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什么是产品？什么是产品经

理？——附腾讯产品经理能力

模型

你好，欢迎来到腾讯大学出品的《腾讯产品 18 讲》。 

学习这门课之前，我们需要先达成一些共识——究竟什么是产

品？什么是产品经理？

什么是产品？

环顾四周，什么是产品，什么不是？你能举几个例子吗？

在腾讯内部的产品经理培训中，一般这么定义产品：产品是满

足人们实际需求的有形商品或无形服务。

这句话听起来有点拗口，给你拆解一下，关键点就两个：第

一，有形的商品或无形的服务；第二，真的有用。

我们先来说说第一个点——有形的商品或无形的服务。
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什么是商品？市面上可以获得并消费的一切吃喝玩用的东西都

是商品，比如：你和朋友们聚餐吃的饭菜、你逛商场时买的东

西，你在电商平台上淘的货……

什么是服务？线上线下可以获取的一切便利享受，比如：外卖

小哥给你送餐、房产中介帮你找房……

互联网产品是非常典型的服务，它为满足用户的某些需求而产

生，通过互联网来实现。拿腾讯的产品举个例子：QQ、微信给

你提供通讯社交服务，王者荣耀、吃鸡给你提供互动娱乐服

务……

再来说说第二个关键点——真的有用，行话也叫「真实需

求」，产品存在的价值，是真正满足用户真实的需求。

那么现在我问你，你在马路边看到一块板砖，请问，它是不是

一件产品呢？你可以停下音频，仔细想想，再接着听。

答案可以「是」，也可以「不是」。如果你捡起来去盖房子，

或者操起来见义勇为去打坏蛋，那它就「是」，因为它有用，

前者是建材产品，后者是武器；但相反，如果你就此路过，让

它永远躺那儿，那就「不是」，因为它没有使用价值，没有满

足任何需求。

说到这儿，你也许想说，这个道理也太简单了吧。这里我要划

个重点：这个世界有太多看起来精致可人、脑洞大开的产品，

却没能真正满足任何人的真实需求，纯属自嗨；互联网行业更

容易造成这种局面，市场上不少互联网公司，当然也包括腾讯
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自己，都有过做出来没用的失败产品。所以，如何定义和辨别

真实的需求，是你在这门课里需要重点关注的地方。

共识了什么是产品，那什么是好产品，也比较容易定义了：好

产品有更加明确的用户群体，能更好地满足用户的真实需求，

能持续提供更有价值的服务。这里「更好地满足」，我们可以

解读为产品让用户感到更有用、更好用、更好看、更好玩儿等

等；而这里的「能持续提供」可以解读为产品的营收好、发展

前景好等等。

从腾讯 20 多年的产品经验中，我们发现，好产品除了能做到上

面说的这些，还往往符合下面这两条标准： 

第一条，好产品有个性与态度。

一幅山水作品，如果只是生搬一座山、一汪水的形象，即使画

得再逼真，但没有主旨、意境、风骨，那就只能称为匠人手

艺，而非艺术之作。产品也是一样。腾讯创始人之一、腾讯人

尊敬的大师兄张志东（Tony）就说：「好产品背后，一定有很

鲜明独特的价值主张，不会人云亦云，这就是产品的灵魂。」 

微信就是一款价值观非常鲜明的产品，张小龙在多个场合谈过

微信的价值观，比如「一切以用户价值为依归」、「让创造发

挥价值」、「好的产品是用完即走的」、「让商业存在于无形

中」等等。在这些价值观的指引下，产品团队做什么、不做什

么，决策就有了一把明确的标尺。举个例子，「一切以用户价

值为依归」，那么当有用户提出我是土豪，能不能单独给我开

个白名单，我要发 888 块的红包时，产品经理做这个决策，背

后要考虑的，并不是白名单这个功能开发难不难实现，而是这



2021/5/17 知乎盐选 | 什么是产品？什么是产品经理？——附腾讯产品经理能力模型

https://www.zhihu.com/market/paid_column/1312360599620358144/section/1312363034913435648 4/12

