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随着中国经济的快速发展，咨询业已经成为推动经济高质量增长的重要力量。近年来，咨询业已经引发社会各界的广泛重视。越来越多的专业人士开始进入咨询业并提供各式各样的专业咨询服务。为了能给咨询师的咨询活动提供指引，威廉·科恩博士在对其多年的咨询服务教学与实战经验进行总结的基础上，写就了这本优秀的著作。

对于已经从事咨询服务或者对咨询业感兴趣的人来说，肯定关心很多类似这样的问题：什么是咨询？咨询有前途吗？做咨询需要考虑哪些方面？如何赢得客户？如何给客户留下好印象？如何撰写项目建议书？如何定价？等等。针对咨询师所关心的这些问题，科恩博士做出了非常细致和深入的讲解。具体而言，科恩博士首先对咨询业务进行了简要的介绍，以帮助读者对咨询业有一个总体的理解；然后，分别从客户获取、客户面谈、项目建议书撰写、服务定价、合同签订、项目进度计划、客户谈判等咨询服务的各个重要方面出发，分别进行了深入的解释和说明；最后，科恩博士还对如何经营咨询公司、如何为客户开发战略以及顾问和教练服务等前沿话题进行了讲解。在讲解这些要点的过程中，科恩博士还融入了很多经典案例并附上相应的表格、模板等相关资料。这些丰富的素材能很好地加深我们对咨询业务的理解，其中的很多表格、模板等资料还能直接用于咨询师的咨询实践中。对于国内的很多咨询师来说，这些都是非常有帮助的。

本书是团队通力合作翻译的结晶。朱航涛、王旭芳以及浙江师范大学经济与管理学院的王燕芳、金华敏、张姣盈等参与了本书的翻译工作。其中应洪斌（第1章、第5章、第18章）、张娇盈（第6章、第8章、第9章、第11章、第12章、第13章）、金华敏（第2章）、胡立琪（第2章）、王依雯（第3章）、梁鸿吉（第4章）、方雯（第7章）、朱航涛（第20章）、王燕芳（第4章、第15章、第16章、第17章和附录）、陈征（第10章、第14章、第19章）、王旭芳（部分案例）翻译了相应章节的初稿；然后，应洪斌、陈征、张姣盈、苗红意对各章节初稿进行了审核和优化，并由浙江师范大学经济与管理学院的朱霞霞、胡彩玲、吕灵攀、胡旭莲、高祺婷、康李梓楠、黄惠青对审核后的稿件再次进行了检查和更正；最后，应洪斌负责本书翻译的统稿工作，并对全部译稿进行了最终的审定。

我们在翻译的过程中力求做到忠于原著、表达清晰，但由于时间以及能力的限制，难免还会出现一些疏漏和错误，敬请专家读者批评指正。

应洪斌

浙江师范大学初阳湖畔


前言

我写的《德鲁克的十七堂管理课——全世界最伟大管理导师的失传教诲》（A Class with Drucker:The Lost Lessons of the World’s Greatest Management Teacher）
[1]

 （AMACOM，2008）出版了。我很荣幸成为彼得·德鲁克（Peter F.Drucker）的第一届高级工商管理博士生，并且与他保持了30年之久的良好关系。这是非常有意义的事情，因为德鲁克不仅是伟大的管理学导师，而且是公认的现代管理学之父。此外，他还是世界上最著名的管理咨询师。全世界涌现出很多德鲁克社团组织，他们继承了德鲁克的观点和遗产。毫无疑问，他的观点绝不是无关紧要的。只要看一下德鲁克的某个客户和项目，你就会明白这点。


德鲁克的咨询业务

杰克·韦尔奇（Jack Welch）是通用电气前任颇具传奇性的CEO。在成为通用电气的CEO不久，他就与管理咨询师德鲁克在一起探讨管理方面的问题。德鲁克仅仅提出了两个问题，但就是这两个问题却改变了通用电气未来的航线。作为公司的CEO，韦尔奇掌控着通用电气的未来发展方向。对韦尔奇而言，这两个问题价值几十亿美元。第一个问题是：“若通用电气已经在某个行业中开展业务，如果今天可以重新做决定的话，你们是否还会进入该行业？”德鲁克接着问第二个问题：“如果回答是否定的话，你将如何处理目前的这项业务？”然后，韦尔奇决定，如果公司的某项业务不能成为该行业中的佼佼者，该项业务应该会被整顿、出售或关闭。韦尔奇认为该战略就是通用电气成功的核心原因，而这项战略就是基于与德鲁克的这次磋商以及这两个问题而形成的。1


然而，德鲁克并非只为大公司提供咨询服务。他还为小公司、非营利组织、全世界的政府、军队和教堂提供咨询服务。德鲁克并没有靠大型咨询公司撑腰，他是靠自己做到这些的。他是一个纯粹的实践者，连接电话都是亲力亲为，甚至连一个秘书都没有。

本书中的许多技巧和概念都来源于德鲁克。起初我还没有意识到这点，直到有一天我才发现。那天，我坐下来翻开我学生时代的笔记，然后仔细琢磨德鲁克教给我的那些东西，我才发现我的很多想法和观点其实都来自德鲁克先生。因此，我以加倍的热情来修订、更新本书。当然，对于书中的错误，如果有的话，那是我的责任。但是我欠彼得（德鲁克让所有的学生都叫他“彼得”）的确实非常多。德鲁克引导我走向正确的方向，向我展示了他的智慧、观点和友善。本书中所包含的许多概念和技巧显然都是德鲁克的，我对自己能意识到这一点感到非常高兴。不仅如此，我还要将现在的这本书，即1985年之后的第4版，献给德鲁克先生。

咨询师如何开启业务

在我开始详细讲解咨询之前，你要先知道一件事情。与其他很多人一样，起初我并没有非常热切地希望成为咨询师。我知道我并不是唯一一个这样想的人，因为我访谈过成百上千个咨询师，既包括全职的，也包括兼职的，我发现确实很少有人一开始就是充满热情的。像我一样，他们中的大多数都有与我类似的体验。因为我进入咨询领域完全是计划之外的，当我第一次做咨询项目的时候，我连一个可以提供建议的人都找不到。

德鲁克也是如此。德鲁克并没有计划成为咨询师，我知道这一点，是因为彼得曾经跟我说过。彼得曾跟我说，他的第一次咨询经历是他来到美国后的不久。在这之前，他曾是某报纸的通讯记者和新闻记者，同时也是一家银行和一家保险公司的经济分析师。然而，因为他当时有一个国际法的博士学位同时也因为第二次世界大战的缘故，所以彼得的工作发生了变动。他被告知将从事管理咨询服务，也就是说，他要转型为管理咨询师。德鲁克说，他当时根本就不知道什么是管理咨询师。他查了下字典，但发现字典里面没有这个词，他随后去了图书馆和书店。“今天，”德鲁克告诉我们，“你们都能从书架上看到这个科目。而在那时候，几乎看不到管理咨询这个词。”管理学的书上几乎看不到这个词，更不用说对这个词进行解释了。德鲁克还问了几个同事，很不幸，他仍然没有得到答案，他们也不知道这个玩意儿。

在约定的日期和时间，德鲁克来到上校的办公室，想知道这到底是怎么回事。接待员要他稍等，然后一个面无笑容的中士走了过来，护送德鲁克到上校那里。这看起来有点吓人，因为当时德鲁克刚刚逃离纳粹德国的军事独裁，而大多数纳粹党员都穿着制服。

然后另一位冷面助手走过来，将彼得领进办公室。上校瞥了他一眼，然后请他坐下，他要求德鲁克介绍下自己。他比较详细地询问了德鲁克的背景和受教育情况。虽然他们一直在不停地说啊说，但是德鲁克还是不知道上校的办公室到底是做什么的，也不清楚作为管理咨询师，他到底要为上校做什么。这一切看起来好像他们就是在漫无目的地不停谈话。

