毒营销“吸粉”、不能违反官方的任何规定。最大的威胁在于“寄人篱下”，说不定哪天微信的规则变了，如果被封号了，之前的工作就都毁于一旦了。


●公众号内用户体验有限。
 在文章阅读功能方面，公众号做得很好了，但要想提供更多的个性化服务，公众号不如自建网站或App灵活。

因此，公众号也仅适合公司发展的初始阶段，许多公司发展到一定程度后都会自建主站，比如说得到、36氪、北美留学生日报等，一开始在微信生态内提供内容，但在累积了足够多的用户之后，公司需要发展壮大时，都会通过建立自己的App或网站来发展业务。

成熟的App或网站都有一个相似的推荐体系，包括：热门推荐、最新内容、编辑精选、个性化推荐等。这里以多看阅读为例，逐一说明这几大推荐模块的定位。
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热门推荐
 。按照笔者的运营经验，产品内超过40%的内容是通过热门推荐被消费的，可见其重要性之高。所谓热门推荐，顾名思义就是产品内最热门的一些内容，代表了大部分用户的选择。其实不管什么产品，很大一部分用户都是“懒惰型”用户，即他们不会主动去发掘内容，而是看看大家都在看什么，跟着热门走总没有错，心理学上有个专门的词汇来形容这种从众行为，即“羊群效应”。热门推荐的具体体现一般是排行榜，应该注意的是榜单的标准要明确告诉用户，比如“畅销榜”按照销量高低排序，“好评榜”则按照用户评分高低排序。清晰透明的规则可以树立榜单的权威性，赢得用户信任，不然榜单也就失去了参考的意义。当榜单的权威性在行业内得到普遍认可的时候，则说明该榜单已经在用户心中占据了一块认知领地，比如说音乐行业的Billboard榜、电影圈的豆瓣评分。


最新推荐
 。及时展现新内容是非常重要的，例如歌手发表新歌、电视剧更新剧集、作者发表了新文章等。最新推荐以内容更新的时间为排序依据，值得注意的是给用户展示的内容要经过一定的筛选机制，仅仅以时间排序会让质量差的内容也浮现出来。我们可以对内容生产者进行过滤并用到评级制度，比如有的用户过往生产的内容都非常优质，这时才把他们更新的内容展现给其他用户。

编辑精选也是非常重要的一环，彰显着平台中内容运营的调性。打开一个App，其中的轮播图、专题推荐、分类精选推荐等都可以看做是编辑精选。按照一定的规则，把平台内容进行组织加工后推荐给用户，帮助用户发现更多优质的内容。下图所示的“中信出版集团”专题，就是用编辑精选的方式，把中信出版社的优质图书打包推荐给用户。编辑推荐在热点事件中用得尤其多，如果你是多看阅读的产品运营，那么在阅读圈子里重要的节点都需要策划相关的专题进行推荐，像诺贝尔文学奖、世界读书日、互联网+政策发布等，让用户感受到平台方对于热点的运营能力，最终帮助用户发现自己无法找到的好内容，这就是编辑精选最大的成功。
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来源：掌阅App



“海量内容+海量用户”是一把双刃剑，好的地方是不需要再为获取用户烦恼，而坏的地方是不知道如何留住这么多用户。要知道推荐位永远是有限的，而众口难调，这意味着一定有一部分用户无法被现有的推荐方式满足。因此，随着产品的发展壮大，个性化推荐就隆重登上了舞台，并发挥着越来越重要的作用。简单来说，个性化推荐的方式是希望根据用户的喜好推荐相关的内容，解决产品千人一面的困境。例如用户是一个网络小说的重度爱好者，那么你就不要给他推荐莫言、村上春树了。


■社交平台


早些年，社交平台包括人人网、开心网、QQ空间、腾讯微博，不过这几个产品已经渐渐消失在人们的视野里了，只留下新浪微博一枝独秀。也有的企业会运营国外的社交平台，例如Facebook、Twitter等，但这样的公司非常少，一般是在国际舞台上有影响力的公司才会投入精力。

社交网络适合短小精悍的内容，例如追热点、发布福利活动，前者的代表公司是杜蕾斯，后者的代表公司则是小米。

如果说要选一个借势营销的代表企业，很多人第一反应会是杜蕾斯。在微博时代，杜蕾斯火的一塌糊涂。每当有热点事件发生的时候，杜蕾斯总会第一时间发布一个“污污”的海报。例如下面三张图，第一个是苹果发布会，第二个是滴滴优步合并，第三个是莱昂纳多·迪卡普里奥获得奥斯卡金像奖。许多营销、运营行业的人，在热点事件出来后，都会去看看杜蕾斯又发布了什么神作，然后当一番“自来水”，转发给大家。
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杜蕾斯追热点海报　来源：杜蕾斯官方微博



微博是一个非常适合追热点的平台，首先是由微博本身的平台特质决定的，大部分热点都是在微博爆发的，网民已经形成“看热点，上微博”的习惯。其次是微博这种开放平台，有趣的内容可以得到病毒式的传播，像杜蕾斯的一些经典海报，一天之内获得过万的转发毫不费力。

追热点对于做内容运营的人而言，好处是显而易见的。在这个浮躁的年代，人们不单是想知道热点事件的来龙去脉，也想知道其他人是怎么看待的，这种对于二次加工内容的追捧是热点运营的良好土壤。比如说，莱昂纳多·迪卡普里奥获得奥斯卡小金人了，大家不仅想了解到底发生了什么，也想知道其他人是怎么解读的。就像是看了一场电影，还想听听别人看完是什么感受，或者自己跟别人讲讲观后感。

人们追热点的过程也是获取社交谈资的过程，比如说杜蕾斯的热点海报，有人抢先看到了并且转发到自己的朋友圈就会产生优越感。又或者是尽管自己不是第一个看到这张海报的人，但这么有趣的海报，还是可以参与一场小讨论，在这个群体中获得心理认同感。不管怎么样，追热点都不亏。

于是，在热点发生之时，我们可以考虑一下这个事件跟自己的产品是否能够结合。如果有结合点，则要考虑应该如何表达，并尽快把内容发布到社交平台，抢占事件先机。如果内容有趣、有意义，必会获得大批用户的关注。

粉丝福利是社交网络运营的一大利器。如果需要扩大影响力，覆盖更多用户，可以考虑采用转发抽奖的模式。例如小米手机，打开它的官方微博，你会看到基本上90%的热门微博都是关于转发抽奖的，六年多来一直如此。虽然技术含量不高，不过效果却很显著。
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转发抽奖是社交网络运营的一大利器



社交网络渠道的运营，讲究的是内容有趣（或有福利），短小精悍。对内容运营人员提出的挑战是不能为了追热点而追热点。攀上了热点事件，说明有了广泛传播的可能性，但发布的内容要与产品相关，使人们能够记住自家的产品，才算是达到了运营的效果，最终效果=传播量×内容相关性。比方说，同样的内容，莱昂纳多·迪卡普里奥获得奥斯卡小金人，杜蕾斯做了一张海报体现杜蕾斯的“污”，而知乎追热点的方式则是推荐了一则优质回答“如何评价小李子获得奥斯卡最佳男主角”。
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社交网络运营追热点应该结合自身产品特质




■自媒体平台


在互联网发展的初期，各大巨头的主要工作是抢占渠道、抢占用户，随着用户增长红利消减时，大家的注意力转向了内容的争夺。对于内容产品来说，这是一个好时代。
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各大自媒体平台



自媒体平台有两大特质：

一是依托于平台方的海量用户，符合用户口味的内容可以在平台内获得广泛的传播，扩大影响力，收获一批“粉丝”。

二是KPI主要考察传播量，因此所选取的内容要照顾主流用户的口味，以便获得广泛传播，当然也需要体现出平台的特质，以便吸引目标用户，这就需要运营人员的平衡能力了。

同样的内容，放在自媒体平台，我们会尽量选取有利于传播的角度，简单来讲就是增强趣味性。举个简单的例子，推广一个综艺节目《金曲捞》，在微信公众号的标题是“大张伟：我很少失恋，我都是直接被抛弃的”，这是大张伟在节目中说出的一句玩笑话，引起全场爆笑，成为当期节目的金句，所以在微信体系内，我们就选择了这句话作为标题。看起来跟音乐不相关，却更能引发用户的好奇心，获得不错的阅读量和传播量。

与此同时，在App主站内的标题则是“郁可唯唱王菲冷门歌，张芸京帅气回归摇滚”，没有八卦元素，只是说本期的音乐内容。因为在App内，相对来说是一个比较正式、严肃的范围，希望向用户展现出音乐平台的专业性。不过也不是说这里的内容就一定要死气沉沉，文章酣畅淋漓是最重要的。
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同一内容在不同平台发布侧重点不一样




■用户订阅的定向推送


最后要讲的是一些“过时”的推送渠道，例如RSS订阅、短信、邮件，它们曾在互联网上风光一时，但随着时代的发展，它们已经不太符合大部分用户的使用习惯，逐渐淡出历史舞台。

几乎没有公司会通过RSS和短信进行内容推送了，邮件营销倒还坚挺着，比如在知乎可以订阅每周精选。

根据国外调研机构YESMAIL的一份报告显示，娱乐产业（可以看作是内容运营）的邮件打开率为 15%左右，已经算是非常不错的了，微信公众号的打开率要远低于这个值，企业的官方公众号能有 5%的打开率就属于用户活跃度非常高的了。况且邮件营销的成本几乎可以忽略不计，写好生成邮件的程序，购买企业邮件服务，就可以自行运转，定时把内容推送给用户。
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邮件推送
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娱乐产业邮件营销打开率情况　来源：YESMAIL



以上便是内容运营应该关注的渠道建设。跟用户运营不同，这里的渠道指的是把内容推送给用户，让已有用户及时获得内容，并且通过用户之间的传播，提高产品的影响力，带来更多的新用户。

很多初级运营人员一想到内容运营，就会想到在自家产品内写一篇文章或者上线一个专题。但想要进阶的话，眼光不能局限于此，而是要放眼于整个互联网，看内容是否能够触达更多的用户，是否能够发挥更大的价值。好的内容本身就是产品的金字招牌，可以吸引更多新用户。

也许不同渠道之间用户会相互重合，但用户不是每时每刻都能接收到信息，有时候可能太忙，有时候可能被其他消息错过了。总而言之，多一个渠道就有可能多获得一个用户，在成本可以接受的范围内，应该尽量维护更多的内容推送渠道。


■内容推荐2.0，用户参与也是推荐的一环


到目前为止，我们讲的内容推荐还停留在官方推荐的意识层面，似乎官方给你什么内容，你就只能接受或者离开。在这里，笔者试着提出一个新概念“内容推荐2.0”，即把用户行为纳入进来，作为内容推荐的一个方式。

首先看一张图，业内人士应该早已被这个案例刷屏了。
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网易云音乐把评论铺满地铁



2017年3月20日，网易云音乐把App内点赞最高的5000条歌曲评论，印满了杭州市地铁1号线和整个江陵路地铁站。当人们拖着疲惫的身子在上班或下班途中，看到这些充满共鸣的评论时，难免会被其中某条评论触动到内心深处最柔软的地方。
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“看见音乐的力量”营销活动



这些评论都出自网友之手，以UGC乐评著称的网易云音乐再次赢得了一场漂亮的营销战。在短短几天内，该活动在社交网络和微信生态持续发酵，在网民群体中几乎无人不知，无人不晓。

不过我们暂时不去探讨营销的胜利，而是回到本章节要谈的问题——“内容推荐还能怎么做”，网易云音乐的这次活动恰好给了大家启发。

如果是按照最新最热的算法推荐，平台推给你一首歌可能是因为这首歌在某方面的数据很好；而如果是编辑推荐一首歌，则可能是由于编辑的个人喜好或者刚好这首歌符合某个主题。但不管哪种方式都少了一点东西，这种东西叫做“情感”。但如果通过其他普通用户的推荐得知这首歌，则更容易产生某种相似的情感共鸣，所以才会对这一首歌产生感觉。例如上图中的歌曲《If》，可能有人之前不知道这首歌，但是刚好在地铁上被这条评论打动，那么这个人就会想要去了解这首歌的故事。这样一个过程就发生在一个用户和另外一个用户之间，让内容推荐有了“温度”。

与此类似的还有B站（哔哩哔哩网站）的弹幕文化，用户的弹幕构成了视频的一部分。也许视频本身不能引起某些人的兴趣，但因为有了网友的弹幕，这段视频变得更有意思。
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B站弹幕文化



一个成功的推荐能让用户最终接受所推荐的内容。从这个定义来思考，其他用户的评价也构成了内容推荐的一部分。比如说，有的用户本来对一首歌、一个视频不感兴趣，但由于其他用户或有趣或感人的评论、弹幕，而对这首歌、这个视频产生了兴趣，那么这就是一次成功的内容推荐。

轻量UGC对于内容型产品来说越来越重要。越来越多的人听一首歌要看乐评，看到一个微博热门段子也要点开评论看看网友们的二次加工，甚至看一段视频也要开着弹幕跟其他网友一起“吐槽”才会看得更爽。

这给我们的启示是，在内容产品中注重UGC机制的设计，让用户也参与到内容推荐中来，会使得内容推荐变得更有情怀、更有温度。

内容运营规划：如何运营一个亿万级别的项目

运营可以很小，小到只需要思考如何把十几个字的标题写好；运营也可以很大，大到调配巨大的资源来做一场国民级的项目。这就是产品运营工作既有趣又充满挑战的地方。

当产品变得越来越大的时候，对运营人员的要求也会无限拔高，我们不能仅仅局限在如何写好一个标题、如何谋划一篇文章，更重要的是要有运筹帷幄的能力，充分了解并调配现有的资源，甚至用杠杆撬动别人的资源来打一场有趣的运营战役。

下面以一个真实运作的、覆盖数亿用户的内容运营项目——QQ音乐为例，来讲讲如何从头开始做亿万级别的内容运营规划。


■明确背景与目标


拿到一个任务，首先弄清楚任务背景的来龙去脉，正所谓知己知彼百战不殆。

关于背景，具体到内容运营首先要知道内容是什么，从哪里来的，热门程度如何，公司内外的利益相关者都有谁，以及他们的利益诉求是什么。其次是知道这个项目希望达到的目标，是主打用户活跃还是品牌宣传，是营收还是所有方面都要兼顾到。

不打无准备之仗，只有明确了背景和目标，才能说得上是“规划”，否则只是简单执行。许多人一说到做运营，就马上盘点手上有什么资源，谁和谁关系比较好可以一起拉动一下，等等，一直停留在执行层面。运气好的时候，可能因为惊人的执行力把事情完成得很漂亮，但大多数时候可能会南辕北辙，耗费了巨大精力却没有有效的成果。

说回这个案例，QQ音乐内容运营有一项重要的工作是结合综艺节目运营，包括《我是歌手》、《中国好声音》、《蒙面歌王》，等等。每年大概有十几个大大小小的综艺节目，国内很多观众至少看过其中一档或几档节目，整年下来算是真正地覆盖全民了。

音乐平台会花大价钱从节目版权方购买音频版权，QQ音乐就是其中一个重量级买家。我们面临的挑战是，如何对这些热门的内容IP进行价值深挖，把一个个“躺”在数据库的音频文档，变成一场“有价值”的运营项目。我们说的有价值是从金钱的角度来说，应该是有亿万级的回报（隐性或显性）才能抵消版权费用。从用户价值的角度来说，就是如何通过这些内容激活产品的各个环节，包括用户新增、活跃、品牌、流程优化等各个方面。

把目标梳理出来，就得到了下面这张图。《中国好声音》在2016年因为版权纷争，改名为《中国新歌声》，本小节主要以这个案例作为载体来阐述内容运营的规划。

《中国新歌声》的运营希望达到六大目标：优质内容沉淀与衍生、拉动用户活跃度、提升各渠道用户新增、扩大品牌推广、拉动产品特色功能活跃度、优化内部工作流程。
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综艺节目运营目标



图上所列的只是一个大的目标方向，实际上每个目标都可以继续拆分，并且一定要用可衡量的数据指标来表示。比如说用户活跃，可以拆分为：听歌、下载、分享、登录等各个方面，具体到数值则要按照产品的历史或当前情况做判断，加上我们对本次运营项目的预期，最终加成而来。例如听歌活跃，假设曾经有一个与好声音类似的节目，创造了 30 亿次收听量，那么我们就可以把目标定为更高的60亿次收听量。

在目标清晰之后，工作就不会显得毫无头绪，在运营过程中才能更有底气地去做执行工作，因为每一项执行工作都让我们朝着最终的目标进发。


■以用户为中心设计内容


做产品策划时需要时刻关注用户的需求，做运营同样需要以用户为中心。

如果产品的体量比较小，用户大多是同质的，不需要对用户进行细分。但是当覆盖的用户量非常大的时候，对用户进行细分就非常重要了。众口难调是一个老生常谈的问题，你永远不能期望用一个内容满足所有用户。

在内容运营中进行用户细分的方法是，研究不同用户群体是如何消费内容的，根据最典型的特征来定义这些用户的核心需求。通过用户细分，建立用户画像，可以让我们认识到“具体的”用户。他们不是真实存在的个体，而是抽象出来的某一类群体的代表性特征。有了用户画像，可以让我们的工作有的放矢，避免了个人的主观判断，以及与他人的无意义争论，进而朝着一个清晰的目标奋斗，共同为满足用户需求而努力。

如下图所示是观看综艺节目的典型用户细分。笔者把他们分为三类用户，即粉丝型用户、路人型用户、高端型用户。
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综艺节目的用户细分



粉丝型用户，他们对每期节目都非常关注，例如笔者有一个爱好唱歌的朋友，每期节目必看并且会翻唱其中某几首歌曲。有些人很可能是对里面某个明星特别喜欢才追的节目，例如周杰伦，自带巨大流量，很多人都是因为他才追的节目。这部分粉丝群体的典型特征是对这个节目产生了感情，有比较强的“内驱力”，会自发地追踪节目动态。对于这一群体，我们的核心工作就是在用户内驱力的基础上提高他们的活跃度。在产品机制上，提供了为歌手打榜的模块，“排行榜”这一形态在粉丝用户当中具有非常强的号召力，对于提高活跃度有很好的效果。在内容运营上，时刻跟踪节目的最新进展，并且利用合作关系拿到独家的新鲜内容，可以快速触及粉丝型用户群体。

路人型用户，沿用追星圈子中“路人粉”的概念，即表示对节目关注程度一般的用户。他们的典型特征是对这个节目中的任一明星都是可看可不看的态度，并不会特意去追这档节目。也许刚好碰到了，于是就看一下。要提高这部分人群的活跃度是比较困难的。在尝试过各种方法之后，我们发现还是简单粗暴的利益刺激最有效果，因此我们最终聚焦在活动刺激上，渠道拉新、提高活跃度两方面都用奖品或礼券作为利益诱饵，吸引更多的路人型用户。

高端型用户，指的是具有较高音乐素养、对音乐有自己解读，同时希望与同好者共同探讨音乐话题的用户。这样的用户群体很少，基本上一百个人当中也找不出一两个。不过数量虽少，但他们对于节目在中高端用户圈子里的口碑影响力却是很大的。为了迎合他们的需求，我们在产品上提供了专业的乐评专区，在内容上则对节目展开深入分析讲解。
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满足不同用户群体的核心需求



以上是对三类典型用户的分析，并根据他们的核心需求设计相关的产品机制、内容运营。另外还有一些需求是所有人都需要的，我们称之为“普适性需求”。这些需求是整体运营的根基，只有在根基夯实的情况下，上面提出的针对不同用户的内容策略才能发挥出效果。比如说追求更高的音质、更快的上架速度、更流畅的下载体验、更漂亮的视觉设计，以及更底层的需求，例如App是否稳定可用等。显然，这些工作并不是单次突击就能完成的，也不属于内容运营的范畴，一切有赖于整体产品在平时的累积改进。


■以内容为中心设计时间节奏


之前讲的是内容节奏的设计，接下来我们看时间节奏的安排。

对用户进行细分，让我们知道应该做什么。根据时间来规划内容运营，则让我们知道什么时候做什么事情。一个有节奏的项目运营，能够让参与者在开始前有期待，过程里乐在其中，结束后回味无穷。

在综艺节目的运营中，我们把整体切割为三个时期：预热期、直播期、播后期
 。
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时间节奏：什么时候做什么事情




（1）预热期就是节目开始之前的运营
 。有两层含义：对整体来说指的是首播之前；对每周一期的节目而言是指每期开播前的运营。两者的目标都是一样的，在预热期吸引用户关注并用预热内容引发他们对未来节目的期待，希望他们准时到QQ音乐平台收听最新歌曲。
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预热期，引起期待




（2）直播期指的是节目播出当晚
 。同时也是最紧张的时间，还记得每当一个大节目播出的时候，整个运营团队十几个人，加上技术团队中监控队伍都在时刻待命，丝毫不敢放松。在节目播出当晚会有大量用户涌入，他们希望听到最新的歌曲，也希望通过与网友互动寻找认同感。因此我们的重点就是把节目中产生的歌曲、MV尽快发布给用户，同时给用户营造出一起“追剧”的感觉。

一般来说，我们都能从节目组那里提前拿到音频文件并随着节目播出安排发布即可。当没法提前获得音频文件时，我们就需要用技术手段从节目中把视频转换成音频，上架发布。整个过程都是争分夺秒的，就像新闻工作者一样，把新鲜内容第一时间推送给用户。

在认同感的营造上，调动尽量多的互动机制，例如弹幕区、评论区、微博、微信渠道，甚至找了主播专门直播追剧，与用户一起评论。这样的互动运营，目的是在电视节目播出期间调动用户参与进来，让大家感受到自己不是一个人孤独地追节目，而是有成千上万的网友一起陪着你。
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边追节目新歌边弹幕，增强认同感




（3）播放后期一般是从节目播出后第二天开始的。
 其实也并没有那么严格的划分，比如说第一期结束之后，可以理解为第二期开始的预热期，也可以理解为第一期结束后的运营，两者是交叉的。这一时期节目播出了，产生了很多话题。我们需要及时抓住这些话题，策划衍生内容，把内容传播给更多的用户。他们可能还不知道这些热点，也可能希望获得更深度的解读，像我们前面说到的高端用户，他们可能想看一些乐评性质的文章。

在其他方面的运营，也要及时抓住热点。获取新用户、提高用户活跃度、扩大品牌宣传都是如此。抓热点、盯数据优化是这一阶段的重点工作。
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节目播出后，多样化的内容策划栏目




■让内容反哺产品


内容除了能供用户消费之外，还有什么价值呢？这里我们谈谈内容是如何促进产品新功能的发展的。

不管产品大小，新功能初上线时都难免会陷入门庭冷落的窘境。因此，如果我们手上有王牌热门IP的话，自然不能放过这个机会，应当利用内容对产品的多方面功能进行拉动。

下图是《中国新歌声》运营期间把内容和产品相结合，互相拉动的案例。
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（1）歌曲弹幕
 是QQ音乐独具特色的一项功能，所以我们也特别注重对它的拉动。在节目开播的同时，我们把明星导师精彩的点评转换为弹幕，放到弹幕区，既可以把节目的亮点展现出来，也可以引导更多用户发送弹幕。到后期，甚至单独为弹幕进行相关的运营活动，邀请明星嘉宾在弹幕区发弹幕，跟粉丝网友实时互动。弹幕形式深受年轻用户的喜欢，这样的运营活动既增加了节目宣传的覆盖面，也让弹幕功能的活跃度有了巨大的提升。后期数据显示，内容运营贡献了60% 的弹幕活跃，实现了内容和产品的双赢局面。
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内容运营拉动弹幕功能　来源：QQ音乐App




（2）赞赏功能
 在2016年内容付费中大热，QQ音乐也加入了赞赏功能，用户可以给一首歌赞赏，也就是送礼，歌手可以获得分成收入。在产品形态上，我们用了排行榜对歌曲赞赏进行拉动，得益于排行榜效应，运营贡献了大盘25% 的赞赏金额。也许平均下来，金额并不会太多，但是更重要的是把这种形态推荐给了亿万用户，让他们了解到这个新功能。就像销售一样，可能前面几次都没有转化，但教育次数多了，人们总会开始接受新功能。
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用排行榜形态拉动送礼功能




（3）用户评论
 是QQ音乐一直落后的一个模块，所以也是重点拉动对象。大家看电视时是不是都有点评的欲望，这是弹幕文化的心理基础。利用这个心理，我们也可以借机拉动用户参与评论。在每个综艺节目的专区中，给评论区充分曝光，在SNS渠道把精彩的评论二次曝光，吸引新用户。结果也令人惊喜，歌曲评论量比平时翻了几倍，每到节目播出的当天和第二天都能产生一波小高峰。


■撬动更多的外部能量


外部合作是内容运营锦上添花的一个环节，好的内容不应该局限在自家用户当中，还应该寻找吸引新用户的亮点，在外部渠道进行推荐。

在不同产品之间进行相互拉动是大公司司空见惯的运营手法，甚至有的产品会成立专门的内部合作渠道组。但很多拉动是很生硬的广告及资源置换。而基于内容的合作有个优势就是可以作为粘合剂，把两大产品的利益诉求点结合起来，在保证良好用户体验的同时，也让拉动效果更加显著。

在运营规划中，我们把外部合作纳入到重点工作环节，与十多家不同产品进行合作，下图是基于双方利益结合点做的内容运营。
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（1）滴滴出行。
 一直以来滴滴出行是以工具型产品的形态出现在用户的手机中，也就意味着有需要的时候打开，用完即走。那么我们想要达到的效果是用内容留住用户，把内容更多地植入到滴滴出行的产品中，希望延长用户的停留时间。音乐是非常好的内容结合点，不少人在劳累一天后，带上耳机坐上专车，享受难得的放松时间，音乐推荐在这个场景中植入得很自然。


（2）应用宝。
 同样也是工具型产品，很容易遇到瓶颈，应用宝给出的策略是内容化，用内容留住用户。中国新歌声是内容行业难得的热门IP，因此在合作中很快达成共识，双方合作给应用宝沉淀了内容，给QQ音乐带来了新用户，实现了双赢。


（3）兴趣部落。
 作为一个社区，它对标的是百度贴吧。在明星社区，其实平时就有很多粉丝发帖，时刻关注偶像的动态，像周杰伦作为中国新歌声的导师，早已经在社区内传得火热。这里的用户相对同质，适合做粉丝向的运营，所以在这个合作中，我们的策略有略微调整，主要方向是调动粉丝参与各种互动，比如说排行榜打榜、偶像海报/视频的转发、抽奖活动等。

以上便是我们在操作热门内容运营中的核心思想。通过这个案例，希望读者在内容运营规划工作中得到一些启发。核心内容有两点：第一，根据不同用户细分，安排不同的运营内容；第二，根据时间顺序，安排运营的节奏，让用户整体体验更流畅。

凡事预则立，不预则废。当启动一项内容运营的项目时，必定需要做好充足的准备，做出合理的规划，而非火急火燎地盲目开始。

个性化推荐，没那么简单

2016年3月，Google研发的人工智能围棋程序Alpha Go战胜了世界冠军李世石九段，一时间引起了全球大讨论，这意味着人工智能在围棋这个领域战胜了人类最聪明的大脑之一。从此之后，AI（Artificial Intelligence）成为了互联网行业中的热点课题，所有巨头企业都投入巨大财力、人力进入AI研究领域，抢占先机做准备。

个性化推荐，也是AI领域的一个分支，不过与2016年火起来的AI不同，个性化推荐早已经被广泛用于互联网服务中，从PC互联网到移动互联网，随处可见它的身影，形成了相对成熟的一套体系。

AI领域公认的四大关键点是：计算能力、算法、数据、场景。不过我们不会去深入讨论推荐系统背后的技术问题，而是从一个产品经理或产品运营人员的角度，了解个性化推荐是如何运作的。未来的互联网世界是属于人工智能的，个性化推荐可以把内容分发给需要的用户，同时帮助内容生产者找到目标用户，用技术手段提高内容推荐效率。


■算法与场景


提到个性化推荐，大家可能会脱口而出：就是给我推荐我想要的东西呗。

在这简单的描述背后，却是非常复杂的问题。难点总结起来有两个，第一个是系统如何知道你喜欢什么，第二个是如何把你的喜好跟特定物品联系起来。套用到现实生活中的例子，你来到一个商场，并没有特定的购物目的，只是随便逛逛，个性化推荐系统就像是为你单独配备了一个导购员。那么首先这个导购员怎么知道你喜欢什么商品呢？其次是，当他知道你喜欢的是什么了，又怎么才能找到符合你喜好的东西呢？比如你喜欢“有生活品味”的东西，那么怎么从整个商场中辨别出“有生活品味”的商品呢？

下面这张图概括了推荐系统是如何把“物品”推荐给“用户”的。主要原理有三个，分别适用于不同的场景。它们有部分关联，很多工业级的算法往往是多种算法的融合。
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（1）基于物品的协同过滤算法


基于物品的协同过滤算法（Item-Based Collaborative Filtering，Item CF）是运用最广泛的推荐算法之一，许多我们耳熟能详的大公司都是基于该算法开发自己的推荐算法的，例如亚马逊、Netflix、Hulu、Youtube等。

它的运用原理是根据用户曾经喜欢的物品，推荐用户相似的物品。例如，有人喜欢周杰伦的《七里香》，ItemCF就会给该用户推荐其他相似的歌曲。
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ItemCF基于物品的协同推荐



该算法的核心步骤有两个：

第一，计算出物品之间的相似度。

第二，根据用户的历史行为，结合物品相似度给出一个推荐列表。

物品之间的相似度有很多种计算方式，其中一种如下图所示。
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物品相似度计算公式



假设，喜欢《七里香》的有100人，喜欢《倒带》的有100人，同时喜欢《七里香》和《倒带》的有60人。

按照右边的公式，Wij

 表示物品i
 和物品j
 的相似度，分母|N
 （i
 ）|是喜欢物品i
 的用户数，而分子|N
 （i
 ）∩N
 （j
 ）|是同时喜欢物品i
 和物品j
 的用户数据。所以，两首歌的相似度就是：60÷100 = 0.6。

但这个公式有个明显的缺陷，那就是如果有一首歌非常热门，很多人喜欢，例如《小苹果》，那么这首歌就会和很多歌曲都“相似”。这明显是不符合现实情况的。所以公式需要修正，分母加上了一个N
 （j
 ），抵消歌曲热门程度的影响。

计算好所有物品之间的相似度之后，就可以按照相似程度排序，给用户生成一张推荐列表。

实际上这也仅是最简单的一种算法，远远不能满足实际需求，要用到产品上还需要经过非常复杂的优化。

那么这种推荐算法在什么地方可以用到呢？对于答案你一定不会陌生——个性化推荐、新闻资讯类产品等。
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亚马逊猜你喜欢



在个性化推荐领域，亚马逊算是鼻祖了。事实上，这个ItemCF算法就是亚马逊最早提出并开始使用的。当用户浏览、收藏、购买一本书之后，亚马逊就会为用户推荐相似的书籍。不知道你是否有过这样的经历，买完一本书之后，亚马逊推荐的相似书籍又都非常合胃口，于是不断将其添加到购物车中，最后买了满满一大摞。由此可见，个性化推荐用对了地方可以大幅提高用户消费的数量。
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ItemCF用于音乐推荐



音乐平台也热衷于个性化推荐，就像前面例子所说的，系统可以根据你曾经的听歌历史，推荐相关的歌曲、歌单。以笔者的经验，在内容推荐业务中，基于ItemCF算法的个性化推荐，相比盲目的推荐，转化率一般可以得到2～3倍的提升。
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相关文章推荐　来源：36kr App



新闻资讯类的产品一般在尾部会加上相关文章推荐，往往是跟页面这篇文章相似的文章。今日头条正是用个性化推荐算法推荐新闻资讯，在短短几年内成为估值数百亿美元的小巨头，超过传统的四大门户网站，引领出一波个性化推荐的潮流。当然，今日头条的推荐算法比我们这里提到的基础算法复杂N倍。


（2）基于用户的协同过滤算法


基于用户的协同过滤算法（User-Based Collaborative Filtering，UserCF）是另外一种协同过滤算法，其原理是找到具有相同爱好的用户群体，把他们喜欢的其他东西推荐给目标用户。

UserCF是最古老的推荐算法，1992年被提出，在2000年以前一直是推荐系统领域最著名的算法。该算法包括两个步骤：

第一，找到和目标用户兴趣相似的用户群。

第二，找到该用户群喜欢的其他东西，给目标用户生成推荐列表。
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基于用户的协同推荐



计算用户之间相似度的一个算法叫余弦算法。
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Wuv

 表示用户u
 和用户v
 之间的相似度，N
 （u
 ）表示用户u
 喜欢的物品集合，N
 （v
 ）表示用户v
 喜欢的物品集合。

假设用户A喜欢{a
 ,b
 ,d
 }这三首歌，用户B喜欢{a
 ,c
 ,f
 }三首歌，那么用户A和用户B的相似度就是：1/3，以下为计算过程。
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同样的，这里只是讲到了基础算法，在此技术上进行复杂的优化，计算出所有用户之间的相似度，然后做推荐。

假设用户A和用户B是相似的，用户B喜欢《晴天》这首歌，用户A从未听过，那么就可以给用户A推荐《晴天》，由于他们口味相似，用户B喜欢的用户A也很可能会喜欢。
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基于UserCF的歌曲推荐



网易云音乐的个性化推荐向来备受推崇，整个App是多种算法的融合应用，在单曲的相关推荐中，就会有基于用户的协同过滤算法的推荐，体现为“喜欢这首歌的人也听了下面这些歌曲，推荐你试一下。”


（3）基于特征的推荐算法


第三类要介绍的算法是基于特征（Feature）的推荐，把用户的特征和物品的特征匹配起来进行个性化的推荐。那么什么是特征呢？通俗来说，可以理解为人们常说的“标签”。

比如说用户A读书的标签有“凯文·凯利”、“互联网”，这是用户的特征，另一方面，图书《失控》的标签含有“凯文·凯利”、“互联网”，这是物品的特征。个性化推荐系统就可以将《失控》这本书推荐给用户A，因为很可能用户A是喜欢这本书的。当然这得基于它已有的数据判断出用户A没有读过这本书。

基于特征的推荐并不是单独的一个算法，而是一种推荐的思想，在此基础上衍生出许多经典且实用的推荐算法。它可以很简单，比如说我主动关注了一个叫做“摄影”的标签，那么系统就可以把含有这个标签的文章，按照热门程度推荐给我，这也是一种很有效的个性化推荐。它也可以很复杂，比如LFM算法（Latent Factor Model，隐语义模型）。
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基于标签的推荐
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豆瓣图书的标签体系



经过十几年的发展，豆瓣已经累积了丰富的标签数据，基于这些标签，用户可以快速找到某个领域的书籍，再加上豆瓣的评分体系，用户总是可以从相关推荐中找到自己从未看过的好书。
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知乎基于标签做相关推荐



截至2016年，知乎上存在的话题有接近1000万个，如此巨大的内容储备，如果没有合适的内容分发机制，大多数内容都会无人问津，要知道用户的消费能力是有限的，他们总是容易被新的、热门的话题吸引。因此知乎加入了相关推荐，在一个话题的右侧，可以看到相关的话题。这些相关话题的选择，也是基于标签的推荐，标签在知乎的体现就是一个个话题。顺着相关话题，对该话题感兴趣的用户，可以追溯到更多的内容，就算是几年前的话题，也能被很多用户翻阅，把内容库激活起来。

算法的介绍就到此为止，实际上也只是谈了最基础的原理，业界使用的算法远没有这么简单。打个比方，如果说工业级别的算法是哈利法塔（世界第一高楼）的话，上面说的基础算法仅仅是一块块砖头而已。仅仅是为了产品经理了解个性化推荐的原理，如果读者有兴趣深入研究的话，需要自行研读相关书籍和论文。

接下来我们跳出算法这个深不可测的技术领域，来看看更偏向于业务方向的问题。


■数据和计算能力


算法就像招式，数据则是内功，纵有十八般武艺，缺乏内功基础也只是个花架子。所以这一节我们来聊聊数据，也就是用户的行为信息，掌握的有效数据越多，个性化推荐系统就会被训练得越准确。

个性化推荐系统的工作原理是根据用户的历史行为和兴趣，预测用户未来的行为和兴趣。

所有的个性化推荐，首先得知道目标用户是怎么样一个人，然后才能做出符合他口味的推荐。当用户第一次使用产品的时候，系统是完全不知道这个用户是什么情况的，再聪明的推荐系统也没法知道他喜欢什么，所以需要“冷启动”，即在用户首次使用产品时收集足够多的用户数据来判断用户的喜好，以便做出推荐。


（1）利用注册数据


在注册流程中，可以让用户填写人口统计学资料，如性别、生日、地区等。基于这些资料，可以做出一个粗略的推荐。例如新闻资讯，给不同地区推送当地新闻是一个非常合理的场景；根据生日可以知道年龄，推荐符合该年龄层的内容。国外一位学者Krulwich曾做过一组对照实验，利用人口统计学特征进行推荐，44%的用户觉得推荐结果是他们喜欢的，而随机推荐的话，只有31%用户认为推荐的结果是他们喜欢的。这个实验证明利用人口统计学资料进行推荐，效果优于随机推荐。

但是这种收集用户信息的方法并不提倡，因为它会让注册流程变得更长。在极简体验盛行的移动互联网时代，这是很危险的，意味着用户有可能没完成注册流程就流失了，毕竟用户的耐心是有限的。所以收集信息的步骤，应该放在注册完成之后，作为一个可选的步骤，用户可以选择“跳过”。
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注册时收集基础数据




（2）让用户主动选择


让用户主动告诉我们他的关注点，这是最为安全的推荐方案。很多具有个性化推荐功能的产品都会给出一些常用的标签或话题，让用户选择/关注自己想要的，然后系统推荐该标签下的热门内容给用户。
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让用户主动选择感兴趣的标签




（3）利用其他地方的数据


大公司内部产品的用户数据一般是可以共享的，这种方法一般是大公司产品的专享福利，小公司产品则无法获得其他产品的数据。目前大部分的产品都实现了社交网络账号登录，最常用的三个就是微信登录、QQ登录、微博登录，依据权限的高低，可以获得用户的不同资料。最简单的信息就是头像和名字，这显然对推荐系统没有太多帮助。

而在大公司内部产品间，则可以通过各种识别判断机制，找到用户在其他产品留下的足迹。比如说QQ有统一的账号，如果用户在QQ音乐经常听爵士、古典，那么用同一个QQ号登录企鹅FM的时候，会直接给用户推荐爵士、古典相关的电台节目。因为内部合作的机制，可以互通有用的数据。

实际上，大公司内部都会有专门的部门甚至事业部处理类似的大数据，像腾讯的TEG、阿里巴巴的“大中台、小前台”架构。这种公线数据部门，把全公司不同产品的数据集合到一起，建立起用户的画像和兴趣爱好，然后用精准数据反哺各个业务部门，新业务也可以享受整个集团的数据财富。

当下的巨头之争，很大程度上是用户数据之争。腾讯的社交和游戏数据、阿里巴巴的电商和金融数据、百度的用户兴趣数据都是极其宝贵的数据资产，帮助各大公司牢牢占据一片江山。
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利用第三方资料




（4）推荐热门内容


最后，如果无论如何都获取不到新用户的数据时，那么还可以使用一个“大杀器”，即把站内热门的东西推荐给用户。热门内容代表了产品的内容方向和气质，大部分人喜欢的东西，相信新用户也很可能会喜欢。如果新用户对所有热门内容都不喜欢，那么说明这个产品不符合他的需求。
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冷启动推荐热门内容




■对个性化推荐系统的思考



（1）你真的需要个性化推荐吗？


近年来，有关个性化推荐的讨论如火如荼，在一片叫好声中，我们也需要冷静客观地想一下，自己的产品是否有必要做个性化推荐呢？

个性化推荐的出现是因为人们可以接受的信息越来越多，进入信息过载（Information Overload）的时代。当有限的展示空间面对无限的用户需求时，我们是需要个性化推荐系统的，例如今日头条。不过，不是所有产品都得有个性化推荐，坚持编辑精选的内容也可以成为小而美的产品。

韩寒监制的“ONE一个”就是这样一款美学应用，多年来一直坚持编辑的推荐，就像是以前的杂志一样，有自己的独特调性，斩获了很多文艺青年的欢心。

[image: img]
“ONE一个”一直坚持精选文章



个性化推荐的另一个广受诟病的地方就是让人看到人性低俗的一面，古语有云“食色性也”，其实不管人们在“自我”和“超我”层面有什么兴趣，大家的“本我”都是相似的，其中一个就是“色”。因此，有标榜个性化阅读的平台充斥着擦边球的内容，更糟糕的是这是一种恶性循环：很多人喜欢看低俗内容，那么相关文章的数据表现就会越好，生产者会更多地生产类似内容，结果是用户会看到更多内容低俗的文章。平台看到内容生产者和用户的活跃度都高了，心中自然欢喜，睁一只眼闭一只眼。最后落得个劣币驱逐良币的下场。

考虑到这个因素，近期也有越来越多的人在追求精品阅读，2016年火爆的知识付费就是其中一个形态。大家希望通过付费来保证内容的高质量，而不是将时间浪费在阅读垃圾内容上。


（2）过度使用个性化推荐的弊端：过滤气泡


过滤气泡（Filter Bubble）是指网络世界广泛采用个性化推荐算法后，用户接触到的信息会趋于同质化。这个概念由网络活动家Eli Pariser在2011年的一次TED演讲中提出。
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过滤气泡（Filter Bubble）让人接触的信息单一



中心的大圆圈里面是用户可接触到的内容，为相同或相似的颜色，表示内容是高度同质化的，而圈子外面是五彩斑斓的世界，表示多样化的内容。为什么会出现这样的情况呢？

大部分网站像Google、亚马逊、Facebook等，都采用了个性化推荐系统，按照用户的操作历史来推荐相关的内容。程序是冷冰冰的，它们只会根据你的喜好来推荐你喜欢的内容，长久以往，用户看到的内容就都是自己熟悉的主题，而不会了解到其他领域正在发生什么。

从某种程度上来说，用户的“知情权”被削弱了。在过去的纸媒时代，主编掌握着信息筛选大权，尽管读者了解的信息也是有限的，但在主编位置上的人，一般有着深厚的积累和丰富的阅历，他们可以筛选出有价值的信息推荐给读者。读者也可以透过主编和编辑的选择，了解更多自己未知的领域，扩展知识面。

而如今推荐的方式从主编推荐变成了算法推荐，现阶段的算法可是没有“感情”的。可以说，算法是由每个用户训练出来的，它并不会帮用户开阔视野。用户喜欢阅读军事方面的信息，那么很可能所有推荐的内容就都是与军事有关的，而不会告诉用户文学圈子里发生了什么重要的事情。

自从Eli Pariser提出这个概念后，越来越多的产品开始重视过滤气泡问题。在某些推荐系统中会适当加入新鲜的内容，只是觉得这些内容你应该了解，并猜测你了解后也会喜欢。

这是一个冒险的行为，容易让用户觉得推荐不准。但这也是值得敬佩的策略，如果一个产品可以帮助用户扩展视野，获得成长，那么也会成为产品价值的体现。


第3章　数据运营：从零到数据驱动

3.1　为什么运营需要看数据

电影《美丽心灵》里有一幕让笔者非常感动：纳什坐在校园长椅上，身前是一堆在进食的白鸽，他手上的笔在草稿纸上飞快地演算着，纳什居然希望用数学来演绎鸽子的行为！笔者的触动不仅仅是因为触动于他对数学事业的痴迷，更是因为这一举动影响了笔者对这个世界的认知。或许世界真的是可以用“数据”解释的，就像《骇客帝国》一样，我们其实生活在虚拟的数据当中。

让我们从哲学思考回到现实层面，且不管世界如何构成，我们所在的企业的运转一定是离不开数据的。如果说产品、服务是支撑企业的骨架，那么数据则是穿梭其中的血液，把营养运输到每一个需要的细胞中。

数据最本质的作用，就是作为资源调配的裁判，帮我们用最客观的方式提高企业运作效率。
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目标导向

记得有一次和大老板开会，老板问到：“你们这个地方的目标是啥？”

我们答：“提高品牌知名度，提高用户体验……”

老板露出迷之微笑说：“你们说的这些都没法衡量，既然我们是在攻坚时期，那么就拿出点真正有意义的指标来指引工作，比如说这里的点击率现在是5%，那么年底的时候能不能做到6%呢？只有盯着这些数据，才能给我们一些压力，朝着明确的目标前进。”

在周会、月会，甚至年度会议上，我们所谈论的东西，基本都能用数据来衡量。因为这些数据指标，才能把大家拉到同一维度来对话。

比如说用户体验什么才是好，每个人有自己的判断。设计师可能觉得是画面美、动画流畅，工程师可能觉得是反应速度快、不出bug，而运营人员可能觉得是行业口碑、用户反馈等，众说纷纭。但是，如果落实到数据上，则不会出现主观的判断，用户体验就是我们的留存率从30%提高到35%，点击率从5%提高到6%，等等。

优化效率

当我们说到大公司，第一反应可能是坐拥巨大的资源，可以“秒杀”所有小公司，让人羡慕不已。其实不管公司大小，资源都是有限的。似乎人的一生都在为争取资源而奋斗，在公司工作也不例外。

