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分析市场竞争格局

你好，欢迎来到腾讯大学出品的《腾讯产品 18 讲》。

我们说做产品有三步法——找、比、试。前面 3 节课，我们感

受用户、试错校对、预判机会，「找」到真实的用户需求。但

挖掘出需求的，很可能不止你一人，这时候，你就要进入

「比」这一步：对外，我们要看清市场竞争格局；对内，我们

要审视自己的优势，从而确定自己产品的竞争策略、盈利模

式。

这节课，我们先来说说，对外，怎么看清市场竞争格局。 

引子

先讲一个故事，有一个老板，经营一家早点摊。最开始，整个

社区只有他一家，大家都上他们家买包子馒头豆浆油条，生意

红红火火。后来，眼红的邻居在对面也开了一家，同样卖包子

馒头豆浆油条，这时，顾客就明显少了一些，老板的收入少

了，但也勉强撑得下去。再后来，小小的社区连续出现了好几

家早点摊，而且还都卖得便宜！
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聪明的顾客开始在不同的早点摊间游走。这位老板的生意越来

越淡，为了留住顾客，他想了很多办法，比如增加早饭的分

量，或者搞搞促销比如买豆浆送油条。但他越来越觉得自己陷

入了困境：增加分量、搞促销活动，都会增加成本，同时友商

还能迅速学会并赶上，他就得继续用更多的分量、更低的价格

来吸引顾客，总之，大家的利润都越来越少，没过多久，这位

早餐店老板只好关门大吉。

故事先说到这儿，这节课，我们分析市场竞争格局，主要围绕

两个词展开——那就是红海和蓝海。

什么是红海，什么是蓝海

「红海」和「蓝海」的概念，最早是由 INSEAD 欧洲工商管理

学院的 W·钱·金 和 勒妮·莫博涅两位教授，在《蓝海战略》这本

书中提出的。

红海，代表现存的产业、已知的市场空间。在红海中，每个产

业的界限已经被划定，竞争规则也被人们熟知，随着市场空间

越来越拥挤，利润获取和规模增长也越来越难，残酷的竞争让

市场鲜血淋漓，因此称为「红」海。在开头的故事里，社区早

点摊这个市场，就是典型的红海市场。

而蓝海，代表目前还不存在的产业、未知的或还没被开发的市

场空间。在蓝海中，游戏的规则还没制定，人们不把精力放在

竞争上，而是专注创造新的需求，这就意味着高利润和高增长

的机会。比如在 PC 时代尾期，迎接移动互联网，又比如在移动

互联网的上半场的尾期，迎来产业互联网时代……这些都属于当

时的蓝海市场。
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如何找到蓝海

既然蓝海意味着高利润、高增长，那如何能找到呢？特别是在

红利越来越少的今天。

其实有时候并不一定需要找到一个完全崭新的领域，很多时

候，可以通过拓展现有产业的边界，或者在已有产业的缝隙

中，找到蓝海。

这里介绍三种方法，你不妨尝试一下。

第一种方法：思考一下你的产品，和哪些产品的形式、功能不

同，但背后的目的是相同的。基于相同目的或出发点的产品和

服务之间的借鉴与组合，也许能产生不一样的化学反应，开辟

一片新蓝海。

来看互联网产品的例子。微信是一个提供社交服务的通讯工

具，广东地区有过年发利是的习俗，这个习俗的目的是增进亲

友之间的感情，实质也是社交，它们结合在一起，就诞生了微

信红包。

在微信上，好友可以互相发消息，那企业和机构能不能也给个

人用户发消息呢？群发消息会不会泛滥，给用户带来骚扰呢？

那就只给关注并订阅了指定消息的用户发就好了，它们结合在

一起，就产生了微信公众号。 

第二种方法，不要被现有产业的边界所局限，找到新的用户

群。
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通常，企业为了增加市场份额，会满足不同用户的不同偏好，

竞争越激烈，产品和服务的个性化程度越高。这么做，虽然可

以满足细分用户的偏好，但会带来目标市场越来越小的风险。

找到蓝海的另一种方法，是重新定义问题本身，找到新的用

户，开创新的需求，打开新的市场空间。

来看腾讯游戏的例子。CF《穿越火线》是腾讯与韩国开发商合

作代理的一款射击类游戏，从 2008 年上线到 2015 年，数年时

间达到 500 万用户在线，成为国内射击类游戏当之无愧的领航

者。

在这个成绩的背后，不为人知的是，最初，韩国排名前二的射

击类游戏，在中国都已经被其他公司代理了，腾讯拿到的 CF，

在韩国其实只排第三，业界都不看好。腾讯拿到这副不算好的

牌，会怎么打呢？

当时，国内网吧基本都在玩 RPG 和其他休闲游戏， FPS 主打

「第一人称射击」类游戏这样的专业术语作为卖点，很可能只

能吸引到高端发烧友和单机玩家。

腾讯 CF 产品团队做了大量调研和充分评估后，判断中国的射击

类游戏市场，还能容纳更多新用户。一方面，他们与韩国开发

商紧密沟通，修改游戏配置，贴近中国网吧低端电脑配置的实

际情况；另一方面，降低新用户上手的门槛，在宣传话术方

面，避开「FPS」、「第一人称射击」等专业术语，主打「爽快

刺激易上手」、「你要不要来试试」等等，吸引了更广泛的游

戏爱好者。
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这里，我们看到，产品团队没有固守在高端发烧玩家这个小圈

