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騰訊的兩個半業務 

一站式在線生活  互聯網八爪魚 

騰訊於 2004年上市之初的主要收入其實是來自移動及電信增值服務，其中一項主要服務為”移動QQ”電話

應用程式，讓用戶通過移動電話連接 QQ 網絡，與其他 QQ 用戶進行實時 SMS 通信，從而收取費用。 

 

然而，隨著移動營運商持續清理不活躍用戶，以及騰訊與中移動(941.HK)的 161 移動聊天收入分成安排屆滿，

嚴重打撀了騰訊的移動及電信增值服務收入。與此同時，騰訊的互聯網增值服務收入卻仍然在飛速增長，於

2005 年首次超過移動及電信增值服務收入。 

 

自此，騰訊將重心重回互聯網世界。憑藉其逾億活躍用戶的即時通信平台 QQ，騰訊主席馬化騰為騰訊確立

了新的發展方向——"一站式在線生活”，希望騰訊能夠全方位滿足用戶在線生活不同層次需求，讓騰訊的

產品和服務像水和電一樣融入生活當中。預示著騰訊將會像八爪魚般觸及互聯網一切業務。 

 

為配合這次戰略上的改變，2005 年騰訊進行了上市後第一次組織架構重組。 

 

騰訊 2005 年重組前的組織架構圖： 

 

 

 

M 線負責銷售團隊的建設管理及與三大電信商的業務對接。 

R 線負責無線開發及底層技術。 

職能部負責一般公司的後勤工作。 

 

由於初期移動及電信增值服務收入佔騰訊很大比重，從上面的架構圖來看，不難看出騰訊當時公司的整個組

織架構主要是圍繞著無線業務而設立的。然而隨著騰訊的產品項目愈來愈多，每個項目都對技術有不同要求，

研發部根本應接不暇，拖慢了整個產品開發的進度，對日新月異的互聯網世界，是致命缺陷，加上騰訊的戰

略改變，這樣的架構已經不合時宜，極待改變。 
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騰訊 2005 年重組後的組織架構圖 

 

 

B0 負責國際業務部、電子商務部、戰略發展部、投資併購部。 

B1 負責無線產品部、移動通信部、電信事業部及各地辦事機構。 

B2 負責互聯網研發部、社區產品部及數字音樂部。 

B3 負責互娛研發部、互娛運營部、渠道營銷部。 

B4 負責網站部、廣告銷售部、搜索產品中心。 

O 線負責運營支持部、系統架構部、安全中心、管理工程部、研發管理部及客服部。 

R 線負責即時通信產品部、深圳研發中心、廣州研發中心。 

S 線負責一般公司的後勤工作。 

 

2005 年的組織架構重組最重大的改變是實行了事業部制度，意思是將從前的 M 線及 R 線打通，依據產品的

分類，開設五個事業部，每個事業部裏面都有從前的相關產品營運人員及研發人員。這樣的專案開發，實際

效果是大大加快產品的開發速度，而且促進了事業部之間的競爭，即日後所謂的內部賽馬制。 

 

這種內部競爭令到今後騰訊很多產品的開發都是由下而上的結果，正如騰訊日後的現象級產品”微信”就是

由偏居一隅的廣州研發中心開發的。但這種制度亦為騰訊種下此後的事業壁壘、數據壁壘。 

 

2005 年的重組亦顯示了騰訊要進軍一切互聯網業務的野心。從五個事業部可見，騰訊不但要發展已擁有龐大

優勢的通訊、社交業務，亦提拔起當時還未壯大的網遊成為獨立事業部，而且騰訊在瀏覽器(QQ 瀏覽器)、門

戶網站(QQ.com)、搜索(搜搜)、電商(拍拍網)等重要互聯網領域亦整裝待發。 

 

  

騰訊

B線業務系統

B0 企業發展系統

B1 無線業務系統

B2 互聯網業務系統

B3 互動娛樂業務系統

B4 網絡媒體業務系統

O線運營支持系統

R線平台研發系統
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最慘烈之戰  3Q 大戰 

自從騰訊確立"一站式在線生活”的發展戰略後，4 年後騰訊在互聯網各個領域上均戰果累累。從收入及盈利

的角度看，騰訊的戰略無疑是成功的，2009 年騰訊收入及盈利為 124.4 億元人民幣及 52.2 億元人民幣，較

2005 年的收入 14.3 億元人民及盈利 4.9 億元人民幣，分別大升 7.7 倍及 9.7 倍。 

 

可是在騰訊盛世的背後卻醞釀著互聯網行業不滿的情緒。2010 年 7月《計算機世界》周報的一篇名為《“狗

日的”騰訊》可謂充分表現出當時輿論的風向。文章寫道：「騰訊幾乎沒有缺席過任何一場互聯網盛宴。它

總是在一開始就亦步亦趨地跟隨、然後細緻地模仿，然後決絕地超越。比如當初的遊戲。」 

 

