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  内容简介


  本书是在运营的基础职能之上对“运营的核心价值、运营工作的组织”的全局性的、系统性的、通用方法论的深度思考。


  本书共3篇。第1篇重点介绍如何把握运营的方向、发挥运营的核心价值，以及如何理解和搭建运营体系，同时介绍全局性运营人员需要具备的“抓手”思维、“组织”视角和“规划”逻辑；第2篇重点介绍高级运营人员拿来就能用的全局性工作方法论，包括“运营的总抓手：目标”“运营的业务抓手：魔法公式”“运营的管理抓手：管理九宫格”“运营的决策抓手：数据驱动”，掌握并灵活应用这几个抓手，能让运营工作有序、有效、有力地开展；第3篇复盘呈现一个大型项目从0到1的实操过程，带领读者身临其境地感受运营的价值、全局运营的思维和多种方法论的综合应用。


  对初入行的运营人员而言，本书能够帮助你快速建立系统的认知框架、锻炼全局性的思维方式，初步接触一些运营管理方法论；对入行几年的运营人员而言，书中也有诸多可以借鉴的框架思维、全局抓手、管理进阶的方法；对一些在探索业务的高级管理者而言，本书在定位运营职能、寻找优秀运营人员等问题上也提供了参考。希望本书能帮助运营人员拨开云雾、厘清本质，走上运营快速通道。


  专家力荐


  何为运营，可能运营不同业务的人都会有自己的理解。个人认为运营是一个比较广的概念，从公司运营、项目运营，到产品运营，每个维度、每个场景对运营能力都有着不同的要求。互联网商业模式的复杂性对互联网产品的运营提出了更高的要求。尤其对初涉互联网运营的新兵来讲，种种概念的交织，让人很难对运营的全貌有所了解。在小公司，知识体系或者运营体系搭建不够完备，因此很难在工作中掌握全面的运营知识。在大公司，运营体系搭建相对完备，但分工较细，因此某一岗位的人只熟悉自己负责的部分指标，很难看到全貌。即便身处高级别岗位的人，能了解公司运营全貌，但因为互联网业务场景和模式的复杂性，往往身陷其中，也很难对其他模式的互联网业务运营有比较全面的了解。


  做电商业务多年，我一直想找一本工具书，能对互联网产品的运营有一个比较全面的描述，直到我看到了本书。作者从互联网运营的全局出发，按互联网产品的特点，对不同的业务给出了不同的运营框架，并对每个框架涉及的流程特点和业务要点做了概念性描述，同时为做好互联网运营提供了相应的方法论和实操方面的参考，比如，在具体运营工作中如何依靠书中阐述的四把抓手达成运营目标。此外，本书对不同层次的运营人员该修炼哪些技能、如何进阶，也间接地提供了很好的意见，可以帮助运营人员在职业生涯中更快速地成长。


  所以本书无论是对于初涉互联网运营的新兵，还是对于互联网运营老兵，都具有重要的参考意义。


  ——环球易购副总裁、董事　高明


  我和Alan是认识多年的好友，也曾是一起创业的合作伙伴。在我的职场前进路上，也多次受到他的指引。他总是很乐意分享成功的经验，愿意帮助他人成长，愿意把自己在职业发展过程中踩过的坑告诉他人，避免他人踩坑。在运营领域，他带领的团队或所负责的项目有过多次从0到1的成功经验，他是一位具备丰富实战经验的优秀运营专家。


  运营岗位的价值和作用，在今天的互联网行业中，权重无疑越来越大。在过去很长一段时间，很多公司都是靠产品和技术取得阶段性胜利的，运营没有凸显它本身的价值，运营人员只需要做好执行即可。然而到了今天，当同质化产品越来越多，市场越来越重合，产品本身和技术相对而言不再那么重要，运营的重要性就凸显出来了。也正因为如此，作者基于自身的专业技能及乐于分享的精神，创作了此书。


  这是一本与运营相关的书籍。有幸第一时间读到原稿，这本书呈现的内容和作者想要表达的观点，非常简单和清晰。不论是初入社会的职场新人，还是工作了三五年已在运营领域有积累和沉淀的职场老人，都能从中获得对自己有用的知识。书中用很直白明了的内容来表达作者的观点，就好像平时我们自己说的话，作者秉承的“最好的知识和万物都回归于大道至简”的理念在这本书里有很真实的体现。


  除一些浅显易懂的专业理论外，书中还插入了很多案例，结合这些案例你可以更加清楚地了解作者想要传递的观念。整本书读下来，职场新人可以很清楚地知道运营岗位到底是做什么的，运营有什么价值，怎样做好运营。


  随着社交网络的快速崛起，终端消费者自动自发传播的效果将会越来越明显，所以市场或者企业就更需要善于与用户互动、善于赢得用户认可的有价值输出的专业运营人员。在未来很长一段时间，如果你就是这样一位既懂业务又懂产品，并且还具有宏观视角，能够赢得终端消费者喜爱的运营专家，一定会大放异彩。


  综上，对想要了解运营领域、计划从事运营领域相关工作或者已经在运营领域耕耘的职场人来说，这是一本非常值得阅读的书籍。也许在阅读的过程中，你与作者的观点能碰撞出新的火花，从而让自己有所领悟和突破，何不一试呢？


  ——君美意副总经理　欧阳奎


  随着互联网的高速发展，产品运营成了非常重要的一个环节，而且成为链接市场、产品、销售、品牌等各个环节的一个重要的岗位。同时，随着各种社交平台、互联网工具的快速发展，对实体产品也可以做非常完善的数据统计和分析工作，所以产品运营目前也已经延展到实体产品。小米公司这10年的高速发展就印证了产品运营的重要性。产品运营的目的是通过和用户互动来做好产品，同时依靠用户的口碑来做传播和营销。通过小米公司的成功，“把用户当朋友”成为一个深入人心的理念，但是真正做好却非常难，需要有一整套方法论。


  最近这些年，有很多关于如何跟用户互动、如何做产品运营的书籍，主要从工具、案例的角度来启发从业人员。从组织体系、团队流程方面来讲产品运营的书籍不多，而《运营之上》就是这样一本书。产品运营团队在未来会越来越重要，而这个团队必然要融合数据分析、营销运营、产品技术等各方面的精英人才，关于如何从组织体系和团队运作方面做好产品运营，《运营之上》是一本值得推荐的书籍。


  ——万兴科技高级总监　刘华


  初中级运营人员往往会因为视野的局限性而产生各种困惑，而且很难通过运营常识类书籍解惑。在这种情况下，如果还想加快自己的成长，让自己对运营的整体认识更加清晰，层次再上新高，那么《运营之上》可能正是你要寻找的书籍。全安作为一个运营老兵，结合自己多年的实战经验和思考，从运营的底层逻辑和认知出发，以运营三要素——方向、抓手和技能方法论，将战略方向、业务规划、目标管理、运营重点及计划制定、业务流程及效率管理、运营渠道建设、运营团队建设及管理、运营价值及效果评估等全局性的运营思路帮你打通。当你站在全局运营的角度看问题时，当初的很多困惑也许就迎刃而解了。


  ——万兴科技高级营销总监　杨帆


  我和全安认识好多年了，他拥有多年运营从业经验，操盘过很多项目，具备丰富的实战经验。他的这本书和市面上的很多运营类书籍不太一样，对于运营体系框架、操盘的思路和步骤梳理得很详细、很到位，我一直觉得运营的“术”不应该是一成不变的，要很灵活，很多方法论会过时，但运营的“道”永远是运营人要不断地探究和总结的。真正厉害的运营人，应该是无论做什么项目，都能做得很成功，很有亮点和味道。这本书的逻辑性、体系化非常好，我相信每一个看了这本书的运营人，都会对运营的“道”有一些全新的感悟和思考！


  ——栀枝微课CEO、畅销书《运营笔记》作者　类类


  本书不仅仅带着我们用老鹰的全局视角来看待运营，并且在指引我们追踪结果的过程中，给出了系统思考与实践经验，坚定有力地让运营工作者少些迷茫，多些信心。


  转眼间，在互联网行业摸爬滚打超过了10年，和众多做运营的伙伴们不同的是，我一直在研究如何通过更有效的训练，帮助职场人提升效能。看到全哥带来的《运营之上》，我如获珍宝，因为首先作者本身有企业的实战经验，其次作者本身热爱分享、热爱帮助人。


  本书从运营全局如何布局、提升认知，到如何找到工作的抓手，再到运营管理的梯队建设，都做了系统的实战讲解。最后，作者唯恐大家学不会，从实战的角度再次按步骤阐述，可谓有工具、有菜单、有模板。在我看来，这本书适合所有参与经营的人认真阅读，并且我相信，随着你去践行书中的内容，一定会有意想不到的收获。让我们在作者的带领下一起探索和发现吧！


  ——谷思教育科技VP　杜镇宇


  徐全安将自己跨越不同行业、多次从0到1的经验，总结成普适的规律和方法，写成了这本《运营之上》，相信能给你带来对运营的深一层的认知。


  ——《硅谷增长黑客实战笔记》作者　曲卉


  前言


  互联网发展至今，运营所起到的作用举足轻重。毫不夸张地说，如果没有运营，就没有互联网产品一幕幕的精彩纷呈，就没有优秀互联网企业一轮轮的粉墨登场。然而，互联网运营人员大都在实践中摸索着前行。互联网人对运营的职能和价值的认识，也从最初的迷茫，到后来的百家争鸣。


  那么，在运营的基础职能之上，是否有一些可循的规律、逻辑和通用方法论，可以在“道”的层面指引运营工作呢？《运营之上》正是对“运营的核心价值、运营工作的组织”的全局性的、系统性的、通用方法论的深度思考。


  我第一次了解互联网运营这个职能，是几年前负责一个从0到1的电商创业项目的整体运营。那时候，在运营人员的参与下，经过一段时间的打磨，电商网站刚上线。接着，运营人员开始张罗各类商品的上线。为了上线一些日常用品，并保证持续供应，运营人员去对接各大商超、快消品省市级代理，一个一个进行商务谈判，一个一个拍照上线。然后，我们开始市场侧的推进。我们发现线上广告的价格高昂，获客成本高企，无法支撑，于是开始研究和部署线上SEO，开始研究线下社区推广。经过一段时间的努力，用户量逐步增加，日成交订单数也快速增长，然而我们又发现众多订单的内部管理、派送环节效率低，跟不上订单需求，紧接着，供应侧多种问题频出……最终项目因“体力不支”，不得不停止。


  那时候，我负责的运营，被问题推着走，发现什么问题，才开始去寻求解决方案，于是问题在很长一段时间持续存在着，在等待解决方案的过程中，时间被耽搁，业务发展停滞。


  在这个过程中，我经常在想，“互联网运营要做什么？该怎么做？”设置哪些交易流程和功能、营销模块，这些是我们运营人员要深度参与的；而商品的丰富，似乎也是运营人员责无旁贷的；对于获取客户，在小规模业务没有专业团队的情况下，运营人员也需要到线上寻找渠道和推广方法、在线下进行地推等。最令我不解的是：这几大块工作内容，以及工作的技能、方法，有着非常大的差异，但它们又都属于运营体系的范畴，那么，我们该如何理解并有序地开展电商运营工作呢？


  后来，我负责运营一个旅游行业的语音导游业务，也是一个从0到1的项目。在打磨产品和上线准备的前期，就开始有计划地进行市场运作，通过微信生态、自媒体矩阵，在几乎零市场费用的情况下，几个月就圈到几十万准用户。产品上线后，语音内容供应成了瓶颈，一是内容的生产速度慢，二是质量没达到产品定位的要求。于是，运营团队拆分为三部分，一部分做准用户维系，一部分开展内容的生产和质量升级，还有一部分探索景区渠道的商务合作，探索线下渠道的用户获取和商业变现的合作之路。


  同样是运营工作，在旅游行业和电商中的工作模块和开展工作的方法，却有着天壤之别。于是我开始深度思考这三个问题：


  （1）不同行业、不同企业纷繁多样的运营工作的背后，是否有一个本质的逻辑？是不是这个逻辑在指引着各个业务运营体系的方向、框架和布局？


  （2）在不同企业业务的运营体系下，是否都有一条主线，能帮助我们找到一个或多个发力点，指导我们“做且只做”对商业价值有效的工作，也使我们的工作更有前瞻性，而不是被问题推着走？


  （3）如果有主线，对运营模块有了前瞻性安排，那么如何保证各个运营模块有效、高效地获得好的结果？有没有一些通用的技能方法，使我们的运营工作更有章法，使运营影响力更大？


  我一直在思考互联网运营工作的方向、抓手和运营影响力这三个问题，质疑着、思考着，也不断借鉴运营同行们的经验分享进行着总结，又不断地推翻自己，再总结。


  直到第三次负责一个从0到1的项目，我才有机会将前面的一些思考总结在业务中实践（也就是本书中展示的大型实战案例）。令我开心的是，我发现对运营的价值、规律、思维和方法的思考和总结，对运营工作的开展是非常有益的。这个项目从0起步，2年做到估值5000万元。同时，随着业务的发展，运营也扩展到更宽的全要素运营，包括市场和商务，SaaS服务的产品化、技术，以及业务的交付履行，内容的供应链解决方案等。我也因此有了更多的关于如何带好团队、组织好全局运营工作的思考和总结；有了如何从短期跳出来，关注长期的规划和决策的新领悟，从而增强了对全局运营的认知。


  2020年年初，在疫情的影响下，我被困在湖北老家，有了一段时间再次安静思考，便决定将这些个人的经验写出来。在互联网运营领域，一定有很多朋友跟我一样，思考着“运营是什么，如何有效地开展运营工作”、如何“做且只做”有价值的工作。希望我的一些经历、经验和总结，能对运营领域的朋友们有所帮助。让我们一起探索，共同体验互联网运营带给我们的成长和快乐！


  徐全安（Alan）


  读者服务
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  微信扫码回复：40507


  • 了解本书配套视频课程详情


  • 获取各种共享文档、线上直播、技术分享等免费资源


  • 加入本书读者交流群，与更多读者互动


  • 获取博文视点学院在线课程、电子书20元代金券


  第1篇

  不谋全局者不足以谋一域


  第1章

  运营全局的底层认知


  1.1　运营人要知道的商业认知


  1.1.1　商业企业的目的：利润和更多的利润


  做商业企业的目的是什么？有人说，是在社会分工中承担责任。也有管理大师说，企业存在的目的不一定是赚钱或者盈利，也可以是创造客户。这里我们不需要去确定企业存在的根本目的。有一个公认的，包括管理大师也认可的观点：商业企业的首要目的是盈利。因为只有盈利了，才会有后面的各种商业追求，而且盈利越多，用以实现其他商业追求的资源就越多。


  获得商业利润之后，企业需要谋求长远的发展。而发展需要更多资源，所以企业希望获得更多利润。基本上，只要能增长、能发展，很少有商业企业会说“够了”或“我们就保持现状了”。商业企业的目标，在日常经营活动中体现出来的，就是获得收入、获得利润，获得更多收入、获得更多利润。


  企业初创时求生存，生存了求发展，发展了求做大，做大了求做强，做大做强了期待能做到500强，求全球化、求多元化……去占领更大的市场，获得更多的利润。也正因为企业有不断升级的需求，才有持续的资源投入、技术创新，也才能推动社会的进步。这是正常的，是我们对商业企业应有的认知。


  1.1.2　获得利润的路径：四大环节


  商业企业的利润目标是怎么来的呢？企业追求利润，首先必须有收入。


  利润 = 收入 - 成本


  收入是怎么来的？简要的过程如图1-1所示，收入来自我们的客户，我们得找到客户并让客户为交易付费。但是客户在哪里？客户怎么获知我们的产品信息？客户为什么愿意买我们的产品？这就需要我们找到潜在的客户，并将其转化为真实的付费客户。


  
    [image: ]

    图1-1

  


  找到了潜在的客户之后，就需要有可以售卖的产品来供给客户。可以售卖的商品和服务是什么？商品好理解，比如手机、书籍、汽车、口罩、疫苗等。服务呢？比如计算机维修服务、电话网络服务、新闻资讯服务、物流配送服务、房屋租用服务等，这些都是可以售卖的服务。


  然后，我们需要以合适的成本，利用人、原材料、资金等，生产或输出可以售卖的商品或服务。也就是说，我们必须有能力去生产产品（商品或服务），也需要人、原材料和资金，将产品生产出来，如图1-2所示。
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    图1-2

  


  有了商品或服务，要获得收入，还需要我们把商品或服务交付给客户，交付完成后才在真正意义上获得了收入，如图1-3所示。


  我们要实现生产、获取客户、交付、促进交易形成销售收入等，还需要一系列人员，比如负责招聘的人员、办公室管理人员、工资发放人员等支持保障部门的人员。生产环节、交付环节、市场与交易环节，再加上支持保障环节，就是四大环节，只有四大环节都正常运行，才能使一套业务线产生收入。
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    图1-3

  


  有了收入，还得有利润空间，否则，这门生意就是赔本赚吆喝。这就需要我们控制好生产成本，控制好交付过程中的成本，使生产成本、交付成本和后勤支持成本等总的成本比我们获得的收入（客户的付费）小，这样才能得到利润（收入减成本）。四大环节及利润的产生逻辑如图1-4所示。
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    图1-4

  


  1.1.3　业务运营管理的目的


  商业企业的首要目的是盈利。企业的业务围绕着“如何获得利润”这个目的开展。各环节的运营管理的目的，就是使“产生利润的通道保持顺畅、高效”。


  举例来说，如图1-5所示，假设一个生产环节有5个子环节。生产的目的是制造出产品，那么生产运营管理的目的就是使这5个子环节的运行/运转都保持通畅。
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    图1-5

  


  1.1.4　业务运营管理的本质


  如图1-6所示，就是利润来源的示意图。利润主要由收入和成本两方面决定。收入来源于客户成交和产品交付。成本一般来源于获得客户、交付、产品生产、后勤支撑等四个环节。
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    图1-6

  


  另外，在成本方面，值得重点关注的是效率。效率直接影响成本，是关键一环。并且，在企业中效率影响成本存在于各个环节，所以这里将效率单独列出。


  四大环节及其运营效率都是支撑公司利润的关键。对于不同行业、企业，这些支撑关键环节会有所不同，这里展示的是一个普遍的逻辑。


  在运营管理过程中，要使这些关键环节保持通畅、高效，当然也许会碰到很多问题。只有解决这些关键环节的一个个关键问题，才能使产生利润的通道保持通畅。


  因此，我们可以说，运营管理的本质是解决业务问题。


  解决什么业务问题？解决“产生利润的通道上，不够通畅、不够高效”的业务问题。业务的运营管理是一系列“解决业务问题的必要工作”的集合。


  有必要解释一下这里的“问题”。问题，在本质上是业务发展目标的产物，体现在如下几个方面：


  （1）企业制定了业务不断发展、扩大的目标，即增长的收入与利润的目标。


  （2）要达到收入与利润的目标，当前四大环节的业务能力状况还不足以支撑，因此有需要提高、完善的地方和需要补足的弱项。


  （3）提高四大环节的业务能力，就需要满足一系列的需求。比如扩大产能的需求、增加客户规模的需求、提高交付能力的需求、提升效率的需求、增加人力和资金投入的需求，以及规模扩大后组织和管理方式升级的需求。


  （4）要满足这些需求，并不总是轻而易举的，我们总会碰到问题。如客户规模扩大，可能出现新渠道不熟悉的问题；扩大产能，可能涉及分工重新设计、流程优化等问题；人员规模扩大后，可能有沟通协作效率降低的问题等。


  如图1-7所示，企业制定的目标所要求四大环节的业务要具备的能力水平，如果高于当前的业务能力水平，那么，“当前业务能力水平”与“支撑目标需要的业务能力水平”之间的差距，就是一个待补充、待完善的业务能力差距，这就是发展中的业务问题。
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    图1-7

  


  业务问题，本质上是业务的发展目标的产物。


  1.1.5　如何解决四大环节的业务问题


  这些关键环节的业务问题怎么解决呢？一口吃不出一个胖子，一个人解决不了一个大环节的问题。要保证生产、交付、市场与交易、支持保障等几个大环节通畅、高效，不是一个人一只手就能做到的。我们需要对工作进一步拆分，最终细化成可以落实到个人去执行的关键任务，一个个落地。这就需要设置必要的组织结构，如一级部门、二级部门、各个小组团队，设置不同的岗位。


  例如，将市场与交易环节进一步拆分成获取客户、销售转化、续费等子环节，如图1-8所示。
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    图1-8

  


  在商品和服务的交付环节，不同公司的交付形式不一样。在互联网电商行业里，这个环节包含仓储、物流配送等。在软件服务行业里，这个环节包含软件部署、技术支持等。


  这些支撑利润的重要问题（业务通畅和高效的问题）怎么解决、谁能解决、谁能低成本解决，是公司老板最关心的。老板关注的是公司级的问题的解决。各个环节或部门负责人关注的是本部门层级的问题的解决。


  比如，生产部门负责输出成品。产品生产可能包括采购、生产组织、质量控制、包装仓储等子环节。这些环节的问题（生产业务通畅和高效的问题）怎么解决、谁能解决，大多情况下是生产部门的负责人要关注的。


  至于生产环节再往下的二级、三级细分业务问题怎么解决，由下一级生产管理人员去关注，他们要想办法解决。比如，为了保证物料供应的通畅和高效，生产的物料供应部门怎么分工、分工后怎么确定各个小组的职责、再往下的岗位怎么设置、物料供应人员要有哪些业务技能，都应由生产部门的管理人员去考虑和解决。


  生产相关的部门和岗位是为了支撑生产的实施、支撑产品输出而设置的。因此可以说，生产组织中的部门和岗位是为了解决生产实施问题（通畅和高效的问题）的衍生问题而设置的。


  如果能实现并且能有效、低成本地实现产成品，生产管理人员就是合格的，否则就可能需要更换其他管理人员来负责生产。


  同样，其他几个环节以及整个公司的组织结构和岗位，是根据各环节的业务问题而相应设置的。四大环节的业务问题，是通过组织里的部门分工、岗位设置，以及对相关业务技能的应用，来逐层地分工解决的。


  在市场与交易环节，如何找到潜在客户、吸引潜在客户、让客户交易等问题，需要部门的各岗位负责人员利用其业务能力去解决。收入如何实现，需要交付实施部门的各岗位人员考虑。


  因此，在公司业务里或在老板眼里，如果一个部门或岗位能支撑利润对应环节，这样的业务部门设置、业务岗位设置就是必要的、重要的。如果一个人能解决所有问题，就没必要设置多部门、多岗位了。反之，则需要组织逐层的业务分工来解决问题。


  1.2　运营人的价值


  要讨论运营人的价值，需要先清楚谁是商业利润链条上有价值的人。


  首先要思考一下：在公司的利润链条上，哪些环节的业务是重要的？甚至是决定性的？你处在整个链条的哪个位置，能解决什么关键问题？


  在商业利润这条价值链上，你能起到多大的作用、解决多重要的问题，在公司、在老板的眼里，你就有多大的价值和多重要的地位。


  这是我们在职业上，不管是在基层、中层、还是高层管理岗位上，都要有的重要认知。抛开这个问题，去谈业务技能技巧、运营管理、团队管理等带来的个人价值，可能是舍本逐末。抛开这个问题，去谈职业技巧，如写简历技巧、面试技巧、汇报技巧、跟老板谈升职加薪的技巧，则可能会弄巧成拙。


  1.2.1　运营人在老板眼中的价值


  如果你不清楚自己部门的价值，或自己岗位的价值，或自己个人的价值，那么可以看看老板是怎么评估员工的价值的，看看老板需要什么样的人。


  理所当然，老板要的是能解决如下这些环节的关键问题的人。


  解决的问题越大、问题越难、问题越关键，则这个人价值越高，比如这两类问题：


  （1）解决商业目标达成过程中的瓶颈问题。


  （2）解决商业目标高速增长、放大的问题。


  可能很多人对（2）有些感受，比如市面上很多公司都在寻找用户增长专家，去解决增长、放大的问题。问题（1）也有很多例子。比如电动车的电池修复技术问题、难突破的产业供应链问题、难实现的优质内容批量生产问题，都可能是阻碍公司发展、盈利的问题。再比如，电商发展到一定阶段，公司的进销存管理中的“备货解决方案”，就是致命的。如果备货解决方案出问题，导致每个SKU最终走向严重呆滞销，最后绝大部分资金积压在仓库的呆滞货款上，造成现金流短缺，那么有再多的用户增长企业也无法正常运转。谁能解决这个备货与库存周转的问题，谁就解决了关键的生死存亡问题，具有重大价值。


  总之，这里要说的是，部门、岗位或个人在商业企业中的价值，取决于你能够解决公司利润链路上的多重要的问题。解决这些问题的人到位了，这些支撑利润链条的问题才能得到解决，企业才有持续的利润保证。在这个过程中，能支撑利润产出的关键环节、关键实现方法（业务技能）的个人或团队，就是重要的、有重要价值的。


  从个人价值、职业发展上讲，如果你能掌握关键业务技能，能在利用技能解决问题上起到决定性作用，‘一切’都可以依你。什么特殊的升职、加薪都好说。如果你的岗位可替代性高，你这个岗位或你这个岗位人员的更替，对收入利润链路不会有太大影响，这样的岗位和人员的价值不高，不应该占用公司的更多资源，反而可能是成本控制的首要对象。当然，除了关键业务技能，还有一个重要技能，就是管理技能。走管理通道，积累和使用管理技能，把业务的执行过程组织得很好，能保证一块业务有效达到目标，也是一种价值。


  1.2.2　如何找到自己贡献价值的位置


  关于部门、岗位、个人价值的问题有答案了，那么新问题来了：


  
    我所在的公司，各个模块都在成熟运行，或者管理岗位都有合适的人选在位，已经是一个萝卜一个坑了，我该怎么找到我的位置，体现更高的价值呢？难道就只能一直原地踏步？

  


  当然不是，我们说社会一直在发展中，大家都在追求更高的目标。企业同样如此，当企业的一条业务线稳定后，一般都会思考怎么扩大或多元化，以获取更多利润。


  比如，要获得更多利润，要更快增长，就要解决：


  （1）怎么“获取更多的客户”？


  （2）怎么“把交付保障能力提升几倍”？


  （3）怎么“持续优化、探索新方法”？


  还有可能涉及：


  （1）增加材料、人力、资金保障。


  （2）降低某环节的成本。


  （3）提高某个环节的效率。


  （4）探索新业务线或新商业模式。


  总之，只要业务要增长、要放大，比如业务要放大10倍，问题就来了，那么解决问题的机会也就来了……


  在增长、变化、变革中，步步都是机会，一般短则一个月，长则半年、一年，就会变。在变化中，我们就有机会。甚至可以说，企业发展一直处于变化中，我们就一直有机会，就看你怎么看待，看你有没有准备好抓住机会。


  
    我所履职的几家公司，我所参与和负责的业务，确实每个月份的计划、每个季度的规划，都在谋求优化、变革、发展。每个月、每个季度都在考察和讨论：谁有业务技能潜力、谁有主管潜力？谁能去负责优化、去负责新业务？哪块业务需要培养人、提拔人？哪些业务模块暂时还没找到合适的人，而需要从外部招聘人才？并且，每个月都有招聘需求、每周都会面试很多候选人。

  


  但机会是给有准备的人的。在变化来临之前，你是否掌握、精通了业务所需要的技能？你是否扩展了更多有价值的技能？是否有“贡献更大业务价值”的管理技能？这些又恰恰决定了在这每时每刻的变化中，你是否能抓住变革的机会。


  业务只要放大10倍，很多环节都需要管理优化或需要升级的解决方案。生产线、电商网站、超市、HR、财务、采购……都是这样的。


  问题来了，机会就来了，有准备的人，价值就能凸显。


  解决问题的机会包括：


  （1）扩大规模需要的“复制技能”：


  • 将自己个人的技能固化、复制，将自己负责的业务放大。


  • 带领团队，管理团队成员和业务，让团队产生更大的价值。


  （2）业务扩展需要的多技能：


  • 掌握多项技能。


  • 带领团队复制多项技能。


  • 团队管理技能。


  （3）持续和创新的特殊能力：


  • 多次或连续多阶段应用技能，持续成功。


  • 技能持续优化、创新技能。


  （4）从无到有地于不确定性环境中探索出新技能。


  公司有目标，有发展和增长需求，而你有能力、有准备，升职加薪的机会就来了……这就是个人与公司的双赢。


  问题是：在机会来临时，你有没有好好练就你的业务技能；你有没有梳理出可复制的技能（注意是可复制的技能），以便带一帮团队成员开展业务；你是否有意识地学习、借鉴管理技能，以便你升职后能顺利开展业务；或者防止升职后做得很痛苦，没成绩，没成就感，走下坡路。


  1.2.3　运营人价值的几种表现形式


  了解了个人在商业企业中的价值，我们再稍微理一理个人价值有哪几种表现形式，以便我们更深刻地认知个人价值，更好地发挥个人价值。


  第一种，破局的价值。即帮助公司打通商业目标的业务通路，使公司成功疏通利润链路，获取利润。比如疏通其中一个环节或多个环节，实现从0到1的关键突破。如图1-9所示，上方的链路是有断点的，很多环节不通，导致通往利润的“大路”不通，无法获得利润，其中input是输入，output是输出。
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    图1-9

  


  图1-9中下方的链路则被几个能解决问题的人疏通了，输入（input）资源后，可以输出（output）利润。


  这个“破局”“打通”涉及的环节主要是市场与交易、生产、交付三个关键环节，支持保障环节在初期一般不是瓶颈，可以在主链路成型、成熟后再补上。


  第二种，驱动增长的价值。即在成型的商业通路基础上，扩大规模，支撑公司业务的复制或规模化，从1到10攻城略地。这里的增长包括客户规模的增长、产品价值的增长、交付能力的增长等。如图1-10所示，贡献利润的通路变宽了，规模扩大了。
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    图1-10

  


  第三种，优化提升业务的效率、降低各个环节的成本，扩大利润范围或提升市场竞争力，获得更强的盈利能力的价值。如图1-11所示，原来每个环节需要5个人才能保证业务顺利进行，通过分工、流程优化、技术改进，现在只需要3个人，人均效率和产出都提升了。当然业务的降本增效远不止人力的缩减一个方面，还有沟通效率、资金周转效率提升等。降低成本、提升效率在四大环节里都有空间。


  第四种，多元化业务的价值。帮助公司打通新业务线所需的各个支撑环节。其价值其实也是探索、“破局”的价值。不同的是，这个价值是在原来成熟的业务基础上，在新建立的业务线上的破局。这个价值也是“破局”迁移能力，持续成功“破局”能力。如图1-12所示，老业务正常运行，下方新开了一条业务线，跑通新业务线也能帮助公司“破局”。
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    图1-11
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    图1-12

  


  这种能力难能可贵。一般这种“面对不确定性”还能持续“破局”的人才，更受公司和老板欢迎、珍惜，这种人才的价值更高。


  第五种，多元化业务整合价值。即业务线众多，支撑公司集团作战能力提升的整合价值。打造后台、中台的航母，以实现集团军的高效运作，更好地占领新、旧市场，获取更多利润。


  这种面对复杂问题，庖丁解牛般地梳理、腾挪、整合的能力，是更高层次的能力。拥有这种能力的人，他们的抽象能力、模型能力、对本质的理解能力都异常优秀。他们通过整合塑造业务平台，提供灵活的业务接口，支撑多条业务线获得利润。如图1-13所示，将有相同业务逻辑的环节或模块，重塑成新的基础业务能力，并不断提升支撑能力，达到复杂业务的灵活配置、高效配置。


  针对以上五种价值，积累自己的核心技能，以解决利润链上的关键问题，帮企业实现更高的商业目标，就能凸显更高的个人价值。


  
    [image: ]

    图1-13

  


  小结一下商业企业的目的和运营人及的价值：


  （1）企业追求的是利润、更多的利润。


  （2）在追求利润的过程中，需要解决很多支撑收入和成本目标的业务问题。


  （3）运营人员以解决利润链上的问题来体现价值。


  章节练习


  （1）请画出你所在公司收入/利润链的四大环节，以及子环节。


  （2）列出各环节当前在解决和将要解决的业务问题，评估部门设置是否合理。


  （3）列出你当前所在的环节和部门，以及你正在解决的业务问题。


  （4）思考并写出你或你所在部门当前体现的是哪种价值。


  （5）思考并总结出你现在拥有的核心业务技能，以及评估在公司以后的发展中，你可以贡献哪些更重要的价值；为了以后贡献更重要的价值，你需要补充哪些能力。


  第2章

  从全局看运营体系


  2.1　运营体系概况


  运营，是为了促进用户持续获得产品价值，所实施的对产品价值的塑造和对用户行为的引导。


  运营，一方面是对用户行为的引导，即促进用户发生某个行为或某些行为，让用户获得产品价值，同时公司也达到商业目的。这个“用户的行为”，是运营人希望用户发生的行为。促进用户行为的目的是达到商业目的。


  这个商业目的一般是收入。比如电商的购买付费收入，又比如应用（App）工具的付费收入。这个目的也可能是中间环节的目的，比如用户活跃度。而用户活跃度提高后，最终目的是以其他方式变现，例如今日头条的广告变现。


  运营，另一方面需要对产品价值有所塑造。希望用户发生某个或某些行为，则需要为用户提供某些产品价值。这些产品价值需要运营人员有计划、有步骤地创造、塑造出来，然后传递给用户，让用户感知到产品价值，并体验和获得产品价值。


  更广义的运营，还包括对全部业务流程参与者的行为进行引导。引导的对象不仅包括用户，还包括四大环节的人员，也可以包括相关利益者。引导的目的不仅包括直接促进业务规模的增长、收入的增长，也包括对生产供应、交付环节的引导，促进持续、稳定地提供优质的产品价值。引导还包括降低运营成本、提升运营效率，直接促成利润率的提升。


  不管是以用户为对象进行引导，获得更多收入，还是对全部业务流程、全部流程的参与者都进行引导，以更高效率、更低成本获得收入，共同目标都是影响收入和成本，持续获得利润。


  运营体系，则是实施这些价值塑造和用户行为引导的总和。包括开展运营工作所依据的抓手（业务流或用户行为流的抓手），所应用的策略组合，采用的方法与工具，设置的组织与分工，设计的目标与绩效及激励机制，即运营体系的五要素，如图2-1所示。
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    图2-1

  


  （1）业务流或用户行为流的抓手：即根据业务流或用户行为流梳理出的业务关键环节（关于抓手，在后面的章节有详细讨论）。


  （2）策略组合：例如市场拓展环节，采用哪些策略去获取客户？可能采用线上数字化营销、社交媒体SNS、SEO等组合策略；用户运营环节，采用哪些策略组合去促进用户活跃、留存？可能采取用户分层、用户生命周期管理、极致化用户体验等策略；在运营决策方面，采用哪些策略组合去支撑决策？可能采取市场调研方式，也可能采取数据化驱动方式；内容生产方面，采取什么策略组合保证内容的稳定供应？是PGC加外包，还是UGC策略？


  （3）方法与工具：不同环节有不同的方法与工具。交付环节可能用项目管理方法；生产环节可能应用精益生产方式等；用户运营环节可能采用RFM模型的用户分层方法，促进用户价值提升；内容生产方面，可能采用内容系统化、外包管理系统化方法，提升内容的质量和产量。


  （4）组织与分工：例如：市场与交易环节，对应市场部门或销售部门/运营部门，对获取用户和促成用户交易转化负责；交付环节，负责将产品（商品或服务）按“合同或标准”要求移交给客户；生产供应环节，负责产品（商品或服务）的生产和资源的供应，保证能满足用户的“交易”需求。


  （5）目标与绩效及激励机制：根据利润目标，分解推导出市场环节、销售转化环节、交付环节、生产或采购供应环节等各个环节的中间目标，并周期性地评估现有各部门的目标完成情况，对各参与者的业绩进行评估并反馈，使运营体系的参与者目标一致且明确，并促进持续优化改进。激励机制包括对内部团队的激励和对外部用户的激励。例如，对内部运营参与者，可以设置月度、季度或年度等周期性的奖励，包括物质奖励、精神奖励、职位升迁等，比如月度之星、星级贡献、季度奖励、年终奖、年终奖分红、升职加薪等。对外部用户，可以通过用户权益、用户奖励等对用户行为、用户留存和活跃进行“激励”。


  2.2　运营体系的三种逻辑分类


  在建立运营体系之前，还有一个问题，即以什么逻辑来建立运营体系？也就是，以什么逻辑来梳理运营体系的业务抓手？这里介绍常见的三种逻辑。


  2.2.1　第一种：以业务流的视角，串起供应方和需求方来搭建运营体系


  供应方提供需求方所需要的产品，这个产品可以是商品、服务、内容、软件工具等。


  供应方可以是公司内部的生产团队、品牌商的商品生产团队，也可以是外部的供应团队，比如内容的生产者、电商的商品供应商。如果是软件类产品，则可能是内部或外部的产品、技术开发团队。


  如果供应方是外部人员，则会涉及供应方用户的运营。如招商获取、供应方用户的维系。


  不管供应方是内部还是外部的，都会有对供应环节的运营，对供应产品（商品或服务）的生产方法、验收标准、质量把控的运营管理。如内容生产的要求、交付标准、审核管理，商品的工艺、质量、验收等。


  需求方是我们的用户。用户能直接带来收益（比如付费收入），或间接带来收益（比如通过用户流量带来广告变现收益）。


  对需求方的运营涉及对用户获取、行为转化、交易或目标行为的运营。


  以业务流的视角，对内部和外部的利益相关者和用户进行运营引导，涉及如图2-2所示的标号为①到[image: ]的各个环节。
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    图2-2

  


  以这些业务流程环节的逻辑为起点搭建的运营体系，即业务流视角的运营体系。这个体系主要针对每个重要的环节，采取相应的策略组合，设置组织与分工，采用适当的方法和工具，设计适合各个环节的目标与绩效管理方案及对应的激励机制。


  • 环节①，为拓展用户渠道。渠道运营，采取一定的策略方法，开拓和维系渠道关系，获得更多向潜在客户曝光产品的机会、获得更多的流量。


  • 环节②，为获得用户。采用一定的营销推广引导策略，促进用户更多地下载应用（App）或来到网站，然后促进更多人注册成为用户。


  • 环节③，为用户运营。对来到网站或应用（App）的用户，采取一定的运营策略方法，促进用户感知产品价值，促进用户进一步的活跃、留存等，以支撑商业目的。


  • 环节④，使用户完善交易前的各种条件准备，进一步体验产品价值，促进行为转化，比如引导用户充值、选择商品，以支撑交易行为顺利发生。


  • 环节⑤，对交易的决策影响。比如电商的商品详情页转化干预，包括活动、优惠、设计、用户故事、品牌背书等。再比如活动运营，促进用户尽快决策或高频决策，使用户获得产品价值。


  • 环节⑥，对获取供应渠道的运营。比如获取更多、更好的商品供应商，获取更多、更好的UGC生产者。


  • 环节⑦，对供应方的运营，确保供应方稳定、持续、高效地供应产品或内容。


  • 环节⑧，对供应方供应过程的管控。比如商品筛选、内容质量控制，确保供应的商品合格。


  • 环节⑨，对供应的商品或内容进行运营管理，促进精确地分发、更好地交易/消费转化。比如电商的类目运营、内容推荐。


  • 环节⑩，以商品或内容为对象，进行营销干预。比如内容的包装、互动、传播，再比如商品的应用场景的视频传播。


  • 环节[image: ]，针对正常提供的商品、内容或其他广告内容，向用户做直接的推广（非用户主动获取行为）。比如商品信息推送、精品内容推送、广告推送等。


  以上是运营体系中大致可以引导的环节。业务不一样、公司发展阶段不一样，在这11个环节上，涉及的内容就不一样。可能在这11个环节上有增减，可能有环节的合并、细分。


  一旦确定了要进行重点干预的环节，就需要采取相应的策略组合、方法和工具去干预，也会设置对应的团队组织，有分工地去执行。


  根据业务规模的大小，每个环节可能还会细分。比如环节①中获取用户的渠道，会分为线上线下、国内国外，会分为付费竞价渠道和免费渠道。每个渠道，依据渠道的生态环境还有细分。比如付费渠道有基于搜索的SEM方向、基于兴趣社交的SNS方向、基于应用分发的ASM、联盟渠道等。这时的运营体系，就需要包括市场推广子体系。这个体系根据业务发展阶段和规模，可能是几个人的小团队来负责，也可能是大团队组成的部门来负责。


  如图2-3和图2-4所示，从某公司招聘岗位的描述可以看出，有的业务会设置推广总监带领推广团队，也有的业务专门设置SEM团队，负责SEM渠道并采取相应的策略方法通过SEM去获取用户。
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    图2-3
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    图2-4

  


  再比如，环节[image: ]可能是广告变现环节。例如今日头条的用户量庞大，广告体系产生的价值就非常大。要挖掘更多的价值，今日头条就要着手重点运营广告，建设招商队伍，采取一定的策略和方法，去影响广告主这一类用户的决策和转化。如图2-5和图2-6所示，今日头条设置了城市商务团队来运营广告用户。
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    图2-5
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    图2-6

  


  2.2.2　第二种：以用户行为流视角，串起用户价值的整个链路来搭建运营体系


  从用户接触产品到发生核心行为的流程角度，串起用户整个行为路径，来搭建运营体系。用户行为流举例如图2-7所示。
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    图2-7

  


  这个视角聚焦在用户和用户行为上。如果需要用户参与产品（商品或服务）价值的供应，就会同时关注供应端用户和消费端用户及他们的行为。


  例如，如图2-8所示的工作岗位描述，重点是分析用户行为，构建用户成长体系和激励体系，就是典型的在基于用户行为流构建的运营体系下设置的提升用户价值的运营岗位。
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    图2-8

  


  在这个视角上搭建运营体系，要针对整个用户行为流程梳理出业务抓手，采取相应的策略组合（可以是活动，可以是内容，可以是用户权益等一切促进用户行为的策略），设置组织与分工，采用适当的方法和工具，设计适合各个环节的目标与绩效管理方案及对应的激励机制，从而串起所有运营活动。


  下面介绍几种基于用户行为流的运营模型。


  1. 关键路径漏斗模型：关注用户价值诞生路径的关键节点和转化


  一般用户从行为起点到行为终点，会有多个步骤。简单地讲，漏斗指的是每个步骤之间，都会产生一部分用户流失和一部分转化。例如，有100人进入第三个步骤，但只有70人进入第四个步骤，其中30人流失。经过漏斗，用户数一般会依次递减。


  漏斗模型，就是这样一套关注用户在各个关键步骤的转化和衰减，并将这个过程模型化的方法。在应用漏斗模型前，需要将用户行为模型化（SSDS方法）：


  • 对用户行为流进行梳理（Scan）。


  • 对关键行为节点进行识别和选择（Select）。


  • 对行为节点进行定义（Define）。


  • 对关键行为的用户数据进行收集、统计和分析（Statistics）。


  模型化之后，再针对每个环节、步骤采取策略，进行运营引导，并基于数据统计分析，对有效的运营策略进行优化和放大。


  漏斗模型能较好地反映用户行为状态、用户转化情况。漏斗模型普遍适用于互联网产品的运营，包括网站类和应用（App）类产品的用户行为分析与用户运营。具体应用的环节有市场环节的曝光、流量与注册监控、交易环节的交易转化等。


  例如，如图2-9所示是电商的用户下单行为流。


  
    [image: ]

    图2-9

  


  （1）对用户行为流进行梳理。


  梳理用户的整个行为流，包括从外部了解电商网站、进入电商网站、注册、浏览商品页面，以及将商品加入购物车、生成订单、支付订单、收货、评价、分享。


  （2）对关键行为节点进行识别和选择。


  从梳理出来的行为流里识别重要节点。图2-9选择和记录了5个关键节点。当然，用户行为节点远不止这5个，可能还包括评论商品、转发商品页面。但从交易的流程上，运营人员在业务的某个发展阶段可以只关注几个关键步骤，在业务发展后再在运营细化和深入的过程中逐步关注其他步骤。


