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发掘优势，确定产品定位

你好，欢迎来到腾讯大学出品的《腾讯产品 18 讲》。

上一节课，我们讨论了在激烈的市场竞争格局中，怎样寻找差

异化，在红海中站稳脚跟，又怎样在蓝海中找到新的市场和机

会；这节课，我们要聊一聊，在具体的市场环境下，如何审视

自己，找到产品的定位，从而成功切入市场。

引子

还记得上节课开头那个早点摊的例子吗？在社区出现了好几间

早点摊后，这位早餐店老板无论是靠增加分量，还是搞促销活

动降价，都无法扭亏为盈，最后不得不退出这个红海市场。如

果他能早点找到自己的核心优势，能想清楚自己要怎么切入这

个市场，怎么在这个市场里差异化定位，结果会不会不一样

呢？

什么是产品定位

什么是产品定位？产品定位要思考和回答四个问题：

第一个问题，产品的用户是谁？在哪里？
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第二个问题，产品能满足用户在哪些场景下的什么需求？或者

说产品能解决用户在什么场景下的什么问题？

第三个问题，产品的核心能力是什么？和其他产品相比，差异

点是什么？

最后，产品的边界在哪里？

前三个问题都很好懂，第四点，产品的边界是什么意思？

产品有明确的边界，就能让我们知道，什么是我们不做的，明

白这点，可以让我们在产品的初期，把本来就有限的资源，更

加聚焦地使用。我们说，一个产品应对一个核心诉求，解决一

个核心问题；边界就像是一个弓箭的箭头，最开始的边界越

小，箭头就越锋利；随着切入得越深入，边界就会越来越大。

每个产品都要有自己的定位，这个定位越简单越清晰越好，最

好用一句话就可以讲清楚。比如腾讯电脑管家的定位是「保护

你电脑安全的默默无闻的工具」；手机 QQ 浏览器的定位是

「提供快速简洁浏览体验的效率工具」；QQ 邮箱的定位是「为

亿万用户提供高效稳定便捷电子邮件服务的工具」。

马氏三问

说到定位这个话题，我们稍作一点延展，聊聊腾讯内部流传着

的「马氏三问」。早期的产品立项，申请人需要到总办会议上

去说明项目的重要性与必要性，「马氏三问」就来自以小马哥

为首的腾讯总办的立项评审的思路。这三个问题都能得到很好

回答的产品，往往都能得到较好的发展。
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第一问：这个新的领域是不是你擅长的？第一个问题首先关注

的不是这件事本身，而是「在这件事情上，你相比其他人的优

势是什么」。对于用户需求，可能有很多产品经理都挖掘到

了，但凭什么是你来满足呢？

第二问：如果你不做，用户会损失什么吗？资源永远有限，而

事有轻重缓急。如果不做，用户也不会有什么损失，那么这多

半是一件锦上添花或者优先级没那么高的事；而如果一开始就

想清楚了，这是一件「不得不」或「非做不可」的事，那么团

队在后续做的过程中，即使遇到很多困难，也能坚持，不容易

抱怨。比如，腾讯刚开始进入「安全」这个领域时并不擅长，

但我们认为「安全」是用户的核心价值，不容有失，经过多年

卧薪尝胆，做出了电脑管家、手机管家这些口碑产品，也建成

了今天以七大安全实验室为核心的业内顶尖的安全团队。

第三问：如果做了，在这个新的项目中，你能保持多大的竞争

优势？做产品不是一锤子买卖，在前期规划时就要考虑到运营

阶段的需求，尽可能想得更长远一些，也有助于在运营过程中

持续积累自己的优势，构建产品的「护城河」。

如何定位

我们讲清楚了什么是产品的定位，你肯定很想问，那究竟应该

如何给产品定位呢？

其实，找到产品定位的关键，是对比竞争对手，找准差异点和

自己的优势，我们也叫核心能力，并在这个基础上，不断打磨

自己的核心能力。
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那怎么找到自己的优势呢？我们认为，互联网产品通常可以从