从公司的角度而言，尤其是业务分散的中大型企业，根据数据来分配资源已经是无可争议的经营法则。其中最著名的案例当属腾讯跟京东的电商整合。由于缺乏“电商基因”，连年亏损，腾讯把ECC（电商控股公司）与京东整合。腾讯获得京东15%股份，而京东获得腾讯巨大的社交流量，这一双赢战略引起中国互联网界极大关注，开启了国内互联网的资本、业务整合风潮。

从个人角度而言，数据也可以帮助自己整理工作的优先级。例如，上半年的KPI是会员收入做到1000万元，而现在手上有10个工作等着完成，那么在这些工作做完之后，每个项目大概能为KPI贡献多少呢？假如需求a是做一个“1元秒杀”的活动，需求b是把会员主页设计得更漂亮一点。那么在资源有限的情况下，一定是优先完成需求a，因为按照以往的经验，做一个活动是最直接有效的，每次都能拉动100多万元的营收，而把会员主页设计得更美观纵然有助于提高用户体验，但却没有太大的收益，即ROI不高。

ROI投资回报率（Return on Investment），指通过投资而应返回的价值，即企业从一项投资活动中得到的经济回报。对于一个团队来说，“投资”就是程序员精力、服务器资源、运营人员投入等，回报则是在这些工作完成之后，对于团队所负责产品的提升作用。

团队的每一个成员都应该有很强的ROI意识，尤其是产品运营。笔者曾经在办公室听到过一次“小争吵”，一位产品运营在跟项目经理争论，产品运营说：“这个需求怎么还排不上呢？这里每天都要损失 10 多万元的收入，看着都心疼，虽然其他需求也很重要，但是这个需求明显更紧急一点，求排期！”。此话一出，项目经理也无可反驳了，马上把在做其他需求的开发人员安排去支持她的需求。每个需求对产品都有个“贡献值”，这个数据就是在告诉项目经理，什么地方该投入更多资源，什么地方应该压到后面。

我们前面说到，数据就是“尚方宝剑”。如果可以给出有信服力的数据，那么自己负责的工作就会畅通无阻，甚至能得到老板的特批。

解决争议

运营人员最重要的工作之一就是“沟通”了。正所谓有人的地方就有江湖，沟通过程总不会是一帆风顺的。

在一个平台型的产品中，资源的分配受到很多团队的关注，多一个入口、多一天推广，对于这个团队的KPI来说都是至关重要的。所以这些地方也特别容易引起内部的争议。

那试想一下，两个团队争起资源来，要怎么调节呢？嗓门大或者气势汹汹就可以解决吗？还是说找老板协调呢？最有用的方法还是用数据说话。例如焦点图就5张而且有排位，那么应该把谁放在第一位就要看数据表现了。放A团队的产品，有3%点击率，放B团队的产品只有1.5%，毫无疑问，我们就是要把第一位给A团队。

一旦有人问到，凭什么这张焦点图可以放第一位？我们其实根本就犯不着争吵，数据放出来，A团队是最高的，也就没有什么可以质疑的了。

很多人喜欢一出现问题就找老板。诚然，很多时候要找老板才能解决问题。但是就算是找老板，老板们也是需要判断依据的，一般情况下也是看着数据来解决争端。有一个笔者很佩服的老板，她的经典口头禅就是——“这个数据表现怎么样？”每次调解团队之间的纠纷都以数据为准，所以调解双方也是心服口服，毫无怨言。

在一个数据导向的团队中，工作会非常顺利，因为大家盯着数据来安排资源，避免了许多主观的争议。

3.2　数据是如何产生的

数据运营流程

笔者在刚进入公司不久的时候，有一次要写个方案需要用到一个数据，于是跟程序员同事有这样的对话。

“哥，这个按钮点击率有多少啊？”

“啥，不知道啊。这个按钮都没有点击数据，当时你也没说要数据。”

“不是放在那里就知道点击情况了吗？还要专门上报的吗？

“……”

自此之后笔者知道了数据不是凭空产生的，你需要提前规划好要上报哪些数据，程序员才能给你收集起来。

数据运营的大致流程为：明确目的—埋点采集—数据存储—数据分析—报表展现—业务应用—效果反馈。
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数据运营流程




（1）明确目的


数据并不是平白无故出现的，而是要经过系统规划，然后在开发过程中把相应的数据报上来。

数据分析是一个假设与论证的过程，“先有分析，再有数据”，运营人员一定事先知道自己要做什么样的分析：

●出于什么目的？希望得出什么结论？

●用户使用的流程、路径是怎么样的？

●整个流程要用到什么数据？

我们以一个常见的小案例来说明数据上报的完整过程，其他数据收集过程大同小异。

假如我们要监测首页焦点图的运营情况，那么首先是明确目的。
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（2）埋点采集


埋点，顾名思义就是在某个地方埋下一个收集数据的点，更专业的说法是：关键节点植入统计代码。正如前面所说，程序所产生的任何数据需要人为地实现定义，我们想要获得某些数据，就要在开发过程中加入数据收集的代码。而数据采集上报是整个数据运营流程的基础，只有保证页面或App产生的数据是全面、准确的，才有可靠的数据源头。

目前流行的埋点有三种方式，各有优缺点。

●代码埋点

定义：在App或网页初始化的时候，通过第三方SDK或者自己植入统计代码收集数据，到了某个时间就会向服务器发送一段统计日志。

代表应用：中大型企业一般自己收集；第三方SDK有百度统计、友盟、TalkingData，等等。

优点：使用者可以控制精准，可以非常精确地选择什么时候发送数据；同时使用者可以比较方便地设置自定义属性、自定义事件，传递比较丰富的数据到服务端。

缺点：埋点代价比较大，每一个控件的埋点都需要添加相应的代码，不仅工作量大，而且限定了必须是技术人员才能完成；灵活性差，每一次更新埋点方案都必须改代码，而且总会有相当多的用户不喜欢更新App，这样埋点代码也就得不到更新了。
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友盟提供的数据上报SDK使用方法



●可视化埋点

定义：用所见即所得方式植入统计事件，不需要专门编写代码或调用SDK。

代表应用：国外的Mixpanel，国内的TalkingData、诸葛IO等也都提供了类似的技术手段。

优点：简单易用，不懂代码的人也可以通过Mixpanel后台配置统计锚点并实时下发到客户端生效；灵活性高，避免直接手工修改代码，需要更新版本才能生效的笨拙方式。

缺点：埋点能够覆盖的功能有限，目前并不是所有的控件操作都可以通过这种方式进行定制的；数据维度局限性大，不能自己设置属性，只能收集点击事件。例如搜索，只能发送搜索按钮点击事件，而不能上传用户搜索关键词。
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Mixpanel提供的可视化埋点组件



●无埋点（全量上报）

定义：尽可能收集所有控件的操作数据，然后再通过界面配置需要在系统里面进行分析的数据。

代表应用：国外有Heap Analytics，Mixpanel，国内有诸葛IO、TalkingData、Growing IO。

优点：数据全面，这种方式持续不断地自动向服务器发送数据，因此不会出现人为疏忽遗漏的情况，更有利于数据分析。收集数据非常全面，有助于使用者进行完整分析，例如可以看到一个页面上每个控件的点击率分别是多少，有助于了解用户行为。

缺点：灵活性差，不能自定义属性；数据量大，传输速度慢，给服务器、数据库带来不小的压力。
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HEAP提供的无埋点上报组件



在互联网早期受限于储存成本和计算能力，许多公司大多采用代码埋点的方式，这样就可以只收集那些可预见的对数据分析有帮助的信息，减少了冗余信息。不过其实弊端也很明显，需要花费巨大的精力去维护上报的代码，并且一不小心没有埋点的话，后面也弥补不了了。收集上来的数据量也并不大，很难适应“大数据”时代的需求。

后来，随着Hadoop等大技术的兴起和快速发展，分布式文件系统大大降低了存储成本，计算能力也得到急速提高，越来越多的企业开始大量地收集数据，几乎把客户端所产生的所有数据都通过日志上传上来（无埋点方式）。同时随着互联网产业的成熟，出现了很多专门做数据服务的第三方平台，例如友盟、GrowingIO、神策数据等，简化了数据上报的工作，解放了业务方的程序员，大大提高了数据采集的效率。

作为产品人员，其实不用关心技术采用的数据上报方案是哪个，但是不管什么方案选型都需要注意的一个地方是：数据上报应该有统一的规范、定义。也就是产品人员在提需求时，应该准确地描述出在什么情况下进行上报，以及上报的具体内容。

比如说在“焦点图曝光”这个维度，在需求单上的体现是更详细的描述：当用户启动App，进入“推荐”模块，焦点图展示1次算1次曝光，记录到日志并上报，同时把公共默认字段一起上报。

每条数据上报的时候一般包括五个要素：


Who
 即产生这个动作的用户信息，掌握用户使用情况。如果是已经注册登录的用户，则直接上报用户ID。如果是未登录的用户，则上报cookie、设备ID（例如收集IMEI号，大公司可以通过设备号关联出用户的其他信息）。


when
 即这个事件发生的实际时间，把当前的时间戳上报即可，由数据清洗程序转换为标准时间格式。时间字段是默认要上报的，对数据库记录、数据分析都必不可少。


What
 即描述用户所做事情的具体内容，例如焦点图曝光，可以上传“picture_exposure”（或者用数字1代表，后续处理程序进行翻译即可），单击焦点图可以传“picture_click”。


How
 即用户从事这个事件的方式，可以理解为辅助信息，包括用户使用的设备、使用的浏览器、使用的App版本、操作系统版本、进入的渠道、跳转过来时的referer等。


Where
 即事件发生的地点，一般上报的是IP地址，数据清洗阶段根据IP来解析相应的省份和城市。IP地址对大数据分析比较重要，如果业务不需要看地域信息的话，它就不是必需的。

在上报的日志中，所有信息汇总成标准格式的数据，通常使用的是Json格式，如下图所示，一次有意义的事件就会产生一条Json记录，上报到服务端。

[image: img]
程序上报的数据（Json格式）



而专门的数据产品经理或者程序员应该在业务体系内维护一张标准的格式规范表，例如下表就展示了数据库会记录表上的哪些字段，客户端在上传数据的时候应该按照标准规范包含这些字段信息。
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数据上报规范



标准规范存在的意义是让所有人在统一的规范下对数据采集、处理。在实际业务中，提需求的不只一位产品人员，做开发工作的也不只一位程序员，管理数据的人也可能在变换中，所以一个标准规范是必不可少的，否则大家只按照自己的需求随意上报，会给数据的管理带来混乱。


（3）数据存储


程序上报数据会同时把非常多的东西传过来，就像下图所示，是一段上报的日志。那么在服务端的程序就要有一个处理过程，即ETL（Extract-Transform-Load）用来描述将数据从来源端经过抽取（Extract）、转换（Transform）、加载（Load）至目的端的过程。这一过程把繁杂的数据处理成规范的数据表结构。

抽取：将数据从各种原始的业务系统中读取出来，这是所有工作的前提。

转换：按照预先设计好的规则将抽取的数据进行转换，使本来异构的数据格式能统一起来。加载：将转换完的数据按计划增量或全部导入到数据仓库中。
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混杂的原始数据
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ETL数据处理过程



巨头企业拥有众多产品和业务，海量用户每天产生的数据量是非常惊人的，数据的处理和存储成为棘手难题。在大数据时代，对数据挖掘的关注越来越多，如何从海量数据中得出有价值的分析和应用也是企业面临的挑战。在此背景下，对大数据平台的需求越来越大，许多成熟企业都搭建了自己的大数据平台，为全公司甚至外部公司提供统一的大数据处理服务。

基于大数据平台的服务，做业务开发工作的程序员不需要关注如何处理这些海量数据，只需要按照协议把数据接入大数据平台的接口，数据就能得到高效的提取、转换和存储。需要使用数据的时候，同样根据协议进行查询、提取。由此一来，数据的管理工作被剥离出来，减轻了业务开发工作，让产品业务变得高效、灵活。

腾讯大数据平台有四大核心模块：TDW、TRC、TDBank和Gaia。TDW用来做批量的离线计算，TRC负责做流式的实时计算，TDBank则作为统一的数据采集入口，而底层的Gaia则负责整个集群的资源调度和管理。

TDBank（Tencent Data Bank）：数据实时收集与分发平台。构建数据源和数据处理系统间的桥梁，将数据处理系统同数据源解耦，为离线计算TDW和在线计算TRC平台提供数据支持。从架构上来看，TBank可以划分为前端采集、消息接入、消息存储和消息分拣等模块。

TRC（Tencent Real-time Computing）：腾讯实时计算平台。作为海量数据处理的另一利器，专门为对时间延敏感的业务提供海量数据实时处理服务。通过海量数据的实时采集、实时计算，实时感知外界变化。从事件发生、感知变化，到输出计算结果，整个过程以秒速完成。
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腾讯数据采集接口TDBank



TDW（Tencent Distributed Data Warehouse）：腾讯分布式数据仓库。它支持百PB级数据的离线存储和计算，为业务提供海量、高效、稳定的大数据平台支撑和决策支持。

Gaia：统一资源调度平台。Gaia，希腊神话中的大地之神，是众神之母，取名寓意各种业务类型和计算框架都能植根于“大地”之上。它能够让应用开发者像使用一台超级计算机一样使用整个集群，极大地简化了开发者的资源管理。Gaia提供高并发任务调度和资源管理，实现集群资源共享，具有很高的可伸缩性和可靠性。
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腾讯分布式数据仓库TDW



另外一个巨头阿里巴巴的大数据平台名为MaxCompute（原名为ODPS），是一种快速、完全托管的GB/TB/PB级数据仓库解决方案。

MaxCompute向用户提供了完善的数据导入方案，以及多种经典的分布式计算模型。它能够更快速地解决用户海量数据计算问题，有效降低企业成本，保障数据安全。
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阿里巴巴大数据计算服务MaxCompute



MaxCompute 主要服务于批量结构化数据的存储和计算，可以提供海量数据仓库的解决方案，以及针对大数据的分析建模服务。在海量数据场景下，由于单台服务器的处理能力限制，数据分析者通常采用分布式计算模式。但分布式的计算模型对数据分析人员提出了较高的要求，且不易维护。使用分布式模型，数据分析人员不仅需要了解业务需求，而且还要熟悉底层计算模型。MaxCompute的目的是为用户提供一种便捷的分析处理海量数据的手段。用户可以不必关心分布式计算的细节，从而达到分析大数据的目的。
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阿里巴巴大数据平台在实际产品中的运用




（4）数据分析


上一步处理的结果是把数据存入数据库中，但它们依然是原始的数据，不能直接拿来用。还需要写数据分析脚本，把海量的原始数据分析出一个普通人可看懂的数据结果。

回到我们一开始说的焦点图监控项目，我们需要的是焦点图的使用情况，但是数据库可有非常多的数据。假如App的日活跃用户有1亿人，那么数据库原始的数据可能每天会产生100亿条甚至更多，这取决于需要上报的数据有多少。

例如，我们需要看每个位置焦点图分别有多少人点击，那么这里数据分析的过程是：以位置为维度，计算点击的人数（根据用户ID去重计算），点击次数（计算所有点击日志总条数）。

确定好所需要的维度、指标、计算方法之后，需要数据分析人员编写代码从数据库中提取和计算，一般所用的是SQL语言。SQL是结构化查询语言（Structured Query Language），主要用于数据库操作。它是产品经理能够接触到的最简单但是最实用的语言，简单掌握常用语句之后就可以自己从数据库中提取想要的数据，而不必烦劳程序员同事了。

这一步是能让数据有“生命”的过程。如果数据只是存储在数据库中，那么它们还是一堆无价值的字节，只有通过提取和分析，才能变成反映和指导业务运行情况的罗盘。
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从数据收集到数据分析过程



在实际业务中，经常用到以下几种分析方法。


漏斗分析
 。顾名思义，像一个漏斗一样展示数据，常用于计算用户使用流程上各个环节的转化率。在展示数据之前，首先要定义“使用流程”，例如用户在一个网站从浏览到最终购买的流程是这样的：浏览网页→点击进入商品详情→确定购买商品（加入购物车或立刻购买）→提交订单→支付订单。在这个流程中每一步的数据都会递减，即呈现漏斗状。漏斗分析有助于我们发现使用流程中可能存在的问题，如果从提交订单到支付订单的转化率低，那么可能是支付体验做得差，改善这个环节可以有效地提高购买成功率，提升网站收益。
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漏斗分析




留存分析
 。新用户的留存率是体现一个产品黏性和价值的指标，Facebook曾对社交游戏提出了“40-20-10”法则，即如果一个游戏的DAU想要超过100万人，那么新用户的次日留存率应该大于40%，7日留存率大于20%，30日留存率大于10%。留存率高，说明用户愿意继续使用该产品。业内常用的指标是：次日留存、3 日留存、7 日留存、月留存。具体的计算方式是当天登录的新用户在第N
 日仍登录的比例，例如第1天有100个新用户，第2天在这些用户中仍有40人登录，那么次日留存率为40/100=40%。
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留存分析




页面点击分析。
 屏幕的空间是有限的，尤其在手机屏幕上，我们希望知道用户是如何使用产品的，某个页面是否能够让用户快速使用他们想要的功能。因此在用户研究领域，有一项重要的研究叫“热点图”，用来分析用户在某个页面的关注点在哪里、使用是否便利等。页面点击分析，就是用数据来分析用户的使用行为，他们在页面上的每个点击动作都会被记录。根据这些数据记录可以知道他们的兴趣点在何处，有助于我们扬长避短，把数据表现最好的功能做得更加便利，提高整体转化率。
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页面点击分析




使用路径分析。
 与留存分析类似，使用路径分析也是研究用户在产品内的使用流程，但留存分析仅仅关注某个特定的流程，而使用路径分析是把所有用户的所有行为都展现出来，从更宏观的角度来看用户是如何使用产品的。如下图所示，用户浏览首页后，有的人去搜索、有的人点击课程浏览、有的人直接咨询客服等。如果浏览首页后大部分都选择了去搜索，那么我们后续的改进策略一方面是加强搜索的投入，另外一方面说明首页展现的内容吸引力不高、转化率不好，应当改进运营策略。这就是使用路径分析可以给产品策划和运营带来的改进启示。
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使用路径分析




（5）报表展示


把冰冷的数字用报表的方式展现出来，可以让数据变得有生命、有感情。并不是每个人都懂数据分析的过程，例如你的老板、运营伙伴、商业化同事等，他们可能对我们上述的数据处理过程没有任何概念。但是他们却需要直观地看到数据，所以建议用可视化报表的形式展现数据分析结果。

关于报表，一般大公司都有自己特别开发的报表系统，一方面是灵活性高，另一方面也是考虑到数据安全，不会使用第三方服务。像阿里巴巴有数据魔方、腾讯有罗盘/游戏分析系统等。市面上也有很多第三方数据服务，例如友盟、百度分析、谷歌分析、腾讯云分析等。

对于中小企业，尤其是创业公司来说，自己搭建一个数据系统是不现实的，用第三方服务可以节约数据处理的时间、人力，极大地提高了公司在起步阶段的工作效率。然而随着企业发展壮大，建立自己的数据体系也要提上日程，数据是企业最宝贵的资产，掌握在自己手里会更加灵活和安全。

产品运营用到的数据一般通过传统的报表形式来展示，例如折线图、柱形图、饼图，这些已经能够充分满足需求。
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常规报表



随着大数据的概念越来越热，会有更多的数据可视化工具被开发出来，相对于传统的数据图，它们更美观、更具视觉冲击力。在一些重要场合，尤其是对外展示的时候，一般需要这些数据可视化图表来“撑门面”。有一些著名的可视化图表插件可以使用，像国外的Tableau、国内的Echarts都提供了大量精美的图表模板，开发者只需要接入数据即可。
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大数据可视化报表　来源：Echarts




（6）业务应用


数据报表可不是只看看就行的，数据反映了业务运转情况，我们要根据数据结果来改进业务。

例如，通过数据报表我们发现，只要是硬广类的焦点图（品牌广告、兄弟产品互推广告），点击率都非常低。这说明此类推广严重影响了用户体验。那么以后就需要限制这类焦点图的投放，比如只能一周投放一次，并且位置要排在第4位之后。

通过数据来指导产品运营，才能形成数据化运营的闭环。


（7）效果反馈


我们曾说到，数据是“尚方宝剑”。那么为了强调数据化运营的标准，我们需要将运营策略展现给大家，使得每个利益相关者（Stakeholder）明白其中的运营规则，以及这种运营规则下取得的成果。

互联网团队有个独特的现象，往往是业务人员（产品经理、运营人员、商业化人员）主导项目的发展，他们对项目的进展、成果和问题掌握着第一线的信息。但是与此同时，其他利益相关者缺乏足够信息。信息不均衡也会影响团队的工作效率。

因此优秀的团队总是会把项目结果反馈给所有利益相关者，让大家同时知道项目的收获和需要改进的地方，有助于大家继续朝着同一个目标前进。例如项目活动、产品改进等取得了比较好的数据上涨，又或者受到了用户的赞赏，可以通过群或者邮件的方式告知项目组同事。程序员和设计师看到结果反馈会更有士气去工作，因为这证明了大家的付出是有回报的。

上面7个过程是一个比较完整的数据运营流程，每个项目中可能并不会涉及这么多环节，但产品运营人员如果能完整经历一次流程，则会对数据运营有更加深入的了解。

常用的数据指标

在实际运营工作中，大家会看到很多数据指标，例如CPM、CPD、ARPU、ARPPU等。在这里列出常见的数据指标，作为大家了解行业术语的参考资料。


■日常大盘监控


新增用户数，DNU（Daily New Users）。安装并首次启动应用的设备，iOS用OpenUDID识别唯一性，Android用IMEI+MAC识别唯一性。

活跃账号数。启动过应用并浏览了页面的账号数（登录用户），多次启动仅计算一次，同一账号多个设备首次启动只计算一次。

累计用户数。从接入起到现在，启动过应用的设备，多次启动仅计算一次，当日累计用户数=历史累计用户数+当日新增用户数。


■用户活跃度


日活跃用户数，DAU（Daily Active Users）。启动过应用并浏览了页面的设备，当日多次启动仅计算一次。

启动次数。用户打开应用的次数，应用被关闭或切换至后台超过 30 秒后再次启动则被记为一次新的启动 。

周活跃用户数，WAU（Weekly Active Users）。近7日（包括当日）启动过应用并浏览了页面的设备，7日内多次启动仅计算一次活跃用户。

月活跃用户数，MAU（Monthly Active Users）。近30日（包括当日）启动过应用并浏览了页面的设备，30日内多次启动仅计算一次活跃用户。

最高同时在线用户数，PCU（Peak Concurrent Users）。最高同时在线用户人数，衡量受欢迎程度、评估服务器压力的指标。

平均同时在线用户数，ACU（Average Concurrent Users）。平均同时在线用户人数=24小时每小时同时在线用户数相加总和÷24小时。

活跃时段分布，24小时每个时间段的活跃用户数。

使用时长。打开应用，并且使用时间大于0秒即开始计算使用时长，应用被主动关闭或进入后台超过30秒则认为使用结束。

次均使用时长，使用时长/启动次数。

人均使用时长，AT（Daily Avg. Online Time），使用时长/启动人数。

版本分布，客户端各个版本的用户数分布。


■留存与流失


留存率，DRR（Daily Retention Rate）。某日新增用户在第1天使用之后第N
 日仍在使用该应用的用户为留存用户，这些用户占当时新增用户的比例，即为“留存率”。留存率对关注活跃用户增长的应用来说是关键性指标，用来衡量应用将新用户转化为活跃用户的能力。

次日留存率，（当天新增的用户中，在注册的第 2 天还登录的用户数）/第1天新增总用户数。

3日留存率，（第一天新增用户中，在注册的第 3 天还有登录的用户数）/第1天新增总用户数。

7日留存率，（第一天新增的用户中，在注册的第 7 天还有登录的用户数）/第1天新增总用户数。

月留存率，（第一天新增的用户中，在注册的第 30 天还有登录的用户数）/第1天新增总用户数。

沉默用户，一般定义是过去 30 天没有启动过应用的用户，可以根据自身业务需要调整。

流失用户，过去3个月没有启动过应用的用户。

回流用户，重新启动应用的流失用户。


■用户新增


下载用户，从软件商店成功把安装包下载到手机上，软件商店通常按照成功下载进行收费。

安装用户，安装包成功安装到手机上，在手机上一般会自动安装，下载量略大于安装量。

启动用户也叫激活量，指安装应用后启动的用户，很多人安装了并不会启动，这部分安装数量是没有价值的。

一次会话用户，OSU（One Session Users）。一次会话用户，即新登录用户中只有一次会话，其会话时长低于规定阈值。要么表示用户对产品不感兴趣，要么该用户是伪造的假用户。

用户获取成本，CAC（Customer Acquisition Cost）。在该渠道成功获得一个用户的成本，“获得”一般指的是激活或者注册用户。

按点击付费，CPC（Cost Per Click）。根据广告被点击的次数收费，常见于搜索引擎广告中。

按展示次数付费，CPM（Cost Per Mille）。按广告被展示次数（千次）收费，常见于各类App展示型的广告中。

按展示时间付费 ，CPT（Cost Per Time）。以广告展示时间来计费，传统媒介常用CPT方式，例如刊登一天收费多少钱。

按下载付费，CPD（Cost Per Download）。根据实际下载量收费，常见于软件商店的竞价排名中。

按安装付费，CPI（Cost Per Install）。 按照安装用户数收费。

按销售付费，CPS（Cost Per Sales）。按照广告点击之后产生的实际销售笔数付给广告站点销售提成费用。


■用户付费


付费用户数，APA（Active Payment Account）。在统计时间区间内，成功付费的用户数。一般按照月份计入，在国际市场也被称作MPU（Monthly Paying Users）。

付费渗透率，PUR（Pay User Rate）。付费用户占整体活跃用户的比例，一般以月为单位计算，月付费用户数/月活跃用户数。

新增付费用户数，指统计时间内新增的付费用户。

流失付费用户数，付费期限结束后不再续费的用户。

用户生命周期价值，LTV（Life Time Value）。某个用户在生命周期内为该应用创造的收入总和，可以看成一个长期累计的ARPU值。

每用户平均收入，ARPU（Average Revenue Per User）。 一个时间段内产品从每个用户所得到的利润，反映的是总体收入在整体用户中均摊的情况。

平均每付费用户收入，ARPPU（Average Revenue Per Paying User），平均每个付费用户的付费额度。


■用户和设备画像


性别比例、年龄分布、地域分布、学历分布、职业分布、top省份/城市、新老用户比例、终端设备型号分布、运营商分布、网络环境分布、屏幕分辨率分布、操作系统分布。


■宣传推广


分享率，分享用户数/浏览人数（UV）。

曝光量，曝光量一般指曝光次数，指某个广告被人看到的次数。

浏览次数，PV（Page View），某个页面被用户浏览的次数。

浏览人数 ，UV（User View），某个页面的浏览人数。

转化率，某个特定动作的参与人数（抽奖、下载等）/浏览人数（UV）。

K因子（K-factor）概念来源于传染病学，K
 =（每个用户向他的朋友们发出的邀请数量）×（接收到邀请的人转化为新用户的转化率），当K
 ＞1时，用户群就会像滚雪球一样增大，即形成病毒传播现象。


■运维与质量监控


错误次数，应用产生异常或错误的次数。异常或错误包括崩溃、性能类错误、引擎类错误、用户自定义错误4大类。

影响用户数，应用产生异常后影响的设备。

错误率，错误次数/启动次数。

请求失败率，接口的失败次数/接口访问总次数×100%。

耗时，接口每次访问的耗时（ms）。

3.3　用数据驱动精益运营

这一节，我们通过实际案例来看数据是如何驱动运营的。

建立项目的数据指标体系

开始一个项目的数据化运营，首先要建立业务相关的指标体系。先区分两个概念：维度和指标。

“维度”（Dimensions）是指数据的属性。举例来说，“渠道名称”维度表示不同的App安装来源，像“360助手”、“豌豆荚”、“OPPO手机”等。可以简单理解为我们需要分析的对象，一般出现在表格的第一列。

“指标”（Metrics）是量化衡量标准。“新增用户”、“次日留存率”等可以用数值表示的则是指标。
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建立业务的指标体系



每个维度可以对应多个指标，一个数据指标体系则包括一个或多个维度。

现在假如我们要做渠道运营工作，从各个地方增加产品的下载和使用，那么需要以下数据作为维度的指标。

渠道名称：自定义命名渠道的名字。

新增用户：第一次启动应用的用户（以设备为判断标准）。

新增账号：第一次启动应用的账号。

活跃用户：启动过应用的用户（去重）。

活跃账号：一定时段内启动过应用的账号（按账号去重）。

启动次数：打开应用视为启动，完全退出或退至后台即视为启动结束。

单次使用时长：一次启动的使用时长。

次日留存率：该渠道某一天的新增用户次日仍使用应用的比例。

上述几个指标基本可以应对绝大部分渠道监测效果了，其中用得最多的是新增用户数和次日留存率（包括衍生的3/7日留存）。

上面列好了第一个维度——渠道，我们可以进一步分析整体用户的核心操作情况，假如是一个阅读App，那么用户维度的指标可以是以下这些：启动人数/次数，账号登录人数/次数、人均使用时长、人均下载书本数、付费总额、付费人数/次数，等等。

以此类推，确定各个维度以及对应的指标。随着产品的发展，形成一套完整的数据指标体系。对于一个成熟产品来说，需要有数十个甚至上百个维度。

对于渠道运营工作，再具体说一下实际应用。

随着渠道价值的凸显，渠道成本越来越高。目前最便宜的是视频、音乐类App，一个新增用户的成本大概在2～5元左右，即App新增一个用户，企业就需要付出2～5元的直接成本。另外一个极端案例则是P2P理财，或者不知名的游戏，一个用户的成本则高达数百元。

高额的利润滋生了灰色产业——“刷机”。有的团队利用机器人（程序）“刷”数据来骗企业的费用，在移动互联网发展早期，这种现象特别猖狂，企业也没法通过有效的手段判断。初级的刷机是模拟下载和安装，再高级一点还会注册用户，更“登峰造极”的方式就是“人肉刷机”：用人工模拟真实用户的行为，可谓是“道高一尺，魔高一丈”。不过后来攻防技术发展得也很快，第三方企业增加了刷量监控，现在对于刷量已经有很好的识别方法。

曾经在做一个刚刚起步的App时，我们在网盟（一般是个人站长等小站点的劣质流量）投放了资源进行拉新。发现有一个渠道的质量似乎很优质，次日、3日留存都稍微高于平均水平。正当我们以为捡到一个大便宜的时候，我们去看了一下这个渠道用户使用时长，发现都特别有规律，一般在10～20秒就结束了。按理来说，正常用户肯定不会有这么统一的活动时间。后来经过多方打探后终于明白原来这家网站是业内出了名的刷机专业户，所有的“用户”其实都是自动运行的程序脚本。

因此，一个完善的数据指标体系，既能够帮助我们监控项目工作的运转，也能给我们未来工作带来启发。

每个工作都可以归纳出自己的指标体系，在做数据分析的时候，要先想好自己需要哪些指标，以及怎么定义这些指标，然后才能善用数据驱动工作。

建立用户路径模型

前面说到建立指标体系，那么怎么样才能知道自己需要什么指标呢？又怎么利用这些指标提升产品效果呢？

有一个常用的办法就是建立用户路径模型，也就是说用户是怎么使用产品这个功能模块的，然后想想每个关键节点会产生什么数据。

笔者曾经负责一个项目，是优化QQ音乐在手机QQ公众号的推荐效果。首先要分析出用户在使用公众号的时候需要经过的路径。
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用户使用路径



上图中左边是用户使用路径，右边是对应的数据。然后在每一个步骤中构思不同的提升策略，做完不同的策略后，观察数据变化，检验策略效果。
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对每一步骤进行优化




（1）
 到达人数指的是有多少用户的消息列表收到了我们公众号推送的消息。这一步的关键在于该用户在手机QQ上是否活跃，也就是在有效时间内有没有联网打开QQ，例如只有在48小时之内联网了才能从服务器拉取消息，所以对应的优化策略是要给手机QQ的活跃用户推送消息。如果我们给一个月都不用1次手机QQ的用户发送消息，那就是白白浪费了推送名额。


（2）
 打开人数指的是多少人看到消息之后，有兴趣点开进入你的公众号。影响因素是用户目前对于QQ音乐的兴趣，以及标题起得是否吸引人。虽然都是公众号的粉丝，但一定有人已经对QQ音乐失去兴趣了，他们不想再点击你的消息，甚至会择机取消关注。在配额有限的情况下，必须优先发给有兴趣的用户，他们的点击率是无兴趣用户的3～4倍，差距非常明显。


（3）
 点击人数指的是进入公众号后，用户再点开消息去到落地页（Landing Page）。这一步的关键是看图片和标题是否具有吸引力，以及今天的选题是否符合他的兴趣。对应的优化策略是：第一，用户分群（人工个性化）；第二，不断测试主题、标题、图片类型，找到最佳解决方案。通过点击率也可以找准用户喜好。例如，可以对比投放幽默搞笑风格和情感故事风格的主题的投放效果，如果发现情感故事风格的点击率明显高于幽默搞笑风格的点击率，那么说明投放更多情感内容会是一个更好的方案。


（4）
 最终转化率指的是公众号推送带来的最终成果。例如推送了一条会员优惠购买的信息，那么最后到底有多少用户购买？用户购买的转化率如何？这个指标有助于我们判断消息推送是否有足够好的ROI，如果投放会员活动可以带来100万元收入，投放拉新可以带来等价于90万元的收入，那么在推送额度分配的时候，最佳方案就是倾向于投放会员活动，因为它可以带来更好的ROI。

在长达数月的专项优化活动中，我们对上述几个因素不断地进行测试和调整，点击率提升了1倍多，成为所有公众号中点击率最高的一个官方账号。由于详细策略涉及敏感信息，并不方便公布出来。但分析思路是相通的，按照用户路径测试各种优化策略，每个项目都会取得不错的成绩。

说到工作方法，在这里我们引入一个管理学的经典概念：PDCA循环。

PDCA又名“戴明环”，包含Plan（计划）、Do（执行）、Check（检查）和Action（纠正）之义，是全面质量管理所应遵循的科学程序。
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戴明环（PDCA）




P（Plan）计划
 ，包括方针和目标的确定，以及活动规划的制定。


D（Do）执行
 ，根据已知的信息，设计具体的方法、方案和计划布局。再根据设计和布局进行具体运作，实现计划中的内容。


C（Check）检查
 ，总结执行计划的结果，分清哪些对，哪些错。明确效果，找出问题。


A（Action）纠正
 ，对总结检查的结果进行处理，对成功的经验加以肯定，并予以标准化。对于失败的教训也要总结，引起重视。对于没有解决的问题，应提交给下一个PDCA循环中去解决。

以上四个过程不是运行一次就结束，而是周而复始地进行，一个循环完了，解决了一些问题，未解决的问题进入下一个循环。

数据化运营也是一个慢工出细活的过程，紧盯数据，不断调整策略，不停试验。虽然过程比较苦闷，但是看到数据一点一点提升，自己的成就感会非常强。
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持续地优化运营



数据驱动海量内容的有序运营

如果你负责应用商店的运营，那么要如何在几十万个应用中挑选并进行推荐呢？

如果你负责阅读App的运营，要选择哪些书籍作为每天的编辑推荐呢？

如果你负责音乐推荐，要怎么确定每个歌手的新歌推荐优先级呢？

……

对于平台型的内容产品而言，最头痛的问题是怎么评估海量内容的优先级，然后进行推荐。当然，很多人会说现在都通过大数据进行个性化推荐了。现实趋势确实如此，但机器推荐并不是万能的，尤其在冷启动阶段，而且平台型产品都会给予编辑推荐很重要的地位，作为品牌调性的展示。另外，就算是程序个性化推荐，在后台也需要人为地确定内容的优先级，例如确定计算指标、算法、过滤规则等。

所以在这一小节，我们用音乐平台的编辑推荐为案例，来聊聊如何利用数据驱动海量内容的运营。

以前经常会发生这样的场景：

“鹿晗下个月发新歌了，我们要这样这样推荐哦！”

“周杰伦新专辑马上到了，我们准备一个运营方案吧！”

“TFBoys突然宣布出新歌了，抓紧运营起来！”

运营、小编傻眼了，到底要怎么样分配资源呢？？

哪一个都是不能怠慢的大腕儿，粉丝、公关、唱片公司、产品、老板等都会紧盯着他们的运营方案。

于是，唯有最为客观的“数据”可以拯救我们。


（1）数据解决一切“我认为”问题


我们在工作中不可避免地需要解决不同利益个体之间的纷争，尤其是需要与各种团队沟通的运营人员。

于是，很多时候都会听到“我觉得blablabla”、“我认为blablabla”、“为什么xxxx”等一系列主观的回答。而且最糟糕的是，主观认知都没有评判标准，就算争论再长时间也没法达成一致。

比如说，A认为周杰伦是华语乐坛神级人物，应该上最好的推荐，焦点图、启动闪屏、消息推送能上的都挂上去。

B认为，TFBoys和鹿晗是“当红炸子鸡”，一定不能懈怠了，所以要把最厉害的资源都用上，不然粉丝有意见。

然而，这些争论都无法解决我们在产品内运营的问题，而且对于一个成熟的产品，面对的不单是几个人，而是数据库里面上百万个歌手。

作为一个相对客观的消费产品，并不能像一个小众产品一样凭借个人喜好来倾向某个歌手。那么问题来了，每个歌手发新歌、有新闻的时候，我们要怎么运营呢？

答案就是——“以数据为依据制定统一的运营规则”。


（2）同一维度的数据才有可比性


当数据不在同一个维度时，比较结果是没有意义的。

因此，我们在制定优先级、运营规则的时候，要把所有歌手放在同一个数据框架下进行比较。

典型的数据维度由歌曲质量和粉丝基础两方面的指标共同构成，每个指标都会有一定的权重，最后就可以算出每个歌手对应的分数，也就是我们最核心的“优先级”。

歌曲质量：有多少人听过他们的歌曲、有多少人愿意下载后重复听（甚至付费下载）、有多少人愿意分享给朋友们，等等。

粉丝基础：微博有多少人关注、每条有多少转发和评论、每天有多少人搜索他们的名字，等等。

把所有数据摆出来，关于谁影响力最大，自然就会有无可争议的结论了。


（3）数据运营原则下的“等级制度”


对数据体系的搭建是一个异常痛苦的过程，因为搜集齐所有歌手的数据需要花费巨大的时间和精力，要知道这可不是几十个或者几百个歌手，而是上百万个歌手！

当然，靠人工是不可能完成这个任务的，必须依赖于程序自动化。虽然过程痛苦，但是结果却是非常有意义的。当我们背靠数据的时候，之前存在的争议似乎都不存在了。

作为一个平台产品的运营人员，如果能够说出数据依据，还有谁会继续和你争论下去呢？

数据是最客观的。即使面对海量的歌手，也不再惧怕。来了一个歌手发专辑，好，那么看一下他的分数，每个分数段对应着一个推广资源，那就按照这个资源力度来运营吧。

让数据变得有生命

2013年，马云在卸任阿里巴巴CEO的时候说：“很多人还没搞清楚什么是PC互联网，移动互联网来了，我们还没搞清楚移动互联网的时候，大数据时代又来了。”

大数据时代确实来了，科技的发展速度超乎想象，然而普通大众的思维却远赶不上互联网的速度，对于他们来说，大数据只是一个高深的名词。

把存放在数据库中的枯燥数据变成用户可以接受的有趣数据，是产品运营中一个有趣的工作，因为大数据被赋予了生命，被更多的人接纳。

每到年末，各大产品都会纷纷推出自己的数据盘点，一种类型是站在整个产品大盘的角度向外界回顾一年来自家产品的表现和大盘用户的行为，另外一种类型是站在用户个人的角度，把他们过去一年的行为数据呈现出来。

产品大盘数据，即把整体用户的行为用数据方式体现，此举有助于激发用户的认同感和归属感。当发现有那么多的人都跟自己有同样的行为时，用户会受到情感触动，从而加强了和产品的情感连接。

越是贴近生活、贴近人性的数据，越容易得到传播和共鸣。微信在2016年末发布的数据报告中，红包数据是被讨论最多的部分，包括哪个节日发红包最多（除夕）、一个月发多少次、人均发送金额，其中很多人表示发送金额并没有数据报告的那么高，于是激起了大家对“土豪”、“拖后腿”的讨论。而淘宝发布的一个女性文胸与购买力的数据报告也是大数据分析史上的有趣报告之一，引发了广泛的传播。

[image: img]
2016微信数据报告



[image: img]
2014淘宝数据报告



个人年度数据，即每个用户都可以看到过去一年自己的行为数据总结，有助于激发用户的存在感。其实人是很难了解自己的，当我们把他们的数据总结呈现出来时，会让人很惊喜。他们也希望分享这些数据到社交网络上，让更多的好友了解自己。分享的信息成为“社交货币”，让用户可以在未来一段时间内有有趣的谈资。

数据报告跟个人的生活越相关，就越能引发共鸣。每年的支付宝账单成为了全民话题。作为一款几乎掌握了所有网民经济生活数据的国民级应用，支付宝的数据反映了一个人在互联网上的花费，甚至囊括了越来越多的线下消费数据，并总能制造出各种有趣的话题。
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网易云音乐每年年末准时为用户献上年度报告，有时候并不需要多么精美的画面，只要把重要的数据告诉用户，就能引起大家的感叹。比如说，“过去一年虽然听了几千首歌，但是排名还是比很多人低”、“过去一年听得最多的歌曲竟然是这十首，平时没有好好地数，结果真是意想不到”，等等。音乐作为人们生活中不可或缺的一部分，陪我们度过了大量的时间，平常的日子也没有太多的概念，但是年末通过数据来总结，就会让人发现很多有趣、感动的东西。
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3.4　警惕唯数据论

数据是一把双刃剑，一方面可以促进优化工作，另外一方面没有节制的“唯数据论”也会产生非常不好的后果，在移动互联网进入深水区之后，这种趋势也变得越来越明显。

数据好但内容差


■新闻平台质量急剧降低


今日头条从 2015 年开始成为资本、行业焦点，变得如日中天，一时间风头盖过了传统的四大门户网站，掀起了一场“大数据个性化推荐”的潮流。从今日头条公布的数据来看，势头的确异常迅猛：仅用四年时间就做到估值超过100亿美元，打败了具有十多年积累的四大门户网站。

传统的新闻平台面对巨大的压力，也不得不跟进今日头条的策略。

然而，批评的声音也越来越多。在这些资讯聚合类平台上，充斥着谣言、明星花边、社会奇闻等，传统的严肃新闻再难看到。甚至连一向备受赞誉的网易新闻也免不了“沦陷”。

之所以会出现低俗内容泛滥的局面，笔者认为错的首先不是平台的技术问题，而在于“数据至上”的理念。

对于色情、谣言、明星、奇闻怪事这种内容，绝大部分人都会趋之若鹜，于是造成此类内容的肆意滋长。正如一位网友所说：“我明知道这些东西太低俗了，但是实在忍不住点进去看……”

技术是中立的。如果说个性化推荐算法依赖的是数据结果，那它就会更多地推荐这些低俗内容给用户。而内容生产方也发现只要写这样的低俗内容，就能获得更多流量。于是产生恶性循环，导致内容质量每况愈下。

传统媒体文章的优点就在于记者、编辑是有理想坚守的专业人士，知道什么应该给大众，什么应该摒弃。所以我们看到的内容也是有内涵、有营养的，而不是刻意迎合大众的低俗口味。


■欺骗性的标题党盛行


大概在2015年8月开始，不知道是哪个小编突发奇想，在标题上加上了“有人@我”四个字，模仿微信群消息。随后，大家发现这种方式对于点击率提升简直是“大杀器”，于是纷纷效仿。

那段时间在所有地方都可以看到这种类型的标题，不胜其烦。笔者几乎是看到一个删除一个。在点击率KPI的压力下，我们团队也曾发过这样的文案，点击率确实高得吓人，比平时翻了几倍。但明眼人都知道这是在涸泽而渔，吸引了一波用户的同时也赶走了更多的用户。所以，团队从此之后严禁此类欺骗性标题，哪怕压力再大也得在实际内容基础上进行文案优化，不得无中生有去骗点击。
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警惕KPI

KPI这个词在2016年年末引起了一波广泛的讨论，原因是张小龙的一次内容会议演讲稿流出。一如既往地，张小龙的每次发言都能掀起业内的一阵热议。

警惕KPI并不是说不需要KPI，而是在理想情况下，我们工作的重点不应该是追求KPI所列的数字，数值仅仅是起到导航的作用，是手段而不是最终目的。就比如我们要增加用户在App的使用时间，KPI是从日均50分钟提高到日均60分钟，那么我们的目标应该是改善用户不满意的地方，让他们心甘情愿地留在App内。而不是为了提高停留时间，就通过物质奖励的手段，强行留住用户。

引用张小龙的一段话如下：

“去年在春晚的红包大战里面，我们并没有把竞争当成一个大战来看待，但是竞争对手会把这当成一个大战来看待，对方 PR 说一定要在数据上超过我们。我记得当时团队在开会时说，我们今年的策略是什么，我很高兴大家最终定下来一个策略是我们今年的目标是怎么样帮助用户更高效地抢到红包，而不是说最终体现为一个非常大的数字，这是完全不同的思路。