  （3）对行为节点进行定义。


  对上述5个关键节点进行准确的定义，以便精确地统计数据。如注册节点，是定义用户点击“注册”按钮后系统成功创建用户ID就算注册成功？还是用户通过邮箱或手机验证成功后才算注册成功？再比如，浏览商品怎样定义？是用户点击了商品链接，就计入浏览次数，还是完全打开商品详情页面才计入浏览次数？或者在详情页面停留3秒才计入浏览次数？这些都需要进行明确的定义。


  （4）对关键行为的用户数据进行收集、统计和分析。


  通过（3）进行定义后，就可以对每个关键节点的用户行为进行数据收集和准确的统计和分析了。


  在行为流上，用户从上一个步骤进入下一个步骤，转化率一般都不是100%。关键路径漏斗模型示意图如图2-10所示。
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    图2-10

  


  2. AARRR模型：基于用户价值贡献视角的漏斗模型（如图2-11所示）
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    图2-11

  


  AARRR是Acquisition（用户获取）、Activation（用户激活）、Retention（用户留存）、Revenue（收入）和Referral（传播）五个单词的缩写。AARRR模型不是基于用户的连续行为序列来确定各个节点制定漏斗的，而是以用户对业务的价值贡献的角度，选取几个关键里程碑来确定各个节点制定漏斗的。它与关键路径漏斗模型非常接近，但更突出展示如下几个重要环节（有的业务的用户重要行为可能更多）：


  （1）更突出用户重要行为的Activation（激活）。这是一种用户价值状态的判断，不是某个行为。比如有的产品定义用户一周内登录三次或连续三个月每月付费一次为活跃用户。


  （2）更突出用户长期价值的Retention（留存），即持续发生消费或交易。


  （3）更突出用户价值体现的Revenue（收入），即如何实现商业转化。


  （4）更突出用户的衍生价值Referral（传播），即口碑传播。这是移动互联网、信息碎片化时代，人人都是自媒体中心这种新环境下，可以挖掘的用户的衍生价值。


  例如，如图2-12所示的三家公司的招聘需求，从职位描述看，这些公司主要是以用户行为流视角中的AARRR漏斗模型来开展用户运营工作的。如果是大规模的公司，这个运营体系只是公司全局运营体系下的一个分支。
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    图2-12

  


  2.2.3　第三种：以综合交叉视角，聚焦核心指标的提升来搭建运营体系


  综合交叉视角，即业务流视角和用户行为流视角的交叉综合视角，有两个方向。


  1. 当前比较流行的“增长黑客”或“首席增长官”的增长视角


  核心逻辑：一切对业务的核心目标（如用户量目标、交易规模目标、核心商业目标的利润目标）有增长潜力的环节都纳入增长运营体系。


  增长视角的运营体系，依据增长目标的不同，涉及的环节就不同，使用的运营框架也不同。除了常规的用户规模增长、收入增长、利润增长，其他显著有助于某个环节的增长，也可以是运营体系的重点环节。比如，如果商品包装对用户传播有明显的促进作用，则引导供应环节修改商品包装设计；如果产品内嵌的某个功能易于用户裂变，则引导产品设计和技术开发做产品化，促进增长；甚至，如果企业间的业务互补或相同，通过企业兼并、参股方式实现市场或交付等四大环节能力的快速扩充，业务就能够快速增长。


  例如，如图2-13和图2-14所示，从招聘的岗位说明来看，这两家公司就是典型的以增长视角来搭建运营体系的，并且是通过增长视角中的用户增长视角来进行搭建的。
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    图2-13
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    图2-14

  


  2. 数据驱动的视角


  核心逻辑：对四大环节的各个子环节进行数据化，对关键环节的数据进行监测（多种监测维度）、分析（多种分析维度），提供运营决策（弥补不足、发挥优势、发现机会）促进业务发展、促进商业目标的完成。


  以数据驱动的视角搭建运营体系，前提是要对各个业务环节进行梳理。而这个梳理是融合供需业务流和用户行为流的。所以数据驱动的视角是“业务流+用户行为流”的综合体。在以数据驱动的视角搭建起来的运营体系中，组织和分工也是“业务流+用户行为流”的综合体。


  例如，如图2-15和图2-16所示，从招聘的岗位说明来看，这两家公司的运营体系就是典型的以数据驱动的视角搭建的。同样，如果是规模较大的公司，其数据驱动的运营体系可能只是大运营体系下的一个子系统。
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    图2-15
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    图2-16

  


  2.3　运营体系的层级


  运营体系从层级上可以分为公司层级运营体系（Level1）和部门层级运营体系（Level2），Level2还可以往下细分到Level3、Level4。只要“运营引导”的价值足够大，就可以自成体系。


  如图2-17所示是公司层级运营体系的示意图。要实现用户的交易，公司的运营体系需要由生产环节、产品交付环节、市场与交易环节和支撑保障环节组成，四大环节构成广义的运营体系。
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    图2-17

  


  在公司发展初期，规模较小时，只有几人、十几人或几十人，可能就只设置生产团队、交付或运营团队、市场或销售团队、人力行政团队。


  生产团队，可能从供应商选择到生产过程管理及包装出库，全流程都会管辖。人力行政总监，可能负责人力招聘、薪资、行政办公、甚至财务等。


  这个阶段的运营体系，不同公司、不同业务，差异非常大。有的公司，其电商业务的市场部分和电商运营部分，都归属到运营体系。甚至其电商业务的品类管理、商品供应部分也归属到运营体系。


  当企业进一步发展后，每个环节都粗放管理已经不能满足业务发展的要求了，就需要对各个环节进行拆分。如图2-18所示，生产环节拆分成设计、采购、生产；市场与交易环节成为单独的运营体系，即Level2层级的运营体系，下面分设运营/销售、市场、商务等。
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    图2-18

  


  成规模的公司业务，四大环节则进一步细分。每个细分环节都会有一套或多套运营体系，来指引团队的工作。


  比如规模较大的业务，市场运营体系可能分解为市场与运营两部分。


  市场部分可能就是独立的庞大系统，往下面还能再细分出运营子体系。比如阿里大数据营销平台中，单独设立了阿里妈妈运营体系（网络联盟营销平台，简称网盟），SEO方向也设立了独立的运营体系。此外，其他很多市场业务也有独立的运营体系。


  业务运营部分则是另一个大系统。一般为Level3层级的运营体系，甚至再细分设立Level4层级的运营体系。比如微博运营下的用户运营，电商平台的供应商运营、类目运营、网站运营，淘宝的卖家店铺运营，都独立设立运营体系。如图2-19所示，四大环节都细分成Level3、Level4层级的运营体系。
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    图2-19

  


  这四大环节，特别是生产环节和交付环节，在不同公司、不同业务里，细分成Level3、Level4的业务环节后，其业务内容会有很大不同。


  比如，新闻资讯平台的生产环节是线上资讯的生产，软件业务的生产环节是软件的研发，它们的生产方法与电商商品在生产技能、部门设置、岗位配置上就很不一样。


  总体上，大家所说的运营体系，因为产品形态不同、运营搭建所依据的逻辑不同、公司发展阶段和业务规模不同，有非常大的差异。因此不同公司的运营方向、策略可能完全不同。或者，即使是相同运营方向，也有不同的运营引导策略，比如软件营销类、资讯类的内容运营和电商、教育类的内容运营，就有很大差异。


  虽然产品形态与运营体系不同，但是，如果能抓住运营体系搭建的三个基本逻辑（业务流视角、用户行为流视角、综合交叉视角），掌握流程梳理的方法和搭建运营体系的要素，再借鉴相近行业、相似运营体系的运营策略、方法和工具，则运营全局基本可控，相应的全局运营人也基本合格。


  2.4　几种常见的运营框架


  2.4.1　互联网电商业务运营框架


  如图2-20所示，这是互联网电商公司的业务，在生产环节、交付环节、市场与交易运营环节的表现形式。可以看到，每个环节的形式有较大的差异。
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    图2-20

  


  专注销售的电商公司可能没有自己的生产环节，其生产环节对应的是商品的采购/供应链环节。


  电商的商品交付对应的是仓储物流。如果是跨境电商，还涉及跨境物流、海外仓储、海外配送等。电商的销售环节对应的则是电商网站的交易运营，包括类目运营，以及用户、活动和数据等的运营。


  总体上，互联网电商公司的业务包含如图2-21所示的9个环节。
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    图2-21

  


  2 环节①，为建设和维护获取用户的渠道。其目标是获得更多的曝光、更多的流量。比如建设和维护SEM、SNS营销、直播、网络联盟营销、品牌营销、SEO等渠道。


  • 环节②，为获得正式用户。即在落地、承载环节，促进更多用户下载应用（App）、更多用户注册成为注册用户。


  • 环节③，为用户运营。采取一定的用户运营策略，比如活动PUSH、场景营销，促进用户激活，促进用户选择和收藏商品，促进用户互动或完善信息等。


  • 环节④，为促进用户交易条件的完善，更进一步促进转化。比如提前充值、将商品加入购物车，以支撑交易行为能顺利发生。


  • 环节⑤，是对交易前的决策影响。比如商品详情页转化干预、大促销活动等。


  • 环节⑥，是品类的运营。比如获取更多、更好的商品、精准分发、推荐和组合营销，促进购买转化和客单价的提高。


  • 环节⑦，是基于用户的等级、RFM分层、会员权益等策略，对用户进行召回、促活、回流复购等干预。


  有些电商业务规模不大，根据运营负责人的经验和能力条件，环节⑧的供应商管理及环节⑨的商品管理，可能归属于整体运营体系，或不归属于运营体系而单独成立管理部门。


  公司规模扩大后，这些环节的细分环节，比如环节6的品类运营中的一个品类，可能需要一个部门级运营体系来支撑。


  电商运营模式还有品牌方在第三方平台开设店铺的电商销售模式。比如美的电器在京东上的官方直营店，美的是品牌方，京东是平台方。在这种模式下，环节①的用户曝光和流量、环节③的用户运营、环节④的交易条件完善等，对品牌方来说可运营干预的空间不大，因为用户沉淀在第三方平台上，但对平台方来说，这几个环节则是重点运营环节。


  在这种运营模式下，从品牌方的视角看，重点在如图2-22所示的环节⑤，即店铺运营。
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    图2-22

  


  店铺运营主要涉及三个方面：


  • 如何在平台上获取曝光、流量。这需要配置店铺推广和流量运营人员，配备针对平台的运营策略，对流量目标和结果负责。


  • 如何提升转化。这需要配置营销策划、文案、设计等运营人员，对转化实施干预，对转化的结果负责。


  • 怎么促进用户的客单价提升。这是营销组合的应用，有的平台提供营销工具，但需要运营人员灵活配置营销策略。


  在这种模式下，从平台方的视角看，运营重点则完全不同。对平台方而言，品牌方成了供应方，平台方需要对供应方建立运营体系进行运营引导。同时，平台方在环节①、③、④，需要塑造平台流量获取能力、运营功能产品化能力、撮合交易能力，这些是平台方运营的重点。


  2.4.2　互联网内容资讯类业务运营框架


  如图2-23所示，这是互联网内容资讯类业务的几个环节。其生产环节、交付环节、市场与交易运营环节，对应的形态和名称与电商业务相比，也发生了很大的变化。比如互联网产品的生产环节，不再是商品生产管理，而是产品研发、内容生产；交付不再是商品的物流派送，而是在线将内容分发给用户，包括用户运营、活动运营和数据运营等。比如网易新闻、今日头条等互联网内容提供商，其交付就是内容的精准分发，其生产就是内容的生产。因为内容的生产和分发是业务供应方交付的重要角色，每个细分环节都会有高级管理者来掌控，并建立细分环节的运营体系。
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    图2-23

  


  在这个运营框架下，需要重点关注的环节是①到⑤的用户获取和转化环节。这些重点环节需要配置运营人员或团队对其策略和目标结果负责，如图2-24所示。
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    图2-24

  


  • 环节①，为获取用户的渠道，目标是获得更多的曝光、更多的流量。比如ASO渠道、应用市场预装、网络营销联盟、口碑传播、SNS营销、品牌与公共关系等渠道。


  • 环节②，为获得正式用户，采用ASO手法、事件营销、口碑传播，促进更多用户下载应用（App）、更多用户注册。


  • 环节③，为用户运营，要采取一定的用户运营策略方法，比如对C端普通用户的策略化自动运营、事件营销、促进用户激活等。


  • 环节④，为用户运营，促进用户更进一步活跃，比如收藏、评论、转发、关注成为粉丝等，提高用户留存。


  • 环节⑤，提升用户行为深度。比如每周活跃次数、每次活跃时长，以及在平台上的付费行为。采取的策略有精准推荐、社交关系、优质内容聚合等。


  这类业务与电商业务在⑥到[image: ]的内容供应环节有很大不同。并且，这些环节也是内容类互联网产品的重点运营方向。这些环节需要配置“重兵”，对供应端的用户进行干预，对策略和结果负责。


  如果内容是自生产的，则需要环节⑩的内容团队，按照一定的方法和工具，持续供应内容，并对内容质量进行把控，然后分发。


  如果是用户生产内容（UGC），或者外部采购、外包内容，则需要先通过环节⑦，即一定的渠道，去获取内容供应者。然后需要环节⑧对内容供应者进行“用户运营”。继而是环节⑨，对内容生产过程进行管控。


  ⑥到[image: ]环节是大多数以内容资讯为“产品”的互联网公司的运营重心。


  另外，内容资讯类互联网产品一般还会通过用户流量变现，比如广告变现。这时的运营体系会有广告主拓展、广告主维护、广告本身的运营转化等环节，如图2-25的[image: ]到[image: ]环节。
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    图2-25

  


  比如，今日头条不仅有广告主招商队伍，如“城市总经理”“城市经理”的职位及相关团队配置，还对内容生产者开放广告主权限，将一些有推广需求的内容生产者直接转换为广告主，如图2-26所示。
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    图2-26

  


  2.4.3　撮合交易平台类业务运营框架


  撮合交易的平台如拼多多、淘宝等，这类互联网平台自己不涉及产品的供应，仅仅给供应方用户和需求方用户提供技术服务，如撮合交易的管理工具、数据、支付通道等。如图2-27所示，其生产环节更多的是产品/研发。
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    图2-27

  


  这类平台的运营框架涉及的运营环节如图2-28所示。其运营重心不在产品（商品和服务）的生产和交付上，而在以下两个方面。


  一个方面是需求方用户的获取、转化，比如①到⑤环节。需要配置运营人员或团队对①到⑤环节的策略和目标结果负责。
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    图2-28

  


  • 环节①，为获取用户的渠道，目标是获得更多的曝光、更多的流量。比如社交关系的拼团邀请、口碑传播、SNS广告营销、联盟广告、事件营销、PR公关、手机短信营销等渠道。


  • 环节②，为获得正式用户，采用爆品策略、低价策略、稀缺资源策略等促进更多用户下载应用（App）、更多用户注册。


  • 环节③，配置用户运营人员和队伍，采取促销、低价、新奇特商品的用户运营策略方法，促进用户激活、进行第一次交易等。


  • 环节④，配置用户运营人员和队伍，促进用户更进一步活跃、更高频次交易。比如积分、特权、满减等营销策略，增加频次，形成对平台的习惯和依赖，促进留存。


  • 环节⑤，提升用户行为深度。比如每周活跃次数、交易频次、每次活跃时长、每月交易金额，以及口碑裂变带来新客户。采取的策略有特殊权益、社交关系、优质内容、低价等。


  另一个方面是供应方用户的获取和转化，即⑥到⑧环节。


  • 环节⑥，设置招商运营人员或团队，寻求更多的、优质的商品和服务提供商。对供应方的数量、供应内容的数量和质量、供应能力（比如商品或服务的销售额）等负责。


  • 环节⑦，设置商家B端用户的运营人员或团队，对商家进行分层支持、甄选、淘汰，对优质商家进行扶持，促进商家持续提供优质商品和服务。


  • 环节⑧，设置供应管理人员或团队，对供应内容进行质量把控，处理供应的异常问题。


  这个运营框架下也有新的运营重心，就是⑨到[image: ]环节。即在提供撮合的展示工具、交易工具、互动沟通工具的基础上，进一步提供数据分析工具、平台内营销工具。这就需要设置产品人员、技术人员、商家运营人员、工具运营人员和团队，来设计和优化这些针对工具。比如，淘宝的旺铺、数据魔方、支付宝，以及直通车和钻展等营销工具。针对这些工具，也需要建立独立的运营子体系对用户进行干预，促进卖家的活跃、行为转化，从而达到商业目的。


  2.4.4　互联网应用工具类业务运营框架


  互联网应用（App）工具类业务的运营体系涉及的环节相对简单。如图2-29所示，产品是使用技术开发出来的工具软件，用户使用的是一个个功能，没有实物商品的生产，所以涉及的运营干预环节大多是①到④的用户获取、转化环节，以及⑤、⑥的产品功能运营、用户付费转化环节。这类业务如Skype的在线电话、百度网盘、石墨文档等。
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    图2-29

  


  也有一些应用软件，不通过用户付费实现收入，而通过用户留存后的流量变现获得收入，比如墨迹天气、万年历等应用。这时，另一个运营干预环节就是对广告变现中广告主的运营。


  2.4.5　互联网SaaS软件类业务运营框架


  本节我们来看看互联网SaaS软件类业务，如图2-30所示。软件服务同样没有实物性商品的生产、仓储、物流配送等环节，一般也没有其他产品（商品或服务）的供应方来支撑用户交易，因此相对简单。


  这类业务的运营框架中，重点在用户获取、转化（值得一提的是，交易部门可能是2B的销售部门）。如图2-31所示，需要配置市场人员与运营人员，对①到④环节的策略和目标结果负责。
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    图2-30
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    图2-31

  


  • 环节①，获取用户的渠道，目标是获得更多的曝光、更多的流量。采取的策略如政府关系拓展、行业展会、PR公关、SEM营销、SEO营销、口碑传播、SNS广告营销、事件营销等。


  • 环节②，获得正式用户，一般配置商务人员或团队。采用关键客情关系维护、提供Demo产品试用、客户参观体验、事件营销等策略，促进更多用户下载安装软件、更多用户注册。


  • 环节③，配置用户运营人员或团队。采取优惠、赠送、捆绑、关键客情维护等用户运营策略，促进用户第一次交易等。


  • 环节④，配置用户运营人员或团队。促进用户激活、更进一步活跃，比如现场部署、专题培训等，增加用户的使用频次，以及使用户形成对平台的依赖。


  • 环节⑤，提升用户行为深度，促进用户更高频次的使用。比如提升用户每周活跃次数、每次活跃时长。采取的策略有专门的客服支持、7×24小时销售技术支持等，提升用户体验，促进留存，促进多次续费交易。


  这个运营框架下可能还有一个重心，即环节⑥，软件部署实施。特别是大型复杂技术或复杂应用，需要配置技术人员、项目管理人员到客户公司进行安装、调试及后续维护。


  章节练习


  （1）请说明你们公司运营体系是基于哪种逻辑建立的，是基于业务流、用户行为流，还是综合视角，为什么？


  （2）请画出你们公司业务适用的运营框架，以及涉及的运营环节有哪些。


  （3）请评估你们公司的运营各环节中，哪些环节是当前的短板或瓶颈，为什么？


  （4）你所在的部门或岗位处在哪个运营环节，发挥的作用是什么，当前有哪些问题？


  第3章

  全局运营工作的开展


  运营是为了促进用户持续获得产品价值所实施的对产品价值的塑造和对用户行为的引导。运营人员所要做的，一方面，就是梳理清楚提供的产品价值是什么，然后持续完善和塑造产品价值；另一方面，就是让更多的用户感知到、体验到和持续获得产品价值。


  3.1　产品价值及其构成


  运营的前提是要有一款产品，为用户提供一定的产品价值，如图3-1所示。
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    图3-1

  


  例如，我们可能提供新闻资讯类的内容给用户消费，同时，提供个性化（收藏、推荐）的内容查看工具，即工具产品的功能。内容和工具两方面一起，给用户提供了便捷的资讯消费的产品价值。又例如，清理手机垃圾的应用（App），提供手机清理工具，给用户提供了管理手机空间的价值。再例如，电商网站提供海量的可选商品，以及在线购买的功能，给用户提供了快速选择商品、足不出户购买商品的价值。


  因此，我们可以说，为用户提供一定的商品或服务，或提供用户获取商品或服务的工具，对用户是有价值的，这个价值就是产品价值。产品价值包含两个方面，即内容价值和工具价值。这里的内容是指相对广义的内容，即商品或服务。


  我们来看看一些产品价值的构成和表现形式，如图3-2所示。
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    图3-2

  


  有些产品的价值，是直接由产品功能提供的，如图3-2中的（1）。这类产品的产品价值=产品功能的价值。例如工具类互联网产品：日历、美颜相机、邮箱、网盘等；服务类互联网产品：银行应用（App）、在线金融交易工具、在线购票工具。这些工具为我们的日常生活提供了便利，可以节约我们处理事务的时间、提高我们沟通的效率、美化我们的生活、存储我们的信息。这些工具已经成为很多人的必需品。


  有些产品的产品价值，是由产品功能和一部分内容提供的，如图3-2中的（2），比如游戏类产品。游戏类产品的产品功能、操控体验是首要的，因此功能价值在产品价值构成里占了绝大部分的比例。但有的游戏也存在一定的内容价值，比如协作类游戏，玩家可以与他人一起玩，形成稳定的合作关系和内容沉淀。


  有些产品的产品价值，是由产品功能与产品内容共同提供的，如图3-2中的（3），且两者的重要性相当，比如社交产品。社交产品的价值=产品内容（社交关系）+产品功能。社交产品的内容就是聊天。例如陌陌，提供多种标签的陌生人，它的产品功能就是提供陌生人之间沟通、交流、互动的工具。再例如，职场类的领英（LinkedIn）、脉脉，提供职场中的人脉，以及沟通交流的工具，这类产品因为互动频繁，用户对产品功能的操控体验、沟通便捷性要求高，同时，社交关系作为产品的内容，是用户存在的理由，社交关系内容的价值也至关重要。


  有些产品的产品价值，也是由产品功能和内容共同提供的，如图3-2中的（4）。产品价值=产品内容+产品功能。但产品内容在产品价值的构成中占了绝大部分的比例。例如，电影类的爱奇艺，提供看电影的工具和电影片源；资讯类的今日头条，提供资讯内容和个性化查看图文视频的工具；视频类的抖音，提供移动端拍摄制作视频的工具和丰富的视频内容。这类产品的价值，内容部分需要持续不断地迭代、更新、增加，内容价值的比重远大于工具价值。如果没有丰富的内容，用户就无法感知和体验产品价值。


  有些产品的产品价值，还是由产品功能和内容价值提供的，如图3-2中的（5），产品价值=产品内容（丰富的商品或服务选择）+（产品交易）功能。内容主要是丰富的、可以交易的在线商品或服务选择。例如，电商类的当当、京东，提供在线交易工具和丰富的商品内容；在线教育，提供在线学习工具和学习内容。


  因为这类产品的在线选购、交易、支付功能非常成熟，用户甚至感知到的只是内容，而对工具本身没有感知或不在意。


  3.2　对产品价值的塑造


  我们再看看对产品价值的塑造是如何进行的。从产品价值的构成分析来看，对产品价值的塑造也包括两个方面：一方面是产品功能的塑造，另一方面是产品内容的塑造。不同的业务、产品形态，功能和内容存在着非常大的差异。


  我们也通过一些业务的例子，看看产品价值的塑造过程，以及运营人员的价值体现。建议读者结合第2章中相应业务的运营框架阅读本节的内容。


  3.2.1　互联网电商业务


  互联网电商业务（简称电商业务）提供的产品内容是商品。产品价值的塑造，核心在于提供丰富的商品选择。电商业务提供者，可能自己生产商品，这是传统成熟的生产和供应环节，一般不需要运营人员参与这部分价值的塑造。电商业务提供者，也可能不自己生产商品，作为“内容”价值塑造的生产环节，对应的是商品的选品、采购与供应链管理环节。


  绝大多数电商业务是需要实物交付的，即涉及商品的仓储和物流配送环节。如果是跨境电商，还涉及跨境物流、海外仓储、海外配送等，这些都是产品内容价值的延伸。


  产品的生产环节和交付环节，共同塑造了产品价值构成中的内容价值。广义的电商运营中，运营人员需要参与到这些环节，参与内容价值的塑造。


  电商业务中，产品价值的产品功能部分包括商品的陈列、图文或视频的展示、加入购物车功能、在线支付购买功能、订单管理功能、物流跟踪功能、推荐系统功能、活动促销功能等。这个部分的价值塑造，也是常见的，是运营人员主要参与的环节。


  3.2.2　互联网内容资讯类业务


  互联网内容资讯类业务提供的产品内容是内容资讯。其产品价值的塑造包括内容资讯的生产——比如今日头条的新闻，邀请各个新闻机构入驻，生产和发布新闻，也包括新闻的推荐、查看、评论功能——即由产品的设计和研发来塑造的产品功能。这类业务的交付，是指使用推荐算法将内容分发给用户，是由产品与研发环节塑造的产品功能。这类业务的产品价值塑造，包括内容和功能两部分的价值塑造。生产环节的内容运营，交付环节的内容与用户的互动，都需要运营人员的参与。


  例如，今日头条的运营人员在参与产品内容价值塑造的过程中，会寻找内容供应商（即创作者），建立专门的创作者运营团队。今日头条把内容供应商分为6个大类来分层运营管理，即个人、群媒体、新闻机构、国家机构、企业及其他组织，如图3-3所示。
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    图3-3

  


  创作者运营团队在内容塑造的分工上也进行了细分，比如旅游类、教育类、文学类、三农类、娱乐类等，分别去挖掘、扶持、培养这些内容的生产者。另外，还搭建了内容生产者的系列激励机制，比如创作者计划、粉丝、分成、特殊收益、自营广告等。通过这些策略，去促进内容生产者更多地提供内容，从而塑造更高的内容价值。如图3-4所示，内容生产者的激励策略包括微头条创作收益、问答创作收益、图文原创等。
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    图3-4

  


  3.2.3　互联网应用工具类业务


  互联网应用工具类业务（App工具或PC工具）提供的是工具软件本身。其产品价值是用户所使用的一个个功能，因此产品价值的塑造逻辑相对简单，核心在产品功能的技术开发实现上，没有实物商品的生产、交付。如百度网盘、石墨文档等，只需要运营人员参与产品功能价值的塑造。


  3.2.4　互联网SaaS软件类业务


  互联网SaaS软件类业务与互联网应用工具类业务一样，也是软件服务。这类业务也不涉及实物商品的生产、仓储、物流配送等环节，产品价值核心在软件的技术开发、功能实现上，因此逻辑也相对简单。不过这类业务的产品价值的实现还需要通过软件交付环节来体现，即软件部署实施。这个交付环节可能包括安装、调试、必要的培训等，这些是需要运营人员参与的。


  3.3　对用户行为的引导


  前面章节介绍了产品价值的表现形式，也介绍了不同产品的价值塑造的重点，下面开始介绍如何引导用户行为。引导用户行为包括四个方面（TATS）：


  • 第一个方面是采取什么形式去引导（Type）？


  • 第二个方面是哪些用户行为值得去引导（Action）？


  • 第三个方面是采取哪些具体策略去引导（Tactics）？


  • 第四个方面是如何根据用户特点切分用户群体，有效、有针对性地引导（Slicing）？


  3.3.1　采取什么形式去引导


  用户行为的引导基本上有碎片化引导、活动引导、产品化引导三种形式，如图3-5所示。
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    图3-5

  


  所谓碎片化引导，即人工临时安排的、不成体系的且大都是一次性的对用户的引导。比如，为了引导用户进行某个行为，运营人员组织的群发一次短信，群发一次邮件，因为某个特殊Bug群发一次PUSH站内信等。


  活动引导，即运营团队策划一次或多次活动，引导用户在一定活动期间内进行某个行为。这种引导是有时间段的。用户在活动期间的行为，可以是一次行为，也可以是多次行为，但过了活动时间，则不能参与。比如我们经常看到的某个学校或培训机构的少儿才艺评比活动，以及“四小时逃离北上广”活动，都属于活动引导。


  产品化引导，则通过产品的功能（运营策略的功能化）来实现对用户行为的引导，如对用户激励的长期固化，包括VIP会员的折扣、消费积分等，这些引导用户交易的策略都固定下来了，产品自动形成对符合条件的用户的引导，不再需要人工参与。产品化引导也可以视为将一些可以重复执行的活动固定下来，形成机制化的产品，重复应用、长期应用，从而长期地引导用户的行为。


  三种用户行为引导形式的特点和常见承载渠道如图3-6所示。
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    图3-6

  


  3.3.2　哪些用户行为值得去引导


  再来看看值得引导的用户行为有哪些。基本上，我们的最终目的是希望用户“消费”。这个消费不只是付费的消费，还可以是对资讯内容的查阅（归属到内容消费），或者对产品功能的应用（归属到功能消费）。只要用户愿意消费或者愿意多次重复地消费，就能获得产品价值，我们就能获得直接收入或流量变现的收入。


  用户从接触产品到“消费”，一般都会经历一些步骤或一些过程。那些用户最终走向消费必经的重要步骤或重要过程行为，就是运营人员需要去引导的用户行为。下面列举几类常见的需要适当引导的用户行为。


  第一类，需要引导的消费型用户行为，如表3-1所示。


  
  表3-1
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  第二类，需要引导的内容供应型用户行为，如表3-2所示。


  
  表3-2
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  不同的业务需要引导的用户行为会有较大差异，需要对用户行为流进行梳理，可以参考后面相关章节。


  3.3.3　采取哪些具体策略去引导


  再来看看采取哪些具体策略去引导。这里的策略指的是解决问题、实现目的所采用的方法、措施。我们可以针对用户行为流来进行策略的思考，也可以基于活动或产品化引导形式来进行思考，或叠加不同维度来开展思考。如图3-7所示，可以叠加行为流、引导形式及需求与情感体验等维度来进行思考。


  以开户行为为例，结合行为流、引导形式及需求与情感体验，可以如表3-3所示来进行思考。
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    图3-7

  


  
  表3-3
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  进一步，可以通过细分的方法对引导策略进行发散性思考。如上述的增加动力部分，基于不同的用户需求层次，有非常多增加动力的策略。可以满足用户基本的日常购物的商品选择需求，满足用户的娱乐需求，满足用户获得利益和实惠的需求，满足用户在某些群体或社交圈里拥有特权和精神荣誉的需求等，如图3-8所示。
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    图3-8

  


  当然，还有很多其他维度的策略，比如针对不同用户路径的策略、针对不同“消费”场景的策略。这些不同维度的策略叠加在一起，就形成了我们在日常生活中常见的、丰富的策略，如图3-9所示为部分策略举例。
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    图3-9

  


  运营人员日常采用的用户行为引导策略很多，看起来显得很零散，但深入研究起来，是有一些规律可循的。


  以用户特权和精神体验的引导策略为例，虽然有众多的策略，但在底层逻辑上它们有一些共性的特征：设定一套玩法，给用户提供特定权益（特权、用户权益），或给用户一定精神或物质上的激励（用户激励），引导用户完成特定行为；用户完成一些行为后，能感受到产品价值，或者用户完成多次行为后养成习惯，从而促进用户活跃、留存，最终获得商业利益（收入或利润）。


  在表层呈现上也有共性：即用长期有效的、产品化的引导策略，如积分、等级成长、身份、荣誉勋章、社交货币等，以多种形式去引导一些用户发生特定的行为。


  • 【积分体系】：当用户完成必要的行为时，用积分奖励用户。用户获得积分，并可以使用积分兑换有一定价值的物品，通过积分体现一定的身份等级。


  • 【等级成长系统】：记录和展现用户使用产品或交易的频次、使用深度和使用时长。用户行为越多，停留越久，等级就会越高。用户最终通过等级获得身份认同或特定权益。


  • 【身份】：即用户在产品内的分层或分类地位。比如豆瓣的不同兴趣小组身份、贴吧的管理员身份、内容社区的专栏作家身份等。用户在产品内的分层或分类地位，是一种身份认同、圈层认同，能获得社交价值。


  • 【荣誉（勋章）】：用户完成一定行为，或使用某些功能达到一定频次或时长后，即可获得对应荣誉（勋章），可以带给用户差异化的身份标签和荣誉感。


  • 【社交货币】：为用户提供一定的内容，或提供创作内容的便捷工具，并刺激用户完成一定的行为，再通过分享、点赞、评论、收藏、转发等凸显用户的某些特征或属性，促使用户获得社交关系方面的认同、激励。


  3.3.4　如何有效、有针对性地去引导


  我们再来看看，如何区别对待不同的用户，差异化地引导不同的用户，使引导策略更有效。


  前面分享了很多用户行为引导策略，我们基本上是基于一个用户群体来思考的，即将所有用户看成一个群体，都采用相同的策略，如图3-10所示。
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    图3-10

  


  其实，如果希望运营引导策略更有效，我们需要针对不同用户的不同特点，有针对性地提供差异化的运营策略。比如男女在行为方式和需求上一定不同，向男生推送连衣裙商品，引导男生购买的成功率，一般不如向女生推荐连衣裙商品，引导女生购买的成功率，还可能带来男性用户的反感。


  因此，要使对用户行为的引导策略更有效，需要对用户进行分层，实现差异化的引导。


  用户分层，是指认识用户之间的个体差异性，并对用户进行分类。然后可以根据用户不同的社会特征、消费倾向或行为偏好，针对性地进行运营引导，以帮助用户获得更多产品价值。


  用户分层的方法，有一维分层、二维分层、三维分层等。


  • 一维分层，即根据单一维度的用户特征来分层。比如金字塔分层，大都根据用户对业务的价值贡献大小这一个维度来分层，或根据行为频次这一个维度来分层。层数可以为三层、四层等，如果用户量庞大，也可以分为五层、六层。


  • 二维分层，即根据两个维度的用户特征来分层。比如四象限法分层，横向坐标是时间或成本维度，纵向坐标是用户价值维度，可以得到四个象限的分层。


  • 三维分层，即根据三个维度的用户特征来分层。比如RFM模型分层，根据用户的交易行为时间、交易频次、交易金额三个维度进行分层，每个维度分为高和低，根据三个维度就可以将用户分为8层。


  用户分层后，可以挖掘潜在的个性化需求，实施差异化的运营引导策略，加速低层用户不断地向高层流动。


  一维分层如图3-11所示，打上标签1的用户群应用策略1，打上标签2的用户群应用策略2，打上标签3的用户群应用策略3。
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    图3-11

  


  叠加用户的兴趣爱好、行为偏好、人口信息（地理位置、性别、年龄、学历、资产）、来源渠道信息、共同行为（比如都关注某个事件）等，对用户进行细分，可以形成颗粒度更小的用户群。如图3-12所示，是叠加两个维度对用户的分层。
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    图3-12

  


  最有效的分层引导策略，是针对每一个用户设计一套策略。现在很多平台提供“千人千面”的商品推荐，或进行其他差异化的行为引导。不过，最终也无法针对单个用户设计一套策略，“兴趣爱好”“行为习惯”“社会特征”等是经过提炼和概括的，是有局限的，是人为的分类。


  用户分层还有一个问题，那就是用户分层的方法（DSS方法），如图3-13所示。
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    图3-13

  


  DSS方法主要包括以下几个方面：


  （1）分层的维度（Dimension）。


  （2）各维度的“切分”标准（Segmentation）。


  （3）切分后的运营策略（Strategy）。


  下面我们介绍一些常见的用户分层方法。请注意，这些分层方法都是差异化引导用户行为的模型化工具，它不是对用户行为引导的本身，也不是用户运营的本身，不是每个产品或业务都一定需要用到这些方法。


  1. 用户生命周期模型


  用户生命周期是指从用户初始感知产品到离开产品的整个过程。根据用户与产品发生互动行为的频次、深度或价值贡献大小的分布，一般将用户生命周期划分为引入期、成长期、成熟期、休眠期、流失期五个阶段，如图3-14所示。
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    图3-14

  


  通过用户生命周期模型对用户行为进行引导，就是在知道用户必然流失这个规律的情况下，采用必要策略，尽可能延长用户与产品互动的时长、互动频次和深度，以促进用户尽可能多地获得产品价值，从而带来更多的商业价值。用户生命周期模型的DSS方法如下。


  1）分层的维度（Dimension）


  用户生命周期模型分层的维度可以是频次，比如有些金融交易型产品，主要考虑用户累计交易多少次，尽可能多地让用户交易；也可以是时长，比如有些内容资讯型产品，主要考虑用户使用时长；也可以是价值贡献，比如有些社交工具型产品，则直接考虑用户当前的消费贡献值。


  2）各维度的“切分”标准（Segmentation）


  确定了分层的维度，接着要确定“切分”的标准，然后才能真正将一些用户归属到相应的阶段。如图3-15所示，将某行为发生次数小于3的用户划分为引入期群体；将行为次数大于或等于3、小于或等于5的用户划分为成长期群体；将行为次数大于5、小于或等于1000的用户划分为成熟期群体。
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    图3-15

  


  至于是以2次、5次，还是3次、10次哪个具体值为标准来切分，不同的业务会有很大差异。可以依据不同行为频次的用户数分布，参考二八法则、中位数法、平均值法、正态分布等确定切分标准。例如，不同行为频次的用户数量可能存在如图3-16所示的分布。
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    图3-16

  


  哪个业务采用哪个标准，要视情况而定。核心原则是：按这样的标准切分后，分属同一群体的用户可以采用大致相同的运营策略来进行行为引导，并且使用相同策略对这群用户的行为引导的成功率是相对较高的。


  3）切分后的行为引导策略（Strategy）


  运营引导策略贯穿于用户生命周期的每个阶段。比如，在潜在用户还没有感知到产品时，要采取策略拓展媒体渠道，获得在潜在用户面前曝光产品的机会。然后通过活动营销引导用户接触产品。当潜在用户来到产品面前时，则采取策略引导潜在用户注册成为新用户。就算在用户离开产品后，也要尽可能采取策略唤回用户，比如进行老用户回馈活动、推送社交好友动态等。


  下面我们分别看看不同用户生命周期阶段的不同运营策略。


  【引入期】


  引入期的主要目标是“拉新”，要引导潜在用户注册成为新用户。常见的运营引导策略有：发掘各种渠道获得曝光机会，通过SEM、SEO、CPS、ASO、换量、积分墙及线下渠道，在潜在用户聚集的地方曝光产品，获得潜在用户对产品价值的感知，引导其下载、注册，达到“拉新”的目的。


  【成长期】


  成长期的重点是促进用户对平台形成习惯甚至依赖，常见的运营引导策略有：


  • 利益激励。通过持续刺激用户，比如提供针对性的产品和服务、爆款、阶梯式卡券等，提高用户采取互动行为的动力。


  • 持续的情感维系。通过个性化推送，必要时通过客服顾问的持续沟通、运营活动等情感联系策略，增加用户互动行为的频次。


  • 反向优化“拉新”渠道。根据成长期的数据表现，反馈渠道流量部门的投放策略的优劣，进而引入更精准的用户。


  • 及时做好新用户转化，召回这个阶段的休眠、流失用户，利用电话回访、短信或PUSH促进新用户激活或活跃。


  【成熟期】


  成熟期重点在增加用户“消费”的频次、在线时长、付费贡献上，比如引导复购、引导传播分享。常见的运营引导策略有：


  • 开展促进活跃类活动，比如利益分发、特权发放类活动。


  • 增加多样化、个性化产品使用和消费场景，增加匹配的PUSH、短信、邮件、站内信等推送或产品内外渠道的互动。


  • 周期性的活动或互动，如节日或店庆的大促、专享活动、行业会议、线下沙龙、直播等。


  【休眠期】


  休眠期重点是及时做好用户流失预警，并通过各种个性化的活动、权益等利益刺激，改善服务、推送优质内容等，唤起用户的使用欲望，促进二次激活。


  【流失期】


  流失期重点是对用户进行重新召回。需要做好流失用户分类、差异化的原因分析，根据不同原因制定合理的差异化召回策略，重新激活用户。运营策略与休眠期类似，有利益刺激、精品内容推送、产品功能完善、社交关系挽留等。


  留住一个老用户的成本远比获取一个新用户的成本低。在很多业务场景下，都可以用用户生命周期模型来增加用户的留存时长。特别是当用户体量较大、用户量趋近饱和时，或者处于竞争红海，获取客户的成本越来越高时，通过用户生命周期模型对用户的价值进行进一步挖掘至关重要。


  2. 用户金字塔模型


  用户金字塔模型是典型的依据用户对产品或业务贡献的重要程度进行的一维用户分层模型。常见于需要用户来协作塑造产品价值的产品中。如论坛类产品，需要用户生产论坛帖子内容（UGC），又如新闻资讯类产品，需要用户发布新闻资讯。


  使用用户金字塔模型分层后，运营人员可以把运营工作的多数时间和精力放在金字塔顶端的那些重要价值贡献者的身上。


  例如，某导购网站早期的用户金字塔模型将导购网站用户分为超级达人、时尚达人、活跃达人、大众用户等，如图3-17所示。
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    图3-17

  


  这个导购网站的用户金字塔模型的DSS方法如下。


  1）分层的维度（Dimension）


  这里的维度是用户给导购网站带来的价值的重要程度。


  2）各维度的“切分”标准（Segmentation）


  这里的标准不是数字化的标准，而是价值定位的主观标准。


  • 超级达人，标准为“美女、承载品牌形象”，导购网站超级达人的价值定位是能够帮助网站“树立品牌”。


  • 时尚达人，标准为“懂时尚，乐于表达自己，给网站输出优质内容”，对时尚达人的价值定位是“创造内容”。


  • 活跃达人，标准为“喜欢时尚，没能力或不愿意输出优质内容，但乐于去传播分享内容”，对活跃达人的价值定位是“传播内容”。


  • 大众用户，标准则为“消费内容”，大量的大众用户给网站创造直接的商业价值。


  3）切分后的运营引导策略（Strategy）


  • 超级达人，运营引导策略是“签约、固定收益、形象包装、个人品牌曝光”。


  • 时尚达人，运营引导策略是“分成，宣传并提升其知名度”。


  • 活跃达人，运营引导策略是“定期利益回馈，如精美礼物”。


  • 大众用户，运营引导策略是“消费转化，通过活动、优惠券、专场、特色商品等促进消费”。


  再例如，如图3-18所示是某个To B电商网站的用户金字塔模型。
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    图3-18

  


  这个电商网站的用户金字塔模型的DSS方法如下。


  1）分层的维度（Dimension）


  这里的维度是用户一年内在网站批发购物的付费价值。


  2）各维度的“切分”标准（Segmentation）


  • 金牌用户是年度付费大于100万美元的几十个用户。


  • 银牌用户是年度付费大于或等于10万美元的几百个用户。


  • 铜牌用户是年度付费大于或等于1万美元的几千个用户。


  • 交易用户是年度交易额大于0的几十万个用户。


  • 注册用户是剩下的近一年内都没有交易的新老用户。


  3）切分后的运营引导策略（Strategy）


  • 金牌用户，享受专属的商务小组对接服务。包括商务政策定制、客服、技术专属对接支持、定制化的产品和包装。


  • 银牌用户，享受商务专员对接服务。


  • 铜牌用户，由商务小组人工对接服务。


  • 交易用户，自动化客服对接，自助式服务，加上必要时的人工支持。


  • 注册用户，使用自助式的产品化引导服务。


  3. RFM用户分层模型


  RFM用户分层模型是典型的三维分层模型。其中，R（Recency）是最近一次消费，是指上一次购买距离当前的时间长短，如30天还是10天。F（Frequency）是消费频率，是指消费购买的次数，购买频率越高，忠诚度也就越高。M（Monetary）是消费金额，理论上M值和F值是一样的，都带有时间范围，指的是一段时间（通常是1年或1个月）内的消费金额、消费频次。RFM用户分层模型如图3-19所示。


  1）分层的维度（Dimension）


  RFM用户分层模型的分层维度即R、F、M。


  2）各维度的“切分”标准（Segmentation）


  第一步，统计出某一时间内（如1年内）各用户的R、F、M的值。即计算出每个用户最近一次交易至今有多少天，计算出每个用户的累计成交次数，计算出每个用户的累计成交额。
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    图3-19