与上校的交流让德鲁克觉得很不舒服。他希望上校能快点切入主题，并且告诉他到底需要他做哪种工作。他开始慢慢觉得有点沮丧。最后，德鲁克终于忍不住了，他很有礼貌地问道：“上校，请您告诉我管理咨询师是做什么的？”

上校盯着他看了好久，然后回应道：“年轻人，别这样没有耐心。”“听了这句话，”德鲁克说，“我就知道其实他也不知道管理咨询师是做什么的。”

德鲁克知道那个分派给他任务的人，其实并不知道对管理咨询师应该有什么样的要求和期待。由于曾经在英国生活过，并且也读过亚瑟·柯南·道尔（Arthur Conan Doyle）的《夏洛克福尔摩斯》（Sherlock Holmes），德鲁克知道咨询侦探是做什么的。由于德鲁克有这点知识，同时他还洞察到上校其实对管理咨询一无所知，所以针对上校的职责和存在的难题，德鲁克提出了一些非常直接的问题。然后，德鲁克就“应该做什么”以及“他即将要做的工作”提出了一些看法。上校非常感兴趣，并且很明显感到宽慰了很多，随后他完全接受了德鲁克的建议。这可以说是德鲁克的第一个成功的咨询任务。因此，德鲁克不仅仅是现代管理学之父，也是现代管理咨询之父。

刚开始时，我对咨询一无所知

在其他领域的经验告诉我，一旦缺乏某方面的知识，第一步就是要阅读这方面的书。跟德鲁克一样，我也确实是那样做的。我去了好几家书店，并且也去图书馆检索了。但在1973年，也就是我刚成为咨询师的那年，我根本找不到有相关信息的书籍。少数几本有关的书讲的又都是与大型咨询公司有关的咨询。对于具体一点的东西，这些书里基本什么都没说。与德鲁克成为一名咨询师的时候相比，情况仅仅是稍微好那么一点：至少我知道咨询师是干什么的了。

但是，还有很多我不懂的地方：我应该怎么收费？合同是必需的吗？我需要营业执照或者其他类型的执照吗？成为兼职咨询师的话，可以避免让我与我的全日制雇主之间产生利益冲突吗？如果我想成为兼职咨询师的话，我能做些什么呢？并且，如果我全日制做咨询的话，与实际的咨询活动相比，我应该花多少时间在我的服务营销上面？我应该怎样推广我的服务？很多诸如此类的问题困扰着我，但是我同样也没地方可以询问。

后来，我知道这些问题的答案了，但这基本上是一条艰辛之路：靠经验。我犯了无数的错误，在某些情况下，这种错误会让我赔很多钱，而且所有的这些错误都让我赔上了时间，并给我带来深深的挫败感。然而，我最终知道了要做什么和如何去做，然后我就开始赚钱了。现在，我已经为《财富》500强企业、小企业、新创企业以及政府提供了各种咨询服务。

1979年，我获得了博士学位，并成为一名全职的大学教授（顺便说一下，要想成为成功的商务咨询师，在大多数情况下，并不需要你有博士或硕士学位，或者说实际上根本不需要任何学位。更多的解释请参考本书的正文部分）。在任何情况下，成为一名商学教授并没有减少我的咨询活动，反倒让我增加了咨询活动。

与咨询有关的一门学术课程

在大学里面，我注意到许多学生都对商务咨询抱有极大的兴趣——我说的并非仅仅是指商科的学生。在洛杉矶的加利福尼亚州立大学，我被说服去开发一门交叉课程，其主题就是商务咨询。课程开发出来后，我没有停留在理论上；每个学期我都邀请很多不同领域、有实践经历的咨询师来课堂上分享他们的经验。这些演讲者既包括那些来自很小的、仅有一两个员工的小咨询公司，也包括那些来自大型咨询公司的咨询师。这些大型咨询公司的营业额通常高达成百上千万美元。我邀请的演讲者包括全职和兼职咨询师，既有男性也有女性。

由于这门课程太受欢迎了，因此不仅仅是各个专业的商科学生会来听，还有心理学、化学、人类学、法学和英语等其他专业的学生来选修。许多选修这门课程的学生都已经大学毕业了，包括工程师、飞行员，以及许多有离职念头或想兼职做咨询的公司高管和专业技术人员。我们的课程甚至吸引了一些教授和许多洛杉矶知名研究生院的研究生。这些教授会不定时地过来，然后坐在教室里面听他们想听的东西。

我负责的另外一门课程也很受欢迎，这部分应归因于本商务咨询课程的成功。这是大学的一个很小的学院，正因为此，我成为一名导师。在美国小企业管理局的赞助下，全国的大学都开展了这个小型的商学院项目，并最终为小企业提供咨询服务。商学院的学生在教授的指导下做咨询。几年后，我们成为全美最大的小企业学院。由于我们的绩效在参与的大学里面是最高的，因此我们多次赢得本地、区域和国家级奖项。这个小型商学院项目将学生实际参与咨询项目作为课程的一部分，所以允许参与咨询课程的学生去做实际的项目。不幸的是，这么好的项目还是成为1994年联邦预算削减的受害者。然而，许多大学仍然继续着这个项目，并要求小企业客户为完成的咨询工作付钱。我必须说，即使小企业必须付钱，对于参与这个项目的企业来说，仍然是划算的。

与此同时，由于该项目非常成功，这使得我们接到很多帮忙的请求，很多请求来自大学之外。为了让这个项目保持活力，我们设立了一个咨询研讨会。这个研讨会每年举办数次。研讨会的参加者不仅有新手和潜在咨询师，而且还包括很多在各自领域已相当有经验的咨询师。他们加入研讨会，并与我及其他成员慷慨地分享他们的经验和知识。最后，我还在其他的知名大学教授咨询课程。这些大学包括洛杉矶的加利福尼亚大学、德鲁克学院（Drucker’s School）和克莱蒙特研究生院（Claremont Graduate School）。有时候，我将此部分内容作为MBA课程的一部分教给学生。有时候，我也会以研讨会的形式将这些内容讲给普通听众。

本书所包含的内容

本书不仅仅是基于我自己的经验，还包括很多其他人的经验和观点。这些贡献者包括做了无数次报告的嘉宾、教授和学生。这些学生为许多不同的小企业做了500多次不同类型的咨询任务。本书还建立在与许多咨询师、咨询客户的思想、观点交流的基础上。我们与许多来自不同领域、不同地区的咨询师进行面对面的思想和观点的交流；我们与全世界的许多咨询客户进行了面对面的交流，其中一些客户来自政府部门或军队。

当我开始我的咨询生涯时，如果有这本书在身边的话，将会让我少浪费大量的时间，少去经历那么多的挫折。我曾经艰难地学习如何推销我的业务，如何发展长期的客户关系，以及如何索取尾款。在前面的这些过程中，如果有这样的书在我身边，我能够避免无数的疏忽，包括多次走进死胡同。本书包含了数百人的集体经验。这些人通过商务咨询实践来努力谋生。他们的工作有全职的，也有兼职的。本书也包含了很多我自己的观点和看法，而我的这些观点和看法都建立在德鲁克先生思想的基础上。

本书是一本实践性的而非理论性的书籍。如果我写的是对的，那么你应该就会拥有所有必需的工具，你也会知道如何应用这些工具去开始和建立一项成功的管理咨询业务。我不知道你能否将你的咨询业务做强做大。正如德鲁克所说的：“没有行动，你什么事也成不了。”行动部分就看你自己的了。自从本书第1版出版以来，已经差不多有30年了。但在这30年左右的时间里，差不多有几千人已经利用本书来帮助他们创建成功的业务，你也能做到这点。因此，让我们开始行动吧。


[1]
 该书中文版已由机械工业出版社出版。——译者注
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第1章　咨询业务