个功能对于广大用户来讲，会不会造成攀比、不均衡，这种攀

比、不均衡，是不是用户欢迎、倡导的文化。所以产品团队的

决策结果就变成了，类似这样的需求只有两种解决办法：一是

没有特权白名单；二是如果这个需求普遍、强烈，那么系统会

有一个规则来释放这个需求，而不是通过找关系开白名单这种

方式，来满足少数人的需求。

第二条，好产品有情怀。

当用你产品的人越来越多，社会影响力越来越大的时候，你就

不能只考虑用户量和收入了，还得考虑你的产品是否有情怀，

这里也可以用「社会责任」这个词来解释，你得开始考虑你的

产品、你所在的公司，需要履行哪些社会责任。这是产品越做

越大的过程中，你需要修炼的功课。

今天，微信用户超过 12 亿，QQ 用户近 7 亿，随着公司的发

展，腾讯在 2019 年将愿景使命升级成「用户为本、科技向

善」。有越来越多的腾讯产品，都在践行「用户为本、科技向

善」。比如天天象棋和欢乐斗地主团队，都在 2019 年针对性地

推出了「成年人」防沉迷系统，鼓励用户玩一段时间后，放下

手机休息。团队把用户的健康有度，作为一项重要的产品特

性，这个小小「善意」，并不能增加游戏的用户时长和收入，

但能让用户感受到，腾讯的确是视「用户为本」的，用户也更

愿意建立长久的信任。 

总结一下，给产品赋予个性、价值观与情怀，才有机会让用户

感到人性共鸣；就像喜欢一个人，始于颜值，敬于才华，最后

合于性格，用户喜欢一个产品也是这样。当你的产品不仅有明

确的用户群体，能很好地满足用户的真实需求，能持续提供有
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价值的服务，还拥有让用户喜欢、认可和尊重的个性、价值观

与情怀，那就是一款真正意义上的好产品。

互联网产品是怎么研发出来的

到这里，我们定义了什么是产品，什么是好产品，接下来，我

们还需要回答一个问题：互联网产品是怎么研发出来的？ 

一款互联网产品的诞生过程，可以分为 5 个阶段：需求分析、

产品分析、产品规划、产品设计和产品落地。

需求分析阶段，产品经理会定义清楚目标用户，通过各种方法

接近和了解用户，甚至变成用户，尽可能全面、准确地找到用

户需求；还会通过各种方法校正需求，逃出「伪需求」的魔

咒；并且，根据技术趋势、生态革新趋势、世代变迁趋势等

等，来提前预判需求。这也是我们在发刊词中介绍到的产品三

步法的第一步——「找」；

产品分析阶段，产品经理对比市场上竞争对手的情况，思考当

前环境和自身的优劣势，制定出合理的产品策略和周密长远的

商业化策略，从而更好地切入市场，获得立足之地并谋求长远

发展。这也就是我们在发刊词中介绍到的产品三步法的第二步

——「比」；

到了产品规划阶段，面对这么多产品需求，做哪些？不做哪

些？先做哪些？后做哪些？这些都需要进行系统的规划和安

排；而在产品设计阶段，产品经理需要协同设计师一起，推进

产品的视觉设计、交互设计等，并且用最低成本进行快速迭

代；最后在产品落地阶段，产品经理还需要协同开发人员一

微信公众号：阿乐资源库
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起，推进产品的开发和测试、部署和发布，把控整体项目节

奏，确保产品按时保质上线。

通过这 5 个阶段，产品实现了从 0 到 1，但这并不是终点；产

品上线以后，就进入了产品运营阶段，产品经理需要找到用

户，依靠各种合理的运营手段，帮助用户和产品建立关系，不

断放大产品价值，使产品受到更多人的喜爱，得到更长久的生

命力。

产品规划、产品设计、产品落地和产品运营这 4 个阶段归在一

起，也就是我们在发刊词中介绍到的产品三步法的第三步——

「试」。

所以你看，只要认真学完这套课程，你就能对产品的整个周

期，有一个比较全面地了解；也能对产品经理在各个阶段是怎

么做产品的，有一个比较系统的认识。

产品经理需要哪些能力和素质？

讲到这里，你可能会感叹：产品经理担负着那么大的责任，是

不是对产品经理的能力素质要求会非常高呢？你又是否记得，

互联网行业曾经流行一句话叫「人人都是产品经理」，似乎产

品经理的入行门槛低得很。所以，究竟如何定义产品经理的能

力和素质要求？

市面上对产品经理能力素质要求的描述有很多，这里主要介绍

一下腾讯的做法供你参考。
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在腾讯，从事产品相关工作的员工达到了 5000 多人，根据分工

不同，都会归属到各细分的发展通道里。

我们拿产品类最有代表性的三个岗位——产品策划、产品运营

和产品经理展开举例，它们的能力等级，都从 4 级的入门者，

一直规划延续到 14 级，牵引大家一路打怪升级，不断成长。

从 4 级入门者到 11 级这个能力区间内，腾讯根据产品工作和能

力侧重点的不同，划分为产品策划和产品运营两类职位；而从

12 级起往上，就是产品专家了，对于这个等级来说，能力要求

非常综合，所以不再区分是产品策划还是产品运营，就统一称

为产品经理了。

你可以点开下面这张图，看得更清楚。
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加载中...