  


  第二步，确定切分方法，例如可以采用平均值或中位数。如果采用平均值，则计算R、F、M每一项的平均值。


  第三步，判断用户在每一项上是高于平均值还是低于平均值，通过比较结果对用户进行分类，如果用户的某一项数值高于平均值，则标记1或+，否则标记0或-。


  第四步，根据标记结果对用户分层，可以分为8层。


  最后，根据分层采取相应的策略，引导用户发生特定的行为。


  3）切分后的运营引导策略（Strategy）


  根据RFM用户分层模型，可以将用户群体划分为重要价值用户、重要召回用户、重要维护用户、重要挽留用户、潜力用户、新用户、一般维持用户和流失用户。每层的应对策略如图3-20所示。


  区别对待用户，差异化地引导不同特征群体用户的行为，是提升引导效果的有效策略。随着用户量的增大、运营引导策略的深入和细化，分层维度也会越来越多样化、越来越细化。图3-21展示了用户分层的演进过程。
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    图3-20
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    图3-21

  


  3.3.5　对内容供应端用户的行为引导


  说到对用户行为的引导，大家很容易想到对“消费类”用户的引导。要特别注意的是，在很多业务的产品价值的构成里，内容价值的塑造也经常需要供应端用户参与，因此也需要专门的运营团队对这类供应端用户的行为进行引导。如图3-22左侧虚线框部分所示，是“产品价值创造”的部分。


  特别是含有用户创造内容的互联网产品，如论坛、资讯类产品，都需要对供应端用户行为进行运营引导。电商平台也是一个典型的需要对供应端用户进行运营引导的业务。比如天猫商超，需要品牌卖家的参与，平台需要采取个性化的策略对卖家进行运营引导。天猫对卖家的运营引导可以分行业、可以分区域、可以分品牌厂家和贸易商，也可以多维度叠加分层。如图3-23所示，即通过对供应端用户进行多维度的分层采用差异化的运营引导策略。
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    图3-22
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    图3-23

  


  如图3-24所示，展示了今日头条对创作者——内容供应端用户的部分运营策略。“万粉”和“五万粉”为不同分层的用户，对应差异化的权益。如“万粉”用户权益有付费专栏、头条圈子、头条抽奖、商品卡、青云自荐，而“五万粉”用户权益有VIP客服、创作者社群等。


  如图3-25所示，是今日头条对创作者——内容供应端用户的活动运营策略，针对不同行业的用户进行分层引导，促进其持续提供优质内容。针对旅游类创作者、基层劳动人群创作者、教育类创作者、知识科普类创作者，分别开展2020年度“第三只眼看中国”国际短视频大赛、初夏最嗨最酷的活动、“用有趣的故事，陪孩子快乐成长！”、影视知识科普大赛等运营引导活动。
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    图3-24
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    图3-25

  


  3.4　获取目标用户


  对用户进行行为引导的前一步，是获取用户。因为渠道众多，而每个渠道的特点和规则又有非常大的差异，所以各渠道的用户获取方法、策略是相对独立的。常见的付费渠道与自媒体渠道有着完全不同的运营策略和方法。付费渠道里，搜索引擎竞价和信息流也有迥异的操作手法，这也增加了全局运营的复杂性。


  需要说明的是，除了消费型用户的获取，有些业务还可能需要对产品价值供应端用户进行获取。比如今日头条等内容型产品，需要内容供应端的用户参与内容的创作，所以就需要获取这类供应端用户。


  3.4.1　市场渠道概括


  市场渠道有付费广告、自媒体、口碑、赞助等，大致如图3-26右侧虚线框部分所示。
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    图3-26

  


  进一步细分，付费广告渠道有线上渠道和线下渠道。线上付费渠道又可以进一步细分，如搜索引擎竞价广告、信息流平台广告、联盟广告等，如表3-4所示。


  
  表3-4
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  非广告渠道有官方的SEO网站、站内渠道；也有官方的新媒体账号，如公众号、微博、视频直播等品牌账号；也有社会化的碎片化传播渠道，如综合互动社区、垂直社区、兴趣小组、短视频等；也有私域粉丝流量和名人、KOL等大V粉丝合作渠道。非广告渠道如表3-5所示。


  
  表3-5
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  下面将以SEO和SEM为例，讲解市场获客的运营策略。


  3.4.2　市场获客的SEO策略


  1. SEO介绍


  SEO是Search Engine Optimization的缩写，即针对搜索引擎的优化。它是通过研究搜索引擎的内容抓取、内容分词、内容搜索匹配、内容排名等算法和规律，改善页面内容的搜索引擎排名，来获取搜索流量的一套方法。


  SEO主要有两个方面的优化：一个方面是对网站进行有针对性的优化，使之符合搜索引擎的爬虫、内容分类和关键词索引规则；另一个方面是对页面内容的质量进行有针对性的优化，提高网站页面内容在搜索引擎搜索结果中的自然排名。获取流量后，再通过营销付费转化或其他变现的途径，达到商业目的。


  SEO方法很多，从对搜索引擎的合规要求上来看，业内大致分为黑帽（Black Hat）和白帽（White Hat）两大类手法。黑帽手法，即通过作弊手法，利用搜索引擎规则，快速提高排名，但并未为用户提供符合需求的内容，甚至提供虚假内容，比如隐藏关键字、制造大量的meta字、alt标签、大量买卖无关外链等。白帽手法，也是利用搜索引擎规则，且遵循搜索引擎“为用户提供有价值的内容”的宗旨，真实地为用户提供有价值的内容，从而被搜索引擎推荐，获得较好的搜索排名和流量。这里主要介绍SEO白帽手法，并介绍提供符合用户需求的内容的方法。


  SEO策略大致可以分为两个派别，如图3-27所示。
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    图3-27

  


  所谓SEO内容派，核心工作是创作对用户真正有价值的内容，再配合少量必要的搜索引擎规则的应用，促进内容的传播，来获取精准用户。


  而SEO技术派，核心工作是提升网站、网页的排名，再配合原有的内容或抓取伪原创内容，来获取广泛的用户。


  举例说明，假如我们运营的是一个跨境电商的To B端批发业务，网站上已经有20万个商品页面。


  SEO内容派的做法可能是：


  （1）分享To B端的用户搜索需求。


  （2）优化现有能满足需求的页面内容，或者创作新的满足用户需求的页面内容。


  （3）配合站内必要的SEO规则，对网站和页面做必要的优化，以及少量的站外推广。


  提供对用户真正有价值的内容，必然越来越受用户欢迎，最终获得较好的用户评价和搜索引擎排名。


  SEO技术派的做法可能是：


  （1）通过站内的页面SEO规则进行优化。


  （2）通过站外的推广（如外链、社交分享等手段），促进搜索引擎对网站页面的抓取、收录，提升排名。


  （3）进一步通过抓取网络内容并组装、站内搜索聚合等，促进搜索引擎对网站页面的抓取、收录，提升排名。


  在技术方向上，针对每个页面如何优化，有规则指引；针对如何促进搜索引擎对网站页面的抓取、收录，也有策略指引。


  2. SEO技术派：搜索排名影响因素示例


  关于搜索排名，影响因素非常多，大大小小的因素统计起来有几百个。其中，每个因素再进一步细化，可能还会分解为上千个因素。这里只以谷歌搜索引擎为例，抽取几个因素进行说明。


  【域名因素】


  发布内容的网站域名：顶级域名中出现关键词将对关键词的排名有正向的影响。虽然随着谷歌算法更新，影响程度会有变化，但是这仍然是一个比较重要的因素。


  【页面标题因素】


  页面标题包含关键词：标题是网页第二重要的内容（仅次于页面本身的内容），标题是否包含关键词对关键词的排名有重要的影响。


  【网站内容因素】


  网站内容是否有价值，是否独到，可以通过内容更新频率、用户停留时间、用户互动情况来判断。高质量的内容能更好地满足用户的需求，也能获得较好的排名。


  【网站外链因素】


  外链域名数量及外链域名的权威性会影响页面的排名。比如从.edu和.gov域名来的外链就会对排名有正向的影响。


  【社交流行度信号因素】


  社交流行度信号也就是社交平台的推文数量：在推特等社交媒体上外链数量可以影响其在谷歌中的排名。发布推文的账号如果比较有影响力，或者是权威账号，则更能影响谷歌排名。


  关于搜索引擎爬虫的工作原理、内容的分词逻辑、搜索引擎的排序原理，这里不一一罗列，读者在网络上或者联系本书作者可以获取。


  在SEO工作中，针对搜索排名影响因素采取措施并施加影响，能够有效地提升网站和页面内容的收录次数和排名，从而从搜索引擎上获取自然的免费流量。


  3. SEO内容派：内容运营的底层逻辑


  SEO内容派通过SEO白帽手法为用户创造有价值的内容，并遵循搜索引擎的规则，做内容的营销推广，以获取流量。


  SEO内容运营的底层逻辑是：


  第一，了解搜索引擎的流量分发规则、SEO影响因素。


  第二，优化或生产对用户有价值的内容。


  第三，通过一定的策略、方法，优化内容的SEO影响因素，使内容布局、内容组织形式、内容质量，最大化地符合搜索引擎的排名规则。


  第四，通过必要的站外推广，配合上一步骤的优化，持续提升内容的排名，从而获取流量。


  如何生产对用户有价值的内容？也是有一套成熟完整的思路方法的。


  第一步，通过分析行业重点搜索关键词，梳理用户的潜在需求。


  第二步，策划满足用户需求的内容框架结构。


  第三步，创作内容，对用户需求进行梳理，给出有效的建议。


  第四步，在内容上软性融入自己的产品（解决方案），将其推荐给用户。


  第五步，在内容页面上，设计引导访客转化为用户的策略，促进转化。


  如图3-28所示，分析相关需求、文章给出解决方案是其中的关键。
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    图3-28

  


  假设很多用户搜索“中国服装批发”这个关键词，那么用户应该大都是海外用户，希望从中国批发服装。用户有批发服装的需求，那么我们如何去满足这个需求呢？其实除了显性的需求，还有其他采购业务通常要考虑的因素，例如了解行业和市场、货比三家、风险防范、希望找到可信赖的合作伙伴等。因此，我们可以从如下几个方面生产内容：


  （1）中国服装批发行业的概要情况介绍。


  （2）在中国批发服装的优势。


  （3）中国几个主要服装批发渠道介绍，包括线上和线下渠道。


  （4）各个服装批发渠道的特点、优劣势对比及选择建议。


  （5）近期流行或即将流行的服装款式，给出选品建议。


  （6）服装批发中的注意事项，如质量控制、成本分析、资金安全、跨境物流等。


  （7）介绍自己的网站擅长的领域、可以提供的帮助和联系方式。


  通过以上内容，基本上能满足用户的大部分需求。这种内容是对这类潜在用户有真正价值的内容，必然受用户欢迎，也就必然受搜索引擎欢迎。


  有了上述内容生产的方法，接着就要思考如何扩大规模，生产更多满足用户各种需求的内容。


  这时，如果我们的潜在用户的需求是多个方向、多个行业的，内容生产量就比较大，因此需要将上述内容生产过程细化。在分析用户潜在需求时，需要做更多的内容规划、关键词研究及内容批量生产，如图3-29所示。
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    图3-29

  


  如果完全靠自己团队的人员创作实现内容的规模化生产，则需要扩充较多的人员，否则因为创作人员少创作速度就可能会慢。也可以借助网上国内外兼职写手来加速内容生产，即采取内容外包的策略。


  如果采取内容外包的策略，批量生产内容，批量上线内容，需要通过内容管理系统来组织。SEO友好型的内容管理系统大致包括如图3-30所示的模块。
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    图3-30

  


  3.4.3　市场获客的SEM策略


  1. 谷歌SEM介绍


  搜索引擎营销（Search Engine Marketing）简称SEM。在日常工作中，大家通常把SEM特指为搜索引擎的竞价广告营销，也就是竞价推广，这里也沿用这个约定俗成的叫法，并以谷歌SEM为例进行介绍。


  谷歌SEM有文字广告、图片广告、视频广告、移动端UAC广告，以及其他富媒体广告。文字广告是指我们撰写的广告语，会出现在谷歌搜索结果或者谷歌搜索联盟网站上，用来吸引用户点击。


  在谷歌，文字广告的实际费用是按你的出价和竞争对手的出价情况来计算的，你可以设置一个最高出价，比如0.5元，AdWords会根据你和竞争对手的出价和账户关键词的质量得分来决定你与竞争对手的广告排名。如果你的质量得分比竞争对手高，你可以以比他低的价格获得更好的排名和更多的流量。所以广告优化也是谷歌SEM文字广告投放的重要和必备技能。


  谷歌SEM的逻辑如下。


  首先，网上用户有潜在需求。


  然后，用户到搜索引擎上搜索关键词，比如在谷歌上搜索关键词，希望得到解决方案。


  接着，谷歌从内容库提取合适的内容（根据谷歌内容排名规则），给出搜索结果（谷歌给用户推荐的解决方案内容）；同时，谷歌根据这个关键词的广告主们的出价、广告质量得分（多因素的综合评分），在搜索内容结果的顶部或底部推荐广告。


  之后，一部分用户点击广告，访问广告落地页。


  最后，访问广告落地页的用户中的一部分发生了广告主希望的目标行为，比如下载应用（App）、购买或其他行为，达到广告主投放广告的目的。


  整个逻辑简化如图3-31所示。
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    图3-31

  


  2. 竞价推广的关键环节


  从上面的分析可知，竞价推广的关键环节如下。


  第一，关键词覆盖，即我们是否投放了代表用户潜在需求的关键词？如果没有精力全部投放，是否抓住了搜索量TOP100、TOP1000或TOPN的关键词？关键词投放中有精准匹配、词组匹配、广泛匹配、限制性广泛匹配等多种匹配方式，我们是否清楚匹配方式的差异，并选择了合理的匹配方式？


  第二，推荐优先级，即在用户搜索时，我们的广告有没有被推荐到搜索结果页？这由两个因素决定：出价和质量得分。其中出价有自动出价、固定出价等出价方式，在出价因素上要评估是否选择了合适的方式。质量得分也有多个影响因素，在提升质量得分的过程中要评估针对这些影响因素我们是否都采取了正确的策略进行干预。


  第三，广告创意，即是否设计了足够吸引用户的营销点、营销场景及合适的广告呈现方式，以便在广告被展现时提高用户的点击率？


  第四，落地页转化，即用户点击了广告，来到落地页时，页面上是否有足够吸引用户的营销创意，促进用户下一步的行为？


  第五，营销和体验一致性，即在用户发生一系列目标行为的过程中，每个交互界面是否保持了营销内容的一致性？特别是广告创意、广告落地页营销创意、产品价值等，要保持视觉体验的一致性、营销要素的一致性，以保证用户不会对产品价值产生认知混淆，尽可能高效地促进用户转化。


  3. 竞价推广中采取的策略组合


  如果竞价推广是重要的获客渠道，我们势必会组建推广团队，搭建竞价推广体系来保障推广的效果。基于以上关键环节分析，我们在搭建竞价推广体系时，需要采取一定的管理策略，保证正确地进行运营引导，进而以更合适的成本获得更多流量和目标用户。


  如表3-6所示，是搜索引擎营销PPC广告管理方法中关于关键词覆盖度的管理策略，包括关键词覆盖、关键词匹配方式、否词三个方面。


  
  表3-6
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  如表3-7所示，是搜索引擎营销PPC广告管理方法中的关键词出价策略。


  
  表3-7
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  如表3-8所示，是搜索引擎营销PPC广告管理方法中关于质量得分和营销转化的管理策略。


  
  表3-8
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  如表3-9所示，是搜索引擎营销PPC广告管理方法中账号健康度、结构的合理性方面的管理策略。在多人推广执行的团队作战中，发生人员变更、工作内容调整和工作移交等是不可避免的，因此从推广运营体系上考虑，需要设置必要的机制，促使账号健康、结构合理，保证体系正常、平稳运作。


  
  表3-9
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  3.5　全局运营体系小结


  总体来说，运营工作是围绕着产品价值这个中心开展的对产品价值的塑造和对用户行为的引导，整个运营过程涉及如图3-32所示的运营功能模块。
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    图3-32

  


  “1”～“5”这5个运营功能模块对应如图3-33所示的运营子体系。
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    图3-33

  


  产品运营，包括产品功能的引导运营，也包括用户行为引导策略的产品化工具运营。


  内容运营，需要注意的是，在不同业务中呈现的内容不同，比如在新闻资讯类业务中，内容是新闻资讯内容；在电商业务中，内容则是供用户选择的商品。其中行为引导，会由对“消费端”用户的行为引导，扩展到对“供应端”用户的行为引导。产品化引导、活动引导、碎片化引导，都需要考虑两端的用户。数据运营，也扩展到消费端和供应端两端的运营。


  另外，我们常见的运营体系，主要是围绕产品价值所开展的产品运营、用户运营、活动运营、内容运营、数据运营，这5个子体系是典型的狭义的运营模块。在很多业务中，市场运营，即品牌营销、商务和公关，也划分至运营体系，内容的生产创造，以及交付履行，也归属运营体系。例如电商平台的商家运营、电商销售业务的商品类目运营。典型的是电商第三方平台的店铺运营，其选品、采购也大多归属到店铺运营体系。甚至部分业务的运营体系，会包括产品、设计、仓储、物流、技术开发等环节。因此，扩大范围的运营体系如图3-34所示。
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    图3-34

  


  在实际业务中，是设置每个模块，还是围绕着产品价值的塑造和用户行为的引导这个核心，依据业务差异、用户体量、人力资源配备情况来确定。


  章节练习


  （1）你们公司为客户提供的产品价值是由哪些功能价值和内容价值构成的？


  （2）你们公司的产品价值塑造有哪些部门和角色参与，各塑造什么价值，以及如何塑造？


  （3）你们公司运营体系下对用户行为的引导工作是如何开展的？引导哪些用户行为，如何差异化地引导，以及引导策略有哪些？


  （4）你们公司的主要市场渠道有哪些，分别采取什么外部拓展策略和内部管理策略？


  第4章

  运营体系：业务抓手


  4.1　关于抓手的几个概念


  4.1.1　业务


  狭义的业务，是指直接获取收入的环节的工作。具体来说主要集中在获取客户、促进客户交易的市场与交易环节。


  扩大范围来说，业务是支撑公司收入的各个环节的工作的集合，不仅包括市场、销售或运营，也包括产品（商品或服务）的交付、产品的生产，以及支撑这些工作顺利推进的人力、行政、财务等环节的工作。广义上的业务如图4-1所示。
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    图4-1

  


  4.1.2　商业模式


  简单地理解，商业模式就是指怎么赚钱。如饮料公司通过卖饮料赚钱，快递公司通过送快递赚钱。常见的商业模式有下面三种。


  1. 销售产品获得收入


  这里的产品包括商品或服务。商品包括有形的和无形的，如手机、图书、服装、软件；服务如教育培训、云计算、快递配送。销售产品的业务还需要有产品供应环节，产品可以由自己供应，也可以由供应商供应。


  这种商业模式的大致逻辑如图4-2所示。
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    图4-2

  


  2. 提供交易平台，撮合交易获得提成收入


  比如电商平台天猫、亚马逊，以及股票交易软件等，这类业务需要获取买方和卖方两端用户资源。


  这种商业模式的大致逻辑如图4-3所示。
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    图4-3

  


  3. 提供免费的内容或工具，有流量后通过流量变现（广告或流量分发）获得收入


  比如今日头条、免费杀毒软件等，这类业务需要供应内容或软件。内容可以自己生产或由外部内容创作者来提供。


  这种商业模式的大致逻辑如图4-4所示。
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    图4-4

  


  4.1.3　业务线


  业务线，是一条支撑企业获得目标结果（通常是收入和利润）的通路。每条业务线，像一条管道，要持续地、源源不断地输出目标结果。


  大多数情况下，业务的目标结果是收入和利润，一条业务线就是一条支撑收入和利润的通路（业务管道），如图4-5所示。
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    图4-5

  


  以某品牌空调公司的业务来说，线上电商平台可以是一条业务线，持续通过电商渠道的销售带来收入；线下商超渠道也可以是一条业务线，持续通过商超带来收入；国外贸易分销也可以是一条业务线。


  业务线有大有小，有宽泛概念的业务线，也有细分的业务线。


  宽泛的业务线，一种商业模式是一条业务线，比如淘宝广告模式的收入业务线、销售提成模式的收入业务线、店铺入驻年费模式的收入业务线。


  在细分业务线时，可以按渠道细分，也可以按流程环节细分。


  按渠道细分，可以小到一个子渠道，只要带来的收入足够多，为了方便公司内部的业务管理，都可以单独划分为一条业务线。如淘宝广告模式收入，可以细分为焦点图广告收入、直通车广告收入、其他社区推荐位广告收入等，如图4-6所示。
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    图4-6

  


  比如某品牌空调公司的业务，其线上电商业务线可以细分。天猫的一个官方旗舰店的销售可以是一条带来收入的子业务线；京东自营销售可以是另外一条带来收入的业务线。再细分，天猫旗舰店中直通车带来的收入可以是一条业务线，直通车业务甚至可以外包给代运营公司。天猫旗舰店中的直播渠道带来的收入，可以是另外一条业务线，甚至也可以外包给一个网红团队来运营。这些业务如果规模足够大，可以由电商业务总监、线下销售的外贸业务总监来负责。如果业务再进一步发展壮大，直通车和直播业务可以设置单独的业务线，由直通车业务总监、直播运营总监分别负责。


  前面提到，大多数情况下业务的目标是收入和利润。在实际业务中，有的业务的目标不是收入和利润，而是支撑收入和利润的一个环节的目标。例如获取用户环节，追求的目标结果是精准的注册用户。这种情况下，带来注册用户的一条渠道如果规模足够大，为了方便内部管理，也可以视为一条业务线。比如SEO渠道通过内容营销带来注册用户，是一条用户“拉新”的业务线；直播渠道通过直播带来注册用户，是另一条用户“拉新”的业务线。


  这样的业务线，每条也像一条管道。一条业务线一定能够满足一个持续性的需求，比如用户“拉新”、用户价值提升、产品的生产、产品或服务的稳定交付。还有质量管理、采购成本控制、办公效率提升、人员稳定性提高等，这些都可以视为一条广义上的业务线。如图4-7所示的多个环节都追求不同的目标，实现这些目标的路径都可以视为一条广义上的业务线。


  这些业务线要达到的目标，用具体的结果指标衡量，比如获取的注册用户数、销售额、用户价值、生产出的产品数量、单位产量或单位产出耗时、交付准确率或及时率、质量水平、采购成本下降率、办公效率提升率、人员稳定比例等。
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    图4-7

  


  这种业务线虽然不是直接的收入和利润业务线，但本质上是支撑收入和利润的重要一环，是业务规模化后细分的环节。这些业务线如果规模足够大，可分别设置市场总监、销售总监、运营总监、生产总监、工程总监、质量总监、采购总监、行政总监、人事总监来负责。这些业务线就是多个环节的业务管道，都是最终的收入和利润管道的一条子管道，这些子业务线管道与总业务线管道的关系，可以抽象成如图4-8所示。
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    图4-8

  


  不同公司对需求拆分的颗粒度不一样。大的公司业务规模大，分工细，每条业务线更专业，只负责几个甚至一个模块。比如大的公司可能会有内容运营总监、用户运营总监、网站运营总监、活动运营总监等。用户运营总监负责用户价值提升。小的公司业务规模小，分工相对粗，一条业务线可能负责多个模块，运营总监可能负责内容、活动、用户、网站等多个模块。


  不管分工细还是粗，业务线都从需求或目标出发，要输出最终的目标结果，如图4-9所示。


  从需求到结果，就像一条管道。公司提供一定的资源，配备一个团队来负责这条管道。团队负责疏通这条管道，并保证持续地、稳定地输出符合要求的目标结果。
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    图4-9

  


  4.1.4　什么是抓手


  抓手是我们拿起一堆零散物体的一系列着力的线索。找到并抓住了，就能使这些零散物体可控，否则就失控。这里的线索包括着力点和着力线。着力点决定发力作用在物体的哪个位置，着力线决定能否将多个零散物体串起来。


  举例来说，有一堆单个散放的粽子，如果让我们单手去抓，可能一只手只能抓三四个，用再大的力气，也只能抓四五个、五六个，虽然每根手指都非常用力，但是仍然只能抓住一小部分粽子，大部分还是抓不住。这种情况下每根手指都很累，其实就是力气没用对，做了“无用功”。


  仍然是一堆散着的粽子，如果我们将一根绳子分成几节，分别将每个粽子都捆起来，并用多条绳子串起来，这时只要一只手，甚至一根手指，就能将所有的粽子提起来。这时手没有花多余的力气去“用力抓”，没有做无用功，也不累，而且所有的粽子都串了起来，该做的事情都做了，取得了完美的结果。


  这就是抓手神奇的作用。


  4.1.5　抓手的价值


  抓手，就是我们做一件复杂或简单的事情，或一系列事情的着力线索。


  运营的抓手，让我们“做且只做”对关键结果有价值的运营干预。在日常工作中，在不该用力的地方，不要耗费太多力气；在该花费力气的地方，不能遗漏。


  这个抓手，太重要了。


  一个人，如果单手抓粽子，浪费的是个人一只手的力气，一只手累。如果一个人一年360天，每天都有一定比例的工作属于无用功，轻则浪费自己的时间，重则影响公司关键业务的发展。


  更重要的是，如果一个人带着一个团队，在负责一条全局业务或某个局部业务，但是没有抓手，就会不知道什么该做、什么不该做；不知道怎样做省心省力，怎样做劳心费力。那么，浪费的是整个团队的时间，让团队没有成绩、没有成就感，更让业务停滞不前，让公司错失发展良机。


  4.1.6　业务抓手


  业务团队抓住了业务抓手，就像抓起被绳子串起来的粽子，整个业务环节都能串起来，团队就能高效地“做且仅做”对结果有价值的事情。


  业务团队的管理者，只有梳理出抓手，才好统领这条业务线，进行有序的团队分工、协作，保证团队“不遗漏工作、不无效工作，有方法、有结果”。


  这里举几个实际的例子，看看抓手究竟是什么。


  （1）某品牌家电，在天猫上开展电商网店的业务，如果关键目标结果是收入，那么它的抓手可以是：


  月收入 = 月流量 × 本月下单转化率 × 平均客单价 × 付款率 ×（1 - 退货率）


  也可以是：


  月收入 = 直通车流量带来的收入 + 天猫自然流量带来的收入 + 直播流量带来的收入 + ……


  其中，直通车流量带来的收入 = 直通车关键词投放数 × 平均关键词搜索量 ×关键词曝光份额 × 下单转化率 × 客单价 ×（1 - 退货率）。


  （2）某个内容网站获取SEO流量，如果关键结果是UV，那么它的抓手可以是：


  每天UV总数 = 文章内容数 × 平均文章搜索覆盖量 × 搜索曝光率 × 搜索结果点击率 × 页面访问成功率


  也可以是这样的：


  每天UV总数 = 每天曝光量 × 搜索结果点击率 × 页面访问成功率


  （3）某线下品牌服装店，如果关键结果是销售收入，那么它的抓手可以是：


  当天收入 = 门店入店人流量 × 试穿率 × 下单转化率 × 付款率


  它的抓手也可以是：


  当天收入 = SKU1收入 + SKU2收入 + SKU3收入 + ……


  其中，SKU1收入 = SKU1访客数 × 下单转化率 × 付款率。


  （4）某金融投资App提供交易服务，如果关键结果是提成收入，那么它的抓手可以是：


  月度提成收入 = 本月注册用户数 × 认证完成率 × 新客入金率 × 新客人均交易次数 × 新客人均交易金额 × 提成费用率 + 老客数 × 老客人均交易次数 × 老客人均每次交易金额 × 提成费用率


  也可以是：


  月度提成收入 = 月度登录用户数 × 交易率 × 平均交易频次 × 平均交易金额 × 提成费用率


  业务上的抓手，就是“结果达成的公式”，是一个魔法公式。有了这个公式，能指导业务部门关注影响业务的各个环节，聚焦于提升各个环节的达成量或达成率，最终支撑目标的完成。


  有了这些抓手，就可以进行团队分工，提供针对各个环节的运营干预思路，形成各个运营策略组合，促使各环节的达成量或达成率达到目标。这样，团队就可以一心，保证所做的事情都在支撑关键的结果达成。


  比如针对以上（4）某金融投资App的抓手，团队就可以分工关注其中的环节。一部分人专门提升注册用户数，一部分人专门提升认证完成率，一部分人专门负责新用户的入金率提升，一部分人专门激活用户、促进用户活跃，让用户每天多交易，等等。


  4.2　业务抓手的梳理方法


  每一个业务运营体系或运营子体系，甚至某个细节的运营，只要其运营结果可以用数据来衡量，都可以梳理成一个或多个抓手，即一个或多个公式。


  抓手的梳理方法如下：


  （1）确定运营体系的核心结果是什么。结果要用数据指标衡量。


  （2）确定运营过程中能通过运营干预的起点是什么。


  （3）梳理从输入到输出核心结果，有哪些渠道或路径，经历了什么流程，有哪些关键步骤。（一般可以细化出很多步骤，可以先关注当前能被数据化的步骤。）


  （4）选择可以运营干预的关键环节，组装成公式（即抓手）。


  4.2.1　确定运营体系的核心结果


  业务的核心结果，不同的团队不一样，有的差异非常大，有的是收入，有的是利润，有的是用户数，有的是上线商品数，有的是品牌曝光率，有的是点击率。但是，即便有千差万别的结果，梳理抓手的方法论是一样的。


  千差万别的业务核心结果大致可以分为几类。


  第一类，公司商业目标级别的核心结果，一般聚焦在销售额、收入、利润上，我们这里称为Level1结果。


  这时，如果各个团队分别负责不同的业务线，都对收入、利润有贡献，那么这些团队的核心结果也与公司级结果一致，只是结果的目标值大小不一样。


  第二类，支撑公司商业目标的四大流程环节的各个核心结果。比如四大环节中，有产品生产环节的产量、交付环节的交付数量、市场环节的获取客户数量、成交环节的订单数量或成交金额、人力资源招聘完成数、行政人均成本、财务的资金成本等，我们这里称为Level2结果。


  第三类，支撑四大环节中某一个环节的核心结果，在某个环节上细分环节的输出结果，我们这里称为Level3结果。比如支撑市场交易业务线的流量、下单转化率、付费转化率、客单价，如图4-10所示。
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    图4-10

  


  再比如支撑内容型产品生产业务线的创作者数量、人均创作内容数、内容审核通过率等。


  第四类，支撑第三类结果达成的在流程上进一步细分的环节的结果。比如第三类中的流量：


  流量 = SEO流量 + 直播流量 + 竞价广告流量 + ……


  SEO流量 = 文章数量 × 平均文章曝光量 × 搜索结果点击率 × 页面访问成功率


  再比如：


  内容创作者数量 = 潜在创作者资源池人数 × 商务合作成功率 × 创作行动率


  这类核心结果本质上还是Level3结果，它只是对流量或其他Level3结果指标的切割点（位置）不一样。


  再比如：


  店铺收入 = 流量 × 流量转化率 × 客单价


  也可以是：


  店铺收入 = 曝光量 × 曝光转化率 × 流量转化率 × 客单价


  一般根据数据的可获得性、运营团队可干预性或对结果影响程度等因素来取舍，如图4-11所示。
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    图4-11

  


  可以说，拆分越细致，运营团队的策略就可以越精确、越有的放矢，思考干预策略的视野越广，策略也就越多。


  4.2.2　核心结果达成的业务路径或流程


  业务流程应该由精通业务的人员来设计，然后在业务运行过程中不断优化。梳理出达成结果的流程并不难：组织业务骨干和相关参与人一起讨论，就可以大致整理出来，这里不进一步讨论。关于业务流程有如下几个值得关注的点。


  （1）现有的流程与可能的流程


  如同“条条大路通罗马”一样，到达罗马的路径有很多，达成业务结果的路径往往也不止一条。在梳理流程时应注意，大家梳理出来的可能是现有的流程，而现有的流程是不是最优的流程，值得去怀疑、去验证。由于业务流程决定抓手，抓手指导团队整体分工和策略，因此业务流程非常重要。


  比如，某个金融交易软件App的入金交易有如图4-12所示的两条路径，哪条路径更优？
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    图4-12

  


  （2）业务流程对应团队的职责和策略组合


  如图4-13所示，带来收入的路径有多条。
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    图4-13

  


  如果给一个团队制定的目标结果只是收入，那么只要是能获得收入的路径，这个团队都会去尝试。如果公司大的业务线本身没有区分渠道，只有一个团队负责收入业务，也许还没有大的问题。但是，如果公司有多个团队，分别做业务，又没有区分路径与流程，那么就会有问题了，团队之间就会因为互相冲突的收入路径而“干仗”，形成竞争关系并因此产生内耗，使团队氛围紧张。


  正确的做法是，如果有多个团队负责收入，则不仅要确定核心目标结果是收入，还要确定路径。假设A团队负责直播业务线，B团队负责竞价业务线，则非直播业务线的收入不计入A团队的目标结果。这样可以保证A团队成员都聚焦在直播业务线的策略组合、运营干预上，进而促进直播业务的发展壮大。


  （3）业务流程的重塑与抓手的调整


  在可能的流程里，即使现有的流程是最优流程，也不是一成不变的。在业务中还需要经常自我否定和进行一些创新，尝试对流程做一些优化和调整。优化和调整流程后，对应的抓手也要进行调整。


  在如图4-14所示的流程里，上方的路径中有邮箱验证，用来保证用户的质量，防止非目标用户注册带来垃圾注册用户。
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    图4-14

  


  这种做法在一些公司和业务上看似有道理，理由是：在100万的用户曝光里，虽然邮箱验证有漏斗流失，即使只有1万注册用户愿意去验证，并通过验证，那么这1万用户的使用意愿会比较强、质量会比较高。


  但是，是不是这样我们的目标结果就最大化了？毕竟我们的目标结果是成交用户。用户质量高，是不是一定总的成交用户就多了？


  如果将邮箱验证去掉，100万曝光可能带来1.5万注册用户，其中0.3万用户不够精准，但是1.2万用户有成交，是成交用户，这样的结果是不是更优？


  还有一些例子，比如是注册用户才能看到网内容，还是不注册的游客就能看到内容？还是游客只能看到一部分内容或只能看一段时间，然后需要注册？这些都是不同的流程选择，需要运营人员深入地考虑。


  当然，不同业务形态，需要做不同的试验，需要用数据来支撑决策。这里提到的是流程重塑的意识，值得运营人员关注。


  4.2.3　节点选择和抓手的魔法公式组装


  确定了业务的流程后，要选择重要的节点，设置数据量化的结果指标，也就是可以开始抓手公式的组装了。组装抓手公式也有几种方法。


  1. 流程式组装


  如图4-15所示，如果流程上有11个节点，可以选择4个或5个节点来组装抓手公式。当然也可以选择11个节点组装抓手公式。
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    图4-15

  


  如果选择方法2来组装抓手公式：


  收入（结果）= A × B × C × D × E


  如何选择节点，主要参考：


  （1）这个节点的结果是否可数据化。


  （2）从上一个节点结果到这个节点结果的跨度里，是否有运营人员可操作的空间，运营人员是否可以有足够的策略去干预。如果两个节点太近，并且没有可以操作的空间，则不宜两个节点都选择。


  2. 累加式组装


  如果一条业务线有多个子路径，则可以用累加式组装。


  比如用户收入，可以是新用户收入+老用户收入。品牌商品的销售收入，可以是国内线上电商收入 + 国内线下收入 + 国外线上电商收入 + 国外线下收入。


  如图4-16所示的抓手公式为：


  收入 = A + B + C + D
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    图4-16

  


  3. 综合组装


  虽然累加式组装很直观，但是每条子业务线拿到目标后如何驱动，还是没有抓手。


  如果全局运营者只是将最终收入目标按部门、按人头分解给下属团队，自己的目标结果小于等于各个团队的目标结果之和，而其他环节甩手不管，不去关注其中的抓手、驱动力，那么各个业务线有没有采取正确的策略组合，各个业务线最终能否达到目标还是不可控的。最好的做法还是要针对每条子业务线梳理流程式节点，然后针对每条子业务线组装它们的流程式抓手公式，再带领团队，针对每个节点制定运营干预策略组合。


  如图4-17所示，抓手的魔法公式为：


  [image: ]
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    图4-17

  


  4. 特殊全局抓手：供需恒等式抓手


  还有一类特殊的全局抓手：供需恒等式抓手。只要用户交易的商品或服务不是可复制的，也不是可无限重复利用的，那么业务上就需要持续提供商品或服务，就需要这个供需恒等式抓手。这个抓手是全局运营者视角的首要抓手。


  供需恒等式抓手常见于有形商品的销售业务、一次性或有限次重复的服务业务、有时效的内容业务中。从根本上说，这些类型的业务需要持续地供给商品或服务，举几个例子来说明。


  滴滴顺风车业务，它的供需恒等式抓手为：


  C端出行收入 = B端顺风车供应收入


  淘宝平台业务，它的供需恒等式为：


  卖家收入 = 买家消费额


  品牌商品销售业务，它的供需恒等式为：


  产品供应量 = 买家购买量


  对于这类业务的抓手，全局运营者需要对两边的目标结果分别进行抓手的梳理，然后两端都要采取策略进行干预。保持供需平衡，才能促进业务的良性循环和正向增长。


  5. 无限细分问题


  如果业务规模足够大，抓手还可以继续细分。


  （1）累加式抓手的细分


  比如跨境电商的GMV，可以分为第三方平台GMV、自营独立站GMV、分销渠道GMV。而第三方平台GMV又可以细分为亚马逊、速卖通、Wish、Lazada等十多条子业务线的GMV。更进一步，其中亚马逊这条子业务线，又可以分为服装网店GMV、3C电子网店GMV、玩具网店GMV、母婴网店GMV。服装网店GMV还可以继续细分，前提是子业务线发展规模足够大，有足够的运营干预的空间。


  （2）流程式抓手的细分


  在上述综合抓手的例子里，A1、A2还可以继续细分，由不同的团队去运营干预。比如：


  SEO流量 = 曝光量 × 点击率


  曝光量 = 收录的覆盖搜索量 × 关键词综合排名


  收录的覆盖搜索量 = 关键词库搜索量 × 文章覆盖率 × 收录率


  如此，只要业务规模足够大，资源足够多，投入产出效益足够高，业务抓手就可以进一步细分。


  4.3　几种常见的运营体系的业务抓手


  下面介绍几种常见的运营体系可能的抓手。


  为什么说是“可能的抓手”？因为不同公司业务不同，抓手也不尽相同。


  （1）抓手梳理方式不同，得到的公式就不同。


  （2）运营人的层级和视角不同，抓手的细分程度也不同。


  （3）更重要的是，流程或路径是可能更新迭代的，不是一成不变的。


  （4）有节奏的运营者，有时还会故意变换流程节点的选择，变换抓手公式。这样做可以促使很多细节被运营团队成员重视，以便使其突出，再制定策略去干预，让业务线更成熟、增长更稳定。


  （5）一个运营体系因为需要负责多个目标结果，所以就存在多个抓手公式。


  4.3.1　品牌商品的电商销售业务可能的抓手公式


  品牌商品的电商销售业务可能的抓手公式如下。


  （1）用户交易收入 = 产品交付收入 = 产品类目供应收入


  （2）用户交易收入 = 渠道1收入 + 渠道2收入 + 渠道3收入 + ……


  渠道1收入= 渠道1流量 × 渠道1订单转化率 × 渠道1客单价


  （3）产品交付收入 = 产品订单数 × 订单平均金额 × 成功交货率


  （4）产品类目供应收入 = 类目1收入 + 类目2收入 + 类目3收入


  类目1收入 = 类目1流量 × 类目1转化率 × 类目1客单价


  4.3.2　互联网软件类销售业务可能的抓手公式


  互联网软件类销售业务可能的抓手公式如下。


  （1）收入 = 新用户收入 + 老用户收入


  （2）新用户收入 = 新增用户数 × 下单转化率 × 客单价 - 退款额


  （3）老用户收入 = 总的老用户数 × 老用户激活比例 × 老用户响应比例 × 响应续费率 × 客单价 - 退款额


  4.3.3　互联网流量变现业务可能的抓手公式


  互联网流量变现（以广告为例）业务可能的抓手公式如下。


  （1）广告收入 = 广告位1收入 + 广告位2收入 + 广告位3收入 + ……


  （2）广告位1收入 = 内容阅读UV曝光量 × 广告位上线率 × 广告单价


  内容阅读UV曝光量 = 新用户量 × 人均阅读量 + 老用户量 × 平均活跃率 × 人均阅读量


  4.3.4　撮合平台业务可能的抓手公式


  撮合平台业务可能的抓手公式如下。


  （1）供需恒等式抓手：供应端 = 需求端


  （2）供应端 = A + B + C + D（注：假设有A、B、C、D四大品类供应端）


  =A1 × A2 × A3 × A4 + B1 × B2 × B3 + C1 × C2 × C3 + D1 × D2 × D3


  （注：每个供应端的抓手公式不一样）


  （3）需求端 = a + b + c + d（注：假设用户端收入有a、b、c、d四大渠道）


  = a1 × a2 + b1 × b2 × b3 + c1 × c2 × c3 × c4 × c5 × c6 + d1 × d2 ×


  d3 × d4 × d5（注：每个收入转化渠道有不同的收入转化路径）


  4.3.5　几种常见运营子体系的抓手公式


  SEO内容营销运营子体系，可能的抓手公式如图4-18所示。
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    图4-18

  


  SEM推广运营子体系，可能的抓手公式如图4-19所示。
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    图4-19

  


  用户生命周期的用户运营子体系，可能的抓手公式如图4-20所示。
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    图4-20

  


  金字塔用户分层运营子体系，可能的抓手公式如图4-21所示。
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    图4-21

  


  RFM模型的用户分层运营子体系，可能的抓手公式如图4-22所示。
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    图4-22

  


  内容运营子体系，可能的抓手公式如图4-23所示。
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    图4-23

  


  活动运营体系，可能的抓手公式如图4-24所示。
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    图4-24

  


  章节练习


  （1）请说明你所在部门的核心结果指标是什么（1到3个）。


  （2）请列出达成最重要的一个结果的流程有哪些。


  （3）请组装你所在部门的一个核心结果的抓手公式。


  （4）请评估当前的抓手公式是否合适，为什么？


  第5章

  运营体系：组织建设


  5.1　组织、业务抓手和业务发展的关系


  一般来说，我们在搭建一条业务线时，大致确定了管道的方向，也就有了基础设施和基础团队。不过，在业务的不同发展阶段，这条管道可能存在不同的问题。如图5-1所示，业务管道有多个环节不通畅或出现堵塞。
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    图5-1

  


  这里拿黄河河道来类比说明，假设黄河河道刚搭建完成。


  在第一阶段，业务初期（河道基本确定，也就是商业模式基本确定），从上游到下游，可能有些环节还不通，导致水量完全流失，没有水在结果端流出。如图5-2所示，A到G环节出现水流不通的情况。


  
    [image: ]

    图5-2

  


  这时，需要组建一个团队去检修整条河道，疏通那些堵塞的节点。这个节点就是关键节点，能解决这个关键节点的问题的能力就是突破性的能力。这时解决问题的业务人员，体现的是破局的价值。


  这个层级的河道业务，类似公司级的Level1抓手。这个层级的抓手，需要解决四大环节问题，使四大环节都能正常运行。从哪里选拔负责这个层级的人员呢？如果内部已经有符合技能条件的人，或有人能快速学习掌握这样的技能，就内部选拔。如果内部没有，就需要去外部寻找人才了。


  第二阶段，河道疏通后，引流入河。河道运行一段时间后，会发现有些河道正常运行，但有些河道狭窄或弯曲，水流不通畅，出水量小，甚至堵塞。上游100的入水量，到下游出水结果只有1，这时需要检修整条河道，找出狭窄的节点，采取拓宽、拉直、清理河底淤泥等策略，修整狭窄的节点。修整之后上游100的入水量，下游出水结果可能达到10。