独立咨询已经成为当今最令人难以置信的一种业务，它有着其他谋生方式所没有的独特优势。考虑一下工作时间吧，在一天中的某些时间段，你的工作效率可能会比较高，大多数人其实也确实如此。一些人在早晨工作效率比较高，而另一些人则是在深夜才更有效率，还有少数人则是任何时候都对他没有影响，无论在一天的什么时间都是一样的。但对独立顾问这份工作而言，在什么时候干活并不重要，因为你可以选择自己的作息时间。当然，咨询协议中有特殊规定和要求的例外。作为独立咨询顾问，你能决定什么时候干活和什么时候不做，你总是可以选择在你状态最佳的时间点工作。

你是不是不喜欢你现在的老板？你现在是不是跟一个你不太喜欢的人共事？如果从事独立咨询，你就可以自己决定与谁一起工作。是否愿意为某个客户服务，是否愿意与项目中的某个人合作，这些完全取决于你自己。

你是否对你现在的收入不满意？你是否感到你的贡献被低估，收入太少？如果从事咨询工作，那么就是你为你自己开工资；你自己决定你值多少钱以及你想赚多少。如果觉得现在的你配得上更高的薪水，那么你立即就能给自己加工资。

你是否更喜欢在家工作？如果从事咨询工作，你在家里就能赚到10万美元，甚至更多，还不用承担停车、开车以及在外面工作的相关费用。实际上，在家办公还更有机会享受税收减免。现代管理学之父、史上最负盛名的管理咨询大师德鲁克先生，他的整个职业生涯都是在家工作的。

如果全职投入咨询工作中，你是否会有所担忧？其实，你没必要拿你的时间、工作或是拿你现在已有的去冒险。你可以利用你的业余时间开展咨询服务，然后认真做好你现在的这份全职工作。许多成功的咨询师都是利用全职工作之外的业余时间，通常是晚上或周末，来开展咨询业务的。如果你遵循本书所给出的指导，你很快就能构建起成功的咨询业务；一旦你觉得你已经准备就绪了，对未来的成功也很有把握了，你就可以辞掉你现在的全职工作，全身心地投入咨询工作之中。


什么是咨询

咨询师活跃在许多不同的业务领域。进出口、管理、人力资源、工程和营销，这些都是很常见的业务领域。还有些咨询师活跃在考古学和服饰选择领域，甚至还有一些咨询师的工作内容是帮助写作者克服写作障碍。

在工作和旅行中，我遇到过来自不同领域（包括前面提到过的那些领域）的各种行家能手。他们所有人都已经成为或有潜力成为成功的咨询师。他们有非常广泛且不同的背景，并为许多不同的业务领域提供咨询服务。当我还在写本书第1版的那会儿，我的妻子让我注意《洛杉矶时报》上面的一篇文章。这篇文章讲的是一位年轻母亲成功的咨询业务。这位年轻母亲每个月工作六天，其工作内容是建议企业哪些记录需要保留，哪些需要扔掉。

简单来说，咨询师就是为别人提出建议或者从事某些专业或半专业性质的服务并取得相应报酬的人。这意味着，不管你感兴趣的领域或专业是什么，你都能成为一名咨询师。每一个人都有其独特的背景，都有特殊的经历和兴趣，这些东西别人很难复制，并且在特定的时间，某些人或某些企业还会对你所拥有的这些东西有需求。已经有很多人强调，咨询工作和个人咨询，有时候也被称之为教练服务，现在非常流行。由于个人咨询已经是咨询行业的一个非常重要的组成部分，因此我将用独立的章节来讨论它。

经常有人问我，成为咨询师是否需要更高的学位。我明确地告诉他们，不需要！尽管从定位上看，咨询师是相当专业的。但是，据我所知，其实许多成功的咨询师仅仅接受了非常有限的正规学术训练。最重要的事情是，你一定要具备必需的经验、任职资格、技能以及专长。有了这些东西，你才能完成别人或企业希望你去完成的任务。至于你到底从哪里获得这些经验、任职资格等，则并不重要。然而，我必须承认，如果你不想成为独立咨询师，而是准备在主流的咨询公司谋得一份管理咨询领域的工作，那么工商管理硕士（MBA）学位可能是赢得这份工作的最基本要求，并且，你毕业的学校名气越大，对你越有帮助。但就完成工作以及成为一名独立咨询师而言，这样的高级学位并非是必需的。

与独立咨询师相比，某些在大型咨询公司工作的咨询师偶尔会感到枯燥乏味。当我在写本书第1版的时候，有位在一家知名咨询公司上班的读者给我打了个电话。他说：“我认为咨询只是一份工作，而非创业机会。”我提醒他，你那位有几十亿美元资产的老板，其事业的起点是独立的创业咨询师。

如果你是独立咨询师，那么，你的专长是不是从大学里面获得的这并不重要。我就认识一位没有学位但非常成功的进出口咨询师。他为大企业的高管提供咨询服务，收费非常高，但他只有社会学本科学历，没有MBA学位。


咨询行业的规模有多大

由于工作生活的方方面面都需要咨询，所以要想精确计算整个美国咨询服务的规模是非常困难的。大多数人只能估算商务咨询服务。据估计，仅就企业人力资本咨询服务而言，规模就达到了3000亿美元。1
 如果你算上所有类型的咨询业务，我认为这个数字至少要翻倍。咨询业务的爆炸性增长受到诸如互联网之类的科技进步的推动。新技术不仅让咨询过程变得简便，而且产生、创造了对咨询师阶层全新的需求。

咨询公司的类型

除了企业类型之外，我们还可以根据很多其他方面的特征来对咨询公司进行分类。这些常见的特征包括企业规模的大小、企业所在地以及客户类型。一般而言，咨询公司可以分为以下类型。


1.全国性的综合管理咨询公司
 。这种类型的公司包括麦肯锡公司（McKinsey&Company）、博思艾伦咨询公司（Booz Allen Hamilton）、理特管理顾问有限公司（Arthur D.Little）等。这类公司每年在咨询业务上能创造巨大收入。这些公司到底有多少收入？据估计，年收入可达10亿美元甚至更多。


2.大型会计师事务所下属的咨询部门
 。当前，大多数全国性的注册会计师事务所，包括大型的会计师事务所，除了经营常规的会计业务之外，还提供管理咨询服务。


3.专业性公司
 。专业性咨询公司是指仅在某些特殊的商业领域提供专业咨询服务的公司。这些公司可能只在市场研究、战略规划或计算机和互联网领域提供专业咨询服务。当然，前面提到的计算机和互联网领域是指当前这个时代，早些年的时候是很少有这类需求的。


4.行业性公司
 。这类公司通常是全国性或跨国公司，它们仅在特定行业或仅就某些特定的运营类型提供咨询服务。


5.公共部门公司
 。这类公司主要给政府（包括国家、州或地方政府），或诸如大学、医院等非营利机构提供咨询服务。


6.智库
 。这类都是大公司，比如兰德公司（RAND Corporation）、SRI国际。这类公司的客户可以很多，也可以很少。比如，总部位于洛杉矶的航空航天公司（Aerospace Corporation）就主要为美国空军提供咨询服务。


7.区域性或地方性公司
 。有不少企业的年营业收入看起来相当高，但实际上这类咨询企业仅在某个或者相当有限的地理区域内提供服务，它们算是区域性或地方性公司。


8.独立从业者
 。许多咨询业的新手都希望以这样的模式工作，在很多情况下，他们也确实都混得不错。单独或与非常少的员工一起工作，这实际上是给自己提供了一种大有所为的机会，至少在咨询事业开始的时候是这样的。如何在这个方面大展宏图正是本书所要讨论的焦点。


9.商务业务之外的专业性公司
 。由于这类业务不属于商业领域，因此其规模很少被统计，但它们实际上可能是咨询行业内最大的业务领域。这类公司提供诸如健康、礼仪、着装甚或个人行为管理方面的咨询服务。

