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前言

　　我进入管理咨询领域的经历，就好像一个人出行时转错了弯，迈人一处以前从不知道的区域。
那时，我正在完成自己关于19世纪德国哲学的博士论文。
我曾经在一家快餐店度过了一个悲惨的夏天，这也算是我的商业经验吧。
而张贴在餐厅职员室的一张颂扬“质量、服务、清洁”美德的海报，则是我对管理理论的唯一认知。
我并不太清楚管理咨询是怎么回事，只是感到它听起来并不像是我这样的人应该从事的工作。
我真不知道自己将会遇到怎样的事情。
　　我的探险之旅是从酒吧中的一场台球赛开始的。
当时一年一度的招聘期此时早已结束，我眼看要大败给一对最近已经收到某著名咨询公司邀请函的大
学生。
他们令人眩晕地谈论着他们这份“公司战略”领域的职业，但是我总觉得有非常不对劲的地方。
他们才22岁，而我都快26岁了，有什么事情，他们能为工商界办到，而我不能做得更好的？
　　事实上，我迫切需要一份工作。
我的银行存款已跌落至3位数。
我唯一可以胜任的职业，就是教授纯理论哲学。
然而，由于在哲学上有些略显晦涩的异见，对这门学科，我已经产生了某种厌倦情绪（说句公道话，
这种感受似乎是双方面的）。
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内容概要

没有念过MBA，不知管理为何物，一个找不着工作的哲学博士，通过两周对《金融时报》和《追求卓
越》临时抱佛脚式的突击，就这样误打误撞地进入了管理咨询行业，摇身一变成了一位管理大师，甚
至开办了与麦肯锡对打的700人咨询公司⋯⋯这究竟是一段意外离奇的迷情之旅？
还是一场瞠目结舌的荒诞闹剧？
甚至是管理咨询业界的悲哀和反思？
　　管理咨询到底是一门科学，还是一门生意？
　　管理咨询师擅长的，到底对生意的管理，还是管理这门推销自己的生意？
　　当拥有MBA学位的人数将超过芝加哥市的总人口，读MBA到底是进入工商业高层的必备敲门砖，
还是如杰克·韦尔奇所说，纯属“浪费时间之举”？
　　管理咨询师的必杀技真的就是 “即兴发挥”？
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作者简介

马修·斯图尔德
　　拥有多重身份、不按常理出牌的聪明人。

　　思维缜密，曾经是研究19世纪德国哲学的一名牛津博士。

　　跨界发展，曾经是有700名员工的咨询公司的合伙人。

　　永不安分，现在是作家，正破天荒地通过Twitter连载一部48万字的小说。
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章节摘录