  这个层级的河道业务，类似运营体系级的Level2抓手。需要一个团队，专门疏通或放大四大环节中的一个环节。在队伍搭建上，同第一阶段一样，可以内部选拔、培养或外部寻找。但建设的队伍专注的是四大环节中的一个环节。


  第三阶段，经过业务发展，上游的水量越来越大，但上游花钱、花资源买来的1000的水量，下游出水结果还是只有20，甚至只有10，导致浪费很多资源。我们希望下游出水结果提高到100甚至200。


  这时虽然河道是通的，狭窄的地方也修整了，但整条河道承载不了1000的水量。因此需要精细化管理河道，需要将河道分段，然后分团队精细化运营，挖深、挖宽河道。


  比如，将河道按省份划分给青海、四川、甘肃、宁夏、内蒙古、陕西、山西、河南、山东9个部门，分别负责拓宽各省份“短板”处的河道，负责各省份的河道流水量指标。这就是前面讲到的流程式抓手，也类似前面提到的运营子体系级的Level3抓手。每个运营子体系的团队，根据相应河段的特点，制定策略组合，实施干预，对每个河段的出水效率、结果负责。


  第四阶段，业务进一步发展，上游水量达到10000，整条河道需要进一步深挖河床。这时，每个省份再细分到城市，城市负责人带领团队，深挖河床。比如河南省再划分出三门峡、焦作、洛阳、郑州、新乡、开封、濮阳等几个城市的二级部门，承担每个城市的河道流水量指标。这是流程式抓手中某个中间环节的再细化，是运营子体系再细化的Level4抓手。当然，不同的细化环节可能需要搭建一个小团队专门负责。比如C环节进一步细化为C1、C2和C3环节，可以设置M团队负责C1环节，N团队负责C2和C3环节。


  如果更进一步发展，上游达到万级的水量，可能需要继续往下细分，细分到县市一级的河道，组织更多的人，打造更宽、更深、更直的河道。


  业务管理，就如同疏通河道，要保证业务管道通畅，满足业务发展的需要。初期，整条管道一个全局型的管理者和几个人的小团队就够了。中期，每个省份需要一个省份的全局型管理者来负责。后期，每个城市，甚至每个县市都需要一个局部的“全局”人员来负责、深耕，然后各配备几个专业领域的团队。业务发展了，抓手就变迁升级了，组织结构和团队分工就该随着变革了。


  业务的发展、抓手的变迁、组织和团队的变革，是同步联动的过程。


  5.2　组织的设置与变革


  5.2.1　高层组织结构，由商业模式和运营框架决定而相对固定


  在组织中，“行业+商业模式”决定着运营框架，运营框架决定着一级部门的组织结构。而运营体系决定着一级部门下的二级部门的组织结构。


  不同的商业模式，就是一条不同的可贡献商业目标（收入/利润）的独立业务线。根据不同的商业模式，公司一般会设立不同的事业部或子公司。商业模式就是公司的顶级抓手。商业模式定了，顶级抓手就固定了。


  一般来说，公司在特定的行业，商业模式跑通、业务成熟后，对应的运营框架也就基本定型了。


  如图5-3所示是一种电商业务，采用通过线上销售商品获得收入的商业模式，那么，业务成熟后运营框架下的一级部门有采购/供应链、仓储物流、运营（类目/用户/活动/数据）、市场等，这几个一级部门是必不可少的，是基本确定的。
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    图5-3

  


  “行业+商业模式”决定着运营框架，运营框架决定着一级部门。这一级的组织结构一般不会多变或发生大变化。可能会有微调，基本都是在不同部门间做职责分工的调整，全局的功能、职责大体上还是一样的。


  5.2.2　中层组织结构，随着运营体系抓手的迭代而变化


  同一运营体系，可以有不同的抓手，并且抓手也可以更新迭代。因此，运营体系下的团队与分工，在同一抓手下保持稳定。但如果调整了抓手，则团队和分工就会相应变化。因此我们会发现，互联网公司在同一商业模式下，二级部门经常调整，半年一小变，一年一大变。这都是为了适应不同的抓手、不同的策略组合而做的团队调整。运营子体系对应的三级部门也一样，运营一年半载后，因为抓手和策略方向的大幅调整，砍掉一个或几个三级部门的事情在互联网公司经常发生。


  5.2.3　基层团队分工，根据抓手和策略组合的变化而随时调整


  再往下就是运营子体系下的各个模块了，对应各个小组的工作。组织结构的变化可能更频繁、调整幅度可能更大。基本每个月或每个季度，都有几个业务小组关停或转方向。


  如图5-4所示，是商业模式与运营框架的关系。


  
    [image: ]

    图5-4

  


  如图所示的区分不是必然的。不同公司规模、不同发展阶段会稍有差异。管理者的层级就有特别的例子，即业务上可能为了解决某个瓶颈性运营模块问题，选用总监甚至高级总监等。


  有的公司会把有特殊能力的职能、人员或团队，放到特别重要的组织层级。比如，有的公司的业务增长大部分是由品牌驱动的，所以该公司就特别重视品牌营销业务，可以将品牌营销业务设置为一级部门。有的公司的业务增长是成本与效率驱动的，则可以将流程优化业务设置为一级部门。有的公司将直播业务提高到一级部门来管理。也就是说，任何一个业务环节，只要极致放大，都可以突破一般性的组织结构。


  由上可见，在互联网业务中，组织变革是必然的。因为随着信息的高频变化，业务的策略组合都要跟上变化，业务运营体系和运营子体系中的抓手需要及时迭代，团队分工也要随之变化。大概的逻辑可以用图5-5来表述，在这样的抓手下，就需要设置“团队1”到“团队7”这样的组织结构。
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    图5-5

  


  5.3　组织规划


  作为全局运营者，需要保证业务稳定、持续地输出。不只是需求和目标不能满足了，问题出现了，才开始组织人力去“抢险救灾”。现实状况是，很多业务即便问题出现了，运营者也：


  （1）无法定位“狭窄”节点在哪儿，问题出在哪儿。


  （2）或者知道了问题出在哪，但没有解决问题的思路、策略。


  （3）自己不会，也没有可用的团队、储备人才帮忙。


  靠谱的全局运营者，在到岗之时，一进入角色负责业务线时，就开始着手去摸清和掌握全局，并着手组织的规划，推进组织的建设工作。全局运营者进行组织规划的过程如下：


  （1）梳理业务的商业模式、全局业务的环节；判断业务当前的发展时期，从数据判断和定位薄弱环节。


  （2）分析全局业务流程，找到业务薄弱环节的抓手。有了抓手，然后判断组织是否需要进行相应的调整，团队是否需要进行相应的加强，或者是否需要重新分工。


  （3）进一步评估，团队成员是否有清晰的策略组合和明确的策略执行措施。如果没有，是否需要带领团队制定有效的策略组合。当前人员的技能模型是否能执行这些策略组合，是否需要内部培养或外部引入人才。


  （4）数据化抓手的每个节点，得到积累的抓手参考数据，根据团队现状和资源情况，预测团队下一步的规模和发展阶段。


  （5）根据预测，规划好下一阶段的工作怎么开展。知道不同阶段需要什么样的组织结构、什么样的团队分工、有什么样能力模型的核心人才、什么样的资源储备。


  经过以上环节的梳理，匹配业务需求的组织规划就清晰了。接下来就是有节奏、有计划地着手去组建一个团队，既匹配当下发展阶段的需要，又能适应下一阶段发展的需要。


  5.4　组织的核心能力要素


  5.4.1　能力要求的两个核心方面


  组织中不同层级的管理者，管理着不同的运营体系、运营模块，负责不同的抓手，采取不同的策略组合来干预、提升抓手公式中的各个因子。因此，对不同层级管理者的能力要求也有着非常大的差异。总的来看，对组织中管理者的能力要求主要有两个核心方面：业务技能和管理技能，如图5-6所示。


  从图中可以看到，对基层管理者（主管）的能力要求中，业务技能是主要部分，管理技能相比较而言不是最主要的。而中层管理者（经理），要负责独立的运营子体系，对其能力的要求总体上还是业务技能“大于”管理技能，但业务技能要求大幅提升，管理技能要求也大幅增加。到了负责整个运营体系的中高层管理者（总监），在能力要求上管理技能“大于”业务技能，当然业务技能要求也增加了不少，比对中层管理者的业务技能要求更高。那么各层级管理者究竟有什么样的业务技能要求和管理技能要求，有没有具体的指导呢？下面从业务技能和管理技能两个方面分别介绍。


  
    [image: ]

    图5-6

  


  5.4.2　组织对业务技能的要求


  对于基层员工，能掌握业务技能，保证输出靠谱的结果，就是好员工。


  对于基层主管，需要带领小组做好执行，需要精通某项业务技能，并且能指导小组有效分工协作，保障小组整体输出可靠结果。因此组织对基层主管的要求有：


  （1）熟练掌握技能，并且是可复制的技能。


  （2）能输出提供他人参考执行的技能方法论。


  怎么让技能可复制？这就要求主管有能力将技能模型化，梳理出技能方法论。


  对于中层经理，业务技能要求则进一步提高，不再是单一的业务技能要求。因为中层经理负责的是整个运营子体系，要对子体系的整体结果负责，需要多样化的技能。组织需要中层经理具有的业务技能有：


  （1）掌握多个技能方法论。


  （2）掌握和熟练应用多人技能方法论，这个方法论不只有单人可以借鉴，还可以通过团队分工协作实现技能的复制。


  （3）业务技能的创新、借鉴能力。在碰到业务难题又没有成熟方法论可应用时，需要管理者能对现有方法论进行创新、优化，使之成熟并固化；或者借鉴外部方法论，调整后再使之成熟并固化。


  对于中高层总监，业务技能要求更高。中高层总监负责整个运营体系，虽然较少参与具体业务执行，但是在业务技能上也需要具备：


  （1）多（多个+多个）技能方法论。必要时给团队以指导、帮助，带领团队取得成功。


  （2）在没有成熟方法论，甚至完全没有外部可借鉴方法论时，在组织中出现关键难问题时，能带领团队从零开始探索、沉淀方法论，实现业务突破。比如，在直播兴起的时候，市面上没有成熟的直播电商和教育业务时，就有优秀的运营者探索出成熟的直播电商和教育的整套方法论。


  （3）指导团队有意识地塑造方法论，提升团队整体作战能力，而不是仅提升自己或少部分人的业务能力。


  （4）技能方法论的沉淀。中高层总监要从组织发展的角度，从组织长期支持业务发展的人才和业务技能的需求的角度，及时将团队作战技能沉淀下来，保证团队能持续输出可靠结果。


  简单总结，组织对各层级人员的业务技能要求如图5-7所示。
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    图5-7

  


  5.4.3　组织对管理技能的要求


  组织的有效运行是需要依赖“中坚”层级的管理者团队的。组织的战略如何落地，组织的目标如何实现，组织的运行能否健康和持续，都需要依赖管理者。


  从持续、健康、有效运行的角度看，组织对不同层级管理者的要求主要有技法、协作、管理三个大的方面。而这三大方面进一步可以具体到如图5-8所示的九个方面（即管理九宫格）。
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    图5-8

  


  组织对基层主管的管理技能要求，核心在技能方法论的组织执行和小团队协作管理上。具体来说就是能将业务操作技能模型化，然后有效分工，并对执行过程进行跟进，同时与团队和上级及周边有效沟通，涉及少量的团队管理和分工管理活动，如图5-9所示。
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    图5-9

  


  组织对中层经理的管理技能要求，核心在多技能方法论的组织执行，以及多个小团队的协作管理上。相对于基层主管，在保证组织有序运行的流程方面，对中层经理有更高要求，同时，因为管理幅度的增加，沟通会更加频繁，要求更高，在团队建设、业务规划上也有新的更高的要求，如图5-10所示。
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    图5-10

  


  组织对中高层总监的管理技能要求，核心在规划、决策及团队建设和沟通上。相对中层经理来说，中高层总监要保证组织能长期健康、有效、甚至高速发展，需要有较强的业务规划能力，能与高层一起做出有效决策，然后建设可持续的团队，并通过有效的沟通，上下级充分沟通及周边、内部和外部沟通，使团队全员的战略方向、战术方法、愿景目标高度一致，保持激情并齐心协力推进业务发展，如图5-11所示。
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    图5-11

  


  具体团队管理、规划、决策、过程管理、沟通管理等怎么做，在本书后面的“管理九宫格”相关部分有详细的介绍。


  总的来说，全局型运营人员，首先要清楚自己在组织中的定位，组织对自己的要求，进而进行自我能力的塑造。其次，信息的多变性和高速发展性，使运营体系也在不停变迁，这就需要运营人员抓住一些运营的本质逻辑，增强自己的可塑性、适应性。另外，全局运营人员，在组织的建设中对团队人员进行考察和培养时，可能需要跳出经历、经验层面，多考察和培养团队人员的业务方法论、三个层次的管理技能，以及考察和培养团队成员对全局运营的认知。


  章节练习


  （1）请根据你所在部门的业务抓手（1～3条），评估当期的组织结构是否合适。如果需要迭代优化，该如何优化？


  （2）请列出你所在部门当期的基层主管、中层经理、中高层总监，逐个思考他们具备的优秀的业务技能、管理技能有哪些。


  （3）请描述自己的业务技能水平，评估当期所处的层级（基层、中层还是中高层）。


  （4）请参考管理九宫格的管理技能，分析哪些技能是自己当前的优势、哪些技能还需要提升。


  第6章

  运营体系：规划方法论


  6.1　目标与规划


  6.1.1　目标对管理者的意义


  对高层管理者而言，目标是串起各个业务线的管理抓手。可以将运营框架下的目标，分解成四大环节的目标，然后检查：


  （1）是否能清晰地梳理出运营体系、运营体系的抓手。


  （2）是否能基于四大环节的目标，围绕着抓手制定出可靠的规划。


  （3）在日常的管理活动中，是否在稳步地推进规划中策略组合的落地执行。


  （4）基于分阶段的目标和执行的结果，给予绩效考核、激励。


  如图6-1所示，目标串起各个环节的子目标和规划。
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    图6-1

  


  从高层到基层人员，一级目标套着一级目标，并形成“目标—分解—规划—策略组合—策略执行—结果考核与激励”，使整个公司向着一个目标前进，从而使目标成为总领型的、战略级的抓手。


  6.1.2　目标是规划的依据


  从运营体系层面看，目标的大小决定或影响着规划。不同体量的目标，组织结构、业务策略和资源配备都会存在非常大的差异。目标决定着：


  （1）运营子体系该如何去设置、设置多大的规模、需要什么人才和资源。


  （2）抓手公式中各因子分别要达成什么目标，才能支撑运营体系的目标。


  （3）针对抓手公式中各因子的目标，需要采取哪些策略组合。


  （4）要执行这些策略组合，需要什么样的团队配置，各团队如何分工，以及有哪些资源需求。


  如图6-2所示，现有业务状态和能力与达成目标的运营体系能力存在着差距，需要去补缺。这就需要通过规划，重新审视运营体系、子体系、资源配备情况。
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    图6-2

  


  因此，目标是规划的依据。没有目标，运营体系就会崩盘。


  举例来说，某个运营子体系，每个月能带来30万新用户，如果没有给市场团队目标，或者目标脱离实际定得过低，则运营人员不需要做任何运营干预，全员什么事也不用干也能达成目标，那么运营体系就停摆或崩盘了。


  完全不合理，无法实现的目标，也会让运营体系崩盘。


  如果每月能带来30万新用户，结果制定的目标是下个月要获得3000万新用户，增长100倍，但这个细分的业务线总共也没有这么大的用户盘子，或者新增资源到位最快也需要3个月，下个月没有新增资源。这样的无论如何也无法完成的100倍增长目标，也会导致运营体系停摆。


  如果市场团队有合理目标，则能激励各个运营子体系，找到子体系的抓手，针对抓手公式中的各个因子，制定运营干预策略（策略组合），然后团队成员积极地分工协作、执行策略，这样才能真正挖掘团队的潜力、盘活团队的智力资源。目标就可以串起各个体系、模块和团队的规划、执行，朝着共同的方向前进。


  6.1.3　目标是各项管理活动的主线


  各项管理活动都是围绕着目标来开展的，实现目标是管理活动的根本目的。


  管理活动中的团队管理，包括怎么组建团队、建设团队、建设人才梯队、对目标达成结果的评估考核、团队激励，都是基于当前目标如何实现、中长期目标如何实现来开展的。


  管理活动中的“规划”，更是围绕如何实现目标来开展的。


  管理活动中的“过程管理”，是基于如何实现目标的策略组合，分解执行任务，并跟进任务执行进度，推动执行中问题的解决，以实现目标。


  管理活动中的“沟通管理”，一方面是关于目标和规划如何实现的沟通，包括对上沟通、对下沟通，以及对相关利益人的充分沟通，以保证对目标和策略达成共识，以促进目标的实现。另一方面是对团队在规划落地的协作执行过程中出现的问题进行梳理、推进而进行的沟通。这两个方面都是以目标的实现为目的的。


  其他管理活动，如方法论的沉淀、团队分工、流程、决策，都是以目标和实现目标为目的而开展的。


  实现目标是所有管理活动的主线，类似文章写作的主线，文章没有主线，则文字散乱没有可读性，就会失去读者。以目标结果为导向，是管理活动存在的意义。


  6.2　规划与计划


  规划，是在有效的抓手下，思考如何实现目标，在目标、可用资源、可采用的策略组合三者之间找到平衡，输出确定的策略组合、资源需求，以及执行后的结果预测。


  计划，是关于如何执行“策略组合”的安排，是基于确定的抓手、确定的驱动方向、制定的目标和路径、确定的策略组合，以及业务技能方法论，将任务包进行拆解，制定出任务的分工安排（包括任务内容、责任人、衡量目标、目标的标准、截止时间）。


  具体来看，规划如图6-3所示，基于总体目标和各环节的抓手，分解出各因子的目标，确定实现目标的策略组合，梳理执行这些策略组合所需组织分工，以及其他资源支持，如激励机制等。
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    图6-3

  


  计划则是在既定的规划下，对策略组合的任务分解和执行步骤安排，使用策略执行方法工具完成各环节的目标，如图6-4所示，包括：


  （1）将策略组合细化成执行任务包。


  （2）对各任务进行团队分工匹配和资源匹配。


  （3）输出执行步骤和进度安排（Smart原则）。
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    图6-4

  


  总的来说，规划是对如何实现目标的谋划，是方向、路径、策略的设计者视角，是对如何实现目标这个问题，在运营体系、抓手、组织团队、策略组合、里程碑结果状态方面的思考和安排。一般先不考虑当前的组织、资源限制，或在明确可以扩展资源的情况下，根据目标预测组织和资源配置的需求，以及结果。计划，是针对谋划好的策略组合，去分解任务和匹配资源，制定团队分工和安排执行进度。


  6.3　制定规划


  6.3.1　目标的确定方法


  规划的前提是有目标。目标的确定，通常有三种常见做法。


  1. 自上而下的分解


  自上而下的分解是指由公司总的战略目标，分解到各条业务线目标，各条业务线目标之和大于等于公司总的战略目标。


  各条业务线根据运营框架，拆分成四大环节的目标。然后四大环节中各环节的目标，拆分到下属运营体系目标。根据业务抓手的形式，可能是累加式拆分，也可能是流程式拆分。


  再往下将目标分解到运营子体系、各运营模块。


  2. 自下而上的预测目标


  在很多公司，特别是新业务线，组织可能要求自下而上先出规划和预测可达到的目标，然后汇总到公司层面，最终确定目标，并承诺配备相应资源。


  3. 自上而下和自下而上结合制定目标


  一般情况下，自上而下的目标分解后，会有一个初步规划和结果预测，然后进行目标微调。即各个团队根据分解得到的目标，做初步规划，制定可能的策略，需要的资源配置，然后预测目标的结果，反馈到上一级组织。


  如果资源可配置，且策略可支持目标实现，目标就基本确定。但如果资源配置可能不足，或者还可以更多，则需要调低或调高目标。然后根据调整后的目标，做进一步规划。整个过程大致如图6-5所示。当然，目标的制定本身是一个上下博弈的过程，会有多轮的正式或非正式的沟通。
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    图6-5

  


  6.3.2　规划的制定过程


  1. 多层级的规划


  关于如何完成目标的规划，从高层到中基层，分为多个层级。


  （1）战略目标与规划。确定总的战略目标后，策划各商业模式或业务线的目标如何完成，如图6-6所示。例如，完成目标的技术构成和实现的策略、关键要素如何准备的策略、资源需求与资源获取的策略、人才需求和人才招揽的策略、资金需求和资金筹措的策略等。
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    图6-6

  


  这时的目标分解，是通过累加式的抓手进行的：


  战略目标 = 目标1 + 目标2 + 目标3


  （2）公司运营框架下的目标与规划。如图6-7所示，在当前既定的商业模式下，基于公司目标，梳理四大环节的匹配目标与发展思路。梳理各环节的抓手、驱动方向、可用资源、资源缺口，并制定各类资源获取和条件完善的策略组合。例如，生产的实现方式和生产资源组织的策略、产品交付的方式和服务接入的策略、市场渠道策略、运营销售策略、关键人才招揽策略等。这样的策略组合，使四个环节的目标1、目标2、目标3、目标4互相支撑，以保证完成产品的交付，从而完成最终目标。
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    图6-7

  


  这时的目标分解，是通过恒等式抓手进行的，即：


  目标1 = 目标2 = 目标3，或者，目标1 ≥ 目标2 ≥ 目标3


  （3）运营体系的目标与规划。基于市场与交易环节的运营目标和此环节的抓手，策划完成目标的策略组合，梳理执行这些策略组合所需团队配置和分工，以及其他资源支持，如激励机制、资金费用等。


  假设业务是一条河道，根据抓手公式：


  最终结果（出水量）= 初期出水量 × A段出水率 × B段出水率 × C段出水率 × D段出水率 × E段出水率 × F段出水率 × G段出水率 ……


  那么，要完成A、B段的目标，可以采取策略组合1来完成，由团队1的成员对目标A和目标B的结果负责。


  要完成C、D段的目标，可以采取策略组合2来完成，由团队2的成员对目标C和目标D的结果负责。


  团队3则对E、F、G段的目标负责，可以采取策略组合3和策略组合4来促进目标的完成。


  关于运营体系的目标与规划，还需要注意，一个运营体系下可能不止一个抓手。第一个原因是可能存在多个子体系，第二个原因是不同阶段抓手会有调整，在调整期间两个抓手可以并存；第三个原因是可以有预期性地为下一发展阶段提前准备抓手。因此，运营规划可能需要针对多个抓手制定对应的策略组合。


  2. 规划中的“规划—决策”循环


  关于规划，不同的人也会有不一样的做法，但总的来说，会经历如图6-8所示的几个环节。
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    图6-8

  


  先是初步方向规划，然后提交给上级管理层决策。如果决策不通过，或在决策中有修正意见、有新的决策参考，将会修正初步方向规划，再次提交给上级管理层决策。这是一个“小互动”和“局部循环”。


  如果决策通过，上级管理层一般会要求制定可行的、可信的、有说服力的策略组合，然后再次提交。同样，这个策略规划的决策，也可能出现新的决策意见，要补充完善，这又是一个“决策互动”。


  3. 规划中的策略能力


  各级团队目标确定后，根据本团队的业务抓手规划出可采取的策略组合。策略组合是运营人员要对业务各个环节进行的干预措施的集合。


  制定策略的能力，以及具体某个策略如何实施的方法和工具（技能方法论），是业务技能的核心。


  团队里有没有精通业务、掌握多种策略组合及方法论的人，直接决定了本环节业务绩效能否提升，目标能否完成。团队里没有现成的具有策略能力或精通业务技能方法论的人，可以通过外部招聘关键人才，或让内部人员向外部借鉴、学习。如果也没有可借鉴的策略和方法，则需要有创新能力的人，带领团队探索、固化出一套策略和方法。


  能否制定出有效的可执行的策略组合，是规划的关键，是目标能否完成的关键。制定策略组合不是管理者一个人闭门造车完成的。制定策略组合的过程也是一个团队全员群策群力的过程。如图6-9所示，在制定规划时，需要团队成员充分沟通，一起完成。
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    图6-9

  


  如图6-9所示的沟通循环有几个好处：


  一是充分调动大家的积极性，为业务出谋划策、完善策略方案。


  二是提高大家的献计献策的参与感，促进产生后续执行的主人翁意识、提高执行的积极主动性、增进团队内部的互相理解、提高团队的协作水平。


  三是有助于消除团队疑虑、发现问题、减少不和谐情况的发生。


  6.4　计划制定与过程管理


  6.4.1　全员参与计划的制定


  策略规划决策通过后，接下来就是细化策略，分解为可执行的任务措施。


  这也需要跟各个团队和成员沟通，最好一起细化策略、一起制定执行计划，既可以从团队中吸取智慧，也能让团队成员有参与感，从而在执行中更有效率。如果团队或成员还缺少经验，则可以给予必要的培训或指导，保证团队成员理解和掌握策略和任务的要点。


  将策略分解成执行任务时，需要将具体策略分解成执行任务目标。这里的执行任务目标，不是规划阶段的高层级的目标，比如总收入目标、部门目标，而是个人执行结果的目标。


  管理者在分解任务时，不宜将管理者层级的最终目标简单粗暴地、分任务般地分给团队成员，一人分一点，加总起来大于等于最终目标。这样做的结果是团队成员拿到目标后，怎么达成目标的路径不清晰。管理者也管控不到落地执行，保证不了团队成员“走在正确的路径上”。最后完不成目标，团队成员都两手一摊、没办法。出现这种情况，要么是管理者本身不善于细节管理，要么是管理者本身就没有好的策略去完成目标，没有有效的“达成目标的路径”，所以甩手给团队成员：绩效目标给你了，怎么完成，你自己想办法。


  正确的做法是，确定团队成员绩效考核目标，同时带领团队成员一起制定策略、分解任务。这些分解的任务，应该是能支撑目标完成的。当管理者跟团队成员一起充分讨论了可执行的策略、任务后，对后续策略任务的执行过程的管理，才是有效的管理。这样的组织管理，会使团队成员有清晰的方向、有可行的方法，团队成员更愿意执行，有结果后团队成员更有成就感，团队和团队成员成长更快。


  6.4.2　计划的SMART原则


  计划需要列出任务清单，并根据分工和目标要求，确定任务执行责任人、确定输出的结果、任务截止时间。计划输出的任务清单需要符合SMART原则：


  • 任务目标必须是具体的（Specific）。每个团队或个人的任务内容是具体的，对应的任务执行后的输出结果是具体的。绩效考核要切中特定的工作指标，不能笼统。


  • 任务目标必须是可以衡量的（Measurable）。制定的目标是可以通过数据统计衡量的；或者如果是任务型的目标，需要任务的交付结果是可以评估的，比如验收标准和要求要明确。验证这些绩效指标的数据或者标准和要求，是需要提前确定的，双方同意且理解一致，而且标准和要求是可以获得的。


  • 任务目标必须是可以达到的（Attainable）。即给定的目标，是执行人在现有或计划的资源配给下，通过努力能实现、能达到的。不是过高无法达到的，也不是过低无须努力就能达到的。


  • 任务目标必须与商业目标具有相关性（Relevant）。即目标是直接支撑商业收入或利润目标的，或支撑其中一个环节的指标的完成。如果确定的目标与商业目标完全不相关，或者相关度很低，那么这个目标即使达成了，意义也不大。


  • 目标必须具有明确的截止时间（Time-based）。任何目标都应该具有时限性，即在什么时间达成目标。到了这个限制时间，就应该评估绩效结果。


  制定计划时，以上五个原则缺一不可。制定计划的过程也是对各个业务、各个环节工作掌控能力提升的过程。


  6.4.3　计划执行的过程管理


  策略、计划、目标、执行任务确定后，开始执行过程管理。在执行前，可能还需要组织相关人员进行技能、流程培训，有些培训也可能在执行过程中组织或循环组织。


  做好过程管理有几个有效方法。


  1. 任务跟进，高频透明


  团队全员任务实行“任务看板管理”，让全员看得到每项任务的进展，将责任放到阳光下，将任务进展放到阳光下。比如，每日晨会做主要进展汇报，每日下班时使用电子公告牌发布任务进展情况。


  2. 问题推动，分级分层


  团队在具体任务执行过程中，不可避免地会出现执行条件不充分或其他阻力，有些问题需要上级或跨部门协作，不能甩手完全由执行者来推进。因此团队内需要建立问题推动和升级的通道，帮助团队成员分级、分层解决问题。


  3. 考评激励，及时反馈，小成绩、小进步也要营造成就感


  每一个考核周期要及时反馈当期的绩效结果，避免延迟影响，及时纠正不足；及时执行当期激励措施，避免延迟影响积极性；及时确定下期的执行期待，避免空档期太长导致执行拖延。个人和团队的小成绩、小成就，可以较高频次地公布，营造团队正能量氛围，提升执行者的成就感。


  6.5　规划中的共识管理


  这里的共识，包括向上沟通，获得决策授权的共识，也包括向下沟通，对决策的宣贯，以及与团队一起界定分工、制定目标、确定策略组合。


  这里的共识，是渐渐明晰的，也是多轮沟通达成共识的过程。


  规划初期，要有一个较高层次的概要规划，关于驱动方向、抓手、分工界定、初步策略组合的概要规划，要向上沟通汇报，获得决策授权、取得共识。在沟通汇报中可能会有不同意见和建议，我们需要对概要规划做必要修改、完善，甚至推倒重来。


  这个共识，可以是业务负责人自己一个人的概要思路，也可以是跟上级管理者一起讨论出来的概要思路——能在初期就获得高层、上级的参与指导，将是更好、更高效的。这个概要思路可以是跟团队的主要管理者或管理团队一起策划的，甚至可以是全体团队成员出谋划策得到的。


  这个共识的形式，可以是书面的规划稿、正式的沟通汇报，也可以是口头的沟通汇报。


  向上共识达成后，则开始向下宣贯。


  一是要充分将决策意见向团队传递。


  二是要充分调动团队成员的积极性，共商大事，群策群力。


  三是充分收集团队成员的意见、问题。特别是在初期规划中，在团队成员参与少或没参与的情况下，向下沟通，充分听取团队成员的意见，将有助于后续制定切实可靠、可行的细节计划，有助于团队成员有效地落地执行计划。


  向下沟通，也需要注意沟通策略，比如先在小范围沟通，收集意见和问题并完善，再扩大范围。


  章节练习


  （1）请简述你负责的业务目标是如何沟通确认的。


  （2）请简述你们团队就业务目标是如何达成共识、如何制定策略的。


  （3）请提供你的上个月的具体目标和月度策略执行计划。


  （4）请简述你们团队对任务执行的过程管理是怎样组织的，并附上过程管理的样例。


  第2篇

  运营全局的四把抓手


  第7章

  运营的总抓手：目标


  目标指引着全体成员前进的方向，也指导着大大小小的团队负责人、成员个人的日常决策。通过目标的引导驱动，公司各个层级都要制定出“如何达到目标”的战略选择、策略组合和待执行的任务。各个层级的管理者都要围绕“如何达到目标”进行规划、决策、沟通等管理活动。


  7.1　目标是什么


  这里所提到的目标，指的是支撑商业目的或组成商业目的的一套指标体系。这套指标体系包括作为商业目的的销售额、收入、利润指标，以及支撑达到商业目的的中间环节的过程指标（有可能是活跃用户数、订单数、周转率、用户价值、阅读时长、续费率、人均成本等）。不同业务的中间过程不一样，指标也不一样；不同发展阶段的关注点不一样，指标也不一样。但这些指标的最终目的都是支撑商业目的。


  这套指标体系中每个指标的具体目标具有如下几个特性。


  （1）目标是基于时间的。即某个目标是基于一定时间阶段的，如月度目标、季度目标、年度目标、三年目标等，如图7-1所示。
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    图7-1

  


  （2）目标具有层级性。即有公司层级的目标、部门层级的目标、执行层级的目标。上一层级目标可分解为下一层级目标。从公司高层，到中层，再到基层执行者，目标是一层一层分解的，如图7-2所示。
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    图7-2

  


  高层关注的目标有利润、收入和成本。中层或基层可能只关注其中一个目标，或一个支撑利润、收入和成本的过程目标。比如中层可能只负责和关注某个渠道的收入目标、用户数目标或某个业务的成本目标。


  具体来说：


  上层级目标A = a1 + a2 + a3 + ……


  或者，上层级目标A = a1 × a2 × a3 + ……


  或者，上层级目标A = a1 + a2 × a3 + ……


  （3）目标是可衡量、可验收的。目标要么是具体的可量化的、确定的数值，比如100万元、50个等；也可以是任务性的，但是有验收标准，比如完成某个调研报告，报告有验收的标准。


  （4）目标具有支撑性。下一层级目标要能支撑上一层级目标的完成。如果下一层级目标不能支撑上一层级目标，则所做的工作就没有意义，可以撤掉该层级的岗位设置。如果所有下层级目标完成了，但上一层级目标仍无法完成，则目标分解和支撑方式可能是错误的。如图7-3所示，如果目标A需要子目标a1、a2、a3来支撑，但a2缺失，没有责任主体，这时目标A就无法保证完成。
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    图7-3

  


  同样，如果团队制定的目标只有E、F、G，则也无法支撑A、B、C、D，即无法支撑总的目标完成。


  7.2　目标是全局的战略级抓手


  为什么说目标是全局的战略级抓手呢？有下面几个原因。


  （1）目标具有统领作用。即顺着上层级目标，可以一直引导出所有下层级目标，上层级的管理者通过目标就能知道当前这个时间段，所有下层级团队正在做的工作。


  （2）目标具有驱动作用。即每个团队或个人承担的目标，能驱动个人或团队去思考怎么完成目标并采取行动，这样目标才有可能实现。如图7-4所示，每一层级的目标都会引导团队采取相应的行动。
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    图7-4

  


  （3）目标是所有管理活动的主线。在各种管理活动中，规划管理是围绕着怎么完成短期目标、中期目标和长期目标来制定策略组合的；团队管理是基于当前目标完成情况来进行绩效评估的，是围绕未来目标如何实现来思考如何激励团队、如何搭建人才梯队的；决策管理也是基于目标如何完成来决策资源、人员的配置，以及决策业务管理中的事务性安排的；管理活动中的沟通管理、过程管理也是围绕着如何促进目标的完成而实施的，比如目标的清晰传递、策略的共识、过程的推进等。


  7.3　北极星目标：基于用户获得价值制定目标


  北极星目标是像北极星一样指引团队前进方向的目标，是统领组织内各个部门协作、决策的依据。


  我们制定的目标需要基于用户是否获得价值来确定。一个目标能反映用户得到的价值，这个目标就是好目标。否则，仅仅是短期的商业目标，而牺牲用户获得的价值，长远来说就会失去用户，业务失去存在的意义，商业目标反而无法完成。用一句大白话来说就是，用户用脚投票，只有用户满意了，你才有机会。也就是说，我们提供的产品或服务使用户获得价值，用户获得了价值，公司才能获得收益，才能实现商业目标。三者的逻辑关系如图7-5所示。
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    图7-5

  


  举例来说，假设我们的产品是搜索引擎，我们为互联网用户免费提供信息搜索服务，商业模式是通过搜索结果中的广告获得流量变现的收入。我们的商业目标当然是收入，但是如果我们全公司的北极星目标是收入，那么在我们的产品和运营工作中，就会想方设法地提高收入。比如，产品团队会尽可能多地呈现广告，技术团队会尽可能地将出价高的广告呈现在搜索结果列表的前部，运营团队会尽可能多地吸引用户点击广告。这样下来，极端的情况是用户看到的10条搜索结果全是广告，用户在搜索结果里找不到自己想要的信息，久而久之，用户就不再使用我们的搜索引擎，从而流失。随着用户的流失，我们的搜索引擎服务就失去了存在的价值，我们也就无法获得商业收入，无法实现商业目标。


  如果我们全公司的北极星目标是基于用户是否获得价值来制定的，情况就不一样了。我们先设想用户获得了价值，即用户在搜索结果里找到了自己想要的信息，那么他一定不会像厌恶广告一样马上关闭页面，不会马上去再次搜索，一定会在页面上认真看自己要的信息，从而停留时间会相对较长。因此我们可以制定北极星目标为用户二次搜索的间隔时间及在页面的停留时间。这时我们的产品与运营在日常工作中会如何开展工作？产品团队会给有价值的内容更多的呈现空间；技术团队会尽可能地通过算法判断内容的价值，并把有价值的内容排在搜索结果列表的前部；运营团队会尽可能地引导用户生产优质内容。这时的情况就完全不同了：用户获得了有价值的信息，就会留存下来，并口口相传，用户量大了，我们的搜索引擎产品就有更多的机会获得广告变现收入，从而实现商业目标。


  所以，我们制定的目标要基于用户是否获得价值来确定，用户通过产品获得价值是业务存在的意义。


  在目标的指标体系里，很多是商业目标，比如电商业务的收入、利润、销售额等。很多时候这是可行的，特别是收入、销售额，反映了商业目的，同时能反映用户获得的价值。在电商业务里，价值的获得都是在交易环节实现的，因为在交易时企业能获得收入（利润），用户能获得自己心仪的商品或服务。可以用图7-6来展示，即不管用户走哪一条交易路径，用户获得产品价值的时刻，也是企业获得商业价值的时刻。


  在有些商业模式下，收入、利润、销售额能反映商业价值目标，但不能反映用户是否获得价值。企业的商业价值与用户的价值不是在一个环节实现的。这时，如果还以收入、利润、销售额作为企业的最高目标（北极星目标），那么制定的策略组合可能是不利于用户获得价值的，从而牺牲用户利益，导致用户流失。比如以下三类业务就具有这样的特征。
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    图7-6

  


  （1）用户免费使用，通过广告等流量变现的产品，比如今日头条、百度搜索。


  （2）产品的大部分功能免费，而依靠增值服务收费的产品，比如QQ音乐。


  （3）产品按年或月的周期收费，如SaaS软件。


  这时，体现用户价值的北极星目标与商业价值目标不一致。只有用户获得持续价值，才能支撑商业价值目标的完成。如图7-7所示，这时制定的业务运营目标，最好是反映用户价值的目标。


  比如今日头条，依靠用户流量变现，获得广告收入。那么今日头条的运营体系，要以反映用户获得价值的用户活跃时长、用户留存量等为北极星目标，而不是以广告收入为北极星目标。如果以广告收入为北极星目标，则制定的策略可能聚焦在广告位增加、广告时长延长、广告主客户扩张上，这样可能导致广告泛滥，大量用户流失。而如果以用户价值为出发点，促进用户流量增长，则会更注重内容的丰富、多样性，注重内容与用户偏好的精准匹配，注重内容的深度与新闻时效性的结合。反映每日用户获得价值的目标可以是应用（App）打开数（活跃用户数 × 平均打开次数）、阅读时长（活跃用户数 × 平均阅读时长）等。越多的用户登录、越长的阅读时间，越能反映用户从今日头条获得了价值。以这些为北极星目标展开运营，就能获得更高的商业价值，形成良性循环。
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    图7-7

  


  所以在制定目标时，公司级目标基于用户价值来制定，是业务长期良性发展的保障。即便公司级目标是收入等商业目标，产品与运营体系也要“基于用户价值制定目标”。


  如果用户价值目标与商业价值目标是一致的，则运营体系的目标与商业目标一致。但是，如果用户价值与商业价值目标不一致，则运营体系仍然要聚焦在“用户价值”的实现上。至于从体现用户价值的北极星目标到商业价值目标的转化，不同商业模式需要不同团队来承担，这个团队可以是运营体系某部门或商业部门。目标的承接关系如图7-8所示。
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    图7-8

  


  7.4　目标分解


  1. 统一指向总目标


  在一个相对稳定的时期，企业总的目标需要统一的指向。总目标要么是商业目标，要么是用户价值目标。总的统一目标，如同北极星指引着公司各个团队、个人的战略和策略选择、日常决策，如图7-9所示。


  总目标不能失去焦点，如图7-10所示。如果企业总的目标既有收入目标，也有产量目标，还有用户量目标，那么多个目标就会让团队会失去焦点，导致制定的策略互相冲突、日常决策依据不一致、决策混乱。
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    图7-9
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    图7-10

  


  不同的发展阶段，在一个相对固定的时期内，组织可以有不同的、统一的目标。而且，目标分解到下级部门和部门内的不同团队时，会分解为不同的子目标。但这些子目标一定是支撑着统一的总目标、对统一的总目标有价值贡献的。


  2. 目标路径既定


  给各个团队制定统一目标后，不同团队达成目标的路径是不同的，这些目标达成的路径需要确定下来。如图7-11所示，团队1为了达成目标，只能走路径1，不能走路径2，否则会与团队2形成冲突，浪费资源。


  目标路径一般基于业务抓手来梳理。确定了抓手公式，再分解团队目标就更清晰、明确了。团队内部各成员分别负责公式里一个或多个因子的提升，制定各因子的目标。
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    图7-11

  


  3. 目标协作一致


  分解的目标互相之间有些是并列关系，互相不影响；有些目标是前后流程关系，会相互影响，因此需要协作一致。


  如何协作一致呢？如图7-12所示，各团队的目标就没有很好地协作一致。D环节的目标需要6月1日完成，但D环节需要前置环节的A、B、C先完成，而A环节7月10日才能完成，因此无法支撑D环节的目标完成。
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    图7-12

  


  4. 目标贯通高层到基层


  目标的制定需要从组织高层到基层执行层都打通。基层没有承接目标，则总目标没有落地，没有支撑，无法完成。高层如果没有承担目标，则会在资源配置上支撑不足，在决策上失去依据。中层如果没有承接目标，则制定的业务策略会失去依据，团队工作便没有价值。基层的目标（目标B1、B2、C1、C2、D1、D2）、中高层的目标（目标B、C、D）和公司级的目标（目标A）的支撑逻辑如图7-13所示。
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    图7-13

  


  统一目标并上下贯通的管理意义：


  （1）使员工个人成就与组织目标一致，在促进组织目标达成的同时，增强员工的工作满足感，激发个人的积极性、主动性。


  （2）能促进业务权限的下放或向下授权。因为下属承担着目标，上级就需要转变角色，由推动者转变为资源、决策的支持者，对下属给予充分的策略自由和执行自由。


  （3）使管理者回到对结果的关注上，而不是关注执行细节、下属个人态度、管理者个人的喜好等。


  5. 制定有效目标的一些参考


  （1）必须有一个核心目标。支撑总目标的子目标、辅助目标不能太多，子目标最好不超过5个。


  （2）目标明确。对目标的结果的定义是否清晰，是否一致？如果是可量化的目标，确定数量多少？如果是任务型的交付件，则关于交付件的质量标准和规格是什么？并且约定目标在什么时间点完成？资源需求和支持计划如何？


  （3）自己能核算目标结果。即在执行过程中责任人能否知道自己完成了多少，还有多少未达成。


  （4）目标与相关部门目标“协同”，不冲突。


  （5）目标要可达成，但需要努力去争取才能达成，不能过高或过低。


  （6）对于如何实现目标，有清晰的可执行的策略方案。


  （7）需要的资源支持是明确的，资源足以支撑策略的执行，以便实现目标。


  6. 常见的假目标


  （1）目的与目标混淆。例如，制定的目标是“提高用户满意度”，但怎么定义满意度，当前的满意度如何，要达到什么水平，这些都不明确。“提高用户满意度”应该是运营的目的，要把满意度从当前的什么水平提高到什么水平，才是目标。


  （2）责任归属不清。目标责任无人承担，或者多人同时承担一个目标责任，导致互相推卸，没人承担责任。


  （3）目标完成的期限跨度太长。比如，对基层执行者一年考核一次目标完成情况一般就没有效果，或发现问题时已经太晚。


  （4）直接命令式下达目标。目标没经过可行性评估，或者没有经过目标共识沟通，强行压迫式分派目标。员工表面接受，其实抗拒。或者双方未就目标的具体值、验收标准、时间限制和资源条件达成一致，管理者以为下属理解了，其实不然。