「产品」、「渠道」、「生态」三个方面来思考和挖掘自己的

核心能力。

首先我们来看产品。在这个方面，你可以考虑，我是不是可以

提供人无我有，或者人有我优的独特的内容或服务。比如，腾

讯视频的核心能力就在于，以丰富、独家、高质量的自制内容

来吸引用户。

第二，我们来看渠道。在这个方面，你可以考虑，与其他竞争

对手相比，我是不是可以更高效、或者更低成本地触达到目标

用户。比如，越是头部互联网公司，越是拥有巨大的流量，广

告业务就越是能赚钱。

最后，我们来看生态。在这个方面，你可以考虑，我是不是有

很多上下游合作伙伴，愿意和我一起，更好地服务我们的用

户，形成一股更大更强的力量，远远好过你一个产品单打独

斗。举个例子，今天，用户已经离不开微信支付、公众号、小

程序这些产品，而这股产品力量的强大，都有赖于服务商、创

作者等合作伙伴的投入。

全民 K 歌初期是如何确定产品定位的

到这里，我们聊了什么是产品定位，如何给产品定位，接下

来，我们就拿全民 K 歌这款产品举个例子，让你更好地理解初

期应该怎么找到你的产品的定位。

全民 K 歌是一款以 K 歌为主要功能的 APP，2014 年底面世，

2017 年底就拿到了腾讯内部产品的最高荣誉——名品堂大奖。
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产品当初立项时，K 歌市场其实竞争已经非常激烈了，诞生了

不少明星产品。

产品团队做的第一件事，就是研究用户在音乐这个领域里的需

求，比如「听」、「看」、「唱」等等。在「听」的领域，腾

讯做出了一个还比较成功的产品——QQ 音乐；但在「唱」的领

域，我们还没有成功的案例，所以团队觉得「唱」可能是有潜

力和机会的。

既然决定了要试一下做「唱」这件事，究竟如何实现呢？是把

它作为一个简单的功能，放到 QQ 音乐里，还是做一款独立的

产品呢？

这里面的优劣势很明显：如果变为 QQ 音乐的一个功能，好处

是这个产品可能一发布就有百万甚至千万的用户使用；但缺点

是什么呢，唱歌就永远只是这个产品的一个子集，用户是不可

能扩到非 QQ 音乐的用户群体里的。而如果要做一个独立的唱

的 APP，缺点也很明显，获取新用户的难度非常大，一个新

APP 的成功可能性会非常低，你会变成一个很挣扎的小项目。

很两难的决策。过程中，产品团队做了很多用户调研，发现其

实「唱」和「听」这两个用户群，还是有很大差异的，比如有

一些老人家和小孩，也许他们不经常听歌，但很愿意唱歌。如

果它作为一个独立的产品，也许会获得更强的成长性。所以，

团队最终决定把全民 K 歌做成一个独立的产品。 

第三，需要思考这个问题：推出这款产品后，究竟有哪些竞争

优势，可以吸引到用户？团队发现腾讯最强的就是社交关系
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链，如果把社交关系链和唱歌这个能力结合在一起，也许会擦

出非常漂亮的火花。

经过这三步思考，终于明确了全民 K 歌这款产品的定位：做一

个具有熟人关系链的独立的唱歌工具。 

找到定位后，要把核心优势做透

是不是找到产品定位后，就高枕无忧了呢？我们继续来看明确

了定位后，全民 K 歌团队接下来又做了什么。

首先，围绕唱歌工具这个核心定位，不断提高产品的基础体

验。团队开始各种各样地体验，除了体验竞品，还有一种方法

就是把自己当做小白用户，产品经理一下班，就跑到各个 KTV

里去唱歌，去观察大家怎么唱歌，有什么问题，有什么习惯。

比如，他们会发现一些歌的前奏怎么这么长，能不能有一个跳

过前奏的功能，让用户直接唱就好了。又比如，用户开始唱第

一句的时候很容易找不着调，能不能有一个首句辅唱的功能，

让用户听到第一句的原声。还有，有些用户很喜欢唱歌，但唱

得不好，可能有些歌就只会唱高潮部分，能不能做一个截曲的

功能，用户可以选择唱完一首歌，也可以选择截取某一个片断

去唱。

通过这些小小的功能点的创新，全民 K 歌一发布就马上得到了

很多好评，用户说体验真的太贴心了。

除了把唱歌的功能做透，全民 K 歌的第二个发力点，就是在产

品中引入熟人关系链，连续推出了好友合唱、好友打擂、好友

排行等社交功能，不仅引爆了新的用户增长，也为产品构建了
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闭环的能力。这个怎么说呢，就是用户带着「唱」的需求来到