如果我们是为了让数字变得更大、更多人抢更多次数、花更多时间，那么在我们整个产品的逻辑里面就会围绕这个目标去做，我们会让用户抢100次才抢到一个红包，这样参与人数次数最多。如果让用户高效抢红包，我们的产品逻辑就变成了废除所有的多余过程，让用户尽可能少地花时间在微信里面。

这两个思路产生的结果是不一样的。对用户来说，花尽可能少时间抢到红包，他是最愉快的，虽然数字上相比而言不是最大的。在这样的情况下，后来结果大家也看到了，反而是说我们采用这样一种对用户有价值的做法，最后获得了特别好的口碑，当然数据也会很好，不会不好。

这里反映了一个点，你用一个不同的目标驱动的话，产生的结果是完全不同的。我们从来没有给公司领导反映我们的KPI有问题了，反而现在很多同事往往是聚焦在数据的目标上，这个大家要反思一下。我跟技术团队讨论问题的时候也说，不要太关注用户的增长，因为这是一个很自然的增长，我们更应该关注我们为用户做了什么事情。满足了他们某一种使用的需要、愉悦的需要，更加应该关注这个方面。”

数据也“说谎”

数据是不是一定客观呢？答案是肯定的，但是怎么样获取、展示数据则是一个主观的过程，许多人会有意无意地犯一些“错误”，那么数据也变得会“说谎”了。


（1）把沉默当做中立态度


例如网站A和网站B都经营着类似的业务，都有稳定的用户群。它们都进行了类似的网站界面改版。改版之后，网站A没有得到用户的赞扬，反而遭到很多用户的批评；而网站B既没有用户夸它，也没有用户骂它。如果从数据来看，应该是网站B的改版相对更成功，因为没有用户表达不满。

但事实并非如此，网站A虽然遭到很多用户痛骂，但说明还有很多用户在乎它；对于网站B，用户对它已经不关心了。

网站A指的是Facebook，网站B是微软旗下的Live Space。


（2）懂统计学而不懂业务


再说一个非常经典的小故事。为了减少损失，美军请来了著名统计学家，希望他能从统计研究的角度提出建议。譬如，飞机哪个部位容易中弹，就在哪个部位加厚钢板。统计学家发现机翼弹孔最多，所以应该加强防护。

但事实是机头和发动机中弹的飞机因为都坠毁了，所以没有计入统计。而机翼恰好是最不重要的地方。

当我们说数据很重要的时候，并不是说每个产品运营人员都需要系统地学习数据分析的知识，如果不是一个专职的数据分析/研究人员的话，更重要的是对业务的熟悉程度。


（3）选择性展示数据


数据是最客观的证据，它不会骗人，但是选择性地展示数据就容易“忽悠”人。

假设你马上要做年中汇报了，下图是一个功能的使用率，完整的情况是从1月到6月使用率先是下降了，表明有段时间运营得不好，而后面三个月使用率有所好转。总体来看，这个功能上半年运营得并不是很好，所以要反思前期使用率下降的原因。
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但是你也可以选择最后三个月的数据进行展示，只看这张图给人的感觉是：最近三个月功能的使用率有了极大提高，翻了三倍，这个功能运营得越来越好。
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这样来展示数据，似乎也并不能说有什么“错误”，因为数据都是真实的，只是用了障眼法把成绩呈现得更漂亮。


第4章　活动运营：激发亿万用户参与的秘密

4.1　为什么需要一个活动

活动，可谓是运营人员工作中最重要的一项工作了。

新App上线了，办个活动吸引用户下载；用户怎么都不用这些功能，搞个活动刺激一下；很多老用户似乎都不用我们的产品了，搞个活动召唤他们回来；年关将近，今年KPI还没完成，搞个活动冲击一下；甚至，还有可能是老板一时兴起，自己也要生造一个节日出来，比如什么“双11”、“双12”、“五五开黑节”等名目繁多的自造节日活动。

在经济学中，一个市场的蓬勃发展得益于“看不见的手”（市场经济）和“看得见的手”（政府调控）相互配合，运营一个产品也有“两只手”。

“看不见的手”是产品设计。顶尖的产品经理把产品设计好之后，不需要额外的人员运营，就可以维持高效、长久的运转。比如说微信的朋友圈，自从推出至今5年多基本没有改动过，但也一直是全世界用户黏性最高的社交网络之一，不得不佩服张小龙的神来之笔。

但是“看不见的手”不是一直有效的，不是每个产品设计都是神作，也不是每个产品刚推出就受到用户追捧，用户终究需要一些引导和刺激。对于偏工具型的产品，理想的状态是通过优秀的产品设计让整个产品体系实现自行运转，就像微信一样。但除了工具型产品以外，还有很多其他形态的产品，例如社区、电商、内容、游戏等，这样的产品形态极度依赖于人为的干预，以便实现我们想要的目标。

这时候就需要另外一只“看得见的手”，也就是产品运营，其最常使用的方式就是我们这一章讲的“活动”。

狭义的活动运营是指为了达成特定目标，通过设定参与规则和奖项，引导用户参与某些行为，并为符合条件的用户发放奖励的过程。更广义的活动运营，则可以理解为通过人为的资源调配来影响用户的一系列动作。

通过活动，我们可以集中资源去调控用户的行为，达到我们的不同目的，包括拉新、活跃、留存、收入、传播等，我们可以用典型的AARRR运营模型去系统地看待活动的价值。

AARRR模型，包括Acquisition（获取）、Activation（激活）、Retention（留存）、Revenue（收入）、Refer（推荐）五项。如果说运营有什么科学的方法论的话，AARRR模型算是其中一个。

具体工作为：获取用户、提高活跃度、提高留存率、获取收入、病毒式传播，这五大模块贯穿于整个产品的生命周期中。

活动运营也可以用这个框架去系统规划。
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获取用户

互联网中一直流行一句话叫“用户为王，流量为王”。用户是一个产品的血液。如果你恰好在一家初创公司工作，又或者参与到大公司内部的新产品项目，那么获取用户可能会成为你最重要的工作，事实上几乎整个部门此时的精力都集中在用户获取上。没有用户，纵然产品方案空前绝后，又或者技术方案世界领先，但所有的想法都没法实现，就像“巧妇难为无米之炊”一样。

这里稍微岔开说一下用户数量的重要性。在风投领域有一个常用的估值工具——梅特卡夫定律：V
 =K
 ·N
 2
 。V
 表示一家公司的估值，N
 表示用户数量，K
 表示用户价值系数。这个公式表示公司的估值跟用户量的平方成正比，因此在融资阶段的初创企业往往会投入重兵做用户增长，因此诞生了如日中天的“增长黑客”职业。

Uber就是这样一家高速增长的独角兽企业，它的用户获取策略也是通过大规模的补贴活动来吸引新用户。

提到Uber，可能很多人印象最深刻的是他们一系列的市场活动，例如一键叫雪糕、一键叫直升飞机、一键叫明星专车等。这样的病毒传播活动的确极大地提升了Uber的知名度。不过光有传播是不够的，对于用户获取而言，最直接有效的方法还是让用户看到实际的利益。Uber的策略是让老用户推荐新用户，每个登录用户在产品内都可以找到一个专属推荐码。在推荐新朋友的时候，让新用户输入这个推荐码，两个人都可以同时获得一张优惠券。这个推荐机制被叫做“Free Rides”，即“免费乘车”。
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在Uber刚进入中国市场的时候，每推荐一个用户，双方都可以获得50元的乘车券。在如此巨大的诱惑下，很多人争先恐后地拉动周围的新朋友来注册和使用Uber。有的人推荐了成百上千个新用户，获得好几万的乘车券，这意味着他未来几年随便打Uber的专车都不需要支付费用了。

Uber通过“免费乘车”的新用户推荐活动，让所有人都成为Uber的推销员，快速地获取了大量新用户。不过这种补贴活动需要耗费巨大的成本，加上其他类似的补贴，Uber曾在9个月内花光了22亿美元，真是一个天文数字。

Uber拉新的模式是用资本补贴用户，常见于当红的独角兽企业或者金融企业，它们有充足的资本储备，并且有能力有自信在未来可以赚回来更多的钱。Uber最多补贴每个用户50元，但有的金融产品（像曾经火热的P2P）给新用户的补贴甚至高达几百元，可想而知并不是每家公司都有这样的资本实力去烧钱的。

除了直接给钱之外，还有一种活动形式也广受欢迎。

如果我们的产品本身有盈利，比如电商，那么就可以把一部分盈利当做“补贴”让利给新用户。在现实中，也就是常见的打折促销活动。不过既然是互联网运营，还得加入互联网的元素，让活动的能量放大。

“好友帮砍价”是在微信生态内非常流行的活动，用户可以发起一个商品的砍价，然后分享到朋友圈或群里，好友点进链接，就可以帮忙随机砍一个价格。为了让活动变得更好玩，而不是纯粹的硬广，后期的砍价活动也演化出了“帮倒忙”的设计，朋友帮忙可能使得购买价格更高。这个小策略让朋友之间有了相互讨论的话题，提高了人们对活动的印象。

最终的价格一定是控制在成本价格之上的，当然如果有经费补贴的话，也可能是0元送给用户。利用这种方式，在用户群体中传播开来，触达到大量新用户。他们在参与活动后，很有可能还会对商品感兴趣，从而发起自己的砍价活动，从而又产生了一层传播。

在做活动运营的时候，我们可能会经常听到“零成本”这个概念，老板们都希望钱给得少但活动效果好。如果缺乏活动经费的话，好友砍价的活动类型就是一个非常好的选择，可谓是“一本万利”。
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以上两个拉新活动都加入了社交元素，希望在用户之间实现层层传播，但并不是所有人都喜欢类似的社交活动。还记得朋友圈曾经风靡一时的集赞活动吗？现在越来越少见到了，因为设计具有社交属性的活动都会“打扰”到用户的亲友，所以越来越多的人开始反感类似的活动。如果当下你还敢发一个集赞活动的话，那么可能就会被某些人拉入黑名单了。甚至微信官方也从规则上禁止了这一类活动，很多利用朋友圈传播的活动都会在24小时内遭到微信的封杀。

摒弃社交元素，我们还可以直接给新用户专享的福利。如下图就是京东商城给新用户发放的188元大礼包，不过用户并不能直接领取188元，而是作为优惠券，购买满xx元的商品时才可以使用。看起来不太吸引人，不过对于真正有购物需求的人来说，还是非常有用的。

类似的新人活动在电商、O2O、游戏等让用户直接花钱的产品形态上是必备的活动，目的是用利益促使用户产生第一笔支付购买行为，那么这个用户就算是获取成功了，在未来他们可能会有更多的购买行为。
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新用户专享福利



“拉新活动”是每个产品发展的必经之路，一般会贯穿产品的整个生命周期中。只有成熟的“刚需”产品才不需要拉新运营，所谓的“刚需”其实也是屈指可数的，比如说微信、QQ，已经成为用户生活中不可缺少的一部分。不过就算是今天的霸主微信，当初刚起步时也是通过多种途径拉来第一批种子用户，然后才逐渐完善产品，让越来越多的人用起来。

值得运营人思考的是，拉新活动并不是万能的，让用户留下来的核心因素还是产品是否满足了用户的需求。就像一家餐厅，发起各种优惠活动可以让用户来尝鲜，但只有菜品、环境、服务态度等综合实力够强，才能让用户以后继续消费。阿里巴巴曾经大力推广过一款类似于微信的通信应用“来往”。在拉动新用户时，动用了巨大的资源，强制员工使用和推广，并且拉来了大量明星使用“来往”等，不过该产品最终还是没能撑过一年便销声匿迹了。

提高活跃度

提高活跃度与后续将要讲到的提高留存在本质上差不多，都是想让用户更多地使用产品。如果非得区分开来的话，提高活跃度更偏向于激励用户使用核心功能并尝试新功能，而提高留存则是希望让用户持续地使用产品，防止用户流失掉。就像开一家超市，提高活跃度是让用户逛更多区域、买更多东西，而提高留存则是让用户成为老顾客，以后多次来购物。

与拉新活动相似，直接的利益刺激是效果最好的一种活动方式，其中一个典型的案例就是派发红包。这在电商中尤为常见，每逢节日，淘宝店铺就会出现各种红包，很多人看到买满100元就可以优惠xx元，就会受到激励从而开始“剁手”。

[image: img]
各种优惠活动激励用户消费



红包可以直接推送到用户手上，很多企业都是这么做的，不过互联网总是可以把常规传统的方式变得有趣起来。滴滴红包就是利用社交的力量，把红包的能量借助用户的朋友圈子扩散开来。

2014年是打车软件酣战的一年，打车大战是移动互联网时代一个不可忽略的里程碑事件，开启了O2O时代。打车大战的历史功绩有两个，第一是让移动互联网改变了人们现实世界的行为，即大家口中的O2O，从线上到线下。为什么说这是一个丰功伟绩呢？在PC互联网时代，运用O2O形态最成功的是团购网站，不过影响力毕竟非常有限。到了打车大战的时候，白领们开始用手机呼叫专车。移动互联网开始直接影响现实行为。第二个功绩是普及了移动支付，人们开始习惯用手机直接消费，解决了O2O的一个核心难题，奠定了支付宝和微信支付攻城拔寨的基础。

打车大战是一场资本的较量，滴滴和快的在短时间内花掉了几十亿元，这些钱大多是以红包补贴的方式花掉的。

滴滴红包一开始是借鉴了微信红包的模式，即用户将红包发到群或者朋友圈后，好友可以领到随机数额的代金券，因此会引起一轮好友讨论，加强了品牌印象。在这一阶段，很多人的朋友圈一到了上下班时间就会充满了滴滴红包。这种红包策略是通过代金券激励用户更多地使用打车软件。补贴最疯狂的时候，打一趟车只需要几元钱，甚至免费。可以想象，有了这些代金券，用户会更多地用手机打专车。

到了后期，补贴力度逐渐减少，红包的策略也随之改变，一个红包中有小额度的代金券、折扣券，并且限定使用时间。此时有人开始抱怨滴滴越来越抠门，不过在这个阶段打车大战已经结束，两大巨头合并，市场已经教育完毕，从公司角度而言自然不需要那么强的补贴。这个时期的红包策略是让用户尝试更多新的服务，比如说商务专车很少人会用，那么就会派发商务专车的优惠券，激励用户打这类车。
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滴滴红包



说完了2014年的“打车大战”，我们再看看2016年和2017年的“自行车大战”，两大巨头摩拜单车和ofo单车几乎完全重演了打车大战的历史，背后的资本都是不计成本地通过补贴来改变用户的出行习惯。红包策略也与“打车大战”时差不多，让用户分享给好友领取。

这里我们说一个更有趣的创新点，摩拜单车利用红包活动来盘活那些偏僻角落的单车，让用户帮摩拜“干活”。“红包车”的规则是，系统会指定一些红包车，当用户解锁这些车并骑行超过10分钟就可以领取随机的现金红包。如果把车骑到地铁站、公交站、CBD区域，就有更高的概率获得大额红包。通过这段规则描述，大家应该知道摩拜的目的了，就是通过红包激励，撬动“众包”的力量，让用户把停在偏僻角落的单车骑到人流密集的地方，供更多人骑行。摩拜单车具备GPS定位功能，这提供了技术基础，可以监控每辆单车的骑行情况。例如超过24小时都没人解锁的车，可能就在人迹罕至的角落里，因此可以把它标为红包车，激励用户把它骑到人多的区域。

共享单车从2016年开始在短时间内大量地投放到社会上。跟传统的市政自行车相比，共享单车更方便，它不需要车桩，用户可以自由地骑行、停放。不过自由和方便是有代价的，摩拜不能控制自行车的流向，车辆停放出现两个极端，一方面有些车会被停在天桥下、小巷里等偏僻地带；另一方面在上下班时间，共享单车会大量出现在交通枢纽，像地铁站、公交车站、写字楼下，形成单车“潮汐”现象。

因此，共享单车并没有想象的美好，公司还需要投入巨大的线下运维成本，人为地控制车辆流向。所以大家会看到，路上有很多摩拜或ofo的工作人员把自行车从一个地方搬运到另外一个地方。

红包车就是在这样的背景下产生的，公司希望通过红包补贴，让部分用户帮助摩拜解决单车的运送问题。相对于其他直接送钱的红包，这种红包形态是一个有趣的尝试，用线上的红包活动把线下的共享单车盘活。
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摩拜的红包车



提高留存

先看一道经典的小学数学题：有一个水池总容量是100升，进水管每小时进水10升，出水管每小时放水1升，问多长时间后可以将水池灌满水。

这一道简单的数学题乍一看很无厘头，其实跟我们做的产品运营工作相似。如果说用户量是一个大池子，进水管则是我们的拉新工作，而出水管则表示用户流失。用户被拉进产品后，如果没有很好的用户体验，就会走掉，专业术语叫做“流失”。因此，拉新效果好可能只是说明了我们有很强的资源调配能力，能把大量用户吸引过来，但是更重要的是产品是否有足够的留存能力，把新进入的用户留在产品体系内。产品是否满足了用户需求当然是最重要的因素，而运营干预也是必不可少的一环，这里我们讲讲关于提高留存的一些活动策略。

要做留存活动，首先得知道留存的定义。留存，顾名思义就是用户留在产品体系内，在往后的日子里持续地使用你的产品。从App或网站整体来看，常用的留存指标有次日留存、3日留存、周留存、月留存等。次日留存一般表示今天新增的用户在明天继续使用产品的比例是多少，例如本日新增了10万用户，明天跑数据发现还有4万用户在使用，则次日留存率则是40%，其他指标如此类推。

不同的产品的留存率不同，其中次日留存率是一个非常关键的指标，用户在首次打开App后，扫一眼基本上就能知道这个App是否是自己想要的，或者能否比他们之前接触的产品更好，从而转换过来。如果是通过拉新活动“骗”过来的用户，大部分不是目标用户，次日留存率会惨不忍睹。如果是强刚需产品，像微信，次日留存率高达80%、90%也是可以理解的。对市面上大部分产品而言，次日留存在20%～40%之间是一个比较正常的范围。

好了，铺垫完那么多，那么活动运营在这里究竟可以做什么呢？

留存活动的核心目的是：让用户长时间、持续地使用产品。

在游戏运营行业，留存活动已经被运用得出神入化，最典型的就是签到机制。如下图为王者荣耀的签到活动，连续七天登录，每天都可以获得相应的奖品。在奖品设置中，一般连续签到天数越长，所得的奖励也越有吸引力，这样才能激励用户持续地签到。
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持续登录可以领取礼包



有的人会说“强扭的瓜不甜”。用签到和奖品吸引用户留下来，而不是因为产品的价值而留下，这样的用户早晚会走的。虽然这样说是有道理的，不过连续签到活动可以帮我们在短期内把用户留在产品内，从而增加他们使用产品、爱上产品的概率。很多用户可能一瞥之下不能发现产品的真实价值，就像王者荣耀，乍一看跟大部分游戏没什么区别，也许因为签到活动的奖品而留下来玩了七天。而在用户真正玩过一段时间后，就会发现王者荣耀的英雄设计、画面质量、玩法设计都非常有吸引力，从而转化为忠实用户。对于那部分始终不感兴趣的用户，用奖品都留不住，就确实没有必要留下了。通过签到活动，尽量把拉新过来的新用户都转化成老用户，而不是白白地放弃。

打卡签到的形式由来已久，即使没有活动的激励，用户也会自发地为某些活动进行打卡。例如下图就是豆瓣的打卡小组，所谓的“打卡”就是完成了一个任务就来发一个帖子，表示自己又坚持了一次，希望通过这种“仪式感”监督自己做某些事情，长期以往，养成好习惯。
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打卡小组



在很多软件中，签到打卡被固化成了一个活动，其本质没有变都是希望用户能够养成使用产品的习惯。

掌阅是一款电子书阅读软件，它为用户提供了长达一个月的签到活动，每天签到可以获得“阅饼代金券”（可用于购买图书），连续签到满5天就有机会获得更多的阅饼，连续签满30天就可以参加大抽奖，奖品有较大的吸引力，所以用户才会更加愿意参加签到活动。掌阅还提供了补签的机制，如果某天忘记了，那么可以通过充值金额获得补签的机会（掌阅获得收入），这样就可以集齐30天签到参加最终的大抽奖。
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掌阅的签到活动



签到活动的设计，可以分为连续签到和累计签到。累计签到指用户签到一次就累计一次，每次签到的奖品差不多，也可以设计累计签满xx天就能获得更大的奖品。累计签到的优点是用户没有那么大的压力，不需要每天都过来。不过缺点也很明显，签到对用户的吸引力不大，反正使用的时候就签一下，不用就不签，久而久之就会失去兴趣，签到也就失去了存在的价值，毕竟我们做签到就是为了吊起用户胃口，让他们更多地使用产品。

连续签到意味着用户要每天都签到，连续签到的天数越多获得的奖励就越大，连续签满一定天数就可以获得非常有吸引力的奖品。如果中间断开了，就要重新开始计算，这是一种很大的心理压力，当然也可以看做是吸引用户的法宝。随着连续签到次数的增加，用户黏性会越来越强，用户想着既然都签了那么多天了，不能放弃，坚持到最后就可以获得更多的奖励。

需要引起重视的是，连续签到一定要给用户合理的回报，不能“耍猴”，不能让人辛辛苦苦连续签了7天，最后连一次抽奖机会都没有。这样会产生负作用，刺激用户的逆反心理，不单不再使用你的产品，甚至还可能传播负面评价。想象一下，当时满怀期望地签到，最后发现什么都没得到，正常人的心理都不会好受吧，轻则卸载产品，重则给予产品差评。

因此，连续签到一般与积分或者其他利益挂钩，需要全盘考虑产品内的虚拟金融系统，给用户合理的利益驱动。

除了签到这种直接的活动方式之外，还有一些间接的方式可以有效提高用户的留存。

传统的大型超市，一般会有会员积分活动，顾客每次购买都能获得与本次消费金额挂钩的积分，例如购买1000元就会获得100积分，累积的积分可以兑换奖品。虽然奖品价值不会很高，但是也是很有吸引力的。很多人就是考虑到这一点，所以在几个相同的超市中选择了一直有积分的那一家。

下面我们再看一个基于积分的创新活动，即微信支付的“鼓励金”项目。

简单来说，微信支付鼓励金就是用户使用微信支付，可以获得随机数额的“鼓励金”，鼓励金可以在下次微信支付时直接抵扣现金。在某些节日，可以获得双倍或更高的鼓励金。不过鼓励金是有时效的，要在规定时间内使用完，这样就可以控制成本和风险。

相对于获得积分，微信支付的鼓励金则是直接返还了抵扣的现金，对于没有耐心持续获得积分的人来说，这种方式具有更强的冲击力，相当于微信支付直接减免了金额。

那么考虑到鼓励金的活动，下次用户在掏出手机准备支付时，首先想到的是使用微信支付可以有优惠，而不会选择支付宝或QQ钱包（除非它们有更强的优惠），从而提高了用户的留存率。
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微信支付鼓励金活动



拉动收入

互联网从诞生之日起就是以“免费”著称的，除了网络通信费用外，网民不需要支付任何额外的费用就可以获得海量的信息。要知道在以前，人们获得信息都是要花费不菲的成本的，比如说交学费请老师、购买书籍、参加培训等，互联网的“免费”促使了信息在全球范围内的快速流通，加快了信息革命的进程。

很多互联网的商业模式也基于免费，最常见的就是先获取大量用户，然后通过售卖广告获得盈利。这一节，我们就来讲讲促进营收的活动运营。

获取商业收入是公司存在的基础，所以营收活动是最有“直接价值”的一个模块，通过它可以直接为公司带来收入。

营收活动有许多类型，每个类型都值得花费精力深入研究，在大公司的游戏运营、会员、广告、电商部门会配备非常完善的基础设备团队为营收做支撑，例如数据部门、基础平台、支付系统、法务风控等。在此我们无法深入地一个个去讲解，这里仅仅挑出具有代表性的活动类型来认识一下营收活动的内容。


（1）给用户一个付费的理由


前面说到，大部分用户已经在互联网的免费模式下熏陶多年，他们认为网上的内容应该就是免费的，所以对付费的东西天然有排斥的心理。就算一定要付费了，有的人还是会想方设法找更便宜的途径，例如视频网站的会员、迅雷下载会员等，一个月不过十几元，但是许多人会在淘宝店花一两元购买一个共享会员。

因此，做营收活动的第一步也是最重要的一步就是突破用户的心理防线，让他们愿意为更好的服务付费。要做到这点，我们依然可以向传统模式学习。

大家在逛超市的时候，一定可以看到很多地方都提供了免费试吃。一款新产品上市，要让消费者快速了解，最有效的方式就是让人们在不付出成本的前提下体验新产品。在试吃、试驾、试用过后，如果顾客确实觉得不错，那么就会产生购买和重复购买行为。
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超市的免费试吃



在互联网世界，这种模式同样有效，很多付费产品都提供了体验活动。略有不同的是，会员产品不是完全免费提供的，至少要支付几块几毛钱才能获得体验会员，例如下面的爱奇艺视频网站1元体验活动。这是为什么呢？免费体验的话，不是会吸引到更多人参与，获得更多收入吗？

听起来确实如此，不过设置小额金额对于虚拟服务是有好处的。第一，互联网服务非常依赖线上支付系统，用户支付了1元参加活动，说明用户具备线上支付的条件，更有可能购买会员。第二，1元门槛是一种有效的筛选机制，能支付1元参加体验活动的人是非常优质的目标群体，他们可能确实需要会员，但是担心购买之后不满意，所以想先体验一下。而有些用户如果连1元都不愿意支付，则说明需求非常小，即使免费给他体验了，后续也很少会转化成付费会员。第三，要保证会员的价值，如果随便免费送会员的话，那么就会使得会员的价值变低。没购买会员的人想着反正有免费体验，干嘛要花钱买，以前购买了会员的人看到现在免费送会员，心里默默骂两句官方，然后也等着免费的会员，最后导致会员付费率越来越低。第四，有些会员权益是有很大成本的，不可能做到大规模的赠送，像歌曲的下载、观看最新影片，可能一天之内就会被免费会员大量使用，产生巨额成本。

因此，在做营收活动的时候，成本收益（ROI）是首要考虑的因素，并不是覆盖越多用户效果就会越好。在营收活动中，触达有效的目标用户，并且设计有吸引力的转化机制，比盲目堆资源覆盖大量用户更重要。
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视频网站会员的1元体验活动
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会员特权



对付费用户的运营，理想的流程是这样的：会员体验→付费会员→付更多费用→推荐给朋友。在跨过了最难的付费关后，我们还需要让付费用户支付更多费用，提高付费用户的ARPU值（Average Revenue Per User，每用户平均收入）。

在市场营销学中，通常用客户生命周期价值（Customer Lifetime Value）来表示每个用户在未来可能为企业带来的收益总和。基于这个理论，用户跟企业的关系可以分为：导入期、快速成长期、稳定期、衰退期。不同时期有不同的特征。它给运营人员的启示是，用户支付了第一笔金额后，并不意味着营收活动的结束，反而恰恰是营收活动的起点。

愿意支付购买会员的用户是价值最高的一群人，并且对产品有非常高的忠诚度，要不也不会给你付费了。所以我们需要做的是为他们提供更多的权益、更优惠的活动，希望他们愿意为之买单，例如从月会员变成年会员，从普通会员变成超级会员。

要做到这一点，一方面是升级权益，即更高一级的会员可以专享的东西。以腾讯为例，最典型的手段就是点亮身份图标，在QQ体系内屡试不爽，可以吸引很多用户开通。不过更有效的方式还是提供更好的优惠，下图是QQ音乐绿钻活动，已经是会员的用户续费成为年费会员，将会获得150天的赠送，相当于打了6折，一年费用即可购买1.5年会员。对于真正需要绿钻服务的人来说，这才是最有价值的。

那么有的人会问，这样不会亏本吗？
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提高付费用户的价值



互联网服务相对于实体经济，有个很重要的特征：边际成本几乎为零，即增加一个新用户（会员）几乎不会增加成本，反而用户量越大，分摊到每个用户的成本就会越低。基于这个特征，互联网最引以为豪的就是可以做到规模经济。当用户购买了一年的会员后，给他多赠送半年并没有增加企业的成本，但在用户看来却是非常实惠的活动，会激励很多本来没有购买年费会员的用户产生购买行为，所以从整体效果来看，企业不仅不会亏损，反而是盈利的。


（2）联合不同产品促销


不同产品之间，还可以策划联合活动，共享双方的付费用户，以便让两个产品的付费用户之间相互转化，提高双方的营收。

愿意为会员付费的用户群体在整体网民中所占的比例并不高，以腾讯视频为例，2016年年末的月活用户已经超过4亿人，而付费会员仅有2000万人（分摊到每月的会员保有量远不到2000万人），会员渗透率不到5%。

付费用户是稀有群体，纵观整个互联网产品，每家能瓜分到的数量非常少。不过不同产品之间并不是零和博弈的关系，除了直接竞争的产品外，还可以联合其他产品进行活动促销。

下图是微博会员和腾讯视频VIP会员的一个联合促销活动，本来两个产品分别开通会员总共需要35元，现在同时开通只需要20元。在两大产品各自的宣传下，微博的会员可以同时开通腾讯视频VIP，腾讯视频VIP本来就是要20元，现在同样20元还能多一个微博会员，何乐而不为呢？

通过这个联合活动，两家都可以拉入一批新会员，表面上看比单独开通少赚了一些，但是根据我们前面说到的客户生命周期价值，新进的会员可以在未来为产品贡献更多的收入。
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新浪微博和腾讯视频会员联合开通活动



穿越火线和QQ音乐绿钻也有相似的联合活动，15元开通绿钻可以获得穿越火线价值68元的付费道具，对于双方的重合用户来说是很有吸引力的活动，可以刺激他们成为两个产品的付费用户。
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穿越火线和绿钻的联合活动



促使用户的付费行为从0到1是最困难的一步，只要用户有过支付行为，那就说明他是可以接受付费理念的，他就有可能为更多的产品或服务去支付费用。联合活动的目的就是，将对方的付费用户转化为自己产品的付费用户，实现双赢。


（3）激发冲动消费


经济学有“理性人”假设，这是经济学各大理论的基础，它认为消费者都是理性的，都会追求自身利益最大化。不过在现实生活中，消费者的购买决策不全是理性的，很可能受到外界的影响从而产生购买行为。

“冲动购买”（Impulse Buy）是指顾客在某个环境中购买了之前根本没有计划购买的商品。之所以会产生冲动购买，很大原因是受到商家促销的影响和社会氛围的鼓动。很多营收活动的目的就是激发用户冲动购买，像限量抢购、限时秒杀、周期性折扣、全场折扣等，当中的标杆要数阿里巴巴的“双11”活动。

“双11”网购狂欢节源于淘宝2009年11月11日举办的促销活动，此后成为阿里巴巴的固定促销活动。11月11日原本意思是网络上的“光棍节”，因为四个1表示单身×4，淘宝想着与其让一群“孤独寂寞冷”的“单身狗”在网络上悲鸣，还不如在这个特殊的日子里把他们都拉过来购物，没有什么悲伤是购物解决不了的。于是11月11日从本来的“光棍节”变成了后来的“网购节”。

“双11”极力渲染折扣力度大的氛围，所有参加活动的商品都比平时便宜不少，5折、1折随处可见。虽然在大多数情况下，真正的价格差异并没有多少，很多商家都是先调高价格再给大折扣。不过用户依然会被这种氛围所影响进而产生冲动购买行为。

每年的这一天都会看到周围的朋友在双11买了大量东西，即使没有购物需求的人抱着“这么大的优惠错过了就可惜了”的心理，也会想着在这一天买点什么。

2016年，双11的销售额在24小时内达到了1207亿元，覆盖了235个国家和地区，1天的营收相当于华润万家超市全年的营收总和。

[image: img]
“双11”渲染热闹、优惠的氛围
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2016年“双11”24小时成交额达到1207亿元



病毒式传播

病毒营销（Viral Marketing）是指通过社交网络中发布特别的内容（短视频、图片、活动、文章等）吸引大众对品牌的关注，这一概念最早由O'Reilly Media公司的CEO Tim O'Reilly提出。病毒营销依靠用户之间的相互传播提高信息的覆盖率和可信度，成为“口碑营销”的一种。

病毒营销一直给人的印象是低成本、高传播，是一个性价比非常高的传播方式，深受互联网公司老板的喜爱，能做出一个病毒营销案例的运营人员也会受到至高无上的礼遇，所以如何策划一场病毒式传播的活动成为了运营人的必修课。

然而一个成功的活动需要天时、地利、人和，加上玄学般的运气成分，并没有一种可复制的范式。但纵观历史上的每个成功案例，还是有一些“套路”可以保证活动的基础体验，简要总结就是：简单、有趣、社交货币。


（1）简单
 ，是活动能够成功传播的基本保证，能用图片的不要用文字，能用十个字表达的不要用二十个字，能用一个按钮的不要用两个按钮。让用户可以在0.1秒内抓住活动的核心，当用户产生兴趣后，在后续的参与流程中，能够顺畅地、不需动脑地完成流程并进行传播。有的人可能会想，万一火起来了，这么多流量不要浪费了，于是想在这里多加几个按钮进行转化，但把活动弄复杂恰恰是把活动扼杀在襁褓中的方式。


（2）有趣，
 是指能带给用户欢乐或惊喜。社交网络是一个让用户从现实生活中抽离出来、获得放松的地方，一个能给用户带来欢乐的活动更能受到大家的追捧。


（3）社交货币，
 可以理解为“谈资”，具备流行潜力的活动应该让用户得到“社交货币”，即他们分享给自己的朋友时，是能够引发讨论并可以帮助用户吸引关注度的，从而使用户获得认同感和归属感。

病毒营销与拉新活动不同，其主要目的并不是获得新用户（虽然成功的营销活动往往能带来大量新用户）。病毒营销的主要目的是品牌宣传，认识到这点很重要，这决定了活动流程的设计。一般在拉新活动中，我们会设计一个“诱饵”，让只有使用产品的用户才可以得到“福利”，比如说关注、安装、注册等。但病毒营销的核心目的是提高传播量，所以在设计上遵循简单法则，不需要用户额外的成本就可以参与到活动中来，当然我们一定会加上转化的环节，只不过并非强制，而是让用户完成活动流程后自愿选择。

接下来看几个依据上述原则设计的活动，它们都曾获得广泛的传播。


（1）
 天天P图的全民COS武媚娘活动，当时《武媚娘传奇》热播，在剧中主角武媚娘的豪华妆容成为一个标志。天天P图作为一款图片美化应用，没有错过这个热点。用户在H5上传自拍照后，就可以生成跟武媚娘一样的妆容，然后分享出去，引发朋友的讨论。

活动甚至还吸引到了明星大咖参与，权志龙、邓紫棋、林依轮等明星在自己微博发布了活动的照片，很多粉丝把偶像的照片上传变成武媚娘同款妆容，引发粉丝圈的热议。

最终活动得到了亿级的传播曝光，在那段期间天天P图一直占据着App Store免费榜的第一位，成为现象级产品。从这一活动后也逐渐被越来越多的用户知道，并且一度超过了老牌产品美图秀秀。

天天P图并没有停留在一次活动的成功上，而是做成一套可复用的热点运营模式，在此后的多次活动中都取得了不错的成绩。例如下图是另外一个爆款活动，在六一儿童节，天天P图上线了小学证件照活动，用户上传照片后可以得到一张模拟小时候证件照的图片，从而引发了一波怀旧潮流。这个活动同样有超强的传播效果，把天天P图再次推上了App Store榜首。
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上传照片自动生成小学的证件照




（2）
 柏拉图标签。这是一个创业公司小成本做出的超级爆款活动，在2016年火爆了一把。用户在H5中输入姓名和星座，就可以生成下面这样一张图片，上面写的是属于个人的标签，一般是基于星座而产生的标签，就像星座能获得大众的追捧，这样的标签也因为击中了用户心理从而被分享出去，产生病毒传播。

据柏拉图负责人介绍，活动在三天内获得了1000多万PV，微信公众号涨粉超过400万个（但由于违规诱导传播，后来被微信清空），给相关App带来20万次的下载，成为一个名副其实的小成本大收益活动。
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在朋友圈产生千万次传播的性格标签




（3）
 即刻的一系列蹭热点活动。即刻是一款资讯类App，抓热点是天然的运营思路，当一些新闻类热点出来时，即刻就会快速上线一个简单的H5活动。

下图是其中两个得到广泛传播的代表性作品。川普当选总统是2016年的超级热点之一，这位总统有个特点：在Twitter上口无遮拦地发布消息，于是即刻脑路清奇地抓住这个特点上线了“川普推特生成器”，用户可以输入文案，生成一张模拟川普推特的图片，分享给朋友，博君一笑。

在老罗锤子手机发布会前夕，即刻也用这个思路蹭上热点，以老罗演讲的图片作为背景，用户可以输入各种恶搞文案生成图片进行分享，引起了互联网从业者的热捧。
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即刻蹭热点的恶搞活动



4.2　一个活动的诞生

在这一节，我们来谈一谈活动的具体执行，即如何从零开始把脑海中的方案变成真正的活动。

说起活动，很多人觉得有一个绝妙的创意很重要。这是有道理的，毕竟在外行看来，一个活动给人印象最深的只是它的创意，比如说提起微信红包，人们第一印象就是随机金额的设计非常有趣，激发了用户参与的热情。的确，一个好的创意可以成为活动成功的关键，但是没有有效的执行，再好的创意也会被埋没。一流的方案+三流的执行=三流的活动，三流的方案+一流的执行=二流的活动，当然我们不希望推出一个三流的方案，所以我们的目标是做到一流的方案设计，配以一流的执行。

接下来，我们一一拆解活动的执行方案，主要有七大关键模块。

在方法论的讲述中，最好的方式是用实际案例进行讲解。活动运营有大有小，小的活动可能就是设定一个规则让用户参与，比如说微博转发@三位好友就有机会获得手机。小活动要做得好也需要花费不少的心思，不过小活动涉及的东西实在有限，因此我们会聚焦在大型活动中，以便将活动运营中需要涉及的各个知识点都覆盖到。

在案例的选择中，我们主要以2017年春节手机QQ的AR红包为例进行实例剖析，因为这是一场典型的大公司推出的大型活动。究竟有多大呢？数据是最客观的呈现。根据官方数据显示，AR红包活动在5天活动期间内，参与用户数高达2.6亿人，用户领取卡券和现金红包次数达到20.5亿次。腾讯内部参与该项目的工作人员可以用“不计其数”来形容，跨越了几大BG、数十个部门，筹备时间一般提前半年到一年就开始了。能调动这么多人力和资源的活动，也许在中国互联网就只有两个：一个是阿里巴巴的双11活动，另外一个就是腾讯的春节抢红包活动。

如此巨大的活动，整个项目所做的事情当然无法用有限的篇幅完整地呈现，那么我们就看看其中的一些关键环节吧。
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2017年QQ的“天降红包”活动



明确活动背景与目的

了解活动目的，是做一个活动之前必须弄清楚的。它是整个活动方案的指导规范，一切方案和决策都是围绕着目的展开的。

做背景分析，是为了了解产品、公司所处的宏观和微观环境，以便做出合适的应对措施。在营销学中，宏观环境的分析通常采用PEST模型，即：Political（政治环境）、Economics（经济环境）、Social（社会环境）、Technological（技术条件）。从以上四大外部因素来分析企业或者产品所处的大环境，它们会影响企业的长久发展。微观分析一般指的是对以下几个因素进行分析：市场/用户需求、竞争者、政策法令、资源，它们会在短期内立竿见影地影响企业和产品，所以也是我们策划一个活动前首先需要考虑的因素。
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宏观环境PEST分析
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微观环境分析



如果你是一头雾水的状态，对产品所处的环境没有认知的话，那么借助一些成熟的理论有利于快速有效地了解产品所处的环境。而对于有经验的运营人员，这些分析都在平时的工作中了然于胸，在活动策划中可能一句话就讲清楚核心要点了，自然没必要按照条条框框来。

如果产品所处的环境没有竞争者，那活动策划就会比较轻松，不会有太多的束缚。但是当市场上已经存在强有力的竞争者时，所面临的处境就不一样了，在活动策划时必须考虑不同的策略。一般而言，当一个活动已经有竞争对手办过并且很成功时，你可以采取的策略有两个：第一个是跟进策略，例如阿里巴巴的“双11”已经成为标志性的网购节活动，那么京东、苏宁这样的同行再怎么努力也无法超越了，可是又不能坐以待毙，于是他们就会在双11这场活动中采用相似的活动杀进竞技场，企图从阿里巴巴手中分一杯羹；第二个是创新策略，微信在2014年用微信红包突袭了支付宝，一夜之间收获了大量的银行绑卡用户，并且在用户群体中形成了根深蒂固的印象。那么可想而知，支付宝要逆袭，用同样的形式是不可行的，必须用创新的方式打造属于自己的红包活动。

手机QQ红包所处的环境就是这样一个充满激烈竞争的角斗场，在2017年，红包大战进入了第四年，还能怎么玩出新花样呢？

首先回顾一下红包大战的历史。2014年，微信在毫无预兆的情况下，在春节期间上线了微信红包功能。用户可以在微信内直接给好友发送现金红包，其中群红包抢到的金额是随机的，让收发红包变得有趣，短短几天内在用户群中火爆起来。红包不仅是一个小小的功能，其背后是移动支付的较量。用户发红包需要绑定银行卡，收到的红包提现也需要绑定银行卡，所以微信红包四两拨千斤，用一个有趣的小功能就撬动了几百万用户绑定银行卡。这对于支付宝来说就像是遭遇“偷袭珍珠港”，其移动支付市场的领导地位受到严重威胁。所以此后每年春节，腾讯和阿里巴巴之间都会上演“红包大战”。
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2014年的微信红包



2015年，向来不善营销的微信忽然走上了营销的巅峰平台——春节联欢晚会。微信和春晚合作，推出“摇一摇”红包，让红包从最顶级的电视平台走向了全国。而另一边，支付宝从去年的“偷袭”事件中吸取教训，开始大规模地做红包活动，推出了口令红包、接龙红包等。
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微信的春晚摇红包和支付宝的各种红包



2016年，支付宝从微信手中抢下了春晚的合作，相信背后也是耗费了巨大的资源。与之配合，支付宝推出了集五福的活动，用户可以通过加好友的方式，集齐不同的卡片：富强福、和谐福、友善福、爱国福、敬业福。集齐五张福卡就可以瓜分两亿现金。这个活动因为巨额现金激励，以及经典的集卡玩法，受到了用户的热捧，其中“你有敬业福吗？”的梗更是成为了当时的现象级段子。在营销上，支付宝的风头盖过了微信，而微信似乎已经萌生退意，不再花费这么大的精力做春节红包营销，毕竟微信红包、微信支付已经深入人心。所以微信只是很短暂地推出了“朋友圈照片红包”，发布一张照片，用户看到的是模糊的，支付一定金额后才可以看到清晰照片。后来因为涉黄和太骚扰用户，很快被张小龙撤下。腾讯另一平台手机QQ也参与了红包大战，推出了“刷一刷”红包，玩法与前一年的“摇一摇”红包相似，只是互动方式变了而已。
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2016年的红包大战



进入2017年，也就是QQ AR红包诞生的这一年，大家都在想：微信、支付宝、QQ在这一年会推出怎么样的春节红包呢？大家已经知道，这一年微信已经彻底退出了红包大战，而由QQ代表腾讯出战。

其实到这一年，红包的各种玩法已经被用过了，用户对红包功能很熟悉甚至麻木了，这就是QQ红包所面临的艰难背景。不过2016年，有一个热点：AR技术（Augmented Reality，增强现实），还记得风靡全球的宠物小精灵AR游戏Pokemon GO吗？这款由任天堂出品的AR游戏在2016年下半年刷爆了全球社交网络。

这个游戏同时给了支付宝和QQ团队灵感，两者均推出了基于AR的春节红包活动。
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说完背景，自然过渡到活动的目的。关于活动的目的，我们在上一节已经详细地阐述了，不外乎五大目的：获取新用户、提高活跃度、提高留存率、拉动收入、病毒式传播。

显然，春节红包是耗费大量资源进行的活动，在中国最重要的节日里能够吸引全民参与，对于产品的活跃度、品牌宣传，甚至广告收入都有巨大的拉动作用。

一个活动应该只有一个主要的目的，才能集中资源把效果做得更好，对于大型活动，可能会涉及非常多的业务拉动，但专注一个主要目的的原则依然适用，否则缺乏重点必然会导致资源的浪费。比如说QQ红包，要选一个主要目的，就会首选品牌宣传，尽量提高用户参与度、提升活动覆盖面。

在明确目的之时，同时应该制定相关的目标，以便让整个项目组的工作朝着明确的方向进行。一个有效的目标应该是可量化的，而不是泛泛而谈。比如说增强品牌宣传，一个正确的目标描述应该是“在春节红包活动期间，用户参与率达到80%以上，媒体曝光资源达到10亿以上”，而不是“在春节期间尽量提高品牌曝光”。