对产品策划、产品运营和产品经理这每一个职位，腾讯还会详

细梳理出所需的专业知识/技能、通用能力/素质。

我们还是拿这三个岗位继续举例，先说专业知识/技能：

比如，对于产品策划这个岗位来讲，需要市场分析能力，能分

析行业、竞争对手动态、用户变化，从而确定产品的战略战

术；
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需要用户理解能力，能洞察用户的真实需求，驱动产品功能设

计和优化；

需要产品设计能力，能合理策划产品的业务逻辑和体验设计；

需要产品规划能力，能规划产品的中长期发展路径；

除此之外，还需要具备一定的技术理解力和数据分析力，能理

解业务相关的主要技术原理，结合功能价值与技术代价考虑

ROI，借助技术创新提升产品竞争力；能用数据科学对各类问题

进行定量分析。

而对于产品运营这个岗位来讲，除了与产品策划一样，需要上

面介绍的市场分析、用户理解、技术理解和数据分析能力外，

还需要商业运营能力，能搭建规模化增长的商业模式；需要增

长运营能力，能通过设计运营模型，经过试验测试和数据跟

踪，不断提高用户新增、活跃和收入指标。

而对于产品经理这个更高阶的岗位，能力要求就高度提炼为

「用户与市场洞察」、「产品策划」、「产品运营」和「产品

策略」四项了，其他三项刚才都有介绍，这里的产品策略，是

要求产品经理要能设计产品在业务中问题和优化的策略，通过

实验和调研，综合评估产品策略的优劣。

除了专业知识/技能，腾讯还特别强调产品经理的通用能力/素

质，特别看中三项通用能力，分别是学习能力、执行力和沟通

能力；还看中两项关键素质，分别是行业融入与主人翁精神、

心态与情商。
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关于这些能力的汇总，我给你画了一张图，你可以点开文档看

看。

加载中...

如果说专业知识/能力、通用能力/素质的不断提升，会支撑产品

经理更加胜任眼前的工作，那么价值观、精神特质层面的持续

培养、熏陶，会支持产品经理走得更远。关于这个话题，我们

会在这套课程的最后一节，对产品经理的精神追求，有专门的

展开介绍。

产品经理如何持续打怪升级，变得更好？

微信公众号：阿乐资源库
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前面我们讲了产品经理需要具备的能力与素质，你肯定很想

问：这么多要求，对 4 级到 14 级的每位产品经理，都是一样的

吗？

答案当然是否定的，不同能力级别的产品经理，对他能力要求

的侧重点也不一样。举个例子，同样是用户理解这项能力，对

于 4 级的产品策划，只需要能在指导下收集用户需求，并且根

据用户反馈，驱动产品改进；而对于 11 级的产品策划，就需要

他能综合把握客户需求与竞品策略，寻找差异化的需求场景，

形成产品的优势或提升用户的粘性。

所以你可以理解为，对于每个级别的产品经理而言，都会有一

个自己能力素质要求的明细表，会清晰说明在每个能力项上，

需要达到的要求。产品经理对着这张图，就可以非常有针对性

地知道自己要发展哪些能力，分析短板可能有哪些，要提升哪

些，这样日积月累，就能实现产品经理的自驱进化。

总结

这节课，我们围绕产品和产品经理这两个关键词展开，定义了

什么是产品？什么是好产品？互联网产品是怎么研发出来的？

我们还介绍了腾讯对产品经理能力素质要求的标准，从专业知

识/能力、通用能力/素质两个方面提出了要求，对于不同级别的

产品经理，能力要求各有侧重，以此来牵引产品经理主动发现

自己的能力短板，有针对性地提升。

课后分享
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今天的课后题是，你心目中最好的产品是哪款？为什么？欢迎

你在留言区与大家分享。

悬念预告

从下节课开始，我们将正式开启产品之旅，来到做一款互联网

产品的起点处，看看产品经理如何挖掘需求。
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