文章亦有提到當美團(3690.HK) 剛創立 4 個月的時候，騰訊的 QQ 團購網跟隨上線，讓王興如坐針氈。騰訊

的策略是後發先至，不主動做第一個創新者，卻模仿市場上熱門的產品，憑藉其數億黏性用戶的 QQ 平台入

口，導入流量，再經過出色的微創新，然後超越。這個模式極像大洋彼岸的微軟(MSFT)，最著名的案例要數

當年微軟模仿 Netscape 的瀏覽器，創造出 IE，之後憑藉其 Windows 的操作平台入口，內置 IE 在其中，最

後滅掉 Netscape。 

 

當然，當時微軟亦是眾矢之的，《喬布斯傳》裏喬布斯甚至形容比爾蓋茨為「他只是無恥地搶走他人的創

意。」 

 

互聯網行業的輿論是在批評騰訊的霸道，以大欺小，但都僅此而已，對騰訊的實質業務並無影響，騰訊仍然

是大殺三方，直至騰訊進軍安全軟件市場。 

 

2010 年 9 月騰訊剛更新的 QQ 電腦管家與當時中國市場上主要的殺毒軟件 360 安全衞士十分相似，騰訊後

發先至的態勢已然撲面而來。擁有 360 安全衞士的奇虎 360 董事長周鴻偉迫切地意識到危機的逼近，可是無

論從用戶數、資本及規模來看，兩者都不是對等的比拼。 

 

以正常的商業競爭行為來搶奪市場，擁有 QQ 的騰訊無疑勝算十足。可是周鴻偉不會坐以待斃，他接下來所

做的事全然出乎意料。明知正常商業行為難以獲勝，周鴻偉進行非常規化攻撀，竟然在 360 網站上强烈譴責

QQ 侵犯用戶私隱，聲稱 QQ 在未經用戶許可的情況下偷窺用戶個人隱私文件和數據，甚至推出針對 QQ 的

360 隱私保護器軟件，用戶安裝後會列出被 QQ 查看過的文件或目錄數目。 

 

周鴻偉引發了一場針對 QQ 的輿論大戰，污名化 QQ 侵犯用戶私穩，直接戳中騰訊的軟肋，引起用戶的巨大

顧慮，動搖了騰訊的根本，是騰訊創立以來直至今天對騰訊有過的最大傷害。騰訊的核心競爭力是 QQ 及微

信的大量忠實用戶基礎，無論騰訊的遊戲、廣告或其他業務的優勢多強大，一旦離開 QQ 及微信的用戶基礎，

都會大打折扣。而周鴻偉今次攻擊的正是用戶對 QQ 的信任，是要致騰訊於死命。 
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360 與騰訊的競爭進一步惡化。於 2010 年 10 月 29 日，360 推出一款叫”扣扣保鏢”的安全工具，聲稱全

面保護 QQ 用戶的安全，包括防止隱私洩漏、防止木馬盜取 QQ 帳號以及給 QQ 加速等功能。在 360 發布”

扣扣保鏢”後，騰訊隨後發出《關於 360 公司推出非法外掛的嚴正聲明》，譴責“扣扣保鏢”是“通過外掛

手段對騰訊 QQ 的多項功能進行破壞，嚴重影響 QQ 軟件的安全和完整服務”。 

 

 “扣扣保鏢”的推進十分迅速，2010 年 11 月 1 日，360 安全中心發布稱，剛剛推出 72 小時的 360”扣扣

保鏢”軟件下載量突破千萬。騰訊終於被迫作出絕地反擊，於 2010 年 11 月 3 日，騰訊發表了一封《致廣大

QQ 用戶的一封信》，裏面提到「我們剛剛作出了一個非常艱難的決定。在 360 公司停止對 QQ 進行外掛侵

犯和惡意詆毀之前，我們決定將在裝有 360 軟件的電腦上停止運行 QQ 軟件。」。 

 

騰訊赤裸裸地要求用戶必須於 QQ 與 360 之間二選一，無疑是既霸道又無視用戶選擇權的一次豪賭，絕對會

令用戶反感。11 月 3 日晚上，360 公布已經對”扣扣保鏢”做暫時的下線處理，理由是”扣扣保鏢”和 QQ

之間存在技術衝突，不想給用戶造成傷害。 

 

隨著”扣扣保鏢”的下線，這場 3Q 大戰基本落幕。結果騰訊好像是獲得了最後勝利，但實情是騰訊於這場

輿論中受到傷害，而 360 則知名度大升。不過重要的是騰訊經過這場創立至今最慘烈之戰後，馬化騰重新檢

視騰訊原先的互聯網八爪魚戰略，檢討結果直接影響了騰訊至今的發展方向。 

 