这一部分总结起来就是：背景分析帮助我们制定正确的活动目的，可量化的目标帮助我们制定和调整执行方案。

活动方案设计

方案设计是一个活的灵魂。所谓方案设计，从用户的视角可以理解为整个活动的核心玩法是什么，好的活动应该能用一句话说清楚。微信红包的精髓是金额随机，支付宝的集五福活动精髓是做任务集卡片，阿里巴巴双11活动的精髓是疯狂打折，等等。

从一个内部运营人员的专业视角来看，方案设计是以核心玩法为基础，规划各项准备工作，把活动完美地呈现给用户。

在方案设计中，以下几个原则是应当注意和遵守的。


（1）目标导向


还记得之前我们说过目标要清晰可量化吗？目的就是为了在后续的各项工作中能够审视自己的方案，看看这样做能否达成活动的目标。如果活动的目的是品牌宣传，并且要做到亿级的渗透，那么方案的设计都应该为之服务。什么叫“为之服务”呢？第一，在核心玩法上，要有创新才能提高参与度，否则沿用往年的方案的话，用户参与的兴趣不高，无法完成目标；第二，活动的入口放在哪里，如果仅仅是放一个小banner，流量肯定无法支撑起全民级别的活动，所以需要在QQ主页面上开辟强有力的入口；第三，红包里面要有什么东西，如果仅仅是发放一些优惠券，那么用户就会骂你，不但无法提升品牌宣传，而且造成了大量负面口碑，所以需要足够的现金激励。

还有很多方案设计的细节，都是围绕着目标进行考量的。


（2）简单


简单，就是做到让用户不用思考，凭借第一反应就可以顺畅地参与到活动流程中。能用图片的不要用文字，能用十个字表达的不要用二十个字，能用一个按钮的不要用两个按钮。如果活动需要让用户停下来想想怎么玩，其实就已经埋下了失败的种子。

QQ红包产品组一开始想了很多玩法，像藏红包、找红包、集里程数换红包，但在后来的讨论中都被放弃了，仅保留了简单的一项：让每个用户进到活动界面都有红包可拆。为了做到这点，项目团队从全国几千万个POI中挑选出有价值的点，尤其是热门商圈和办公区域，确保该地区的用户进入活动页面，不需要走动就可以有红包。拆红包的动作也符合现实世界的认知：一个红包出现在地图上，点击即可拆开，拆完的红包就消失掉，在活动流程中不需要用户动脑思考。
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（3）有趣


我们常说，“有趣”可能是对一个人最高的赞美，正所谓“漂亮的脸蛋太多，有趣的灵魂太少”。同理，对于一款产品来说，能让用户感到有趣是非常难得的，用户可能就是因为这点而记住了你的好。腾讯SNG市场部总经理李丹说：

“现在我们在做营销的时候，有趣比你的品牌诉求可能更重要一些。以前我们做营销的时候，更多的是讲我的品牌诉求是什么，但现在我感觉是有趣本身是个非常好的诉求。你的形式感和你的内容一样重要，如果缺乏形式感的话，大家不愿意去看你的内容。这种有趣可能是幽默的一些方式，另外有趣也可能是很丰富的人文关怀。”

为了做到有趣，QQ AR红包设计了以下元素。


用BabyQ发红包
 。BabyQ是QQ的产品形象之一，萌萌的外表深受用户喜爱。它身穿财神爷的服装，从天边降落，给用户派发红包，这个开场情节设计就已经俘获了用户的欢心。


猜三个红包。
 为了增加一点趣味性，用户并不能点开就拿到现金，还需要从三个红包里面竞猜哪个才是真的。这就是传统的竞猜游戏，门槛其实并不高，三选一的概率，只要好好盯着画面就可以看到哪个红包有现金。这个互动环节，让活动在用户脑海中加深了印象，而不是“点红包、拿钱”这么枯燥的流程。


明星元素。
 QQ的战略是年轻化，明星营销是其中重要的一块，因此在2017年春节红包活动中，有很多当红明星参与进来，例如TFBOYS、Angelababy、黄晓明、柳岩、胡歌等，由他们派发红包，更容易拉进与用户之间的距离。

在方案设计时，应当尽量增加活动的趣味性，在活动形式、内容上，有趣更容易打动用户，要知道在这个社交网络深深侵入大家生活的时代，生活压力和精神压力正在变得越来越大，能让用户放松、收获欢乐的活动，自然会得到用户的喜爱并且帮你传播出去。


（4）利益激励


所谓利益激励，就是用户参与到活动中，能收获什么奖品。几乎所有的活动都需要配备奖品，而且奖品的吸引力应该与活动的参与门槛成正比，否则活动很容易起反作用。

当直接的金钱激励无法满足用户时，还有一些小技巧可以缓解用户的失落感，注意只是缓解，而不是消除。

微信摇一摇红包，几亿的用户不可能所有人都能获得现金红包，所以有的用户会摇出明星的祝福视频、画面温馨的卡片，作为“安慰”用户的措施，而不是给用户呈现冷冰冰的“未摇到红包”提示语。

QQ的春节红包，除了现金之外，还有几种玩法：和明星合照、集齐卡片获得皇室冲突的礼包。

以上是活动需要主要考虑的四个地方。其实一个成功的活动方案走下来，需要考虑的东西太多了，比如说技术能否实现，是否有政策法律风险，成本预算是否顶得住，团队资源是否能支持到，等等。因此，方案设计不会一锤定音，唯有在执行过程中不断地思考，不断地优化方案。

项目管理

在出方案的时候，需要随时了解该方案的可行性，核心是看各项资源能否保障方案的顺利开展。当方案基本确定之后，就要正式地确定项目资源了。

大公司团队中有一个项目管理的角色，也叫PM（Project Management），负责调度资源保证项目顺利上线。当活动规模比较小的时候，跟PM讨论一下方案，就可以正常走流程了。但是当活动达到一定规模，就需要开项目会议明确各个团队要做的事情，在项目过程中关键角色还需要经常开会了解各项工作的进展。

在项目管理中，分为五大部分：启动、计划、实施控制、收尾、后续维护。幸运的是作为一个产品运营人员，你并不需要负责这五个部分的工作，而是由项目管理人员来跟进。在一个活动中，产品运营人员和项目管理人员的分工不同在于，产品运营人员从整体层面、用户层面考虑方案的实现，而项目管理人员从公司内部、技术层面保证方案的开发实现。

作为产品运营人员，需要和项目管理人员沟通的是：


（1）启动
 ，也叫立项，即我们前面说到的项目会议。把活动的背景、目的、时间规划、方案玩法、所需资源等在会上和其他人宣讲清楚，保证大家都清楚地知道活动的前因后果，这样才能提高团队的合作效率。


（2）计划
 ，跟项目经理确定开发资源是否能保证按时上线，难点、风险点在哪里，是否有备选方案。

而剩下的项目实施控制、收尾、维护工作，一般由专业的项目管理人员跟进即可。

除了技术资源外，还需要跟其他合作团队进行立项会议，包括：商业化团队（如何把活动卖给赞助商）、品牌公关团队（如何进行活动的宣传工作）、法务团队（可能需要应对的法律风险），影响力大的活动甚至还需要与政府公关团队一起去跟相关部门通气。

所谓项目管理，核心是找到合适的人来做合适的事情，并在合适的时间给用户呈现完美的活动。

研发上线与资源准备

先上一张图，这张图基本上涵盖了一个大型活动需要涉及的不同工作，每个流程并不是严格按照时间先后顺序的，在整个活动流程中，几乎所有步骤都会同步进行，只是在不同阶段，侧重点不同而已。
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用研，
 即用户研究。用研的主要工作是通过用户调研为业务发展提供决策参考，简单的可能一份问卷调查就可以搞定，复杂的可能需要长达数月的专项研究。用研本身属于产品人员的职责之一，在分工细致的大企业内部设立专业的用研团队承担这个职责。具体到活动运营，用研可以从用户角度为方案提供建议。比如说手机QQ的春节红包，到底是用传统的企鹅形象派发，还是更年轻的BabyQ派发，哪个会更受欢迎？AR红包研发出来后，用户体验是否足够好，我们需要找一批真实的用户进行调研。


方案创意，
 也就是前面所说的方案设计，这部分的工作可能会糅合了很多不同背景的人，他们各自都会提出自己的想法。一般来说，我们会开头脑风暴会，在会上所有人提出天马星空的想法，而暂时不用考虑可行性。头脑风暴的要点是：畅所欲言、禁止批评、追求创意数量。从一个创意到一个方案，核心的角色是产品和上级老板，最终拍板的人是具备业务最大决策权的人，也就是老板。


商业化招商，
 某些大型活动需要巨额成本，像春节红包，给用户派发的现金就需要数千万元甚至上亿元，仅一家公司是承担不了的，需要引入赞助商。企业的市场费用一般在年初的时候就要计划好，所以拉赞助的时间越早越好，商业化团队一般先预约了广告客户的档期，然后当活动方案出来后马上与赞助商商议执行方案。客户的核心诉求是品牌曝光，商业化部门的同事就会确定可以加入客户的品牌元素，然后根据曝光量来推演赞助费用。


需求文档，
 即把脑海中的方案写成文档，以便技术团队可以知道如何实现它。网络上流传着很多PRD的模板，其实现实中并不会用到这么复杂的文档。不同的团队有不同的风格，具体的需求文档需要双方的磨合，对于工程师很强悍的团队，可能对产品的一句话描述就可以得到完美的实现。不过这种情况很少存在，也很危险。一份合格的需求文档，应该包含以下几个模块：背景、活动目的、预期收益、每个子功能的实现细节（场景、操作流程、交互示意图、前端工作、后台工作、数据上报）。


交互和视觉，
 交互指的是线框图，没有色彩细节，作用是把方案可视化，把活动流程都提前勾勒好，以便给决策者参考和给视觉设计人员做依据。在方案设计的时候，其实交互图就已经做出来了，大家拿着交互图才能进一步讨论方案并最终确定下来。视觉设计，则是把交互图描述的流程变成用户看到的视觉效果，确定色彩和视觉元素。把一个线框草稿，变成一个可以呈现给用户的视觉作品。


前端开发，
 指的是用户可见部分的技术开发，比如把一个视觉设计人员做好的文件变成用户可点击可操作的网页，哪里是可点击的，点击之后应该产生什么结果，是打开新的网页还是开始拆红包。这些用户直接在网页上、App上操作的动作，都需要由前端开发。大公司内部还会进一步细分为：重构和前端开发。重构也属于前端，即把设计师做好的PSD文件变成静态的网页，而前端开发指的是在静态的网页绑定各种动态的动作，并且与后台联动，最终给用户呈现一个“活”的网页。


后端开发，
 指的是后台逻辑、数据处理相关的技术开发，与前端开发对应，用户在网页上的行为要由后台来支撑。比如说用户在这个地方是否能看到红包，拆开一个红包里面有什么奖品，用户曾经领到的红包记录，都需要后台来做。


前后端联调，
 即后端开发和前端开发共同调试业务逻辑是否通畅，例如当用户走到一个地点，正常的逻辑应该是弹出一个红包，用户点击之后出现BabyQ派发红包。如果红包没有弹出来，则说明可能是前端开发出现了bug，就要调试解决。


测试，
 顾名思义就是在前后台联调完毕，即开发工作基本结束的时候，由专业的测试团队参与进来全程测试业务逻辑。测试在研发流程中是非常重要的一环，也许写代码只需要1天，但是测试就要花2～3天。测试人员会通过各种测试用例来模拟用户的真实操作情况，看看这种操作是否能顺利进行，是否符合产品设计的方案。比如说用户在这个地点已经拆过红包了，以后应该不再出现同样的红包，如果还是出现了，说明程序出现了bug，要反馈给前后端的开发人员进行解决。在测试的后期，基本上解决了显而易见的问题，这时候就需要产品经理加入进来，并按照测试用例体验一下整个流程，看看是否符合活动方案的要求。


运维，
 指的是保证服务器负荷能够使活动正常开展，其在大型活动中尤其重要。当活动达到一定规模时，需要提前跟运维人员打好招呼，把预计用户量告诉他们，以便准备好服务器资源。我们看新闻报道，经常会看到有人说一场火爆的活动把公司的服务器挤爆了，就是因为事前对活动参与人数预估失误，导致服务器承载不了那么多用户同时参与活动。对于手机 QQ 春节红包这种数亿用户参与、几十亿次红包拆解动作的活动来说，运维人员需要时刻盯着服务器运转情况，随时准备应对流量的暴增，否则的话发生服务器宕机就是灾难性的事故。


数据监控，
 可以为内部工作人员提供“上帝视角”，比如现在有多少人参与活动、不同时间用户的参与度如何、哪个地方的用户密度最高。数据监控可以分为实时监控和异步监控，实时监控的效果最好但成本更高，阿里巴巴在双11的时候就专门做了一个巨幕展示实时成交数据，给人感觉像是在打仗一样。实时监控帮助运营人员即时调整策略，比如说某个地点用户活跃度非常高，那么就可以在那个地方增加红包的投放数量，保证用户体验。异步监控指的是在第二天才可以看到前一天的数据，对于不重要的活动和不重要的数据，不需要实时数据的情况，用这种方式则可以减少成本。


客服，
 很多人忽略了客服的工作，事实上在大型活动中，必定会有很多用户有疑问，联系公司的客服人员。因此需要提前把活动方案、可能会产生的问题与客服部的同事讨论，在活动期间安排足够多的客服人员接待用户的咨询。


品牌公关，
 活动的宣传，包括预热、正式上线、活动回顾都需要公关团队的参与，保证活动在媒体上的曝光。当遇到强有力的竞争对手时，品牌公关也是另外一个战场。活动本身是对用户参与度的竞争，而品牌公关则是对用户注意力的竞争。大企业之间经常会在媒体上大打公关战，以吸引更多的关注度，例如在双11的时候，阿里巴巴、京东、苏宁会密集地爆发公关战。


推广资源预定，
 推广资源是活动运营的生命线，不管活动设计得多么神乎其技，都需要准备大量的资源点位来推广活动。产品内部，提前跟各个资源点位的负责人预约好需要使用资源的日期；产品外部，与其他兄弟部门确定好可以使用的资源，以及需要交换的条件。在资源点位都预约好之后就可以估算大概会带来多少用户参与，看看是否符合原定的目标。如果不够，就需要到处“抱大腿”找流量了，这也是运营人员的必备技能。然后需要根据各个资源点位的要求制作相应的物料，准备上线时推广。

风险管理

项目只要没有结束，就可能会出现各种问题，对风险的预知和应对能力，是团队战斗力的重要体现。所以我们在活动结束之前都应该对可能发生的问题保持警惕，并随时准备应对的策略，确保给用户呈现一个体验完整的活动。

在活动运营中，常见的风险可能是：


（1）项目延期


主要指的是某些环节出现问题导致活动不能按时上线，比如说招不到赞助商、上级审批不能如期完成、开发不能按时完成等，其中最常见的是开发无法按时完成。也许并不是开发人力不够或者技术能力不够，而是技术难度远远超过了最初的预估，导致bug频现，不能如期交付。如我们之前所说，项目管理人员会每天把控开发进度，这样做的好处是能够及时发现延期风险，而不是等到上线前一天才突然发现要延后发布。

当发生延期时，一个有效的策略是：有损服务，即砍掉某些功能以保证主要功能可以按时上线。比如说手机QQ的春节红包，可能本来需要加上一个附近的人正在抢、好友排行榜等模块，当开发工作发生延期时，这样的功能就可以砍掉，优先保证所有人力都投入到主要功能的开发上。虽然砍掉了某些模块可能会减少趣味性，不过最重要的是保证每个人都可以抢到红包，这是最重要的任务。


（2）用户量突增


活动的参与用户可不是越多越好，因为如果用户量暴增，超过了原来的设想，随之而来的就是服务器响应速度变慢甚至宕机，会严重影响用户体验。

在活动开始前，运营人员需要根据经验预测可能涌入的用户量，然后与运维人员沟通好应对措施，准备充足的服务器资源，并且准备扩容方案应对可能发生的用户量突增。

除了技术方案外，产品设计上的应对策略也同样重要。例如微信在2015年的春晚摇一摇红包活动中，万一出现服务器过载的情况，就会给用户弹出预埋好的画面，如下图，而不是粗暴的技术提示“服务器无响应”。这种方案让用户感知不到服务器发生问题，以为是让他们休息一会儿的温馨提示。
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服务器过载给用户弹出的提示



如果有条件的话，进行真实环境的演练也非常重要。

2015年微信摇一摇红包的正式活动在2月18日除夕晚上开始。在此之前，微信团队在2月12日、2月15日两天进行了正式环境的预演，宣传的力度没有那么大，不过也是千万级别数量的用户参与，有效地检验了系统是否能承受住海量用户请求。

同理，2016年手机QQ的刷一刷红包在除夕正式上线之前，利用元旦的机会演练了一次，承受住了数亿用户的参与，检验了系统的稳定性，确保除夕当天全国用户都可以顺利完成活动。


（3）用户量不足


说完用户量过多，再来看看用户量不足的情况。这说明活动流程可能存在问题，导致用户参与积极性不高。又或者活动推广不到位，很多用户都不知道从哪里参加活动。

如果是活动流程有问题，那么应该尽快优化流程，例如画面上有两个按钮，用户不知道如何选择，那么是不是可以变成一个按钮，保证用户可以顺利完成活动流程。

如果是推广不到位，那么应该尽快盘点可用的推广渠道有哪些，哪种方式能有效触达目标用户，预计还可以带来多少用户等。然后向老板申请追加资源，拉动更多用户参与活动。


（4）政策法律风险


出现政策法律风险的概率并不大，可能只有大型活动才会有这样的问题。像手机QQ的AR红包，需要调动用户到户外去抢红包，用户容易聚集，发生群体性事件，带来交通堵塞、安全隐患等问题。所以在活动方案出来之前，就应该跟政府部门提前做好沟通，并且实时监控活动进展，避免产生这些问题。


（5）打击“黑产”、“灰产”


涉及金钱的活动，容易招来不法分子，通过挖掘漏洞攻击系统，谋取非法利益，称为“黑产”。另外还有一群专门占小便宜的人，他们不是通过非法手段，而是通过机器模拟的方式，参与活动获得奖品，俗称“薅羊毛”，称为“灰产”。在微博早期阶段，有人通过机器注册、维护几千个小号，专门参加各种微博转发的活动，每个月都能获得好几万元的收益。

这两种行为都不是正常的用户行为，并且严重影响了正常用户的利益，如果奖品都被他们弄去了，势必打击普通用户的积极性，所以对于这些行为，要制定安全策略进行打击，常见的措施是IP限制、用户登录限制、获奖次数限制、领奖条件限制、利用反机器人模拟器等。

活动上线

“养兵千日，用兵一时”，经过了层层磨难之后，活动已经顺利开发完成，各项准备工作蓄势待发，我们正式来到了活动上线阶段，这是最紧张也是最兴奋的阶段。每当大型活动上线时，团队往往要奋战到凌晨，像春节红包这种规模的活动往往是彻夜守候的。这个过程会很累人，但是相信经历过的人都会明白，其实看到活动顺利上线，看着不断上涨的用户数据，感受到的是放松和喜悦。

在这里，我们继续来讲讲在活动最关键的一步中需要做些什么事情。


（1）预热宣传


预热宣传在活动基本定型时就开始了，整体的节奏是前松后紧，刚开始的时候可能慢慢放出一些海报、文章，越到后期的时候宣传攻势会越密集。

预热宣传的目的，从实用性方面来说，是引发用户期待并教育用户如何参与活动，从品牌宣传方面来说，也是一次把品牌传递给用户的绝佳机会。以手机QQ春节红包为例，核心目的是品牌宣传，可见宣传工作也是整体活动的一个重要组成部分。除了传统的媒体PR通稿以外，宣传团队进行了很多有趣的尝试。
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传统的媒体PR通稿



为了迎合年轻用户越来越挑剔的审美和兴趣，QQ营销团队从有趣、温暖、科技三方面通过媒体公关、品牌沟通多点出击，最终获得了大多数用户的正向反馈。

●有趣，通过一个“浪漫歌剧”H5页面来传递，用传统的歌剧形式来表达春节抢红包的热闹氛围。

●温暖，通过一个温馨的品牌宣传视频来表达，在春节期间这种温情场面特别容易引发用户共鸣。

●科技，通过一个“Q-Glasses”H5来表现，这项黑科技Glasses可以帮你在春节期间抢到更多红包。

在预热宣传中，有一个非常有效的方式就是——“制造悬念”，与其直白地告诉用户，不如让用户参与猜测。例如QQ音乐在做数字专辑活动时，通常会放一张歌手的剪影作为宣传海报，吸引大量的粉丝参与竞猜互动，宣传效果远比直接公布一张海报要好。
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（2）正式上线


在活动上线之际，几乎团队所有人员都要在自己的岗位上待命，做好活动发布的准备工作。

运营上，把之前预定好的资源点位按时上线，如果不幸发生意外需要延期，则要及时地在公开平台告知用户实时进展。毕竟大量用户已经通过前期的预热知道了活动，正在守候着活动开始，不能让他们干等着。

技术上，开发人员密切监控流量变化、错误告警、服务器压力等，尤其是涉及金钱的活动，支付系统不能发生一点错误。

如果在前期的测试和演练阶段都顺利地挺过来了，到正式上线阶段基本不会有问题。但是该做的线上监控还是不能松懈，在数据方面要监控用户的参与度如何、成功率如何、奖品消耗是否合理、是否有行为异常的账号等；在用户反馈方面要监控微博帖子、后台的用户反馈、合作伙伴的反馈等。

顺利挺过上线的一段时间后，就需要及时地把上线邮件发送给项目组的相关同事，并对每位工作人员致以谢意和敬意。

收尾与总结


■对外收尾



资源点位下线。
 像上线一样，对照着资源点位表把还挂在外网的点位要撤下来，防止用户进来看到过期的活动。如果需要进行获奖结果的告知，那么则需要把落地页切换过来。


PR宣传。
 在活动结束之后，我们应该趁热打铁立刻把活动的数据发布出来，要知道作为一场有几亿用户参与的超级大型活动，有无数双眼睛正在密切关注着活动，数据图谱的回报就可以作为一个答卷交给大众。对于用户，他们可以了解到自己刚刚参与的是一个那么多人同时参加的活动，因而会产生一种归属感和满足感；对于合作伙伴，他们可以知道自己的投入取得了什么样的成绩，回报是否合理；对于竞争对手，活动数据结果上的压制有利于进一步加强品牌宣传。
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获奖结果告知。
 如果活动还涉及后续的颁奖，那么在结束的时候还应该及时地把获奖结果在公共平台告知用户，并说明领奖方式。活动应当遵循公平、公正、公开原则。公平即条件相同的用户群体应当享有同样的权利，公正即工作人员不得徇私舞弊，公开即保证用户的知情权。参与活动的每一位用户都付出了时间精力，获奖结果公布就是保证活动信息公开，赢得用户信任。


■对内收尾



（1）项目总结


在公司内部，活动结束后最重要的就是及时作出项目总结，总结的核心是告知活动的效果收益如何，其次是回顾整体流程中相关事宜。

项目总结的邮件要条理清晰地把活动的前因后果呈现给大家，一些核心元素应该包含在总结邮件中：


标题：xxx活动项目总结


活动效果概述：在这一部分，用简要的文字把背景、效果展现出来，即“金字塔原理”叙事原则，把重要的事情先说。要知道看邮件的老板们都是超级大忙人，他们需要在30秒之内了解：这封邮件在讲什么，活动大概背景是什么，团队取得什么成绩，跟原定目标是否有差距。更详细的东西，可以在后续部分给出。

致谢部分：有的人习惯于把致谢部分写到邮件末尾，而笔者则喜欢放到前面部分。在概述完之后，所有人都大概知道活动运营的效果如何，一般而言都是“喜报”，所以在顺承下来的一部分就可以直接感谢项目团队所有人的付出，让大家有成就感和团队归属感。

活动背景：更加详细地叙述一下活动的背景，以及活动想要达到的目标。例如对于春节AR红包项目，可以把春节红包的传统、对产品和公司的意义、市场竞争环境、本次活动希望达到的目标等内容写在邮件中，让大家再次认识到活动的价值所在。

活动流程：站在用户的角度，展现一个普通的用户是如何参与到活动的。阅读邮件的人可能根本不知道活动具体是怎么玩的，所以这部分有助于他们知晓活动的玩法，感性地认识活动。

运营策略：把活动过程中的主要策略回顾一下，包括项目的时间规划、不同阶段的宣传策略、用户运营策略、突发事件应对策略等内容。

详细数据：把重要环节的核心数据明细展现出来，方便大家从数据角度了解活动运营情况。例如活动期间每天的用户参与数量，甚至24小时用户参与数量分布，不同地区的用户参与情况。现金红包消耗明细、合作伙伴曝光量、产品新增用户数、社交媒体中产品的品牌舆论情况、用户反馈情况等。

经验总结：总结活动运营过程中有用的经验或教训，需要注意的是这是一封正式的项目总结邮件，总结应该是站在公司、团队的角度，而不是写个人的成长得失，例如不能写“这是我第一次做这么大的活动，学习到了xxx和xxx，非常荣幸”，而是应该写对于大家都有用的经验，例如“在今后的此类活动中，可以把xx技术复用，减少未来的开发工作量”、“xx渠道的宣传效果非常好，以后可以加大对它的投入”、“本次活动中发现用户更偏向于实物奖品，以后可以把更多虚拟奖品换成实物奖品”。

附件或附录：如果有一些文档需要随着邮件发给大家，不要忘了及时添加到附件中。另外有许多截图也可以作为附录贴在邮件的末尾，例如各个渠道的宣传海报、用户的好评、合作伙伴的赞赏、上级老板的肯定等。


（2）优秀表彰


这个其实是人力资源同事做的事情了，对内做好优秀表彰有助于提升团队的士气。经过无数个日夜奋战后，团队成员为用户呈现了好玩有趣的活动，公司层面也应该对团队成员的努力给予激励，让大家在未来的活动中创造更大的价值。


（3）经验分享


一个大型活动的圆满落幕，背后必定经历了各种各样的磨难，这些宝贵的经验是一家公司的无形资产，将它们分享沉淀下来可以让后来的人吸取经验，“站在巨人的肩膀上”把未来的活动做得更加出色，避免“踩坑”造成资源浪费。
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经验分享也可以让自己好好梳理活动运营过程中的得与失，从项目中获得成长，而不仅仅是作为一个执行者机械地做完一系列的动作。

4.3　刷屏级H5活动的秘密

微信时代，流行起一个词：“刷屏”，即表示一个事件非常火爆，朋友圈的好友都在转发，刷遍了屏幕。很多时候，制造刷屏现象的就是各种各样的H5产品，它们或者美得让人惊叹，或者有趣得让人惊喜，引得用户纷纷转发。

制作H5页面进行推广是一门划算的生意。在移动互联网时代，用户的时间是非常碎片化的，大家喜欢短、平、快和有趣的东西，这给营销人员带来的挑战是传统的广告变得没人看了。好在H5顺应时代需求而生，既然不能强迫用户看又长又无聊的广告片，那么我们就让用户参与到H5的活动中来。此外，制作H5的成本普遍比视频便宜许多，数万元的花费就可以制作一个非常精美的H5页面，这点成本对于视频广告拍摄而言是非常低的，市面上甚至还提供了很多免费制作的模板，做一个H5就像做一个PPT一样简单，因此也更容易受到企业的喜爱。

最早制造“刷屏”现象的要数美丽说和蘑菇街。2012年初，美丽说、蘑菇街成为率先受邀的公众号入驻微信平台，为了给公众号增加粉丝，他们制作了一系列的“心理测试”H5页面，诱导用户进行分享传播。这种测试类的H5虽然看起来很无厘头，但是却一直受到用户追捧。通过这种诱导方式，美丽说、蘑菇街在短短几天内就刷遍了用户的朋友圈，给公众号带来数百万粉丝。后来引起了微信官方的反感，微信对营销流量一直很警惕，之后美丽说和蘑菇街的公众号和活动网址都被官方封杀了。

但他们不是终点，而是起点。从此以后，不断有人尝试各种类型的H5页面，其中诞生了很多火爆的作品，在这一节我们就来看看不同类型的H5是如何俘获用户欢心的。

美学取胜


（1）首草“首草先生的情书”


这是一个早期的H5作品，在2014年末推出，页面元素很简单：纯净的背景音乐+温馨的配图+走心的文案，画面虽然简单，不过意义深远，推出之后在用户群中得到疯传，可谓是H5的启蒙作品之一，开启了H5营销的潮流。

首草是面向中国企业家的高端养生品牌，营销公司W（W是一家著名的新媒体营销公司）为它的品牌宣传活动定的主题是“女人最好的补品不是首草，而是爱”。“首草先生的情书”H5页面就是第一波宣传。

打开页面，映入眼帘的是淡雅的画面，伴随着舒缓的钢琴背景音乐，用户可以翻阅17页真挚的情书，以时间先后为线索，表达了“首草先生”作为一位男士对妻子深深的爱意。最后回归到主题“女人最好的补品不是首草，而是爱”。

整个H5有近20多页，大部分都配上了长长的文案，也许我们曾经听过一个原则叫“能用图表达的尽量少用文字”，但这个H5依然赢得了用户的喜爱。首先是在情绪渲染上抓住了用户的注意力，而每页有大标题和小文案，看到大标题就可以了解在讲什么，小文案并不是必须的。其次是H5的目标用户群是稍微年长的中年男士，具有读文的习惯，他们可能会更喜欢这些能引起他们共鸣的文案。

总体来说，首草先生的H5是以美取胜的作品，简约淡雅的画面加上引起共鸣的走心文案，渲染出充满浓浓爱意的情绪，强化了首草代表对女性之爱的品牌宣传诉求。
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（2）大众点评“我们之间就一个字”


当一个H5全部都是文字，你觉得还会有人看吗？不仅有，而且还有很多。

“我们之间就一个字”是W公司给大众点评做的H5推广页面，虽说是全文字的形式，但他们把文字变成了“图”，常见的文字被拟物化，直观地展现了这个字的含义。

“人与人之间的情分，言之不尽，感之不弥，不如一字以道之。”，这几个字分别是：金、本、欠、梦、日、朋、拼、赞、聚，代表了朋友之间相处之道，最后一个字是“聚”，巧妙地和大众点评品牌结合起来。大众点评的主营业务是预订餐厅，而“聚”字表示朋友之间常聚，也就是需要大众点评的服务。

这个作品的精髓在于文字拟物化的精美动画，推出之后引起了大量模仿。
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（3）悦榕庄“唤起这一刻”


悦榕庄是高端酒店品牌，一般开在风景秀丽、环境优美的自然景区，根据当地的特点，酒店环境设计与当地环境融为一体，非常漂亮。结合品牌特点，他们推出了“唤起这一刻”H5页面，展现了黄山悦榕庄的极致美学。

画面采用了中国风元素，分为四个画面，用户长按画面可以听到应景的一段音频。第一个画面是黄山一角，配音为风声鸟鸣；第二个画面为留白，长按出现对着山谷呐喊的声音；第三个画面为油菜花田地，长按出现风吹田野的声音；第四个画面为传统徽派建筑，长按出现女子的传统吟唱。

H5页面把黄山之美展现得淋漓尽致，仅仅通过这个H5就能让人感受到在悦榕庄的放松和美好。
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（4）QQ“这可能是地球上最美的H5”


H5发展越到后期，技术要求也越高，QQ发布的“这可能是地球上最美的H5”就是大手笔制作，把网页技术和精美画面结合，为用户带来科技与艺术的享受。

进入H5后，用户看到的是一个完整地球，用户可以自由转动地球。在不同地方放置了不同的锚点，用户长按可以穿梭云层，一探此地的美景。这个H5宣传的是“QQ X计划”，在全球招募地球探索者去地球最美的地方，把地球之美展现给全球网友。而这个计划的推出也是服务于QQ的品牌宣传，QQ的战略是年轻化，避开与微信的直接竞争，对地球的探索也展现了QQ充满探索精神的年轻气质。
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到此为止，我们已经把经典的以美学取胜的作品观看了一遍，随着时间的发展，H5的质量也越来越高。2014年的时候大多数H5还只是简单的画面配文，但到了2017年仅仅是美丽的画面已经不能让人有新鲜感了，此时流行起来的H5往往需要加入更多的技术创新。

技术取胜


（1）全民突击“吴亦凡入伍”


要说技术取胜的代表作品，首先值得大书特书的就是全民突击做的吴亦凡入伍H5。它不仅一夜之间刷爆了朋友圈，也开启了H5页面动态视频与静态页面相结合的时代，具有“划时代”的意义。

明星题材具有天然的吸引力，吴亦凡人气爆棚，“入伍”更是引人注意，因为大陆基本上不会有明星入伍的事情。就算它是一篇娱乐新闻，自身就是传播性很强的爆点新闻了。仿真，然后出其不意的突破。模拟腾讯娱乐新闻，所有人一开始都以为是一篇娱乐新闻，但是画风突变，吴亦凡动了起来，这时候看客发现不对劲。吸引住注意力，故事才能一步一步讲下去。剧情紧凑，看客眼球被牢牢抓住。引人注意的标题→新闻中的吴亦凡忽然动了起来（违反常规）→画面闪烁，吴亦凡跳出→模拟吴亦凡来电→与吴亦凡的视频通话（谜底揭晓）。这是五个接触点，每一个都自带极强的吸引力，让用户一个个场景跟着走下来，最后吴亦凡在视频中揭晓故事的来龙去脉（谜底），用户恍然大悟，觉得刚才这一连串的剧情很有意思。
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（2）奔驰“七夕鹊桥会”


双屏互动是H5页面中的一个流派，需要两个人的手机进入同一个页面，可以看到两台手机中的H5进行联动，在情侣、朋友相关的营销活动中用的较多。奔驰的这个H5在七夕期间推出，主题是鹊桥相会，追热点表达浪漫的爱情，画面制作精良。

但双屏互动的H5至今没有诞生过爆款，究其原因可能是操作成本过高，毕竟在碎片化时间要找到另外一个人用手机进行互动是很难的事情，大部分人都直接放弃了。
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（3）AKQA“梦幻水晶球”


很多人小时候可能都拥有过一个水晶球，尤其是女生，AKQA推出的这个H5页面打起怀旧牌，利用简单的重力感应技术，让用户进入水晶球探索球里面的美妙世界。摇晃手机还会出现下雪的效果，用户可以定制水晶球的祝福语，然后分享给好友，送出温馨的冬日祝福。

这个H5在2014年末推出，现在看来其中所运用的重力感应、3D技术并不复杂，不过在那个时期大部分是平面的H5作品，这种交互式3D画面的H5还是挺惊艳的。
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（4）NIKE“每双球鞋都有一个故事”


NIKE搭建了一个“鞋族宇宙”，展现旗下不同鞋子的故事，画面是3D的，鞋子用Polygon绘画技术展现，用户可以通过手指的上下左右滑动来切换视角，点击某个元素可以放大查看详情。
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情节取胜

美学取胜需要高额的设计成本，技术取胜需要强大的技术力量，这些类型的H5可能意味着一分钱一分货，花的钱越多制作就越精美，更好看的画面才能打动用户。那么有没有可能通过更好的设计另辟蹊径呢？接下来我们就来看以剧情取胜的H5类型，通过巧妙的情节设计来吸引用户的目光，看完它们就像看完了一个微电影一样。


（1）大众点评“这个陌生来电你敢接吗”


H5页面模拟iPhone的来电界面，有一个未知号码来电，一开头就用设置悬疑引起用户好奇。接通之后，画面变黑，出现陌生男子的旁白，随后居然有人在画面中要打破手机屏幕，越来越让人好奇到底发生了什么。最后揭晓答案，原来是《复仇者联盟2》即将上映了，大众点评购票有优惠，前面敲打屏幕的人都是复仇者联盟里面的英雄，让用户提着的心放了下来，恍然大悟。

大众点评的这个H5页面同样出自W公司，是第一支模拟手机场景的作品，随后有越来越多的H5开始模拟手机场景，企图以假乱真，给用户带来惊喜。
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（2）百度手机助手“时代姐妹花”


这个H5界面则是全程模拟日常手机场景，一系列场景带用户进入剧情：锁屏消息、解锁界面、微信联系人列表、聊天窗口、朋友圈等都是用户每天接触的界面。

H5推出期间正是《小时代4》热映时期，因此以小时代为主题，用户“解锁后”进入一个聊天群，群里面小时代的各个角色在“争论”，用户甚至还可以发一句话参与群聊。随后场景转换到朋友圈，继续“争论”，最后引出百度手机助手的宣传海报。

H5页面高度还原了日常的微信使用场景，但又更进一步，不仅仅是模拟，还加入了用户互动部分，让用户参与电影角色的争论大戏中，全程让用户有很强的代入感。
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（3）一加手机“1步1步看清韩寒”


H5页面模拟传统的打字机，拟物化的设计非常有质感，用户长按按钮，打字机就可以打印出图片和文案，展现韩寒成长历程，以及一加手机与韩寒气质契合的部分，解释了韩寒成为一加手机代言人的原因。

当所有人都跟风模仿手机界面、微信界面的时候，W公司再次带头创新，模拟现实中的物品。打字机逐字逐句把文案打印出来的设计，也让用户的注意力集中在文案上，让人关注接下来会出现什么内容，所以基本可以保证所有文案、图片都是被用户认真看完的，保证了品牌宣传效果。
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（4）腾讯“NEXT IDEA × 故宫”


这个H5页面在剧情设计上更加大胆，让人惊艳。它宣传的活动是腾讯和故宫联合举办的“NEXT IDEA”创意大赛，用符合当代人的喜好的创意来推广故宫。H5页面主角是朱棣皇帝（他建造了故宫），人们印象中的皇帝都是庄严肃穆的，但是这里展现的皇帝则是一个“潮男”。他唱着Rap跳着舞、玩自拍、玩朋友圈和QQ，带着后宫玩各种高科技产品，传统和现代的碰撞，颠覆了常规的认知，加上欢乐的气氛，让人会心一笑。
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互动取胜

最后一个类型是互动为主的H5页面，它们不需要高成本投入，却能取得显著的传播效果，其核心秘诀是与“我”相关的互动，让用户有很强的参与感，给用户许多社交货币，满足了他们的社交需求。例如一个游戏类H5，可以跟身边的好友分享自己的战绩；一个测试类的H5，可以分享给朋友看你是怎么样一个人；一个匿名聊天H5，可以让你和好友互动起来；一个恶搞H5，可以让你在朋友圈变有趣。


（1）轻游戏


围住神经猫是第一个爆红的H5小游戏，在24小时内访问量达到数千万PV，随后被微信封杀。其实在PC互联网时代已经有无数类似的小游戏，那么为什么在移动互联网时代变得更加火爆起来呢？其成功的原因可以总结如下。

社交攀比。游戏结束后，把成绩告诉用户：你用了xx步，排名第xxx，击败了xxx网友，获得xxx称号。并且给出一个按钮引导用户分享给好友。这样的数据、称号，可以在好友之间引发热烈的讨论。当你用了15步完成游戏，其他人就会挑战在15步之内完成，攀比心理让用户欲罢不能。

玩法简单。基本上不需要用户动脑，在几秒钟之内就能熟练掌握玩法完成游戏，在碎片化的移动互联网时代，简单是很重要的特质。用户可能在吃饭排队期间、上班休息间隙、电视广告时间就能完成几轮游戏，无需占用更多时间精力。

有趣放松。大部分爆红起来的游戏都是有趣、使人放松的。神经猫贱贱的形象、flapped bird令人抓狂的关卡设计、八分音符用音调操作等元素都让人觉得有趣，它们没有精美的画面或者震撼的配乐，但是有趣的画风、简单的玩法能让人放松心情，能帮用户舒缓压力的小游戏自然受人追捧。
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密室逃脱或侦探游戏是另外一个流派，特点是在一个封闭的空间内找齐不同的东西，让用户过了一把侦探瘾。这类游戏能让用户沉浸在H5当中，意味着可以更长时间地把我们想要宣传的东西曝光给用户，所以通过有趣的藏匿设计，用户会对品牌活动产生更加深刻的印象。
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（2）测试类


测试类的H5实在是太流行了，经久不衰。典型套路是给出一系列题目，最后给出一个得分和分析结果，甚至输入一个名字、传一张照片就给出一个结果。当然这种结果是没有任何科学性可言的，只是博君一笑而已。有很多人对此非常热衷，经常会转发类似的H5。也许只要跟“自己”相关的东西，总是能获得大部分人关注吧，每个人总是想看看把自己代入到这个测试中会有什么结果。
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（3）匿名类


匿名聊天类H5在朋友圈的生命力也非常旺盛，微信是熟人社交，平时大家都是认识的，忽然切换到匿名语境就会变得有意思。有个产品叫“朋友印象”就是专门做这一类型的H5页面，比如说你可以匿名评价一个好友，对他说一些匿名的悄悄话。由于诱导性太强，相关服务悉数被微信封杀，足以见得用户对这类H5是多么“上瘾”。

匿名社交是社交软件的一个分支，用户可以在这类社区里畅所欲言。移植到H5页面中，发布者可以了解自己在好友中的真实形象，这是一个刚需，毕竟所有人都希望呈现一个美好的自己，所以大家都希望知道好友对自己的评价。而对于匿名留言者来说，可以借机表达平时不方便说的话，如果对方是喜欢的人，则可以一表情愫；如果对方是不喜欢的人，也可以适当发泄一番。
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（4）恶搞类


“恶搞”一词变得越来越流行，这个不那么文雅的词曾表示通过卖弄、做作获取虚荣心的满足，向他人展现自己不具备的特征。这个解释或许过于言重，很多人仅仅是在日复一日的平凡生活中幽默一番，向好友分享一些恶搞的东西。

有一类H5就是迎合了这个心理而变得流行，它让用户“体验”平时无法发生的事情，例如网易娱乐就推出了一个“我要上头条”的H5，用户输入性别、名字，就可以生成一篇浮夸的假新闻，满足了用户登上头条的幻想。
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还有一种形式是生成一张假照片，例如结婚证、房产证、工作证、名片、名人合照等。一般生成的照片都会带上一个二维码，扫描后进入活动页面，让用户生成自己的假照片。

恶搞类的H5如果能够跟自身的产品结合起来，能获得很好的下载转化和品牌宣传，但是如果仅仅是为了恶搞而恶搞，则会面临活动效果不明显的局面。在微信体系内，很多人的做法是加上公众号的二维码，企图增加粉丝，不过这种方式容易导致公众号被微信封杀，所以做一个这样的活动无异于自杀行为。在准备上线类似的H5时，我们要思考这个活动到底能为产品带来什么价值。
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移动页面的用户行为报告

H5活动如雨后春笋般冒出来，那么用户对于H5活动是如何看待的呢？腾讯用研团队就此专门做了一份研究报告，其中关键结论摘录如下。如果你是刚开始准备做一个H5，不妨研究一下这份报告看看业界整体情况，帮助你做一个更成功的H5活动。
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其他Tips


（1）善用H5模板工具提高效率


H5的流行也带动了很多H5模板工具的发展，它们提供了一整套技术方案和设计模板，运营人员自己就可以发布一个H5，不需要走漫长的流程，对于小团队来说是非常棒的工具。

不过缺点也很明显，那就是只能套用固定的模板，设计也显得过于粗糙，只能用于简单、小范围内使用的H5。如果只是一些简单的信息告知，或者用户量非常小的互动，则可以用模板快速制作上线。如果想要打造一个传播范围更广的H5，还是需要从设计到开发都用自己的团队来完成。
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（2）成功经验分享促成二次传播


做出一个爆款H5，刷屏了两三天，是否就从此销声匿迹，或者埋头准备下一个爆款呢？其实你还可以选择进行“二次传播”，所谓的“二次传播”就是把如何做成爆款H5的成功经验在媒体中进行分享，这样也能带来不少的曝光量。

我们现在用搜索引擎查某一个成功的案例，可以找到大量的分析解读、经验分享等文章，也许H5的生命只有两三天，但这类文章却会永久沉淀下来，持续地为品牌、创作团队带来曝光。所以如果对自己的H5有信心的话，可以提前准备好经验分享，等H5火了之后第一时间分享出来。
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第5章　用户运营：撬动人性的力量

有一次聊天，一位经验非常丰富的运营前辈问我：“Jay，你认为什么是用户运营？”

这个问题似乎很简单，在我的认知里用户运营不就是去拉更多的用户来使用产品吗，于是我回答说：“用户运营就是让更多的用户来使用并喜欢我们的产品。”

他说：“嗯，你说的算是大家普遍都持有的简单认知。但如果是以专业人员的视角来看，用户运营其实是一个更加细化的过程，用一个生活中的例子来说明，就像谈恋爱一样。简单的理解，谈恋爱就是找个对象过日子，但其背后需要处理异常复杂的问题。”

随后我们便顺着这个话题进行了有趣的交流，从生活化的角度来理解用户运营。谈恋爱和用户运营本质上的共同之处在于，两者都是一个关系建立和维护的过程。两个人会经历相识、相知、相爱、矛盾、分离、形同陌路或复合的过程，用户和产品之间也会有类似的一段经历。在此过程中，我们需要了解对方、了解自己、发现问题、解决问题，才能让关系更为长久。