这么多不同类型的公司表明咨询行业的创业机会非常多。许多地方性或区域性的公司，甚至大型公司都起步于单枪匹马，只有创业者一名咨询师，然后再逐渐成长为年收入过百万、千万的行业巨人。


为什么每个人都需要咨询师

你可能会感到疑惑，对于已经雇用了很多甚至比咨询师更厉害的专家和行家里手的大企业，为什么还要支付这么高的薪水去聘请咨询师呢？多年前，在一档名为《60分钟》（60 Minutes）的电视节目中，主持人就问了这样一个问题。毕竟，照理说，如果政府雇员都能胜任他们的职位的话，为什么政府还需要去聘请咨询师呢？并且，为什么要支付给咨询师比一般雇员还要高得多的薪水呢？

实际上，不管是政府部门和商业组织，都有很多充分的理由去聘用咨询师。事实上，这些咨询师不仅仅是被聘用，而是被一而再再而三地聘用。此外，他们还相当受尊重。因为咨询业务的要点是发现需求，然后满足需求。因此，你必须了解他们聘用咨询师的理由。我们接下来逐一介绍这些理由。


1.人力需求
 。在某些特定的时间点或面临某些特殊任务时，就连大企业也会出现员工不足问题。在企业日常持续运营过程中，有时候可能会出现暂时性的超负荷情况，或对某些特殊专家的临时性需求，但对公司而言，在日常运营过程中又没有必要长期保有这类专家。因此，企业可能需要临时找帮手。这种临时性的帮助可能是有必要的。例如，当一家企业在竞标某个政府项目时可能就需要额外的帮手。因为在这段时间里，企业需要在短时间内做许多工作，而现有的员工手头上都有重要的事情在忙，无法投入这块工作中去，这种情况下就只有聘用咨询师了。又或者某家企业可能在某个短期项目上需要一位特殊的专家。正如在直接营销这个领域，这是我曾从事的领域。甚至在今天，随着直接营销和数据管理领域令人惊讶的发展，除了互联网之外，许多商业活动也仅仅在非常偶然的情况下才会使用直接营销。因此，对这些企业来说，花超过7.5万美元甚至更多的钱去雇用一个全职员工是很没意义的做法。因而，为了完成某项特定的工作，企业更喜欢以每小时50～300美元或更多去聘用一个咨询师。对人力的需求也引发了寻找咨询师的需求。也就是说，某些咨询师专门为客户企业寻找特定专家或员工。支付给这些咨询师的报酬，是依据客户企业所要寻找的管理者或具有某些特定技能或经验的专家而定的。

猎头公司是另一种特殊的咨询领域。猎头公司的巨额营业收入表明，市场对人力的需求是非常旺盛的，并且对企业而言，这些有特殊专长的人力也是非常重要的。


2.对新理念的需要
 。大企业经常会面临某些问题，而管理层相信，由于员工与这些问题过于靠近，这使得他们很难全面把握问题所有可能的后果。这时候，从企业外部请个帮手过来就很有意义了。当然，这个人必须是可以胜任的、具备相应的解决问题能力的人，但不一定需要具备企业业务方面的知识。实际上，有时候对企业一无所知的人反而有助于找到正确答案（当然，假定这个人具备解决该问题的能力）。德鲁克曾经说过，当他解决了一个问题的时候，与其说是因为他很熟悉这个问题，还不如说是因为他对此一无所知。2
 德鲁克能够看穿纷繁复杂的各种因素，并识别出最重要的问题，然后给出解决问题的最佳方法。这是德鲁克所拥有的一项极其重要的能力。他提供的咨询服务完全物有所值。


3.公司政策
 。某些时候，对某个问题的解决方法其实大家都知道。然而，出于不同的政策方面的原因，那些真正懂这个问题的人不愿意说出来。比如，一家大公司的某个分公司曾建议公司进入一个新的市场，当然是用该分公司里头的某个产品。如果生产这个产品的话，需要投入几百万美元。关于这个新市场的潜力问题在公司内部引发了巨大争议。因为这个产品需要由提出这个建议的分公司投产，显然，该分公司的建议被认为是有偏见的。然而，通过聘用外部咨询师来研究同样的问题，该分公司能成功地完成同样的目的。咨询师被认为会更加没有偏见，并且不太可能受到公司政策的影响。


4.提高销量的需要
 。没有销量企业就无法生存。无论企业的董事会主席和高管是多么博学，无论他的财务员工和会计师的技能是多么娴熟，又或者他的工程师在开发和制造新产品上多么具有创新性，没有销量，企业就是无法生存。要想在较短的时间内提高销量，很多时候，企业会越过自己的内部营销或销售员工，而从外部寻找帮手。


5.更多资本投入的需要
 。每家企业都需要钱。站稳脚跟的成功企业通常也需要资金。同时，新创企业尤其渴望资本。实际上，企业越成功，就越需要资本。对很多企业而言，对资本的渴望是持续不断的。那些在寻找资本来源方面具有专长的人会发现，对他们来说，寻找客户是很轻松的事情。


6.政府规章制度
 。企业如果不遵守政府规章制度，就会被罚款、监禁甚至被勒令停业。没有企业能不受政府规章制度的影响，并且所有企业都必须确保能以最有效的方式遵守并落实这些规章制度。与此同时，企业必须尽可能将这些规章制度对其业务的负面影响降到最低。如果可能的话，还可以利用政府的这些规章制度来帮助运营。这些规章制度可能会影响到很多领域：公平就业机会、年龄歧视、消费者信用保护、安全标准、退伍军人权利以及诸多其他领域。如果你熟悉前述规章制度领域中的一个，或是成为其中某个领域的专家，那么你的咨询服务就有了相应的市场。比如，作为大学校长，我支持高薪聘请这样的咨询师：曾在州政府工作，并对教育领域的相关规章制度非常了解。


7.效率最大化的需要
 。所有组织都必须尽可能高效运营。那些本来可以高效运营，但因为种种原因仍低效运营的企业，最终都会面临困境。更有效率的企业会抢走其份额，并将其驱逐出市场。低效率导致高成本，并使价格变得很没有竞争力。销量下跌、延迟以及低生产率都是因为低效所致。如果你知道如何提高组织的效率，那么作为一个咨询师，你就可以给客户提供很重要的服务了。


8.诊断问题和寻找解决方案的需要
 。企业之所以很看重MBA学位，是因为它们相信，这些毕业生非常善于诊断企业面临的问题，并能给出适当的解决方法。任何可以做到这些的人都会很有市场。你解决的这类问题越多，你就会越来越得心应手，同时你的名气也会越来越大。大型咨询企业就是利用商业上的这种需求，进而派人去帮他们诊断问题，并且给出相应的对策建议。正因为此，这些企业以极高的起薪去雇用那些来自顶尖高校的MBA毕业生，以打造并维持这样一种“我们能解决问题”的声誉。正如前面所言，一些从业者的“问题解决才能”也是全国甚至全球知名的，企业对这些人有很旺盛的需求。


9.培训员工的需要
 。当前，业务运营变得越来越复杂，在整个职业生涯中，员工需要接受持续不断的培训。管理人员需要许多不同类型的培训：领导、组织和管理技能；计算机操作人员需要就最新的设备、技术、软件和程序进行额外的培训。事实上，世界发展得这样快，以至于每个商业职能领域都需要持续不断的培训。如果你是位专家，并且能教授前述任何一种技能，你就能找到适合你的细分咨询市场，并能从中赚到很多钱。


