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第4节　PK是一种工作方式
第15章　“游戏化”的员工成长体系
第1节　80个打怪升级通道
第2节　量身定制的闭环IDP
第3节　超越培训的分享
第六部分　用户篇
第16章　伴随用户成长
第1节　相知：立体的用户属性
第2节　相伴：和用户做朋友
第3节　相随：保持与用户共同成长的产品创新力
第17章　腾讯的影子军队：外团
第1节　自组织的外团
第2节　嵌套式的管理
第18章　用户洞察：腾讯独步江湖的神技
第1节　深入骨髓的用户洞察
第2节　看穿“谎言”，理解用户的真实需求
第3节　连接产品与用户的超级平台
第七部分　产品篇
第19章　比用户更懂用户
第1节　成为用户
第2节　懂得用户
第3节　超越用户
第20章　超预期体验
第1节　直抵内心秘境
第2节　回归本源，珍惜口碑
第3节　投入情感
第21章　用试错趋近完美
第1节　快速立项，“野蛮”生长
第2节　用灰度测试降低试错成本
第3节　拥抱变化不等于随意变化
第八部分　运营篇
第22章　让产品自转的“魔法”
第1节　建立规则：让产品自转
第2节　打造口碑：让产品在用户之间疯传
第3节　适度留白：保留运营空间
第23章　运营驱动产品设计
第1节　运营驱动第一步：收集用户反馈
第2节　运营驱动的宗旨：让数据说话
第3节　运营驱动的撒手锏：运营产品化
第24章　拉通式运营
第1节　团队内角色拉通
第2节　跨产品拉通
第3节　线上线下拉通
第九部分　研发篇
第25章　200人如10人
第1节　三驾马车：产、研、运
第2节　统一心跳：迭代与版本火车
第3节　透明胜于沟通
第26章　快比什么都重要
第1节　让研发有飞一般的感觉
第2节　极速研发模型
第3节　时间、成本、质量
第4节　东方的智慧
第27章　海量服务之道
第1节　海量服务之道1.0
第2节　海量服务之道2.0
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前言　一切以用户价值为依归

腾讯是一家伟大的互联网公司。此时此刻，腾讯的平台服务着数以亿计的活跃用户，连接着成千上万的

企业，同时在生产和分享海量的精品内容。更重要的是，腾讯在国内首先提出了“互联网+”的概念，深
刻地推动着互联网与各行业的跨界融合。

所以对于腾讯组织的剖析具有巨大的社会外部溢出价值，对各行业的传统企业“互联网+”战略转型具有
直接的参考意义。遗憾的是，在“互联网+”国家战略改革如火如荼的今日，业内仍然缺少对“互联网+”概
念的提出者——腾讯的深度、系统剖析，这于整个行业而言都是巨大的价值缺失。

造成这种价值缺失大概有以下三个原因。

（1）腾讯长期的务实、低调和实干的文化性格，让外界充满了好奇却无法靠近，因而琢磨不透。

（2）腾讯的体量庞大、业务交叉、商业模式多元。从复杂度而言，解读腾讯的组织样本与解读中国互
联网本身的难度无异。

（3）腾讯在极速奔跑和升级，其内部商业逻辑和外部生态环境都在不停迭代和演化，变化之快令人无
法测量、捕捉。

在48周前，我们萌生一个朴素的想法：对腾讯进行系统化剖析，将研究的成果集结成册，从而连接到转
型中的企业家、奋斗者和其他相关角色，为其在“互联网+”“大众创业，万众创新”时代下，进行战略刷
新、组织升级、产品迭代等时提供一些实在的、可把握的一手素材和经验洞察。