改弦易轍  聚焦兩個半業務 

3Q 大戰之後，騰訊於 2011 年年初開了十場主題為”診斷騰訊”的閉門會議，分為三個題目”公眾美譽度、

壟斷與開放及山寨與創新”，共探討了 52 個騰訊問題，邀請了 100 多位行業專家對自己痛下針砭。 

 

十場的”診斷騰訊”令馬化騰及一眾高管更加決心要改變過往策略，向開放共享轉型。馬化騰用了種樹來比

喻此刻的騰訊，他形容騰訊創業之初，就好像一幫年輕人種下一棵果樹，付出只為了結出果實。然而 12 年

後，果樹已經變成大片果園，他們才發現此時最重要的任務已經不是結出更多的果實，而是照看好整個果園

生態，讓籬笆內外的世界和諧共存。騰訊的開放共享轉型，就是從”栽種果樹”到”經營果園”的任務切換。 

 

在馬化騰的眼中，所謂開放共享實則為一種能力，一種騰訊的核心能力——流量與資本。騰訊的開放共享策

略正是要開放共享它的流量與資本，專注做連接，讓騰訊跟一個包含了各行各業的龐大生態建立關聯，自己

則聚焦在內部稱為兩個半的核心業務。 

 

所謂的兩個半業務，第一個是通信和社交平台，第二個是數字內容，還有半個是正在發展中的金融業務。據

馬化騰的說法半個還有另外一個含意，就是“半條命”的意思，表示騰訊核心業務以外的領域，都交出去給

各行各業的合作夥伴，騰訊基本上不去主導和控股，而是盡量賦能。 
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騰訊的開放策略帶來了三贏局面，用戶、合作夥伴及騰訊自己都獲益了。檢討過往的互聯網八爪魚戰略後，

公司管理層明白，騰訊不可能單憑自己的力量，於每個互聯網領域都做到最好。相反，在核心業務以外的領

域上，通過投資垂直行業的市場領導者，分享自己龐大的平台流量，助力合作夥伴成長，非但不會削弱騰訊

自己平台的價值，更由於優秀的服務供應商令用戶受惠於不斷豐富的優質產品及服務，騰訊的平台流量更多

了，價值更高了，而合作夥伴亦受惠於騰訊的流量及資本而得到更大發展。 

 

具體的例子，我們可以參考微信的九宮格。 

 

 

資料來源：微信應用程式截圖 

 

騰訊之前的搜索、電商、團購等業務都不做了，轉而投資了搜狗(SOGO)、京東(JD)、拼多多(PDD)及美團

(3690.HK)等垂直行業領導者。騰訊將其合作夥伴的應用程式置於微信的第三方服務內，方便用戶使用，真

正做到一站式在線生活，用戶、合作夥伴及騰訊都獲益了。 

 

另外一點比較少人提及的是，騰訊投資策略實際上亦是一個流量變現的過程，只不過比較迂迴，回報不是直

接從用戶得到，而是從投資回報裏得到。騰訊管理層很早之前已經得出一個深刻的判斷，QQ 或微信不是”

搖錢樹＂，而是種植”搖錢樹”的土壤，只不過以前的”搖錢樹”都是自己種的，而現在開放了自己肥沃的

土壤，讓其他人一起來種，騰訊分享了一部分收成。 

 

最近騰訊的投資業務受到市場上很多非議，批評騰訊不務正業、投行化，盈利有一大部分來自非核心業務的

投資收益。截至 2019 年 6 月底止，騰訊的聯營投資、合營投資及以公允價值計量的金融資產的總和，已經

佔了騰訊總資產的一半。事實上，騰訊投資業務就是正業。按騰訊總裁劉熾平的原話，投資是騰訊的核心戰

略之一，也是核心業務之一。 
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2020 年 1 月 16 日，在北京舉行的騰訊投資 IF 大會上，劉熾平表示，騰訊投資企業總計超過 800 家，其中

70 多家已經上市，160 多家為市值或估值超過 10 億美元的獨角獸企業。在投資的 800 多家公司裡，有 15

家公司創造了超過 10 億美元的回報，有 6 家公司創造了超過 50 億美元的回報，還有 1 家公司創造了超過

100 億美元的回報。 

 

目前的騰訊，我們可以理解為以 QQ 及微信的社交平台，支撐著遊戲、社交網絡增值服務、金融科技及企業

服務、網絡廣告及其他收入。另外，騰訊再以它龐大的流量及資本，通過投資有機地聯繫了市場上各個領域

的領導者，而獲得了高額投資回報。 
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