　　第1章　数字真相——科学管理背后隐藏的黑洞　　吃人的鲸鱼　　“鲸鱼”指的是一种曲线图
。
它的正式名称叫做“累积客户收益率”（Cumulative Customer Profitability），“斜表”也是它的一个常
用名。
在做咨询师的头几年，我不分昼夜地埋头研究各种各样的图表，但“鲸鱼”却是这段经历的精髓所在
。
对我来说，它就像是一块玛德琳蛋糕。
一看到它与众不同的曲线，我的脑海中便浮现出昔日的情景：裁剪、粘贴各种图表与教科书；匆匆地
穿梭于机场；为那些西装革履、满腹狐疑的人士解释幻灯机播放的各种资料；在价格高昂的酒店中，
醉眼惺忪地与同事交流各种荒唐无比的故事。
“鲸鱼”腹部的某个地方，是咨询智慧的精髓——令人意想不到地洞悉数字对生活的掌控力。
同时，我也不由得在这个曲线图中，看到了某种行业已落空的“承诺”，就如同依附在砖墙上的一扇
窗户、旧照片上一张毫无表情的面容。
　　“鲸鱼”永远是故事的一部分，每一个与“鲸鱼”有关的故事都有其特定的背景。
“鲸鱼”的形状各有不同，不仅要考虑到受众的需要，还要满足演讲者的雄心。
但是，从某种意义上来说，所有的故事又都是相同的，故事情节、人物角色，都是一样的：倒霉的委
托人、极其聪明的咨询师、令人意想不到的见解以及皆大欢喜的结局。
我的第一个与“鲸鱼”有关的故事肯定是在纽约听到的，大约是在我人行之后，接待第一个付费客户
之前所度过的那一两个月“待业时光”中的某个时候。
我记得，当时我正和一群年轻的同事，懒洋洋地坐在一问没有窗户的会议室中，公司的头头们正在通
过简短的幻灯图片，讲述他们最新的“航海奇遇记”。
　　最好的讲述者是一位叫做罗兰的高级合伙人，他对我随后的咨询生涯影响最大。
招募我的合伙人亨利，削瘦而冷酷，宛若一个人体刀片。
而总是乐呵呵，长得胖呼呼的罗兰，总会让遇见他的人感到人生原来如此美好。
他是一位真正意义上的猎手。
我经常看到他穿着灯芯绒长裤，以及那种肘部带有皮革的夹克，前往某个小旅舍。
他在中欧森林的深处有一处居所，我们经常在追踪潜在猎物时在那里会面。
我曾经在他的客房休息过，那间小屋简直就像是一个动物陵墓，挂满了目光呆滞的动物头颅，这些动
物有的来自非洲，有的来自亚洲，还有的出自美洲。
罗兰有其单纯且吸引人的一面（虽然这是以恶作剧的方式表现出来的）。
　　“我问乔（抑或是别的什么人），”罗兰通常会这么说（或者与这种意思相差无几的说法），“
乔，对你的下属正在做的公司业务，你究竟了解多少？
你能不能现在就告诉我，你的哪个客户有利可图？
”乔可能是一位笨拙的委托人、某家大银行的高级经理等诸如此类的人士。
　　在咨询公司的体系中，罗兰类似于一个鱼叉。
他擅长将带倒刺的鱼钩，深插于毫无猜忌心的客户的机体之中。
他有一种不同寻常的本领，能够发现对委托人而言真正重要的事物。
“委托人理解此类事物的运作方式，是非常重要的，”罗兰曾对我这样解释道。
“这类似于搭乘平行的两部电梯，彼此之间，需要互相扶助。
”罗兰不仅仅是向乔兜售某种东西。
他已变成了乔，承载着乔在与某个大型组织的危险处境进行抗争的过程中，困扰着他的所有希望、恐
惧与不安全感。
他学会了像猎物一样思考，就像古代在洞穴作画的画家，罗兰敬畏他的猎物。
　　“乔让我看他收到的各种报告，”罗兰继续说，轻蔑地哼了哼鼻子，似乎他刚刚闻到某种劣质奶
酪的味道。
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“他知道这些报表全是垃圾！
我对他说，你怎么能忍受这种状况？
”　　大多数企业中；搜集财务数据是为了做账和经营上的目的：了解现金流量，估算需要交纳多少
税收等。
然而，如果要分析商业活动，这样的信息经常是不完整的，甚至有一定的误导性。
　　“你认为他有多大岁数？
”在会议室的后面，一位新来的同事小声问我。
　　我瞅了瞅罗兰饱经风霜的脸庞，看了看他的大肚皮，尝试着猜了一下：　　“50出头？
”　　事实上，他那时只有37岁。
　　在公司的新雇员中，这样的对话已发生了很多次。
对于我们来说，罗兰就是活生生的前车之鉴。
我们常常互相叮嘱，如果在咨询公司工作10年，我们也会变成他现在这般模样。
另一方面，对于他放纵的生活方式，我们却有点着迷。
不久之后，我们突然发现自己也开始抽雪茄，喝名酒，从事极限运动，在这些方面，我们正竭力与罗
兰保持一致。
　　罗兰和他的团队为乔提供的分析，往往会遵循预设的步骤。
首先，他的团队会构建一个与咨询委托人的客户有关的数据库，详细列举每位客户在前一个年度购买
的产品和交易情况。
接着，他们会为企业的经营活动建立一个损益表，包括企业除非常规支出之外的所有开支。
然后，他们会设计一些运算法则，以每一种产品和交易的详细模型为基础，将企业的收入和成本分配
至每一位客户。
当然，这些运算规则非常复杂，远远超过普通委托人的理解能力。
这样就产生出一个分析报告，精确地描述出每一位客户对于咨询委托人的收入、费用以及利润的“贡
献”。
最后，罗兰的团队依据这些客户的赢利性，制作出客户“排行榜”，这样委托人就可以一目了然地看