10.企业全面逆转的需要
 。我有个朋友，他是位救世专家（workout specialist），在世界范围内享有盛誉。一家银行或一群投资者接管了一家濒临破产的企业，这家银行或这些投资者就会聘用他，让他来当总裁。随后，他就可以采取任何他认为有必要的措施来让这家企业起死回生。有时候，他同时是几家陷入不同困境企业的总裁。他大部分的时间都在飞来飞去，不停地从这家企业飞到那家企业。一旦企业回到正轨，他就离开，然后去接下一个项目。有时候，很多企业会发现自己处于极端困难的处境，这时就会对这样一种人产生需求：能找到正确的问题，并能胜利完成“全面逆转”的人（只要银行负责人或投资者愿意放手一搏）。这些“逆转专家”一天的收费高达2000美元甚至更高。3
 在攻读社会学博士时，威廉·布兰特（William Brandt）就成了一名“逆转专家”。当时有个朋友邀请他去给一家衰败中的煤矿企业帮忙。一旦成为咨询师，他就无法停下来。年仅39岁，他就创建了发展专家有限公司（Development Specialists，Inc.），业务收入高达400万美元。4



11.计算机和数据处理
 。数据处理专家已经存在很长一段时间了，在这个领域发生的技术进步为那些懂行的人开启了很多机会。这些咨询师也赚到了很多钱。举个例子，当电脑出故障的时候，我的业务伙伴就会给我推荐一位电脑咨询师。她原来是一个20岁出头的年轻女士，并且从未上过大学。她每小时收费100美元，也确实值这个价钱，因为要是没有电脑，我每小时的损失就不止这个数了。这已经是多年前的事情了。现在的电脑咨询师赚得更多，并且其中有很多人并不是大学毕业生。

实际上，咨询的类型是无穷无尽的。在很多年前的一次飞行途中，我拿起一份《美国之路》（American Way），上面的一篇文章说道：“你是否在工作中失去了优势？私人教练能给你制定策略，并帮助你重新赢得竞争优势。”然后，这篇文章进一步描述了私人教练工作，也被称为执行教练。在当时，这是一项通常利用电话甚至是互联网进行的一对一的特殊商业咨询服务。文章中说，超过1万名教练以这种方式提供服务5
 。这种类型的咨询服务的增长犹如火箭般蹿升。如今，市场中大约有10万名私人教练。由于这一数量增长得实在太快，因此，我将用完整的一章（第20章）来描述这一主题。

需要咨询师的一些信号

詹姆斯E.斯瓦特科（James E.Svatko）是《小型业务报道》（Small Business Reports）的前高级主编。他指出了需要外部咨询师的一些情形：

·缺乏一个书面的商业计划书

·未得到合理解释的低士气

·成本的不断稳步的增加

·经常性的现金短缺

·长期性的延迟交货或延迟发货

·市场地位的丧失

·员工超负荷工作

·无法达到目标而导致的过多返工

·持续性的供给不足

·缺乏竞争或市场相关的信息6


请记住，这仅仅是在正常情况下，就商业这个领域而言，他们需要咨询师的原因。除此之外，还有成千上万个其他领域。在这些领域中，不管是商人还是非商人，都可能需要帮助。比如，当今的咨询师通过教人们如何管理时间、控制压力、减肥和保持身材而赚得盆满钵满。如果你具备任一领域专业知识（从手工艺到催眠术，从数学到商品推销），那就意味着你可能拥有某些特定人群所需要的技能。

《财富》（Fortune）杂志曾写过题为《寻找入迷者》（In Search of Suckers）的一篇文章。在这篇文章中，作者引用了知名作家和咨询师汤姆·彼得斯（Tom Peters）的一段话：“在这个世界上，我们相信社会能不断地变得更好。因此，我们不断地对诸如爱默生及类似我这样的人入迷。”7
 我相信彼得斯是以某种玩世不恭的口吻说这句话的。毕竟，他将19世纪世界著名的哲学家拉尔夫·瓦尔多·爱默生（Ralph Waldo Emerson）与满嘴跑火车的小贩归到一类了。并且，考虑到在世界范围内的所有领域都存在咨询需求，我怀疑美国人并不是唯一寻求改进的人。

潜在的客户如何分析、判断拟雇用的咨询师

詹姆斯E.斯瓦特科对咨询师和客户关系进行了分析。他发现，企业在决定是否雇用咨询师之前，通常要先回答以下问题。在向你的客户提交正式的建议书之前（我会在第6章介绍如何写建议书），你应该先回答以下五个问题：

1.你能为企业的总产出做出哪些有价值的贡献？

2.你的专长能否让企业更接近其目标？

3.你能让企业工作更有效果吗？

4.你能帮企业节约时间吗？

5.在预算范围内，你能全面并有效地完成工作吗？8


如果你的建议书无法有效地回答前述五个问题，或者说你的建议书无法证明你确实能为你的客户做到前述的这些事情，那么你最好回头修改你的建议书或者干脆就放弃这个项目。


是什么造就了杰出的咨询师

成为咨询师和成为杰出的咨询师是两件完全不同的事情。经过与美国许多顶级咨询师的交流，我识别出了区分普通咨询师和出色的咨询师的七大方面。


1.“对待病人”的态度与方式
 。这是指你与你的客户相处的能力。这跟你“说什么”关系不大，但跟你“如何说”关系很大。那些医术高明但态度很差的医生经常发现，病人反而更喜欢去那些经验或能力相差很多，但对病人态度很好的医生那里看病。如果能开发出一种令人愉快的“对待病人”的方式，那么你的客户就会对你所说的更有信心。这其实是与你的专业技术知识一样重要的技能。


2.诊断问题的能力
 。以医生作为类比，我们知道医生用各种药物来帮助治愈病人。但是，如果他做了一个错误的诊断，那么药物造成的伤害反而可能会大于疗效。类似地，正确诊断问题的能力是极为重要的。这是评判杰出咨询师的一个重要标准。


3.找到解决方案的能力
 。当诊断出一个问题之后，你显然希望能给出恰当的治疗方案。第11章将致力于讲解解决问题方面的东西。在实践中，你必须给你的客户提出正确的行动方案，有效地解决复杂的问题。


4.技术专长和知识
 。你也许会认为，对一位好的咨询师而言，这是最重要的技能。的确，在特定领域的技术专长是非常重要的。专长来源于你的教育、你的经验以及你的个人技能，但它也可能来自诸多不同领域中的任何一个，并且它也可以以各种不同的方式形成。戈登·林迪（G.Gordon Linddy）主要因水门事件出名。出狱后，他就做了安全顾问，赚取了6位数的收入。因此，甚至是入狱这样的背景，也不会影响你成为优秀的咨询师，你照样可以为客户利益做出巨大贡献。


5.沟通技能
 。在20世纪60年代早期，著名的波士顿咨询集团公司（Boston Consulting Group）的查尔斯·加尔文（Charles Garvin）就开始从事企业战略方面的各种咨询业务。从业30年后，加尔文识别出了作为好的咨询师所需要具备的三个特质。第一个特质就是卓越的沟通能力（分析能力位居第二，而在压力下工作则排在第三位）。你应该特别注意阅读本书将致力于讨论如何做报告的第14章。


6.营销及推销能力
 。不管你感兴趣的是什么技术领域，是企业的某一职能领域，或是其他完全不同的方面，你必须学会成为优秀的营销人员和推销员。咨询师不仅仅是在推销无形的产品，也是在推销他们自己。因此，我会在第2～4章讲解咨询实践中用到的一些技巧。


7.管理技能
 。这项技能排在了最后，但并不表示它是最不重要的。管理技能是指管理一项业务或某项实践以及顺利开展某项目的能力。在我看来，杰出的咨询师也必须是优秀的管理者。与其他技能一样，管理技能也可以通过学习获得。本书第17章将帮助你有效地管理你的业务。此外，在全书各个部分，我给出了许多过程的详细说明，这会使你成为一个熟练的管理者。


咨询师能赚多少钱

从事咨询师职业并非完全是为了赚钱。但是，你还是要靠钱生活。并且，金钱确实能让你有选择的自由。因此，这确实是个问题。

10多年前，宾夕法尼亚州立大学的两位管理学教授艾伯特·维森（Albert Vicere）和罗伯特·富尔默（Robert Fulmer），他们作为咨询师，日薪估计可以高达1万美元甚至更高。9
 现在的薪水估计还会更高。当然，通常是知名的大型咨询公司收取这种昂贵的费用，他们通常是为同样知名的大型组织提供咨询服务。实际上，大型咨询公司可以就某个项目要价高达数百万美元，甚至更多。10


