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产品开发着实不易。事实上，绝大多数产品开发最终都是徒劳无功，最为普遍的失败原因是创建了错误的
产品。 

Spotify 是一家来自瑞典、具有优异产品产出履历的精益创业公司（ lean startup）。他们的产品备受众多用
户与艺人所喜爱，并且以病毒般的速度传播——拥有2千万活跃用户、500万付费用户，而且还在持续快速
增长。举例来说，他们只花了一年时间，在美国这块已有众多竞争者的土地上，让用户数就从零成长到100
万。  

Spotify的愿景是在任何时刻给您想听的音乐。也就是，您可以无限制地接触来自全球的音乐，并可以轻松
分享。播放与分享的次数越多，艺人获利就越多。 几年前，他们以音乐播放器产品起步，现在已经演化为
可以发掘新音乐、让艺人和他们的歌迷直接连接而无所不在的平台。 

这些产品被设计成易于使用、个性化和充满趣味。甚至像 Metallica这种原本坚决反对音乐流媒体服务的
死硬派，现在也说Spotify是“最佳流媒体服务”，而且“简单得让人目瞪口呆”。 

我们接下来要讨论以下的悖论：像Spotify这样成功的公司想要产出人们喜爱的产品，但是在他们没有交
付之前，他们也无法知道人们到底要什么。  

那么，他们怎么创建产品呢？ 

本文的目的，就在于为Spotify产品开发途径（approach）做一摘要。 

声明: 如同所有理论模型一样，都是现实的简化版本。Spotify也不是每次都按照本文所描述般做事，而是

会有许多本地化版本。但本文可以提供您一套大致的想法。 

致谢： 我不是文中这套理论模型的发明人。这篇文章的材料基于与Gustav Söderström、 Oskar Stål、 Olof 
Carlson等人的讨论，他们提供内部文档，以及诸如“思考、创建、出货、调整”（ “Think It， Build It， 
Ship It， Tweak It” ）这类框架。在与设计师、开发人员和敏捷教练交流中，我也收益良多。感谢大家！ 

http://www.spotify.com
http://www.metallica.com/news/metallica-on-spotify.asp
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摘要 
我们的核心哲学是：

● 我们创建新产品，但也在早期以廉宜的雏形管理风险。

● 我们不根据时间出货，我们在达到品质时出货。

● 我们确保我们的产品在出货时就很杰出，在出货之后也不断调整达到愈加精进。

所有主要产品萌芽时，都需要经过四个阶段—— “思考、创建、出货、调整”。下图描绘从概念到最终产品
流（flow），以及每个阶段会发生哪些事情。您可以在本文结尾看到更为完整的版本。 

● 思考 = 勾勒我们想要什么类型的产品，并思考为什么要。

● 创建= 创建真实的可供用户使用的最简可行产品（minimum viable product）。

● 出货= 完成100%可以供所有用户使用的产品，同时度量与改进。

● 调整= 持续改进产品。这是最后阶段，产品接下来会一直处于调整阶段，直到我们结束这项产品，又重
新发想（reimagined）一轮（回到“思考”阶段）。
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Spotify 拥有超过30个班（squad）1 以及一定数量的产品，所以要让公司其他人知道所有产品进度，并且
以可视化方式呈现，我们用上一块产品状态白板显示所有产品的所在阶段。大致如下图： 

我们也正在预报机制，让每个班定期负责更新白板，写上从哪一段日期（从某一天到某一天），他们认为他
们负责的产品可以进入下一阶段。

为什么要四个阶段$
最大的风险莫过于创建了错误的产品——我们的用户不喜欢，或是没有达到争取新用户、维护老用户等产品 
是否成功的评估标准。我们称之为“产品风险”（Product Risk）。

这四个阶段模型帮助我们降低风险，并且让产品尽快问世。下图显示每一阶段中风险如何降低以及每一阶段
的成本。  

正如您所见，思考阶段以最低的成本降低最大的风险。您也可以看到为什么我们想要尽可能缩减（运营成本
高、可降低的风险低），而最终可以在最后的调整阶段整个降低运营，随着时间推移，产品不需要经常更
新，每个班也因此可以移动到新的其他目标上。 

每个阶段的时长差异很大，上图的比例只是一个范例而已。总时长也长短不一。有些产品花上几个月就可
完成，有些则需要半年或更久。而在每个阶段中，都是在相当持续的基础上，完成发布（甚至可能有些只
是内部的）。 

!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!
1 “班” 是小型、跨功能和自组织的开发团队。更多信息参见：Scaling Agile @ Spotify with Tribes,Squads,Chapers,and Guilds

http://blog.crisp.se/2012/11/14/henrikkniberg/scaling-agile-at-spotify
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那么，让我们仔细看看每个阶段。 