  （5）给目标但不放权。给了目标压力，但怎么做，谁来做，做的步骤和过程，事无巨细都要干涉，甚至亲自干。


  （6）目标与考核激励错配。制定了目标，考核评价时不看结果，只看工作态度、是否顺从。目标是否达成都一样奖励或一样不奖励。


  章节练习


  （1）请列出你自己或你所管理的部门的季度或月度目标是什么（最多三个），并评估当前的目标是否合理，为什么？


  （2）请说明你的目标制定过程是怎样的，并评估当前的目标制定过程是否合理，为什么？


  第8章

  运营的业务抓手：魔法公式


  前面章节详细介绍过抓手、业务线、业务抓手及业务抓手的梳理方法，这里不再赘述，这里只对业务抓手公式（本章统称“魔法公式”）类型及业务抓手的作用做一些补充。


  8.1　业务抓手的魔法公式类型


  （1）项目累加型魔法公式（因子之和），如图8-1所示。
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    图8-1

  


  这类魔法公式适合具有相同的业务输出、相同的结果指标的并列业务。


  比如电商里面都是贡献GMV的A店铺、B店铺、C店铺：


  总GMV = A店铺GMV + B店铺GMV + C店铺GMV


  又如，市场环节都是用户“拉新”渠道的A渠道、B渠道、C渠道：


  总的新增用户数 = A渠道新增用户数 + B渠道新增用户数 + C渠道新增用户数


  （2）业务流或行为流型魔法公式（因子乘积），如图8-2所示。
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    图8-2

  


  这类魔法公式适用于输出一个最终结果但需要历经几个关键过程的业务。比如线上酒店订单业务，经过用户访问（流量）→部分用户下单→部分用户下单后支付：


  酒店订单总收入 = 访问量 × 下单转化率 × 支付转化率 × 客单价


  （3）组合魔法公式，如图8-3所示。
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    图8-3

  


  组合魔法公式是前两种简单公式的叠加组合。根据业务特点，有多种组合方式。即使相同的业务，也可能有不同的组合方式。


  图8-3中A、B、C、D代表四个渠道带来的收入，每个渠道的用户下单转化路径不同，A渠道经历a1、a2、a3三个步骤，B渠道只需经历b1、b2两个步骤。


  如图8-4所示，是某应用（App）的付费收入魔法公式。a是流量，b是注册转化率，c是购买VIP的下单转化率，d是支付成功率。其中流量有a1、a2、a3三个来源。b有b1注册、b2邮箱验证两个步骤。c有c1、c2、c3三个服务产品，对应多个套餐。
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    图8-4

  


  再看看多层的魔法公式，以QQ音乐的付费收入为例：


  QQ音乐的付费收入 = 新用户付费收入A + 老用户续费收入B + 流失用户召回收入C + 其他收入D


  新用户付费收入，经历流量、注册a1、下单a2、支付a3三步，支付环节有a31、a32、a33三种支付方式。其抓手的魔法公式可能如图8-5所示。
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    图8-5

  


  8.2　业务抓手的作用


  1. 业务抓手对业务的统领作用


  在没有抓手的情况下，各个团队各自作战，不以业务目标的达成路径为依据。他们的输入是什么，没有保障，输出结果是什么，没有标准。业务该如何开展，能不能支撑业务目标，都不确定，如图8-6所示。


  如图8-7所示，有了业务抓手，梳理出3条通向业务结果的路径1、2、3，每条路径经历几个步骤达成业务结果。例如，团队2经历A、B、C三个步骤达成业务结果，团队2就有了抓手，即结果 = A × B × C。于是团队就有了业务发展方向，就能通过制定一些策略分别提升A、B、C三个步骤的结果，从而促成团队2总体结果的提升，完成目标。
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    图8-6
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    图8-7

  


  通过3条路径的3个抓手可以统领起团队全员的工作。同时，将不产生价值的团队和资源占用予以“释放”，或调整到其他有价值的业务上。这样，可以让团队“做且只做”对目标结果有价值的工作。


  2. 业务抓手对团队跑偏的纠偏作用


  在日常业务中，经常出现这两种情况：一种情况是有些业务线多个团队在抢资源，互相扯皮，争夺业绩；另一种情况是有些业务线业务路径未疏通，干脆被负责的团队抛弃，不闻不问。


  如图8-8所示，原有的业务路径2为A→B→C业务路径，但团队2没有跑通业务路径，反而去抢占路径3的资源。而团队3没有方向，去抢占团队1的资源。最后导致该“攻克”的业务路径2却没有团队去“攻克”，白白丢失机会。


  再如图8-9所示，团队2在开拓自有路径2的A→B→C业务路径之后，去抢占团队1、团队3的资源，最后导致团队冲突，影响团队氛围和战斗力。
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    图8-8
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    图8-9

  


  以上两种都是团队跑偏的例子。


  “条条大路通罗马”，在完成业务目标的策略上，有多条路径可以选择。但除非只有一个团队负责全盘业务，否则，应该使不同团队有明确的路径区分和相对固定的分工。这样才能保证各团队协作配合，使大团队利益最大化。如果没有明确的路径区分，各团队之间就可能会跑偏，甚至冲突而产生内耗。


  3. 业务抓手对目标分解的指引作用


  如图8-10所示，3个团队对应3条抓手，每条抓手有不同的魔法公式。
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    图8-10

  


  总目标 = 抓手1目标 + 抓手2目标 + 抓手3目标


  =（目标1×目标2×目标3） + （目标A×目标B×目标C）


  +（目标Ⅰ×目标Ⅱ×目标Ⅲ）


  业务抓手的因子对目标的分解有指引作用，可以使目标分解贯通于团队。


  4. 业务抓手的策略指引作用


  当抓手梳理出来后，对应魔法公式的各个因子的目标分解方法就随之确定了。接下来，就是团队成员针对每个抓手的因子，去提升并制定对应的策略，如图8-11所示。比如，用户支付成功转化率如何提升，用户注册转化率如何提升，用户渠道的曝光点击率如何提升，客单价如何提升等。


  因为有了业务抓手，就有了因子的目标，就有了运营干预的发力点。于是，业务抓手指引着运营策略的发散思考和制定。
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    图8-11

  


  章节练习


  （1）请说明你所在部门适合哪一种业务抓手魔法公式，为什么？


  （2）请举例说明业务抓手是如何在部门管理中发挥作用的。


  第9章

  运营的管理抓手：管理九宫格


  9.1　管理技能概述


  我们都知道，执行层需要有过硬的业务技能。成为基层管理者后，需要掌握一些管理技能，管理职级越高，对管理技能的要求就越高。


  为什么需要掌握一些管理技能？我们先看看管理技能的价值。


  第一，管理技能本身就是一种技能。我们很多人会去学习财务专业知识，有的人会去学习计算机开发专业知识，这些是能带来职业价值的专业技能。同时，如果我们能掌握一定的管理技能，并跟自己掌握的业务技能叠加，将使我们的日常工作更有成效，个人的职业发展也可以更快速。


  第二，管理技能是相对通用的技能，是可以让我们持续受益的技能。业务技能有行业、企业的特殊性，需要自己一个一个打磨，需要时间和经验积累；时代变化快，知识更新迭代快，业务技能进化也快；还有，很多业务技能有时效性，是不能持久产生价值的，比如十几年前的打字技能、DOS编程技能。而管理技能相对通用，变迁没那么快，50年前的管理方法论，跟今天的管理方法论差不多，掌握了就能越用越精通。这就是为什么很多人愿意走管理路线的原因。


  第三，掌握了基本的管理技能，可以加速学习、积累更多的业务技能方法论。好的管理者，如果能虚心向团队成员学习，就能很快了解、掌握团队成员所具备的业务技能。当然，这个过程中需要虚心，需要尊重，更需要管理者发挥思维、方法论的优势，帮助团队成员一起打磨业务技能，塑造技能方法论，提升其影响力和价值。


  第四，管理技能可以帮助我们在升职后的新职位上更适应。不同层级管理活动不一样，各管理活动的要求也不一样，在原岗位胜任、优秀，提拔后不一定胜任、优秀了。原岗位可以打100分，但提拔到新岗位，对应新要求，可能只能打60分，甚至30分。刚提拔的管理者也会有迷茫期、不适应期。掌握了不同层级应有的管理技能，一方面，在心理上有自信，另一方面，知道工作如何开展，更容易度过迷茫期，甚至快速进入下一轮成长、升迁。


  但管理技能究竟是什么？是关于技巧和智谋的锦囊？还是各种分析工具？好像看不见摸不着，也说不清楚，怎么办？


  有人说，管理就是沟通。但真的只要沟通就可以了吗？有人说，管理就是规划，但怎么规划？规划完成了，就不需要管理了吗？也有人说，管理就是目标制定，管理就是管人、管团队……


  似乎这些都有点片面，管理的范畴好像比这要大得多。


  当然，也有学术大师说，管理就是通过实施计划、组织、领导、协调、控制等来协调他人的活动，是使别人同自己一起实现既定目标的过程。这里，我们似乎知道了管理是什么，但其实仍然不知道管理要怎么做。特别是对于企业里的各层级员工，我们需要的是一个实用的、拿来就能指导我们实践的、告诉我们管理该怎么做的方法。


  本章我们将介绍管理九宫格——一个帮助我们统领全局运营工作的管理抓手。掌握了管理九宫格，知道如何开展其中九个方面的管理活动，在日常业务管理上就够用了。


  9.2　运营人要懂的管理九宫格


  9.2.1　管理九宫格的第一层管理活动


  管理者的管理活动包括3类，技法类管理、协作类管理和经营类管理，如图9-1所示。


  （1）技法类管理，是指业务技能层面，包括研习、方法的总结固化。


  （2）协作类管理，是指组织团队共同执行某个业务技能方法，通过分工合作和一定流程完成较大的、一个人不能完成的业务目标。


  （3）经营类管理，是指关于业务长期经营需要的组织、筹划等管理活动。
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    图9-1

  


  这3类活动都属于管理范畴。只是技法类管理是偏点状的管理活动，协作类管理是多人分工合作的技法应用，是多点应用的管理活动，经营类管理则是偏中长期的经营管理活动，是长时间轴的线状、持续管理活动。这3类管理活动在不同管理层级的差异，如图9-2所示。
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    图9-2

  


  9.2.2　管理九宫格的第二层管理活动


  接下来我们看看管理活动的第二层，如图9-3所示。
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    图9-3

  


  技法类管理活动，可以分为技能的具体执行、对技能的总结的方法论SOP、技能在团队中的分工。


  协作类管理活动，可以分为协作过程管理、协作流程管理、协作中的沟通。


  经营类管理活动，则包括团队管理、业务规划及重要经营事务的决策。


  如图9-4所示，是各类管理活动与各层级管理岗位的矩阵关系。
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    图9-4

  


  中高层管理者再往上就是公司级管理者，管理活动再往上就是如何激发团队积极、主动的内在动力，属于领导力范畴，这里暂时不涉及。


  9.3　管理九宫格的具体内容


  下面我们详细看看管理九宫格究竟包括哪些内容。


  9.3.1　执行


  执行，怎么属于管理活动了？简单解释一下。这里的执行主要是指“管理活动”的执行。我们任何思维活动、管理活动，都一定要落脚到执行的动作上。不仅策略的落地需要执行，制定策略的本身也是执行，它是管理活动的执行。


  比如，我们做年度规划，规划本身是一项管理活动，要把规划的思路写成汇报材料，以便上下级沟通、评审、决策，这个将规划思路具体成汇报材料的过程就是“规划管理活动的执行”。


  再比如，为了下个季度的工作开展，组织一次团队成员的一对一的目标沟通，就是管理沟通的执行。


  执行就是要实际动手、行动。其他管理活动可以是思维方式、想法、思路、方法等智力活动，但执行则是将智力活动转化为他人可感知的输出的过程。


  管理是思维，管理的执行是思维的落地。大多时候，管理思维和管理执行同时发生。


  9.3.2　技能方法论SOP


  要复制放大业务技能的价值，就需要提炼、输出并固化出一套可复制的执行方法，即SOP（Standard Operation Process），也就是常说的技能方法论SOP。涉及业务技能的管理包括：


  （1）掌握解决业务问题的技能，并能细化解决问题的策略、任务。比如，掌握建造桥墩的技能，并且能化整为零，拆分成不同的任务。


  （2）对团队进行技能方法的培训，使团队规模化应用业务技能。比如，将方法传授他人，带领他人也能成功，扩大技能的价值。


  （3）将方法沉淀、固化为方法论。比如，将网络营销获取流量的方法总结为一套方法论，把网络维护的工作总结为一套方法论，只要给定资源（input），就能保证得到目标结果（output）。


  （4）技能的优化迭代。方法论也会面临环境的变化而需要升级更新，比如，网络的移动化会带来网络营销方法升级换代。


  （5）技能的借鉴、创新。自己团队的业务技能未成型，或者虽然成型但还有提升的空间，就需要微创新，改进技能。如果找不到优化的突破口，可以借鉴外部相似的业务方法。怎样借鉴呢？可以从相似目标客户、相似需求、相似技术、相似产品等方向的业务、企业、行业中借鉴。如果能找到相关的或相似的、经过别人验证有效的技能，将事半功倍。


  （6）探索新技能、突破瓶颈的破局能力。新的业务环境、新生事物可能蕴含很多新机会。比如近几年的跨境电商、视频营销。碰到新生事物、新的业务线，可能没有可借鉴的技能方法论，这时就需要打造新的技能方法论。新生事物，就需要管理者有探索精神、破局的能力。


  （7）方法和工具的掌握，并训练下属（包括意识和应用）。从技能到方法论，也有不同的塑造方法。中高级管理者需要指导团队成员，帮助他们提高方法论的意识，并掌握塑造方法论的方法，促进团队自成长。


  这一部分，（1）和（3）是核心，能做到（4）、（5）、（6）就属于优秀水平了。


  9.3.3　分工管理


  有了技能方法论的沉淀，自己可以有效执行，可以持续输出靠谱的结果。但要规模化放大技能的价值，需要多人复制执行，分工执行，所以就需要有分工管理。


  1. 分工的设计、选择


  如何设计团队的分工？是按照执行流程还是按照材料或工艺技术相关性分工？不同的分工方式，可能造成效率、质量、产能出现很大的差异。这是一个技术问题，需要懂业务技能的人来设计和选择。比如建造桥墩，你是分成多个小组，一个小组负责一个桥墩，还是分成多个小组，每个小组负责一个工艺，分工不同，建造桥墩的效率也不同。


  2. 职责界定


  有分工就有各工种的职责，每个工种的输入（input）是什么，输出（output）是什么，需要界定清楚，避免不必要的沟通损耗。


  职责界定了，还要沟通。仅放在管理者脑袋里是不够的，还要与相关人员进行沟通，要清晰地传递职责的归属、输出结果是什么、验收标准是什么，必要的时候要多次沟通。


  3. 目标考量方法的设置


  这里的目标，更多的是指这类业务在执行中，各个分工角色应当承担什么类型的目标，以及这个目标如何考量。这是目标的设定和考量方法的设计，不是某一个、某一次具体的目标的设定。


  比如，我们应该如何设置品牌营销部门的目标？包括哪几个维度？怎样测量？是选择“全网曝光量”为目标好，还是选择新增品牌价值，或品牌活动完成次数和覆盖规模？这是一个目标考量方法的设置。


  而某个月，这几个维度的目标值应该定多少？如季度新增曝光量的目标值是确定为1000万元还是5000万元？品牌价值增长率是确定为30%还是100%？这是一次具体的目标值的设定，属于团队日常管理中的管理活动。


  4. 优化、变革思维


  业务在变化，技能在优化，组织分工也需要适应变化。当业务方法和规模没有变化时，分工不宜多变，但基础条件有实质变化时，组织分工就要及时调整。很多优秀的互联网公司，组织分工6个月一小调整，一年一大调整，就是为了顺应互联网业务形态快速发展的需要。


  比如，市场部门某个买量团队业务技能打磨成熟，发展快速，那么这个小组就需要进行人员扩编，将业务技能拆分成更小的模块的分工合作。


  分工变化后，职责界定、目标制定、绩效评估都需要相应地调整。


  5. 方法论与工具的掌握，并训练下属（意识和应用）


  将上述的几个管理活动的技能传授给团队，帮助团队成长，同时寻找有效的工具，提高团队的效率。


  这一部分，基本的要求是（1）、（3），能做到（4）、（5）就属于优秀水平了。


  9.3.4　流程管理


  流程管理包括如下几个方面。


  1. 所辖部门流程的设计与选择


  流程主要包括决策审批流程和分工协作流程。分工协作流程还包括不同角色的输出的评审，因为你的输出是其他角色的输入，如果输出不符合规范或质量要求，就无法保障下一个环节合格输出。


  如何设计流程使路径最优？是追求总路径环节最少，还是总耗时最短，还是质量最优？都需要做平衡。


  比如市场部门的策划、广告、文案、设计人员之间的协作，评审流程的设计与选择，以及市场部门与产品部门、技术部门的配合流程的设计与选择，技术部门内部前端、后端、测试的协作和评审流程的设计与选择，都需要做平衡。


  2. 流程宣传、贯彻


  流程设计出来，是用来应用和遵从的。对流程各环节的参与人、利益相关人，需要进行必要的、清晰的流程宣贯，一次不行两次、三次。


  流程宣贯了，也可能有人不执行或执行不规范，因此还需要定期、不定期地进行流程合规检查。


  比如，技术工程师未经测算、模拟压力测试，将高并发的程序代码直接上线，可能导致百万、千万用户无法访问网站。


  再比如，将未经合规审核的广告文案直接上线，可能导致平台被封禁、监管机构追责。轻则暂停业务，重则缴纳巨额罚金，甚至停业整顿。


  3. 以提升业务质量、产能、效率为目标的流程优化


  流程沉淀下来了，也需要不定期召集流程各环节的参与人、相关利益者，讨论流程潜在的可优化的地方，能不能再提高一些效率？能不能再提高一点质量水平？能不能再提高一点人均贡献值？


  4. 依据分工调整，对流程进行迭代和变革


  如果流程不合适，应该及时优化。如果不优化，或损失效率，或牺牲质量，或导致协作人员不遵从，将对整个团队的工作成果造成破坏，是对团队努力付出的不负责任。


  团队成员都有义务针对流程提出改善建议，这是对集体产出负责，是集体责任感的表现。


  5. 主导参与跨部门/上级部门流程的设计与选择


  有些流程是跨二级部门、甚至一级部门的流程。如果是业务流程的主要承接部门或小组的管理者，则需要主导跨部门人员参与流程的设计与选择。如果是业务的参与者或支持者，则需要参与进去。


  以供应链部门的物流配送流程为例，涉及仓库、物流、运营、客服等多个部门，物流部门需要主导召集其他部门、利益相关者，主持流程设计和优化的管理工作。


  6. 培育团队流程意识：遵从


  一个作战力强的队伍，一定是有纪律的队伍。在团队合作中，必须遵从流程，这是责任心、集体荣誉感的体现，也是团队达到目标的保障。


  7. 掌握流程方法和工具，训练下属（意识和应用）


  流程的设计和管理也有成熟的方法和工具，管理者掌握一些常用的工具，能更有效地开展流程管理工作。


  上述流程管理活动的（1）和（3）是基础，能做到（4）、（6）就非常不错了。流程管理是跟业务技能深度耦合的管理活动，重要业务的流程牵一发而动全身。流程又有着重要的价值，如果设计得合适，能促进团队高效、高质量地输出，团队成员成就感强；如果设计不合理，也不能及时优化，会导致团队成员抱怨、成就感差、产出无保障，最终使团队涣散。


  9.3.5　过程管理


  执行有没有按计划开展、是否碰到什么问题、执行结果是否符合预期，都需要进行过程管理。


  1. 推进任务按期执行（以目标结果为导向）


  管理者需要带领团队成员，按照策略组合，制定任务计划，排出任务的分工清单，按流程有序地逐步推进，直到计划中的每个任务都有效执行。


  2. 执行过程的监控、信息同步


  执行过程需要监控，看是否符合计划的进度、抽检质量是否符合预期、是否遇到什么难题，并预测下一步执行情况。这些信息需要收集、整理，需要同步给团队成员，让团队成员的每个执行动作都能体现出结果，强化成就感。信息也需要分享给利益相关者，以体现其在执行推进中的价值，并获得其进一步的支持。


  3. 执行中问题解决和重大问题推动，并组织重要事项的各级决策


  就像项目管理一样，很少有项目里的所有任务都按时按量完成。在很多个细节的执行过程中，很可能会出现异常，异常会影响局部或整体的进度。如何及时发现问题、最好能预测到即将发生的问题、怎么避免问题的发生，以及帮助下属找到问题并快速找到解决方法等，是过程管理的核心。


  4. 过程风险预测、识别及应对策略


  一般从多个维度看有多种风险，比如技术风险、管理风险等。有内部管理中的工期延期、质量不合格、人员不稳定导致的问题，也有大环境导致的问题。风险的预测、识别及制定应对策略，对管理者的要求比较高。管理者不仅自己要积累风险管理经验，更需要学习、借鉴业务技能人员、管理经验丰富的人的意见。


  5. 执行事后复盘决算/结项，执行方法和过程的复盘


  及时回顾、总结是方法论形成的关键，也是管理者实践中的必备管理活动。带着团队一起执行、总结得失，沉淀更多经验，可以优化业务技能魔盒、优化分工合作和流程，更能提高团队的整体业务能力、协作水平，提升团队的凝聚力。


  比如，对于一次活动策划和执行，回顾执行过程的得失，哪个环节及时完成了、哪个环节有延迟或输出质量不够造成返工，对整体目标有影响、谁或哪个小组及时堵漏解决了问题、哪个风险没有预计到、没有应对好等，对于以后如何避免或减少这些不利情况的发生，让大家提出建议和思路。这样的回顾，让大家能自省、能积累经验、能在以后的协作中自动避免掉坑里。即使以后可能还会出现问题，成员的自我修正和及时补救的意识也会更强。


  6. 方法和工具的掌握，训练下属（意识和应用）


  工欲善其事，必先利其器。过程管理也有很多方法和工具，熟练应用方法和工具能起到事半功倍的效果。管理者不仅要自己善于借助工具，也需要有意识地带领团队成员借助工具，帮助他们借力用力。


  9.3.6　沟通管理


  沟通管理是团队管理中提到的比较多的一项管理活动。沟通不仅存在于团队内部，外部沟通也不容忽视。


  （1）业务报告体系沟通：


  • 定期业务执行报告（日报、周报、月度和季度报告）。


  • 不定期业务专题报告。


  • 非正式碰面业务汇报。


  • 业务滚动计划规划的审核和汇报。


  （2）目标、绩效考核的沟通：包括团队成员的目标和策略制定的沟通，绩效评估和考核结果的沟通。


  （3）其他管理活动和执行方面的沟通：其他方面包括执行技能、方法论传递、分工职责、流程交互、规划与决策等。


  还有关于企业文化和价值观、管理者个人风格、管理理念的沟通。比如上级与团队沟通他个人的原则、管理分工的思路，与团队沟通思想和理念，以便团队更好地配合。


  （4）沟通方法和工具的掌握，并训练下属（意识和应用）：关于沟通的方法、工具、技巧，有很多分享、培训、书籍。沟通是每个参与分工协作人员的必做事项，管理者的沟通更显重要，要想团队拿到预期的结果，管理者要把沟通的重要性提到与执行同等重要的程度。


  • 向上沟通，要与上级保持正式或非正式、例行和必要临时性的沟通。上级把一摊事情交由你来带队负责，结果你“消失”得无影无踪，这不是好的兆头，也不会有好的结果。


  • 向下沟通，团队成员的意见、思路、付出过程、困难，如果你全然无视，成员缺少存在感，这也不是一个好状况，不会有好的团队结果产出。


  • 向利益相关者沟通，你的一举一动或多或少影响着他们的环境，特别是利益，不在意他们，你的业务也有随时被干扰的风险。


  管理者不要厌烦沟通的琐事，那是你的必要职责，也是你开展业务的利器。


  沟通不只是说话。口头说话只是沟通的一种常见形式；沟通也不只是书面汇报，书面汇报也只是一种常见沟通形式。沟通需要多种形式，书面的和口头的，正式的和非正式的，例行的和临时的，一对一的和一对多人的，关于规划的和关于执行策略的，关于执行进展的和问题推动的……


  9.3.7　工作规划


  规划，是在有效的抓手下，思考如何实现目标。在目标、可用资源、可采用的策略组合三者之间找到平衡，输出确定的策略组合、资源需求以及对执行的结果预测。


  计划，是关于如何执行“策略组合”的安排，对具体工作任务包的分工执行和进度安排。计划工作主要在过程管理中进行。


  （1）中长期业务规划：


  • 梳理业务抓手。


  • 制定中长期的业务增长、降本增效目标；组织制定实现中长期目标要采取的策略组合。


  • 分阶段实现中长期目标，并制定各阶段的生产、交付、市场与交易、支撑保障四大环节的目标和策略。


  • 制定实现各阶段目标的人力、资源、组织的配置安排。


  • 必要时，对商业模式、重要业务策略做探索性规划。


  （2）规划工作的组织管理（制定、评审和决策、履行监控、结项审计、复盘沉淀）：在工作规划中，管理者有一项重要管理活动，即带领团队成员实施有计划的业务管理。对上，承接、支持上级的业务规划；对下，带领和指导团队成员，研讨应对策略，计划业务的执行措施，使团队全员参与到计划的组织管理活动中，增加参与感，提高后续执行的效率。


  （3）方法和工具的掌握，训练下属（意识和应用）：关于规划的方法和技巧，在前面章节介绍过抓手、策略制定、目标分解的方法，还有很多其他的规划方法和工具，管理者需要自己掌握，并帮助下属掌握。


  9.3.8　团队管理


  中基层管理角色，团队管理的核心就是带领成员完成任务并达成目标，这个目标是支撑商业目的的目标。不以完成组织目标为目的的团队管理，或者没有目标的团队管理，是没有价值的团队管理。


  团队管理主要包括以下方面：


  （1）团队组建、培训建设，招聘和选、用、育、留。


  （2）目标与考核、绩效评价、绩效辅导。


  （3）激励机制。


  （4）能力模型与人才梯队。


  （5）学习型组织建设，关系维护与文化氛围建设。


  （6）团队管理方法和工具的掌握，训练团队（意识和应用）。


  9.3.9　团队决策


  团队决策主要包括如下内容：


  （1）分工、流程、组织结构的建议和决策。


  （2）人员选、用、育、留和激励机制的建议和决策。


  （3）中短期战术和策略规划、监督、审计过程的建议和决策。


  （4）业务问题解决方案和瓶颈突破策略的建议和决策。


  （5）业务模型和管理执行的创新、变革的决策。


  （6）中长期战略规划、商业经营的决策。


  （7）科学的决策意识，决策的方法、工具的掌握和应用。


  从管理九宫格的第一层的三个维度看，决策包括第一部分技法方向的方法论选择的决策，关于分工、业务放大的决策；包括第二部分协作管理中的流程决策、过程问题处理方式的决策；也包括第三部分经营管理活动中人才选、用、育、留的决策，以及激励机制的决策，关于长期经营战略的规划的决策。


  这里每一个决策的本质，都是关于人力与资源的选择和决定，以及与预期商业收益之间的权衡。不同的是，这个决策是局部的还是全局的，是着眼于短期的还是着眼于长期的，或者是其他多种维度的权衡。


  章节练习


  （1）请举例说明你所在公司的日常管理中涉及哪些管理活动。


  （2）请举例说明你和上级管理者、下级管理者在管理活动上是如何分工的。


  第10章

  运营的决策抓手：数据驱动


  数据是信息的一种表达形式。一段1分钟的视频里面可以包含非常多的信息，视觉的、听觉的、情感的……而数据，可能是对视频的时长、视频容量大小、播放量、视频的评分、点赞数、涉及的人物数量等方面信息的描述。[书ji分 享V 信shufoufou]


  如同人类对世界的认知，决定着人类如何正确地与世界相处，我们运营人对业务信息的认知，决定着我们将如何处理业务。


  业务数据是业务信息的一种表达形式，是我们感知业务状态的眼睛，是我们对业务进行运营、干预结果信息的一面镜子。它告诉我们谁做了什么、得到了什么结果、现在是什么状态、呈现什么趋势，决定着我们将如何决策、如何行动，从而决定我们最终会取得什么样的结果。


  没有数据反馈，运营人就如同眯着眼睛走路，只能凭感觉。有经验的运营人还好，丰富的经验加上细致观察，就能做出一些正确的决策。如果经验不足，也没有数据反馈，那么就会走弯路或者走错路，影响业务的健康发展，甚至惨痛地“跌倒”。


  10.1　运营人看哪些数据


  第一大类是原始数据，包括如下几类。


  （1）市场属性数据：行业数据、竞品数据，以及获得用户流量的渠道属性数据，包括渠道分类、曝光、点击、播放、流量、成本等数据。


  （2）用户属性数据：包括地址、性别、年龄、学历、国籍、兴趣爱好、邮箱等标签数据。


  （3）用户行为数据：包括注册、点击、阅读、上传、下载、听歌、收藏、评论、分享、下单、购买、支付等与商品或内容发生互动行为的数据。


  用户行为又可以分为核心价值用户行为、支撑性的用户行为和运营策略行为。


  • 核心价值用户行为：比如内容资讯类产品，希望用户阅读，音乐类产品希望用户听歌，电商类产品希望用户下单，那么阅读、听歌、下单支付等都是核心价值用户行为。


  • 支撑性的用户行为：支撑核心行为发生的行为，如注册、完善资料、绑定银行卡、认证等。


  • 运营策略行为：收藏、点赞、分享、评论，则属于运营策略行为，是为了增加用户黏性或者增加用户口碑传播带来“拉新”等。


  （4）商品或内容方向的属性数据：如电商中商品的信息数据，包括分类、属性、详情页面、视频、图片等数据，或资讯内容文章的分类、作者、时效、标签等数据。


  （5）供应方属性数据：供应方分类、组织或个体的属性等数据。


  （6）运营策略干预产生的数据：本质上还是上述几类数据，只是与活动或实验等项目相关的数据会被打上某次活动或实验的标签，可以单独拿出来统计和分析。


  第二大类是对原始数据的统计数据，包括如下几类。


  （1）绝对值统计数据，如：


  • 商品和内容的统计：商品的数量、内容的数量和字数。


  • 用户的统计：数量。


  • 用户行为的统计：核心价值用户行为统计数据：如阅读数（内容、数量、时长等）、订单数（商品、数量、金额、订单属性、状态、时间等）、听歌数（歌曲、时长、频次等）、付费数（付费对象、金额、支付方式、时间等）。支撑性的用户行为统计数据：如注册数、资料完善数、认证完成数、商品页浏览数，以及文章的字数、阅读量、点赞分享评论等。运营策略行为统计数据：如收藏数、评分、评论数、分享数等。


  （2）转化率统计数据：用户行为存在先后逻辑顺序关系，则可以统计先后步骤的转化率数据，如广告投放的点击率、注册率、认证率、下单率、支付成功率等。


  （3）占比统计数据：对相同用户行为或结果，区分用户属性或内容属性，统计百分比占比数据。


  第三大类是管理数据，包括如下几类。


  （1）KPI指标库，即在内部管理上，对部门、团队或个人进行绩效管理的考核指标库。


  （2）指标的目标和结果数据，即制定的各层级、各部门团队和个人的目标、绩效结果数据，如提成佣金等数据。


  （3）经营管理中的资源投入数据，包括属性数据和统计数据，如投入的资金、人力、原材料、办公设备设施等的属性信息，以及这些信息的统计数据，如融资金额、利息、员工人数、工资数、各材料采购成本、办公面积、人均产出、人均贡献值等。


  参考图10-1，几大类数据之间的关系如下。


  
    [image: ]

    图10-1

  


  （1）图中最右侧的市场渠道，主要提供用户来源的数据。


  （2）用户来到网站或App，会发生一定的行为，留下行为数据。其中，有一些行为与商品或内容无关，如设置头像、完善个人资料等。进一步的行为是查看商品或阅读资讯内容，与网站或App供应的商品或内容发生互动。再进一步的行为是交易或消费行为，比如下单、购买、付费等，这部分提供最有价值的用户行为数据。


  （3）商品或内容的供应方数据，包括组织和个体的属性。


  （4）供应的商品或内容的属性数据，部分商品或内容与用户发生互动，也有一部分商品或数据并未被用户看到，没有互动。


  10.2　数据的采集


  数据的直接来源有：


  （1）由用户数据来源渠道提供，比如广告投放平台提供的用户的属性标签数据。


  （2）用户行为过程中，网站或App记录到的数据。


  （3）用户注册时通过填写、完善资料等录入的数据。


  （4）供应方接入时填写、完善资料录入的数据。


  （5）运营人员通过分类、标记给打上标签的数据。


  各类数据对应的数据关系如图10-2所示。


  这里主要介绍如何在网站或App内采集用户行为数据。其他四个渠道数据的获取不复杂，逻辑相对简单，比如渠道或供应商数据通过商务上的合作就可以获得。
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    图10-2

  


  一个相对完整的用户行为信息，一般指：谁，在什么时候，在什么地方，以什么方式，完成了什么行为。主要包括who、when、where、how、what五个方面。五个方面的详细采集内容如下。


  • 关于who，一般指能识别这个用户是谁的信息，可以是唯一的，也可以是多个信息组合的。采集的数据内容有：


  第一类，用户私人占有的信息，如手机号、邮箱、微信号或QQ号等。


  第二类，用户未提供，但通过其所使用的设备可以区分识别的信息，如Web的Cookie，iOS设备的UUID、IDFV、IDFA，Android的UUID、Android ID等。有时因为多人共用一台设备等，这些数据会有一些合并，不是唯一数据。


  • 关于when，一般指用户采取行为的时间点。这个时间点可能是用户触发行为的时间点，可能是用户完成行为（有的行为需要持续一段时间）的时间点，可能是采集数据上报的时间点，当然，还可能是数据库记录入库的时间点。另外，时间具有时区差异，特别是涉及海外用户的行为时，行为时间还需要附带时区信息。


  • 关于where，有两个方面的定位。一个是物理位置的定位，如国家、省市、街道，以及IP地址，或者用户目的地（如收货地址与行为时的地址不一致）。另一个是用户所在网站或App的页面地址，以及页面布局上的元素地址。


  • 关于how，一般指用户通过什么设备、方式产生的行为。如设备型号、操作系统、软件版本、浏览器和版本、信号是宽带、WiFi还是5G信号、从前面哪一个页面过来的。


  • 关于what，一般指用户行为的内容。如点击商品图片、加入购入车、搜索、注册提交、阅读内容、观看视频、点赞、提交评论、分享朋友圈等。


  另外需要提到的是，采集的用户行为数据里包含一些用户属性，如果用户属性已经收集到了，则不需要重复收集，可以将用户属性与用户ID关联，采集数据时记录行为ID，就能通过ID关联到用户属性。


  在整理数据采集的需求时，需要列出需要采集的用户行为事件、此行为事件中要采集的相关数据变量、数据如何存储、必要的数据来源说明，还有对行为的定义等其他说明，如表10-1所示。


  
  表10-1
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  当然，这部分内容可能不是运营人员都清楚的，可以与产品、技术人员一起分工梳理。


  另外，需要说明的是，数据采集需求是渐渐明晰的，采集需求也会更新迭代。因此，采集需求也需要做版本管理，确保相关人员了解最新的采集需求版本。


  如果团队资源不够，还可以接入外部自动数据采集工具，满足基本的数据需求。采集后要将五类数据存放到数据分析的数据库，方便数据分析人员调用。


  10.3　数据的分析


  有了数据积累，就可以进行数据分析，查看运营的数据表现，发现并解决问题，探索新机会。


  10.3.1　对用户行为的分析


  从分析对象来看，数据分析可以是对单个行为事件的分析。分析内容可以是某个行为发生的频次，每次发生的时长，比如今日头条公布的视频观看时长。


  也可以是对多个行为序列的分析。分析内容可以是从注册到下单的转化漏斗，以查看各个环节的转化率。


  也可以是对单个行为结果的统计后的分析。分析内容可以是一段时间的注册用户数、销售额。


  还可以是对用户进行一定的分层。分析内容可以是用户活跃状态分层，然后对分层用户进行分析。这个分析需要对用户状态做清晰的定义，比如什么是激活、什么是活跃、什么是流失。这些定义最终还要对应到用户的某个行为事件及其频次，比如活跃可以定义为最近一个月内每周登录3次以上。


  用户行为的不同分析对象、分析内容，都对应多种分析方法，如表10-2所示。


  
  表10-2
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  从分析方向上看，可以是对分析对象和分析内容的现状描述。如近一个月的注册用户数是100万，最近一周用户观看视频的总时长为1000万小时。


  下面看一下某金融投资类应用（App）的用户注册、开户等数据。按时间做趋势描述（注册和开户绝对数据），如图10-3所示。
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    图10-3

  


  按时间做行为序列转化率描述（注册和开户转化率数据），如图10-4所示。
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    图10-4

  


  对同一时间内不同用户群体进行分群对比，例如，AU国家与VN国家的对比如图10-5和图10-6所示。


  可以对事件中的异常问题，进行推理验证和原因分析；也可以使用推理分析，根据较小样本的用户数据得出用户行为偏好、习惯的结论，然后根据推理采取对应的策略。如图10-7所示，对产品的异常崩溃数据分设备定位了原因。
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    图10-5
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    图10-6
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    图10-7

  


  可以根据拥有的用户行为、业务数据，对下一个事件周期的发展状态做预测，然后根据该预测采取行动。如图10-8所示，根据市场与运营策略的调整，反馈业务数据趋势图，可以预测下一步资源投入和运营策略将带来的结果。
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    图10-8

  


  也可以根据用户行为序列数据的一贯水平表现，预测后一阶段的数据水平，如图10-9所示，根据相对稳定的卸载率，可以预测接下来一个月用户的安装后卸载率。


  也可以根据现有数据，探索数据之间的关系。一般侧重于变量之间的相关性，以及未关注到的新方向，发现其中可以放大的机会或新的发展机遇。


  从数据分析方法上看，可以是历史时间的趋势分析。趋势分析通常用于核心指标的长期跟踪，比如点击率、GMV、活跃用户。通常会制作一个数据趋势图，有必要观察数据的未来变化趋势，是否存在周期性，是否存在拐点，以及分析背后的原因，是内部原因还是外部原因。趋势分析的最佳输出是比例，有介质、年份和基础比例。


  从数据分析方法上看，也可以是对比分析，如与自身进行比较。最常见的数据指标需要与目标值进行比较，来确定我们是否已达到目标。对比的维度可以是不同时期的相同时间跨度的对比，比如与上个月相比销售额增长了多少、同一分群用户不同行为对比、不同用户的行为结果对比。
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    图10-9

  


  数据分析方法有很多，还有相关分析、多维象限、聚类分析、回归分析、方差分析等，回归分析还包括一元线性回归分析、多元回归分析等。我们这里不专门讨论分析方法，不过多介绍。


  10.3.2　对统计数据的分析


  特别值得注意的是，除了用户行为数据可以作为分析对象，有关用户属性、用户行为的统计数据也可以作为分析对象，综合应用多种分析方法进行分析。对统计数据的分析如表10-3所示。


  比如，对某个渠道的用户来源占比情况做时间趋势的描述，对其波动做推理性分析，对其人员变动、资源投入的变动的下一步趋势做预测分析等。


  
  表10-3
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  10.3.3　对分析对象进行切片分析


  1. 对用户进行切片


  对用户进行切片有以下几种。


  • 单维度切片：如按省份切片。


  • 两维度切片：如按省份+年龄切片。


  • 三维度切片：如按省份+年龄+性别切片。


  • 多维度切片：如按省份+年龄+性别+婚姻情况+手机型号+兴趣标签切片。如表10-4所示，可以对多个维度进行两维切片、三维切片、多维切片。


  
  表10-4
[image: ]


  针对不同切片的用户群体，再运用前面介绍的分析方法进行用户行为分析或统计数据分析，如图10-10所示。


  2. 对供应的商品或内容进行切片


  还可以根据属性对供应的商品或内容进行切片。切片方法与用户切片类似，不再赘述。
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    图10-10

  


  3. 时间维度切片


  如图10-11所示，数据分析一般是基于“一定时间段”发生的业务来进行的。根据时间维度，有年度数据、季度数据和月度数据，还可以将数据细分到每周、每天，甚至更细的维度。
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    图10-11

  


  在分析时，可以对用户属性或用户行为，或者对供应商品或内容的时间，进行时间维度的切片，再结合前面介绍的分析方法进行描述性、推理性、预测性和探索性分析。


  10.4　数据分析的决策应用


  10.4.1　数据驱动精细化运营


  数据的统计，对已经发生的情况进行描述，从中发现异常和趋势；数据的监测，对产品和运营策略调整结果进行实时反馈，从而反作用于策略；数据的分析，对影响原因进行追踪，通过对运营干预前后的数据进行对比，推理和探索其原因，找到策略不足的地方、优势的地方，进而进行优化或放大优势。比如，发现某个针对部分用户群体的激励措施，对用户的下单转化有很好的促进作用，则可以测试一下放到其他用户群体上是否有效，如果有效，则进一步扩大优势。寻找机会的三个方向如图10-12所示。


  
    [image: ]

    图10-12

  


  1. 举例：优化不足


  如图10-13所示的“访问-下单率”曲线，对A、B、C类页面的用户行为进行记录和统计分析。用户访问了页面并提交订单的比例分别是63%、38%和30%。发现B、C类页面的订单提交比例相对A类要低很多，进一步进行数据对比分析和用户调研发现，B类页面用户是通过活动过来的，B类页面中商品的促销规则与宣传的活动规则有冲突。而C类页面用户是通过附近定位推荐过来的，但推荐的商品只注重距离维度，商品本身与用户消费偏好差异大，导致用户失去兴趣而终止行为。于是通过调整页面内容和推荐算法，可以提升转化率。
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    图10-13

  


  再看“下单-付款成功率”曲线，B类页面的付款成功率异常低。进一步区分支付渠道对比数据，定位到一个常用支付渠道最近接口异常。于是推进技术人员与支付渠道商优化接口方案，可以提升支付成功率。


  2. 举例：放大优势


  如图10-14所示为某内容型社区不同渠道来源的用户的留存曲线。我们可以发现，搜索引擎广告和公众号渠道用户留存明显高于其他渠道，于是加大搜索引擎广告和公众号这两个渠道的内容输出，以及这两个渠道的内容推广，发挥渠道优势，迅速积累更多有价值的用户。
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    图10-14

  


  通过探索性分析，还能发现日常运营中未给与重点关注的新机会。比如，发现某类用户、某类行为或某类功能的用户在商业贡献上异常突出，或者某个细分市场的用户增长迅速且成本很低，可以进一步做数据追踪验证，抓住新的发展方向或机会。


  3. 举例：洞察新机会


  如图10-15所示为某金融投资类应用（App）不同功能的用户群体留存曲线。我们从曲线图发现，使用过A类功能的用户留存明显高于未使用过A类功能的用户。于是调整策略，一方面，在产品上深挖用户需求；另一方面，在运营策略上优先引导用户使用A功能。然后，在市场渠道上，根据用户细分需求，匹配更精准的渠道，并增加资源，放大这类市场渠道的获客能力。
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    图10-15

  


  10.4.2　数据分析对决策的支持


  通过市场、行业、竞品的统计和趋势等对比分析，可以对业务发展前景进行预估。通过对内部业务数据、用户规模的趋势预测，可以挖掘机会，优化战略选择、策略组合，包括资金筹措、资源投入、人才储备、技术研发等重大决策。