我们像医生一样工作，将腾讯这个活生生的案例横面剖开，进而得到战略、创新、管理、文化、员工、

用户、产品、运营、研发九大体系。这九大体系独立运行而又相互联系，组成一个有机整体。我们对每

个体系进行了下层拆解和案例分析，尽可能使用最小的粒度，展现更多的细节信息，力图保留最大的洞

察价值。通过这样的工作，我们可以洞悉腾讯做关键决策时的逻辑，更重要的是阐述腾讯如何做及为什

么如此做的底层代码。

本书不是腾讯传，不是在做事实描述。放在时间的尺度下去考量，所有的当时当地的事实描述都无法真

实准确呈现此时此刻的腾讯真相。本书也不是腾讯思维，讨论形式上的自洽逻辑。对于转型中的传统企

业而言，腾讯过去是什么并不重要，重要的是往前看，去洞察腾讯通过什么样的工作方法走到今天，以

及腾讯为什么这么做的深层逻辑，从而给自身未来的发展提供工作思路和启发。

因为腾讯在互联网领域反复证明行之有效的工作方法，在传统行业跨领域内仍有顽强的生命力和适应

性，所以我们三位作者从腾讯和腾讯系出来，在2013年年底成立了TII互联网+咨询公司（www.tii-
consulting.com），将我们在腾讯合计服务近10年、超过3500天的工作经验进行梳理和沉淀，定制化生产
互联网+转型服务产品，帮助传统企业更快、更柔性地进行“互联网+”转型。

短短两年多的时间里，我们提供的咨询、培训产品帮助超过60家传统企业：

·我们成功帮助深圳证券交易所实现了从传统CMMI研发管理到互联网极速研发模式的转型；

·帮助步步高实现从电子产品制造商转型成为互联网产品制造商；

·帮助星网锐捷集团KTV业务实现互联网转型。

这些成功转型实践都在反复验证腾讯方法论的价值和普适性。

我们撰写本书投入了远超预期的工作量。截至初稿成文，总工作时长超过48周，研讨次数超过50次，大
纲修改超过23版，全文大幅修改5遍；我们采访了数十位各岗位的腾讯同事，收集了超过30位前腾讯同
事对公司的评价和洞察。在此我们要感谢曾经和我们共事的老同事（老白、王坚、陶敏、光耀、郑楠、

http://www.tii-consulting.com


刘建军）所提供的帮助，以及为本书提供观点和案例的30多位腾讯老鹅（韩宇宙、辛英玉、苏家淦、戴
钊、廖小国、林颖、林炮勤、赵小彬、左星原、杨帆、陈劲松、康育涛、王洪涛、李天鹏、陈军、张以

哲、刘世超、季小林、胡航、曲振中、熊晖、胡立善、李元戎、刘多庆、addisonxue等）；为编校书稿
而细致工作的同事们点赞（韩奇、刘鸿鑫、陈迪、潘祖诚）。

机械工业出版社华章公司的专业能力令我们敬佩，尤其是出版人杨福川，他大量细致入微的工作和专业

能力是这本书得以顺利问世的坚强保障。

本书献给腾讯！向“一切以用户价值为依归”的价值观致敬！



第一部分　战略篇

没有战略的企业，就像一艘没有舵的船，只会在原地转圈。

——乔尔·罗斯

一个人只要方向正确，即使路途披荆斩棘，梦想终归会越来越近。对于一个企业来说，战略就是企业的

罗盘，是企业健康发展的保证，决定着企业的发展方向。

从1998年成立时5个人的小公司，到现今上万人的互联网巨头企业，腾讯的发展历程有坦途也有崎岖。
但毫无疑问，无论是未雨绸缪的泛娱乐战略，还是痛定思变的品牌战略，腾讯的战略一直都走在互联网