因此，从一个稍微专业的角度来看，用户运营是一个维系用户和产品之间关系的过程。

互联网发展到现在，似乎已经形成一个共识：用户量代表一切。不过在互联网发展早期，用户量的价值并没有被人们认可，很多人因此错失了投资腾讯的机会，与千亿美元失之交臂。

Pony（马化腾）等人研发的QQ上线后，产品体验好于同期的竞品，用户量暴涨，很快获得了几十万的用户，但是用户的上涨并没有给他们带来成功的喜悦，反而差点拖垮公司。Pony拿着商业计划书和产品数量数据，四处找投资人，但是没有人能没看出QQ的几十万用户能干什么。没有盈利模式，自然拿不到投资人的钱。一边是没有投资进来，另一边是用户量的暴涨带来巨额的服务器成本，腾讯陷入了进退两难的困境。直到后来拿到IDG和香港盈科的220万美元，才挺了过来。后来的事情大家都知道了，腾讯发展成为世界上最大的互联网公司之一，其最宝贵的资产正是海量的用户。腾讯几乎掌握了全中国网民的数据，建立了牢不可破的商业帝国，有无数个公司先后想从腾讯手上抢过来一批用户，结果都铩羽而归。

这个小故事反映了业界对用户量认知的转变，从一开始的忽视到现今的追捧，用户量对产品的价值越来越受到重视。

现在去做一个互联网创业项目，投资人最关心的是：你有多少用户量、用户的质量怎么样、付费能力怎么样等，核心全在于用户。很多创始人拿到投资后，第一件事就是加大投入获取更多用户，以便获取下一轮投资。当问到未来的盈利模式时，答曰：“不知道，但我们先把用户圈起来，未来肯定能赚到钱的。”

这一章，我们就来讲用户运营，聊聊我们应当如何服务用户，又如何让用户为产品贡献价值，在用户和产品之间维系一段长久的关系。

5.1　产品生命周期与用户运营策略

产品是有生命周期的，美国哈佛大学教授Raymon Vernon在1966年提出了“产品生命周期理论”（Product Life Cycle Theory），表示一个产品从诞生到被市场淘汰的整个过程分为四个阶段：导入期、成长期、成熟期和衰退期。

产品生命周期理论为企业制定产品和营销策略提供了指导框架，在商业世界中一直长盛不衰。虽然当时提出的背景是为了给传统的实体经济产品营销提供理论参考，但对于互联网时代的产品也同样适用，有助于我们在不同时期制定相应的运营策略。

这一节，我们就以产品生命周期为分析框架，讨论每个时期用户运营的工作重点是什么。

[image: img]
产品的生命周期



导入期

导入期（初创期）是指产品从概念设计到初步上线的阶段，这是最不稳定的阶段，可能随时需要调整方向，也是最考验团队应变能力的阶段。

首先从产品设计上，需要快速验证我们的产品是否能有效解决用户的某个痛点需求，然后在运营能力上，需要快速找到一波目标用户，收集他们的使用反馈，不断地优化产品。


■MVP策略快速找准用户需求


在讲内容冷启动的时候，我们提到过MVP（Minimum Viable Product，最小可行产品）概念，即当有一个产品方案时，快速开发出简单的产品原型，给目标用户群体试用，收集反馈，验证该方案是否能满足用户需求。

狭义的MVP概念，可以指快速开发一个App给用户，而把“产品”的定义适当延伸的话，其实并不是App才能叫产品，所以也并不是等到有了App产品，才能验证产品方案。你可以通过运营一个公众号、制作一段宣传视频、写一篇文章来测试市场的反应，这些方式的成本和效率远远好于盲目地开发一个App。很多著名的产品就是用类似的方式完成了早期的用户需求验证，然后再正式开发自己的App产品。

Dropbox的产品启动故事就是其中一个被人津津乐道的案例。在没有任何产品之前，Dropbox制作了一个“产品介绍”视频，里面介绍了Dropbox的功能特性，例如可以随时随地使用手机和电脑上传文件，不用担心文件丢失或不同设备之间拷贝的问题。视频发布后得到了几十万的观看量，有数万人点击了视频后面的“试用”链接。实际上，此时他们还没有开始开发产品，这个链接只会引导用户到一个网页中并告诉大家还需要耐心等候Dropbox的研发上市。这次视频营销成功地验证了他们的想法，在看到巨大的用户需求之后，他们正式投入Dropbox产品的开发，从而避免了因开发错误产品而导致的资源浪费。
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Dropbox的Demo视频



就国内环境而言，很多团队在开发产品之前，都会运营一个微信公众号，或者在其他社交平台上运营一段时间，看看用户是否有相关的需求。

罗振宇在做知识付费产品“得到”之前，一直在微信公众平台经营自己的“罗辑思维”品牌。在运营“罗辑思维”的四年多时间，罗振宇进行了多次社群运营的探索并且取得了不错的成绩。罗辑思维会员制推出后，会籍在半天内售罄，入账近200万元；商城上线后先后进行了数次不同图书的首发，所推广的书籍成为了那段时间的畅销书。罗辑思维团队利用微信公众平台低成本高效率地测试了用户对于知识的需求和付费的意愿。在2015年底正式开始了知识付费领域的创业。在2016年一年内，“得到”App营业收入超过了一亿元，不仅产品取得了巨大的成功，也成为了行业领头羊引领知识付费领域的发展。

当你准备做一个新产品时，先不用着急建立一个完备的团队并开始开发，不妨利用现有的产品、平台做出一个“MVP产品”，验证自己的想法是否有用户愿意买单。比如说要做一个海外购物平台，可以先运营一个海淘的公众号，并利用“有赞”微商城提供的基础服务向用户出售相关产品，看看用户对这些产品是否有需求，积累经验，为以后的运营打好基础。


■种子用户的运营


用户需求得到验证后，我们就会开始开发产品。前期的产品还在不断打磨的阶段，可以称之为V0.X阶段，在此期间最重要的是运营好最早一批种子用户。

前面讲内容运营的时候，我们说到了如何找到内容生产的种子用户，那么在这里我们进一步看看如何高效地找到普通的种子用户，并且做好种子用户的运营，逐步完善产品。

种子用户的导入有以下几种高效的方式：从现有产品导流、软文推广、从竞品拉人和广告投放。


现有产品的导流
 。业内流传一句话：以腾讯的用户量，就是插根扁担也能开花。这句话形象地描述了大公司的产品推广方式，那就是用现有的产品拉动新产品。的确，在大公司做一个新产品并不用太担心用户量，几个大产品随便导一下流量就能解决早期用户积累的问题。不管是在什么体量的公司，如果在新产品上线之初就能找到自己家的兄弟产品，或者关系好的合作产品进行拉动的话，那么会是一个很高效的种子用户的积累方式。


软文推广
 。软文是小成本解决冷启动的有效方法，当然前提是软文写得够好。在一些英语学习或者购物点评网站，经常出现一些所谓的经验分享帖子，中间插入一个产品的链接，那就是软文推广。


从竞品拉人
 。如何有效地找到你想要的目标用户呢？答案就是去竞品地盘上挖墙脚。如果你要做一个音乐产品，那么可以从网易云音乐、QQ音乐上不断发私信拉人；如果要做一个问答产品，那么知乎就已经帮你聚集好最优质的一批用户了；如果你要做一个产品经理培训产品，那么现有的馒头商学院、人人都是产品经理、三节课等社群都可以潜进去伺机挖人。


广告投放
 。对于不缺钱的企业，花钱购买广告也是一个非常有效的方式。例如一个做互联网金融的产品，在金融自媒体上投放一次有价值的广告，往往就能带来不少的目标用户。

导入期阶段的种子用户并不需要太多，能维持基础的运转就可以了，因为这个时期最重要的事情是快速验证产品的各种想法，形成比较完善的方案，再把产品正式大规模地推向市场。把种子用户拉过来之后，更重要的是运营起来，收集他们的使用反馈、分析产品数据，不断地完善产品，为V 1.0正式版本的上线做准备。

收集或研究种子用户的使用体验，以下是被广泛验证有效的几种方式。


构建用户社群
 。简单来说，可以是一个论坛、一个QQ群或微信群，把热心的种子用户聚在一起，直接与官方工作人员进行沟通，随时发表自己的想法。小米在开发MIUI的时候就形成了独特的论坛文化，“米粉”可以畅所欲言，其中分享最多的是使用反馈，形成了“橙色星期五”和“四格体验报告”文化。

“橙色星期五”的意思是每周五，MIUI都会放出本周的升级版本，供用户体验，这些升级大多来自于用户反馈的需求。每次更新，用户都可以发表一个“四格体验报告”，即“刷机心情”、“最有爱的更新”、“最不给力的更新”、“期待的功能”。在MIUI论坛，官方工作人员与初期的种子用户保持了紧密的联系，论坛上的手机发烧友感受到小米是真正在乎每一个用户的，自己的需求被官方重视并且可能被实现出来时，他们对小米的忠诚度也随之越来越高。
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小米的四格体验报告文化，每次更新都会收集用户反馈



这些种子用户不仅可以帮助MIUI产品快速迭代优化，也在小米的成长期中发挥了重要的口碑推荐作用。

如果用户量不大的话，你还可以选择更加简单直接的方式，例如建立一个QQ群，在群内及时地发布官方信息，并且收集用户的使用反馈。


产品内置用户反馈功能。
 很多App在初期版本中，都会把用户反馈模块放在显著的位置，用户在使用过程中有任何的建议都可以很方便地反馈给官方。目前第三方服务平台也直接提供了类似的SDK，例如腾讯Bugly、友盟都提供了用户反馈模块的解决方案，只需要添加几行代码，App就可以具备多媒体的反馈系统，在官方和用户之间构建便捷的沟通渠道。运营或产品经理需要做的是成为一个有效的信息处理枢纽，对内整理用户反馈形成改进方案以完善产品，对外回复用户，解决他们的使用问题。


数据分析验证想法。
 前面两种方式是感性的与用户的沟通方式，而数据分析则是从理性的角度来发现或验证用户使用过程中的问题。例如做一个阅读产品，我们发现大部分用户的阅读时间只有几十秒、只阅读了几篇文章，那么可能我们在内容推荐上出现了问题，这些内容可能是用户不喜欢的，又或者虽然我们有很好的内容，但是没有合理的展现机制让用户看到它们。这些都构成了潜在的改进可能，我们可以在专项的用户调研后再完善产品方案。

这个时期的用户运营其实就像跟用户做朋友，解决他们使用过程中的问题，重视他们的建议，以此赢得他们的信任，并且调动他们的积极性，让用户一起参与进来打造一个更好的产品。


■构建核心竞争力实现跨越鸿沟


杰弗里·摩手在1991年出版的图书《跨越鸿沟》中提出了一个“鸿沟理论”，即高科技产品要想从早期市场进入到主流市场，需要跨越一个巨大的鸿沟，能否跨越这个鸿沟，被主流的实用主义者接纳，决定了这个产品是否能成功。

鸿沟理论把用户分为以下五类。


创新者（Innovators），
 他们是技术狂热者，市面上一旦有什么新东西出来，他们都第一时间试用，例如小米早期的发烧友、产品经理等就是这样一群人，他们并不在乎新产品能否满足自己的需求，而是作为一个尝鲜者、探索者体验新鲜事物。


早期采用者（Early Adopters），
 他们也许没有创新者那么专业和狂热，但是也同样具备尝鲜的意愿。如果有新产品上市，他们会简单了解产品，并且愿意尝试那些看起来可以解决自己问题的产品，成为产品的最早一批目标用户。


早期大众（Early Majority），
 他们是一群“实用主义者”，若无必要则不会轻易尝试新的东西。出于“懒惰”或者“不愿意冒险”的心理，他们的决策往往依赖于其他人（早期采用者）的反馈，例如美图秀秀上线后，他们看到身边的人在用，而且产品的功能对自己确实有帮助，那么才会开始尝试使用新产品。


晚期大众（Late Majority），
 他们是保守派，非常谨慎地使用新产品，只有确定万无一失的时候，才会考虑使用。例如支付宝，有些人始终不放心把钱交给一个App，只有经过长期的市场教育、身边朋友的使用验证后，才有可能成为支付宝用户。


落后者（Laggards），
 他们是对产品充满质疑的人，从未考虑过使用新产品，甚至会发起抵制。
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跨越鸿沟　来源：股感知识库



看完这五类人群的定义，你发现了什么？种子用户，就是“创新者”和“早期采用者”，他们对新产品具有非常高的热情，也有意愿帮助产品变得更好。他们的口碑推荐对身边的好友具有较大的影响力，甚至权威性，因此对种子用户运营的重要性不言而喻。

跨越鸿沟理论给我们的启示是：产品要想跨越鸿沟，被更多人接受，就必须得形成自己的核心竞争力。这也是导入期的核心目标，需要团队的技术、产品、运营等共同打磨产品。

所谓的核心竞争力，即产品独有的、不容易被复制的能力，并且这项能力可以很好地满足用户的痛点需求。

全民K歌是一款手机K歌软件，从零开始做到行业内第一仅仅用了两年多的时间。回顾全民K歌的发展历程，全民K歌在早期阶段即构建了自己的核心竞争力，成功跨越了鸿沟。全民K歌的社交分享提供了自传播的基础、海量歌曲伴奏远远超过竞品、歌声美化让用户对自己声音更有自信、练唱模式帮助用户变得更好，这些特性都是竞品难以望其项背的，构成了全民K歌的核心竞争力，成为撬动“早/晚期大众”的有效武器。

回顾导入期的用户运营，就是在与种子用户的互动过程中不断地完善产品，目标是打造具备跨越鸿沟的核心竞争力，然后正式推向主流市场，走上快速增长的轨道。

成长期

成长期是指产品的方向得到成功的验证，用户对于这个产品确实有强烈的需求，并且经过了导入期的用户体验打磨阶段，产品具备了一定的核心竞争力，已经可以面向主流市场进行推广，以获取更多的用户量。

在成长期，用户运营的工作是“开源”，也就是促进用户增长，可以用“高举低打”来总结。“高举”即提高品牌曝光，像媒体报道、广告投放、活动推广等，“低打”指重视每一个细节提高用户的转化率，我们一一分解如下。


■构建用户增长渠道体系



（1）品牌宣传渠道


品牌宣传的目的在于让潜在的用户了解产品，以便做出是否使用的决策。一个较为完善的品牌宣传，应该能告诉用户以下信息：产品功能（是否能满足需求）、出品公司（是否值得信赖）、成功案例（使用之后会有什么效果）、公开资料（是否有文档、指南可供参考）、客服/论坛等反馈渠道（用户遇到问题了可以找谁问）。

常见的品牌宣传渠道有以下几个地方。


官方网站。
 产品形象的最直接展示平台，用户可以在这里找到最权威的信息，对官网的信任度也会比其他地方高。虽然官网的访问量不高，但是它是产品实力的一个反映。想象一下，用户通过搜索引擎找到官网，看到的是一个套用简陋模板的网站，好感度和信任度会瞬间降到最低。反之，如果官网的设计精美，提供了完备的介绍、演示、客服等信息，则会让人感觉到公司是有实力并且在用心做产品的。因此，在准备大规模提高用户增长前，有必要先投入精力建立一个完善的官网，作为对外展示形象的窗口。
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“钉钉”的官方网站




百科网站。
 最常用的是百度百科和维基百科，它们通常在搜索引擎中占有较高的优先级，也是用户了解产品相关信息的一个重要渠道，在上线之初就应该维护好自家产品的百科词条。
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“钉钉”的百度百科介绍




社交媒体平台。
 用户的大部分时间都被社交软件占用了，在社交媒体平台开设官方账号可以更便捷地把产品信息传递给用户，并且与用户互动起来。
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支付宝在知乎的官方账号




UGC社区。
 高质量的社区在社会上具有很大的影响力，例如近年来许多影响巨大的品牌危机事件都是从知乎开始发酵扩散的，包括“贩卖百度贴吧事件”、“魏则西事件”、“阿里巴巴月饼事件”等。在UGC社区开设官方号，让用户可以参与到相关话题的讨论中，起到宣传自家产品的作用。而当负面事件出现时也可以第一时间发出官方的声音，并迅速解决相关问题，防止事态进一步扩大。


（2）用户增长渠道


前面我们说到的品宣渠道，主要起到的是信息传播的作用，帮助潜在用户了解产品，那么当他们了解产品之后，下一步就是下载使用产品。在这个过程中，要维护好各个下载渠道，以便用户下载产品。同时做好各渠道的运营分析，把资源集中在最有效的渠道上，提高整体转化率。


应用商店。
 在移动互联网时代，用户下载应用的主要渠道是应用商店。苹果手机只有一个App Store，官方把控严格，可运营空间很小。在需要集中突破的时候，很多企业会通过刷榜、ASO来提高产品的曝光量，以期带来更多的下载量。

而在安卓平台则有各种应用商店，主要分为：手机厂商的应用商店，例如小米、华为、OPPO等；第三方应用商店，例如应用宝、百度、360等。随着手机厂商的控制力越来越强，厂商应用商店的重要性会不断提高。

下图是第三方研究机构QuestMobile在2016年9月发布的一个调研报告，展现了应用商店的排名情况，我们可以根据它们的市场占有率维护好头部渠道。合作方式分为：付费推广、参与官方活动、首发/精品推荐、换量等。
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应用商店排名




大产品拉动。
 许多产品用户量的“原始积累”都是通过大产品拉动的，最著名的案例就是腾讯系产品。QQ作为中文世界第一大社交平台，坐拥海量用户，为腾讯的各大业务提供了坚实的基础。每当重要业务上线后，第一件事情就是看看如何在QQ上挖掘合适的场景拉动产品，内部称为“抱大腿”。

在弹窗的拉动下，腾讯新闻成为国内第一大门户网站。随着安全、隐私越来越被人重视，电脑管家也借助QQ和微信的拉动一举超过360成为安全软件第一客户端。用户对社交软件具有大量的浏览需求，QQ浏览器成为QQ和微信的内置浏览器，因此迎来了用户量的暴涨。用户需要在QQ或微信公众平台插入音频、视频，唯一的选择就是QQ音乐和腾讯视频。这两个产品因此攫取了大量用户……还有更多看不见的地方，都是腾讯系产品之间错综复杂的相互拉动，构成了一道密不可破的防线。

其实不仅是腾讯系公司，阿里巴巴、百度、360、小米等巨头都会充分挖掘内部各个产品的潜力，为新产品提供支持，当“新”产品成长为“大腿”时，也要反哺刚刚出来的更“新”的产品。
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QQ平台给其他产品带来巨大流量




合作产品相互拉动。
 如果没有强有力的“大腿”可抱，寻找合适的产品抱团取暖也不失为一个有效的办法。例如一个资讯产品和互联网金融产品的用户具有较高的重合性，可以互相进行导流；一个追星产品和音乐产品也天然契合，可以相互推荐。像这样的相互拉动，叫作“换量”。效果可能不会很明显，但积少成多，也可以促成用户量的高速增长。


利用社交的力量。
 如果你的产品具有很强的分享属性，那么在用户群之间的自发分享会给产品带来巨大的用户量增长，这样的产品包括：文章、音乐、视频、游戏、图片等。

在过往的经验中，我们发现从社交分享带来的用户量新增非常可观，相当于一个TOP 3应用商店每天带来的新增量，如果遇上热点事件带起海量分享的话，则会形成用户增长的小高潮。

为了不浪费从用户分享带来的流量，我们需要做的是在分享的页面加强对App下载的引导，例如下图是从好友分享的链接中点击进入的优酷视频内容页，整个页面充满了下载优酷App的引导。

[image: img]
分享的页面加强引导App下载




■提高用户转化率


在成长期，得益于大量的品牌宣传、强力的活动刺激、用户自发的口碑推荐，有很多潜在用户都会接触到产品，那么我们需要做的就是提高每个环节的转化率，不要浪费了前期的努力。

关于转化率，按时间先后顺序可以分为两个阶段：第一，从了解产品到下载安装；第二，从体验产品到注册成为用户。

从了解产品到下载安装的优化，前面已经提到一个方法，就是构建并维护一个完善的下载渠道，让用户可以随时、快捷地安装产品。另外还需要关注可能影响下载转化率的因素，例如安装包过大、各种机型适配没有做好等技术性问题，在导入期产品打磨阶段就应该解决掉。

从体验产品到注册成为用户是运营人员可以深度参与方案设计的阶段，即可以从以下几个方面提高注册转化率。


热门内容外放。
 许多网站或App的开始界面就是让新用户进行注册，这种方式往往容易造成大量潜在用户的流失。如果人们还没有看到这个产品具体形态是什么样的，能提供什么功能，他们就很难花费时间精力去注册登录，更何况还有可能泄露信息。因此，不妨先把自己最好的一面展现给潜在用户，就像动物求偶时向对方展现优秀的一面一样，赢得用户的信任。例如新浪微博把当前的热门内容直接展示出来，不需要注册登录就可以看到，让潜在用户知道在新浪微博可以第一时间了解新鲜事物，有兴趣的人就会进一步注册成为微博的用户。
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新浪微博把热门内容外显，吸引用户注册




关键环节引导注册。
 与上面说到的热门内容外放相似，我们可以提供基础的产品服务，但是当用户需要更多的功能时，就必须注册才可以使用像评论、下载、查看高清大图、收藏等功能。此时用户对产品具有较强的需求，在这些地方设置“关卡”也容易将用户转化成为注册用户。


注册流程精简。
 传统网站的注册流程往往长达好几步，需要用户填写各种资料。很明显，流程越长，就会有更多用户放弃注册。因此，对注册流程要尽量精简，只保留最核心、最必要的资料，例如下图的知乎注册，只需要三个信息：姓名、手机号、密码，即可完成注册。有些产品甚至只需要昵称+密码就可以完成注册了。对于大部分产品来说，生日、性别、地区、年龄、喜好等数据都不是必须的，即使有必要，也可以等用户使用一段时间后再进行收集，避免一开始就用长长的注册流程阻挡用户。


取消注册流程。
 更激进一点的做法是，可以考虑一下你的产品究竟是否需要用户注册？有越来越多的公司意识到其实专门弄一个注册流程强制用户注册是不必要的，比如说买一张电影票、进行照片美化、看一段视频都完全不需要用户注册的。而有的产品，完成了一次服务即收集了用户注册所需要的信息，自动完成注册。美团外卖就是这样一个产品，点完外卖，用户输入手机号和验证码，即自动创建美团账户，在填送货信息的时候，姓名、地址等也会自动与账号关联，整个流程用户感知不到是在注册，但是官方已经收集了所有关键信息自动完成了注册流程。
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手机号即注册




借用第三方账号登录。
 如果产品仅仅需要一个用户名（或用户ID），那么还有一个更加简单的方式，那就是利用第三方账号登录。国外常用的是Google、Facebook、Twitter账号登录，而国内常用的则是微信、QQ、新浪微博、淘宝等。用第三方账号登录的好处在于极大地降低了用户登录门槛，同时账户可以和社交账号绑定，快速分享到社交媒体上，形成自传播。
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使用第三方账号登录




■给用户制造惊喜


在成长期的运营中，给用户制造惊喜往往能带来意想不到的增长爆点。什么是惊喜呢？我们先来看一个叫“KANO模型”的理论。

KANO模型由日本教授Noriaki Kano在1984年提出，它定义了三个层次的用户需求。


基本型需求
 ，即用户对产品的基本要求是必须要具备的，像旅行App的订票功能、社交App的聊天功能。如果缺少基本功能，用户会非常不满意，以至于放弃产品，但基本功能即使实现得十全十美，甚至超过用户的预期，用户充其量是达到满意，而不会表现出更多的好感。


期望型需求
 ，即用户的满意度与功能的实现程度成正比，用户很乐意看到这类功能的上线和完善，例如美图工具的各种美颜功能，QQ群各种管理功能。产品经理的大部分工作是在实现这类需求，收集用户需求然后加工成产品方案，开发上线。


魅力型需求
 ，即用户想象不到的需求，一旦产品实现了，用户会觉得非常惊喜，满意度达到最高。一个经典的案例就是福特汽车的故事，当时的人们只想要一批更快的马车，但是福特直接生产了汽车。
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KANO模型



能让产品形成口碑爆点的就是实现“魅力型需求”，狭义的意思可以理解为产品功能，例如微信的漂流瓶、摇一摇、语音消息等功能都是属于魅力型需求，是产品的亮点，因此造就了一波用户增长高潮。

更广义的概念，也可以理解为运营活动，做成一系列的传播案例，Uber在这方面一直给人们创造惊喜，成功地做了一系列超过人们想象的市场活动，例如它的“一键呼叫xx”系列活动在社交媒体上形成了病毒传播，在中国区的业务成长期间带来了大量的品牌曝光和用户增长。

成熟期

成熟期指产品成功地站稳了脚跟，获得了大量的用户，对于互联网这种产品高度集中的行业，成熟期的产品往往意味着在自己的细分领域中坐上第一把交椅。这个时期的关键词是“商业价值”，没有用“盈利”一词是因为商业价值不仅是金钱的收益，也包括对公司的其他贡献（意味着未来的盈利可能性）。有些产品可能不会产生直接的收入，甚至会亏损，但是对公司却具有重要的商业意义。例如腾讯手机管家虽然营收不高，但却是腾讯的“国防部门”，为腾讯系产品保驾护航；Instagram自身营收并不高，但是仍然在2012年被Facebook以10亿美元收购，它的海量用户对Facebook有巨大的价值；微信还没有重点做商业化的时候，投行对微信的估值已达到800亿美元，原因就是微信的平台价值在未来具有无限可能性。

这一小节，我们来说说在成熟期我们如何深挖用户运营，为公司贡献商业价值。


■构建用户数据金矿


马云在2014年的“中国年度管理大会”上发表演讲说：

“今天阿里巴巴公司本质上是一家数据公司，我们做淘宝的目的不是为了卖货，而是为了获得所有零售的数据和制造业的数据；我们做阿里小微金服的目的是建立信用体系；我们做物流不是为了送包裹，而是将这些数据合在一起，我们对你的了解远远超过你自己，你是不了解你的。电脑会比你更了解你。”

像马云所有充满高瞻远瞩的演讲一样，这番言论也给我们提供了看待互联网产品的另外一个角度：未来是大数据时代，所有的经营业务都是在积累数据，数据积累得越多，公司就越有价值。

那么大数据的价值如何体现呢？埃里克·西格尔在他的畅销书《大数据预测》中提到：

“大数据时代下，作为其核心，预测分析已在商业和社会中得到广泛应用。随着越来越多的数据被记录和整理，未来预测分析必定会成为所有领域的关键技术。”

“用户数据”是一个企业最有价值的资产。所有的数据综合起来就构成了用户的方方面面，成为人在虚拟世界的映射，随着互联网全方位地渗透到现实生活中，这些数据有助于企业了解用户是怎么样一个人，并预测用户未来的行为。

腾讯的核心不是各种付费会员，而是不断累积的社交数据；阿里巴巴的核心不是天猫淘宝，而是每个用户的经济生活数据；百度的核心不是搜索引擎算法，而是用户搜索产生的兴趣数据。因此在2017年开始，巨头之间的竞争从传统的产品用户量竞争进入到用户数据的争夺，移动支付、云计算、AI等领域就是其中日趋白热化的战场。

用户数据的获取有以下几种方式：


用户主动填写。
 基础的人口统计学资料一般需要用户主动填写，比较粗暴的做法是在注册流程中让用户填写，但这样会降低注册转化率，得不偿失。温和一些的做法是在用户使用过程中不断提示用户完善资料，例如Linkedin、Facebook就是如此，不过对用户也造成一定的骚扰。而更高级的方法是提供激励，让用户主动来填写，常见的方式是填完就给奖品，支付宝在这方面就做得非常巧妙。支付宝有一个功能叫“芝麻信用”，分值高的用户可以享受更多特权，例如租房免押金、可以借更多钱等。于是用户为了提高芝麻信用分，就会主动上传很多宝贵的资料，例如房产信息、学历信息、工作信息等。这些数据都是其他产品梦寐以求，甚至花大价钱都买不来的，支付宝毫不费力就收集齐了，芝麻信用不愧是支付宝打出的一张好牌。

[image: img]
支付宝利用芝麻信用激励用户主动填写资料




用户使用行为分析。
 业内更常见的做法是从数据中分析用户的喜好，用户在产品内的所有行为都可以被记录和保存，构成了数据分析的基础。这些数据反映了用户是怎么样一个人，例如用户经常逛女性商品并购买了小清新裙子，那么我们可以判断她很可能是一位年轻的女性用户。其他数据经过类似的分析后，就可以给用户打上一个个标签，所有标签组成了用户的兴趣爱好。
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通过产品数据构建用户画像




不同产品的数据汇总。
 如我们所知，一个产品的用户数据是有限的，只能展现片面的用户信息。而在大公司内部，会有一个数据中心专门负责把所有自家产品的数据综合起来，让用户数据变得更加完善。下次你打开支付宝，如果弹出的提示框告诉你淘宝买的东西“还有1天就到了”、“这些商品你可能也喜欢”，那么一点都不用惊讶，因为巨头旗下的产品数据几乎都是互通的。


■获取商业收入


产品要想获得收入，主要的方式有：广告模式，由第三方企业付费；会员模式，由用户付费，有VIP会员、游戏充值、付费使用等方式；商品售卖，电商平台从商品出售中就可以直接获得利润。

既然是用户运营，那么我们就重点关注用户付费模式的代表——付费会员。
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腾讯系产品琳琅满目的会员




（1）会员的价值何在？


我们购买一个物品，理性人通常会问：“这个东西有什么用？我为什么要购买？”当我们把会员服务推给用户的时候，用户也同样会关心买了会员有什么好处。

因此做付费会员，首先得规划好会员特权是什么，我们以QQ会员为例，看看如何让用户为会员买单。

●更优质的服务

对于普通用户，驱动他们购买会员的主要因素是可以使用更好的服务，例如腾讯会员可以看高清视频、迅雷会员可以提高下载速度、QQ音乐会员可以听无损音质的音乐和付费歌曲。发现了吗？这些功能都是核心功能，不付费的话用户可以使用基础功能，付费后可以享受更优质的核心功能，有效地提升了使用体验，因此用户才会为会员买单。

QQ会员可以开更多人数的群，可以提升好友上限，这些特性对某一类群体来说具有很大的吸引力，像笔者之前需要一个大群做用户运营，就冲着这个功能买了会员。此外会员名字变红色、在好友列表优先展示、点亮特有图标等特性，对于喜欢刷存在感的人来说也有非常大的价值，促使他们购买会员。

●个性化

2016年末，QQ大数据发布了一份《“95后”审美观》报告，其中有一段展现了年轻用户对于个性化装扮的需求：

“作为网络原住民的‘95后’，其审美特点也体现在了互联网形象的个性化需求上。数据得出，在QQ空间使用装扮功能的用户中‘95后’占六成。他们热衷于花时间和心思打扮自己的聊天形象，并和朋友们相互比较。16岁的安笙表示‘聊天只有对话条会很无趣，那是父母辈玩的’，他和同学们之间几乎每天都玩QQ厘米秀，可以装扮又可以做搞笑的表情和动作。他们就连QQ空间的头像也会认真装扮一番。‘95后’对于‘好玩’、‘个性化’与生俱来的追求，直到现在QQ空间依然是年轻用户最活跃的社交阵地。”

[image: img]
“95后”用户热衷个性化装扮



大部分产品的会员特权其中有一项必定是“个性化装扮”，QQ会员就可以享受各式各样的个性化装扮：聊天气泡、主题皮肤、个性字体、专属表情、特殊挂件等。对于用户自身而言，个性化可以改变那些无聊的、千人一面的系统界面，让自己使用产品的过程变得有趣起来。另外在社交软件中，个性化也可以向好友展现自己与众不同的一面，增加存在感。
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个性化是年轻用户购买会员的重要动力



●加速成长

玩游戏的人都知道，有一种“高贵”的玩家叫“人民币”玩家，意思是充钱之后就会变得更强，也许不付费的你辛辛苦苦打怪打了一个月，还不如人家充100元钱得到更高的能力，这就是吸引用户付费的原因：付费让成长加速。同理，“打怪升级”是很多产品进行用户激励常用的一种方式，成为付费会员后就可以加速成长。下图是QQ会员可以享受的等级加速，会员可以享受多倍加速，等级越高的会员（费用越多）加速就会越快，最高一级比普通用户的成长速度高了3倍。对于非常在乎QQ等级的一部分人来说，还是掏出钱包买吧，比辛辛苦苦挂机升级快多了。
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会员可以加速成长



●商家优惠

一个成功的会员制度应该让会员感受到与众不同的“尊贵身份”，体现在生活中为可以享受到的特殊待遇。例如著名的“美国运通黑卡”，持卡人可以在全球范围内享受各种场所的高级贵宾服务，包括机场、酒店、租车、会所、餐厅、旅行等。电影《007：大战皇家赌场》中有一幕，James Bond来到一家俱乐部，被告知房间订满了，结果James拿出了黑卡，服务员马上给他分配了一间独立别墅，可见黑卡会员的尊贵身份。

因此，在做会员制的时候，不要仅限于在自己的产品体系内，还可以与其他产品、商家合作，让会员享受更多的特权服务。QQ会员可以享受许多生活特权，如下图，买门票、订外卖、打车、住酒店、买火车票、充话费等都可以享受一定程度的优惠。类似的生活特权也会让会员在心理上觉得很划算，比如说购买会员只需要20元，买一张故宫的门票就可以减免20元了，再买买其他东西，就节省好几十元钱了，这对用户来说会是一笔很划算的买卖，会觉得这个会员买得很值。
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会员享受其他商家优惠




（2）激励用户付费的策略


在规划好会员特权后，下一步需要做的是促使用户购买会员，获得收入。用户在互联网产品上的付费意愿普遍偏低，如果不是很有必要，大部分人并不会主动去购买会员，所以我们得给用户创造一个购买的理由，让他们不得不购买。

●使用过程阻断

阻断的意思是在使用过程中，如果用户点击了会员才能使用的功能，就告知用户该项功能是会员专属，并引导他们到开通会员的页面。这种方式是大多数会员产品常用的策略，是主要的开通会员的来源。
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非会员选择无损音质跳到开通会员的页面



●好友影响

社交软件的会员开通得益于好友之间的攀比心理，例如会员的名字显示红色、点亮了专属的图标、聊天气泡很漂亮等因素，都容易成为激励非会员好友购买会员的动机。
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好友之间的攀比激励用户开通会员



●活动激励

在活动运营章节，我们已经讲到了有一类活动运营的目的是获取商业收入，包括免费/低价体验会员、提高会员ARPU值、联合促销等，可以翻阅到活动运营部分，这里不再赘述。


■保持用户活跃的激励措施


产品进入成熟期意味着另外一个问题：越来越多用户变得沉默或流失，原因可能是用户失去了新鲜感，也有可能是出现了强有力的竞品。因此保持用户活跃是产品成熟期的一项重点工作，具体的策略包括签到、活动、推送召回等，在后续章节我们会详细展开来说。

衰退期

衰退期指产品进入了淘汰阶段，随着新技术的发展或者用户消费习惯的变迁，原来的产品变得老化，不再适合市场需求。市场上可能已经出现新的产品，吸引了用户的注意力。

产品进入衰退期可能是因为经营不善，也可能是因为时代的变化，就像Pony（马化腾）在一次演讲中说道：“你什么错都没有，就错在自己太老了”，他的演讲摘录片段如下：

“我有一个比较大的感悟，就是在移动互联网时代，一个企业表面看似好像牢不可破，其实已经有很大的危机，稍微把握不住这个社会的趋势就非常危险，之前积累的东西就很可能灰飞烟灭了。

每一个身处互联网行业的人都会有一种巨大的危机感——这里的产品和用户需求变化之快，对研发技术能力的依赖之深，都是史无前例的。这里没有侥幸，没有永远的第一，甚至都没有对错，只要用户没兴趣了，你就会被淘汰掉，这是互联网行业的残酷。

有时候，各个行业都搞不清楚到底哪一个会冒出来。越来越看不懂年轻人的喜好，这是自己最大的担忧。虽然我们干这行，却不理解以后互联网主流用户的使用习惯是什么。

而且用户的需求和喜好瞬息万变，‘95后’、‘00后’人群的需求是什么？我们每天都在研究。包括微信，没有人保证一个东西是永久不变的，因为人性就是要不断更新，可能你什么错都没有，就错在自己太老了。”

进入衰退期，老化的产品要么被淘汰，彻底退出市场，例如曾经的互联网王者——雅虎就在2017年被彻底出售，一代王者陨落，成为过去；要么绝地逢生，重新定位，针对新兴用户群体做出变化，焕发新生命。

回顾国内的互联网产品发展史，不过十多年的时间，技术发展、用户需求变迁实在是沧海桑田，很多产品没有挺过来，被滚滚向前的历史车轮遗忘在身后。也有的产品置之死地而后生，涅槃重生，再次流行起来。

在这一小节，我们分别来看两个经历过衰退期的老产品：重生成功的QQ和香消玉殒的人人网。


■老牌QQ的年轻化战略


从1998年上线以来，QQ已经走过了十几年的漫长路程，对于绝大部分中国网民来说，上网其实就是上QQ，几乎人手至少一个QQ号。在很长一段时间内，QQ都是中文互联网世界的霸主，看过了其他产品的浮浮沉沉，QQ却屹立不倒，一直是网民离不开的产品。

但是，进入到移动互联网时代，QQ也终于迎来了自己老去的那一天。在与微信的竞争中，手机QQ显得老态龙钟，人们手机上必备、必登录的产品变成了微信，越来越多的人从QQ迁移到微信上，就算留在QQ上的用户，活跃度也无法与微信相比。下图是调研机构QuestMobile在2016年发布的一个报告，用户使用微信的时间是QQ的近两倍，QQ是真的体会到了老去的滋味。
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来源：QuestMobile



针对QQ的窘况，腾讯决策层给出的战略是：在公司层面微信与QQ是双引擎，微信偏向商务、成熟年龄层用户，QQ偏向年轻用户。

那么“一把年纪”的QQ是如何用年轻化战略俘获年轻用户芳心的呢？我们一一分解。


（1）品牌升级


QQ的企鹅形象早已深入人心，每隔一段时间，官方设计团队就会对品牌视觉做一次更新，以跟上审美潮流的发展。要重新定义年轻化的QQ，迎合年轻化用户的喜爱，必不可少的品牌设计就是“换新衣”，团队在2016年重新绘制了企鹅形象，脱离了稚嫩的孩童形象，变得更加时尚、中心化，更有延展性，适用于更多场景。
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QQ主LOGO更新



此外，官方还推出了可爱、呆萌的QQ family形象，让QQ品牌更有温度和情感。围绕着QQ family做的一系列周边作品也让更多的用户感受到QQ的年轻态，让QQ品牌和年轻用户打成一片。

[image: img]
QQ family形象




（2）个性化


个性化，是年轻人的最爱，与微信千人一面的App界面不同的是，QQ提供了丰富多彩的个性装扮：聊天气泡、皮肤、头像挂件、表情等。在腾讯内部，有一整个部门专门挖掘并满足用户的个性化需求，不仅给QQ带来丰厚的营收，也赢得了年轻用户的喜爱。
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QQ提供了丰富多彩的个性化装扮




（3）年轻化的新功能


Pony表示“越来越看不懂年轻人的喜好”。的确如此，市面上不断有新产品冒出来，并且某几个还火得一塌糊涂，像Snapchat、Yo、Musical.ly等。QQ团队对此的态度是，“既然看不懂，那就去尝试”。

在产品创新上，QQ团队算是国内最有活力的团队之一，每隔一段时间就会有一个新功能推出，不断探索年轻用户的需求。新功能成功了，皆大欢喜，失败了也没关系，继续尝试，这就是互联网的试错文化。正如掌管QQ的腾讯副总裁殷宇所说：“对腾讯来说，快速调整、快速试错、跟踪用户反馈并解决问题，才是做产品的态度。”

令人欣慰的是，有很多新功能都成功地打入了年轻人的世界。厘米秀是在手机QQ上大获成功的个性化虚拟形象功能。在PC时代，QQ秀曾经风靡全国，但是在移动时代，并没有合适的产品形态承载QQ秀。直到厘米秀的出现，把虚拟形象重新搬回用户的聊天窗口，而且变得更有趣。厘米秀不仅是虚拟形象的展示，还有动态表情等功能，有趣的玩法在短时间内受到了上亿用户的认可，在没有推广的情况下，用户纷纷主动开通厘米秀。

[image: img]
手机QQ上的厘米秀



在一些传统的功能上，QQ也加入了大量的创新元素，例如QQ语音实现了实时变声，让通话变得更有趣；QQ视频加入了当下热门的个性化挂件、涂鸦、自动美化，让视频变得更美、更好玩。

在商业化的尝试上，QQ也紧紧抓住了年轻用户的需求。腾讯SNG增值产品部总经理刘宪凯表示相比“80后”，QQ平台的年轻用户的娱乐消费理念已经很不同：

“一是，年轻用户在娱乐上更加注重互动分享，不再是自己一个人玩，而是更希望社交互动。二是年轻人对消费来说，他们更注重的是深度参与的娱乐，在QQ平台上非常热门的手机游戏《王者荣耀》中，玩家会去深度模仿游戏中的人物。三是年轻人对于娱乐的消费倾向比过往更加强烈，用户付费的意愿是自然而然产生的。”

数据显示，在所有的QQ用户中，有近六成是“90后”用户，而在QQ会员里，“90后”也占到了八成。在城市画报联合腾讯QQ发布“95后”兴趣报告中，年轻用户对QQ的喜爱远超过微信，这也证明了QQ重新定位的年轻化策略取得了初步的成功，有机会在未来的竞争中，重回王者宝座。
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城市画报联合腾讯QQ 发布的“95后”兴趣报告




■人人网的迷失和消失


如果说，中国有哪一个产品最有可能成长为Facebook？有些人的答案应该是“人人网”——曾经的“人人网”。

但是现在，人人网已经彻底从人们视线中消失了，它并没有挺过自己的衰退期。

“人人网”原名“校内网”，在2005年上线。其理念、用户群，甚至界面都与Facebook高度相似。由于产品理念的新颖，营销推广的重金投入，竞争对手的缺席，人人网上线后很快成为国内学生的第一大社交平台。要知道那时候还没有微博，更没有微信，所以人人网被大家寄予厚望，有望成为中文世界的Facebook。

但是由于团队经营不善，人人网始终没有找到从学生群体扩散到社会大众的途径，一直原地踏步。后来新浪微博发展起来后，人人网便逐渐失去了发展壮大的机会。而在移动互联网时代，人人网则更显疲态，虽然尝试了很多方向但依然难以挽回用户量急剧下滑的颓势，最后在2016年的直播大潮中，彻底转型为“人人直播”，曾经的人人网在移动互联网时代就此消失了。
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曾经风靡校园的人人网



面对衰退期，人人网决策层选择的应对方案是彻底放弃老产品，重新做一个新产品，并且利用老产品给新产品“输血”，把用户导入新产品中，完成新产品用户的原始积累。但这并不是一个好的解决方案，人人网转型直播收到了不少用户的负面反馈。

如果产品确实无力回天，这种方法在一定程度上可以减少公司层面的损失。也许新产品能获得成功呢？总比直接关停老产品要好，例如曾经的饭否、猫扑、天涯、开心网、白社会这些老产品就真的成为历史记忆了。

5.2　认识你的用户

构建用户画像


■什么是用户画像？


用户画像（Persona）又称用户角色，是一种勾画目标用户、联系用户需求与经营决策的有效工具，由交互设计之父Alan Cooper在1998年提出。用户画像并不是真实的人，而是实际用户的虚拟代表，即按照实际用户的观念、需求、行为等进行归类，勾画出一个用户画像来代表某一类用户。

前百度产品副总裁俞军在2016年发表过一个观点：“用户就是需求，用户是自然人的某一类需求的集合。用户（需求）随着内外部场景的变化而变化。”

当我们说用户需求的时候，往往不是指完整的人，而是包含三个要素：什么人、在什么场景下、有什么需求。比如说听歌，同一个人在不同场景有不同需求：在睡前想要听安静舒缓的歌并且有自动关闭功能；在跑步的时候想听动感的歌曲，最好能根据跑步频率推荐合适的歌曲；在无聊的时候想要探索更多音乐，推荐、搜索功能则要足够完善。

构建用户画像，就可以帮助我们在脑海中形成用户使用的画面，去思考在不同场景下他们有什么需求，我们如何能够满足他们。

用户画像还有更多的好处：

●让企业内部所有人都能了解我们的用户到底是谁。

●对于某一类用户，帮助我们更加深入地了解他们的行为和需求。

●防止主观的讨论，许多人都理所当然地把自己、家人、朋友当成用户，这是一种主观的想法。

●提高方案讨论在会议中的效率，防止发散。

●形成更清晰、更正确的决策。


■如何构建用户画像？



（1）明确用户画像的元素


在开始构建用户画像之前，需要规划好通过哪些维度去描绘用户画像。通常来说，一个完整的用户画像应该包括以下元素：

●人口统计学资料：姓名、年龄、学历、职业、收入、婚姻、城市等。

●个人特质信息：照片、性格、简要个人描述、对产品核心需求的态度。

●产品使用元素：对产品的需求、哪些缺点会使其弃用产品。

●补充信息：决定采用产品的因素、常用产品、兴趣爱好。


（2）收集信息


构建用户画像需要收集足够多的信息，可以是定量的数据也可以是定性的描述，原则是信息越多越好。在收集信息的过程中，我们可以从两方面入手：定量数据和定性信息，以分析“知乎”网站为例：