出，它的利润中有多少是赢利性最高的客户贡献的，有多少是赢利性最差的客户创造的。
　　“瞧！
”当报告会到高潮时，罗兰通常会这样说，然后就将幻灯片砰地关掉。
幻灯片上显示的是他的曲线图：累积客户收益率、收入、费用（图1-1）。
它就是那只探寻累积客户收益率的海中怪兽——鲸鱼。
他将他仿若触角一般的手指，挪移至鲸鱼曲线图至关紧要的最上方，说道：“看这个拐点！
棒极了！
”　　这个典型的图表显示出，咨询委托人最顶尖的20％客户，为委托人带来的生意非常之多，他们
创造的利润超过委托人的账面利润总额。
这就意味着，假如委托人只做这些客户的生意，它所获取的收益会比目前多得多。
在接下来70％左右的客户的上方，线条趋于平坦。
这就显示出，这些客户对公司利润的贡献非常之少。
而在最后10％的客户的上方，线条急转直下。
这意味着这些客户正在减少委托人的利润。
罗兰喜欢将每一组客户用硕大的大写字母标出：星级客户为A，浪费空间的客户为B，劣等客户为C。
　　曲线图上较低的两条线进一步诠释了这一结果。
中间那条线描述的是相同的客户在收人中的累积份额。
不出所料，这条线开始时呈现跳跃状，随后趋于平坦。
它显示出，只占据客户数量20％的A类客户贡献了收人总额的80％。
而其余80％的8类和c类客户在收入总额中，仅仅占据了20％的份额。
最低的那条线表示的是费用。
你可以观察到，这条线在开始阶段有一个很大的增幅，这意味着A类客户在费用中所占的比重也很大
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。
同时，在这条线的尾部有一处明显的上扬，这就显示出，C类客户正在显著提升费用。
这样就可以看出，“劣等客户”正在蚕食委托人宝贵的资源，但是并没有为其带来收入。
　　“乔尿裤子了！
”罗兰得意洋洋地说道。
面对这样一份对其核心业务令人震惊的分析报告——他的属下究竟在想什么，难道他们是在为那些无
利可图的客户做事？
乔别无选择，只能雇佣我们解决这个麻烦。
这正是咨询师孜孜以求的时刻：大脑对于官僚的歪风邪气的胜利。
　　我不记得，将它称为鲸鱼是我的创意还是别人的。
不管怎么说，对这个野兽的种类有过一番热烈的讨论。
　　“我们的鲸鱼变胖了。
”一位资深同事说。
他指出胖鲸鱼是个很严重的问题，因为这种形状表明，C类顾客正显著提升费用、增大亏损。
　　“如果它在末尾露齿而笑，问题就更复杂了。
”有人插话说。
露齿而笑意味着收入线在末端向上倾斜，这显示出，即使C类客户总体上来说是蚀本生意，但是它们
依然为委托人带来可观的收入。
　　有人建议说，寻找“驼背”的鲸鱼是很重要的。
驼背的出现，也就是利润曲线突变，是不同品质客户之间的转折点。
　　“有没有人见过海豚？
”海豚是非常理想的形状——利润、收入和费用全部向上倾斜。
　　总之，我已经喜欢上了一群非常不寻常的人士。
我的一位同事是个很有天赋的音乐家。
他经常按捺不住地表示，他宁愿谱写交响曲，也不愿摆弄电子制表软件。
另一位来自英国的同事，其冷嘲热讽的本事相当了得，他的话经常影射着不那么友善的弦外之音。
公司里还有一位集金融奇才兼赛车发烧友于一身的欧洲“种男”，他经常和他的一群女友缠绵悱恻地
“煲电话粥”。
我的许多同事都是瘦骨嶙峋的年轻人，同才华横溢的理科学士一样，他们的笑声犹如汽车喇叭般刺耳
，经常运用深奥的统计概念，来决定中午去什么地方吃饭。
更成熟一些的同事基本上都是MBA出身，差不多30岁，已经成家了。
他们戴那种很庄重的眼镜，喜欢谈论只是在半夜哭泣时分才能见上一面的孩子。
这是一个完全国际化的团体，欧洲各个大国以及东南亚国家都有代表加盟。
　　除了我们都有些过分年轻，并且都是男性（只有少数几个例外）之外，我们的相同之处还在于，
我们是一帮做低级滑稽表演的人，头戴螺旋桨那种。
亨利拉来一帮他认为脑袋最尖的人士，组建了这家咨询公司。
同时，他似乎想让这些人感到不太安全。
结果就是，一屋子的人都竭力证明，自己是房间里最聪明的一个。
公司里的竞争氛围极其浓厚，这是一个用数字羽毛装饰自己的场所。
如果公司的某位合伙人在场，这种数学上的姿态就会变得更富侵略性。
　　所有好的鲸鱼故事，都是以同一种方式终结的：一张甘特图（Ganttchart）。
这张图表显示出，我们在来年如何为陷入困境的乔开展工作，其中的虚线意味着，这样的工作有望延
伸至不可预期的未来。
我可以想象出，罗兰通常是以这种方式结束他的分析报告会的：在高射投影仪散射的光辉里，直起腰
板，环顾房间四周。
当他在公司内部的会议中谈论他的最新猎物时，他经常会面露微笑，宛若一位在一帮满腔热情的狩猎
勇士簇拥之下，裹着毛皮衣物的部落首领。
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编辑推荐

　　等了很久，终于有一本书，把管理咨询王国的偶像们拉下神坛。
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