思考$
在任何时间，公司内的任何人都可能诞生产品创意。许多创意是如何改进既有产品（调整），而所负责的
班，就自行在所负责的产品中，实现这套创意并发布。

所谓的“思考”阶段，主要是指有人想到了一个全新的产品，或是对既有产品做了全盘重新发想。 

如果管理层同意这套创意值得继续探索，就会组成小型跨功能的“思考”班。通常典型的构成是包含一位开
发者、一位设计师以及产品所有者（product owner）。他们的工作就是给产品定义和构建出迷人的雏形。

产品定义是一份要回答以下问题的简短文档： 

● 我们为什么要做这个？谁从中获益？如何获益？

● 我们期待可以从这个产品中得到的好处，有什么关键的评估标准？诸如，会增加多少歌曲播放、增加

多少下载量、多少登录次数等等。

● 我们做了哪些假设？发布后，我们如何知道产品是成功的？

● 我们会有“飞跃性的改变”吗？（诸如，在所有指定的评估标准上，会产生两倍以上的成长）如果我们期

待在评估标准上只有若干成长，是否有什么我们非做不可的理由？例如，是不是某种长期战略原因。

产品定义并非需求文档或是项目规划。它并不包含特性列表、预算、资源计划等等。它更像是数据驱动的目
的声明。 
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产品定义中最重要的部分在于如何叙事 （narrative）。我们要告诉全世界怎么样的故事？我们的新闻稿写起
来像是什么样子？

举例来说，Spotify最近推出了“探索”（Discover）分页，我们从2分钟的影片摘要其中的叙事情节：  

郑重介绍更好探索音乐的方式
瞧！ 您所喜爱的艺人分享了一首歌给您。我们将艺人与歌手拉近到前所未有距离。喜欢某位艺人
吗？那就关注他们，并且与朋友分享您探索到了什么。 

另一例子是移动免费广播（Mobile Free Radio）这个产品，采用叙事是“您可以存档的广
播”（Radio you can save）。我们在此使用一些Google关键字广告，尝试各种叙事方式的可能，从中
找到迷人的选择。 

这里的关键是：我们在产品开始之前，就写好了叙事情节！我们要确定在开始创建产品之前，就具备迷人
的特点。

此外，思考班需要准备许多不同的雏形，实验产品的外观与感受如何，可以
是“低保真”的纸上雏形，也可以是“高保真”的可运作的雏形（不过用的是
假数据就是了）。 我们会使用内部焦点组协助勾勒出哪套雏形最能够承载所规
划出的叙事，最终决定若干胜出的候选者。

这是一个没有节制日期的迭代过程。除非我们可以找出迷人的叙事情节以及符
合需求的雏形，我们不会开始创建产品，我们也无法决定这个过程该要多久。 

就像我们上面那张风险与成本曲线图，思考阶段让我们以非常低成本的方式降低风险——我们就只是实验与
做雏形而已。这个阶段让我们用廉宜而安全的方式处理失败，所以我们在找出应该做的产品前，可以安心地
不断尝试。 

完成的定义（Definition of Done）：当管理层与负责的班都相信这个产品值得做，这个阶段便告完成。 
(反之，这就代表这个产品不值得做，而且应该搁置。） 

这是一个主观决策，没有什么坚实的数据足以支持这项决定。要等到出货阶段才有坚实数据，所以我们会
希望尽可能快地到这一阶段。 

http://www.spotify.com/se/blog/archives/2012/12/06/discover/
http://www.spotify.com/us/blog/archives/2012/06/19/free-mobile-radio/
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创建$$
思考班接下来便成长为一个稳固的班（有些甚至成长为好几个班），拥有创建、测试、交付真正产品的所有技
能。这个班将会长期拥有该产品，而不仅仅是创建阶段。 

构建阶段的目的是创建最简可行产品（MVP，Minimum Viable Product），以便好到能够发布给外部用户使
用，以及可以证明这个产品的确有些什么。在这个阶段，会反复使用敏捷软件开发方法，如
Scrum、Kanban和极限编程（eXtreme Programming）创建MVP。 

在这里我们使用一张图来说明如何评估从无用到完美之间的平衡取舍：

一方面，我们并不想在出货之前做出完美的产品，因为这会延迟我们从用户反馈中学习东西的时间。我们无
法确定我们是否走在正确的道路上，除非我们把真正的产品提供给真正的用户，所以我们尽快完成。另一方
面，我们也不想要拿出无用或让人难堪的产品，假如我们说某个产品只是Beta甚至alpha，人们也会期待Spotify
拿出像样的东西，并且评断我们最后会拿出什么。