  通过数据的统计分析也能反馈部门、团队和个人的工作绩效，能识别团队成员的业务能力、策略应变能力，为团队提供人才选、用、育、留的决策参考。


  数据是业务的一面镜子，是业务管理人员的眼睛，是运营人员掌控全局的有力抓手。


  章节练习


  （1）请列出你所负责业务中已经有哪些维度的数据，以及这些数据分别是怎么采集和存储的。


  （2）请举例说明团队经常分析的对象是什么，采用的分析方法有哪些。


  （3）请举例说明数据统计分析结果是如何支持运营和管理决策的。


  第3篇

  大型项目从0到1运营实战


  第11章

  背景介绍


  11.1　业务模式与现状


  先介绍一下实战大型项目——电商分销业务的背景。公司已经有了几条业务线，直接面向海外C端用户，有多个面向海外的独立电商网站（PC+App），也在多个海外电商平台开通了网店，如亚马逊商城（Amazon.com）、易贝商城（eBay.com）、速卖通商城、Wish商城等。经过几年的发展，这几条业务线已经发展运行得很成熟，成交量都很大，所以公司积累了非常多的品牌供应商资源、优质货源，积累了面向海外的营销推广渠道和团队，同时建立了全球交付体系，如全球收款通路、全球仓库、全球物流线路，以及可以支撑大批量业务运行的系统能力，比如供应商认证系统、采购系统、仓储物流、进销存管理系统、电商网站系统、营销推广管理系统、订单的物流配送跟踪系统、在线客服系统、财务系统等。


  现在公司计划建设一条分销业务线，将公司的货源提供给国内外跨境卖家，并提供一站式交付服务，这样做能达到如下目的：


  （1）更好地发挥系统能力，获得系统价值的扩张，带来更多的商业收益。


  （2）更好地拉动货源的跨境输送能力，形成供应链的更大规模效应。


  （3）利用国内外众多卖家的渠道曝光和变现能力，指数级扩张公司的电商体量，进一步巩固行业地位。


  几条业务线概括如图11-1所示。
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    图11-1

  


  分销业务线将公司的体系能力，包括供应商和货源、系统、全球交付体系共享出去，服务国内外跨境电商卖家，打造一条新的增长线。


  现在团队完成了电商网站的基本建设，如商品管理（包括资料、价格和库存）、订单管理、用户中心，以及少量数据报表功能。还有前台商品展示与交易部分，以及分销平台特有的商品选择、下载产品资料功能。但是从总体上看，网站看起来是C端网站。B端客户如果是从自然流量过来的，还不能快速了解网站的分销定位，会误以为是To C的网站，从而会导致转化率较低。只有部分通过线下招商过来的客户才知道网站的分销功能。


  11.2　团队配置与工作状态


  这条新的业务线初期团队由10多人组成，网站策划2人，尝试线下招商“拉新”小组3人，产品1人，以及前端、后端技术人员4人，还有订单履行和客户服务各1人，类目管理暂时由其他团队人员在兼职负责跟进。整体上团队配置如图11-2所示。
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    图11-2

  


  初步了解团队各模块人员的工作状态如下。


  
    【与网站策划人员的访谈】


    我：你的工作内容是什么？


    对方：网站策划呀，网站要增加或迭代一些功能，就整理一些要求给产品和技术人员。


    我：你负责的数字化指标是什么？


    对方：这个……没有具体的指标，部门指标是GMV，但是我们没办法对GMV有贡献，也不知道怎么算我们的贡献。


    我：你的工作价值怎么体现？


    对方：每天整理网站的修改建议、要求，不知道岗位价值怎么算，这个岗位的出路在哪……

  


  
    【与招商人员的访谈】


    我：你的工作内容是什么，负责的指标是什么？


    对方：我们招商组主要负责招募客户呀，对总的销售额GMV负责。


    我：你们有什么办法提高销售额？


    对方：线下有展会、分享会，我们就去招商。


    我：拉新用户？拉来后都成为客户吗？


    对方：不一定，后面的事情我们也没办法，只有不停地多拉用户来。

  


  
    【与客服人员的访谈】


    我：你的工作内容是什么，负责的指标是什么？


    对方：我们负责处理订单。有订单并且有现货的，就安排发货；客户有问题找过来，就帮客户解决问题。没有考核指标，订单多少我们控制不了；物流或网站技术问题我们也控制不了，只能反馈。


    我：平时哪类问题比较多？


    对方：有时问题挺多的，客户老怀疑我们不是正规公司，老咨询怎么操作；另外系统总不停出问题，浪费太多时间去沟通，反正大部分时间都在处理这些问题。

  


  11.3　当前的问题


  通过上下级沟通、调研，基本可以发现面临的业务状况：


  （1）业务刚上线，暂时还没形成明确的战略实现路径。走一步看一步，上线后开始寻找人才，讨论当前的工作。


  （2）总体上业务还没有发力的方向和重心。当下阶段要把业务做起来，要做哪几方面的事情，怎么完成年度业务目标，没有抓手、没有底气。被紧急的事情推着走，因此也手忙脚乱。


  （3）各个小团队各自为战，大家的输出不能协同起来支持业务目标。每个人都知道自己具体在做什么事，但这件事有什么价值不清楚。拉长到一年时间的规划安排上看，自己团队应该做什么事，应该怎样做以便支撑业务目标，也还没形成协同方向。


  （4）团队成员缺乏成就感。因为未形成统一的协同方向，团队成员感觉不到自己的贡献，好像最终的结果也不是自己控制的，结果的好坏好像都跟自己无关。没有价值感、成就感，也因此缺少上进心、积极性，团队整体凝聚力不足。


  当前存在各种各样的问题，这也是公司引入外援来解决问题的原因。如果公司或业务线没有问题，也就没有我们存在的价值了。公司或业务线有问题，正是我们发挥作用的时候，是我们的动力和成就感的来源。


  第12章

  如何定位业务运营框架


  12.1　梳理当前业务的业务逻辑


  初次接手业务，该怎么快速进入角色？怎么抓住业务的本质，有效开展工作？


  作为业务负责人需要：


  （1）梳理清楚业务逻辑。


  （2）选择当前阶段应有的运营框架。


  （3）搭建“五要素”运营体系，进而开展工作。


  我们先来看看业务逻辑。因为包括线上运营和线下交付部分，线上包括用户、活动、类目的运营，线下包括生产、运输、仓储、物流配送等，适合采用业务流来梳理业务逻辑。


  这块分销业务不是直接面向最终消费者（C端）的直销业务，而是面向B端卖家的业务，因此业务流比一般直销电商更复杂一些，大致如图12-1所示。
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    图12-1

  


  环节①，属于市场环节。这个环节负责探索获取用户的渠道，并打通渠道，保证持续稳定的用户来源。初步判断，分销业务的可能渠道有线下招商、商务合作、线上搜索引擎营销、社交媒体品牌营销、EDM及线上商务合作等。这个环节作用于渠道的建设。


  环节②，是在渠道上持续获得用户的环节。如竞价广告的投放、网站内容的SEO推广实施、招商的线下执行。这个环节作用于用户，促进用户更大比例地到访，更多地注册转化。


  环节③，是用户体验和引导环节。这个环节使用户具备交易条件，完善交易前的各种准备，更进一步体验到产品价值，促进店铺授权，选择商品并下载资料，然后刊登到自己的卖家店铺，这些条件决定着分销业务是否能顺利发生。


  环节④，为用户运营环节。这个环节对来到分销平台的用户，采取一定的用户运营策略方法，对其交易的决策产生影响，促进用户持续活跃和留存，持续产生订单，并产生更多订单。如根据用户经营偏好做精准推荐。


  环节⑤，是对分销平台的建设。通过技术手段，打造产品，实现对用户选品、刊登、充值、下单、物流配送、售后等环节的SaaS工具支撑。


  环节⑥，对供应的商品分类目和产品线运营管理，促进产品的丰富和有效的覆盖，促进产品精确地被分发、更好地被分销，进而促进交易转化。


  环节⑦，以商品为对象进行信息化。如规格、功能等说明，以及图片和视频信息的维护。


  环节⑧，卖家运营环节。这个环节帮助卖家进行营销干预，如通过商品文案、关键词覆盖策略，帮助用户获得更多流量，以及帮助卖家进行商品详情页转化干预，包括优惠设计、用户故事、品牌背书等。同时为卖家提供互联网营销的互动、传播应用场景素材，如产品包装、视频、创意图文等。


  环节⑨，是商品的全球交付履行，如全球仓储、全球物流派送服务。


  环节⑩，是获取供应渠道，如获取更多、更好的商品供应商资源、优质产品资源。


  环节[image: ]，是对供应方的运营，如在合作战略、财务政策、供应商评级方面的管理。


  环节[image: ]，是对供应过程的管控，如商品选择和规划、品牌定制、采购与质量管理、商品生产批次与运输服务等方面的运营。


  12.2　确定适用的运营框架


  根据前面梳理的业务的大致逻辑，可以基本确定适用的运营框架，如图12-2所示。
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    图12-2

  


  除了人事、财务、行政，运营框架的核心部分是：


  （1）采购/供应链环节。


  （2）市场与交易环节（包括运营、市场及产品）。


  （3）全球交付环节。


  同时，因为分销业务服务的是B端卖家，还需要部分运营策略覆盖到卖家的用户，即帮助B端用户提升最终消费者的流量获取能力和流量转化能力。也因为分销业务是公司层级的产品战略，即为卖家提供产品质量背书，因此采购/供应链环节需要部分深入到供应商前端的生产运输环节。


  确定了业务逻辑、业务框架，接下来开始考虑运营体系搭建的五要素：业务抓手（业务流或用户行为流的抓手）、组织分工、目标与绩效机制、策略组合、策略执行方法工具，如图12-3所示。
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    图12-3

  


  第13章

  如何识别和定位全局业务价值


  前面梳理了业务的逻辑和合适的运营框架，在展开运营体系五要素之前，有必要再次明确所负责业务“给用户提供的产品价值”——业务核心价值，以便加深我们对业务核心竞争力的深刻理解，为在后续运营中采取有效的策略组合提供决策依据。


  我们说，运营是为了促进用户持续获得产品价值所实施的对产品价值的塑造和对用户行为的引导。那么，分销业务的产品价值是什么？运营人员要塑造怎样的产品价值？这些都值得深入思考。


  13.1　业务的产品价值构成


  电商产品的价值包括产品功能和产品内容两个方面，其逻辑如图13-1所示。
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    图13-1

  


  一般来说，电商的产品价值中，功能价值主要是指商品在线展示、在线交易；内容价值主要是指丰富的有质量保证的商品选择。细分领域的电商，可能会附加其他价值，或者价格便宜，或者引领时尚潮流。而电商分销业务服务的对象是B端卖家，其产品内容价值和功能价值更多，也复杂一些。分销业务的产品价值构成大致如图13-2所示。
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    图13-2

  


  在产品内容价值方面，我们提供给卖家用户的价值主要有：


  （1）海量的分销商品的供应。


  （2）可以提供规模采购的分销价格，有足够的利润空间。


  （3）已经对实物商品进行了信息化编辑，如商品文字、图片和视频材料。


  （4）公司统一认证的供应商、统一的产品质量管理，有商品的质量背书，并且提供行业标准的售后服务。


  （5）对分销订单提供全球的物流配送服务。


  （6）通过全球市场海量交易数据，提供精准的、热销的商品推荐。


  在产品功能价值方面，我们提供给卖家用户的价值主要有：


  （1）分销商品的信息展示和便利的选品（电商选择经营哪些商品的简称）。


  （2）可以提供在线的分销订单的在线交易，包括全球主要市场的支付通道、物流方式和供应商选择。


  （3）提供必要的分销SaaS功能性工具，如商品信息处理工具、订单处理工具。


  为了更进一步理解这块业务的核心产品价值，我们可以拿这块业务与Alibaba全球批发业务做一个对比，如表13-1所示。


  
  表13-1
[image: ]


  核心的区别是，Alibaba批发业务提供的是舞台，撮合供应商和批发分销商双方自己去交易，对商品没有物权，不参与交易的交付履行，不对产品质量负责。而我们的分销业务平台是供应商与一件代发分销商交易，平台对商品拥有物权，且对产品质量负责并提供售后服务。


  13.2　产品价值的塑造


  上面梳理了产品的内容价值和功能价值，接下来看如何塑造产品价值。分销业务涉及的产品价值比较复杂，价值的塑造涉及多个环节，如作为产品内容价值的“海量商品供应”，需要供应链环节来打磨和塑造；有竞争力、有利润空间的供应价格这个价值，由采购环节来负责塑造；商品信息化的这个价值，由类目运营提供基础支撑服务；订单的全球物流派送这个价值，由仓储物流环节来塑造；电商数据服务这个价值，由数据运营和产品部门来提供；产品功能部分的价值，毫无疑问由运营和产品部门来提供并塑造。价值塑造和对应的环节如图13-3和图13-4所示。
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    图13-3
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    图13-4

  


  不同环节塑造不同的价值，每个环节该如何塑造价值呢？如图13-4所示，我们可以采用策略组合1来塑造“海量商品供应”的价值，采用策略组合9来塑造分销SaaS工具的价值。


  以策略组合9为例，分销业务包括选品、商品资料刊登（到卖家店铺）、店铺里的商品信息管理、店铺销售订单与分销平台的对接、订单发货后的物流跟踪等。可以采取对应的策略，如商品推荐系统、多平台刊登SaaS工具、商品价格库存同步工具、订单自动抓取、自动匹配仓储物流、自动支付和锁定库存，以及物流跟踪等多个策略来实现F3的“分销SaaS工具”的产品价值。在后面的介绍中会涉及策略组合9，其他策略组合这里不一一展开讨论。


  13.3　用户行为的引导


  定位了价值，塑造了价值，接下来就需要引导用户去感知产品的每个具体价值，促成用户的初次或最初几次体验，从而促成用户的交易转化。每个产品价值点都需要采取一系列的行为引导策略，如图13-5所示。
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    图13-5

  


  使用户感知和体验产品价值，对用户行为进行引导，包括：


  （1）采取什么形式去引导（Type）？


  （2）哪些用户行为是值得去引导的（Action）？


  （3）采取哪些具体策略去引导（Tactics）？


  （4）如何根据用户特点，切分用户群体，有效地、有针对性地引导用户（Slicing）？


  这部分的方法论在本书的第1篇有详细的介绍，具体引导策略有太多细节且庞杂，后面章节也会有少量涉及，这里不再展开。


  第14章

  如何凝聚全员，打开业务局面


  业务要起步，老板送来“大礼包”：希望年度完成几千万元的收入，团队成员压力山大。


  其实，即使目标再低，团队成员的压力也不会小。因为初始团队才10多人，且基本上是被问题推动着被动前进的，大家都忙于解决一个个突发和细节的问题。该怎么有效地开展工作，该怎样做才能把业务做成功，甚至应该塑造怎样的产品价值，大家暂时还没有清晰的方向，也没有底气。


  所以即使定100万元的目标，大家也是没有战术、策略来开展工作的。就算目标定得再低、目标再怎么分解，各团队还是执行不下去，也不知道如何去实现，更没有信心去实现。


  从公司的资源能力、其他子公司的业务量来看，几千万元的收入目标其实并不高，资源能力也能支撑，团队配置可以扩充。这条业务线好像“万事俱备，只欠东风”，这东风就是领队人，即带着清晰的战略战术和策略组合的领队人。接下来在这股东风的带动下，怎么把队伍拧成一股绳，同心协力执行，疏通一条大路通向罗马呢？


  破冰之举，是在思想和信念上统一战线。


  14.1　来一场破冰之旅


  这个统一战线的目的是让团队上下感受到一股东风，一股希望的东风，帮大家建立信心。这股东风，需要让大家感知到自己所在业务的价值，以便激发大家内在的动力。


  于是，首先要开展一轮战略沟通。这个沟通有向上的高层沟通，也有向下的沟通。向上沟通，获得战略方向或协助高层明晰项目的战略方向。向下沟通，确定项目价值，提升团队的目标方向感、集体荣誉感和价值感。同时，统一认知、形成共识后，在以后团队的规划业务、日常决策业务中就有了评价的依据。


  这个沟通不是一蹴而就的，不是一轮就能搞定的。特别是在跟公司高层确认和输出战略定位的部分，需要多轮沟通、多轮编制和有力的呈现。向上沟通战略定位，时间跨度一般为三四周左右，反复沟通、论证，最后达成一致，然后在团队中向下沟通、宣贯。


  战略沟通包括以下几个方面。


  （1）项目在公司的战略定位：


  • 向上明确地确立项目在公司的战略定位，有助于获得高层管理者的战略重视，有利于在项目推进过程中获得资源支持，以及推动问题的解决。


  • 向团队成员明确地宣贯项目在公司的战略定位，有助于团队形成自我使命感、自豪感，也能获得公司其他部门同事的认同。


  （2）项目愿景：是在拿到战略定位后团队要努力达到的理想状态，它是团队迷路时、面对各种十字路口时做决策的依据，也是在工作中不停克服困难的力量源泉。


  （3）项目服务的目标客户：弄清楚客户究竟是谁，有利于在具体的策略制定、实施中有的放矢，有针对性地精准拓展客户和梳理客户的核心需求，让资源的使用弹无虚发。


  （4）战略路径：明确战略路径，是给团队一个路标，更是鼓舞信心。有了“通往罗马”的路径，可减少迷失、减少疑惑，在精神上认可离成功只是时间问题。有坚信成功的信念基础，剩下的“干就是了”，从而提高执行的动力。


  我们的实战项目通过几轮的沟通确定了战略定位，并确定了三步走的战略推进策略，如图14-1所示。
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    图14-1

  


  明确了当前处于起步期，虽然网站搭建起来了，但更像一个To C的电商网站，还有很多基础系统和功能需要建设。现在需要引入客户，在平台上跑通分销业务，是骡子是马要走向舞台，出来遛一遛了。


  起步期的基础建设和业务流梳理顺畅后，走向第二阶段，即成长期。通过修筑更大的To B服务管道，放大分销平台的能力，服务更多客户，支撑更大的吞吐量。


  接下来是突破期。在当前业务系统下，由于业务体量很小，所以没有暴露出大问题，但是，当业务量极大增长，达到海量用户和商品的吞吐量时，任何小问题都可能成为业务的瓶颈。于是，突破期要对大吞吐量的业务暴露出的各种问题进行突破，实现真正的平台蜕变。


  三步走的战略推进策略的大致工作如图14-2所示。
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    图14-2

  


  14.2　给团队一条清晰的工作推进路径


  开展一项复杂的工作，需要有一套思考逻辑、方法论，以便带着节奏将复杂的工作如庖丁解牛般划分成清晰的任务包，并循序渐进，高效展开，一鼓作气。否则可能陷入被动应对的状态，或者待问题暴露在眼前时才知道什么没做，什么没提前充分准备，或者颠倒了流程顺序、遗漏了环节，导致反复返工，挫伤信心，再而衰三而竭。


  如图14-3所示，是我们推进一项复杂工作的路径。


  
    [image: ]

    图14-3

  


  首先，确定驱动方向。


  驱动方向是业务当前的突破方向。知道自己要负责的业务要达到目标最重要的、最关键的突破方向在哪里。这个方向如果没有突破，整体形式就不会有逆转、不会向好。


  第二，梳理工作抓手。


  抓手，就是一条绳子，一条串起你所有核心工作的绳子。举例来说，类似写文章的行文线索，也类似一条串起十几个粽子的绳子。


  抓手，指导团队管理者和团队成员，精准地开展“充分必要”的工作，不做无用功，也不遗漏环节。


  抓手，概括来说是指确定方向后需要运营哪些业务要素才能最终取得业务结果，以及确定这些要素之间的相互制约关系。确定好这些要素及这些要素要达到的理想状态（或目标），再将这个要达到的理想状态当作任务、责任，分配给相关团队和成员，确保团队成员都在为业务结果做贡献，避免无效的工作。


  同时，要确保影响取得业务结果的每个要素都有责任主体。


  第三，界定分工协作目标。


  上面提到，在梳理工作抓手时，要对影响结果的要素确定要达到的理想状态，将这个理想状态当作任务、责任分配给相关团队和成员，这就是分工。


  不过这个分工还需要正式的、明确的组织结构设置、部门和岗位职责作为保障。


  确定团队分工后，就确定了横向互相的配合、协作流程关系和纵向的上下级之间的管理责任协作关系。


  这些界定好后，要确定各个团队的目标，包括中长期的年度目标，以及短期的季度、月度、甚至周目标。


  中长期目标跟随规划、战术的变化而变化。可能需要后面的规划策略组合达成共识后，才能根据战术、策略来确定团队目标。


  而短期的月度、周目标，一般都是在既定的战术、策略框架下确定的。因为策略、计划一般不变或变化小，目标可以直接确定。


  第四，规划策略组合。


  策略组合一般在中长期规划中规划。也就是针对影响业务理想状态的每个关键因素，制定一系列的思路、策略、措施，即目标→方法→资源的业务安排逻辑。


  一个关键因素的策略组合可能是高层次的概要策略，也可能是根据团队经验确定的明晰的策略。


  同时，可能是一个策略或多个策略，还可能在当前状态下策略还不明确，需要探索、借鉴、沉淀。


  第五，决策达成共识。


  规划的共识，包括向上的共识，也需要向下的共识，还需要周边部门和利益相关人的共识。充分沟通和达成共识、充分听取团队的意见，将有助于后续制定切实可靠、可行的细节计划，有助于团队有效地执行计划。


  第六，策略组合执行计划。


  这里主要强调两点：


  （1）制定执行计划时，需要跟各个团队和成员沟通。最好一起细化策略、一起制定执行计划，既可以从团队中吸取智慧，也能让团队成员有参与感，让将来的执行更有效率。


  （2）将策略分解成执行任务时，需要符合Smart原则。


  第七，执行过程管理。


  执行过程管理需要保证团队全体成员有节奏、有目标地推进策略的落地。


  管理者需要将团队的策略和按Smart原则分解的执行任务汇总起来集中跟进，形成“过程看板”，团队内部、上下级、相关部门协作者都要参与“过程看板管理”。


  第15章

  如何用业务抓手找到发力方向


  15.1　确定业务驱动方向


  要确定业务驱动方向，首先要评估“支撑商业目的”的四大环节，找到制约业务发展的短板，即找到薄弱环节。


  前面介绍了“支撑商业目的的四大环节”，以及这几大环节是怎么支撑商业目标的，也分析了产品价值的构成，产品价值塑造的关键环节所在，这里我们不再重复。


  通过初步评估公司现在的状况，我们基本可以确定业务的掣肘环节是市场与交易环节，如图15-1所示。
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    图15-1

  


  原因是：


  （1）分销平台网站和电商系统已经搭建起来——保障电商电子化交易。


  （2）公司有既成的品牌商品供应体系。


  （3）公司有运行中的全球交付体系。


  （4）公司有成熟的运行中的保障体系。


  以当前的业务量来看，其他几个环节都没有问题，而且是公司的“体系能力”，是要开放出去的“优势能力”。于是，万事俱备，只欠“市场与交易”环节需要补足了。


  因此市场与交易环节的突破是当前的方向。


  15.2　梳理开展工作的抓手


  找到了短板，就确定了努力方向。接下来要开展哪些工作来补足短板呢？怎样能四两拨千斤地、快速地补足短板呢？我们需要先梳理薄弱环节的抓手。


  寻找抓手，也有一套思路和方法，即“梳理业务流程、找到关键节点、输出抓手模型”，如图15-2所示。
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    图15-2

  


  15.2.1　梳理业务流程


  对一个没有全程参与业务流程设计的人来说，梳理业务流程时需要深入了解每一个细节。


  梳理业务流程本身是一项重要的工作，需要确保不遗漏、不偏颇。梳理完再提炼重要的关键节点。


  这里的业务流程指的是产品、交付、交易三大环节里业务发生的流程，而不是团队执行的分工合作流程，也不是团队各层级的决策流程。


  同时，找团队、利益相关人梳理流程，也需要有沟通策略和节奏。如由点到线、由线到面递进式沟通，如图15-3所示。
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    图15-3

  


  先找业务流程的主要负责人了解概貌。再针对子业务流程，与团队一起讨论、确认，甚至做必要的优化，梳理出子业务流程全貌。待所有子业务流程梳理完成后，合并流程，再扩大到业务流程相关人，对业务流程再次确认。


  经过几轮流程梳理，确定用户参与交易的主业务流程，如图15-4所示。
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    图15-4

  


  当然这是外部客户流程，也就是用户感知到的业务流程。内部产品与交付的流程用户感知不到，不影响用户增长驱动的转化，暂时不讨论。


  用户参与和感知的流程环节还有很多的细节，比如刊登环节，里面有一系列子流程。在当前阶段来看，暂时还不需要管控得那么细，鉴于团队人力资源配置也没有条件盯得这么细，因此只把这个主业务流程中能明显影响用户转化的节点作为重点。


  这些节点主要有市场获取流量、用户在平台注册、注册后授权对接其电商店铺或网站、对接后开始选择分销商品（即选品），然后将选择的商品发布到网店或网站，即刊登，接着，网店有订单后，来到我们的平台下单，并完成支付。当然，后面还有订单履行、发货，发货后可能还有一定比例的售后等，都是非常重要的环节，但当前暂时不作为重点。


  15.2.2　找到关键环节


  找到关键环节即确定外部客户的主流程和重要节点，也就是可驱动因素。运用干预手段对这个因素施加影响，可以提升相关环节的转化效果，从而直接且明显地支撑整体业务的增长。


  而其他环节，比如刊登，在刊登时设置商品零售价格、库存数等，也是外部客户主流程。但这个环节不是必然选择，驱动后对总的结果作用不直接、效果不明显。


  经过权衡、评估，我们认为图15-5中这些环节的数据化指标是可以驱动的，或者说是当前阶段比较容易驱动的，效果会比较明显。


  接着就是确定重点环节的数据化指标，比如衡量流量的指标UV，衡量注册量的注册数和注册率，如图15-5所示。
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    图15-5

  


  15.2.3　输出抓手公式


  接下来，就可以输出抓手公式了。


  用户收入抓手公式如图15-6所示。
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    图15-6

  


  同理，还有一条收入线，就是商品供给收入，如图15-7所示。
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    图15-7

  


  需要注意的是，用户（需求方）收入与商品供给（供给方）收入，两者要平衡，即用户收入=商品供给收入，否则会形成制约关系。


  在电商业务里，如果需求量大，供给能力不足，则会制约用户收入。如果商品不够丰富，则商品上架数就会减少，从而制约用户收入。如果商品库存不够，则商品下单转化率会降低，或者即使下单付款后，也会发生退货和退款等逆向交易，也会制约用户收入。


  因此用户收入模型是基于一个前提的：商品供给能够满足需求。商品供给充足，能直接提升商品的上架数量；商品库存充足，能提升下单转化率、降低退货和退款的概率。


  第16章

  如何用管理抓手统筹全局工作


  16.1　管理抓手之“团队分工”


  前面根据业务抓手确定了团队总体的充分、必要的工作，这些工作是否能有效开展，直接影响目标是否能达成。接下来就要界定团队分工和目标责任。


  总体工作复杂、环节多，因此需要将一系列工作性质或内容相同或相近的工作，打包指派给一个小部门或小团队，这就是团队分工。


  团队分工依据的是各个团队所担负的目标责任。


  注意：


  （1）这个目标责任，不是指每个月或每个季度具体目标值300还是1000，而是指某个团队应该对某个指标负责，是指标责任和责任主体的概念。


  （2）这个目标责任，不是最终商业目标责任，也不是最终收入、利润责任。而是能协同对收入、利润目标的达成形成贡献的过程目标责任。比如对用户注册数的责任、对店铺授权数的责任等。


  目标责任决定了团队较长期间存在的价值，目标责任的划分决定团队如何分工。


  一个团队的目标责任可能不止一个，如市场团队可能负责曝光量责任和线索转化率/注册转化率等多项指标责任，还可能往前一步，承担带来曝光量的内容生产和分发的指标责任。各团队的责任如图16-1所示。
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    图16-1

  


  在支撑抓手公式的团队中，每个团队应该至少负责一个指标。没有目标责任的团队，就是对抓手公式缺乏价值贡献的团队。支撑业务运行的客服团队、产品团队、数据分析团队、甚至技术团队，都需要承担“对最终商业目标有贡献”的过程指标责任。


  我们再简洁直观地展示一下抓手公式之下各团队的分工协作关系、目标的支撑关系，如图16-2所示。
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    图16-2

  


  用户侧收入有抓手公式，公式的各要素对收入结果有支撑作用。用户侧收入也有团队分工，各团队的协作作用于抓手公式的各个要素，从而支撑用户侧收入目标的完成。


  类目供给侧收入也有抓手公式，模型里各要素的协作、团队的协作支撑类目供给的收入目标的完成。


  同时，类目供给侧实现的收入与用户侧实现的收入是一个恒等的关系，互相影响，互相协作支撑。类目供给应该大于用户需求。


  16.2　管理抓手之“规划管理”


  根据前面已经介绍过的三步走的战略规划：


  第一阶段，“外增长”阶段，由市场驱动业务发展。主要打开市场获客渠道、获得流量并转化为目标客户；同时完善数据体系、功能和运营工具的基础，以及为组织结构调整做准备，预计耗时3～6个月。


  第二阶段，“内增长”阶段，由运营与数据驱动业务发展。主要包括通过运营手段，使注册用户一步步转化为授权客户、下单客户、留存客户、高价值客户；并且，通过第一阶段搭建起来的数据体系，用数据驱动，持续优化，规避劣势、弥补不足，发挥长处、扩大优势，并通过数据分析发现新的增长机会。这个阶段预计耗时3～9个月，根据团队配置、技术能力、组织变革的推进进度而定。


  第三个阶段，是“内外循环增长”阶段。由用户留存+口碑驱动业务发展。通过前两个阶段积累大量用户后，开始盘活留存用户，促成用户产生更高的价值贡献，外加具备一定行业影响力后，打造品牌形象和客户口碑传播，带来业务的第三次业务快速增长。这个阶段预计耗时6～12个月。


  整个三步走规划预计用1～2年时间。


  这个三步走规划总体上是围绕最初的驱动力来展开的，这个驱动力就是“用户增长”。


  这个三步走战略也有两个前提，即：（1）在可预见的范围内，公司商品供应能力是“充足”的；（2）商品交付配送能力也是“充足”的。即前提是公司有能力在商品和交付上满足用户侧的需求。


  这里的规划还包括战略规划后各层级的规划，如第一阶段的业务策略组合的规划，如图16-3所示。
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    图16-3

  


  根据第一阶段的规划确定的重心，核心策略主要是围绕流量引入的策略组合、数据系统建设策略组合、运营基础搭建的策略组合。


  首先是市场流量部分，包括多种流量获取的策略、方法论、渠道拓展计划、培训安排等。


  其次是数据系统建设部分，包括数据驱动的思维、目标、方法、搭建路径等。


  再次是运营策略组合和后续用户运营的策略组合，这两块主要为第二、第三阶段开展工作做前期的准备，如运营工具搭建、补充队伍等。


  然后是产品与技术的功能需求完善，比如网站改版、会员权益系统、站内搜索优化、站内推荐系统等。


  以上各模块的策略组合确定后，要对各个模块的人力进行盘点，根据现有人力配置调整人力需求计划、资源到位计划、组织结构调整计划。


  最后，梳理出初步策略推进时间表、业务发展预测情况。其中，业务发展预测情况包括系统与功能建设情况、团队发展情况，也包括注册用户、下单用户数的预测、总收入的指标预测。


  16.3　管理抓手之“决策管理”


  任何影响面较大的变革，都需要规划和提交决策，获得授权。同时，规划一般需要得到资源支持。因此，我们需要呈现规划的思路，提交决策，以便达成共识，推进业务。


  这个规划、决策、取得共识的过程，必然是循序渐进的，经过多次沟通决策，最后确定方向、确定规划。


  例如，在初期沟通和提交决策过程中，高层级的业务三步走战略的规划设想就是根据调研、对项目的战略定位、对业务的现状分析及对当前问题的梳理，进行了多轮、多次的沟通后，循序渐进、逐渐明晰地确定下来的。


  高层级的规划决策后，接着是策略组合的规划决策。在团队内部进行流程和业务梳理后，分层次充分地听取团队的建议、意见，形成第一阶段的业务策略组合的规划。策略组合的规划进一步细化了第一阶段的战略。比如，具体的策略组合是什么？为什么需要这样的人员配置、资源配置？为什么需要这么多时间周期？


  同时，在策略组合的决策过程中，还需要基于业务抓手对团队分工、组织结构，以及团队配置、当前资源需求、人员补充和更替计划、激励机制等提出设想并提交决策。


  在编制策略组合规划稿后提交决策，获取批准的团队配置、资源投入的支持。


  16.4　管理抓手之“沟通管理”


  沟通贯穿于整个管理活动中。只要有分工协作，就需要沟通。关于规划，需要团队上下各层级成员，在一个时期甚至一个较长时期内达成共识、保持步调一致。因此，关于规划的沟通，显得尤为重要。规划一般会经历几个环节，如图16-4所示。
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    图16-4

  


  先进行初步方向规划，然后提交决策，这里就有一个沟通的循环。如果决策不通过，可在决策中修正意见，形成新的决策参考，继而修正初步规划，再次提交初步规划决策。这是一个“小互动”，即“局部沟通循环”。


  决策通过后，上级管理层一般会要求团队制定可行的、可信的、有说服力的策略组合，再次提交决策。同样，这个策略规划的决策也可能出现新的决策意见，要求补充完善，这又是一个“决策互动”的沟通循环。


  在初步方向规划和策略组合规划这两个规划中，都会包括向下的沟通循环，如图16-5所示。
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    图16-5

  


  高层级的战略定位、初步方向的规划、制定策略组合的规划，都需要和下级团队成员充分沟通。这样做，一是可以充分调动大家的积极性，为业务出谋划策、完善策略方案；二是可以提高大家“献计献策”的参与感，促进产生后续执行的主人翁意识、提高执行的积极主动性、增进团队内部互相理解、提高团队协作水平；三是有助于消除团队的疑虑、发现问题、减少不和谐情形的发生。


  这个沟通循环包括四个步骤，以“制定策略组合”这个环节需要组织的沟通来举例，沟通过程解读如下。


  【全员吹风：传递愿景和希望】，这个环节要宣贯的是：


  （1）我们梳理抓手的过程，让全员对运营体系、策略组合的来源有清晰的认识。


  （2）介绍关于业务方向的初步规划，明确三步走的战略节奏。


  获得决策批准的初步规划，需要进一步往下推进，就需要与团队成员共享战略思考，传递业务推进的决心，传递有明确计划、有策略去执行的信心，让全体成员看到切实的希望，感知到即将到来的大行动，而不至于在大行动到来时感到突然。


  （3）向团队再次介绍几个主要策略组合的思路、方向。


  我们在实践时，团队成员并不会感到突兀，因为前期在做业务调研、做抓手梳理的过程中，团队成员都有分层、分批参与，对总体思路有参与、有策划，也对规划有预估、有期待。这时候做全员宣贯，就会水到渠成。


  全员会议上，暂时不会有详细的分工和要求。


  【单独沟通：把握思想动向和问题】


  这个环节主要是单独沟通和小范围沟通，部署下一步细化策略的分工和要求。工作开展路径如图16-6所示。


  这个工作部署不再全员沟通。一是因为全员人数多，占用时间太多，各部门的部署可以缩小范围讨论，能有更多时间讨论，也可以讨论得更充分。二是避免对分工或策略等工作部署，临时有太多发散想法，或持有不同意见，引起不必要的沟通不畅问题，影响其他团队成员对整体工作推进的决心和信心。
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    图16-6

  


  在沟通前，要有基本团队分工和安排，即哪个小团队、成员负责参与哪一块细化策略，并在后期负责策略的执行。


  针对具体小团队、小组的关键岗位，如主管或骨干成员，要单独沟通。一是了解个人能力，通过互相了解业务执行策略、思路，了解其个人在这个方向的经验、思考深度，以便做后续的工作安排；二是了解关键人员对待变革的态度，也通过单独沟通表达对其意见的重视，给予尊重，建立信任；三是了解其对接下来要面对不确定性的变革，准备学习和接受挑战的意愿，以便后续的培养安排。


  经过对关键岗位和骨干的单独沟通，也就对整个团队的主要KOL做了一轮摸底，大概了解了全员的态度、主流意见、好的建议，还有难点和风险在哪里。沟通后，也大概了解了全员的工作状态和实战能力，以及大家的自我发展诉求。


  在沟通过程中，对意愿和能力相对较好的关键人员，基本可以确定后续的责任和分工。沟通后，可以综合大家的意见，对规划做必要的微调，比如业务策略优先顺序、团队培养计划等。


  接下来，以小组、小团队为单位做小范围的沟通讨论。在与关键岗位和骨干等KOL沟通后，再做小团队沟通、小组沟通，就会顺利很多。形式可以活泼一些，可以集中讨论策略组合，答疑解惑，听取意见；讨论推进的时间节奏、团队职责，以及如何定目标、如何考核及激励措施等。在合适的氛围下，可以讨论策略执行的负责人人选、组织结构调整的问题。


  关于【共商大计：调动智慧参与规划】以及【形成变革共识：策略、任务规划】，在战略定位、初步规划和决策规划的决策环节，都调动了团队参与，不再赘述。


  第17章

  如何用目标抓手统筹全局的策略


  17.1　目标拆解


  讲到这里我们再回头来看看目标怎么实现，思路就清晰了。该做什么，不该做什么，做哪些能支撑结果，哪些是充分且必要的工作，这些都清楚了，团队心里就有谱了。


  经过方向确定、抓手梳理、团队分工与协助关系确立，我们可以尝试目标拆解了，将目标拆解到各个部门，落到团队成员身上，看看能否落地执行。


  现在总的商业目标是销售收入，收入的年度目标是XX万元。路要一步一步走，我们要对总目标进行拆解。


  一方面，是按时间线的拆解，即每个季度、每个月度、甚至每周的目标，如图17-1所示。
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    图17-1

  


  另一方面，是按团队目标的拆解。各团队的目标是什么？协作起来能不能支撑总目标？团队目标拆分要从高层级部门一直到小组以至个人。然后，将这些目标再分解到时间线维度。一般小部门、小团队和团队成员的目标，可能会一个月确定一次。成员执行类目标、短期项目目标还可能以周为单位确定。


  高层级的年度目标拆解到部门的目标，至少要拆解到各个季度来确定。不同公司、不同业务形态，拆解的时间颗粒度不一样。策略对结果影响的时间越短的业务，拆解目标的时间跨度越短。比如很多销售类业务，甚至高层级的部门目标都可以按月度制定、绩效按月度考核。低层级的小团队或个人，可能按“周”设置。


  这里，总的目标对象可以是收入、利润等商业目标。但到团队、特别是小团队和个人层级的目标，则不能简单地只是最终的商业性收入、利润目标，还应体现业务抓手的过程因素，确定驱动这些因素提升的目标，比如注册数、店铺授权数、下单转化率等，如图17-2所示。
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    图17-2

  


  在现有业务的当前状态下，驱动商业收入的是如下的抓手公式：


  收入 = 新用户收入 + 老用户收入 – 售后退款


  新用户收入和老用户收入的抓手公式也有很大差异，如图17-3所示。
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    图17-3

  


  上述抓手公式中，针对曝光量、点击率、注册转化率等，要分别制定明确的目标，这些目标相乘以后才能支撑总的收入目标。


  这里每个要素的目标不宜过高或过低，需要参考行业水平。不符合行业正常水平的“过高”，会让团队不可能实现，没有努力的动力，起到反作用。目标“过低”，也会导致团队没有进步的动力，甚至团队也没有存在的价值感。


  目标的制定更要参考公司业务的状态，要确定有可能、有挑战性的目标值。


  比如，确定好了“曝光量 × 点击率 × 注册转化率”这几个因子的目标后，新用户注册数提升的目标和责任由市场部负责。年度目标是A，分解季度、月度目标是a1、a2。


  然后，市场部需要将曝光量目标分解到二级部门或小团队，确定季度目标、月度目标，或更进一步细分到周和天。例如，点击率目标K，分解给创意设计小组；注册转化率目标R，分解给市场部的策划小组。


  同理，用户注册后、下单前的一系列转化环节的目标作为一个整体，确定目标为∫（2）目标：B。任务和目标分配给运营部门负责，运营部门则将子要素拆分，分解给下属小组。


  依此类推，老用户转化中的用户留存的职责和目标C，分配给用户运营部门。而老用户的活跃下单、付款等职责和目标D，分配给大客户服务部门。


  退款率目标，则可以分解下发到品类部门、客户服务部门等。


  抓手公式、目标因子分解、目标承接的责任部门等对应关系，如图17-4所示。


  从图中可以看到，哪些指标提升的职责归属哪个团队。分解后，通过因子的加乘，总体逻辑上可以支撑总收入目标的完成。


  各个团队的目标也需要在其团队内部再进一步分解，分解到小组以至个人。


  目标分解要确保业务团队的全员，都在做“对总目标有正向影响的工作”，而不是不知道做什么或做无效工作。
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    图17-4

  


  目标分解也要确保团队全员知道自己所做的工作的价值，以及怎么影响整体结果；并且知道自己要达到的目标是什么，以清晰自己的价值贡献在哪，以及自己的价值贡献是多少。


  如图17-5所示，假设某条业务线总的年度目标是500万元，分解到季度后，再拆分到各个团队的季度支撑目标，如A1、B1、C1、D1等。
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    图17-5

  


  目标拆解的要求：


  （1）各团队的子目标能支持总目标。


  （2）收入侧目标与供给侧目标能匹配。


  目标拆解的层次可以从图17-5直观地看到。年度目标由4个季度加总构成。


  每个季度的目标则由抓手的几个要素（因子）驱动构成，这些驱动要素由分工的团队、小组及其成员负责。小组、成员支撑要素增长，要素支撑抓手达到目标，抓手支撑月度和季度目标完成，最终支撑年度目标完成。


  整体和局部就这样形成滚动循环和支撑循环。


  当然，这里的业务总目标拆解是“两条腿”的。即用户需求侧的收入和商品供给侧的收入，这两条腿需要保持相对平衡、互相支撑。前面是用户侧收入的目标拆解。同样，商品供给侧的收入目标也可进一步拆解，如图17-6所示。
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    图17-6

  


  在商品供给侧，商品品的类差异非常大，所以团队一般根据品类大类进行分工。因此，第一层级的目标拆解是以类目来拆解的，并对应到各个类目团队。各个类目的目标以加总的逻辑支撑总收入目标。


  各个类目都会涉及类目商品上线、商品收入产生的流程和关键环节，因此再以抓手分解职责和目标，以支撑各个类目的目标。


  类目的抓手可以是这样的：


  类目N的收入 = 开发商品数 ×商品上线率 × 类目N平均商品展示量× 品类N商品流量转化率 × 类目N平均商品下单转化率 × 商品付款转化率 × 平均客单价


  与用户侧收入目标分解逻辑一样，类目N的目标可以再往团队内细化分解。确保类目团队的全员都在做“对类目总目标有正向影响的工作”，而不是不知道做什么或做无效工作。也要确保类目团队全员，知道做这个工作的价值，知道影响整体结果的逻辑，并且知道自己要达到的目标是什么，以明晰自己的价值贡献在哪里，以及自己的价值贡献是多少。


  17.2　以目标统筹策略组合


  接下来是制定实现目标的策略组合。以三步走战略的第一阶段（起步阶段）举例，主要有三个方面：


  （1）市场流量驱动增长。


  （2）基础的运营体系的建设。


  （3）数据驱动的基础准备。


  这时候一定要保证相关的团队成员充分参与。不同策略组合的细化与不同小团队分别商讨。调动大家的智慧，充分参与业务策划，尽量提高大家的参与度、提升参与感。用参与感促进接下来变革的顺利进行，提高后续的执行力。


  17.2.1　依据目标制定市场策略组合


  业务负责人与市场与流量团队一起商讨如何实现目标，应该制定怎样的流量策略组合。如图17-7所示，充分听取大家的意见后，制定的流量策略组合包含a、b、c、d、e五个策略，初步讨论了每个策略的主要实施思路、经验和步骤。也发掘了一些有价值的新的策略方向，可供团队探索和尝试。


  同样，业务负责人也与转化运营团队一起，探讨各个转化环节的提升策略，制定出多条可落地执行的策略。


  制定策略组合的过程中也容易碰到暂时没有确定的、合适的策略的情形。如果团队成员都没有思路，则需要新的解决方案，比如引入外部人才，或者启用有探索精神的团队成员，来借鉴和探索外部策略方法，摸索有效的策略。


  
    [image: ]

    图17-7

  


