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附：避坑指南 | 腾讯产品经理本

环节最容易踩的坑

你好，欢迎来到腾讯大学出品的《腾讯产品 18 讲》。

在产品三步法「找-比-试」的第一步「找」中，我们用了三节课

来谈挖掘需求，介绍了产品经理需要具备的三种能力——感受

力、进化力与预判力。

腾讯产品经理经常会说一句话：「对产品经理来说，想清楚做

什么其实不是最难的，最难的是决定不做什么。」

所以在这套课里，我们不仅要告诉你我们成功经验的方法论，

还会把我们的失败经历也剖析给你，让大家通过阅读这些避坑

指南，少走弯路。

在【需求挖掘】模块，我们来聊一聊四种需要避免的坑。

避坑第一条，避免脱离用户场景的伪需求

在中国的移动支付大战中，「微信红包」一定是一个绕不过去

的话题。

https://www.zhihu.com/market/paid_column/1312360599620358144/section/1314239938792706048


2021/5/17 知乎盐选 | 附：避坑指南 | 腾讯产品经理本环节最容易踩的坑

https://www.zhihu.com/market/paid_column/1312360599620358144/section/1314239938792706048 2/10

微信红包最初的提出者是腾讯的联合创始人张志东（Tony），

在春节前夕，结合用户线下发红包的真实场景衍生出这个想

法，而顺着这个想法的延伸，微信红包团队更是联想到每年正

月初八腾讯「刷红包」的传统，老大们会在红包中随机放入不

同金额的现金，同事们拆开红包时总有一种期待感，抢完红包

后还会相互比较、调侃，从而产生话题。

听到这里，你一定也能想到，微信红包最开始独特的「拼手气

红包」玩法，也就是这样应运而生的。所以，从用户真实的场

景中去挖掘需求是非常重要的一点。

但如果需求的缘起不是来自用户，我们往往就需要提高警惕

了，因为此时很有可能是产品经理自己想当然虚构了用户场

景，忽略了一些现实问题，从而产生了伪需求。

就连有过成功战绩的微信红包团队，也免不了犯过类似的错

误。在做完微信红包项目，并获得一定成功之后，团队内部就

商量着，是不是可以借鉴红包的成功经验，挖掘出用户的另一

种场景——用户之间送钱能成，那送礼物是不是也能成呢？

于是红包团队策划出一种「送心意」的新的产品形式，也是类

似送红包的方式，只是红包里包的不是钱，而是支持用户给朋

友送一份礼品。第一期接入的是哈根达斯，可以给朋友送一张

冰淇淋券。当时还正恰逢中秋节，红包团队对接了很多月饼厂

商，从中精挑细选一些优质月饼，作为商品的接入，花费了很

多的心思和功夫。

然而这件事情做完之后，团队遗憾地发现「送礼物」并没有复

制「送红包」的成功，从数据上看，中秋节那几天送月饼的量
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确实稍微上来一点，但过了中秋，数据很快跌落并且再也起不

来了。

后来，团队认真复盘和分析了这个案例，发现当时需求的缘起

更多是站在自身平台的角度，跟用户真实的使用场景有些脱

节。首先，送礼物这件事情并不是一个高频事件；其次，送礼

物不像送红包，接收人可以基本无门槛地使用红包里的现金，

但接受礼物券则需要兑换，看起来像是送人礼物，却无形中增

加了他人的「麻烦」；无论是送礼人还是收礼人，使用意愿就

可想而知了。

所以，当需求的出发点来自平台自身时，产品经理一定要提高

警惕，我们往往会被自身平台的诉求蒙蔽了双眼，忽视了用户

在真实场景中产生的问题。

避坑第二条，避免想要满足所有用户的「野心」

「Less is More」、「大道至简」，无论是东方还是西方，崇尚

简洁的产品哲学一直贯穿古今。然而要真正做到这个「简」字

却非常不容易，因为人都是有欲望的，产品经理也不例外，我

们内心最深处都渴望产品能面向更多用户，能覆盖更多场景，

能发挥更大影响力。

然而往往就是这种渴望更多的「野心」，让我们在做产品设计

的时候变得不够极致，兼顾多方，无法准确击中撬动用户的那

个吸引点。

即便是腾讯游戏的明星团队——天美工作室，也在这上面「栽

过跟头」。王者荣耀曾经出过一款英雄名叫「米莱迪」，团队
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设计之初就期望能够满足大众用户的目标，希望绝大多数用户