全民 K 歌，唱完后发布自己的作品，为了让更多好友听，他会

主动把自己的作品分享到第三方应用比如微信、朋友圈、QQ、

QQ 空间等等，他的好友听完后，会评论或者送花，无论哪一个

行为都会形成一个新用户的下载，有可能互动完了，觉得自己

也想 PK 一下，于是成为一个新的种子用户，他也进去唱，从而

进入下一个循环。

通过唱歌功能和社交关系链这两项能力的打磨，全民 K 歌半年

就实现了日活跃用户破 100 万，用户留存 72%，迅速成为行业

领头羊。

加载中...

从这个案例，我们可以总结什么？产品初期，定位一定要清晰

和聚焦，把核心需求做透，持续打磨，才能快速抢占市场。我

们常常会听到一些创业团队说要做一个人人都需要的平台，在

这里购物、吃饭、聊天……做任何事情，听到这样的定位，往往

会让人有一些担心，因为这个平台包含了太多需求，很难在初

期聚焦资源投入。

定位需要随着产品的不同周期而调整
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定位是一成不变的吗？不，定位需要随着产品的不同周期而发

生变化，随着市场切入越深，产品边界扩大，当用户群种类和

属性发生变化时，定位也会转型。所以产品经理要结合产品的

生命周期，动态调整定位，改变不同打法。

我们继续来看全民 K 歌的例子。产品上线一年后，当用户量级

从百万到千万时，团队发现用户需求也在发生变化：每天愿意

唱歌的用户，永远是一个恒定的比例，无论做什么样的引导，

大概每天只有 40% 的用户愿意唱歌，但与此同时，每天大概有

60~70% 的用户愿意去看好友的内容，或者去处理一些跟他有

关的消息。

这时候，产品经理们就开始反思最初的产品定位，这样的一款

工具化产品是否已经不适用于现在的发展，我们是否需要做一

些尝试和调整，把它从原先的工具变成一个社区呢？

因此，在新的版本里，产品经理做了一个很大胆的尝试，把用

户的好友动态放到了最主要的界面，把用户消息变成了一个独

立的模块。非常令人欣慰的是，唱歌的用户并没有因为这个调

整而减少，同时原先 60~70% 的看动态的用户，现在提升到了

90%。整个社区也变得更加活跃，用户黏性得到了很大的增

强。 

所以你可以看到，全民 K 歌在这个阶段，完成了一次比较成功

的定位的转型——从一个简单的工具，升级为了一个更具有想

象空间的社区产品。

总结
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总结一下，今天这节课，我们分享的是产品如何在市场中找到

定位。主要有这么几个观点：

首先，产品定位要能回答清楚四个问题：产品的用户是谁？产

品能满足用户在哪些场景下的什么需求？产品的核心能力是什

么？产品的边界在哪里？

接下来，如何给产品定位呢？关键是对比竞争对手，找到自己

的优势，并不断打磨，我们认为，互联网产品的优势一般存在

于产品、渠道和生态三个领域，你不妨对照找找看。

我们以全民 K 歌的例子，说明在产品的初期，定位一定要清晰

聚焦，围绕定位持续打磨，才能打开市场；而产品定位不是一

成不变的，随着产品成长，边界也在扩大，定位也要转型。

课后分享

今天的课后题是，你能一句话说清楚你的产品的定位吗？你又

是如何确定这个定位的呢？欢迎你在留言区与大家分享。

悬念预告

今天我们讲了产品应该有自己的边界，也就是需要有自己的定

位，但找准定位只是切入市场的第一步；之后怎么把产品的用

户和流量，转化成商业化的价值，谋得产品的长期生存与发展

呢？

请继续收听《腾讯产品 18 讲》第 8 课《确定产品的商业化模

式》。
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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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