定量数据
 ，指的是可以用数字度量的信息，例如浏览时间、点赞次数、提出多少个问题、回答多少个问题等，这些信息可以很客观地展现出来。一般而言，此类数据可以从公司的数据系统中直接提取分析，而像年龄、收入等用户个人信息，则需要对用户进行调研才能得到。


定性信息
 ，指的是无法用具体数值客观衡量的信息，需要通过定性研究方法收集，常用的就是用户访谈，流程如下：
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用户访谈流程



其中需要注意的地方是：


明确访谈目的
 ，应该以建立用户画像为目标设计整个访谈工作流程，而不要分散精力去做其他事情，比如说我们的目标是研究知乎用户的典型使用行为，那么就不要落入细节中，比如去研究用户是如何使用手机的。


设计访谈提纲
 ，有很多信息并不需要通过访谈才能知道，例如用户的回答、提问数量，只需要拿到ID到系统一查就知道了。我们要关注的是未知的信息，例如比起回答的数量，我们更应该问他为什么回答那么多题目。


选择并邀请用户
 ，用户选择应该具有代表性，尽量符合概率抽样。在访谈之前，可以通过数据分析大概预判出几类典型用户，然后每一类用户分别选择几位进行用户访谈。需要注意的是，这时候的用户分类并不是最终结果，也不能提前带有偏见。


信息整理和输出
 ，前面第一步我们明确了需要收集的信息，那么在整理输出阶段，应该把这些信息都包含进去。


（3）用户聚类分析


最关键的一步，我们应该如何划分不同类型的用户呢？

Alan Cooper建议用户画像的类型不要超过三个，否则容易分散注意力。

把用户进行聚类的依据是他们的关键行为，对于知乎网站用户来说，关键行为分为四个：


浏览
 ，即我们常说的“刷知乎”，属于纯粹的内容消费行为。


互动，
 即点赞、收藏、反对等，这样的行为代表他们对知乎有一定的态度，他们的行为反映了自己的偏好，同时也会影响社区的内容。


提问，
 就自己的疑问在知乎提出问题，希望得到回答，意味着他们较为深入地参与到知乎社区中并生产了内容（提出的问题）。


回答，
 是知乎网站最重要的行为，暂且不管回答的质量高低，这种行为直接贡献了内容，构成了知乎的根基。
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根据这四个关键行为，把前面收集到的定量数据和定性信息分散放在关键行为轴上，我们就可以把相似的用户聚合成一类典型用户。


（4）描绘画像


最后一步是把前面收集、整理的用户画像信息描绘出来，就像画画一样，勾勒出一个用户完整的画像。例如知乎的典型用户可以归为三类：


活跃回答者
 ，他们是最活跃的内容生产者，为知乎贡献了大部分内容，同时自己也获得了一定量的人气积累，很享受因付出而得到回报的状态。


普通互动者
 ，他们会经常“刷”知乎，也常常参与互动，例如给打动自己的答案点个赞，偶尔也会回答一下，但由于没意愿或知识储备不够，内容生产量并不多。


普通围观者
 ，他们会“刷”知乎，也会偶尔互动，但是几乎没有生产内容，是大部分用户的典型代表，即作为一个普通群众围观其他人的内容。

做用户画像的主要目的是让运营人员在心中对自己产品的典型用户有一个较为清晰的概念，帮助其做出更为正确的决策。

假设社区里用户活跃度不高，那么作为运营人员会如何改变这种局面呢？

是否可以用积分或者签到这样的激励工具？答案是否定的，看回用户画像，我们就会发现对于知乎这个社区而言，内容生产者在乎的并不是通过积分、签到来获得奖品，他们更在乎的是成就感或者未来的回报。因此在做用户激励时，还不如设计一些机制让他们得到更多的曝光、更多的关注。

用户分层运营


■什么是用户分层？


古埃及与古代世界各国相似，是一个等级森严的社会。社会阶级呈现出金字塔结构，从上到下分别是：法老、统治官员、军人、书吏、商人、工匠、农民、奴隶。

在金字塔不同层级的人，其数量和价值不同。例如最顶层的法老只有一个人，是整个古埃及社会的核心，拥有至高无上的权利，价值最高。而在最底层的是奴隶，古埃及属于奴隶制社会，奴隶的数量比其他层级的人都多，但他们的价值却被认为是最低的。
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关于古埃及的知识就此打住，我们不讲历史，而是来看这种金字塔结构能给用户带来什么启示。

在运营工作中，相信大家都会有两个体会：

第一，资源永远是有限的。不管你是在一个大公司的豪华团队，还是一个人创业，都不可能有无限的资源做所有的事情，而是只能盘点手上现有的资源，然后投入到特定的事情中。产品运营人员的核心能力之一就是沟通能力。事实上，即使在资源丰富的大公司，大家的日常工作之一就是争取资源，沟通能力强的人能从老板、项目经理、技术团队那儿争取到更多的资源来实现自己的计划，取得更好的成绩。

第二，不同用户的偏好是不同的。正所谓萝卜白菜各有所爱，我们永远不能期望用同样的东西赢得所有人的喜欢。这意味着在运营工作中，没有百试不爽的万金油策略，我们需要了解不同用户群体的需求，看他们需要什么，然后有针对性地制定策略。

基于这两个逻辑，我们需要一个有效的方法来对用户进行分层，以便帮助我们判断哪个层级的用户对产品更有价值，值得我们投入更多的精力去运营。同时，同一个层级的用户应该是具有相似偏好的，于是在制定运营策略时，就可以按照用户分层来制定不同的策略，使得每个层级的用户都得到有效的运营。


■用户分层方法


做用户分层运营，RFM模型是值得参考的一个方法。

在传统行业的客户关系管理（CRM）中，RFM模型是被广泛应用的一个分析模型，用来衡量客户的价值如何，即对公司产生了多少利润贡献。它用三个维度来衡量每个客户：


●最近一次消费（Recency），
 即上一次购买在什么时候。


●消费频率（Frequency），
 即购买了多少次。


●消费金额（Monetary），
 即总共消费了多少钱。

按照这三个维度，就可以建立一个立体的8象限坐标轴，每一个顾客都会落入其中的一个象限。在真实商业环境的执行中，有时候还会把每个维度细化成5段，也就是有5×5×5=125种组合，当然我们在运营过程中并不需要这么复杂。
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移植到产品运营中，这三个维度对应的关系以及它们的含义则变成：


●最近一次消费（Recency），
 看作“近度”，即最近一次使用时间在什么时候，用来衡量这个用户是否已经流失。


●消费频率（Frequency），
 看作“频度”，即使用产品的时长、频率如何，用来衡量用户的活跃度。


●消费金额（Monetary），
 看作“值度”，即这个用户对产品的贡献价值有多少，不同产品有相应的衡量标准，包括：付费金额、内容生产等。

基于这个模型，不同业务可以建立自己业务的RFM模型来对用户进行分层，不过并不需要严格地用8象限，或者125象限进行分析，灵活善用，取其思想用于工作即可。

我们继续以知乎的用户运营为例。

先定义三个维度：“近度”表示最近一次使用知乎的时间，“频度”表示使用知乎的频率，“值度”表示用户生产出的内容价值。按照这三个维度就可以把所有用户划分到对应的象限中，制定有针对性的运营方案。

假如我们的工作是维护用户内容创作的氛围，那么就可以重点看“值度”维度，形成一个用户的金字塔结构。
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根据价值贡献的高低，可以把知乎用户分为六个层级，从上到下分别是：代言人、标志性人物、高价值贡献者、活跃贡献者、普通用户和破坏者。


■用户分层与运营策略


承接上述所说的六类用户，我们继续深入谈谈每一个层级的定义和对应的运营策略。


（1）代言人


代言人指的是具有广泛关注度的公众人物。一般而言，他们并不是产品的使用者，但是官方出于商业宣传目的，把他们请过来使用产品，作为产品的代言人。代言人有助于企业表达、提升品牌形象，吸引更多的社会关注。

代言人策略是商业社会中最重要的营销手段之一，我们打开电视或走在路上看到的各种商业广告就充满着代言人。互联网行业也越来越多地使用明星作为产品代言人，例如范冰冰代言花椒直播、杨洋代言QQ空间、Angelababy代言美颜相机等。

代言人自带极高的关注度，对内可以提升活跃度，对外可以吸引更多潜在用户的关注，尤其是代言人的粉丝群体，有很大概率会转化成为产品的用户。

但是，请代言人也是一项成本高、风险高的策略。成本不用多说，知名度越高，费用越高。而风险指的是，当我们请代言人的时候，就是用代言人的个人品牌来代表产品的品牌，一旦代言人发生负面新闻，产品品牌也随之受到损害。所以我们经常会看到，每当有明星陷入丑闻时，他代言的品牌都会紧急地撤下所有相关广告。

代言人策略是一把双刃剑，高收益的同时，也有高成本和高风险，执行前应当三思。


（2）标志性人物


标志性人物指的是最能代表产品精神的一类人，他们与代言人的差别是，他们并不是知名公众人物，而是产品内的“草根用户”，逐渐成长为在产品内具有一定知名度的用户。

使用知乎有一段时间的人都应该知道几个典型“大V”，例如张佳玮、采铜等。他们是最早使用知乎的人，多年来跟随知乎一起成长，不断地在社区内生产高质量内容，也收获了大量的关注。

张佳玮从2011年7月开始在知乎答题，到2017年6月，7年期间回答了近3000个问题，发表了700多篇文章，获得了350多万个赞同和136万的粉丝关注。

采铜从2011年6月开始答题，到2017年6月，贡献了980多个回答和75篇文章，收获60万个赞同和62万粉丝关注。

在对外宣传或者相关的活动中，官方也会把标志性人物的事迹进行包装宣传。例如在“知乎盐Club”线下活动中，采铜就会被邀请作为演讲者或者颁奖嘉宾；张公子（张佳玮）的很多内容则会被编辑推荐给所有用户。

对于一个内容社区而言，标志性人物的存在意义是作为产品精神的实际体现者，给所有用户树立一个标杆，让有意向做内容创作的人朝着这个方向努力，让普通用户看到产品的定位，或者说官方希望营造的社区氛围是怎么样的。

在很多产品中，都可以找到这样的标志性人物。斗鱼直播的标志性人物是：大表姐、冯提莫、陈一发儿、周二珂，坊间称为“斗鱼F4”；新浪微博的标志性人物有：留几手、回忆专用小马甲、天才小熊猫；YY语音的标志性人物是MC天佑。

标志性人物的运营策略也是需要官方深度参与的，首先要选择合适的人物，他们应该是最能代表产品的用户，才能对外起到“偶像”的作用。但在资源倾斜上又要把握好一个度，官方不能正式地把他们当做产品的代言人，也不能出现非常夸张的推广力度，否则就会让社区失去平衡，影响其他贡献者的积极性。

一个平衡有度的资源倾斜，才能达到双赢的局面，既塑造了标杆性人物，引领内容社区的发展，又能让其他内容生产者看到努力的希望。


（3）高价值贡献者


高价值贡献者，指的是具有一定影响力的一群用户，也就是我们常说的“大V”。大部分大V凭借自己的一技之长为内容社区贡献内容，要么是能写出好故事，要么是掌握其他人不知道的知识，然后通过高频地产出内容，获得广泛的关注。

与标志性人物不同的是，他们对产品虽然具有很高的价值，但是并不都是官方想要树立的标杆，而是为了保持内容的丰富性，让产品内百花齐放、百家争鸣。

在2016年末的一次数据统计中，知乎的用户构成如下：

●超过50万粉丝的用户：17个

●超过10万粉丝的用户：254个

●超过1万粉丝的用户：2431个

●超过1千粉丝的用户：13525个

如果以粉丝数来衡量影响力的话（粉丝数反映了用户对他们的内容的认可度，即内容的价值），那么能够超过1万粉丝的用户仅有不到2500个。

高价值贡献者是产品内最有价值的一批用户（从内容贡献来看），他们来自各个领域，凭借对社区的贡献成为相关领域的“专家”（在知乎上体现为“优秀回答者”）。维护好这批用户有助于内容社区的繁荣发展，而激励他们持续产出高价值内容的关键在于如何给他们合理的回报，这种回报可能是直接的收益（钱），也可能是未来的收益（名气）。

2016年是知识付费爆发的一年，知乎作为国内最大的知识社区自然不能错过这一波风口。从玩票儿性质的“值乎”，到小打小闹的“知乎Live"，知乎一直在探索能够让作者进行变现的方式。知乎Live这种语音+文字直播的方式获得了意想不到的成功，很多作者（大部分是“高价值贡献者”）开设了自己的Live，从粉丝中获得了赞赏收入。

对高价值贡献者的维系一直是各个社区头疼的问题，因为他们已经挨过了“付出”的阶段，长时间的无私奉献会让大部分人感到疲惫，进而丧失热情。近年来，已经有越来越多的大V出走，很多人正是因为看不到变现的可能而离开知乎，转而去到微信公众号、小密圈等可以进行变现的平台。

知乎官方上线的一系列知识变现措施，有助于挽回这种颓势。2017年，知乎加大了对知识变现的投入，在产品内开辟重要位置推广相关产品：知乎Live、电子书店、付费咨询，越来越多的“高价值贡献者”通过这些方式得到了合理的回报，选择继续在知乎耕耘，继续为产品贡献高价值内容。


（4）活跃贡献者


活跃贡献者指的是正在成长路上的贡献者，他们活跃地为产品生产内容，期望引起更多的关注。在说到“标志性人物”和“高价值贡献者”的时候，都提到了一点：起模范作用激励其他用户。活跃贡献者正是被激励的一群用户，他们看到了前人的努力和成绩，也希望成为像大V那样的人。

活跃贡献者的数量相对较多，例如粉丝数超过一千的用户有1.4万个，其中有相当一部分人可以看成是“活跃贡献者”。头部的大 V 数量很少，整个社区呈现高度集中的马太效应，“活跃贡献者”是后备军，是新鲜血液，有小部分人会逐渐成长为“高价值贡献者”，摘取“成功的果实”，而曾经被激励的人成长为激励他人的“偶像”，以此形成一个具有流动性的用户结构，让内容生态健康发展。

“活跃贡献者”的核心诉求是“成长”，即收获更多的关注，逐步提高影响力。针对他们运营策略的要点是：提供合理的机制让他们健康成长，原则是让努力有所回报。

在知乎社区内，这个体现在增加优质答案的曝光上。早期，每个问题的答案是根据赞同数量高低排序的，这就造成了马太效应，越早回答的人就可以越快占据前列，获得更多的曝光，这显然不利于后期进入知乎的回答者。所以，在后来的版本中改进了排序算法，考虑了其他方面的因素：回答的时间、被大V点赞、获得赞同的速率等，改进后的算法使得新添的回答也有机会排到前面，即使该问题已经有很多回答了，也可以让作者获得曝光和粉丝关注。


（5）普通用户


普通用户一般没有给社区贡献内容（或者数量极少、价值不高，可以忽略不计），但是他们的互动行为会影响社区中的内容，例如知乎的点赞、反对功能。

普通用户占据绝大多数，是最大量的用户群体。以知乎为例，按照CEO周源在2016年6月公开的数据，知乎日活是1300万人，然而从数据来看，关注数在一千以上的用户只有1万多个。可见99.9%的用户只是作为一个普通的围观者。

他们的核心需求是产品能够满足自身的需求，对于知乎来说，这种需求是在知乎可以找到有意思的答案、文章、用户，以及后来上线的付费知识内容。

大家可能都有体会，当遇到一个问题想要知道答案时，一般都会到知乎搜一下。注意，以前我们只会在搜索引擎中找答案，而现在很多人会直接打开知乎来搜索，并且在搜索引擎的结果页中，知乎的内容一般也会名列前茅（如果有相关内容的话）。这说明知乎的内容对普通用户具有非常强的吸引力，满足了他们的核心需求。

产品能够满足普通用户的需求是立身之本，此外也可以用其他运营手段激发用户的活跃度、付费率等，像付费内容的折扣促销、个性化推荐制度等，在其他章节均有涉及，在此不再赘述。


（6）破坏者


最后一类用户是给产品带来负面效果的一群人，可以称之为“破坏者”，他们是最不受欢迎的人，不但没有为社区做出贡献，反而损害了社区的利益。

“破坏者”包括：

●广告营销党，把社区当做营销阵地，低级的手段是不断灌水发小广告，高级的手段是撰写软文。

●水军，与广告党类似，他们并不是正常用户，而是受雇于某个人或机构，通过大规模行动来影响社区内容。

●虚假信息，某些用户为了不正当的目的，例如欺诈或博取关注，故意发布虚假内容，迷惑大众，干扰了社区的正常生态。

●价值观不合者，指的是少部分不认同产品理念的人，对于官方的政策或其他用户的行为，他们可能会做出“唱反调”行为，一定程度上干扰了社区氛围。当然这部分群体的破坏性并不强，而且他们可能批评的正是社区内不好的现象，有助于官方反思某些政策，以便改进产品。因此，除非破坏性严重，大部分情况下不应该打击“价值观不合者”，毕竟兼听则明。

显然，对于有损社区的“破坏者”，我们的运营策略是预防和打击。他们还有一个更为专业的称呼，叫“spam”（垃圾内容）。“反垃圾内容”（anti-spam）是互联网产品一个历史悠久的课题，官方和“破坏者”之间不断地更换策略，上演攻防战。
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知乎反垃圾信息



知乎的反垃圾策略分为系统自动打击和官方介入处理。

自动打击方面，上线了“悟空”系统，官方在2015年发布的信息如下：

“悟空”利用了更多的数据，有更强的分析处理能力。“悟空”会对发布的信息进行复杂过滤。例如收到发布回答的请求时，“悟空”的一次过滤包括统计发布频率、分析文本模式、检测相似行为、获取用户历史记录等，然后作出判断，如果判断为垃圾信息，“悟空”会处理掉该内容和账号。这一系列动作可以在十几毫秒内完成，每天的过滤处理能力也从百万级提升到了亿级。

升级后的“悟空”包括预防屏蔽、主动发现、处理举报三部分，形成了包含大量规则、模型的网络，开发了更便捷的监控处理后台，能够快速发现新型垃圾信息并完成策略的调整，处理举报的效率也有了大幅度提升。

此外，知乎官方也通过人工手段处理机器无法识别的“破坏者”，例如虚假信息、伪造身份、广告营销等。

[image: img]
“知乎小管家”不定期发布处理公告



最后总结回顾一下，用户分层并没有严格的标准，而是作为一种思想策略，把用户按照业务目的分为不同的层级。与用户画像不同的是，分层一般是根据用户贡献的价值来区分（用户画像主要以偏好进行划分），以便我们把有限的资源投入到收益最大的事情上，并且根据优先级高低来安排工作。

延长用户生命周期

在“认识用户”这一节，我们从宏观的用户画像到中观的用户分层进行了分析，最后来看微观的单个用户生命周期。

前面讲到了“产品生命周期”，包括：导入期、成长期、成熟期、衰退期。而每个用户使用产品的过程中都有一个用户生命周期，与产品生命周期类似，可以归纳为五个阶段：萌芽期、新手期、活跃期、沉默期、流失期。

在没有任何运营的时候，有一条自然状态的生命曲线，如下图中更加平缓的曲线。我们做用户运营介入的目标有两个：第一是横向拓展，延长生命周期，也就是让用户更长久地使用产品；第二是纵向拓展，提高生命周期里的活跃度，让用户为产品贡献更多的价值。
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用户生命周期与运营策略




（1）萌芽期


萌芽期指的是用户还没开始使用产品，他们的状态可能是：还未了解产品、了解后还未决定采用、决策后准备安装使用。

用户运营的目标是缩短这个时期的时间，包括在品牌宣传渠道和下载渠道两方面的投入。

品牌宣传方面，新产品可以通过一定程度的广告投入来初步打开知名度，让用户了解到这是个什么产品，目标用户就有可能决定使用。当然如果产品本身是非常有趣的，那么很容易就能引发用户的口口相传，造成病毒传播效应并带来海量的用户。例如2015年火爆的“足记”App，把普通照片变成有电影大片感觉的图片，因此迅速火爆起来，1天内就带来了近200万的用户新增。
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“足记”App让普通照片变电影大片



下载安装方面，要维护好所有下载渠道，方便潜在用户下载。还有一个容易被人忽视的地方就是安装包的大小，调研机构Fiksu的数据显示，下载转化率与安装包大小成反比。
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安装包越大，转化率越低（Fiksu数据报告）



因此，如果不注重安装包大小，就会使得大量用户在“萌芽期”就放弃产品了。QQ音乐曾经就举办了一场“安装包瘦身大赛”，每个团队各显神通，做的优化工作包括：图片去除或共享、png图片转为webp格式、去除冗余代码、更换高效库等，最终成功把安装包压缩了30%以上，对于一个超过100MB的App来说，效果非常显著。

“下载送礼”是萌芽期常见的活动，其好处是用利益刺激，快速把用户拉过来使用产品。但缺点也很明显，吸引来的很多人并不是目标用户，他们大多是冲着奖品来的，因而后期的流失率也非常高。

因此，许多产品在做下载送礼活动时赠送的并不是实物奖品，而是自己产品体系内的优惠券，例如理财产品赠送200元理财代金券、QQ音乐送7天绿钻、阅读软件赠送购书币等，用户一旦接受了奖品就意味着他基本上就是产品的目标用户了。


（2）新手期


新手期指的是用户第一次使用产品，正在熟悉产品的各项功能，同时也在考察产品是否符合自己的期望，是否满足了自己的需求，以便决定以后是否继续使用。

在这个阶段，我们同样希望缩短用户在新手期的时间，也就是让他们尽快熟悉产品，转化为活跃用户。新手引导的类型可以分为：功能使用指引、精选内容推荐和社交链建设。

如果产品涉及注册，首先要解决的是优化注册流程。前面章节说到，注册流程优化包括：热门内容外放、关键环节引导注册、注册流程精简、取消注册流程、借用第三方账号登录等。


功能使用指引，
 即给新用户提供“操作教程”。理想状态下，产品设计应该让用户一看就知道如何操作，就像是本能反应一样。例如iPhone只有一个实体按钮，用户下意识就会去按它，这也是唯一的操作选择。但是很多情况下，功能操作还是需要比较复杂的步骤的。此时一个操作指引就显得非常有必要了。常用的方式是在界面上加一层蒙板，清晰地告诉用户怎么使用特定的功能
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教新用户使用不同功能




精选内容推荐
 ，内容型产品应该把最好的内容先呈现给新用户，就像做一道拿手好菜来招待客人。例如当新用户进入QQ音乐后，在首页最显眼的位置就会看到专门为新用户推荐的年度热门歌单，产品内的热门内容有很大的可能命中新用户的喜好，进而使他们转化为活跃用户。而针对新用户的运营，也能让新来的用户感受到产品对他们的尊重和用心。


社交链建设
 ，社交属性强的产品，在新用户注册后就会推荐他们关注热门用户或好友。Facebook研究发现，在新手期要让一个用户留下来并且继续使用产品的话就要让新用户在10天内完成7个好友的关注，因此这个任务成为Facebook做新手引导的核心目标之一。
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Facebook推荐新用户关注更多好友




（3）活跃期


活跃期指的是用户和产品之间的“蜜月期”，产品满足了用户的需求，而用户正在高频地使用产品。

我们的目标是让用户的活跃期变得更长，活跃度变得更高，但这两件事并不是独立的，而是都围绕着一个命题：如何让用户变得更活跃。还有一个目标是付费转化，产品的商业价值最容易从活跃期的用户上完成，也就是把活跃用户转化为付费用户。


激励工具
 是做运营绕不开的话题，包括：签到、等级、积分、排名、荣誉等。QQ音乐一直在使用的是等级激励，每天听歌满60分钟就可以完成本日的任务，获得成长值（QQ音乐本身的等级和QQ的等级）。不同的等级会获得相应的权益，例如无损音质音乐免费试听、个性化皮肤免费使用等，增加等级体系对用户的吸引力。

[image: img]
QQ音乐的等级体系




付费转化。
 活跃期的用户对产品的认可达到最高值，更容易转化为付费用户。一方面用户会自发地进行付费，例如付费产品的售卖、核心功能使用流程的阻断；另一方面，我们也会通过各种拉收入的活动来促进用户付费，包括：新用户首次付费活动、拉高付费用户ARPU值的活动等。


（4）沉默期


沉默期指的是用户对产品感到疲惫或不满，正在减少使用产品的频率，并极有可能停止使用。从数据的定义来看，沉默用户是指上个月使用过产品而本月没有用过产品的用户。

原因可能是产品不再满足用户的需求，他们失去了新鲜感，也可能是更强大的竞品出现，他们转向了竞品。当用户对产品开始感到疲惫的时候，说明用户和产品之间的关系走到了一个艰难的关卡，要么找到方法重新唤起用户对产品的热情，要么用户最终选择离开。所以我们的目标是把沉默期的用户重新唤醒，尝试让他们继续使用产品。


产品进化。
 一成不变的产品很难让用户长期坚持使用，因此大部分产品总是在进化的。微信最早创始的时候，只有聊天功能，属于即时通信工具。后来加入了微信公众平台，用内容来吸引用户，再后来加入了朋友圈，用社交来黏住用户，以及后来的各项功能：电商、游戏、钱包、小程序等。微信不再是一个通信工具，而是“一个生活方式”。我们现在用微信，80%以上的时间都不是在聊天，而是在看文章、刷朋友圈、用微信支付等。

产品进化是留住用户最好的机制，当用户对一个功能失去新鲜感，就会有一个新功能继续激活他们的热情，一直持续下去。QQ音乐也逐渐地从一个歌曲播放器进化成泛音乐娱乐平台，在产品体系内加入更多音乐之外的内容，例如专栏文章、电台节目，试图让用户花更长的时间停留在QQ音乐里。
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QQ音乐加入文章、电台节目




消息推送。
 即通过手机消息栏推送信息给用户，这是唤醒沉默用户的有效手段。第三方推送服务平台Urban Airship的一份调研报告显示，接受推送的用户留存率比不接受推送的用户留存率高了一倍以上。但是推送也会加大用户卸载产品的风险，有用户表示曾经因为收到推送而卸载了App。

因此，正确的消息推送才能有助于沉默用户的唤醒，否则只会加快用户流失。推送的原则是在合适的时间给合适的用户推送合适的内容。

首先，我们可以形成一个自动化推送的策略。既然是对沉默用户的唤醒，那么可以通过客观的数据维度来分辨出沉默用户，然后及时推送消息，拉他们进来使用产品。比如说，用户7天内没有打开过App了，那么第7天就可以自动推送一条准备好的消息给用户。以此类推，分别在第7天、第14天、第30天自动推送消息，推送的时间也应该避开晚上休息时间。这就是选择合适的用户与合适的时间。

然后，就是选择“合适的内容”，其中效果最好的是用户主动关注的内容，例如关注的歌手发新歌了、关注的作者更新文章了，其次可以把站内热门的内容推送给用户。

除推送内容以外，有趣的消息推送也能唤起沉默用户的注意，不过要把握好一个度，不能经常推送跟产品本身无关的消息，哪怕消息本身很有趣。
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网易LOFTER推送关注的内容和热门内容
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幽默的消息推送




（5）流失期


流失期指的是用户几乎已经弃用产品了，大部分情况是卸载了产品，或者是没有卸载产品但是也不再打开。以用户数据来定义，一般认为连续两个月没有使用过产品的用户是流失用户。

在一次定性的用户调研中，QQ音乐团队发现促使用户流失的因素中，有85%是可控范围内的。

可控因素，即可通过改进产品相关方面避免用户流失，包括：视觉设计差、交互复杂、性能差、歌曲少、功能不够丰富、音质差、更新慢等。

可影响因素，即无法直接改变，需要通过长期努力来影响，包括：用户个人原因（手机坏、工作忙等）、竞品更好用等。

这给我们的启示是，用户流失的主要原因还是产品没有满足他们的需求，就像沉默期一样，改进产品是最有效的防止用户流失的机制。那么当用户在流失期的时候，用户运营可介入的工作有两个：挽留和召回。


最后的挽留。
 如果产品是PC软件，那么在卸载的时候，可以对卸载流程进行设计，对用户做最后的挽留。360浏览器的卸载设计加入了很强的生活化情感元素，用一个楚楚可怜的小女孩，试图“劝说”用户不要离开。抛开情感，也应该在卸载流程中帮助用户解决可能遇到的问题，因为很多用户就是因为对产品不满而弃用的，360浏览器就在卸载时提供了修复工具。最后，如果用户非得离开，那么我们可以做的是收集他们弃用的原因，帮助产品进行改进。

在手机上，卸载流程是不受产品方控制的，直接长按图标点击卸载就可以了，所以移动互联网时代App无法使用最后的挽留。但是这种思路其实可以套用到其他地方，例如付费会员，如果老用户不再付费了（相当于流失了），就可以用类似的方法挽回。
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360浏览器的卸载挽留
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收集用户流失的原因




流失用户召回。
 大多数情况下，用户流失意味着他们已经卸载了产品，所以无法通过产品自身的推送系统来触达他们。因此只能借用第三方渠道，例如E-mail、短信、微信等。

可用于流失用户召回的内容有两类，一是活动刺激，二是产品改进或者新功能上线的通知，当然两者也可以结合起来使用。
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短信发送活动通知
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通过邮件告知用户新功能



营销学中有一个重要的概念，叫“顾客终身价值”（Customer Lifetime Value），它表示顾客为企业带来的收益总和。同时，大家也经常听到一个理论：新用户的获取成本远高于留住老用户的成本。这个理论提醒我们，需要珍惜每一个用户，做好精细化运营，根据用户所处的生命周期来制定相应的运营策略。一方面是提高用户的活跃度（可理解为贡献值），另一方面是延长用户生命周期，最终达到提高用户终身价值的目标。

5.3　游戏化思维与用户运营

人们越来越热衷于玩游戏，在现实生活中我们已经很难找到一部没有安装游戏应用的智能手机了。有“互联网女皇”之称的华尔街证券分析师玛丽·米克尔（Mary Meeker）在2017年的互联网趋势报告中表示，从2015年到2017年，全球玩家每日玩手机游戏的时长增长了33%。
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来源：2017年《互联网趋势》，Mary Meeker



人们日渐“沉迷游戏”可并不全是因为无聊，简·麦戈尼格尔（Jane McGonigal）在她的畅销书《游戏改变世界》中用大量事例告诉我们，游戏击中了人类幸福的核心，提供了令人愉悦的奖励、刺激性的挑战和宏大的胜利，而这些都是现实世界十分匮乏的。游戏是我们集中精力的大好机会，我们乐观向上地做着一件自己擅长并享受的事情。她的研究表明，我们可以借助游戏的力量，让生活变得像游戏一样精彩。

既然游戏有这么大的魔力，那么我们关心的问题是：能否让自己的产品像游戏一样有吸引力呢？答案是肯定的，并且已经成为一个重要的“学科”，即“游戏化”。这个理念被广泛运用到互联网产品的运营中，并取得了显著的效果。

在这一节，我们就来深入探讨如何将“游戏化”策略运用到用户运营工作中，让用户也“沉迷”于非游戏产品。

什么是游戏化思维

游戏化（Gamification），是指在非游戏环境中，将游戏的思维和游戏的机制进行整合运用，以引导用户互动和使用的方法。

从这个定义来看，关键信息有三个：非游戏环境、游戏思维、用户互动。更直观的说法是，让用户像玩游戏一样玩产品。还记得支付宝的“蚂蚁森林”吗？它就是“游戏化思维”在工具类产品支付宝上的体现。
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支付宝“蚂蚁森林”活动



非游戏场景：支付宝是工具类App，涵盖了人们线上生活的方方面面，“蚂蚁森林”并非一款游戏，而是在支付宝产品中的一个模块。

游戏思维：“蚂蚁森林”的核心玩法是用户可以通过多种行为获得“能量”，收集足够多的能量就可以种植一棵树，因此就像是一个养成类游戏。其游戏思维包括：好友排行榜PK、好友之间相互送能量或偷能量。

用户互动：通过“游戏化”来改变用户行为、增加用户互动。“蚂蚁森林”的目标是通过各种获得能量的行为，鼓励用户更多地使用支付宝功能，即提升用户活跃度。

支付宝的“蚂蚁森林”策略取得了非常不错的成绩，官方数据显示，截至2017年6月，蚂蚁森林用户已经达到2.2亿人，成功在阿拉善地区种下了845万颗树。普通用户需要好几个月才能收集满种植一颗树所需要的能量，可见蚂蚁森林为支付宝提升了海量用户的活跃度。

游戏化思维已经深入到各类互联网产品中，随便打开一个App都能看到它的身影。要理解游戏化思维的风靡，就要先理解其背后的理论基础。


■游戏化的理论基础


当我们需要去做一些事情的时候，需要有一定的推动力，这种推动力在心理学上有个专门的术语叫“动机”。几十年来，心理学家围绕着“动机”提出了无数个理论，我们先选其中一个来进行探讨，即“内在动机和外在动机”。

内在动机，指的是任务本身的兴趣或愉悦带来的动机，这存在于个体内部而非依赖于任何外部力量的驱动。例如我们每天都在使用微信，是因为在微信上可以让我们感到快乐或舒缓焦虑，朋友的聊天、公众号的文章、朋友圈的动态等都让我们自发地使用微信。

外在动机，指的是从事某个活动的行为是为了取得外部收入，这种动机常常与内在动机相抵触。外在动机来源于个体的外部，如金钱、分数、强迫、惩罚等。例如我们使用微信的原因是，每次打开微信都能得到1个积分，存够积分就可以兑换奖品，那么激励我们使用微信的主要因素就是外在动机了。

心理学家一直在研究如何让人们持续地做一件事情，对内、外在动机的不同偏重，造成了两个流派：行为主义和认知主义（自我决定理论）。

行为主义心理学家认为，动物和人都会受到奖励、惩罚等强化效果的影响，并且能从这样的影响中吸取教训。人和动物会以可预见的方式来对外界刺激做出反应。在工业时代，这种理论颇为流行，例如企业中就广泛地采用升职加薪、扣钱开除之类的奖惩政策进行管理。

另外一边，认知主义心理学家则更看重“内在动机”对人的影响，其中最著名的“自我决定理论”认为，人类本质上是积极的，并且具有强大的、来自内心的发展欲望，但是外部环境必须同时给予适当的激励。也就是内在动机为主，外在动机为辅。

自我决定理论将人们的内在需求分为三类：能力需求、关系需求和自主需求，
 而“游戏化”恰好诠释了自我决定理论的这三类需求。

能力需求（Competence），意味着人们可以完成有挑战性的任务，例如在蚂蚁森林坚持了100天，终于攒够能量种了一颗树。

关系需求（Relatedness），表示人们和社会的联系，包括家人、朋友和其他人的互动，例如把自己的能量送给好友，或者从好友那儿偷来能量，完成一次有趣的小互动。

自主需求（Autonomy），指人们可以自由选择做一些事情，而不是被强迫去做，例如对于活动用户可以选择参与活动，或者放弃活动，而不会被人强迫去参加。

总体来说，“游戏化”作为自我决定理论的实际体现，主要目标是激发用户的内在动机，让他们更多地使用产品，而外在动机也必不可少，最终还是希望享受使用产品的过程，而非外在的奖品。


■游戏化四个核心要素


也许心理学理论太过晦涩，不过不要紧，更重要的是如何把游戏化运用到实际产品中。一个成功的游戏化产品，应该具备以下四个核心要素。


（1）目标


用户参与到这个“游戏”中，需要达成的目标是什么，这个目标全程吸引着玩家的注意力，让他们不断地调整自己的参与度，这也是用户参与进来的目的。在“蚂蚁森林”中，这个目标就是“种树”。当用户参与进来的时候，就应该知道自己的最终目标是要收集足够多的能量，申请种一棵树。

如果没有明确的目标，这个游戏化设计是无法吸引到人来参加的。如果只是让用户收集能量，却不告诉他们这些能量最终能干什么，可想而知并不会有人费力地收集能量。

另外，目标是否足够吸引人，也是一个重要的因素。收集能量为沙漠种树，能激发起大家的爱心，做公益事业让用户更有使命感。如果换成集齐能量，就奖励一个“支付宝忠实用户”奖状，那么就会变得毫无吸引力。可见同样的行为，被冠以不同的目标，其吸引力也会完全不同。


（2）规则


正所谓无规则不成方圆，规则的设定是给用户的行为做出明确的指引和规范，让大家知道通过什么样的努力才能达到上述的目标。

一方面官方给定规则，用户就可以根据规则发挥主观能动性和创造力。这也是用户的乐趣之一。在蚂蚁森林中，官方规定了哪些行为可以获得或者失去能量，用户基于这些规则就可以创造出很多不同的玩法。老老实实的用户可能就兢兢业业地使用支付宝的各项功能，慢慢累积能量。更活跃的用户可能就会想到其他方法获得能量，例如加很多好友然后偷他们的能量、试验各种业务的操作方法以便获得最大化的能量等。

另外一方面官方的规则也是裁判的依据，如果有人违规了，发生了作弊等负面行为，官方可以利用舆论监督来进行警示。


（3）反馈


反馈系统很好理解，就像一个进度条告诉用户现在到什么地方了、离目标还有多远，在实际产品中通常以数值的方式体现，如积分、等级、完成百分比等。

反馈是帮助用户调整行为的重要依据，他们可以清楚地知道：自己的努力获得了什么结果，还需要什么样的努力才能达到目标。而反馈系统就是给出一个官方的承诺，即“目标是一定可以达到的”，给予用户继续参与的动力。

在蚂蚁森林中，实时反馈无处不在，如“从××好友那儿偷来了9克能量”、“被××好友偷走了14克能量”、“使用支付宝购买火车票获得90克能量”等。而总共拥有的能量数值也突出显示在界面上。


（4）自愿参与


自愿参与，顾名思义决定权掌握在用户手上，而不会受到他人的强迫。前面说到的自我决定理论中有一个“自主需求”，即用户可以控制自己的行为，决定是否参与、什么时候参与、什么时候退出。

没有自主权的游戏化设计会被用户厌恶。支付宝曾经有个举动，犯了这样的错误。在六一儿童节当天，支付宝没有经过用户的同意，在所有用户名后面加上了“宝宝”字样，例如原名叫“韩梅梅”，六一当天则会显示为“韩梅梅宝宝”。这个节日运营本来是好玩的，但是这种擅自改动用户信息的行为引起了用户的极大反感，招来一片骂声，支付宝不得不提前撤下了这个更改。

因此，在设计游戏化的用户激励方案时，必须要给用户选择的权利，有选择的自由才有参与的愉悦。

游戏化思维的八个驱动力
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来源：yukaichou.com



游戏化研究者周郁凯（Yu-kai Chou）经过多年的研究，总结出了游戏化的八大核心驱动力，并提出了Octalysis分析框架（八角分析法）。这八大驱动力基本涵盖了市面上所有产品的游戏化机制。


（1）使命感（Epic Meaning and Calling）


使命感，即让人们感觉在做一件崇高的事情，做这件事情不是为了自己的利益，而是为他人、为人类做贡献。也就是马斯洛需求层次里面的最高级需求：自我实现。

最常见的实际应用就是“公益”。当产品走过了残酷的生存考验，成为人们不可或缺的产品时，官方往往会利用自己的影响力去号召用户参与公益行动。“公益营销”已经成为各大企业品牌建设中不可或缺的一部分，它是一个多赢的策略，产品赢得了口碑，用户实现了自我价值，公益对象取得了有效的帮助。

各大互联网巨头均以各种形式参与到公益事业中，有直接捐赠的，也有撬动用户参与的，其中诞生了许多广泛传播的应用案例。除阿里巴巴的“蚂蚁森林”外，微信在2014年发起了“为盲胞读书”活动。首次提出了“声音捐献”概念，利用语音识别技术，邀请数亿微信用户每人捐献一分钟，合力为视障人群读书。用户可以通过公众号获取一段书籍文字，然后利用语音功能制作成音频提交给微信，整合成有声书，让视障人群可以“听书”。在一年时间内，“为盲胞读书”公众号累积了60多万粉丝，累计收到300万条语音捐献，形成超过100本有声读物。累计300万视障人士收听到了该项目输出的有声读物。全国100所盲校，10000名视障儿童收到项目捐献的“悦读盒子”。

从产品运营专业的角度来看，实现“让盲胞听书”这个目标是非常简单的。把文字输入语音程序，也许一天之内就可以把几百本书变成有声读物。但是，醉翁之意不在酒，活动最重要的成果是调动了上百万用户参与到公益活动中，一方面提升了微信的品牌形象，另外一方面也激发起用户的“使命感”。用户意识到用于平时跟朋友聊天的微信，原来还可以做一些伟大的公益事情，使用微信的情感得到了升华

QQ全城助力是腾讯公益推出的一个公益项目，该项目联合公安部打拐办、“宝贝回家”公益组织，希望通过QQ 8亿多用户和LBS定位技术，在儿童“失联”的黄金72小时内，向儿童失踪地所在城市的QQ用户推送寻人消息，提供精准全民救援。孩子丢失1小时内，以孩子丢失为中心、半径100公里范围推送；2小时内，半径扩大至200公里；3小时内，扩大至300公里；3小时以上，扩大至500公里。

在产品中加入公益元素，用户使用产品的时候就不仅仅是解决自身的需求（为自己），而是带上了一部分崇高的使命感（为他人），也许短期内没有立竿见影的效果，但长期来看，可以提高产品的口碑和用户黏性。


（2）成长与成就（Development and Accomplishment）


成长与成就是有效的“内在动机”，它意味着用户取得了进步，获得了技能，完成了有挑战的任务。这应该是最常见的驱动力了，我们经常说的等级、勋章、任务都属于这一类驱动力。

提到等级系统，最著名的非QQ等级莫属。曾经有一段时间，大部分网民打开电脑的第一件事情就是登录QQ，为的是累计在线时间，提高QQ等级，拥有一颗“太阳”图标成为很多人的目标。更有甚者一天24小时开着电脑，什么事情也不干，就是为了“挂QQ”，以至于腾讯公司被媒体批评导致大家浪费了电。

QQ等级系统为QQ用户的活跃立下了汗马功劳，即使十多年过去了，还在发挥着能量。大家可能感觉QQ等级不再流行了，但它的忠实拥趸还有很可观的基数，我们曾经有个业务跟QQ等级加速挂钩，活跃度立马提升了30%。在QQ产品体系内，QQ等级依然是提升活跃度的有效手段。

在其他产品的等级系统中，基本框架都跟QQ等级差不多：用户按照一定规则可以提高等级，而高等级可以获得对应的权限。等级系统让用户看到自己的成长，是一个长期的用户激励工具，贯穿于整个生命周期。
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QQ等级系统



“勋章”是等级的一个变体，用户通过一定的努力可以获得相应的“勋章”，彰显自己的成就。等级也许只要用户使用软件就可以升级，但是勋章往往需要用户付出一定的努力才能获得。勋章越难获得，给用户的“价值感”就越高，轻而易举可以获得的勋章是不会被重视的。

例如许多运动工具App都提供了勋章体系，下图就是keep健身App的勋章墙，累计跑步/运动满×天可以获得对应的勋章。要知道坚持运动是很辛苦的行为，获得这些勋章让用户有种成就感，记录自己努力的同时也可以分享给好友炫耀。
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Keep的运动勋章



任务系统是通过设置一系列“有挑战性”的任务引导用户完成一系列动作，为产品活跃做贡献，用户在做任务的过程中获得了完成一项项任务的成就感，这是“内在动机”，同时也获得了积分奖励，这是“外在动机”。任务通常与积分挂钩，所以需要注意积分系统的平衡，做任务获得的积分应该有合理的机制消耗掉，否则无用的积分会让用户丧失持续参与的热情。
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掌阅阅读的用户任务




（3）创造力与即时反馈（Empowerment of Creativity and Feedback）


“创造”是人类永恒不变的主题。创造力驱动，即设计一个机制让用户发挥自己的创造力，就像乐高积木一样创造出不同的组合，同时我们也要提供即时反馈，让用户看到自己创造的结果。

在互联网产品中最常见的应用就是个性化设置，例如下面是QQ音乐的个性化中心，用户可以发挥创造力把自己的播放器打造成想要的样子，包括：皮肤、播放器界面、明星的语音问候、字体、弹幕气泡等。

个性化一般与会员服务挂钩，也反映了用户对个性化有强烈的需求，为了个性化设置而愿意付费购买会员。
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QQ音乐个性化设置




（4）所有权与占有欲（Ownership and Possession）


人性是贪婪的，总是希望拥有/占有更多的东西，这种欲望也是驱动人类进步的动力。“80后”、“90后”的童年有一个共同的爱好，那就是收集各种卡片，游戏王、小当家、水浒英雄、美少女战士等形形色色的卡片是孩子们的宝贝，拥有最多卡片的小伙伴总是会成为人群的焦点，这就是占有欲的最真实体现。

在互联网中，利用人们的“收集癖”，许多产品上线了类似的收集系统，比如说最出名的QQ系列图标。每开通一个业务，在QQ面板上就会点亮对应的图标，彰显着自己所拥有的东西，也是一种实力的象征。QQ图标在PC互联网时代是拉动各个新业务增长的“神器”，凡是腾讯产品都希望成为图标家族的一员。