还有一个影响你赚钱的重要因素是“你的咨询业务所在的领域”以及“咨询服务的对象”。如果你是为个人提供咨询服务，而客户在其领域又不是很赚钱，你也不能收费太高。但不管收费多少，与为其他人工作的雇员相比，做同样的事情，咨询师能赚的钱要多很多。

回想一下前面提到的那个仅有高中教育背景的计算机咨询师。如果她的收费是每小时100美元，一天工作8小时，那就是4000美元的周薪，而年薪就超过20万美元了。

尽管按照100美元的时薪计算，一年确实能赚好多钱，但你必须认识到，每一天的每一分钟不可能都在赚钱。一些时间必须花费在推销服务上面。因而，你需要考虑“可直接赚钱的时间”和“花在营销上的非直接赚钱时间”之间的比率问题。

霍华德·深松（Howard L.Shenson）是一位早期的咨询师先驱，曾举办过研讨会：如何成为独立咨询师。他预计在开展业务的第一年，新的咨询师应该至少花1/3的时间来推销业务，只能计划用2/3的时间来直接赚钱。一年之后，营销的时间可以减少为工作时间的15%或20%，而其他人估计营销的时间高达40%～50%。许多独立咨询师注意到，一旦走上正轨，在营销上就几乎不用花费什么时间，因为他们要么借助于各种推荐来获取新客户，要么就是将他们的大部分时间花在服务现有客户上。

在估算咨询师能赚多少钱时，你首先应该假定，第一年你要花大约一半甚至更多的时间来推销服务。你实际上可能并不需要花那么多时间，但这总比高估的情况要安全些。如果你期望把大多数时间用在可直接赚钱的工作上，但最后却发现过分高估了你第一年的收入，这是很糟糕的事情。

然而，在开始赚钱之前，你还应该先阅读第7章，这一章讲的都是关于如何定价方面的问题。


如何成为咨询师

不同的人以各种奇怪的方式进入咨询行业，并且没有哪两个人是完全相同的。你可能有兴趣想听听某些咨询师是如何开始他们的事业的。

霍华德·深松在念博士的同时，就是加利福尼亚州立大学北岭校区的系主任，同时也从事教学工作。他收到许多当地企业的邀请，不久之后，他在教学和科研之外还从事了许多的咨询活动。几个月以后，他意识到他正在花越来越多的时间在咨询上面，同时也发现咨询要比他的学术工作更令人神魂颠倒。最后，他决定让自己全身心地投入全职的咨询工作中。随后，他发现自己不仅得到了更高的工作满意度，而且与之前的教授职业相比，他还获得了更高的薪酬。

休伯特·伯蒙特（Hurbert Bermont）是一本自行出版的、名为《如何成为一位你所在领域的成功的咨询师》（How to Become a Successful Consultant in Your Own Field）的作者，也是一位非常成功的出版业方面的咨询师。与此同时，伯蒙特现在也是一位“咨询师的咨询师”（consultant’s consultant），也就是为咨询师提供咨询服务的咨询师。他之所以成为咨询师，是因为某天他的老板找他谈话并解雇了他，而这反而成了他咨询事业的起点。伯蒙特说，当他听到被解雇的那一刻，他一度感到非常震惊，但随后意识到这件事对他来说其实也是一种机遇。绝望之中的伯蒙特四处打电话，最终一位朋友同意让他使用他的办公室、秘书和电话。当然，作为回报和交换，伯蒙特必须帮他朋友培训他的新秘书。通过为这家公司提供免费服务，伯蒙特在业内赢得极大的声望。这块敲门砖最终让他赢得这家公司一份正式的有偿合同。更为重要的是，利用作为其大客户的这家公司作为招牌，伯蒙特打动了许多其他潜在客户。在之前的职业生涯中，伯蒙特当时的收入水平是他通过20年的努力才获得的。然而，在从事咨询工作6个月后，伯蒙特赚到了几乎与他之前一样多的收入。

菲尔·罗斯（Phil Ross）原来是一位演员，并同时在一家制造业企业从事销售工作。由于他拥有的独特能力，罗斯在从事销售工作的同时还从事培训和激励工作。很快，他就成为公司的全国销售主管。当他对公司的制度感到非常不满意的时候，他找了全国性的猎头公司开始准备换工作。在这个过程中，他恰好就被那家猎头公司聘用了，并成为公司的招募主管，或称猎头。相比其他类型的咨询服务，人才搜索咨询可能要求更多的销售技能。这是因为这种咨询必须同时做到两个方面的事情：一是要让一家公司对你有信心，并成为你的客户；二是你还要说服一个本来对其原公司很满意的员工辞职离开他当前的公司，然后成为另一家公司的求职者。罗斯很好地掌握了这些技能并很擅长这方面的工作。不久罗斯被认命为公司的全国培训主管。几年后，罗斯离开该公司并创办了他自己的猎头公司，这家公司最终成长为THE PROS公司。THE PROS公司是一家咨询公司，这家公司的宗旨是帮助全世界的公司解决其人事及招募问题。

路易斯·埃斯皮诺萨（Luis Espinosa）出生于墨西哥，后来在加利福尼亚州立大学读书的时候成为我的学生。他的目标是成为一家大型咨询公司的咨询师。借助于专门工作搜索技术，他得到一家顶尖咨询公司的面试机会，这次面试是由公司负责人亲自主持进行的现场面试。最终，他被西奥多-巴里国际公司（Theodore Barry International）雇用。两年以后，他被一家大银行聘为顶级战略规划师，这家位于墨西哥城的大银行拥有200亿美元的资产。然后，他又在一家美国银行谋得类似的高职位，成为这家银行的内部战略规划咨询师。最终，他成为活跃在多个行业的创业者。

最后这个故事还指出了咨询的另外一个优势：咨询师很容易接触到公司最高管理层。如果他们的业绩能给高管留下深刻的印象，那么，他们立刻就能进入拿高薪的高级管理人员行列。前面说的这种情况并非偶然。几年前，《商业周刊》（Business Week）杂志刊登了一则关于艾琳·戈登·布卢斯坦（Ilene Gordon Bluestein）的故事，她在28岁，也即她毕业4年后，就成为伊利诺伊州格伦维尤的信诺公司（Sinnode Corporation）的公司规划总监。当然，这4年内她都从事咨询工作。布卢斯坦并非被提及的唯一的成功范例。文章中还讲述了许多其他人将咨询工作作为跳板，从而进入公司并获得成功的例子。文章中提到的这些人都很年轻，都有高级职位并拿着高薪，并且所有的这些人都曾经是咨询师。

新泽西州威霍肯的约翰·迪博尔德（John Diebold）在他父母的院子里面经营一项咨询业务。当时，他已经被另外一家咨询集团公司解聘了，原因是尽管他尽力了，但他仍无法说服一家公司去购买计算机。此时的他已经写好了一份简历，而这份简历里面最新的一条就是讲他被这家公司解聘这件事情。这是发生在1954年的事情。三年后，他买下了这家将他解聘的公司。最终，他的公司——迪博尔德集团的分公司遍及全世界，并且他也被称为“古鲁王子”（the prince of gurus）11
 。

我已经讲过德鲁克是如何成为一位咨询师的，下面我讲讲我自己的故事。我曾在美国空军服役，当时我的主要任务是飞行。然而，完成在越南的一系列任务后，我承担了空运机组人员的个人防弹衣系统的开发。在离开美国空军后，我为一本名为《军械》（Ordnance）的杂志写了一篇关于个人防弹衣的文章。此时，我已经出国三年了，这时一家制造飞行员头盔和氧气面罩的公司聘用了我，让我去指导他们公司的研究和开发活动。