都能喜欢上这个英雄。然后英雄上线后，却发现事与愿违，这

个新英雄对新老玩家来说，活跃提升效果都不符合预期。

当团队去调研访谈用户，进行复盘分析的时候，才发现这个英

雄没有一个非常清晰的受众定位，为了迎合大众而做了多方兼

容。比如为了适应那些不怎么会玩的手残党或新手玩家，英雄

的操作设计得非常简单，这让天性喜欢挑战难度、喜欢秀操作

的男性玩家觉得英雄的玩法上限有点低。

王者团战的推线能力是非常重要的，所以米莱迪也被设计成一

个推进型英雄，她是一个机械师，可以召唤出很多的小宠物，

来帮助她实现推塔能力，然而机械师的皮肤形象又无法获得女

性用户的喜欢。

所以这款期望满足大多数用户的英雄，最终无法获得任何一类

用户的认可。

后来王者团队也对角色与玩法如何准确锁定目标用户做了很多

非常细致的研究。比如通过数据发现，游戏中 18 岁以下的用

户，有很高比例会选择刺客这个职业，所以当产品经理针对 18

岁以下用户设计英雄的时候，会更偏重往刺客方向去考虑，能

秀操作，输出伤害很高，比较符合年轻用户追寻刺激的心理诉

求。而女性用户特别偏爱法师职业，像比较成功的英雄貂蝉，

就较为精准地命中了女性目标玩家，外观形象漂亮，核心玩法

是在大招中频繁位移和释放技能，就像一个舞姬在跳舞一样，

机制与操作简单也给女性玩家上手提供了保障。
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所以我们真的不用那么「贪心」，找准你的目标用户，凸显那

些能吸引他们的核心点，产品才有可能被用户买单。

避坑第三条，避免盲目追随用户反馈

在《感受用户，找到需求》这节课中，我们讲到产品经理一定

要去聆听用户的声音，培养对用户的感受力。然而这里会有一

个思维陷阱，很多新人产品经理会把「用户反馈」等同于「产

品需求」——用户说的就是「真理」，一定要照单全收，落地

执行。

殊不知没有被思考消化过的用户反馈，不仅无法成为有价值的

产品需求，还可能会打乱团队正常规划的节奏，把产品迭代引

入歧途。

盲目追随用户反馈而产生的失误，往往体现在以下两个方面，

也是新人产品经理比较容易犯错误的地方：

第一个方面，没弄清楚用户反馈是否来自产品核心群体或场景

我们仅仅是记录用户反馈，认为这是来自用户的心声，理应去

寻找对应的解决方案；然而这是一个大众需求，还是一个小众

需求，是我们首先最应该思考的一个问题。

QQ 团队的一位新人产品经理就提到，曾经有用户反馈在 2000

人的游戏大群里开黑，对其他用户有比较多的骚扰，所以这位

产品经理就提出，我们能不能在群里做一个功能，可以支持用

户开很多的语音小房间，来实现这个场景。

微信公众号：阿乐资源库
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这是一个用户需求吗？当然是；但这个功能值得做吗？我们就

要打一个问号。

QQ 团队的产品 Leader 是这样帮助这位新产品经理梳理思路

的：

首先，一个 2000 人的大群，在整个 QQ 群体系内，能占到多大

的比例？其实一想就能发现，这种超级大群本身就是非常少量

的；

其次，QQ 群用户里又有多少是有开黑诉求的用户呢？这依然是

一个小众比例；

再次，如果真的是有几个人想一起开黑，他们单独拉一个群聊

开启语音模式，就可以满足；真的需要在群里做一个独立语音

小房间的功能吗？这个功能是不是会对老用户造成理解成本，

是不是会让新用户增加学习成本？这样做真的值得吗？

所以，经过这一系列的审视，你很快就能发现，用户需求与产

品需求之间的横沟。任何需求都有它的价值，但如果为了一个

小众需求，对应一个比较复杂的解决方案，它的投入产出比太

低，就导致一个用户需求也可能无法转化成一个产品需求。

第二个方面，用户提出的解决方案不一定是最佳解决方案

在用户反馈中，我们还经常遇到一类热心用户，他们不仅向我

们反馈问题，还可能直接向我们提出解决方案。
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比如微信团队曾经就遇到过一个很有意思的案例，很多用户向

