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管理咨询顾问的工作是为客户解决难题。当然，客户的问题可以有许多种类，有较容易的，有较困难的。一些客户的问题着眼于当前，咨询顾

问需要在现有的基础上为客户优化；一些客户的问题却是面向未来的，咨询顾问则需要在快速变化、模棱两可的环境里寻找正确的方向和战

略。因客户问题的不同，咨询顾问必须适当地调整方法。假如他们用的方法都是一模一样的，就不可能在每个项目上都取得成功。这往往是咨

询公司无法帮到客户的最主要的原因。现在一些咨询公司盲目追求规模化、工业化和模块化，而那些能为客户提供系统性解决难题的咨询公司

越来越少。

对于咨询顾问来说，定义问题(problem definition)是咨询过程里最关键的一步，亦贯彻整个咨询项目的工作。当然在客户来找咨询顾问帮助

的时候，他必会告诉顾问他要解决的问题是什么。客户说的问题是否就是他真正要解决的问题，在某种程度是一致的，但在很多情况下却并

不一致。有些客户可能会特意把问题的定义有意或无意地调整一下。

有些客户并不太清楚他们请来咨询顾问要解决什么问题。在同一个项目里，总裁给的定义，董事长或董事们给的定义，一般员工给的定义可能

不同，那在咨询顾问的角度来看，谁讲的算数呢？问题的定义往往会随着客户和咨询顾问之间的沟通和探索而发生变化。对于咨询顾问来说，

假如没有明确的将问题定义的能力，没有将此过程当做咨询过程的关键，没有不断地去与客户推敲问题，往往就无法真正为客户解决问题。

咨询公司在问题定义上做得不好，往往就是他们在中国做不好的最基本的原因。因为几乎没有咨询公司会给他们的顾问们做“问题定义重要

性”的相关培训，或者有亦是流于表面。就连有些所谓的合伙人亦不知道有此需要，当然结果就往往事与愿违。不少人借此嘲讽外国咨询公司

在中国经营的不济，亦所谓“洋咨询，水土不服”。当然这是一个普遍的现象，甚至是比较严重的现象。但同样的，本土咨询公司亦不一定做得

特别好。应该说，管理咨询没有华洋之别，只有懂与不懂之分。

有几个案例跟大家分享。大约十年前，有一家跨国的涂料公司来找我们做咨询。他们大中华区的总经理说要做一个战略项目。战略是我们的拿

手好戏，我们欣然接受邀请，并一度紧密的工作。在工作过程中，双方都发现了，中国业务的战略其实并不是该公司的核心问题，他们对于自

己未来的战略已经相当清楚，他们要解决的其实是组织问题。对于在新旧业务之间产生的错综交杂的关系究竟应该采取什么的组织形态来支

撑，这才是核心问题。

大约三、四年前，有一家跨国的消费健康公司来找我们解决组织和运作模型(operating model) 的问题。当我们的团队收到投标书后就开始埋头

苦干，准备的建议书有上百页的PPT，内容包括详尽的组织理论、不同组织架构的选择和关键流程的设计。他们给我看之后，我感觉不太对，

就找客户( 该公司东北亚区总经理) 聊了一下，按照我们的谈话，我提出了我的观点，就是客户目前所需的还未到建议书上所提的各种细节。客

户当前所需的是一套适合他们的“组织哲学”(“organization philosophy”)，即是一套适合他们于中国市场上发展的组织原则、方针。在修改了建

议书后，我们在遴选中胜了出来，最后项目亦相当成功，这也奠定了该公司在中国快速增长的基础。

在处理了不少成功的案例之余，我亦目睹了一些失败和惨痛的经验。数年前，在某外资咨询公司里，有某团队接了某金融国企的项目。在某外

籍合伙人的带领下，经过与客户( 透过翻译) 的沟通，他们将客户的问题定义为“为客户建立一套有差异化的战略以改善顾客的保留率”。在这样

简单的了解和假设之下，该咨询公司就派了一支人数不少的队伍进驻客户公司。但是在工作过程中，他们发现客户要解决的并不是战略的问

题，而是组织改革和变革管理的问题。这家公司其实希望咨询公司能帮助他们引导各分支机构进行从量到质的改变。这种改变要求咨询公司必

须对该企业本身的基本特质、基因和文化有深入的了解，没有深入和广泛的准备，他们根本无法解决问题。所以该项目在超时一年后草草收

场。

咨询顾问是为客户服务的，他们必须将客户的利益放在首位，为客户解决最棘手的问题。对于问题的定义是解决难题方法论中最重要的一

步。可惜，绝大部分咨询公司连这一步的重要性都不知道。极小部分知道的却没有采取明显的步骤和对员工给予适当的系统性培训。做不好这

一步，咨询顾问很难持续地为客户增值。
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