这篇文章的其中一个读者是加利福尼亚一家大型航空公司的副总。他的公司已经开发了一个轻质步兵头盔，并且希望在产品营销上得到帮助。他要我去启动这个项目，并表示愿意立即给我一个全职工作。我解释道，我对我目前的工作非常满意。然后他就问我是否愿意以咨询师的身份为他们工作，因为这并不会与我当前所在公司的产品有直接冲突。我获得我当时所工作的公司领导的许可，如此这般就诞生了一个新的咨询师。当时，我对咨询行业一点也不了解。在那段艰难的历程中，我学会了很多。我真希望当时我能看到《像德鲁克一样做咨询》这本书。


小结

在本章，我已经对整个咨询业务做了一个概述。我希望我已经让你深入了解了关于咨询的一些内在性的东西，包括咨询师的生活方式、你可能得到的报酬以及你可能感兴趣的不同的咨询领域。最后，尽管我已经提到了很多已经成为咨询师的人的一些故事，但是你应该认识到，“真正成为一名咨询师”远远要比“知道怎么样成为一名咨询师”重要得多。有很多不同的路径可以让你成为一名咨询师，但是更重要的是，你要成为一名成功的咨询师。成为一名大有作为的咨询师的第一步就是我在第2章所要谈及的内容，即学会如何利用直接营销方式获得客户，毕竟你并非总是能如我这般轻松地就赢得了第一个客户。



注释
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第2章　如何赢得客户：直接营销方式

营销是咨询业最重要的领域之一。没有营销就没有客户，进而也不会获得订单，也就不会有咨询业务。无论你的专业程度多精深，专业领域有多大的市场需求，这些都不重要。如果没有客户，那么你的业务和咨询活动便不会存在。

在本章中，我们将介绍直接营销方式，在第3章我们将会介绍间接营销方式。对于推销咨询服务和赢得客户来说，直接营销方式和间接营销方式都是很重要的。间接营销方式需要的时间更久，但是它可以极大地扩大你的业务。为了让你的咨询业务欣欣向荣，你应该将前述两种营销方式都整合到你的营销计划之中。最后，在第4章，我们将讨论一个特殊的情况：向政府推销你的服务。


直接营销的方法

你可以使用七种直接营销的方法去接近你的潜在客户，让他们了解你能够提供的服务：

1.直邮广告

2.陌生电访

3.能引发直接回应的空间广告

4.名录列表

5.黄页列表

6.加强与前雇主的联系

7.使用互联网

在本章中，你将了解上述方法中的前六种。互联网对咨询师而言特别有用，因而我们将用一个章节来描述这种相对较新的技术（第16章）。在本章，我也会介绍市场营销的重要工具——宣传册，它可以和七种方法中的任意一种结合使用。

直邮广告

通过直邮广告，你可以给潜在客户寄封信或者宣传册，或是两者都寄，用以宣传你的服务。直接邮寄信件的例子如图2-1所示。注意这封信要直接谈到客户的需求，并且尽量避免出现那些听起来华而不实或者不靠谱的文字。最关键的是要与潜在客户建立私人联系。你可以在直邮信件中注明你公司过去的咨询成果，并借此描述公司可为潜在客户做的事情。最后，在信件的末尾处，你应该注明公司的联系方式，并告诉你的客户，如果需要额外的信息或者希望当面会谈，可以马上拨打电话联系我们。

直接邮寄信件

对于不同的直邮信件，其目的是不同的。但无论如何，写直邮信件都是一种艺术。不是每个人都可以写出令人瞩目的直邮信件，不过你也不必一定要会写这个。现在有很多文笔很好的人把写直邮信件作为他们的业务，并且有很多非常成功的咨询师的广告文案也是由别人代写的。代写成本可能是几百到几千美元，但对于一封好的直邮信件，这个投资是值得的。
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图2-1　一封有效的直邮广告的例子

寻找一个优秀的广告文案撰稿人，要找那些有直接工作经验的。他知道如何有针对性地写文案，而这正是你所需要的。在哪里可以找到这样的人？试着去当地大学的英语系或广告系看看，有时你会发现优秀的自由职业者伪装成了教授或研究生。直接营销俱乐部或者文案撰写人协会有时也会为你推荐一些人选，你可以在电话簿上找到这些协会。你也可以翻看黄页，查看撰稿人条目。另一个不错的来源是直接营销的专业杂志，如《直接营销》（Direct Marketing）、《DM消息》（DM News）和《目标市场营销》（Target Marketing），它们的分类广告中会出现许多自由撰稿人的名单。当地的图书馆会有这些出版物，或者你也可以自己找到这些出版物。同时你也可以使用网络搜索引擎，搜索“直接营销广告撰稿人”，你将会得到成千上万的搜索结果。在任何情况下，在你和撰稿人签约前，你要让他们提供一些他们之前写过的直邮信件，你可以据此判断他们的能力和水平。

撰写你自己的直邮广告方案

你可以自己写直邮广告方案，只不过你必须是一个有能力的写手，并乐意去做这种特别的书面推销工作。

这里有很多方法来帮助你撰写有效的直邮广告方案，我自己的方法包含四个步骤：

1.引起潜在客户的注意

2.培养兴趣和展示好处

3.展现可信度

4.发出行动呼吁

写邮件时要用第一人称。要简洁，永远要记住你是在给你的潜在客户写信。保持信件的个性化，准确定位你的目标客户。在你写邮件的时候，一定要针对你的目标客户。

让我们假设你是咨询师约翰·史密斯（John Smith）。我们打算写一封直邮广告方案，并一步一步地完成它。


1.引起潜在客户的注意
 。你可以用一个标题来引起关注，但通常不写成标题的形式。相反，你应该把它放到信的第一段。这一段非常重要，因为你需要在一开始就引起潜在客户的兴趣。如果你无法做到这点，你的信就会转眼被扔进垃圾桶，根本就没人会去读。

如何构思你的标题或段落呢？你应该尽量去思考那些你曾做过的最出彩的，同时对你的目标客户来说也是很重要的事情。假定你是一位营销顾问，你的专长是帮助中小企业提高销售额。回想所有你做过的项目，并回忆最终的成果。寻找5～10个做得不错的项目，然后从中挑选出最重要的。如果你是新手的话，思考之前你在给别人工作的时候曾经做过的事情。无论你的那些成就是为某个客户，或是在某个老板手下做全日制工作而取得的，还是为某个志愿者组织的无偿服务，真的都没有关系。重要的是，在这些过程中你都取得了好的结果。

最后，精心撰写你的重要段落。不断润色这一段文字，尽可能地保持简洁，文字要精练，尽可能让你的表达引人入胜。

假设你能如实地写出以下这封信（当然，一定要确保你所说的话是准确无误的。说谎不仅不道德，而且，在邮件中，撒谎属于邮件诈骗行为）。

几个星期前，一个客户打电话向我表示感谢。这个客户是一个营业额达500万美元的出口公司的总裁。我所实施的销售计划使他的销售额在两个月内增长了541%，而且他告诉我，销售额的增长并没有引起成本的增加，难怪他那么兴奋！

如果一个小公司的总裁看到这封信，他会不深入阅读就扔掉它吗？我想不会，尤其是写在优质的铜版纸上，有一个令人印象深刻的信笺抬头，并且还特意注明了收信人的名字。每个这样规模的公司都想增加销售额。如果你曾经成功地在短时间内为类似的公司增加了541%的销售额，且没有增加额外的成本，那么，你应该也有能力为你的潜在客户做同样的事情。他们一定会阅读你的邮件。用量化的方式来向你的客户展示咨询服务的好处是非常重要的。事实上，大多数咨询师一直都在考虑用这种方式来展示他们能给客户带来的贡献。当你好好花一些时间，用美元来向你的客户清晰地展示这些好处的时候，你也会为你自己所取得的成果感到惊讶。