他们反馈，打车或在一些小商户店里完成支付以后，发现自己

的行李落在出租车上了，或者有东西遗失在商户的店里了，用

户这个时候往往会特别着急，但又联系不到司机或店家，遇到

这种情况，用户就想到了微信，他们想找到那个收款人，希望

微信支付能够直接提供收款方的姓名和电话，这样就可以直接

联系，找回遗失的东西。

虽然用户在面对问题的时候，直接提出了解决方案，但平台方

在收到这个解决方案的时候，却不能一味遵从用户。因为作为

平台方，我们也有保护商家或收款人隐私信息的义务，如果我

们直接把联系方式给到用户，虽然能够帮助用户快速联系对

方，找回遗失物品，但却让收款方的信息被泄漏，给收款方带

来不安全和不信任感。

而且这里面还会存在不安全因素：比如说我是一个出租车司

机，你在我的车上丢了东西，你如果可以随时给我打电话，那

对于司机而言，其实可能是一种骚扰。

用户背后真实的诉求，就是想要把东西找回来，而索要手机号

只是他自己提的一个解决方案，但却并不适合。于是产品经理

们做了一个特性，就是在用户付款账单的详情页上，会看到一

个联系收款方的入口，用户在里面留言以后，会通过消息触达

到收款方，然后他们就可以选择主动跟用户联系。

你可能会担心司机要是不联系用户怎么办？但产品经理们发现

上线这个功能后，其实大部分司机都会主动去联系用户，把东

西送回来。而且，后来微信支付团队还进一步进行了迭代，乘
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客可以在不获取司机电话的情况下，通过中转电话联系到司

机，满足用户情况紧急的场景。

这样，既解决了用户找回遗失物的问题，又不至于让收款方的

隐私信息被平台透露。所以用户提出的解决方案，我们一定要

克服依赖的惰性，思考用户背后的真实诉求，评估方案的合理

性。

避坑第四条，避免短视或竞争扭曲产品自生长

我们经常说产品经理就像一款产品的爹妈，「怀胎十月」，将

它孕育出来，还要不断迭代，助力它成长。

而在这个过程中，我们比较容易受到短期 KPI 的干扰，如果没

有一颗坚定的心，很容易成为「焦虑的父母」，扭曲了产品长

远的自生长。

比如当年的腾讯微博，最初以评论量作为 KPI，直接与 QQ 的说

说打通，虽然发表量级确实起来了，然而却脱离了用户的真实

需求，造成虚假繁荣，没有把产品核心的用户价值打造出来。

除了不合理的短期 KPI，我们还很容易受到竞品的干扰。几年

前，微信支付刚开始起步时，团队就收到很多声音，建议要向

竞品看齐，比如很多金融、理财服务都是用户非常需要的，应

该往这个方向着力发展。然而微信支付团队并没有选择门槛很

高、基础不足的金融领域，而是在微信体系内，以更贴近 C 端

用户诉求的红包、钱包等优势场景作为切入口。



2021/5/17 知乎盐选 | 附：避坑指南 | 腾讯产品经理本环节最容易踩的坑

https://www.zhihu.com/market/paid_column/1312360599620358144/section/1314239938792706048 9/10

虽然当时没有听取大多数人的声音，但并不意味着团队放弃了

这块市场。当微信支付发展到今天，已经有足够的基础与条件

后，金融领域成为顺理成章的发力方向。

所以产品的发展是需要历程的，就像跑马拉松，不是一蹴而就

的，而是在产品自身的方向与赛道中不断前行，积累而成的。

也许未来的方向，同样也在我们的目标范围内，但由于当前产

品的发展阶段不适合大跃进时，我们就需要聚焦产品的阶段性

目标，保持自身的理性与克制。

总结

总结一下，今天，我们通过很多正反面案例，让大家对需求挖

掘中的「雷区」提高警惕——脱离用户真实场景的伪需求、想

要满足所有用户的野心、盲目追随用户反馈、因短视和竞争扭

曲产品的长线健康发展。

课后分享

这四类产品新人最容易犯的错误，你也有经历吗？你对哪一点

感受最深？也有一些挫折经历与我们分享吗？欢迎在评论区说

出你的故事。

悬念预告

到这里，产品三步法——找、比、试中的第一环节「找准用户

需求」，就讲完了。在这个环节中，我们认为，对用户的深度

「感受力」、校对需求不断试错的「进化力」、洞察趋势捕获

创新的「预判力」，是产品经理最需要具备的三种素质。
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接下来的课程，我们会进入「比」的环节。你可以学到，找准

用户需求后，我们如何对比市场，思考当前的市场环境和自身

的优劣势，从而制定出合理的产品策略。

欢迎继续收听《腾讯产品 18 讲》的第 6 讲《分析行业竞争格

局》。

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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