子，而是面向更大的休闲类玩家群体，让很菜的人都可以上

手，用普通配置的电脑都能玩，并且很快能找到乐趣。CF 团队

重新定义了问题，在新的、更大的用户群中开拓了一片蓝海。

第三种方法，不被现有产业的既定规则束缚，在巨头的缝隙

中，找到新市场。

让我们来看一下腾讯会议的故事。腾讯会议的产品团队，一开

始是在腾讯音视频实验室工作，这个实验室的前身是 QQ 音视

频团队，服务于 QQ 的海量用户，积累了丰富的网络通信、音

视频处理能力。

那么多年积累的能力，有没有可能拓展到企业应用的场景呢？

团队研究了国内视频会议市场，发现过去的视频会议市场是一

个由专用硬件主导的市场。各家厂商依靠硬件的售卖来支撑业

务发展，而搭载的软件往往免费。由于早期的信息安全和技术

限制，过去的视频会议大多选择了在企业内私有化部署的方

案。而由于不同视频会议厂商也没有互通，一旦想要召开一场

跨企业的视频会议，需要把各家视频会议系统连接起来的时

候，就会变得非常困难。

经过这样的推导，腾讯会议团队发现自己的机会在于，不做硬

件做软件，这样就不用和现有硬件厂商们直接竞争，从而赢得

硬件合作伙伴们的信任，愿意把自己的设备跟腾讯会议的软件

平台打通。因此，腾讯会议找到的出路就是——打造一个相对

开放、中立、值得信任的云会议平台，将人、会议室、企业通

过云服务连接起来，帮助企业客户实现更高效的协同。在视频

会议这个大红海市场中，找到一片新市场。

微信公众号：阿乐资源库
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蓝海也有危机

是不是找到蓝海，就万事大吉、坐等收钱呢？

我们来看看应用宝的例子。

应用宝诞生于 2011 年，正是移动互联网的朝阳期，应用分发整

体市场格局相对简单，暂时还没有寡头出现。腾讯独家内容、

流量优势明显，产品经理嗅觉敏锐，决定进入这片蓝海！

当时市面上的手机系统分布，塞班占据了 6 成以上份额，安

卓、iOS 差距不大，其他还有很多小系统。那么多平台怎么选

呢？

应用宝最后做了一款跨系统的应用市场——把除 iOS 外的前三

个系统塞班、安卓、微软都做了，并且很快强势发布推出，高

歌亮相确实引得行业一阵骚动和吹捧。

好景不过半年，很快各路大鳄纷纷进场，豌豆荚、360、91 全

部聚焦资源，重砸安卓这一个入口。毕竟对于用户来讲，应用

市场再怎么做大，再怎么实现跨系统，但用户的手机都只有一

个系统，他们更在乎的是这一个系统的应用市场是否好用。很

快，对手们都在 2012 年实现了反超，应用宝跌落到第二梯队。

可以看到，应用宝最早进入市场，在一片蓝海中，优先推出跨

系统端的入口，但却忽略了市场趋势，忽略了用户价值，在资

源有限的情况下没能聚焦，结果被对手反超，可以说是起了个

大早，赶了个晚集。
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直到 2013 年下半年，应用宝调整策略，重新聚焦安卓，并引入

了开放生态的伙伴，才又逐步完成逆袭——2014 年做到了行业

第三，2015 年做到行业第一，2016 年终于拿到腾讯内部对产

品的最高荣誉——名品堂大奖。

这个故事告诉我们什么？蓝海代表着还没有被开发的市场空

间，也就意味着没有前人的经验可以模仿，很可能危机四伏。

进入蓝海，一定要确保新产品和新服务，与用户价值紧密相

连。

蓝海还有一种危机在于，你可能很早就看到了没被满足的用户

需求，早早入场，但正由于过早，可能市场还不成熟，例如没

有合适的商业模式，或者用户还没得到有效的教育，只能烧光

钱后黯然离场，市场被后来者收割，白白给他人做了嫁衣裳。

要能耐得住寂寞，等风来

进入蓝海，也意味着市场进入者少，早期一定是寂寞的，你能

不能耐得住寂寞，坚持自己的远见不放弃，直到等到风口来，

也很关键。

我们继续说回腾讯会议。刚才说到，腾讯会议团队来自腾讯音

视频实验室，有超过 20 年通信和音视频技术积累，很好地服务

了 C 端音视频沟通场景，探索过 QQ 会议、来电 APP 等多人在

线音视频沟通场景的产品。时任社交网络事业群领军人的

Dowson 一直觉得，通信这件事情除了 C 端场景之外，还有大

量的商业沟通场景，会议就是一个非常值得深入探索的方向，

可以通过复杂的业务场景不断牵引技术的提升，为用户创造价

值，所以一直鼓励团队坚持尝试。
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最初团队只投了几个人做腾讯会议，对比其他视频会议厂商的