  另外，在制定策略的过程中也容易碰到某些团队成员不认可当前策略的情况。这种不认可的情况可能是这样的情形：


  （1）团队成员有自己的成熟策略，希望团队采用他的方案。


  （2）团队成员有一些零星想法，但不是成熟的策略，希望团队按他的思路去尝试。


  （3）团队成员在心态上不支持、不配合，为了反对而反对。


  针对第一种情形，要给予团队成员充分的肯定并充分听取意见，讨论成功的可能性、落地执行的难度等，明确问题风险、资源条件、投入和产出，以及与规划中的策略做对比评估。如果经过评估，确认他的策略是合适的策略，预计对结果更有效果，确实值得尝试，就要及时地采用并给予激励、提供支持。如果经过评估，确认他的策略不可行，要充分沟通，果断放弃。如果评估结果不确定，则给出诚恳的解释，暂时优先执行更有效的策略，不确定的策略可以放入备选策略池，在当前可落地执行的策略执行完毕或条件成熟时再重新考虑。


  针对第二种情形，也需要给予团队成员尊重和肯定，可以发动团队成员一起完善方案，然后再评估。


  针对第三种情形，在讨论会上搁置争议，先推进现有的策略落地执行，然后会后单独沟通，了解背后的原因，做出对应的跟进方案。


  市场团队出谋划策，确定几个主要市场策略方向，具体举例如图17-8所示。
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    图17-8

  


  在制定市场策略时，团队也做了充足的行业市场调研。比如通过研究行业的搜索量需求，发现市场空间巨大，分销市场中的两类垂直需求每月精准搜索量价值就有1000万元以上。


  针对行业存在较大的搜索量需求，应对的策略如下。


  （1）通过搜索引擎竞价广告（SEM）获取流量。花钱买竞价流量，直接、高效，只要有资金投入，就能购买到一定的流量，有一定的转化用户，可以小规模尝试。


  但考虑到业务刚起步，流程和转化能力不成熟，不适合大规模尝试。并且SEM更注重数字驱动营销，注重精准、转化和数据驱动的精细化优化。当前暂时不具备数据驱动的基础条件，暂时不做主要渠道，先小规模尝试。


  （2）通过站内SEO部署提高网站流量。长期来看，这是要着手实施的。SEO内容营销也是一个重要方向，只是效果慢，需要6个月左右才有初步效果。但从竞品的流量构成来看，SEO内容贡献了绝大多数流量，从我们业务的长期战略定位判断，是必争之地。


  SNS（社交媒体）方向的营销。SNS渠道流量大，市场搜索需求有很大一部分分散在各个SNS渠道，因此我们决定开始尝试SNS营销的基础工作。


  网盟流量分发。通过碎片化的流量分发，希望效果付费带来流量。调研了当前多家服务商，效果付费合作意愿都不强，而非效果付费方式业务流程不成熟，经过综合评估，我们决定暂时不花钱大量购买流量。


  品牌营销方向。用户初期对新业务、新平台不了解、不信任是普遍现象，因此需要实施一些品牌营销的动作。长期来看，品牌建设对流量获取、用户转化和留存都有巨大价值，但建设周期长、见效慢，因此我们决定暂时不以获取流量为主要目的，但是需要在全网塑造形象，为以后提升转化做必要准备。


  线下招商渠道。已经在运行的线下招商渠道有展会、行业主题峰会、专题分享会等，所以我们决定优化现有的招商工作，在人力、频次上继续加强。


  17.2.2　制定数据指标体系的搭建策略


  由抓手的梳理和目标分解引申出一系列数据需求，需要制定数据指标体系的搭建策略。与团队一起商讨确定业务各个核心指标，搭建数据仪表盘，主要分三个步骤推进策略，如图17-9所示。
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    图17-9

  


  第一步，主要搭建市场与运营的核心业务数据的仪表盘，做基础业务数据监控。初期主要满足市场部门、运营部门的数据需求，进行其策略执行的数据观测，以便及时反馈执行效果，扬长避短。


  第二步，漏斗数据观察，在基本仪表盘完成后启动，需要对“抓手公式”的每个要素指标建立漏斗，实施监测。


  第三步，异常数据仪表盘，需要在放大业务量、积累足够数据后再着手实施，建立异常数据预警机制。具体的推进进度要看技术资源的配备。


  在数据体系应用上，先通过数据仪表盘发现不足、改进不足，发现优势并加以放大，然后通过数据分析从数据中发现新的增长机会。


  17.2.3　制定产品与技术开发策略


  接下来依据市场、运营和数据建设的策略，制定产品与技术的推进策略。这个环节由业务人员与产品和技术人员一起，共享需求信息，经过多方参与梳理，形成初步的产品与技术开发需求清单，以及需求优先级，形成需求规划。然后大家根据资源可用情况梳理资源需求，并初步确定需求的分阶段实施计划，以及产品和技术的人力需求规划。


  17.2.4　设置团队分工和协作流程策略


  接下来依据抓手确定的目标，设置团队分工和协作流程策略。团队分工部分，在与各团队充分讨论策略组合的时候，团队的调整构想基本成型，也基本达成共识。限于初期基础条件不充分，团队组织结构不宜做大的调整。暂时设立市场部门，下辖招商团队、线上SEO营销团队和品牌营销团队。根据预计的业务增长，针对其他部门人员提出相应的人力扩充计划。在基础建设中，技术投入比较多，因此产品和技术人员也有增加。整个组织结构如图17-10所示。
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    图17-10

  


  在现有团队人员的基础上差不多增加一倍，同时提出下一步基础条件完善后组织结构调整的设想。


  团队职责定位部分，经过全员沟通、小范围沟通、策略细化讨论后，对团队的思想状态、能力、意愿都有了全面的掌握，这时就可以制定团队分工后的职责定位和协作流程方案了，如图17-11所示。
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    图17-11

  


  市场团队负责渠道建设和流量获取；运营团队承接流量，负责转化，同时制定双方都认可的交付件，如市场团队交付流量给运营团队，关于流量的渠道、数量、质量，特别是流量的精准度，可能存在不同的判断标准，因此需要双方团队一起商讨，在现有数据和资源条件下，确定双方可接受的验收标准。类目团队负责流量转化的供给侧支撑，与运营团队从不同维度，同时相互制约地承担目标结果。因此类目团队与运营团队同样需要商讨互相协作的机制。类目人员关注运营团队的流量分发渠道和规则，运营团队关注类目团队的供应和转化能力。二者的协作也需要制定双方可接受的验收标准、协商机制和流程。


  第18章

  如何用技能方法论保证策略的落地


  18.1　方法论是承接策略、持续输出靠谱结果的保障


  策略需要落地，业务需要复制放大，就需要一套相对固化的策略执行的方法论。方法论是承接策略、持续输出靠谱结果的保障。这里仅围绕我们前面章节已经制定的几个策略组合，举例说明如何用技能方法论保证策略的落地执行。


  策略组合中每个策略要细化执行，要保证稳定地输出，就需要按照一定的标准化操作流程，分解成可执行的任务来执行。如图18-1所示，策略d的落地执行，根据经验需要若干步骤，需要团队完成每个步骤的任务清单。
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    图18-1

  


  例如流量团队，区分线上线下开展业务，有多条渠道获取用户，如图18-2所示。
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    图18-2

  


  其中线下招商获取用户的策略就有一套方法论，分为线索获取、线索维系、线索转化、订单转化、后续操作指导、客户培育等几个步骤。


  关于线下线索获取，招商团队细化了各个渠道线索获取的标准化动作。如展会渠道拓展，整理年度展会时间表，展会举办方沟通模板、参展的准备手册（Checklist）、展会招揽话术等一系列执行SOP。同样，针对参加分享会、行业大会，都梳理出标准化操作程序，然后团队内分工协作执行。


  线下招商获取用户的方法论如图18-3所示。
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    图18-3

  


  在线上营销方面，SNS的账号搭建、内容策划、粉丝维护、线索转化等，SEO的队伍建设、系统搭建、内容生产、营销推广等，都要梳理出标准化操作程序。然后将这一系列操作程序分解成可执行的任务包，进行内部分工，汇总成市场部工作推进计划。


  例如，搜索竞价获客渠道的方法论，分为关键词覆盖度、出价策略、关键词质量能力、营销转化能力、结构合理性、账号健康度等六个维度，指导和规范团队任务的执行。


  例如，SEO内容营销的方法论，先分析行业用户的需求池，再给出内容上的解决方案，然后通过上线网站和线索营销获得网站流量，最后在网站上引导用户注册并转化。整个过程大致如图18-4所示。
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    图18-4

  


  进一步，如果需要规模化加速实施SEO，也有一套方法论。如图18-5所示，规模化方法论的几个模块如下。
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    图18-5

  


  （1）行业客户的需求怎么转化为解决方案的操作方法；这套方法怎么输出为SOP，让团队成员更高效地输出、更有效地获取潜在流量。


  （2）怎么分工以便能够让更多成员协作完成；怎么引入外部兼职资源，规模化地输出营销内容。


  （3）怎么通过系统提高团队协作的效率，从而支持更高效的规模化作业。


  例如，SNS渠道的品牌营销方法论，探讨关于品牌的内容策划、粉丝和流量获取、粉丝转化等环节的操作模型。如图18-6所示，是从服务愿景出发，到营销点的提炼、营销点场景化的策划、营销文案的生产（图、文、视频）、营销文案传播等五个方面的SOP。
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    图18-6

  


  例如，B端用户站内授权转化的方法论如图18-7所示，包括如下几个模块的标准化操作方法：


  （1）如何获取用户的潜在需求并归类分层。


  （2）如何向潜在分销客户传递平台价值。


  （3）怎么通过平台对接、产品推荐、运营攻略指导等，帮助潜在客户减少阻力。


  （4）怎么扶持意向客户等，提升分销客户的平均授权店铺数，扩大商品的分发渠道数量。
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    图18-7

  


  例如，商品页促进分销下单转化的方法论包括：


  （1）如何提炼和展示商品的价值点。


  （2）怎么通过互惠激发用户的兴趣。


  （3）怎么通过一致承诺、权威背书和社会认同来提高信任感。


  （4）怎么塑造稀缺性，加速用户下单。


  通过对商品详情页面有方法地规模化优化，可帮助分销商刊登商品，提高下单转化率，方法论如图18-8所示。
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    图18-8

  


  18.2　方法论执行中的团队辅导和激励


  在与团队沟通实现目标的策略和方法论后，进一步与团队和成员沟通：


  （1）确认他们是否清晰自己的目标，以评估团队上下是否已经达成一致目标。


  （2）确认他们是否清晰策略方法，通过哪些标准化的步骤流程可以实现目标。


  通过沟通，了解团队成员关于如何实现目标的思路，是否知道怎么做可以争取拿到好的结果，确保团队成员有信心实现目标。


  接下来就需要针对具体的策略，给予团队成员业务技能、方法论的辅导和培训，以提高业务执行能力，保证团队尽快上手并高效执行，拿到计划中的结果。


  方法论培训可以来自多方面，比如：


  （1）业务团队的主管都需要精通一种或多种成熟的方法论，可以给下属团队成员培训。


  （2）团队成员，特别是业务骨干，有很多有效的技巧，可以帮助他们沉淀为方法论模型，做内部分享；团队主管要虚心学习，并且及时发现潜力骨干，及时挖掘他们的潜能。


  （3）引入外部讲师、机构。引入外部顾问，能帮助团队精准地解决一个重要问题，成本比团队自己摸索要低，浪费的资源和时间要少得多。


  （4）也可以引入外部人才，由外部人才做培训。


  （5）还可以在执行过程中，借鉴外部方法或独创方法，只要有效，都可以及时沉淀为方法论，做内部分享。


  团队培训，也是一个持续的、循序渐进的过程。一套方法，不是一蹴而就、一次讲解就一定能起到作用的。


  有目标、有方法，还不一定能拿到好的结果。不同的人拿到的结果可能会不一样。有责任担当的、积极上进的人，可能吃饭、休息时都在思考怎么更好地完成工作；而状态不佳的人，有可能工作时间的2/3都不在工作状态。这样两种人的产出结果相差几倍。


  因此，我们还需要一套团队管理机制，制定透明的绩效考评和激励机制。激励包括当期的、中长期的激励，精神上的、物质上的激励，以及针对个人的激励和给予团队全体成员的激励。要设计一套机制，尽可能地激发团队成员的主动性。


  18.3　进一步分解目标


  通过团队分工之后，引导团队对如何完成目标进行方法论梳理，对没有经验缺少技能的团队成员进行方法论培训，通过目标、策略组合、策略执行方法论、团队培训辅导，使团队成员对接下来要做什么、怎么做相对清晰了，就可以进一步明确各团队、各团队成员的工作目标，以及每一个工作周期的工作目标，如图18-9所示。
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    图18-9

  


  实在没有数据化指标的团队和个人，也要确定执行任务包作为目标。提前明确要完成哪些任务，以及任务完成的输出件标准是什么。


  18.4　策略执行的“进度管理”


  根据方法论将策略组合中的各个策略分解成执行任务后，汇总成团队的整体行动计划。然后将任务分配给团队成员，确定输出件标准、时间要求。各小团队沟通协调各个任务之间的流程和协作关系。接着开始执行过程管理。


  过程管理的目标，是推进任务有效执地完成，确保制定的策略完整实施，如表18-1所示为执行过程管理的模板。


  
  表18-1
[image: ]


  第19章

  如何用数据抓手指引决策


  19.1　用数据验证策略的有效性，决定是否加大投入


  举例：SEO策略验证


  经过一段时间的努力，应用SEO内容营销策略和站内SEO策略后，B端SEO自然流量的UV由0高速增长到日均3000～4000，月UV超过9万。


  每月自然流量的用户注册转化率为2.1%，B端分销用户的注册数由之前的每日几乎为0，增加到每个月1800多。可见效果显著，因此决定加大投入，扩大策略方法的应用。


  • 扩展内容方向：在SEO内容方面，扩大挖掘B端衍生需求。比如针对第三方平台和独立站的运营技能、营销技巧、仓储物流和支付等B端需求，可以提供详细的解决方案，借用SEO营销系统，快速获取流量，提供新的增长空间。


  • 扩大队伍规模：在看到多语言市场的快速增长数据后，开始着手分阶段的多语言建设。先从SEO内容多语言起步，组建和培育多语言营销小团队。


  • 进一步完善内容生产环节的外包分发、审核上线、费用结算的系统化，提高效率。


  加大投入后的再次数据验证：经过SEO策略的规模化应用，以及新的专业渠道拓展，流量在接下来的两个季度内也实现了近10倍的增长。每日UV由之前的3000，增长到2.5万，后来的一个季度增长到5万。数据增长趋势如图19-1所示。
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    图19-1

  


  同样，每日用户注册数有了10多倍的增长。三步走战略第一阶段结束时，每天B端分销卖家的注册用户数从0到60个左右，再到300个。到第二阶段，每天的注册用户数达到700多个，每月超过21000个。每日数据报表如图19-2所示。
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    图19-2

  


  每个注册的B端卖家背后都是一个团队。这个团队可能有10个人、100个人甚至更多。按CPC竞价广告的注册转化成本每个50～100元初步估算，每个B端注册用户市场现有策略带来的价值粗略估算每个月在100～200万元之间。


  经过人员方向、系统化方向和内容方向等三个方向对策略的放大应用，我们的流量获取能力、内容解决方案的丰富度及专业程度，从0起步大跨度进步。通过进一步数据监测可以看到，在全球行业水平里，在垂直分类的两个用户需求市场上，其中某一类分销需求排名全球第四，超过很多大平台，如图19-3所示。
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    图19-3

  


  另一类分销需求全球市场排名第14，并且在快速上升中，如图19-4所示。


  
    [image: ]

    图19-4

  


  19.2　用数据发现短板，决定如何精准发力


  举例：定位用户转化路径的短板


  用户注册、授权、交易等转化环节，经过数据体系搭建积累了丰富的经验数据。如图19-5所示为某个周期内的各环节转化率。
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    图19-5

  


  数据显示，从流量UV到注册的转化率为2.1%，从注册到店铺授权的转化率为12%，平均每个注册用户授权1.4个店铺；从授权到店铺发生了刊登行为的转化率为50%～80%，一般在74%左右，平均每个店铺刊登368个SPU；刊登后按SPU维度计算，出单转化率为0.7%；出单后下一个环节的店铺真实下单转化率为69.5%，从下单到支付的转化率为91%；下单付款的用户的次月流失率为24%。


  【用户转化漏斗角度的发力】


  运营策略上，将用户能感知的“市场与交易”环节进一步细化，划分成6大阶段，分别制定策略进行提升。6大阶段划分如下。


  （1）拉新阶段，即市场的曝光、流量和注册阶段。


  （2）激活阶段，即授权阶段。


  （3）转化阶段，即第一次选品、刊登、下单阶段。


  （4）促活阶段，即每周及每月的活跃选品、刊登、互动阶段。


  （5）培育阶段，即培育用户从新用户到成熟用户、到大客户的阶段。


  （6）防流失和自增长阶段，即通过品牌、服务、激励机制等促进留存，通过口碑和传播带来用户自然增长的阶段。


  具体来看发力点如下。


  （1）激发用户授权店铺，促进激活的用户对接更多平台店铺，提高平均授权店铺数。运营团队制定了一系列策略，数据分析、工具指导、政策支持等多管齐下，提升激活用户的平均店铺授权数。


  （2）在提升平均上架商品数的问题上采取一系列策略，比如：


  • 通过数据挖掘定位店铺经营偏好，加上人工定点服务，“供给”差异化商品，帮用户提高选品效率。


  • 优化平台的“推荐系统”，让用户在选品时更有效地自助式发现合适的商品。


  • 在资源开放政策上，减免刊登的产品化工具的收费。


  • 在货源的供给上，扩大商品池。


  • 在趋势和热卖品推荐上，借助公司平台、全渠道的数据，高频地推荐潜力商品。


  （3）在提升商品流量获取、提高刊登后下单转化率的问题上：


  • 团队梳理商品的关键词库，免费提供给卖家用户。在刊登时，不同卖家可以自由差异化地选择关键词组，组合部署到商品详情页面，提高用户在平台上获取流量的能力。


  • 建设“商家学院”，梳理主流的5～10个平台、独立站的营销和运营手册，提升商家的电商运营能力。


  • 建立新品和促销品的商品库并提供给用户作为引流款。


  （4）在提高卖家用户留存上，在提高卖家运营效率、降低卖家运营成本方面，我们也有一系列政策、技术策略，比如自动化工具、授信政策保障库存的特供等。


  【业务抓手角度的发力】


  通过数据，从业务抓手的角度，我们能很直观地发现问题，定位可以提升的方向。如用户交易转化整个通道有明显的不足，几乎每个关键转化环节都存在不理想的地方，有很大的提升空间。特别是注册后的授权转化率只有12%，刊登出单转化率只有0.7%等。


  由业务抓手公式可以计算：


  用户收入 = 流量 × 注册率 × 平均授权数 × 平均商品上架数 × 平均


  商品浏览量 × 平均下单转化率 × 平均客单价 × 付款转化率


  = 流量 × 注册转化率 ×（授权转化率 × 授权店铺平均授权数）


  ×（刊登转化率 × 刊登店铺平均上架商品数）×（刊登出单率）


  × 客单价 × 下单支付转化率


  = 9万元 × 2.1% ×（12% × 1.4）×（74%×368）×（0.7%×4.2×7.3）


  × 148 × 91%


  = 244万元/月


  （注：4.2=30天/7天，因为0.7%的出单率是按周计算的；7.3=SKU多店铺刊登的平均次数。）


  有了这些实时的转化漏斗数据及抓手公式的逻辑，要想提升用户收入，可以精准地找到薄弱的转化环节，或预估有较大提升空间的环节，集中有限资源去提升。


  发力点1：商品下载环节的优化举例


  如图19-6所示为用数据搭建的运营晴雨表，展示店铺授权率和商品下载率数据。授权率维持在12.3%～13.8%之间，下载率维持在69.7%～81.2%之间。
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    图19-6

  


  其中，“激发用户授权”前面已经介绍过。我们发现用户授权后的商品下载率也有提升空间。因此，针对从授权到下载的行为路径，仅仅采取一个低成本的运营策略，就促进了商品的下载率提升。下载率在74%、69.7%时，开始采取策略。策略实施后，下载率提升并基本稳定在79%～81%之间。在当时交易规模240万元/月的GMV体量下，通过下载率提升这一项简单的运营策略，就促进GMV提升至260万元/月，并且一次提升可持续产生正向影响。


  发力点2：刊登环节的刊登工具产品化


  用户在分销平台选择一批目标商品后，需要将商品信息，包括商品图片、详情介绍、库存、价格等刊登发布到他们的第三方平台店铺，并在后续集中管理多店铺的商品、订单，以及更新商品价格、库存、上下级信息。


  为了提高用户的运营工作效率，促进用户的刊登效率和活跃度，我们组织专门技术力量提供多个主流平台的自动化刊登工具，将刊登工具产品化，免费提供给VIP用户，帮助用户高效地发布、管理商品。自动化刊登策略的适用平台大致如图19-7所示。
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    图19-7

  


  同时，通过技术力量封装标准的API接口，免费提供给独立运营网站的用户批量刊登发布商品、管理商品信息。


  发力点3：店铺管理工具的自动化


  上线商品后，B端用户用工具管理店铺里的商品，极大地提高了用户的运营效率，从而促进了用户通过设置规则自动管理商品的上下架，设置规则限制超卖。订单发货后跟踪号会自动匹配，设置规则自动更新库存和价格等，极大地提高了用户的管理效率，降低了运营成本，如图19-8所示。
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    图19-8

  


  19.3　通过数据发现问题，调整策略


  举例：取消订单，用户流失问题追踪


  GMV（Gross Merchandise Volume，成交总额）虽然有非常大幅度的增长，但是GMV增长远没有与流量增长相应的10倍幅度。主要原因是内部服务能力不足、缺货问题严重，很多订单被动取消，导致很大比例的用户流失，最终实际GMV损失非常大，如图19-9所示。
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    图19-9

  


  如此大比例的订单取消引发了一系列思考，团队通过数据挖掘寻找解决策略。


  策略调整1：集中力量梳理内部交付流程


  在未建立数据体系的业务前期，还没有足够数据支撑，不能直观地发现问题。但是在订单履行中，已经多次暴露重复的问题。比如，物流方式错配、货源匹配滞后等。


  经过专题的数据整理，分析了原因。


  （1）在分销用户端，根据物流时长和物流价格成本选定订单的物流方式后，再匹配系统有库存的可发货仓库，频频发生仓库和可用物流方式的错配。或者有货的仓库，选定的物流方式不可用；或者物流方式可用的仓库，没有可发货的库存。


  （2）从分销用户店铺产生订单到内部订单系统锁定库存，通常情况下平均需要等待29小时。等待29小时以后，商品的库存结构已经发生了很大的变化，对于热销产品而言发生库存波动甚至0库存的比例很大。这就导致前面流程完成后，配货环节却因无货可配而需要重新选择仓库和物流、重走订单履行流程，从而形成延误，导致订单取消。


  由数据的呈现和分析来看，四大环节中的薄弱环节发生了变化。初接业务时，初步评估公司业务的掣肘环节是市场与交易环节。但在市场与交易环节的一系列策略实施后，海量用户接入，市场通路打开。虽然交易部分还有待优化提升，但掣肘业务发展的薄弱环节已转移至服务交付环节和商品供应环节，如图19-10所示。
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    图19-10

  


  拿服务交付环节来看，如图19-11所示，经过梳理的内部服务交付流程是外部用户感知不到的关键过程。
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    图19-11

  


  到这里基本可以判断，在“订单延误”这个短板里，要精准发力的方向就是这个内部交付履行流程。于是，调整策略，集中力量梳理内部交付流程。


  【订单发货成功率的问题】


  这里使用“订单发货成功率”的抓手公式，通过数据统计，找到薄弱的或预期可产生较大提升的发力环节。


  订单发货成功率 K = K1 × K2 × K3 × K4 × K5 × K6 × K7，如图19-12所示。
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    图19-12

  


  由产品和运营团队负责K1～K5的成功率，通过产品化的规则和机制，促进“仓库和物流匹配成功率”等薄弱环节的提升。由订单履行团队负责K6～K7的成功率，通过问题分类和自动化努力促进提升。


  【订单交付时长的问题】


  以上几个重要环节经过疏通并通过产品化策略解决了问题，与此同时，还要在缩短内部交付流程的时间上做出努力。


  交付流程时长T = T1 + T2 + T3 + T4 + T5 + T6 + T7。通过实现自动抓单（实时）、自动同步订单、自动匹配最优仓库和最优物流、自动锁定库存等策略，以及在用户支付环节提供用户可授权、设定的自动下单支付，减少用户非必要操作、非必要订单延迟等，大幅缩短流程时长。


  这些策略极大地缩短了订单处理时间，优化后订单处理时间不到原时间的1/3，甚至1/10。


  策略调整2：精细化提升服务交付能力


  在大量注册用户和大批订单量的冲击下，又一个突出的问题就是客服和订单履行问题。这个问题本质上是内部服务交付能力的问题。通过问题模型化分类和数据统计发现，突出的问题类型如图19-13所示。


  随着订单量的暴增，各个原来是小问题的事情都开始放大、暴露成大问题。缺货断货的问题比例最高，要在战略上集中解决这个问题。还有其他各种高频的问题影响用户体验和留存，影响团队内部的效率和产出，如各种其他订单咨询问题、授权刊登的操作问题、物流追踪异常问题、物流方式选择时可用发货时不可用的问题、支付信息反馈需要时间太长问题、支付渠道不通畅问题、发货后无法同步物流跟踪号问题、订单地址异常问题、订单同步异常问题……
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    图19-13

  


  这些问题一周七八千个，导致客服应付不过来，用户体验很差。因此平台的口碑也受到影响，导致一定比例的用户直接用脚投票——一走了之。


  对暴露的系列高频平台问题，采取有节奏的攻坚、各个击破的策略。每周集中解决一两个“TOP”问题，稳步改善外部服务体验、稳步提高内部订单履行和交付的效率。部分问题的改进进展如图19-14所示。
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    图19-14

  


  这些是问题，但更是机会。如果在这个问题能再上一个台阶，甚至几个台阶，那么这块分销业务将再次实现10倍以上的指数级增长。


  上面是几个通过数据引导决策的例子，还可以通过数据分析发现新的机会线索，进一步挖掘机会的大小，决定是否跟进。比如通过对用户来源、订单来源等数据进行分析，发现了一些线索，在某些典型专业市场聚集着海量目标用户，包括多平台分销刊登软件的SaaS服务市场、电商独立站的集成服务市场、电商进销存管理的ERP服务市场。可以通过针对性的策略，持续快速获取目标用户。比如通过爬虫技术抓取，通过需求分析和SEO内容营销引流，通过与服务商的合作联盟，寻求互补、资源共享。


  第20章

  全局运营人应有的信念与温柔


  全局运营人员对上承接战略的拆解落地，对目标实现负有不可推卸的责任。对所负责业务本身需要：从0到1，探索业务模式，打磨业务的模型；从1到10，探索业务的规模化，提升效率。对下带领着团队，给团队信心，训练团队技能，激发团队成员当下的积极性和战斗力，同时为保障业务的中长期发展选择和培育人才。


  在这个过程中，全局运营人员每天面对着不确定性是常态，碰到棘手的难题是必然。在这个过程中，有成功和突破时的喜悦和成就感，也难免有自我怀疑、自我否定的阴霾瞬间。


  全局负责人在信念上如何自我激励、自我突破、自我更新和升级是难以回避的话题。自驱力、自我成就感，是其中的原动力，也是核动力。如何塑造，如何提升，也许还有待探究，我们不去讨论。这里仅提供一个真实的案例，节选一个管理者的每日工作日志的部分原稿，期待在如何建立自己的信念、自我突破上，给读者们一些参考和启发。


  工作日志分享者：阳奎，电商行业商品供应链总监，上市公司全员投票评选出的十佳优秀管理者。


  1. 10月10日工作日志


  1）10月10日TOP3工作总结


  （1）Q3季度PBC指标的达成审核→完成审核。审核过程中遇到的问题在于仍然有少部分员工对公司企业文化核心价值观认识有偏差，没有透彻理解多劳多得、以结果为导向的原则，后期需要加强引导。


  （2）Q4季度PBC指标的分解→部分完成，进行中。核心指标（销售额、利润额、库存周转、自有品牌产品占比）的分配。


  （3）团队内部相关人员的面谈沟通（针对职级刷新疑问等）→重点工作。下午找了部分核心员工做了面谈及相关答疑，了解员工内心的真实想法，同时也疏导员工的一些困惑点。


  2）10月11日TOP3工作计划


  （1）Q4季度团队PBC核心指标的分解，持续进行。


  （2）玩具类几个重点品牌的专卖店/官方店资源洽谈及合作细节跟进。


  （3）DG官方店导入相关细节信息确认（10月10日未处理的工作，被其他工作耽误。目前需要确认的点就合作细节，对方财务可能需要我们提供类似现款保证函的文件）。


  3）每日感悟


  今天觉得一个正能量好友发的朋友圈很棒：男人的品位来源于对工作一丝不苟的态度，对责任全力以赴的承担，对进取孜孜不倦的追求，对挑战从容不迫的应对，对事态波澜不惊的隐忍，以及对所爱的温柔、对敌人的宽容和对更好的自己的无止境追求。只有自己更优秀，才能产生更多优秀的结果。


  4）日志解读


  （1）工作中的管理活动


  ① 季度之交，管理者开始回顾上个季度的工作成果，开展【团队管理】中的绩效评估，通过【沟通】，对团队成员进行激励（职级提升的沟通），并进行提升团队成员的辅导（价值观引导、倾听想法、疏导困惑）。


  ② 管理者开启新季度的目标管理，利用【目标的抓手】，分解和串起下属各个团队的目标、策略和执行计划。


  ③ 这次工作日志，还包含的管理活动有：


  【执行】——玩具重点品牌、DG合作等重要项目的执行。


  （2）关于感悟


  季度之交是回顾与自省的时候，也是在完成新季度规划后开启新的策略执行，重新出发的时刻。作为中坚的管理者，必然面对来自上面的压力，来自业务推进中的各类问题，来自所辖团队成员的喜悦与遗憾。面对林林总总，管理者自身需要坚定的信念，强大的内心。阳奎不希望将困难推给上级，不回避问题，不愿将负能量带给团队，而是希望通过自己的原动力，做“转动的齿轮，带动其他齿轮一起转动”，希望将正能量带给身边的每一个人，包括上级、周边平行团队以及下属团队成员。于是阳奎写出以上每日感悟，既是自我疏解，也是自我更新，更是带着身边的人向更好的明天发起的号角。


  2. 11月03日工作日志


  1）11月03日TOP3工作总结


  （1）DG业务接入的测试流程→三方协议修订版初稿已出，还未查看。系统流程设计重新做调整，继续跟进。


  （2）微创新产品跟进→完成。本周一共提交8款微创新产品，每条产品线都完成提交。


  （3）供应商直上产品内部推动→召开会议把总经理安排的工作落实下去，并讨论销售额增长方法。今日50款重点产品已安排与销售端的对接。


  2）11月04日TOP3工作计划


  （1）FX网站新铺货项目的计划和流程梳理，确认计划书。


  （2）10月各项关键指标数据分析。


  （3）查阅周一安排的各产品线总结汇报上来的各小组的产品推荐流程及新品动销提升方案，总结提炼并推广。


  3）每日感悟


  我接触过的一些相对成功的朋友或者有工作交集的成功者，大多数都有一个共同特点，就是他们总会展示出很高的正能量状态。与他们交谈或一起工作的时候，感觉很舒服，让人特别敬佩。他们温文尔雅，安静平和，给到你的印象是阳光、自信或温暖。他们往往身处高位，打交道的时候却一点距离感都没有，总是用一种谦卑的心态与外界沟通。勉励自己：我也希望自己能够成为这样的人。


  4）日志解读


  （1）工作中的管理活动


  ① 11月份，季度规划进入落地执行期，管理者参与重要项目的【执行】，如合作项目的接入、微创新项目的推进。


  ② 管理者实时运用【数据的抓手】，指引决策。10月份结束，11月初开始看数据分析结果，以便验证策略、发现问题、寻找新机会。


  ③ 管理者在日常工作中，执行与规划穿插并行，如对小组“新品动销提升方案”的审核、对FX网站新铺货项目的规划。


  ④ 这次工作日志，还包括的管理活动有：


  【流程】——DG等项目的合作流程，审核产品推荐流程。


  【过程管理】——微创新项目等重要项目的过程跟进。


  【方法论】——讨论和沉淀供应商直上产品的市场增长方法。


  【沟通】——重点产品与销售部门的跨部门沟通。


  （2）关于感悟


  规划的落地执行推进，都是过程、都是沟通、都是琐碎细节。纵然有强大的信念，也难耐柴米油盐的精力消耗。如何保持初心，保有激情和动力？阳奎似乎给了一种可能的答案，那就是，保持“日三省吾身”“三人行必有我师”的心态。随时随地向身边的人学习，吸收他们任何优秀品质的营养，汲取身边人的思想精华，当作自己的“能量补给”。这次从感悟里看到他学习的是他人的谦卑、温文尔雅、阳光、自信和温暖。


  3. 11月03日工作日志


  1）12月21日TOP3工作总结


  （1）微创新品牌规划→事业部之间品牌产品管理规范。


  （2）供应商直上产品问题协调和项目推进→销售额跟进、项目推进。


  （3）企业文化培训→新员工讲解企业文化。


  2）12月22日TOP3工作计划


  （1）GDW客户跟进。


  （2）DG客户的业务跟进。


  （3）供应商直上产品和微创新项目。


  3）每日感悟


  如果你想要的是别人没有的，是很大的东西，很远的东西，你就会变得能够理解很多，包容很多，能够承受痛苦。如果你的想法是追求一个具体的、很小的事情，你得不到它会很生气。格局很重要。


  4）日志解读


  （1）工作中的管理活动


  12月份，快到年底了，原来的季度规划，经过10月初的部署和沟通，11月份的推进，团队能各司其职，常规的工作正有序进行。管理的工作重心明显聚焦在几个重要项目的执行上，需要自己亲自参与执行的项目如DG、GDW业务，其中供应商直上项目，经过前面的方法论沉淀和工作安排，只需要进度的跟进。微创新项目的新品牌，开始规划，管理者参与前期的品牌规划、产品规范的制定。另外这次日志还包括团队管理中的员工培育活动——新员工培训。


  （2）关于感悟


  很多励志鸡汤文，建议我们应该包容，应该理解，应该谦让，总之自己“承受”，给予他人温柔。


  如何做到这样，阳奎给出了参考：志存高远，确定自己更长远、更高层次的目标。在通往这个目标的过程中所遇到的一切，都是风景，都是经历，都是成长，都是台阶。如此，心自然平和，对他人自然包容。


  这里仅抽取几天日志作为例子，对全局运营人员应有的心态做部分示范。如需看更多日志，可以向本书作者索取。


  反侵权盗版声明


  电子工业出版社依法对本作品享有专有出版权。任何未经权利人书面许可，复制、销售或通过信息网络传播本作品的行为；歪曲、篡改、剽窃本作品的行为，均违反《中华人民共和国著作权法》，其行为人应承担相应的民事责任和行政责任，构成犯罪的，将被依法追究刑事责任。


  为了维护市场秩序，保护权利人的合法权益，我社将依法查处和打击侵权盗版的单位和个人。欢迎社会各界人士积极举报侵权盗版行为，本社将奖励举报有功人员，并保证举报人的信息不被泄露。


  举报电话：（010）88254396；（010）88258888


  传　　真：（010）88254397


  E-mail：dbqq@phei.com.cn


  通信地址：北京市万寿路173信箱


  电子工业出版社总编办公室


  邮　　编：100036


  [image: ]


  [image: ]

images/00187.jpeg
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

A EIZEE T A P AT AR R R A

3%
38%
9% 30%
o 15%
AXTE BETE CEIE

~E-fIERIE





images/00186.jpeg





images/00189.jpeg
AEITHEERTF P B TF i 2%

100%
90%
80%
70%
60%
50%
10%
30%
20%
10%

Week O Week1 Week2 Week3 Week4 Week5 Week6 Week7 Week8

—AHLjRE ——BEIUEL





images/00188.jpeg
M IRTESRIE A P B B A7 2R

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%
$0E FE1H %2 #E3F H4E FsH FeA F7H EsH

—ERASE —Z2ArEE —E8FIEE —AaRS





images/00183.jpeg
R

f
(8]
17

56

HR\p
IR
DA
RES 0

RS






images/00182.jpeg
YDl

SR sk
D0
MyE | ek BAL WiE Xtk
it sk sk B Dl

o BB TR 23 07
hia%E ——

[T DRI TR I 1 b
- AP KIETNE A
P¥EE ——

FIRERPSITS RRMD
I I - .
A9 R SRS EM
hng K¢
BIPEC s
1"
EEls | baEds
FIEIE | seue

KPI J&

—— IR b e

Bili. S35
BEREIB

SR A9 R RN

BIRIRA






images/00185.jpeg
2022¢F






images/00184.jpeg
DITIR

yaLlivsIE)

IS DMTTIE
MBI Xt it

PITABMH QIR B TUAR IS 23 e
ZTAFIY UL RS )RRV 2D ST
PITRESR R, e BRI 2 b
AP AR QRS AB BRATAR RERM DI






cover1.jpeg
I Broadview"

BEXMASSAY
P SN

e /&

T ERERRE L

TFIY & AL

PUBLISHNG HOUSE OF ELECTRONICS 1 wousTRY
h n

’
\

NG

NOIllLVvH3I4dO 3IAN0CEAY





images/00181.jpeg
- EE/REE - HEE (3

19,776






images/00180.jpeg





images/00176.jpeg
45.70%






images/00175.jpeg
18,160 14,255

13,343 13423
12,688
11,516
10883 11295
8,841
7,833
7,543 131
6,513 w4
360 W23 W
447 ,004 862 605
782
790






images/00178.jpeg
i B: BEX ExR: VN BE: 2

Zﬂ;755 6,803 87.7:

Lgia: 4

R

LR 87.72%
Eitad

HHET71.19%
#RZKYC

FELE 74.99%
KYCE AL

FILE 17.40%
BARTH

T 12.97%

BAZA





images/00177.jpeg
= B BEX Ex: AU ’E&: 28

2,105 1,245 59.14
P

EfR BILE

A

FELE 59.14%
1

L 74.14%
R3KYC

H1LE 81.37%
KYC2RI

(LR 33.29%
BARTH

1L 76.00%

- BAZRI





images/00172.jpeg





images/00171.jpeg





images/00174.jpeg
DiTIR

HHEDTIIE
B o

TOIR IS 2 e

PITASBMH IR, K
ZTAFIY UL AR
PITALSR Wi, e

00 R HE IR Tl

AP AR

QRS SEER.

.
i

K

RIETRINE 2 e

RERM D






images/00173.jpeg
st e RREEE - BEEE
% X =il
B 5 S goodid il WP 6 ID
GERP S | BB goodclass il NP ID
addtocart ABZE" Wi | FRRIm rel-page FRIEM | Cookie PHICT
RIBED | 5018 | time MR | RSB
F > ID userid Cookie tPHYIC T






images/00179.jpeg
- Android SR - IOSHIER o« Android BHEHEIA AL « 10S RIS AL
5.82%






images/00170.jpeg
#AT

FrESOP |

HTER

LR

WIERTE

TiEER
iE

T {EsmE

hER

e

BIE|IB|IB|E|E|R






images/00165.jpeg
T — D — »
Bix1 BiR2 B3

FRATINF = $E121 ’

EIPAINF : Big2

FBASMF: P&iE3

o
-

BiFm

5o

BHI

BH#I





images/00164.jpeg
HBAIIRF: #4e1

c [
B / =
Upg A Q r
%
o o
"ﬁ
BABURT: Hrie3

I

ol ik \ ¢ 5
ol





images/00167.jpeg





images/00166.jpeg
MERE 3
7 A
C o LN
BAYSES . B
T B
A S AT T bR R AL SRS

ZIERREEREEREA





images/00161.jpeg





images/00160.jpeg
:}?* —
x@x8






images/00163.jpeg
MK 321 /77 N\
/ Q)
‘ .)






images/00162.jpeg
)

 — ()
A ‘'S - (
e '






images/00011.jpeg
input output





images/00010.jpeg





images/00013.jpeg
input output






images/00169.jpeg





images/00012.jpeg
input output






images/00168.jpeg
B, RREHTE WETE






images/00015.jpeg
-

o ———

||||||||||||





images/00014.jpeg
input output





images/00154.jpeg
o o[ [-@Ean)

6B18=W  6B108=/ 6830852





images/00153.jpeg
T — D — 3 — (.>‘

ERIRF: B2 N7
-
c
N -
N !
‘¢ @&M‘ o

e o 23

I

=





images/00156.jpeg
3 =+ 0+ 0+ B8





images/00155.jpeg





images/00150.jpeg
s APF:
e m— FENE —) P

BEERRXT EERREER ISR ER 15T





images/00152.jpeg





images/00151.jpeg
BPiE | 22EELER
b2






images/00158.jpeg
:}y + 63+ E3+
x@x@ + B:E + ExBx





images/00157.jpeg
EZ =0 xE x B x BB





images/00159.jpeg
:} x I8 x 8 x &R
(d+@+0] x BB * [@+8+8]





images/00002.jpeg





images/00001.jpeg
fE&E=EN

Re®

BB ABTEHKA. COO, BEBR EHE
BAABREYIEIINE S 2RBANZE .. BHIRT
. 5%, BEARBEEEER (PMP) , B3
BREWHER . B2 1EH. R KEDLE
WSSHISEOmIE] .