积分体系就是利用人们的占有欲（贪婪）结合任务系统的。用户为了“赚取”积分而更多地使用该产品。可不要小瞧了这些微不足道的积分，很多用户就是因为积分而选择使用这个产品的。在生活中，积分的功效也很明显，家里的长辈去超市买东西，一般会选择去固定的一家，就是为了累计积分，哪怕可能买了1000元的商品才能兑换一个10元钱的水杯。
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网易云音乐积分商城




（5）社交影响与关联（Social Influence and Relatedness）


李志在《梵高先生》中唱道——“不管你拥有什么，我们生来就是孤独”。

孤独感是人类无法摆脱的宿命，无论一贫如洗还是富可敌国，孤独感都会常伴左右。这就是社交产品在互联网占有如此重要地位的原因，大部分人80%的时间都是用在社交产品上。利用社交影响进行激励的措施也随处可见。

他人的认同也就是“点赞”，是各类产品必不可少的功能，还有评论、收藏、转发等功能都为用户带来了极强的存在感。在精神激励方面，似乎没有什么比“赞”更深得人心，可以没有其他任何激励，只要有“赞”就可以了。比如说我们发朋友圈，只要有人点赞就会觉得很满足，而点赞数量没有达到预期则会让人倍感失落。


排行榜，
 可以有多种展现形态，其中“总榜”和“好友榜”两个榜单最受欢迎。在一个产品或业务中，如果能排上总榜对用户而言是至高无上的荣誉，所以很多直播产品才会出现那么多“土豪”一掷千金，只为成为贡献榜的第一名，向所有人彰显自己的实力。而好友榜则是一种轻竞争重社交互动的形态，作为社交老大的微信做好友榜具有天然的优势，其中的好友运动排行榜成为大家争相“攀比”的地方，微信运动步数好友榜是此类榜单的“鼻祖”，其他业务也移植了好友榜的概念，例如下图是微信自家产品“微信读书”的好友榜，激励用户更多地阅读书籍。
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微信读书好友排行榜




加V认证，
 彰显着独特的身份，成为社交产品必不可少的激励工具。下图是微博认证的说明，主要包含兴趣达人认证、媒体认证、身份认证、官方机构认证，认证成功后用户出场就会自带一个“V”字认证勋章，让用户充满存在感和荣誉感。加V认证可以分为两大类：“达人”和“身份”。“达人”意味着用户需要付出一定的努力或具备特殊的才能，例如知乎的“××话题优秀回答者”；而“身份”则需要用户在现实生活或网络生活中具备有一定的影响力的身份/头衔，例如知乎的“××大学博士”。
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微博认证




（6）稀缺性与无耐心（Scarcity and Impatience）


“得不到永远在骚动，被偏爱的都有恃无恐”，陈奕迅的《红玫瑰》这首歌也反映了人性中对稀缺性的向往。得不到的东西往往是最令人向往的，利用这个心理，互联网产品推出了限时限量、邀请制等形态的激励策略。

限时限量在电商中特别常用，例如唯品会起家的时候就是主打每天10点低价限量抢购大牌产品；小米一直用“饥饿营销”的策略，让用户很难抢到小米手机，从而让人更加想要得到它；电商商家用“秒杀”活动，吸引大量的流量，带动了店铺的人气。

邀请制是互联网产品冷启动的一大特色，它营造出稀有感、神秘感，让人心生向往，而得到邀请名额的用户则会炫耀来之不易的内测资格。

QQ团队在做厘米秀的时候就采用了内测邀请制的方式，筛选出几万个喜欢个性化装扮的高度活跃的用户，把他们作为种子用户测试改功能对用户的吸引力如何，以及用户需要怎么样的改进。收到内测资格的人，也可以将邀请码发给自己的朋友，形成裂变，在短短几天内种子用户从几万人增长到数百万人。受邀得到内测资格的人，不仅可以提前体验到厘米秀的功能（优越感），还会被好友追着要邀请码（存在感），心中非常爽快，自然会不留余力地为厘米秀做宣传和提出改进意见。

使用邀请制需要注意的是产品要具有足够的吸引力，才能吊起用户胃口形成“稀缺感”，很多产品并不具备这样的条件，比如说一个天气应用就没法做邀请制，用户可以随时找到替代品。在发放邀请码时，也需要选择特定群体中的“KOL”，他们是高度活跃的目标用户，同时也在相关圈子里面具有一定的影响力，能帮助产品扩大影响力。


（7）未知与好奇心（Unpredictability and Curiosity）


心理学家认为好奇心是个体学习的内在动机之一。好奇心越重的动物，生存能力越强，因为它们不断探索各种物质的属性，获取了更多的知识来应对周边的环境。在人类进化史上，正是人类的好奇心使得人们不断地发现、发明、掌握了工具，提高了人类的生产力。好奇心也是乐趣的来源之一，比如说我们喜欢看电影、电视剧，就是因为被其中的情节深深吸引，想要知道接下来会发生什么事情。

微信早期的用户快速增长得益于三大功能的上线：附近的人、漂流瓶、摇一摇。这三个功能有着“未知”属性。“附近的人”让人想知道周边有哪些人在使用微信，“漂流瓶”让人期待捞上来的是什么样的内容，“摇一摇”让人期待能“摇”到有缘的异性。在好奇心的驱使下，大量用户下载微信来体验这些好玩有趣的交友功能。

[image: img]
微信“附近的人”、“漂流瓶”、“摇一摇”功能



好奇心也是商业收入的有效驱动力，一个常用的策略是部分内容免费、剩余内容收费，在网络小说、有声读物、付费阅读、网络课程等产品的销售上非常常见。

QQ音乐在销售数字专辑的时候也利用了人们的好奇心，其中有一个“语音地图”的版块，首先邀请明星录制一些“悄悄话”，用户购买满xx张就可以解锁对应的悄悄话，粉丝在好奇心的驱使下纷纷掏钱购买更多的专辑，就是为了听偶像说了些什么。

抽签、心理测试、彩蛋、随机出现等功能，击发了用户的好奇心，让人欲罢不能，一直“黏”在产品上。

[image: img]
QQ音乐数字专辑明星彩蛋




（8）恐惧感（Loss and Avoidance）


最后一个驱动力，跟之前的都不相同，它属于人类负面情绪的一种，也就是“恐惧感”。我们对特定的环境和事物会产生恐惧心理，这是源于人类在原始社会野外生活的状态，是人类适应大自然的本能反应。

互联网产品也适当地利用了人们的恐惧心理做相应的用户激励，需要注意的是，这些策略仅仅激起轻微的恐惧感，而不是用真正的恐怖、危险来威胁用户。

对“失去”的恐惧是恐惧感中的一种。得到让人高兴，失去让人失落，就像前面所说的占有欲，人们总是不愿意被剥夺已经拥有的东西。在很多会员产品中，如果用户的会员过期而不再续费的话，已经拥有的特权就会失去。例如QQ会员，在过期后就会提示用户成长值正在下降，比其他会员落后很多，QQ面板的图标也随之由亮变灰。很多用户出于失落的情绪，就会继续付费，保持会员的特权。

[image: img]
QQ会员过期后成长值下降



安全软件最常用、最有效的策略就是利用“恐惧感”，例如360安全卫士，会不断地用“你的电脑可能有危险”来引导用户使用各种功能：体检、杀毒、备份、安装某些软件等。在视觉设计上，用红色让人感受到“危险”。在文案上，提醒用户如果不按照提示操作会有什么危险，其中过低的警示分数也形象地告诉用户电脑正处于“不及格”的危险状态，需要立即体检。凭借类似的策略，360安全卫士在短短几年内就成为装机量最大的软件之一，并且拉动了一系列360产品的用户增长：360浏览器、360搜索、360手机助手等。这种“免费”+“威胁”的策略，随后被各大安全产品竞相模仿，成为安全行业的一大特色。

游戏化方案的设计步骤


（1）制定产品目标


做游戏化激励策略，首先应该有一个明确的产品目标，否则在众多游戏化工具中就无从下手。我们看回运营常用的“AARRR模型”，想要达到的目标无非这五个：获取新用户、提高用户活跃度、提高留存率、获得商业收入、在用户群中传播。

游戏化是一个手段，而不是目的。我们最终希望达到的还是让用户在产品中发挥更大的价值，而不是仅仅让所有人来“玩游戏”。支付宝的“蚂蚁森林”活动，是希望用户更多地使用支付宝的各项功能，提高用户活跃度，“减少碳排放”、为“沙漠种树”、“好友互动”等特性是披在本质目的上的一层外衣，只是为了吸引更多用户参与。当然不可否认其在环保方面做出了巨大的贡献。但如果仅仅是要植树的话，以阿里巴巴集团的实力，在沙漠直接捐赠1000万颗树木是在财务可承受范围内的，并不需要撬动支付宝的海量用户参与进来。

明确的目标也让产品运营人员清晰地认识到正在做的事情是否正确，是否能够达成最终的目标。同样是支付宝“蚂蚁森林”的活动，如果运营人员刚开始定的目标是获取新用户，那么“蚂蚁森林”这种养成类的游戏化策略就不适合，因为它对于新用户是没有太大吸引力的，还不如上一个每天砸金蛋抽取奖品的活动。


（2）划定目标行为


定好目标后，就可以把对应的行为分解出来，即我们想要用户去做的事情。当用户受到游戏化激励去做这些行为时，我们的目标就顺利达成了。在确定行为定义时，也应该用对应的量化数值来衡量什么样的行为是符合要求的，以及调整行为对目标的贡献度。

蚂蚁森林在显著的位置给出了“种树攻略”，以提高用户活跃度为核心目标，把几大业务的使用行为划定在目标行为范围内。

[image: img]
蚂蚁森林规定哪些行为可以获得能量




（3）了解你的用户


不同的用户想要的东西是不一样的，借助用户画像、用户分层有助于我们判断当前的游戏化策略是否能击中目标用户的痛点，如果没有，那么就要了解他们喜欢什么样的激励。

就提高活跃度而言，激励策略可以设计得很简单，例如每天打开App就可以获得积分，累积了足够多积分就可以兑换奖品。不过简单的策略无法满足所有用户的需求，并不是所有人都会看中这种蝇头小利。在支付宝数亿用户的体量面前，需要有一个大范围满足用户需求的方案，养成类的“蚂蚁森林”就是一个兼容性非常高的方案。公益的目标能唤起人们崇高的使命感，几乎所有用户群体都会受到感召，而目标行为包括的范围也很广，运动、在线支付、购票、缴费都可以获得能量，并且目标行为是可以一直添加或减少的，让业务方可以随时调整。

生命周期也是了解用户的一个视角，用户可能处于不同的时期：萌芽期、新手期、活跃期、沉默期、流失期。

就像之前所说，蚂蚁森林对于还没有使用过支付宝（萌芽期）的人来说几乎是没有吸引力的。你告诉他说使用支付宝的各项功能可以获得能量，最后可以在沙漠种一棵树，对于他来说，只会觉得莫名其妙。在这个时候他要看到的是支付宝能否满足他的需求，而不是支付宝可以“做公益”。

同理，以QQ为例，假如用户处于流失期，例如现今很多人就是卸载了QQ转向微信的。如果这时你告诉他用QQ可以提升等级，高等级可以做哪些事情，那么只会收到他的白眼，因为他对这个根本就没兴趣。


（4）确定激励周期与对应工具


在“游戏化工具箱”中，我们可以有很多选择：等级、勋章、认证、排行、积分、签到、任务系统等。另外我们还可以按照用户画像、用户分层来选择不同的激励方式。还有一个重要的维度就是对激励周期的确定，即我们需要在什么时间内对用户进行激励，是短期一次性的还是一直伴随着产品生命周期的。

按照时间跨度不同，可以大致划分为三种类型：短期、中期和长期。
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激励周期



短期激励通常指一次性完成的激励，例如新手任务、下载抽奖、新人免费体验、内测邀请等。短期激励的目的是在短时间内引导用户做出某些行为，方便业务进行快速调整，并且不会引起用户的太大反感。

在新手任务中，用积分激励用户完成熟悉产品的任务，也可以收集用户资料做更精准的内容推荐。例如网易云音乐的新手任务，包括：完善个人信息、绑定社交平台账号、为朋友点赞、为歌曲点红心、收藏一个歌单，等等。因此可以看出短期激励的行为链条是单向的：发布奖励→用户行为→得到反馈→完成，并不期望用户形成习惯，只是让他们做完一个动作即可。
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网易云音乐新手任务



中期激励和长期激励类似，希望在较长一段时间内让用户形成使用习惯，提高活跃度。常见的激励工具是每日任务系统，把我们希望提高活跃的功能纳入到任务列表中，用奖励刺激用户更多使用这些功能。此外还有签到、排行榜、个性化设置、推荐新用户得奖励等工具也属于中期激励的范畴。

中期激励可以随着业务的需要而进行调整，不过要谨慎处理，因为经过较长时间，用户形成了习惯，不能毫无理由地进行大改动，例如每日任务不能说撤就撤了。不过只要师出有名，对激励措施进行调整还是能够被用户接受的，例如曾经滴滴打车有大量的红包补贴，但现在补贴变得越来越少，对于这种调整用户是可以理解的，不至于引起太大的反感。

[image: img]
虾米音乐的每日任务



长期激励是随着产品一直存在的，直到产品“死亡”的那一天，内化成为产品的一个特性。像QQ等级系统、Facebook的点赞、微博的认证系统应该是一直存在的，成为用户使用产品的持久动力。试想一下Facebook要是把点赞功能去掉了，那会掀起多么大的惊涛骇浪呢。因此，长期激励是应该谨慎规划上线的，一旦上了就不能随意撤掉，规则也不能随意调整。

游戏化的经验与反思


■游戏化激励的节奏感



（1）有趣


是否有趣，是一个游戏化激励方案考量的首要标准，因为有趣的方案总是能让用户主动参与进来，享受激励的过程。有趣并不仅仅指“搞笑”，游戏设计师妮可·拉扎罗（Nicole Lazzaro）总结了玩家从游戏中可以获得的四种乐趣：

挑战乐趣（Hard Fun），指成功完成挑战或解决难题时体验到的乐趣。

放松乐趣（Easy Fun），指休闲享受，避免过度消耗体力、精力。

实验乐趣（Experimental Fun），指尝试新鲜事物，获得新体验带来的乐趣。

社会乐趣（Social/People Fun），指从与他人的互动中，获得社交的乐趣。
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游戏化的四种乐趣



在产品上线之前，请先审视一下激励方案到底能否让用户感受到趣味性，缺乏趣味性的激励方案不仅没法达到提高活跃度的目标，反而容易让用户产生反感并弃用。例如很多产品会设计复杂无比的规则，让用户迷失在规则中，感受不到激励方案的乐趣。典型的案例就是电信运营商设置的话费套餐活动，出发点是为了激励用户更多地使用运营商的各项服务，但复杂的规则导致很少有人能看懂，大多数人索性选择了最简单、最便宜的一个套餐。


（2）参与回路


人类的行为是一个循环：产生动机→做出行动→获得反馈→产生动机，如下图所示。游戏化系统的设计同样有这样一个闭环，叫做参与回路（Engagement Loops）。

例如我们看微信支付的“无现金日”活动，宣传的是“使用微信支付可以获得鼓励金”，用户看到后就会产生使用微信支付的动机，那么下次在支付的时候，可能就会首选微信支付，这就是用户做出的行为。在支付完成后，系统立即做出反馈：用户账户上获得了鼓励金，整个过程非常流畅，让用户感受到切实的好处，于是以后就会更多地使用微信支付，产生正向循环。

[image: img]
游戏化系统的参与回路



反馈是非常重要的一个环节。当用户无法获得反馈时，就没有继续参与的动机。例如完成了一系列任务后，却没有得到奖励，或者很长时间之后才得到奖励，那么可想而知用户会多么沮丧。


（3）兴趣曲线


在同一个激励系统中，随着用户对产品的熟悉程度和使用技能不断提高，得到的体验也在不断变化，这就意味着成功的激励方案应该能让用户一直保持兴趣。

首先我们引入一个“心流”（Flow）的概念，它表示一种将个人精力完全投注在某种活动上的感觉，当心流体验产生时，人们会有高度的兴奋感和充实感。

每个人都会有过心流体验：当研究一道数学难题好几个小时甚至好几天后，忽然想出了答案的时候；打篮球连续进了几个三分球的时候；打《王者荣耀》打出一波“五杀”小高潮的时候。这些“胜利时刻”就能产生心流体验。

不只是胜利时刻，沉迷于做一件事情中也会产生心流体验：完全被一本书吸引注意力的时候；全神贯注看一部电影的时候；和朋友聚会聊得兴起的时候；写文章文思如泉涌的时候……都会使我们的精神高度集中，享受当前的状态。

根据任务挑战性的高低和个人技能的高低，心理学家把人们的感觉分成了八个区域：无感、担忧、焦虑、唤起、心流、掌控、放松、无聊。下图告诉我们的就是：要产生心流体验，任务的挑战性要高，个人技能也要高。
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心流体验



我们在设计激励系统时，也许并不需要用到这么复杂的划分，但其中一个通用的经验是：让任务的挑战性跟用户的技能匹配，理想状态是让用户产生心流体验。

随着用户对产品熟悉程度的提高，等待他们的是挑战性更高的激励策略，让用户一直停留在心流体验区，如下图所示，形成一条“兴趣曲线”。个人技能提高的同时任务的挑战性相对降低，用户感受到的是越来越强烈的无聊感，而适时出现的高挑战性任务，又把用户的兴趣拉高，以此循环上升。

[image: img]
心流体验下的兴趣曲线



当用户刚使用产品的时候对产品一无所知（低技能），我们可以提供“新手任务”让用户快速了解、掌握产品的必备功能或亮点功能；当用户熟悉产品后（技能提高），我们可以提供每日任务、签到系统、等级系统等激励策略（高挑战），保持用户的活跃度。

知乎的产品特性就能让内容生产者一直停留在心流体验区，它主要依赖于“社交影响”驱动力，例如内容生产者在刚开始回答问题时可以获得少量的赞、少量的关注。随着内容贡献越多，就能收获越多的社会认同（赞和关注），积累一定影响力之后还可以获得官方的荣誉认证（优秀回答者），优秀的用户还会得到更广泛的社会认同，例如被邀请出席官方活动、被其他机构邀请演讲（知乎大V）等。


■外在动机挤出内在动机


外在奖励会显著降低玩家的内在动机，心理学家将这种现象称为“挤出效应”（Crowding Out Effect）。在激励系统中，当外在的奖励诱惑太大（外在动机增强）时，内在动机就会逐渐消失。

生活中这种现象很常见，有时候父母为了让孩子多看书，答应孩子每看完一本书就奖励吃一顿麦当劳或者给 10 元钱。久而久之，孩子感受到的不是阅读的乐趣（内在动机），而是为了得到物质奖励（外在动机）去看书，一旦奖励停止了，也许就不再看书了。

在产品中，“挤出效应”也是激励系统可能会遇到的最大问题。只要有奖励和规则的地方，不管方案多么严谨、精妙，都会存在被人“钻空子”的可能。

性质没那么严重的行为会导致产品的氛围变差，例如知乎的赞同体系，本意是为了满足内容生产者渴望 “社会认同”的需求。但是在社区内，人人都知道一个账号的影响力越大，能带来的收益就越大。于是出现利用机器人、水军、小圈子抱团来刷赞的现象，更不用说有专门的营销机构利用虚假账号、虚假内容来骗赞和骗关注的行为。在这种情况下，这些“违规”谋取关注的用户并不是在分享知识，而是出于其他目的在知乎上活跃，更糟糕的是这种行为极大地干扰了其他正常用户的分享。

性质更严重的行为会直接导致产品的经济损失。最常见的就是人们口中的“羊毛党”，只要有奖品奖金的地方就有他们的身影，他们利用人工或者机器手段，把产品给出的奖励全部掳走，只留下数据上的“虚假繁荣”。

因此，在激励方案中，外在动机的利用应当非常谨慎。只有那些内在动机无法发挥效用的时候，外在动机才能被当做主要的激励。比如说让用户把产品推荐给好友使用并注册，或者引导用户每天打开App等。
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Date:  Mon, 14 Sep 87 21:07 China Time
From: Mail Administration for China <MAIL(@zel>
To: Zomi@germany, Rotert@germany, Wacker@germany, Finken@unikal
CC:  Ihi@parmesan wisc.edu, farber@udel edu,
jenningsYsirlean bitnet@germany, ciclerelay.cs.net@germany, Wang{@zel,

RZLI@ze1
Subject: First Electronic Mail from China to Germany

*Ueber die Grosse Maver erreichen wie alle Ecken der Welt™

=Across the Great Wall we can reach every corner in the world"

Dies ist die erste ELECTRONIC MAIL, die von China sus ueber Rechnerkopplung
in die internationalen Wissenschaftsnetze geschickt wird.

This is the first ELECTRONIC MAIL supposed to be sent from China into the
intarnational scientific networks via computer interconnection between

Beijing and Karlsruhe, West Germany (using CSNET/PMDF BS2000 Version)

University of Karlsruhe Institute for Computer Application of
-Informstik Rechnerabteilung-  State Commission of Machine Industry
(IRA) (ICA)
Prof. Werner Zom Prof. Wang Yuen Fung
Michae! Finken Dr, Li Cheng Chiung
Stefan Paulisch Qiu Lei Nan
Michael Rotert Ruan Ren Cheng
Gerherd Wacker ‘Wei Bao Xian
Hans Lackner Zhu Jiang

Zhao Li Hua





OEBPS/Image00005.jpg
CRAREHPH)

carrie 15:49

HEY

FEEN, FEwE
BIRSEH)

a © =% ® FaEm

BEEZR  mAOR Rl RiE ERe






OEBPS/Image00002.jpg
BRI 5 BRARIRzE] P aRBEEy EEWL
ZUAE BARFE BARF L+ R BARFF &+ a R+~
AIZE
K&~ E-mailitiz FEIL QQ AE/AF
Be EEMEHIEAN | TEENE, BANE | BARZEARSEMIK
MWEE, [RFEMER | BARIE LT, | BEE, FEBDEETE
%, ARG SREFHEN~ M TRAFAR AN G R






OEBPS/Image00003.jpg





OEBPS/Image00190.jpg
KETFHEA SEREEHR

e %

#e U
Hhow S

E ]
W m
@ ABEN Y pmm——
: 4
e LA
WeAm E——

T | et
ARENY






OEBPS/Image00189.jpg
H3: 0% @%

ETTT—.
s
O

55335

FRISERWINN! BMLRIBABR
ARWEE

ABRFRE BN, ZRTHRGERDNE

AT . BRBERSBHOMA

TWALLY EHSEILRET, RBLLE

RORIBHRERT ~RE ARET

BREORAN, EZROB—-HKN, THEN
IRIANESRR-HHHRT!






OEBPS/Image00192.jpg
T o RmE%&Eon
TF1912.61% [ N el

A
BHRENSTEFEN12.61%, Ng ]\! ,mﬁ]
HBA064.63% . ER(RERRAEIL 1 R
b WM. SFRRERATE
275 (27.5 7}
P
= e -]
3214y
i5E3 0.2%






OEBPS/Image00191.jpg
DOELABIISIIATTA%AFF AT

BRIEAIE:
I

BEEEONEEAEEE (TRENANIRERT)

AEHAPIERDDIE
4 @
EaH: MDD whiE:
10.1% 48.6% 41.3%

EHA:
125/ E10S

PE2REGHIR L10REERRTAREE

AR L EaNT

EEEE E i E 8B
E5 88 & L
= kA

TR :
B R RS

PN RIRBONRHFRE
RERERNTES
N | PN | WOW | MM | WSW meN | ®7M

84.22% | 65.3% | 52.1% | 51.6% | 48.2% | 46.9% | 45.3%

ARG SRP R, FOBBRRE

/u\

WO RS,
RN APRIS

«

\

\ saxsmresanrisne

=x wex wex

=

AR
1925.01%

ISHRESI9E FRITHAPPREHE
FH25.01%. BRANHTI.8%






OEBPS/Image00194.jpg
MAKA AR RS @  mrEm R aiprs O ®5EE

BRIRERA

AR BE RS 2UME kT 618 Hlk

e 17k g &iF mig

wEE w48 A B Vee g
N fUES EBER e B wENE REEH 0 e e  Hit

@ L WE  PEWE  NE  EGHE | AWeX SR oo -~

Bz v





OEBPS/Image00193.jpg
#3617

FamE

KRR GRES  AfKE B9

vow
7%2&?&@
0960 ;B

TRBERR IS

AR

BEST WISHES TO YOU

L AER IR

® |





OEBPS/Image00196.jpg





OEBPS/Image00195.jpg
SHPNHNENSEEAFIFEN? - HF

2015%°8[A26H - RIFAMFAERSREARIEN? BRI KIEH 121 BHR 21421 Fm
Wi HYRIEER SIEESERERLH 14 MEE NTFHAF S ARATE...
hitps:/Awww.zhihu.com/question... ~ V2 - ELEERRE

ASAZEMES BZFRBZFRAM—FUNZ. KRM TR
% 3Chttp:/iwww,digitaling.com/projects/13596.html _
www.damndigital.com/ar... ~ -

2015$8529|3 WRGE AR, 3 Qﬂﬁﬁﬁwﬁﬁ }Eﬂx\.aﬁmm!ﬁﬂ&'lk* -RIZAR— 1B **# 16 MMW! #ITL ”N\ﬁ@ﬁ *

FRBRETRT R LR CRINUDHAE HHS UFZ SRR ERENEAENSEATEE AL B S Sabae ERRAE .
wwwjianshu.com/p/637e... ~ V1 - EEIRER https:/Awww.zhihu.com/question... ~ V2 -
i3] ERE—A
T 2015%8A28H - MR GRFEBAS AARDARRIERE : P e e B G e R
i @Rpne. BHIASES KR~ MM NI, —N0FAYI EXOR T'& 2AA.
3 B EHEBHRGR—HN T, o pagu.coma283003... - - EIEHRE

e itk # Mmaccws  mt.sohu.com/20150828/n... ~ - EEEREL

A

- AIERA AT BiIZER—
ﬁﬂ]HﬁmﬁﬁWﬁZﬁﬂ XRZEBRE. BRI RS
ﬂ% “RHHE MNNANRHEASAZ ..
hitps:/isanwen.netalbiyfp...tmi ~

2015$BEAE L&%TEH){& —ﬁiﬂﬂs75‘3#3&1&11‘}\&5)799*3‘&%!&)5&%!
ENEREROE —REZZNBEARNE. BHNTLE—PRTRIA..
blog.csdn.netwave_110... ~ - EEERER





OEBPS/Image00188.jpg
6:45 PM 3 59 3 ooe. 6:46 PM

im_Jay BEL %M im_JayRIE &1 1

=L I EEBEE
=) FRREENRROEE
o ) IM_Jay OB BN »

<) BOET WEE EEMEX =TERER R

BE—IXLERH
7 BRBIRRiE

Bt 2BERMHEBHIG?
(BEEE)

-
M WIEEAE? BE? BE?

.t Eee (BsES)

REZRERDIE

003

-
BEBMRNMEFRIR ©

T -
i

20 =3

b ey IS L v





OEBPS/Image00187.jpg





OEBPS/Image00201.jpg
BaitEm o

BR S BEEh AP WEAIE

% % w3 | b 1392 | 2 86
JE] [ =s

£14] (DingTalk) RIEEEEFEHFERINTENRSTENENSHTS !, $RIEPCH, WebliFF, %5
FisgE aE. @

STERERLTE, PR LETRENARASE (NI , SRR AR R .

R $T4T (DingTalk) HES Bitkesr, By i ppe—
RS Taobao (China) Software CO.LTD 4] KA 14am 41 B2 =
b2 Android,iOS,Win,MAC $RPEEHR HERE





OEBPS/Image00200.jpg
s 353 =8 wrEpl ®s  DINGEs HOEmE  FsFe  TROT DU

& GERR L] 6 =aumis = BE3he B EhsieE 0 JiT=e
e Fesy oo -
BRA

I o

o BINERZFE TR
TR ENEH , BEES , el © wowe
o SERPER © men
REISTEENENSE , BRESE, % @ mne=o
27tk .

[R5

TIPLEB-&H-UX

© shEnERR

B mrzmsnmemwn.. (v





OEBPS/Image00203.jpg
App TEREIIEZEREFRKR-2016598

3] B3] TEE (B) REE(R) MR/ TE
1 AppStore 94,017 94,017 100.0%
2 2::ES 32,380 25,793 79.7%
3 BEFNAF 29,756 23,610 79.3%
4 E=AINES 29,197 24,04¢ €2.4%
5 EHUEHES 23,599 21,465 §1.0%
[ KBS 22,929 20,513 £9.5%
7 OPPOSR{4-ASTE 20,068 1€,046 £9.9%
[ vivo Rz RIS 15,163 12,689 €3.6%
9 BENERE £,487 7,805 52.0%
10 ppEnE 7.126 6,079 £€5.3%
1 max 6,052 5,262 £6.9%
12 TEHS 4,449 3,596 £€0.9%
13 BIRESE 3,545 3,018 £5.1%
14 =BWEEE 2.996 2.386 79.6%
15 UCIRIEERR 2,716 1,746 64.3%
16 BEFNHF 2,559 1,931 75.5%
17 == 1,931 1,640 £4.9%
18 QO 1,633 1.106 £7.7%
19 MMASH 1114 901 £0.9%
20 b 314 245 76.0%

Source : [JuestMobile TRUTHEREERR 2016598






OEBPS/Image00202.jpg
App Store eesss = 12:34 PM

& Top

e 74T 4
]

BN, KRRBMWRAEEP, RBTTEHENE
HRAMEE! CEOFM (1E8: FiR) MALARIRN
AN E R M H $T4T3.5hR A (I BIFH
FR? RMEFEMHTIBRRHSAH T @F
BT ANRMB LR, LFMEACEENHER

+ Follow BRREW

Cool Content

12:20 PM

53]

INEEN R

KSEE ©

EREBIE 0571-88157808

BEHLHR

EEMEMUE






OEBPS/Image00205.jpg
12:39 AM

RE X FEIREHET G R

X FIFFHABSAPP, 1RF3MERBE

axt)idiczi- Al
(i O W @R O

y
ARMPAE

(app?i &)






OEBPS/Image00204.jpg
A =Rz [ iz

RIEIRTEE (104

X ¢ 2 K OV e = EBE @

ZEERE EARE

PAIRE 9D
QQinSEE =
3R 31
M QQEM
SEEMmEE (1)

R

QQiEFL

w

SifEkE

D

A
ERA

QQaE

QQEx

BsiEs SRR oTER  @ERE

B EC !

L2

EAR

QQEER &=

2V

@A EEER

QQEM





OEBPS/Image00206.jpg
& rs [ Foxrme : amemaeL..Q | QEm B @&m O 3H | B

wwes  zcen O

FRIRIIBIBAT  Ebe LLRETHONILT | ! !
SIS, FARIBIRNSBGHENEHSE | @)

B
I -

‘ 8 EsRKSFNS “

& WOAESD

o sanay oz S eesama v wmn

miee "o Mmoo - emus 0 SR

CERNRNSE ARA-TFH 29
ﬂ @B ANRMER 68118 22:10 214939 | 119486 | Y 30774

WRERE ? AL/






OEBPS/Image00197.jpg
MORE VIDEGS






OEBPS/Image00199.jpg
5 08 7

Technology Adoption Life Cycle Model

SHENE
Pragmatists
’ : i )
Stick wnl: the herd! BFR

Conservatives
Hold on!

EAETlEE

Visionaries

Get ahead! o E R e
RARIEHRE Skeptics
Techies No way

Tryit!
L ]

]

Innovators Early adopters Early Majority ~ Late Majority Laggards
2.5% 13.5% 34% 34% 16%





OEBPS/Image00198.jpg
VHASORS
ARRTE Vv | GHSEC AR S R
HRET  NBER - GAMe @SR AASK MU Qur  mOm AkiEr

MARIRIGIR & oA

[21221[2]] #120/50TAS, 68830 KIS

O aBL%it

0 OTABHF IR, ER2010%%

RAEENEH

WEHH SRR EmTS T

A NHIERT

1RE R s B

e






OEBPS/Image00171.jpg
y .. Eiﬂxi‘i‘f = EDRR

daxue.qq.com

@"-‘ AEIAEURS * K
_ :‘,h  EFH, i FH

¥$Zi5 g
AP RRSE——NEBRENXEY

Oni @ #&F &+ 1

FIE  IFIE— AR RES THRFRREE





OEBPS/Image00170.jpg
LBS+AR :5 2.57: =
fEFE~R 2017F018258 14:53
18248 #4 T5RMQQLBS+ARKRA'E—RE - . 1A248 #E T5XMQQLBS+AR
iBi*I‘E! H—RE - RIBERQQETE MR £18208-2450Q

R 20175028138 14:00
ENRHEHIBRETID2Q0/MLBS+ARTIE  EREMER
RIE . RIBNEARL A TETELAREHEL . FHHEASHHL
NEARE LR MESAFNQQ.. EERE

S7TZARRIE CSDN 20174018268 16:00

. 1A248 QQLBS+ARERL B S THE RHH#EsRHE B22E
36O/, 51R2 5TIZA PE SHE L ERARETRANES
FEIFRE BT RN - BERE






OEBPS/Image00173.jpg





OEBPS/Image00172.jpg
R A






OEBPS/Image00175.jpg





OEBPS/Image00174.jpg





OEBPS/Image00176.jpg





OEBPS/Image00167.jpg
X FEERIE—E

BroRikiy






OEBPS/Image00169.jpg
QQEF
2015
#HIFE

=g ;

Vs
11-4 19:3 bo.com
FEEE WHO AM I# 2EERIART |, (hESFRE , ENSESFE

EHiEEF |, MEEEEEST=0KAREBOY. 1A7H , MFF

EEFUFERMERFEIIQQETR , FEFIMMRIET S ? A CHAERHIR

pEs

, NEFNREESREn 4R SRR B eSS E |

?

s " &
Who AR

vy

[Z 5736 3 2449





OEBPS/Image00168.jpg
Bl 4hL BS+ART A EnE IPERRE

PS4 20175018128 10:00

MEER AT TETERELES + ARFFEI B EQQI BIE - LES + ARFFE A9
FMEOE . AEdantALa=fh. ETLESHEA BEFNAE4E0.. 5ERE

mER 20175018128 07:00

FRAESE . FAEREHHLERMG ERAMIAT TOA BE201TEEHE B 1BS
+ARFIHI B TEARN=AE FEREETHERE2 HeME T BAG{EIMD.
NEIERNE - EEHRE

T A QO L BS*ARHEE
FImMtE 2017012118 18:00
18118 EROOSHEEFH AR EL SRS DAERMAESL A H2HBU1BSA
REBLE \ Bl— B O EAEL A ATk IOMERA
25 AAEIE - EEkE






OEBPS/Image00182.jpg
SN & S ST
01*. 02" 05"

117% cNUNARRESMALE 118% ABREABAZBHER 1335 mEMnRAA

rx=s






OEBPS/Image00181.jpg
DIVIOIC
768 Ri—

. ae
BN

HRM, LRAERFT






OEBPS/Image00086.jpg
ERAEBENBRAEXES
HITER

nE &
¥3380 ¥28.40 Prime

= BN BE

BEOFR R LR
HERR—IEHI?

B4 - RRHEAT -

Al drdres 3

&

¥33.80 Prime

e

UBEY LA, BIHSKE
(B28R)

o AR
$7°% 8 8 ghdk! ¥29.90 Prime
&

¥37.10 Prime

Jaf B 2B 20MAERE
BEBRRBANER -

*yes 1
&
¥60.00 vPrime

BIANBA

Hpirrrsy

“Smal ata”
AR BEER AP R
R

BT EERA (-
Frirdr s 6

n&
¥39.20 Prime

paan





OEBPS/Image00184.jpg
TR A" xm 16:30

RASEEESD... 2

Powered by egret framework

TR a°*

RESEFTE-S.

HEHRS ; #

AdadACh A4

S EiEER Be GIER=IR

CERERRFEIIN =





OEBPS/Image00183.jpg





OEBPS/Image00267.jpg
& e b %
BEAXATENEER XS

BAR B

| ERETES, EERHEOESN! |
L HREMENEMEESECBERET

st






OEBPS/Image00084.jpg
(tE®) -AMe






OEBPS/Image00186.jpg
i s 2IRER,
BREE BEEZ

BE®, 11A23E
*EEKindle®l BN
GEES#HKinde BH#E ARGREER p e
ZENTEFRG ZENRER [ LA RERE, |
MEALBSNEFNNER LB r A" T
= (starT ) [ zemes (mrEnm. &
' RENAN tRREEE

(ma—x (seww






OEBPS/Image00085.jpg
i: CBE

J:

BIE :

_IN@ NG

Wil = TTIN@I

.~ V@ NG|

Y INOINDI





OEBPS/Image00185.jpg





OEBPS/Image00082.jpg
TR
{eis | MSHRH R

mxn
0 REBE! 78158, ROQEFLIFMARCMMN!
0 EnRHEEFESH (AEH)
@ (B8] AACBEEMERERRYE
@ [QQR) BAMLHEEAHEHUENLE

i) quiet

MEBNFEHZH






OEBPS/Image00083.jpg
W

il

o
R

i e
R | THE

4y

12y






OEBPS/Image00178.jpg





OEBPS/Image00177.jpg
NEAH WMIETORZ
ez Bl %






OEBPS/Image00180.jpg
RASHERE

B






OEBPS/Image00179.jpg
CHAPTER 1.4 AIR FORCE 1

EE-5

CHAPTER 1.5 ATR FOREE 1 CHAPTER 8.2 WUARAGHE
THE AIR FORCE ONE RER w5, » s
S A — wasnn - 3

b i
OHO)






OEBPS/Image00080.jpg
9H19815: ML






OEBPS/Image00081.jpg
B+HRIRTE

~

1; 2%.

y;;l" e

FEURERBA
300675 %

BBZALBA
46127 %R

REZIW,

+HEFBK
TGN

o
1 il
Dl mamczasm

Sl .
> | DTS
T ES TN
T

HHatEe >

TEEE
PN

BZMEEEA =2 35717N

831156% 287767%
19545 %

8% E4L
18485 %

itd. 3 %1
136.25 %

B #4





OEBPS/Image00156.jpg
@ Donald J. Trump

FABARERZ? 2222727 i AWE i

ENZ) - R fRIEICHY
sS-H)8

Message App [ Apple Watch App






OEBPS/Image00078.jpg
RfEE EIRRARR R+ INRRIT SER
HESRET KIMFRFEARGE SN

BRIFEE RN NETCEURFHASHTRYE  SEY

TEERITAE SHAAEN—RITeEEENTE sEN
1FRS HEERHE. BIBHEA FER

Wﬂq‘é‘\ "

<
!ié‘

//.

AXE BMREH

AEEELEFREAD
ooy






OEBPS/Image00079.jpg
oo RIS T 528 PM
BEHFL (Live)

S BUW

P ix7 g S

DRI (o v 90) @

RO g 81
L b h
s, 1

A s
¢

&

———ry oz

EHEX  bang!

ASEBiEL IR

BimgR. 8%
RN T HWE

HIEhE R e

FE

@ IS HEF AT T A

e

c‘ jaywinhuang

EAFRE. ARRIT
SISAFS5Te






OEBPS/Image00077.jpg
eesee HEELE T FH9:40 @ 77% w0

v 5 (Live)

1475 49 '&€






OEBPS/Image00149.jpg
D iRk

P

@{ﬁ(ﬁﬁ,ﬁ%ﬁﬁ

EEFEER
E

2oma [2][6][2]

faﬁﬁﬂ'-

£ B
g T@%@gfﬁ 64 BREBENR 3 EREBEIR
(% 60 %) (% 25%)
< FHE1 EREREIR ST FEINEE
< WX 1 50RBEERER v i® J RIS
< MES22R (I BERE < BER -3
< BXRMNWO.34THERERIFN
¥180.00 ¥90.00 ¥45.00
% e % uagn

% s





OEBPS/Image00148.jpg
Q4 RAVIPERHIBZIR

VIPERFEE R BE=E
SIREEAEHEE ENEERYIDE  SEREESBETEY






OEBPS/Image00075.jpg
BRIEEH

SIBRISHEHS MRS SR
QOEFmEW . MVES ER MEFAQRARSHBEEIM

SNSRELER ABEXEH
o] SR LS

aEIFERE NSRS RWERE IS usE R
i RIFIRIEASO

QOEFRIA. HfE. FQ. 5. NAmE. Rttr-Ra!






OEBPS/Image00151.jpg
A crreemiapmn, > O f
S CPRCEENSRIN )
L 1L R

SR . BRI, JeHS.

v ®&. ( ) € =i
# &

AR | 1 ANAERE B 30K w2 7% HHFR TR UES i TR





OEBPS/Image00076.jpg
eecco EIKE T 12:44 AM ® 719 10%

EE QOEFMRFEFRE
< 2 ©00sF A=

Eﬁmﬁ

thEFh5 =

x5 4 %

78158R8EH21:10 QAEFARE






OEBPS/Image00150.jpg





OEBPS/Image00073.jpg
AP

EETRIREUL , MEERERIZ
#LBIER BBARAR SiREAR

HEBR





OEBPS/Image00153.jpg
hen,

orgKong:,

2016$11E11E

24:00:00 2016 11.11 Global Shopping
Festival total GMV is RMB 120.7 billion.






OEBPS/Image00074.jpg
BEER HELEEF BARAF
o 2 1185 | Bt BEPISNEEN

T

©cos= e

SRFEEANHER

T
A
(ooF

imAF
TWRERT






OEBPS/Image00152.jpg
li]I;@%%EXX/I"

2UV3.ni.ni caoming S oon

F1a5 ikl
. omE3mERem
S

20134114118 00:00 - 11118 23:58

=  — — L —
WABDG ENR| | GRUES | APAURE | AWEHS BaREN

|

MLPIREE T EReEmTRALeLl 1. oNE-ERE
CEBSnEAnE s EmEen MERHER M
RN Hak ngsm ATERERERNATRT

R C-E E D A, PR s
m e Fotais
By 1






OEBPS/Image00071.jpg
d ' &
TR S S IO
\//






OEBPS/Image00155.jpg
- -i
/.ﬁ,,n' . Ft L SRR

LT RN 5‘1 -m] ! q'ﬂ ; :Eﬁ'
=)

¢ 7n188 E'l,u

EJ:ﬁ\’—_‘l Q]E +# 11*-7,2?7

G E itany)
#tl o B ko F H b

RERA 489, 4 ARAIMAB IR
X E MAEapp” ARS AR






OEBPS/Image00072.jpg
B

FmASBYER

itk : FAFERR.

EHE. 258,

RERAEE HEr- st
FSiiE






OEBPS/Image00154.jpg
O XxPE - QQzHE ® XXPE - QQZTA

Bosrss Bosras

HEE e

-EREH FRFEERSF -

p\z‘) enrER. 0 D)





OEBPS/Image00147.jpg
am==z viezn
SN LW x 2

Txmmn

_.*2V|F_ﬂ)

FEVIPER

AEDURN KA BT
VIPERIGEF





OEBPS/Image00269.jpg
) 3

oy






OEBPS/Image00069.jpg





OEBPS/Image00070.jpg
EEEEEv

il =
{RABLHNIE, EDR—1 ARYF 3
REMBERFAS  BMSEOWTETH D KETHWER l

O wen X & s - Auisen






OEBPS/Image00067.jpg
E BT

iUEF E}ﬁ%ﬁ F255H

BHLIMIBELERBAL . (BERTIRE low BFRTHF
wm?

W T =i, BEAGS A AeL. 1168 %R
ELMFRREEILTETRE, TREENTEE, BEEH , T _
BLowiSRT , RERa~RFSlEait S=L

Be. BRRENT AR . BOALREHERNE LR, €.
D)3

—AEAPRIFNEREEA ?
8 wiw, szmrsy / BE  REET 1686 =R

FTNFARSFHHFENFMNE , FEREEAZSBARNIRLAGES &
RAEE EPLUERE C— AR ERERER. ITASRESRFAN—RNE (K
ey . Y8 ., O REE. .. BFEew






OEBPS/Image00068.jpg
=

o)





OEBPS/Image00066.jpg
1
ES 0L
[ELEE:3

DEAVAEELTFIIE? | IRAOERE
REER

RENEIZ RS IRE—RNITE

BRI - iRkt Fih - Skt





OEBPS/Image00160.jpg
& s | eevee i = 15:03 S -

=

g

Em Hipia @

A%, PUIhEL..MMELE

100.00=

RUE, B

¢






OEBPS/Image00159.jpg
mEmERER

HERR. &%





OEBPS/Image00064.jpg
MFHEN R RN S-8FE R RFHHE 88 BRI
FRESER?

FIE, MIEARS: B (withyipiao) B55... [
ZHIEA, BELFTHA.

BRERRENRRRLET —BURBAS, &R G
FHMA HREMRNEA.

LEONARDO
DICAPRIO






OEBPS/Image00162.jpg
eec00 BEBi 46 21:36 @ 7 © 6% M)

12.31 3RQQRI—RIBLAE

1231

*QQ, RI—RHEIE

///‘\\\

iﬁ—%ﬁ@ﬁﬁ??ﬁ)—% BREROETHE






OEBPS/Image00065.jpg
RRS

FE
\alx

| Yelel ooty

PA CERETS






OEBPS/Image00161.jpg
TALE

FTES SE

BfLIE

AR—RUF

B’RrAE

MEMRAE

s






OEBPS/Image00062.jpg
AELE.