规模确实相去甚远。在这个过程中，团队从最基础最核心的功

能做起，迭代了几百个版本，终于在 2019 年 12 月 25 日正式

对外发布。

没想到的是，2020 年初，新冠疫情突如其来，让企业远程办公

需求暴涨。产品团队当即决定，在整个行业率先推出 100 方免

费会议能力。团队又发现对于政府机关、医院的远程抗疫会议

100 人是不够的。疫情当前、抗疫优先，于是 1 月 27 日又免费

开放了 300 方会议能力。受益于多年的技术积累，在用户规模

高速增长的同时，腾讯会议始终保持着稳定高可用，同时在复

杂的网络环境下依然保持清晰、稳定、流畅的音视频会议效

果，几乎满足了绝大多数中国中小企业和团队的视频会议需

求，还服务超过 7000 万学生，助力停课不停学，为各行业复工

复产复学提供了远程协作支持。

上线两个月，腾讯会议日活跃用户超过了 1000 万，多次登上

App Store 免费榜单第一名，并为联合国 75 周年活动提供会议

服务。

这个例子告诉我们，腾讯会议绝不是无心插柳地意外成功，能

够在这次疫情中异军突起，根源在于团队多年以来在技术上的

积累、在关键领域的卡位意识、以及耐得住寂寞的坚持。 

红海中的机会

说完蓝海，最后我们来说说红海。找到蓝海毕竟不容易，更多

时候，我们面临的都是红海市场，该怎么办呢？
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对于不得不在红海中展开竞争的产品，最需要做的，就是充分

利用自身优势，建立差异化特征，积累辨识度，从而占领用户

心智，让用户从万千产品中选择你。比如在互联网早期，QQ 就

凭借不掉线、文件传输能力很强，在很多即时通讯软件中脱颖

而出。

我们来看腾讯云的例子。作为云服务行业的后起之秀，腾讯云

是如何做出差异化的呢？

CDN 也叫内容分发网络，是云服务中竞争非常激烈的领域。腾

讯从 2007 年开始搭建自己的 CDN 服务，不过很长时间内，一

直都只服务 QQ、微信等内部业务。2015 年开始，逐步搭建腾

讯云 CDN 平台，由自研走上 ToB 商用的道路，与行业领跑者进

行正面交锋。

从 2017 开始，CDN 价格战愈演愈烈，越来越多的 CDN 厂商通

过降价来抢占市场。这个过程中，腾讯云 CDN 充分运用腾讯在

海量服务运营、游戏、视频等领域多年积累的技术经验，将带

宽单价降低 30% 以上，靠这个建立起自己的差异化竞争力。截

至 2019 年，腾讯云 CDN 已经为快手、斗鱼、虎牙、B 站、华

为、OPPO/VIVO 、拼多多、美团等多家大客户提供服务，在中

国 CDN 市场中占据了半壁江山。

总结

总结一下，今天这节课，我们围绕红海与蓝海这两个关键词，

谈了面对不同的市场竞争格局，产品经理需要注意什么。

对于蓝海市场，需要注意这三点：
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首先，如何找到蓝海市场？我们讲了三个方法，第一是基于相

同目的的产品和服务之间，可以借鉴与组合；第二是重新定义

问题，找到新用户，开创新需求；第三是在竞争缝隙中，找到

新市场。

其次，找到蓝海并不意味着一帆风顺、万事大吉，也有可能危

机四伏。要确保真正为用户创造价值，不能只是以自己为出发

点，或者为创新而创新。

最后，进入蓝海也意味着你是先行者，要能耐得住寂寞，等到

风来。

而对于红海市场，你就得充分利用自身的优势，建立差异化特

征，积累辨识度，占领用户心智，让用户从万千产品中选择

你。 

课后分享

今天的课后题是，你看好 5G 带来哪些新蓝海？欢迎在课后评论

区与我们分享。

悬念预告

这节课，我们向外看，分析了市场竞争格局；下节课，我们将

向内看，聊聊如何审视自己，找到产品的定位，从而成功切入

市场。

欢迎继续收听《腾讯产品 18 讲》的第 7 讲《发掘优势，确定产

品定位》。

微信公众号：阿乐资源库
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恭喜你又学完一节课，如果你觉得有收获，别忘了分享给更多

的朋友，共同成长进步。 
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