B10ZSFEERYTIMIEL, thREEelE .
BIURSEO. Bl . MIGIEE. FmisE.
RAFREZMER, WELBE. EEREL.
FNEESERERS, HEMTBCHEIEL
*R. SREFBETIES EAZECHITTEL,
REFFEE) IWHSIEE “SMAFISK  “PPCEMIT
& EEER HERIISIT.





images/00004.jpeg
TR - ) ? &
(NBEIR/EEE) (SRERS)






images/00003.jpeg
AR e—) ﬁ — A
wH

(A B2E)





images/00006.jpeg





images/00005.jpeg
BE v v e ) ? Fai==)
(B E2S) RSES)

=]

22

AR eee——) ﬁ — A
(A B2F) a5 2





images/00008.jpeg
- - - —— - - .- ——

-——— -

_________





images/00007.jpeg





images/00009.jpeg
E*}—-\_ v i 2 E*’]‘ FEEXW.;’:H;%
e ; APS5EESIIKF —

I AR TRENAER HFEEEOLEE

BERAYEIE






images/00143.jpeg
Phase 1

H #7






images/00142.jpeg
r 4
=ERR IR HgAit s EAEA
OBERNEE HBETE RIS BEhEE2 S50 oRE, £500






images/00145.jpeg
:}P+ + + EB
x(OxB o B«





images/00144.jpeg
AT
Bt

AT,
BiR






images/00141.jpeg
7N\ 7 N\
T » [ » )+ ] » XD






images/00140.jpeg
F 8

PR @ Fﬂﬁmﬁﬁ HiHSEBIRT @
TREERES)

—

%m Btra






images/00031.jpeg
< APBKREE w A

BRI 4B

TAFERE:

. BENTRREE, RERURAEBOBEK
mnmﬁﬁmw,mmmm‘an\%w#z;‘

S

2, ARFENTHEBARENLR, TUAFIG
KEOBIFTEAR, HRE T BALEE S REEH K 89
HTHER:

3. AP IEKEATE BLR P EGRRAEF R
¥, RURPEOTEIESARRABP BT

RARFRIERE, HEBSSAPRAATIHE

B

PIAIER !
1 ARRNAERR, 10F ] EEBRRAS @M
Wizl HEFHBH, WEERE

2, BREESENMSHED . BBROQETRIEXT
WRREHIBEENNEMDITHIENRREES . B
EAVEREIEREEN . RIFNAIRK R DB EHE





images/00030.jpeg
< BPEERREE w A B
RTE

T 4

IfERS:

| . »EPmEsEE (8K, BE. L. @

1 &) AKX, SEFBPRDREK, RAFEHP
AR, RETRERAP:

I 2 swwmmeransy, wemnens. s

| R tONERE. AP, RGEEKE, 7
HEHFAGT

< BPEE w A

B

BRI

SRk Dy

1 RBUSR& @R, ARBFPREERNG
EiR, AUMBIERNRL:

2, BIBEHI, WIMBHEROHLE, BF
FRmR RS EURE R

3. ARNEREAPIGRRE, WHEANND
4, MEBPMA. ER. B, ¥3. 1§}iiﬁ§|

3. EIBIFRTA, BIKERHNN. RRRXS, B I I FERVSEILIRT:

WRY I, EIBBOHREDRM,
B e e -

fERRER:

1. AU EYE, 2ERMEBE, ZRE. #E
BHZELR:

2, RABRPIRKIEMEESE, TRAPO
B, feRMhiat S, EREER
BEBASEHTENM n

I -uag#--------‘

1 ARERRULYRH, SFULAREKMAS
Ife2%, RBEREHN™&H, HTHROAU

R ERPEE2RMRE:

2. NAPEEARANANNLR, AAPRE
ERANBE, BSORERNEZE;

3. MMEARBOSEE, ®TFHIBE, N
BRNISE:

< EZERE (BPTE..

w A B

HR{INE

BRI
1. ARFARTHELIR, REAPELRKR,
WEIEMRE. 9H. UBATHETEAX, AR
REEFE, NBPNEK. APRE. BFE
rﬁWﬁﬁﬂiﬁM’— ——
2. SHFRBPOESEABITHHE, B
Iﬂ::ﬁﬂ. HBPRE, €/, ERK, 248, 5 I
2%, SFaBARaRBrER, TEREE, I
L
3. BINAPBRABENAGD, ABFERS
REXAEMAGMRS, UBERBRARENRE
T|;
4, BILEINT, NABUREAPOSBER, H#
HEABRAOWBATERE: IMRRARTHN
i, BARLAPIIREE.






images/00033.jpeg
 BIBCERSE (Bit.. & & O

BRGIT4R

R

1. ERNERWSREE, SEW5BERIE
B, MRBBERERSOITRE, HBIECEE
RBEARRAOBRER:

2, BFWSHR, MUSHTBEE, TABIESHT
MM|E~LOBNRE, HUSOVREHERE
RERBHBIEZIE.

fEERER:
1. 2AFFNRRUERRD, SFRIALAMIE..

HE2®

nEER






images/00032.jpeg
< APEEREVI032. Y A O

TERREA:

1. AEAPEKAE, EBRIRKEI~R, R’
B, THEFANFRAITERAFIERKREE
uH

2, ARREMPERON, REBPHH. BF
RE, RItHNERE, AP, REEERK, 7
I ERAT

3. WEIESUE, EREIBESITRERE:
4, RERBIFEXEENAPIBKAR RTINS
THfish 75 B CRZRNEIRE:

5. MAUFMBFRRLRRE BrEaoBBEERrAa
B E R HIE &E it

6. ARMBFRBRIEK, ERHEEFSER,
BREIRK<AF;

7. BP#R, LSRESNIITNEAS5S
BYaNRE. 5. TN, SMASBRE
BT

8. BEIMIKEERAMEMENIYE, RES
g, BPERE, REHRE. X858, EHAFTA

s & TSR T






images/00035.jpeg





images/00147.jpeg
Hﬁﬁ nuﬁﬁnﬁxx -





images/00034.jpeg
 BEZEREA (B.. & & [

BARIZIE spark hadoop python
WHHE

1. ARAPITHBRENSISIZRIEXTIE, 8
Eo%, RE, BROW, BEER. XER

B, MREEMES: 2. 358EAKBHGIE.

FRAONAFLIME 3. BEBIKIE, ZRENE
HMEAME: 4. SWSHABBIERR, TER
EEEH, RENEH#ENRE;

fEERBE1E

1 HENEREW, MERMAERH, 65N
XIFER; 2. WESHERESHE. NBP
3. EBRERE, WEWEAR, AEENE..

EEEE






images/00146.jpeg





images/00037.jpeg
hiHSZBEERT

Bigg4 i

RS NPT
_En» ! b33

£ wn o
Canf

== == ==
N ST HE SN SH N
2 £ YO %R 2E A~

ANER

W5





images/00149.jpeg
P4 E G HEB R






images/00036.jpeg





images/00148.jpeg
A EERR






images/00028.jpeg





images/00027.jpeg





images/00029.jpeg
Revenue
Referral






images/00132.jpeg





images/00253.jpeg





images/00131.jpeg





images/00252.jpeg
b
EfthFazmses
BRE SRS
FeRRITERZEE
ETEER
IHEERS
AT AT
SefTtRIAER
FEUREERERS
FrRREERR
puitles-t
FE T2

sms
571
325
285
266
470
317
235
208
166
171

25

xtalk
689
696
628
404
160
175
199
115
68
48

15

28
1260
1021
913
670
630
492
434
323
234
219

40

[0

20%
16%
15%
11%
10%
8%
7%
5%
4%
4%

1%





images/00134.jpeg
#$a3 b1






images/00255.jpeg
dview® BXHRE - ITHIREMSME
www.broadview.com.cn FABRELA - TSI H R

BUARRETI . Z2XM0ENERZ FHY
BREEER. IMF. KRS

BR&HE
RSWEISH. #%5 | SB
EERRIREIE | RpAZE
TREER R | g
BHEHSREHREDE | iR
WRARCEO. (IZEZIC) 1FE | 283
ABHEREVP | HEF
(FEAIBIKBESLMEID) 1FE | iyt

EERS

MIEA8EIE: 40507 gy EEEE
- TRABRETREERS

- RESHHEZVN, ZLEE. BROZELRER

© MAXRBRERE, SESREE

- RS ZRELRE . BFB20nles

BTG B o WDRE
HERHt = ~ | BBFE: dongying@phei.com.cn 9llzg7121a0s507 5>
St Ll ~ [ EiE: 010-88254047 s 79.007





images/00133.jpeg
HME

B

HAT T I, 7
P -
sife g “ 9@
7 hEERM
il Eole] B
~






images/00254.jpeg
IRIIONGR HHIENES

BB B &" BEmEE
2 ARMLINTA 2.0
-

RfgRAMIE

JE

N

w1/






images/00130.jpeg
BENER

— | A&






images/00251.jpeg





images/00250.jpeg
TLAC B BE
i

e ’ PEY
VE LA






images/00020.jpeg
K ERFEESMrAL. % A& B
RN B

gheu o

1. ARATRETE (PCIE. Bans. MRE,
BINES) M R R ESEE

2. BITIRRSIRRAS R, BRIMSHEEE,
SE=FMSATRE. BE. ROBRARSEN
Xk, MERRNAIFEORMRRTE;

3. MEEMEUE. BPITHBESRTORIE
£ RUTaNARR. BRATTFEMIERITH

fift. MEAPEZERE. #FA %8

4, IR, METREONRTER
BT HITE SO F 6,

5. AXMEH BN ERER, BITAMAS
WG, MBWBRE,

FERFH:
W FRRALPH, BN, BFHS. DR

. e EETLR%:
2. MEARIBELR. EERNTEAR. BREBALE






images/00139.jpeg
AR BT
-
— S | o

l‘-“-:-"* l.“ii" l-""-"

AR BR AR A BiR2 AR 3R ER3
W1 5542 W5343






images/00022.jpeg





images/00021.jpeg
¢ SEMZE T A

RENE

B A :

1. AFEHULMSEMARREZRW (58, sogou, #
5, 360#8%, biRkgoogle) , EH=FHUL

#) SEMEIBA 250,

2. 7SR 50 ASDL LAY SEMBEINEE

2, HIRIET S000W—1ZFERNRNE, (PR
NAATKP,, RRMP.SHOER, R, YN
i)

3. AAENIZIE + I + BIBTIN RN, WK
RATTEMERE,

4, MRWBIBST (RENE, ARNEY, ~RR
LS BERSTAUNNIEIR, SEBERRR
FKACHXEE, 27 ROI

6. BIESEMEIRARIKPIBX,  ATHIE BT
# (H#ELR: COO)

B

REA: HRUAGEHRMOESR + A (RIOFRED
BMBFEMA)

-





images/00024.jpeg
ol FEBE T %855 @ 84% wm)

< w & I
T EIE

AI-EILR  5-108F AR E
X

HR ® 8/)\BiAITEL
FRHkE)

TEHAM R

RT3

TFERER:

. REEHWSEEANEEER, #FNFRE
fﬁg)ﬁm;ﬁ, T KPI ;AR

2, AFBPATIHIME, #ITHHIH, HAKE
E%Eﬁﬁ%&%ﬁﬁ;

3. ARREST M, M5, HIFSREERIAL
Lx@Mmﬁ®Mﬂ TR SRR

4, AFRBHBIES, SHTHEERSEHEN
WHBIES RS

V:): v SZENAE






images/00136.jpeg
C T
EfRSHR 'Tﬁm rﬁ'ﬁ'ﬁﬂﬁﬂﬁ?ﬁ'
_________ l. = e e o e e e e e
| Amsie T HAT I EE2 BE4 o

weor o 4] Saell s me

w 3 O D

&
[

-------‘-------






images/00023.jpeg
{ HHREE

W aaE
FY-RER 5108 AERME
Ay

ERBEHEAR:

1. FREHROREU SHANTRE AT, FF
ARIMERBOLABT, HRHHEELSRRA
K, WhREBRAR. WSHHTSRESEUR
HERENESRAE;

2, SR EIBAIEIR. AT EBBRIRLARBRIK
BEIRF S

3. EMBRRABMETM, ARHEMXLMNME

hva:pap |






images/00135.jpeg
:
L
.
L

3

B#R





images/00026.jpeg
C121922BFEERE v &N [0

WREW <UEDUA
B HAIRR

BRI T 48

KAPEERR, EFr-aMXEaRa
m%u RRAFPEEWSEA. RIERARL

fﬂliﬂ&’éii,

2. MERFER, SIEBFPRE, 2WBFPTH,

HWFRP SR

3 RITBP R ATISRBER, RABFUEE

REMDWE, KL LETHAPED:

4 HWNARBFEE, #ITEMARMNRZSHE:

5. MERES AT BAMENEENE, WRAPIER;

6. MBAFP L UGCAE, HIPKOLXZR, ¥

RSO

7ARLURREFRK, AERBRSHSHEN.

RZESERU






images/00138.jpeg





images/00025.jpeg
25






images/00137.jpeg
BFRSE Eﬁﬁu ﬂﬁ'ﬁ.‘l ﬁﬁ%

I'%MT-J-----T T ————

R N 1

ece TN} NN 0 I

a3
I
I
wrsT 1A Ea g J.EmJ' L =

'--------l
i






images/00017.jpeg





images/00016.jpeg
SRS S

1

BT | w1 |

Hbr 58540k Aﬁ

BIBA2

A

AL
E3 ED





images/00019.jpeg





images/00018.jpeg





images/00121.jpeg
MBI (NE-BEOER) AR SHME=Y (N AR AT S %)
[: n=1, 2, 3k, ENBES]

H“j)jl}*]ﬁlﬂ}iﬂj‘ﬁ muil’ﬂ»eriftxz(l*]@jﬁ‘ialﬁliiﬂa”&)

] (1) NEAEF=ABYARL; (2) PGCH FHZE ASYEBN; (3) NAERA TS A GVEIRA ;
HE T (4) NABCEEBAGVHEBL; (5) WA RIEE A GV

_'“EE’J WAECRAGE; WRBDGE; NN NS AR R R TR S 5
Hin 54t SERPEINR S





images/00242.jpeg
P
1

2

(m re—

i EIRANRE IHER

e

youtube. com

shopify. com

oberlo. com

quora. com

alibaba. com

salehoo. com
facebook. com
bigcommerce. com

amazon. com
ecommerce-platforms. com
reddit. com
pinterest. com
aliexpress. com
abetterlemonadestand. com
dropwow. com
inventorysource. com

|crazy1ist-r.col

ecomdash. com
doba. com

Eel 2]
271781
232523
205696
189342
182799
167648
143643
139446
114749
103492
98909
93210
89624
85504
80800
78467
72537
71103
70933
67885
67199

C

D
HInxw  Fi5

3328
4314
2464
2301
2190
2083
2000
1776
1508
1291
1589
1294
1515
1531
1168
1223
1072
1045

998
1064

957

81. 66496
53. 89963
83. 48052
82. 28683
83. 46986
80. 48392
71.8215
78. 51689
76. 0935
80. 16421
62. 24607
72. 03246
59. 15776
55. 84847
69, 17808
64. 15944
67. 66511
68, 04115
71. 07515
63, 80169
70. 21839





images/00120.jpeg
HARER REMBERN B S REE T &
BPHERTHE=) (SERPMHMERTHE)

:ﬁfﬁﬁﬂ"wﬁ SRAPAERFHE-TRRNESEr 8o BT HE (RREE) :
B j0-m)






images/00241.jpeg
Elllllllllllll
EIRSRRRANNNT]






images/00123.jpeg
‘ “wsEE






images/00244.jpeg
000 oOOO

v/ VRN /PR AU TR/t L/ T I"ﬂﬁ/i“ BRF RS
ik Felbs b AR Felb® [l TikE
2.1% 12% 50~80% 0.7% 69.5% 91% 2%

tt ettt





images/00122.jpeg
HARER i shisEAk R

| ThEE Ea B =T R E S S 8 (T8 <ol S Talti B Ta e EKE T 1
|

At [E: BTRHNERTHRR . BEBRXRH, MRERMEITH, WR1) 1
G [F: TaEHKRT=F9s M Ar OREEERaH2S5HPR]






images/00243.jpeg
=

SOONOG RN

11
12

i

15
16
17
18
19
20
21
22
23
24
25
26
27
28

REIEENHE

SR Fi95

%E

alibaba. con
dhgate. con
amazon. com
aliexpress. com
pinterest. com
ebay. con
youtube. con
mnade-in-china. con
globalsources. con
etsy. comn
facebook. con

valmart. com
vholesalecentral. com
ebay. co. uk
nichaels. con

yelp. com

quora. com
linkedin. con
orientaltrading. com
Jjustdial. com
costco. com

bjs. con

dollardays. con
dollartree. con
rosevholesale. con

7062130
4311386
3356983
2920992
2757725
2659300
2233410
1920026
1597356
1528032
1307059
1215441
1080256
1029446
913324
861373
751074
729022
715652
679514
577798
550416
542437
538472
537048
506471
475278

92697
48466
42004
35388
39859
34448
32563
25218
22689
20571
18246
16738
14768
16105
12601
13478
12040
11103

9903
10886

8267

7476
11599

9558

7553

8103

6125

D

76. 18516
88. 95692
79. 92056
82. 54188
69. 18701
77.19752
68. 58735
76.13712
70. 40222
74. 28088
71. 63537
72. 61566
73.14843
63. 92089
72. 48028
63. 90956
62. 38156
65, 65991
72. 26618
62. 42091
69. 8921
73. 6244
46. 76584
56. 33731
71.10393
62. 50413
77. 59641






images/00051.jpeg





images/00240.jpeg
0 BFR
000

200

10,000

108





images/00050.jpeg
e[ Jlll






images/00053.jpeg
-






images/00129.jpeg
KT

Xae

HETE

1. ETERIATREE
2.8 \IRBEFES

hEEE

1.8M%8E5%e
2.8 NIRBERER
3ARRERIBISR/BE

PEERN

;0

1.81%8E757518

PE S ST i I
3IESEBES AL
AXREETSEICHITUE





images/00052.jpeg





images/00128.jpeg





images/00249.jpeg





images/00055.jpeg





images/00054.jpeg
o Tl
o\ /

@ -

ew [
1 <3

X1

ot

o
SHE





images/00057.jpeg
*m A | mms [Fann|Esan] cv |zl
e AN I BNE BE BE BN |
e M NN BN BE BN BN |
Fpy. ® O o o o o
aES & O 6 6 o o o
oI ® o & o o o
FAFR ® o 06 o o o






images/00125.jpeg
EFRT SRS






images/00246.jpeg
AliExpress PriceMinister

Cdiscount (oowem-






images/00056.jpeg
FERRIhEE

M 2 3)





images/00124.jpeg
Fisk/ iy N T
i 3 : E T WG

Ak, MBI BERGNER
K =A< B K < Cli /K <D K ZR < Edifg HH /K 3 < Fli HH /K 3R <Gl K 28






images/00245.jpeg
£ #
128% 124% 123% 128% 125% 134% 138%  131%  jpo%  138%  134%  134%  132% F10% %
‘ Lo%

731% 712% T40%  go7n;






images/00059.jpeg
FRESIS IS sl S





images/00127.jpeg
%






images/00248.jpeg
- ENMABRGMVELE

SITREH e BEEUHTE = @EiRx

GLISIBER 51253 13,746,467






images/00058.jpeg
enERitRl
sty
RERRE

EWEN

Aok (S5 Q msorez CHED
BRI HRRRMNASK, RGP EHEREHESNEE, CTRSaEEs,
i, SEESIPRERAN WS BRI R AT

e D 0 msrw D

BEUSTE [ARe)) , TIREE AnEEREHaE (BN , TR
SRASOHFEEE, FERRAEP BTSN PR

0 mas D &rems D

WEFHERE, RPIRHEN HBALRE 2RB—FER, RENR, (FERRE
TR, FBEEESDE RN FRREF, HelfEe

§. EXRe) (B

FHEYREHDE (BN , o
BES N SOHPRE

O mxux EA)
RETHNE, RTINS
TR, B EaR

© szrs G

— MRS, ERaRRS
EREFHETIRRRT






images/00126.jpeg
i

1
1
i —4RERI] T4RERI] ZRERI)/NE
1
1

FRESHE BRI SEORERE
| BAFEGR S I rEREE
HESL=S AR RIHEA
| =tz £ FES REERE
| 53 WEER HEEE
e = B ArEs ERERRRE
i F5zB EMEE IREAREAE

o et EEEENS
...... raeE
R

Level3 LT

o — —

1=





images/00247.jpeg
s & & & &8

00e0eCe00C

Eﬁ%ﬂIﬂmz%wﬁﬁ

a) WA ETR;
b) PR

o ERERT AN
d) AT E BT
e) kA BhEH

— G

=

7. g
I Ty TR






images/00049.jpeg
O - 15 SRESEEIRT

5 B BERS 11
FeRR/E ..(Jﬁ., -Il(Iu o ye— T SoeN. i

'—V-P'—V-P'“-’-V § sl b )






images/00110.jpeg
© —0—0.
=t BHiEGE Z5%EK

O —0 —0—
ROWE  BORE  TBEK






images/00231.jpeg
i E A

A E R

ARSI

s

eV

B35

Tl Bk &

il e






images/00230.jpeg
E e R ‘Ef:
a b < d e —

» “x
I 1 0 o
i d d ;&

2, EFHAFRAS

i [ = I L&
7~ /\

IEX

FikE5S0OP
E5E% (Smart)

L&l
7,





images/00112.jpeg





images/00233.jpeg





images/00111.jpeg
—0—0—0—0—0
Bt M BBEWOE  RERY  EBME s

0 — 0

o —©0
LR P HEMMF A






images/00232.jpeg





images/00040.jpeg
°l[ [lll






images/00042.jpeg
°l

ﬁ






images/00118.jpeg
AP 4mERNEFEE T4 &

AREMIE  FAPNE=3 ISR E +AKEBFE + RSP E - AREB B &+ I &
I as NEBEPHE=TIRREEREFH e B TaME (UREEE) /(1-Bagrs) |






images/00239.jpeg
RIE  E5% RISDMESK @B SES A Wb ESst Ha  Spiiomis

T = Wit ol | DR A | BIKA - NB IRZS i

W EeE | 2% 2020 £ 2 PSSy
K= |20 | £ g

" lsg T sop (**SOP) * B23B8 e ftt, 3K

T2 Fent

S1 T3 IS H

T4

T5

T6

T7

T8

T9

S2
T10

T11

T12






images/00041.jpeg
EFRTS RAFIATS hiBSZBEERT

i PN - |

g ""'r-};—;;;":lI:—-ﬁw‘_‘:""l [ E— U | P

| PERR L AR ly = = v REAR. KRR S B x2S I
I

IE-’-»‘.-’_»iII{ —}—ﬂlu ->->->—>->i i—»-»—»-» il

_____________________________________________






images/00117.jpeg
BEROINF B = XRERkE < X R < D G FIE LY < = < TR REY T AR I
/\it (O BES LR T Y S0 | (K EBNIHS SHEHRES] -
RER) (1) PPCIHMAAS/EBL; (2) BSAR/EBN; (3) FRSEAFFRAR/EBA;
@Dé:\: (4) Rt AR/EBA

R KEEERE/; SREXREN; CTR; PR, RREHE;
Birossl  IREhEHME, REA





images/00238.jpeg
mih i= 5 iT 8 AT
10A 3A
2 ﬁﬂ FEih I_ EANFEA
Bix: & BRE3A I— -
HEBE

Elfr: #18 NEBG: 30’\/}51

SEOEHE 6A

Bir: f@: 1000UV/X

SRR 3007/8

BiR: @EERE: 10//X
AehFiEHTIEBEL TH: 301YA






images/00044.jpeg





images/00043.jpeg





images/00119.jpeg
SFBEHEPSBEEEF A

1. BPHE=Y (SRR ERTHE)
TRERFPNE=APANE+ BB E+--

NEFFE=TRRISESRr S - S5 < BEFISEHE (RRSRE) /(1- B8
2. NERFERE=) (SRERETRESAFR1TE)






images/00046.jpeg





images/00114.jpeg
A

A + B + C + D

Al xA2 xA3 xA4+B1 xB2xB3+C1xC2xC3+D1xD2xD3





images/00235.jpeg
SAeSNSEH

AU F-—— = EEE

EiEEs EiFES2 EBiEo3

susililz sns;lils susiliu me!iln

1008 1008 10078 10028 1008 10078
&R | HRET | HARF | HERK | HERT | HBRH






images/00045.jpeg





images/00113.jpeg
iR/
Hiz






images/00234.jpeg
il BALSOPHL BB

RATHEEUL






images/00048.jpeg
@ saxx
£
p 25 3

mEER

wiewR

RIS
FERD
%
RUER
BEME
BERP
O B
& tmen
e
T smas

& AARD

BagE kRS FOLER AR L E2.¢- 3
B 7R 18X 30K £ 2020-02-03 ~ 2020-02-03
L] | 28 AR
2020-02-03 o o
an
FHEEr S
nE ® B4 O BX
R
&
690x238
TR http/
WRRTY —@®aR ¢
ARER FERYCEE, FHTLARBOIRARTE S8

L]
WMy RUEI¥ipg, 'pg, jpeg’, ‘bmp @A, X%
ROFEATFM

Lob ]

@ wmen

AR






images/00116.jpeg
HRER SEONAERIZE Th A

| aepoins  SEOmE-XEH-F SR BN R E SRR S e R ST R
l N [F: BAo@mastt=) (SEORFELHE<SHESHIE L) 1






images/00237.jpeg
ojgt

=4

#;

fof






images/00047.jpeg





images/00115.jpeg
_ FXA . XA . XA . I5XT
B oo Bl son Ml soc M oo

A1xA2xA3xA4 B1xB2xB3 CIxC2xC3 DIxD2xD3





images/00236.jpeg
RS

RetRRiRT

VK
RFEZ

BANESE)






images/00039.jpeg
e Il
o\ /






images/00038.jpeg
RS DHFS o o e DD TIDEERD -

o e | RBMEESIG | BENERSIS

T s 1o el 2 3 28 |
| === | =Pl § sl )






images/00220.jpeg





images/00101.jpeg
A
g e Q; A it
rtt i

AR BN






images/00222.jpeg
SRR
> x2S
oo S EEAEEI

FHEREIR-FHBS LRS- BRFENEE-BR TR SR HmsE

[@BH: 5, ZEERE BN pr——
ZiRS1
ZEFPEMN < (1-55E) < TREFESR # :
JREHR: C, BFEZERE B

J(5)B#R: E
AR TS -FHZTRN  HTsE
J@B#F: D, ABFRSEARE
XHEIZERPA
HEXECMVRE

[(6)Ebs: 5 HERS00 5%






images/00100.jpeg
%ﬂnﬁ.

ﬁ#‘&)\






images/00221.jpeg
FE/BESBA = FEPKRA  + BEPBA - SEEX
= JO) < J@) + BRPEG) <[@) - GMVXBHRE

1 pizEved

AR E RIS 1®)

M

FEHIREE- B G FERE-BaTINSE R m FRIOE PRI TSR
1@

(1%?*) P RSt TR QAT SR
13 G





images/00071.jpeg
P e

A
I
:
|
I
|
I
I
|
I
|
|
I
|
I






images/00070.jpeg





images/00073.jpeg
o : i
n ] 1 1
FIR LY | | I
.un: I :
1 2 1
1 | 1
P FINE LY T 3 1
g, |
FYTT Sl (3P 0 LT .
L T nl
i RE. BHE, HhiE
12134567 : 100 - 1ooo=





images/00072.jpeg
[
:
=

112345 67 = 100 - 1ooo=
I | I





images/00075.jpeg
e
1%

B P

RS

25

5%~10%

10%~20%

20%~30%

M

40%~60%

)=

=l

)=





images/00107.jpeg





images/00228.jpeg





images/00074.jpeg
IS A
5%

TR A
20%~30%

KAH
60%~65%






images/00106.jpeg





images/00227.jpeg
HUEISARIESE
B ek Ak RALSHLE

HiRmiz BHTE
mmE AT
SRR BRI






images/00077.jpeg
-_

BEERF
EEEEAR
EREHP AP
EBREAR
BhRP
AR
—RRAESR P
xSl

+

+ +

RFMEBRX , (REARF , WHF

HRBHATESBEA  BRREIERS  RESE
HXEA  RiEERS , REESIRG
@A  BEONERF . RERE

HXEA  BRiFERS  #ERE
RIEERS  BFAF  RERT

HREA , BRREFAA  BiEhFRR . RS
BARKMAF, —MAFRYER





images/00109.jpeg
Landing Page

ERR






images/00076.jpeg





images/00108.jpeg
Ak n*#n;ﬁ! * .
wR/ . . - .

xR






images/00229.jpeg





images/00079.jpeg
;] i

ABEEAR EEAR
PR EE L A T
e —CIIZZIZC fbis
BT ERONE | B
2 -
. o _ L’.ﬂ

BPTR5IS%RS —T

-
1 1
1 1
1 ]
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 ]
1 1
1 1
i | i
: AT RS | SRR :
i i
: : @it & #wR
1 i 315 ELC] ELS
1 ]

&






images/00103.jpeg
B S
H#s
WsEiE






images/00224.jpeg





images/00078.jpeg





images/00102.jpeg
i R/
H s
3 ENE






images/00223.jpeg
4 HARS00 7 T=(AxB+CxD)(1-E)

QIZEEHIR: 80751t
(A1 XB1+C1 X D1)(1-E1)=80 5 7%

Q2ZEE HbR: 100777
(A2X B2+C2XD2)(1-E2)=10077 7%

Q3ZFEHIR: 14057

(A3XB3+C3 X D3)(1-E3)=1401 7T

Q4Z=E Hbx: 180755
(A4 X B4+C4 X D4)(1-E4)=180F7 7T






images/00105.jpeg
i K/
Hx

o S
LLON





images/00226.jpeg





images/00104.jpeg
B
[

F‘uu 13
ﬁ E—. ToN
_zz_
m;g A;!»

AIpR






images/00225.jpeg
%ﬂﬁéﬁ““ﬂgl&i . IGILF 7%

1. MEREES

2. BFREMWEE

PEEREEE ] oo






images/00211.jpeg
PN = FTRFREEN + ZRFREEEA






images/00210.jpeg





images/00060.jpeg
hsIS

LB S

Fmitsls

ot
=
il
i
i

AHLEIE

=G5
S ISRE

EDM, PUSH

SMS ...

e






images/00062.jpeg
R == Eazx f=4
AT 5 i R 2 8™

WNERLE 8 b

= i

TEEISR TEER
NBLT™ [SE I
WNE B [SELY R

RrgibiR A FogRibIR N






images/00061.jpeg
AB =50 HRKXFEM =6 iy XY Y= tn
U300 i) A1) ) U3 i
i paS 1 paSi] pas1 i pEsi] pEai]
REGR 7P FESR REER
BRI | W (1RB) WE R [SEEp P PPy AN
- 28 Wi -5 IR 2E -2 - 2R
wHefl jER 1 wHefl wsHefl wHfl
A®SEHA A A3 AR
naEdE | RRRS REZE [SEL1OPY INEANE UILENES
BW/R5 | £ERS 21 21 20 =110
TL1vN TN TN TN SR
au)) am 517 ag))
151 150 f&i f& i f&l f&lils
MADY | A A D KD MK D MDY






images/00064.jpeg
BP{IA

SIS

B3R S5 RS D)

n" i

D>

s FRILSIS | M FIPWE (B BRI )
il FRISIS | IR MEPHOIREIIRG) (75 INBES )
P FRILSIS | R FIPMEZLEIR (P BXBHSER)
P EEEIS 180373 PITBL TSI G
= EEEIS TR MBFP, 24 MHATISS
il EEEIS W X LD SNEEBREBAPIMBS, MR "W
P WIS | N RERIBP AR, DU B
P WIS | WIRIAN AT PARBEDB R — R LIRSS
. T [— R f%ﬁmtﬁﬂmﬁﬁﬁm,ﬂnﬁxx%mq%"sg






images/00217.jpeg
- ~

o~ ~a
Ea-1/4) BAE HEPFAAT RS A
FERESNEE EERR N FEIBE BEHESS25H SERE. £S5






images/00063.jpeg
FRSEREE

ElL=7i

THER

A FR OOE AR BE ZB SE





images/00216.jpeg
7 N\ 7 N\
[ = [ » ) ] » XD

& <






images/00066.jpeg
I ~Eon
FErRANSN

7 SESEEd
BOREERREAT

RS

F=misIS

b
[EIE

FHEER
ket
AL
e






images/00219.jpeg
FEBIRXXAT

BERAT1E: pd BERAT2E#R B BBAT3ER

ERAT1B#5 BIRAT2E#R BEIRAT3E#R





images/00065.jpeg
FERSEREE

3ISER

TH5

A FR ONE  HERAME RE X5 FE





images/00218.jpeg
2. HEHNSE
3 FTREERMORE 3 mE ihona

-»






images/00068.jpeg





images/00213.jpeg
XEZEB (FRftai)

IR ST T PSR SEE ISR HTEIIA





images/00067.jpeg
TA5155%0E

Ry PEiiE
] —





images/00212.jpeg
AN =
ZEHUBN + ZEH2N + ZEH 3N + -

l

Z2H1 E « ZHIEY % 2R H 1
At i [T TiEE R

- A -
Ciine e ey

A

AT AL [T






images/00215.jpeg
g e BT
+

= S 2 8 4 155
SFTEUNEEFRIRES RESWERAS

higes TRIEASHS





images/00069.jpeg
R PRiE

iEéAEx
— e | R L!.,L& 2

T3S --:::::‘..:::::::u:::_-_-;-:






images/00214.jpeg
RPN NSRS

HRHALR R PO LR PR IR P T2 2H DRSS H 2K Ao

x EEE) Ea1En -|-+ 2E3EE) ﬂ

L stz






images/00209.jpeg





images/00091.jpeg
Kip
w0

£
on.

RRSIEEH PPC I SBIRJA (1)

BIPL

o KRR KB T RIZHE .

 anBiG

L.
elpMBPE R . RIAN

K | BRI, SRIREEBE | 7T, Rk
0% | R, LY EP SRS 113/ (03 5
& | e XERIRE, FEHZE (AiE, TP
o K iRin) FE TN 0, WsiE, S, 17
1513)
o XGRS, AL
o UL F5 TN DOIRIR (s UUfe :
K | SIS HALE: {TH50); e
=l HE%UI&F?E\ME: ﬁ-?c’f@; (873 oSO . R
Bicss | ULEe: FeiE, Wasia ) LSBT
| SRS —; BERIE (K
MWEE— . DRGSR BIXR
FRHIEE )
LR .
- oS EINNT LY NOWE EPSTENIVN EPS
o BlNE RAKM WA EIMPIL (181 3

KBEAT 10R)

IRA TR0

=
Javk

oW BIBINIR
KA, AR
#inE: e
LTERIN S EQ
NSE 2]
e, 1Bhxdfy
b, xIKERIEN
TR );

NIHA, ¥
AP






images/00200.jpeg
(BiEMR)

LIRS

o

AFrRER,
At
m——

| P

| o W
DR s
=2 i M

1 i .

3 (ﬁ

BE

Q@

i)

L EE
ﬁﬁ/ﬁﬁﬂ)
g ey g
-

1

]

1

| VSR

R/ 5E

2.0,





images/00090.jpeg
r 5. ZHIATH G| HET

14 mErs






images/00093.jpeg
%

S

el

Z3E S

AF
DK

1RRSI%EH PPC [ BB (3)

Iz

DMK :
SR DH, R

BIPER

 BRIEDMARIBAIL: B

S ENISVETEIVENS

x| % FRRIIOX
M| ol B BSHMINK SBREEGEIENA, |7
oI il S AMIX i, BH. LP 0 —fh
oLP SHRHIEX
TR
AR . XA
| gy | oS e ABIEIRNA
G| L | et ’ R, ARISHTSA:
3 ik o o BTGB |
B | N | erEs: . s | SRR
} AW I -
i 7 5 50
oD e (BIRSRI)
(R
Lp | el oLP WX HE. 1% 2 P
B | oRa. B ; 171
S | oI RN AR
6 | emminit SRNFEEARKAL, I
R8N
i | CWET . RBAR. SR
I | ®. FURRE
ol
(M| et PRI EIEIRA
(b TSR0 — Sk
R | e B aRL — 1R B T
B | m DIEEER S LR
e oIIMNRMA T | TRk 7. URREPLE
o, RIS E | o3 - s piElicEpmn | PILE (BRSR
Y | R, oA )
B | oERANOIERI . FINT | QIR EEIBIE IR
e BX. W BB
CHMSIANEOEN | e EMBIIE






images/00092.jpeg
PN/
ik
fitk

2RSS PPC | &BRAYA (2)

BIPER B Bilm
. LA
X RO DD, HEif;
TP ROI;
o REHHAMNIEN (AL . .
X o OIBEMTHhIAREE: 11" KR
. +RGMES S ),
B N RS ;
S EHHNIN A SR —+ B
s "l o NS HHEEINIZIES 9
B | erpEfHEENERS G
o HiAINELS ROI i
, offil] FRIE IR & IE 1R FHR
el -
BISH
I RE NI 7 i3
PSi
- (WEME, (94, BRI
19)
- 2. IZUUBINN SRS | ERES:
15 ); o BN INEEE SIS
NS
AWM+ RGE S B}
i
[ ISESS
- LRk
s AT NS BB -
’ offil A TS Eashibitina
W | HRNRS: -
I | e ATHHNAE; o
_ _ | e REBMBMNRL: H
il | eEahBN S XN Biln N
. ARigd, v BiREE,
VERR, IEIHHE

BRI EIEIR

RTINS 755k

S PEXIBIBMIRKA
R, AREFHH:
Hlsae AR, &
Kb iafdifise DR
H?

eiRfEMIATZR (175K
ofiiafit ) TP HIER
IBgG
oiRE ROI, fRIBISH
SR E SR <

e iBNESHHIEN
Y

offtiils, fiMe . fefk
LR

el i8R S i
SRt feit






images/00095.jpeg
5 FAFEREY sEamEene 1B FRNE

— L — = 2BPFRIS SEF.

4— 2 =[]






images/00094.jpeg
Al

1RRS|EEH PPC | SEHI5A (4)

- e 1 Bl JRFHSRINAED , 733
LIPS R
WS | ofcrmoit; KSR, GG
% | CBABPRIDXR: | tHURINIHEERE,
EBARIBSNSRE | «XKABH. KSHEH IR
ot Xi 5 )
s EGE ﬁ.xiﬁl;%ﬁljﬁ@: [
| evaiss; ISP . TG e
foe | mo | : | sawmsenien
b | g | LR P, PRBIIET: | T
RIIRIP S RO (|
52 . R
s | PSRRI | 2.
i | SR oI BT AR B TR
ofUEPIR, BB | ol
EEIEIT S
HRHBS X AN
e FARXDE
, WS g, s f‘jﬂi@ -
w5 i ey, | YK
2 1) B 22 10 S {68y - ! = 57 g
T :ﬁ;ﬂiﬂ;:z;é BETHAT. BFTE | oW
‘ : i sei
gy | DD RIERIEX,

oNHE, BIPKRE., L
HTRNV






images/00097.jpeg
1 BEEFIER

s






images/00206.jpeg





images/00096.jpeg
ENEE

1

2 i
i ey
“. ]

HRY -






images/00205.jpeg
B —RE
BiR






images/00099.jpeg
) B3 £ 22, s @m

S'EENBU\

T
Bo
T






images/00208.jpeg
A 42

SRR

* v 2 (fada

‘N

Birs/NE

BHEFEAR





images/00098.jpeg





images/00207.jpeg
|4 77 UL 9 i‘ 15 il
| A2 E g{; 1—
< N I J\.






images/00202.jpeg
BE: WAFEIS

“ N

THSISEBES

FIFZRER

FmiftE

r H
m ~l ol @ m
m HEIR
m | | b}
! m! mn mn m
S e S M|
| 8 |
! e !
! k=l |
“ % HIM|
! o) | Hh
! i | | 4 ﬂm
j g8 [2)
m 8] %1
| =l 2]
m |

[ =





images/00201.jpeg
R ENEE

BE

FmifE

HEEEHRES

| =0T =T
(W T
' IR
“mw mw"%wam
A EEOES ﬁ: o] | 0
AR R e R
{ ms@ﬁ%:ﬂﬂwm
' ) | mannm%su
! 03| | 08 b i
(]| | ) 4 =)t o) &)
A i | 51| Bl | 3 | K K O B | R e
| . 2 [ e J
proenneees * ................... » ......... ;
m123456 ~| o m
b ol @l @l @ @ @ al |
FERRIEm e
PR AL #® K i

=





images/00204.jpeg
SE=MEHKET B PRI
P AR+ TSRS
6~121H

4, A: AAEBFSREEE

FEIKEE AT
15 SRS
FHRBEE SNE R 3~94H

iRz

5. 5b: GARE+EBfEHE

3 H 2. BERHLES






images/00203.jpeg
250 » ELISHR ey
BIR, TARE BT, A - SE, e





images/00080.jpeg
7

A PERE
h





images/00082.jpeg
BUEERD

L]
L ZUb_). 071 ¢
KES )R BISRERYENE!
O R=@BES0000t 16095428
5

L]
"BZRIRETE" (FRESE

20205E "B=RRATE" BFE
WLAK A F RS

O R=RE357t 852KhARS

©
SR HEEE SR
BB AN EECHLIE!

475 N85

L]
TE LRk ITR)

HZRBR RN TN R

O R=2®BE2H7t 373BA8S

-t

FESESR. EFRRE..
BNSRETHRBHIIRFER

& R=®=10007T
5

10135 A8

®&hH, SRBESHE
L5118, BSTBHTRS!

O R2®=mI5T S535AA8S

ILBEFHE
PRI, BEFRAMRE!

& R2RE500T 38HABS

FARRIANEAR
EHEAHASURMT

O BRIt 3025 A5

24

¢






images/00081.jpeg
«

T saa% S

O mmmE -
HREE AEMTF Sk
FONC EHSHERIBAE, BERMETE FERT, GRIATELE, REER BEMASHLED, MESDENT
B, SERNEEFNTESMETR RN o, BSInE
“wSam
e
it 0 =a+ (EE B=EF
IREERE EEREEARRE, B FARGNTEE (H=an] |, B
SEFHAAS, (FHD BE T URTRRNS
SEWR

ARt
VIPZR eIEEHRE
ERASTIREREATRENNY, #h FaRSERdN, TERFaHTRE
RFETOEETE TR, TRERTRE, FEREEEY





images/00084.jpeg
KRR TSN BRI
IR0 R
BE. 8%, 121 BE. 1210, B3k, 360 | #Lm. S8 | App JTHllRE

K
MPRA, XEHRR(T ;iiff%g@% APBA. L | BPEA, W
HIEA, BESUDK P e S

B ik HE S
[ TEEIS S
B A MR | BRE. SR
BE

VRIS TR, BARD, AN

i
Ik &

B, b,
DS

8. ¥R,
il
R, OHURIPRAISE: pihis, RARMNLES

P, Bt WEINE, FW, IS

AS, Hm BEI &
LHARGINAS BRI BBk LI S0Rmly; HEaeis, ASTIBEIRIIAS
WfRhiA X8RI & % i1B% App
ASM, [, 360, F &, D
M FREXER DS ik
oPPO. 19, VIVO, | S . e | FNRRES

| B
i . pe

galifiElE, CPC. | ASO MV, WEMHER | MPEA, & ;P?‘;i&[
CPA, CPSHHEIBTY | &, MBERA BERA Bl

IR IDIKHR [ b IERER FVIKIE LS
BURTRRYMIKER, WO, BOBRXE, MHEKIRIR, RO HMNERR
PR






images/00083.jpeg
FrafiE

R





images/00086.jpeg
EEl - EER





images/00085.jpeg
U/ FA A Bk HE B R

App. 215, WS, | WS, BIEAE, B
LN KBR, BEBIE

ZIMNABEGR . BUHEW, BEDNMRIRBH: HEANKN B,
ABINR

l ];lflj\

KRS, WG, X | W, Eis

iy
X

PG FRISAL | RKSEE. QQBY. B | BIE. RF. K

[ITRL)\Y

QQ =M, MFH

MRS, REMES, WiE I, BRSREE. BRRRM G, RIZEMT

HENS BABTE
T SACHE . D
“RR
ABRRAGEH, A EERNERINY: PRASREAUMTE, KRBEF:
BABERHRANTNEA: KOL BLOMEAMIR RBLY
Mk (KoL) Bt ¢

WMBLLAL B+ AF | 2RSS, BAHME. | DA, QQBY. | W5 . 68,
RE B MsEE RIadX | &, NES

) RS IR LG IREL, IRIHERE: BERIXEAY. JUNRFTa)
2R S a BN

CUER. MESA | €ib. iR /97

Es il

e, #E. B
K

WP, TASNEG
BABI{E 1P

SPUSM LB IR, TGRSR, SIS iR

HRIBR . R R, A






images/00088.jpeg
TR
() 2 (2) @ (5) ()






images/00087.jpeg
vix ﬂf}n o=

£ 30






images/00089.jpeg
-
2
Ip
Mm
3
Mbu‘m/
=
e






images/00198.jpeg
C1, EES RN

C2, BRE=RAYERINTE
C3, mRERWENILTED
C4, HmEREE

C5, =BpREnEEET
C6, FERFEUERRSS

IIEIII





images/00197.jpeg
A






images/00199.jpeg
LERD B Alibaba 2 ERith & V55

WsiLiE | FEaBHaiRtHn, ARESHBEBHRS RHUBBHRZES, ROWABNOHEBHRS
25% | DHBYEBIE. XRDHHEH Alibaba Y8BT, Bn#tUE., RRDHEH
ZIMbSS | ERHE, — K 5 103

BRI | BRXPBEFDHEYE B 53R T T

BmkE | LS. RERIE. PORMINESEIRS | YFEARRRE, BEHNBRBKEA—






images/00194.jpeg





images/00193.jpeg





images/00196.jpeg
Ak B BPYTARASTF

B#R5 534 H Aﬁk Aﬁ; g





images/00195.jpeg
I'-_-I----__-_-_é-ﬂ‘ ----_---_-_I =

iz 53z,

=i 4+ | o I == ]EE'? 11 :
TGRS G| Rt L censmm | | momm || arem (I 26 |
e o o i e S 8 g o i S e it S s e

| —_— — —_ 1






images/00190.jpeg





images/00192.jpeg





images/00191.jpeg
B 2 £
2.