@D

b

DiDi + Uber =DUDU






OEBPS/Image00164.jpg
843,612
&=

‘/

. @

Hx4a8






OEBPS/Image00063.jpg
JR2E V b v
4558 10:00 38 NMEMIXERSF

[ME | £ THERINEE] 456BF S, IRARE | ©12KFREE KT
3. 64GBLIkNote 4X, KRERIEVE | @/JKMIX/Note 2BUEHT , 7k
5s/Plus FERIZF2007T , £EFIESHH | @BEE~RhOirY , Bil. EicFE
=, Ber-REEA1007T | #EEEH—E/KSe, @ MmskE






OEBPS/Image00163.jpg





OEBPS/Image00060.jpg
HEHS

| ERREE

O AEHHE (MEEEE)
O fEPER (280 ¥
©

EBFIHE
O ZERBRY (2EH)

O HRMER: REPENFLER...

© JRETHEMEL

MOIBE

O BRARM

O JRETRBER
© NABWGFRER

KBEBE

© JRETE101RAEIEN
0 ZmAX

O ay

SmFITHE

=

@ 79 82X

eesse BEEN T 327 PM @ 79 76% M4
< HBER
L BARXE (2178)
g FEXLRBEMAWZRIFBAENR, ARXY
wa
LFS
R pamee

chiche
e SHEEBVMZANANIA, iLESAREES!

0 OB

SRFIRBIRAVER

BHERMEARS THEATERRCR, WE0R
EEBHRT!

(2] MAsM- 0%

FREHEEIMBUSEER (0.

BREYBNHNS, ILGENRREYS). TE
nEE
[50) WiFi#8-95

BERRM B3t 5 TRt (2TH)

MAXRLPRAABNF, HRIOERFHLPR
HENBIS!






OEBPS/Image00166.jpg
TEENEERIZE

EENBEE

[EZEE]

Iy
]






OEBPS/Image00061.jpg
cssse BN T 3:27PM @ 79 76% M4
-y i Q
& e
PARIRAED
WigesF #3010
o ©
ne % 3 »E e
wHLR

FEAR <

PR AREREYN? LLRRBEE......

iR

&, BRANPE

escoe HEEE T 3:28 PM @ 79 77% W
< Bh+hE (L8R ) SE
ARBUEL

"L ¥
' i |’
1= !
HRXHE | BAMABBEW)L | BRE+/\28
REAMA~ (REH)
RIRROHE
PTTeN

PEEEE BPRFBES# S8ux4 (2
(21088) n=sa: 1358 TERAR)
B 225F

K 43M —_
$8: 978.7-101-10162-1 4\

HAE: 2014-08-01

SRR

MHUIEE





OEBPS/Image00165.jpg
eeeco FEBIH = 09:13_

< )§E|

R
RN

ARZSHE

BRI E






OEBPS/Image00158.jpg
Political

Brid. SR ‘ ' AITE
Technological

4 L%

o -
TR f{_____,.-rf'x--h‘__m B
c_’r__:
//,

S .
‘/’ ok

EFTIR ‘ Heh. BATE

Econominc Social






OEBPS/Image00157.jpg
2.51Zfs
QO RIFIE

1A208-1A248






OEBPS/Image00058.jpg





OEBPS/Image00135.jpg
R ILIE

SRERMZN

REREE
REERE |

SREVFF






OEBPS/Image00256.jpg
Search e

<&m

B Macpower

3

Roland.M

eseee BEEE T

<&m

10:41 AM

GEgREE &

Y






OEBPS/Image00059.jpg
i

| EDeem |o

([ wiy/Bs/mEmE/ RS |

H3RIE
= - o -
BIREFE

ERif






OEBPS/Image00134.jpg





OEBPS/Image00255.jpg
Q“ SIEIAE

verified.weibo.com

' BIEAEY

* B IR
*

HHEEFSAEES mype

§QﬂvAﬂ






OEBPS/Image00057.jpg
AR






OEBPS/Image00136.jpg
X

Free Rides

Want more Uber

for less?
How Invites Work
& b |
bﬂ N |
Share Your Invite Code
3p5m7tziub (]

SEND INVITES






OEBPS/Image00055.jpg
2220 FAgEE

bzt

A jaywinbwin v

X : 28
)5 FhdtaE  wE
2017-04-20 % 20 2=
ETE 5 - " e
278,464 231,007 B0% + M+ E S 3 80X +
<
e o 017-04-06 % 2017-05-05
7 o
© = O poiss [ waes s 7m0 @ wr vw 2w
B
. £ FioE
; / N






OEBPS/Image00127.jpg





OEBPS/Image00248.jpg
-Narrative -Beginners Luck

-Status Points Elitism -Free Lunch
-Badges (Achievement Symbols) -Humanity Hero -Destiny Child i o
-Fixed Action Rewards (Earned Lunch) -Revealed Heart ~Creationist -Milestone Unlocks

-Real-Time Control

-Leaderboard

Progren Bar Evergreon Cornbos
-Quest Lists -|anmn( feedback
-Dessert Oasis -Blc;i(?—ﬁs

“High Five E i
-Crowning Meaning -::Iz}nr :I;:(ekr:,
-Anticipation Parade -Poison Pickers
-Aura Effect

~Step-by-Step Overlay Tutorial ]
-Boss Fights Accomplishment ~ Empowerment

~Friending

-Social Treasure/Gifting

-Exchangeable Points -SeeSaw Bump

~Virtual Goods ’?’““g‘ Quests
-Build from Scratch : =laucTiags
-Alfred Effect Ownership Social r
~Collection Sets Influence -Brag Button
-Avatar Water Cooler
-Protection -Conformity Anchors
-Recruiter Burden -Mentorship
-Monitor Attachment . " s -Social Prod
Scarcity Unpredictability

-Glowing Choice
-Appointment Dynamics Avoidance | -MiniQuests
-Magnetic Caps ~Visual Storytelling
-Dangling -Easter Eggs
-Prize Pacing -Random Rewards
-Options Pacing -Obvious Wonder
-Last Mile Drive = -Rolling Rewards
-Count Down Timer ~Sunk Cost Prison -Status Quo Sloth g _Evolved Ul
-Torture Breaks -Progress Loss -Scarlet Letter -Sudden Rewards
-Moats -Rightful Heritage -Visual Grave = Oradle Effect

-The Big Burn -Evanescence Opportunity -FOMO Punch YURKAKCHOU





OEBPS/Image00056.jpg
<EE MISHEE

3 FEE

4,564,413

oM
2017-03 2017-04 2017-05





OEBPS/Image00247.jpg
eocoo BEGE + 7:40 PM @ 19 56%M s

IBRATORI I BE

@+ CD

REVREBHERBIR

HEINENATTH, AXREREHER.

(EFFRATIS MBS R B ON R NS E)

AER ( Bens
TEMED / GORens

|aE PrEum

— N BT sEmm
RERELGER] @7 (O
HiE WHT7g XM i
W — ARKER g | RSB

‘9 ] E / TR, 12306 ‘ @

Badder... {Ei2g 06-13
W WER2g 06-13





OEBPS/Image00053.jpg
MRS L A





OEBPS/Image00129.jpg
NRIEN
25345

-12-08,

TORHRGH TR ARS

GEFMR
SEIEH?
&5, 4u, 7. BN
BRUE. BW—IK.
Te—ik. BRES. Q
fEE—ik. BIFQW

WECRE AR AR SRRENGTFIAF, NSRRI
I, . GRFENR,

Ll
mu . TE. R RFRCEES LSRRI, l

A-EBREMLE. D. ENNR—, LEREINE. C. D. GRANE

|

END





OEBPS/Image00250.jpg
EROXME

ES0XWE

5:02 PM

HeOmE

E1214

500K M8

@ 79 22%14 5:02 PM

BHOME

S
=

ERNEROM s a 14 233RWE

SKME






OEBPS/Image00054.jpg
BME THE H==

e o s






OEBPS/Image00128.jpg
° 44

BREZRE

% WAT AL 5208 tYB  hEE H

BABRERE

200k 28k 251k

95/=RF HEEP EERAP

BABREEE#

¥370 ¥580 ¥380

95/EMF BEBP EEBP





OEBPS/Image00249.jpg
T

12
16
32

48

FHEE

SRR

32
96
192
320
1152
2496

4352





OEBPS/Image00051.jpg
log(x)

In()

-05

25

35

45

55

65 X





OEBPS/Image00131.jpg
oo BEIE T 914 PM @ 7 72% W oos - BEEA T 914 PM

<iEE 2016, MHEEREIRE <EE 2016, WSZEE RFEIRETL

x—E e 1 Gz w
auin—szzi97 7 QOO 5 8 tenEm W3]
zeazvneeis § 00614 I 8 cvore o

4 crm)
5§ (Fade)

6 (Main Titie)

. AOMFIIE @

7 (-memory

8 (Everything Will Flow)

9 (Don't Look Back in Anger)






OEBPS/Image00252.jpg
B £ (9 1% 15

BINER MEER 284
BREE)IR L) BIRFE

BRSE
>

RiF B IR F &

> >
A A
v 7
%

SMBHEBERBRH TN

_ﬁ_ AN

B SR

I B8R






OEBPS/Image00052.jpg
BFE ZAA ZAB

25 63,244,000 8,740,000
s 180,000,000 18,000,000
logi& 8.26 7.26
T=E 1,000,000 10,000,000
logi& 6.00 7.00
NES 20,000 200,000
logi& 430 5.30
ST 300,000 3,000,000

logi& 5.48 6.48





OEBPS/Image00130.jpg
9:26 PM

2016Z{TEFE ML

@ Search eeecc = 9:26 PM

2016 (TR F Mk

2FE%E
32,717.69%

@RS
@iz2m 75% tA ERLEHE
— 0 554453

o SERKEAfEA  26,425.50
o JH% 6290.19
e Hft 200

b 263

#25.03%

¢ - ;]
SEZMER SERNER
32N 7% o © 205

@ ®
3
PRADBR
1.5k

B—E, 811 ER
SHRERA
5 5 MHRRERS....

EEFENE






OEBPS/Image00251.jpg
IREEFS WRis iH
BRES Bt ERHES

e} oo

IRENW / +3RE%H

145ER

B
¥
&
=

145ERL

145
+10R425 / +10/8&%
145
Fl0fS R %
Apple Watch
pple WatchSREFS pre,

+2010 &%





OEBPS/Image00049.jpg
e
25y
e
%5
THg
5

=
=

EAA
0.88
185,017,384
0.92
1,108,922
0.88
23,456
0.71
357,834
0.94





OEBPS/Image00133.jpg
5.66%
3.88%
I 200
18 28 3R

253%

3.85%

6.15%






OEBPS/Image00254.jpg
EBHHTE 1
< SR BBz o

im_Jay
AR ERFANNE, ERHR

1 Q‘; M 1084758 O,
2 (‘? 9 78
3 @B gl 5\1435 5
4 . : 2)\i295 8
5 . 7 22458 O
6 ﬂ VIEF2053 ¥
7 @ i VIE1453 B
8 a { som# O

9 ? 435
77

a5 O,

3
o,





OEBPS/Image00050.jpg
RFE

253

ZAA
63,244,000
180,000,000
1,000,000
20,000

300,000

ZAB
8,740,000
18,000,000
10,000,000
200,000

3,000,000





OEBPS/Image00132.jpg
L

A0 ABEETAES, it
f 3 BFTHA? |
ANXET, BA BAWE.

BAABRLBEERAEX, 4
THR? %%, B!

ER—BAM A E

o socaasy_ e
il [FAe#] fihmaE, —KiK

i IE

st 75 &quot; £ H&quot; k. ..

P

q





OEBPS/Image00253.jpg
6:06 PM 6:05 PM
05 W%
HMIRSD
SEES
SENEEAEER
3 2 HQQF(E)
5
£ )
*\\ / 4 HFEH(E/5) 60
Wi R 200
OPPO PM-3E#l, OPPO HA-2E#LINERKIA 23
269800 2199800 D HEEER 20100
AP SHRILFH
BB
REEEFEHEHRGR B BHZVIPRASSHHH






OEBPS/Image00047.jpg





OEBPS/Image00146.jpg





OEBPS/Image00048.jpg
BHE THRE H=E XEH





OEBPS/Image00145.jpg
(1) BB EXMWRA: TL6A, BEIZE. FRIOERRR

(2) BRBR, R-RPGSNERAPERRALY, TEAE
XTETIR, PTRASTEU-TURS, M-AP-XENE
.
3 MEEN: EEMBAREA, APRSVZENAPERE
ane

pety

neRa-TRARENR-
5 BESENNTSXIAR, RESXEINNIN, HOSK






OEBPS/Image00266.jpg
Pt

N ABiBE =





OEBPS/Image00044.jpg
1 s 80.224% 166.9

2 QQ 48.294% 109.3
3 wifi FEESRRE 24.071% 12.8
A QQinliazs 20.349% 15.9
5 BE 18.256% 58.1
6 BRFNER 17.781% 1.7
7 BHZ 15.816% 25.2
8 BERAA 14.800% 23.4
] BERER 14.396% 18.7
10 SB%%E 13.789% 49.4





OEBPS/Image00138.jpg
= 2:58 PM @ 70 80% W)

<EE %H  REMAEE -

P EHmm >






OEBPS/Image00259.jpg
<EE

=
J {TEMEBL

O\ e
) aTFuE

\ ABKER

\ FES
) ERESTHIA

BFRR
FRRFRAE

(B

SOVREE:

HEB W NWEM 6, T LRTHE

/ T¥¥E. 12306M0F

BRI T B

\
/

S

genn
TTRens

HTEMB
BABUKEBIR

ETCH#i#
FEETCTMA

,IC@BX

RIEHER, RERIGRTEFEMSKETIHIM.





OEBPS/Image00045.jpg
BR AP LEES

Famri e - iR

WEAWHE  MNET A

<

® RS (B (On call) ) FBIBME

FEiA (a92) MVISBIBMBSS Bita 2R T E TS





OEBPS/Image00137.jpg
3:56 PM
EHRRM

‘ ANROAR

3t 4458 ARKAHEAR)

© %1 F2017-05-13 10:00:00ELH

EH$EEE WS FRPEMEL KJ210G-C46

RV

A 52 THMXES v

S 1567984

(TR . 15172020

1 €EC@CCDOD .

o §

L

=K

Aether L

Vincent# (% BA{HIRE!

Hayder #8787 47

on the way Bi{f1RZ!

Kevin.Yeh 3878 T

9:21

i

BT -20.96 T

ER~BANTART

520 R HEH~-BAMWTART 7.9

HTART 27.44 5t

T -14.65 7T

FHTART 16.24 7T

4? RF-133 5T






OEBPS/Image00258.jpg
MEBRER, KIS AR
HEBHRR

BUIRE FRFRE SOKRLISIILL

O— BRMMKHL O BRIRMIKHL
/ 648

486
5,@9&

324
162

REGEBRERET 2017-04-10 ITH 0
2017.06.21 2017.07.01 2017.07.11 2017.07.21





OEBPS/Image00042.jpg
EH A

QQREt>

Cl{EQeh BREMMEHE
TRRIMIBE HE R RTEIRRIRIRG « T ARRHE ELURRRRA

TEftEH . RFEIRRIA PREE QR
EE: FEREIE SRS

» PABE s BEMQEERASERMRME
RRdsRE AN
EFEH
‘ [ BB L EES 0SS
fEReke RS EREIN A
HAERS
THIE> QQTiEIRES
e BRI E R A FRQe ERER]
TAfRE BN A SRR S FRIQQS AR, fRATSiat
YEEEH QiR R A IS
(D40 NS A ":’l' A
. Bl (R AT AN EA
o ERATIEEST QR A
PREE faEEE
AEE fesbL: | |

(R ESBRSSTIRNRMER - BAMFEYIERIEE L, 2
Eiftk=





OEBPS/Image00140.jpg
eoves HEELE T 5:05 PM @ 79 62% M)

{GBRE FENRA5203T AL B

EBIRE, RERHT, REHR

HITHFEBNKS YRR

SZEMEREE






OEBPS/Image00261.jpg
& WD -FES ihl

Bwin Y.

TENAER 20y o
éﬂﬁ@f% 130175 e
S5 v ERR

AL / B





OEBPS/Image00043.jpg
MRS






OEBPS/Image00139.jpg
Q IRERIEN

AKZHR AHER < B
BT, |\ dh BTN
| @ >

GO
N~

SifieEs

SRR 5’\4
4ok
o S






OEBPS/Image00260.jpg
o Kt

< BFEES « BRI/ /MEZFL < ER
« PREJPRE « HHTHE « RE/MEANE
« HHIR/5 2R « ME *« BFIARI/AE 32 EA)






OEBPS/Image00040.jpg
Post "A couch in the mission " to Craigslist = |© e |x
Airbnb © 1o me how dg 9:07 AM (3 howrs ago) |+ Repiy

Hi Rishi,
Re-posting your Esting from Airbob to Craigshist increases your earnings by $500/month on average.
lick b - h in mission " in 1 click.

By re-posting your listing to Craigslist youll get the benefit of more demand, while still being able to use
Airbnb to manage and moderate your inquines.

Best,
Airbnb Support Team

L





OEBPS/Image00142.jpg
ENRdiE). 2017.5.22~2017.5.28
asNAE Rit S CXRB AT IRGHERIRED






OEBPS/Image00263.jpg
e
Rl

Bk

Rl Rl

iGN
Rl





OEBPS/Image00041.jpg





OEBPS/Image00141.jpg
¢ HRERITERXERRIE03

3

F 5






OEBPS/Image00262.jpg
< ESHD

SHES
SRS BESPTRIE 2 R6
(" ] TS E Sl ES

SRR (LIHR) ’
351§$m HES
BIfH (RABIT)
S15iFe -
sitid (Walking The Wire}

AIFITIC R
SERAHAE (RRER)





OEBPS/Image00038.jpg
@ “— AL 7 -
9 @2nazaza

BEeR 7115

EWER






OEBPS/Image00144.jpg
esoes HEEH T 4:25PM @ 79 o7%mn4 eecee HEIELE = 4:48 PM @ 7 9 100% 04
< &%

& BINE

RN
SHE® 1LESEFARXR, FISREIRBIRR HIETHANER
EIGHHR RS BIRY, (BFJLAMENETIRRH.

2 RAARIN—RENIHERIN— K.
3RV SHBEEETI0ORNABF P, BIUEREZBR
REAR! SHERENE-X (BIFE31XR) AHHRE

B, AT —HEEED.
# # # # # #

»H ® ® ® G & AR &
—%R37 FifiReaderBHEH
#» @ @ @ @) & Z% 32008 FEEHILEDHLT
SHR508 FEEHIKF
£ A 30 ) L W%21008 FESHIN
3% 2%k 2k B ox B F%ER300% 30TRE T
- e AEL10053 100 E% (FEPRBEAHTNEEER
FHARRE S

)






OEBPS/Image00265.jpg
High

Pk &k K
Challenge level

Low

Flow

D7
1L

Arousal
najEe

Anxiety

Control
Bz

Relaxation
)i ¢/

Boredom

= £

Low Skill level High
¥ I5 K F





OEBPS/Image00039.jpg
BULLOG.CN

DestinAtor 6 HRAABMIE 0B
,»_ "“ % g == . .

”s 3 Sl SRR

[ROZEFEI] @i Pokid / W &R

&

. ok
LY HR metroer.com

LERF

ﬁ%@%ﬁﬂD

Be

FEEBRR

FERERE T

KR E2HEZS ALY DA 2ORERHIS £TF

E—ERFRRS .Sih
T CRRE, HE) =4
AR RIIe00 T AU I e wA%
BESINELTFS 53
FRAER BIAFER 353
FrEE=MR &l
£ e N 53
PR 53
WE I 53
TLER s
HR—EE pU7S:"
NHEEE S SKBER

18 | ITHE | HE | #K

BT






OEBPS/Image00143.jpg
PINA] 100FBFIET R
4456 iR

PINA] ERE4SRITRE
4037 R
>S4 EREMAEEANAL: P8 BENE. BEE. EhEh

B HATE. FHERRENAES: (EMW] ERREMICE
http:/Amwww.douba...

PMA] BRITRDAE

2002 i

DR NEEIESEER ## # RRAMESEESRRENIEM—1 88
gEE e DAEITRE: FRUTRASERES (BEW / T+
...





OEBPS/Image00264.jpg
il

Motivation

Feedback -





OEBPS/Image00046.jpg
-
0

Google rasm

28 Ba g A A L2 BE Ia

3#£30£) 12,500,000 FLER (R 044 1)

AEREFT (E37. Product manager, 8. PM) thiREREE, E?EE’\EFP@‘I"'?
E-ESEEENERETRINEINA S, FTELFEQOWE. BE

# REETHE. FREBZREEVE J\%Ev ?D%iE%‘ﬁhEEX ﬂF’Aan
ERPHEZRAFARS, ARTREN HEA.

ERLE-GETH, Eﬁaaﬁﬁﬂéﬁ

https//zh.wikipedia.org/zh-cr/ A S4HE

© ETRRATMTEEE W R

MERF=REE| FREE. FREFEEITRFE

www.woshipm.com/ ¥

ANBRFREEBNAFRIA FRERE AFREFETE—RIFHFES
ZEFE . REMERERMLNNS, HFERET ZERIT WEE
it

FRER FRE FRER  REWT

FReBRREEL? ARXMNA? -AF

hitps:/Awww.zhihu.com/question/ 19563363

REABEITCFRER. FRBHRNER, SEMNEL, FEAEZEER
WeimaE. ERER R XIFAFSHELRETN . BRIRNEEHR

&)
FREBMNMBAFHL? BIRZ .- £%HT2016-05-20 - K7 T2014-05-24

FEREEARRMMHLH? -AF

hitps://www.zhihu.com/question/20596105 ~

20141289 - B BienfiseE. BAN~RLBRARIETE, TREH
FfmERRRR T RERA AR, SrhEOSEs HEREnt

FREE| BEAXNFREEEINE

www.chanpin100.com/ ¥

PR ERARA QIR WS, BRI Gt R AR, PRD axureAliR%)
ZREAF. AFEGEEEFERERARNFREN. RUNSIERIUTHME

FREE_ GEEH





OEBPS/Image00257.jpg
Y RUGEEIE, WRSEEIRIT

EEHEEN >

P L1113 &8 KRR
J -G

WL E 4 ARFH

TOR63E 4 FAH M
o

| ML43REH KA






OEBPS/Image00113.jpg
HE
el

=g
S

////7 FRFER IDE
Hive / Pig
EigQES|E

MapReduce

HADOOP
Bt

Postgre
IR
4brE

=\






OEBPS/Image00234.jpg





OEBPS/Image00037.jpg
4
L3

= @

155=5000AS
155=1000#%
ax aR| an

¥1.00 2592 A3

R —EEEEE EASR L
SR ASER

£ (2425205 ECE

RFIRFK

17c=975#%%
15c=98=IX
175 =9
Riim?&%!lk

¥1.00E3

#RFHEARIBH BN HC R
Ehothi P ERE

¥1.00 1397 A3
Rela —Ei§ A= Blued Al Ei§ Aloha &
17 REE R 8

zgEE =

1758000 #%
15t 8000AS

SRR
ﬁéﬁ&ﬁﬁl

¥1.00 2
‘H&?&r‘ E@LWE&L NS HAEE

=R

155=100§3 &
17x=100=R

R 17‘:-3ooollt!

Blued Rela —Hi#ll KWUERS

R AR Aui09sE7
Rt

RF

/ﬁ
faw i J:,.“
ﬁ‘“ va | =4

¥1.00E sAME ¥2.00EE

B Erom TS 8 Enot

Epan AR 50 R T (e s
] L]

RFEFM

¥1.00E3 BIARR

HNRFARIEHERSERLHI
hotihi JEIE METHE

¥1.10
**W*}J&’J# _RUER_EH_blued_HIEA

Lo ¥ i) B

=gk o





OEBPS/Image00112.jpg
(RIEREE)
il o: g}

MEBH<E2

iHSClient






OEBPS/Image00233.jpg
B

ISR A
REERE






OEBPS/Image00115.jpg





OEBPS/Image00236.jpg
1:23PM

B EIR

BEWI-FITHIRHQ, RBRe
HO@&AITINER RFE

LR

e

ERRIREHE

Brave Shine

00:00 @

o GD =
R R, ﬁ?ﬂﬁﬁﬁﬁ'ﬂﬂﬂ?ﬂ =R

@ 719 2%

e

2]






OEBPS/Image00114.jpg
AV SRS

- Oracle
W vysaL
P sy

1
=
%
B
=
2
i
2]
el
]






OEBPS/Image00235.jpg
84.47%
BIE2% y3uen

[
e
o
©=
=
]
e
g
=]
L]
v
w
©
o
>
<

40- 60
App Size (MB)






OEBPS/Image00116.jpg
DATA DATA
SOURCES WAREHOUSE INTELLIGENCE






OEBPS/Image00033.jpg
W ofortadia®51.2% , HigsE—

REHEREB STV FNTHIHRR , ol NSRRI ALREE , Reboforifid
BRS12% , BRTRIE016F FLERBE N LEAYD, BFERERHEERI0I% , HED
BB, BOEIEEN SRR,

20165 HEHRE RGN SRS

S - AP ( BigData-Research ) BB
A 2
B8 - B, B, hellobike, &S

©20171 HAEH






OEBPS/Image00034.jpg
100  SHEEDAU ()

60
40
20

0

\g
p
s

Sd g
& &£
v

S

SRR : Trustdata B ENASURITIIT &

HEREHMITR | EFRERAEE

810

SBRAERFETOP4 MAU (75)

3135
944
. —
—
22209 ofo K&RAT

51

RomE

3\\\l//,/
ZnTrustdata






OEBPS/Image00031.jpg
% HEmEE A A @ MOOC  fET  hAEmE Hifiv

PEMARS , —RicREEt

B

I B—fh

NASAIFFEFAKES
B THIEF
(7200587 !

BT .....

ahlEREY

i, XEEK IS T HSER !






OEBPS/Image00107.jpg
MW\J\ 33 users did this

NAME

Limit to current page
Ignore containers

MORE OPTIONS +

lel g Leloaiolio haila vl il o lula o e igch s






OEBPS/Image00228.jpg
|

Government officials
Priest Noble

7

Vizier






OEBPS/Image00032.jpg
AR FoodsE e
HE 5 wE O »

KEFFRGEW PEBR15535HR
(BRI ] (AR TINE &)





OEBPS/Image00227.jpg
UL

123

I Lu1
2]

P o
< »
- »
< »
P o
< »
P »
<






OEBPS/Image00029.jpg
SEEE T 3:29PM @ 7 @ o3

HE

#E AR R R #He BF @F+ | | BrER

HEABYENFTRBERERETREEALE

GoodreadsBABE  BAENOEPEE

WERR: BRE, THRFRLFHRT ‘ Py |
| W B o N € )
1Y
REFEILREDE WE4R B ARV E
- ; HER






OEBPS/Image00109.jpg
$app_version FHEB GiFRIAEE
Feountry FHE Ex
$eity FHER i
$province FHER i=itaf
$Lib FHEB SIKZEA s Flfflpython \ 055
$1ib_version FHR SDERRA
$manufactwer FHE S E R Hl0Arple
$modsl FHE EEHS, fililiphons
$os =R BERS, Hlnios
$os_verszion ERE HERGRT A Hlns 11
$screen_height #hig FE=E, flhns
$screen width i FararE, Hlniosn
i fi BOOL B R iy Hliltree
$browser FRER dEEEE . IAChr ome
$hrowser_version | SRR STERNTA, HlCkrome 45
foarrier FHE IZEFE S BIAChinadet
$network_type FHER Feiggaea, filnec
$utn_matching_type| FRER i03 BEEIFIEHE, Cooki ARETRITET / BE{SEHSHIITE
$utm_source FHEA rEESEE
$utn_mediun FifeR SRR
Sutn_tem FHE rEFRSIFE
$utn_content FHER EFRSIAE
$utn_canpai gn FieR [ FRPER
$is_first_time AIRIE ESE ki
$is first day HIRIE ELERG
$device_id =HER B






OEBPS/Image00230.jpg
REEAY

SMEREE

BRI
HiERR

BiAE





OEBPS/Image00030.jpg





OEBPS/Image00108.jpg
"distinct_id": "2b@a6f51a3cd6775",
"1 1434556935000,
“track”,

: "ViewProduct”,
“properties”: {
“$manufacturer”:"Apple"”,

"$os_version":"7.0",

“$app_version":"
"$wifi":true,
"$ip":"180.79.35.65",
"$province": "#iE",
"$city”:"Kibm,
"$screen_width":320,
"$screen_height":640,
“product_id":12345,
“product_name": "ER",
"product_classify”:"&&",
“product_price":14.0

1.3",






OEBPS/Image00229.jpg
EEREER BEELEER

BEREER : EENEES

R

—gnEEs —iRREES

L = —fRinEES





OEBPS/Image00027.jpg
“IF2)7 ITHREE @ <1997T/F>
BFEABTTRHEBRANLE

16285 7T

5697 7T

55557
PI7ER

10995 7T

WA
fEIRABM
BaXE
SHWBER
BRB5FE

25177
23057

8505 T

BB E

0 500 1000 1500 2000
HERA (Bx)

BN BTIAPP, Hi: 2016512838 By: innovy






OEBPS/Image00111.jpg
g
3

000 |;

ETL Process

o _|wd|juch

De:

geo |






OEBPS/Image00232.jpg
50 F

www.zhihu.com

50 F

www.zhihu.com

HPNERTHEER: BRNHFRTNLAMES
RIS

ERMIRN ST R, ATERENTEANNICRERY
RHfEE. ELE—ROMEARP GIEEEXERAET
SERET - WPEFE) , RNBHEIHELH. &
RHUAE... =1

SFNER - 3D AM 3951 2% - 642 FRiFiR

NMER & BE: FEFIIXEEREHADE
EEES

3, ARMNBERERELIGEANEFEREEHT
Ao MNERBE MBS, MUHTTEINE. B, A
XEMABERBIR, BAKSHOBNR, SHE X
MTHHE... &

MPNER - 6 AR 492 9% - 81 KiTie

AP HEERAXT ORI BIF L X B P
SHRE

ATAPHEBRF, EERMEMEITOTE, ERATS
AREENRENEERLS, IFREREREN™
ESRATHRERE, TRMEXERBIFH 89 Mk
8, #TXK. . EEL

APNER - 2 FH 8207 B - 976 #Ki¥ig






OEBPS/Image00028.jpg
S @i

O FIRE | R~ | BF | BE- |2
[ pavE (2218
= § (574)
FlTechweb 5 F &5 RSSE (199)
EYTCH 3 (200)
— 5 &-WHE | New Med (175)
= A (644)
MsE (200)
B Bk - B &% (200)
FE-BH (44)
L% & (200)
=T AXR (400)
RS 8EE5P (200
BE (200)
= TR (400
Ze AXME (200)
{30BA notes (200)
5 H 8 Rk (200)
2

TR SRR

HEE mshs

ETRPLIET I EE
RO EEH
[ FHE (574)

Weh 4 B ( i Sy tFRF acebook B B E TR E S
b =F:]
TCt 4Chan PK Tumblr: BAZAIMNEE [ .
S EE | i Eits

21 AL (644)

=3 EIT A& LS

w00 B[RS FEP R TriRige.
[ELWAEE] 2010 ILEL TR
BT AKR (400)

FE-HR SR (200) B RZEHE

i ERINE (B—F) 2





OEBPS/Image00110.jpg
KRR ]

@xnl version="1.0" encoding="UTF-8"7>

oot
<ui 4)3648930280 </ i d>
udi DEEEEEEFEceadbebSEEEFEEEFDScanSe/udid>
DpenlDID>EEEEEEEEceadbeSEEEEEEEFbSIcasSe</OpenlDID>
OpenUDID: b </OpenVDID:

<sidnull{/sid>

<2B0B000B </ w>

<ev>B0BO00B </ ev>

letd11¢fet>

Sos_ver»4.4.4</ o5 _ver>

<phonetype il NOTE ILTE</phonetype>

<ehi d73387</ chi d>

dmee480</mec>

<mncX02</mne>

<wid>3462596358146386342</wi d>

<di d0DY00T gxMDIONDcwhzQd </ di 4>

<qq2646229887</ qa>

<eid228<¢/cid>

Cauth>X000 388631 16abS1 727941 4708177 cTb 8451 a3ecd30acBIad4cSEaBa5 115574445 44352
<045776020ada1269ddB6ebB fddefel 4031 chel </ auth>

Gitem cmd="1" optime="1473452795" nettype="1030" 0s="4.4.4" model="HM NOTE ILTE" Q@=" 2546229831 i d="3648930280" mce="460" version="6.5.0.8" songtype="1" play
type="2" from="1,101," dts="0" openstore="1" * vhey="18D6CENTEI3F 226 3BEBOSBEF:
TIEIFSIF29CBB1E" tjreport="" tjtjrepor 0" playdevice="0" outdev="0" wl="3" cd.lh'" cdnip="" searchid="598474567555113012" docid="" playmode="1"
time2="68" time="212" secondCacheCount “ issoftdecode="1" filetype="3" err="0" errcode="" retry="0" hijackflag="0" player_retry="0" size="0" ban
dwidth_policy="0" sudiotime="211626" audioActualDuration="211626" durationDifference="-346" hasFirstBuffer="3" vip_level="256" supersound="0" songid="TT6538" sing
erid="15316"/>
<froot>






OEBPS/Image00231.jpg
FRAUNEERNARERN IDRER] ma 180 ImSOT?

SLEARARNKSREYR)

B aRO)

R RINRR)

FRLUBNEERR A ARER Y IRERSENAR)?





OEBPS/Image00035.jpg
IRREN BAEERE

WFIER RBER REIIGIERC BARERIZRR

T
=
asE @\
soll -

FRANL. LaTI0Y! xRan

!‘IQ iz
L ]

1 (@& wnme
m:t‘:gsﬁm W—






OEBPS/Image00036.jpg
Mniwvium

"9

7 A+ V\
&
viable f

Product = vr\M m

4

@—PI

easure





OEBPS/Image00124.jpg
s

SEREHES =REAH

? WE | IBRMON: BRLESR

THROEE | HENE (REROE
=), RERGLSE

P wo mxws FEIETTS(E R 177
o BBF | BAWXERSHFIHRN—E onE R 3





OEBPS/Image00245.jpg
- ®

Hi Angela, wanna Play with Friends?
We've just released the new Heyzap with Play with Friends

Play Games

<@ W






OEBPS/Image00123.jpg
HIEEIRS T .





OEBPS/Image00244.jpg
eeeee hEHE 4G 3:47 PM @ 79 45% MW

0O ®

106906271627

< 1759

Text Message
Wednesday 10:34 AM

EIROOMB0TTH, EH2KAME. LK
RERPEA, TRVNWZEIR! 8
%1&12531 Fiz! BITETD [BAK





OEBPS/Image00126.jpg





OEBPS/Image00125.jpg
BFEREE fii=ia B0 S ESST AR

EIHEIIE BhEAE AFEFY QQAYEIKE

HARRS IFAE BFQQEFMIE. TERE

REAH BR/{rREgS 1 . BFRARESNET

RIS ERRE, NBRE






OEBPS/Image00246.jpg
M20155E7 H 212017453, ERRBF)EA& RALPER A TR H LA K

o0 0 0 0 0 B e e e e e e e e e e A AR

3O 28 10 5 40 46 b g ¢ S & o
W o ¢ o W T T e





OEBPS/Image00022.jpg
eoooo REELE T 5:57 PM. @ 79 7% | eecoo pEEE T 5:54 PM @ 7 9 71% W
< e g < DEENDE
A ABLFREAREFRZIRENA, B
BRI
o
1A WL 4660 ) 60
EHROLEHAENARRSE, KHOANHEE
WRHA? FERAUINKIZ?
R mUEREE
o ves | @

AR ot 3877 [ 41
ITEMHA BN 2
V58888 20AR 9.3%
SERI I — DA EMENZAEREEAHRIC
B AT LRSBERENZADTNEELAE
WRERABERBSKIR?
RFIR ¥38

o ORI

STAM Wit 3639 (Y 151

T FEEWARSRIE, HEILNFIRIKS TARIT

ecooo pERKE T 5:57 PM. @ 7o I
< HF Live Eie—1 Live
tnEEROIEESFR

EMA Mt ReH

Live iR

O semx
0 #usta
B nimn
BT
B9 Live

BRALITIRERRZ, A0fIRIXS?
REMatt » 25 A
O1IIE 19:0

WAL R S5 AR K2
WonderEi% + 400 A
=] (<] A

P 21 an

L

a8

.79

50

MENT 615






OEBPS/Image00237.jpg
@ App Store » 1:38 PM > A ore 1:38 PM

Suggestions  Search Requests

BiER

1 mutual friend
Add Friend

Jason Wang
2 mutual friends

Dylan YU
5 mutual friends

Add Friend

Jake Lee
2 mutual friends

Add Friend
~

Sihan Chen
y l 12 mutual friends
S

Zuyu Yang
10 mutual friends
Add Friend

Gwundee Lee

iledy omutaltriends

Casey Smith Lee Wenly Lee
1 mutual friend 1 mutual friend 5m|

&+ Add Friend

A+ Add Friend |

Remove Remove

See All

Jaywin, we want to help keep your information
safe
From time to time, we like to check in to make sure you
know how to keep your information safe. Using a
secure password is one of the best ways to protect
your Facebook account. If you'd like to learn some best
practices about creating a secure password, we can

5 (1]

Find Friends

o 5

Contacts

Remove

Remove

Remove

Remove

Remove

Remove

a 28

Friends  Outgoing






OEBPS/Image00023.jpg
FRERL BISEFE

l::]
(10AMAU-BHFH)
RS
RN
LRE=ii
[T

HEEE

Bt

© Analysys S

25544175

16 MIZRERD R
AU RSSO0

NEaL)
eg. (FFiRiE) -19870/5F
fIEERE (FEiE) |,
10/ #AF , EWE19807570

BRAHE+FRBAE

ERHEM L, EOBERETX

-

bE-a g
215.2475

i, B BB S
15WWAB§#LTW

FIETE
eg. (Z=mELAZ) -1997T/5

KSR (BIEEE)
8RI#AF , BWGB159257T

EilNS RIS 93

ARSTEISER | MERAIERTE

FERERTREETEE
974.9875

200 ISR
600RMIEFAETE

XFiRE , FEERESM
e
AETTHENC R
9075 , 18NAFHAIEREIE ,
WNEHTT
FEBBANGE
r]ftB)\ﬁ%E@ M

EIEBESAE,

, Wy
WEEI@SEW%¥ )

HESHATE

52.0475

BEWDEETOP100
EHHEET AN

60s{I iR , EIEHEEN
+IZRAT

T NEEFRIENIEE

1275, 324 Aﬁﬂ@ LON

PABUBANTE R

EANEEE , BNES

EVEBEATE AT | Kl
W BRESHEEE TS

KR : 5¥2016

www.analysys.cn





OEBPS/Image00020.jpg
QUEREIHFERLTHEN

2014.12 —2016.6
MNEEZ





OEBPS/Image00118.jpg
METTHAME - BAK
6-26() 25,165
6-27(2) & 5,355
6-28(2) & 5,301
6-29(7) & 5,403
6-30(5) £ 3,383
7004
600A
S00A =
400A
.
3004
2004
100A
oA +
6-26(—) 6-27(2) 6-28(=) 6-29(m)

o M1E o M2X e M3IE e HAE





OEBPS/Image00239.jpg
BRSTE=

TR IEIET

om
R DAFRIE R
BZEE

g RESLEREBBOLE, R
NEENSeENN-B
AN

FE S ehR

T E R R—ER






OEBPS/Image00021.jpg
{GEE L | ]

==
YRL@ESE HAQE
YT ELCELE
NZEeaE - &8





OEBPS/Image00117.jpg
NEER

NEBR

R/RTH

TR

R
21.81%

81.41%

31.99%

83.74%

120,788 A

98,333 A

31,453 A

26,338 A

25%

15%

5%





OEBPS/Image00238.jpg
B 2:14 PM ® 19 25% B QQ sevee = 2:16 PM @

< BOER

G 0

Lve L8 BR468K Lo

VO WB<3k  WREBHRE

Wi meR RURENMECTRBEBR (WE2RU LR

AR
T o wmox  MERERTECARBERR (ReRiin
21 L
1. HORIFIREFIG 2. WHRB MR
W3 MBOR  pumin (Me2RULMATERT) ;
Y—TF 1. HORWIREFIG 2. WHRB MR
V4 WBEOR  mmin (me2RILKAAEER) ;
F5— 1. B 2, RUGAIRT
BRIFRE0S v e W5 BI20R iy (e2RMLIATREER) 5
QQF R4 X H0iE0.5K N7 A h thHENEM
RSN MEERBEAR (Bo2RN
fE5= V6 WTB200R ot heterm)
BRITRI0HH EF
RBFBLEKNIOAKTE (MYKKS) i rexon i ERBERI (M6 2R LIS

A REER)

QQEF, HARITAIR QQEFR, RN






OEBPS/Image00018.jpg
L ES
R oa e T Tencent iR R oo oM .\,
a . G 'CLIBE lt&ﬂ Bu}Bang d .
E “an n

BMG

mlss & ; Q E msa g

EEEHEER
- @ ‘BaiEm s ™™
Alibaba Group : E. REES
L s o SR B Nevease B, R
5 | Wew-163-con
i ] bl : - S.M_Entertainment

Eyle Ann Minogue WEE

ki FHES

QR
. N e SR
= e  xams o9 —

B2 Omusic BEET < 'i
MR SmE

FFE






OEBPS/Image00120.jpg
[ [ 2016-12-26 % 2016-12-28 ‘ ERBUEHERTANBPTAHRE






OEBPS/Image00241.jpg
6 MZHREFR
W5 =& R

FER, X AKRS ERFHRHTAR, M
RERRT AmTr

® G5 o

BEHH 3w
BBIRT » A RERERE !






OEBPS/Image00019.jpg
2013—2018FFRETELARSA(T R FHE

12000 264.1%
88.7%
s 36.1% 20.8%
T 13.9% 16.5%
X 1 10.4%
9000 0.9% 6% 5.7% 8948.1
74083

6000

3000

2013 2014 2015 2016e 2017e 2018e

e (SBERFAE (BA) —o- LB (%) —o—BIEE (%)

% | AU RAIMERE SR AR RAS | RGBTSR,
R SALUMHERERAE , REHETHEREN | (e,

©2016.9 IResearch Inc. www.Iresearch.com.cn





OEBPS/Image00119.jpg
ELilek-H
BHEE

RERE:
REEO
REdt e

AEARR:
BHEE

ERAPYIR






OEBPS/Image00240.jpg
iL LOFTER
RRENASRER TOMXE, REEE

LOFTER 1 51
R [~ REER TR

LOFTER 1 %l
HaE |— B BEXKWE! RETHT!

(=)

LOFTER 1 %if
RRENASRER TARIE, REEE





OEBPS/Image00122.jpg
World Fiights






OEBPS/Image00243.jpg
A BENMEEAHRTE?
LU sRREDHS

BR-R






OEBPS/Image00017.jpg
youkuts © R @M =sz  gEmE

MEED  wem|ecn  (Qpmnmn ()PPS

tv.sohu.cem

mAME LetVEm PETVED SR

sina video
=W BN W R





OEBPS/Image00121.jpg
FRBBIBEE cezaaimin ‘ () 2017-6-25 & 2017-7-1 | & 7 X

E2 NS %%
2017-6-25 B 2017-7-1 | X 7 % l Ll BB

5,443.935

5700
5400
5100
4800
4500

TEANBS s
2017-6-25 E2017-7-1 | A&7 %

7-1%)

15.248

6-25 6-26 6-27 6-28 6-29 6-30 7-1

(= -][e]
SONEEHEE BR
2017-6-25 B 2017-7-1 | HE 7T X I L BB
6-26(—)
2,531,

2600

2550

2500

2450

2400

6-25 6-26 6-27 6-28 6-29 6-30 7-1
TOPEHBKA i
2017-6-25 E 2017-7-1 | AE 7T R k2l B3
7-1(%) #e@ v
2,920,623 3,075,138 2,913,988
ARHEBigAnny A SRR BEER

3407

3207

3007

28075

2607





OEBPS/Image00242.jpg
.
(W
1






OEBPS/Image00026.jpg
Live 8858 BHBEERK






OEBPS/Image00024.jpg
Rt HE

€ 1 344

miz)\k Fenice — RSN EE
174753 268253k 166663k






OEBPS/Image00025.jpg
%4

BIWUASREE (Redt) HE
BElE, EHTREETRI, 7

IEERZ b,
(thiizt)
TR —IR

IMIBAEH T
SZHERIRE K
SEEE.,

[

Breaking
Bad
PREMERES ALY 1S 22T

AR ERIEF A BERIL
%, (BRIE) , (EENE
g» SESERISERIBTE

201 6L IR LOSEKES , Ji

RIBHERIB , #5E LBRE—
AR,

(FNER) (MERTHDR) S
EHIRIBIEKERER | REFAE
RS | EFEEL X EFEBINERTE
gﬂéﬂ%ﬂ%ﬂ 2HAR5eREEX