所以负责的班必须勾勒出可以符合叙事，又能够让用户高兴的，最低限度能做出来的东西。我们要让叙事成
立，而不是完成所有功能。或许我们称之为“最简可爱产品”（ Minimum Loveable Product）更为恰当。一辆
自行车对于没有更好交通工具的人来说，就是可爱又有用的产品，虽然距离进化成摩托车还有很远距离。我
们需要做到达成叙事的条件，要不然就误会大了：“嘿！我们做了个轮子，但是没人要用，所以我们产品失败
了，我们不该继续做车子的其他部分！”。

思考与创建阶段间的最大区别在于思考阶段中我们可以使用所有的捷径，无需顾虑任何技术/工程质量。但是
在创建阶段，我们撰写产品级代码，并且要符合产品级质量水准。 

完成的定义：当管理层与负责的班同时相信这个产品基本达到了叙事内容，并且好到可以开始发布给真正
用户时，创建阶段结束。
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我们准备迎接面对真相的时刻！

出货$

出货阶段的目的是在于最终推出面向用户的100%完成的产品，并且评估、保证是否达到产品之初所作出的

承诺。 

负责的班开始对少数用户（典型的为1～5%之间）发布产品，收集所需数据：相较于其他95～99%的用户，
这些用户有什么行为呢？

记住，我们在思考阶段的时候，就为产品做了一些假设。我们现在就要验证这些假设是否成立，并且按需迭
代地改进产品。我们很少第一次就做对，而这个理论模型的一部分好处就是，我们没有必要第一次就做对。   

当管理层以及负责班同意，这项产品已经对少部分用户产生预期的影响，我们便可以一边评估与改进，一边
继续将这项产品推广给其他更多用户。这一阶段让我们有时间处理一些运营方面的问题，像是硬件能力是否
足够、如何监控、撰写部署脚本、扩展规模等等。   

完成的定义: 当产品可以让所有用户使用时，出货阶段便告结束。 

注意，这时产品其实还没有完成所有的功能，出货阶段只代表目前的产品 （MVP+必要的改进）100%推

出。我们永远无法做完所有的功能，因为出货之后，产品还会继续演进。
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调整$

这是最重要的阶段，因为这是所有产品的最终阶段（除非我们终止这项产品），也是我们在产品上花费时间

最多的阶段。

现在，所有用户都已经可以使用这项产品了。虽然在出货阶段这项产品就证明了自己一定的价值，但是我
们还有很多改进的空间。负责的班要继续用各种实验、A/B测试以及各种评估标准改进产品。改善内容可能
包括添加新特性或是局部调整。

不过，在未来的某些时候，负责的班会面临产品发展的衰退期。产品虽然不错，最主要的改进都已经完成
了，接下来开发新功能的成本收益比变得不怎么吸引人。 在评估指标上，各种新功能、改进项，都无法改
动指针所在的位置。 

这就意味着产品目前走向了“局部最大化”（local maximum）。
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这时，负责的班与管理层就该讨论：我们该在这个峰顶就满足了，还是我们另有更高的山岳可以攀登？一

般来说，负责的班就会移动到其他产品上，但是如果负责的班相信还可以创造更多收益，他们就会重回“思
考”阶段，重新发想产品，而创造出“全域最大化”（global maximum），或是最起码另外一座更高的顶
峰。 

就拿spotify.com网站这个例子来说，我们在2012年夏天重新思考这个站点之前，我们花了4年的时间不断
调整。这个网站现在可以用完全不同但戏剧化地、更有效方式来承载Spotify的愿景。

http://www.spotify.com
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概况图

结语$
希望您喜欢这篇文章！

当您看到这一理论模型的一部分时，您可能会想 “呵，我早就知道了，我们早就这么做十几年了。”您可能
是对的。这一模型并不是什么又新又炫的东西，而是确实有效——至于新旧与否，一点也不重要。我认为
这套各种模型的混合实践非常激励人心，又极具威力，我希望您可以从中找到一些对您而言有用的东西。 

如果您有任何反馈或问题，欢迎与我联络或者在我的博客上留言。我们可能没有足够的时间详细回答所有的
问题，但是可能会针对一些最为常见问题增设一篇常见问题问答。

作者：Henrik Kniberg 
henrik.kniberg@spotify.com 
http://www.crisp.se/henrik.kniberg 

译者：周建成
zhoujiancheng@gmail.com 
http://www.lakethinker.com

http://www.crisp.se/henrik.kniberg