企业的前列，引领着互联网行业的发展，值得广大读者借鉴。



第1章　腾讯战略

战术，仅能决定一场战斗的胜负；而战略，却可以决定一家企业的兴衰。

腾讯成为互联网行业的领军企业已有多年，盖因它在塑造传奇的过程中，成功制定出三大战略，为自己

的征战天下、无往不胜打牢根基。这居功至伟的三大战略便是聚焦战略、泛娱乐战略和双打战略。

战略来源于定位，定位来源于站位，站得有多高，看得才能有多远。这些年一路走来，腾讯经过深刻的

思考，已经完成了自身的战略定位，即只做两件事。

（1）借助QQ、微信这类全民性的服务平台，把自己打造成互联网的连接器。连接器之下，提供基础服
务；连接器之上，提供少量精品服务，并打造好开放平台。

（2）打造精品内容，做好基于明星产品的内容产业。

第一件事，演化出了腾讯的聚焦战略；第二件事，升级出了腾讯的泛娱乐战略。为了更好地执行这两大

战略，腾讯创造性地提出了双打战略。



第1节　聚焦战略：从优秀到卓越只有两个字的距离

作为国内互联网行业的领袖级企业，腾讯用亲身经历证明了一项真理，那就是，从优秀到卓越只差两个

字——聚焦。

“互联网一站式服务”的构想

腾讯在初创时曾提出一个比较了不起的构想：建立互联网一站式服务。

这些年来，腾讯的业务十分庞杂，从最初涉及平台型业务和互联网增值型业务两大类，逐渐发展到如今

的六大类、数百种产品和服务。

腾讯的业务不仅数量巨大，质量同样堪称标杆，其中的多项服务和产品已经拥有极高的市场份额，部分

产品甚至已经触摸到了市场规模的天花板，想要继续获得增长就只能靠国内网民的增长红利推动了。然

而，这些业务在同样的体系下自由发展，相互之间却并不协调。于是腾讯希望回归初衷，通过围绕用户

需求，提供统一的、易用的、整合式的一站式服务。

实现这一构想，首先要做的是降低互联网的准入门槛，让用户使用互联网就像使用普通家电一样，不需

要任何技能和多高的计算机水平，就可以轻松掌握。而这个降低门槛的服务，就是腾讯的“一站式在线
生活服务”。

识别核心能力

正是为了实现“互联网一站式服务”的伟大构想，腾讯的各个业务开始“野蛮”地生长和互相拉动，给外界
造成了“腾讯什么都做”的错觉。就连百度的CEO李彦宏都曾“酸酸”地说过：腾讯所提倡的在线生活、一
站式服务，基本上就是不给别人留任何空间。[1]

内部的业务增长压力和外部的舆论压力迫使腾讯积极思索，如何进行有效的战略升级来释放压力、实现

目标。最后，腾讯得出的答案是：聚焦。

想切实践行聚焦，就要求腾讯从自己的众多产品和服务中梳理出主要脉络，并不断加强其核心能力和建

设成长；对于那些核心能力以外、具体场景下的具体服务，腾讯则只限于制定一个统一的规则，让内部

团队和外部团队自由竞争。

聚焦战略背后的三点逻辑

腾讯提出聚焦战略的逻辑非常清晰。

第一，识别出自己的核心能力。腾讯有着服务海量用户的经验，有着很强的应用和各项服务基础支撑能

力，这是其他企业并不具备的，而这又恰恰是腾讯的核心能力。

第二，把工作重心聚焦在核心能力的建设和持续提升优化基础服务能力方面，逐步完善各核心能力的对

外服务的易用性、透明性、高性能及周边保障。

第三，在第二点基础上，制定出开放的规则，让企业内部团队和外部合作伙伴都可以使用这种基础的核

心能力，享受其提供的各项服务。而今后的发展方向，也由这种市场化的开放竞争机制主导。

以退为进

聚焦战略的实质是以退为进。

以往，腾讯是通过自主经营所有覆盖的业务来获得利润的。通过核心能力的识别，腾讯开始逐渐专注于

强化自己的“特长”，同时开放平台，让外部产品和内部产品在具体场景下自由竞争，淡化自己的组织边
界。如此一来，反而退一步海阔天空，成功地打造出更加稳健和开放的平台。
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[1] 出自2010年3月28日中国（深圳）IT领袖峰会。
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