现在你已经引起你的潜在客户的注意了，下一步是继续培养和开发他们的兴趣。


2.培养兴趣和展示好处
 。在培养客户兴趣的同时，你也要向他们展示其能得到的好处。你需要做的就是说明你写信的理由，并从你之前挑好的5～10个你所取得的成就中选几个出来，作为例子放到这里。

我是一位营销咨询师，我的专长是为像贵公司一样的公司提供有关如何提高销售额的咨询服务，这也正是给您写这封信的原因。如果您对如何以低成本提高销售额感兴趣的话，您可以关注我曾经做过的其他相关成果：

·为市值2000万美元的服装制造公司培训了7个销售人员。在6个月后，销售额平均增加了46.3%。

·对一个市值200万美元的小型工业品制造公司进行了营销审计，该公司第一年销售额增加了44.1万美元，同时销售成本降低了4%。

·为一个市值75万美元的制药公司制订了一个营销计划并帮助其实施，该公司第一年销售额是1100万美元，这是过去新产品销售额的2倍。

·为一个小型出版公司刚开办的商务简报栏目制订销售和促销计划。该栏目在创办8个月后就盈利了。第二年的利润就已经超过了之前计划设置目标的111%。

注意以下两点：

·文中几乎不使用形容词，而是用了许多数据。当你开发潜在客户的兴趣时，数字能增加可信度。同时，数字也能明确、清晰地表明客户能获得的好处。

·直接使用阿拉伯数字，而不是文字。你的目的不是在英文水平上得到一个A，而是要在回复率上得到一个A，因为只有这样你才能将你的潜在客户变成真正的客户。使用阿拉伯数字可以让你的数字凸显出来，进而更能引起读者的注意。

这些成果所起到的作用与前面的那段吸引眼球的段落类似。因为你的准客户知道，如果你能为其他公司做到这些事情，那么你也能为他们做到这些事情。再说一遍，这些成果必须都是真实的，除此之外你还要多花点时间去计算增加额的百分比以及其他的相关数据。


3.展现可信度
 。到目前为止，你所陈述的每件事情都只是你自己说的。因此，最好有第三方来证实你的能力。这一点其实是非常重要的。最好的方式是引用你之前的客户的话。你可以想办法请你之前的客户写一些推荐信，然后你可以截取推荐信中的某些文字作为第三方证明。当然，如果你是一个新手，你甚至可以用你前任公司老板的话或者推荐信作为第三方证明。在你做了一阵子咨询师后，你将会收到一些感谢信。如果是这样的话，你唯一要做的事情就是去问问他们，你能否将这些感谢信中的某些话用到你的营销之中。

如果是刚刚开始做咨询，你怎么样才能得到这些“赞点”呢？最好的方法就是向他们索取。如果你为某人完成了某项杰出的任务，你应该直接给你的客户打电话，并问他们对你的工作有何看法。他们对你的工作结果满意吗？有没有什么好事情发生了？如果你的客户觉得很开心的话，你可以继续说道：“你是否愿意为我写一封感谢信，以便让我做营销时引用？”你甚至可以为他们提供一些想法和数字，以方便他们撰写感谢信。一旦你收集到四五份感谢信的话，这就够你用了。你可以将这些话列在你的销售邮件中，以提高准客户对你的信任度：

以下是我的一部分客户对我的工作评价：

对中小企业而言，约翰·史密斯是世界上最好的咨询师。

——乔治·阿布尔（George Able）

ABC服务（ABC Service Company）公司总裁

你在三个月内让我公司的销售额增加了3倍，并挽救了我的公司。

——雨果·莫得斯托（Hugo Mondesto）

Q.T.客车服务（Q.T.Limousine Service）总裁

你的销售培训简直是个奇迹。现在我所有的销售人员都是超级巨星。

——乔·芬妮（Joe Fine）

冰上奇缘有限公司（The Cutting Edge，Inc）总裁

在某些情况下，有些公司可能不允许你在直邮信件中摘录使用他们的感谢信。在这种情况下，你只须使用缩写并且隐藏公司的名字，具体可以参考如下做法：

因你的服务，我的直接投资回报率达到了500%以上，谢谢。

——A.A.总裁，某中型旅行社

另一种展现可信度的方法是简洁地描述你所经历过的教育、技术或咨询经验：

我拥有洛杉矶加利福尼亚州立大学的工程学士学位和密歇根州大学的工商管理硕士学位，并且从事管理营销活动以及提供营销咨询服务已经12年了。

4.发出行动呼吁。研究表明，如果一个潜在客户没有立即联系你的话，那通常意味着他永远都不会联系你了。所以，直邮信件的最后一部分应该是呼吁他们立即行动起来。要做到这点，则必须非常清晰和明确地知道你想要你的潜在客户做什么。通常你想要你的潜在客户给你打电话或写信，约定一个面对面的会谈。你可以采用如下做法让你的潜在客户行动起来：

请打电话、写信或发电子邮件给我，预约一个面对面的会谈吧，您可以借此来判断我能否为您提供帮助。您无须为此付费或承担责任。请注意：马上行动起来！我的大部分工作都是我亲自完成的，我相信这也是我成功的秘诀之一。所以如果您有兴趣和我面谈的话，欢迎跟我提前预约。即使您还没有确定您的想法，我还是建议您马上联系我。这样我才能留出时间来帮助您。

我也建议使用附言，因为人们经常会看附言，有的人甚至会在阅读其他部分之前先看看附言。要学会利用附言去激发你的客户，让他们做你所想。如果可以的话，免费提供一些东西作为答谢，以便激发他们采取行动。

附言：我为我的客户准备了一个特别的宣传册：《如何从营销咨询师那里获得最大收益？》抓紧打电话或发邮件联系我吧，如果还有的话，我们将很高兴给您邮寄一份。

“如果还有的话”这句话和免费赠品是很有用的，这提供了额外的刺激，有助于他们立即做出回应。

当然，有很多写直邮信件获得客户的方法，以下书籍会对你有所帮助：

·《教你写文案》（Teach Yourself Copywriting），J.Jonathan Gabay（McGraw-Hill）。

·《文案撰写手册》（The Copywriter’s Handbook），Robert W.Ely（Holt）。

·《论文写作辅导》（Persuading on Paper），Marcia Yukin（Infinity Publishing）。

找到合适的邮件列表

你的信件、小册子以及信封的制作，可都不便宜。近年来，邮资成本也已经暴涨。将直邮信件包裹寄达每个潜在客户的手里，算上邮费的话，每个邮件大概要花1美元甚至更多。所以，不要将金钱浪费在那些对你的服务不怎么感兴趣的人身上，而是将邮件寄到那些真正的潜在客户手上，他们有权力雇用你，也很可能对你提供的服务感兴趣。

市场上有些人专门负责处理邮件目录，这对你会有很大的帮助。这些人包括邮件列表经纪人、管理者或者编撰者。在大多数黄页的“邮件列表”标题下，你可以找到这些专家。或者，你也可以通过互联网来找到这些专家。通常情况下，你都不用为此付钱。当你借用这个列表的时候，这个列表经纪人或者说列表业务员会从名录主人那里拿到佣金。

如果你居住在小镇里，由于市场规模太小（当然，具体的市场规模有赖于你所从事的咨询业务的类型），你就没必要使用直邮信件。此外，如果你准备在国内或国际范围内推广你的业务，你就得采用直邮信件或者是互联网了。如果你的客户能接受电话、邮件或电邮的沟通方式，你甚至都不用经历旅途劳累就能得到客户。当然，这也与你从事的咨询业务的类型有关。

大型咨询公司每年会在类似这样的直邮活动上花很多的钱。这些公司有着数以千计的客户名单。他们会每年定期向这些潜在客户邮寄多个包裹（每个包裹都包含着信件、卡片和宣传册），并据此来保持与他们的联系。但是，这样的投资可以带来丰厚的回报。即使回复率低于千分之一，也可以为你带来成千上万的咨询费收入。

如果你想要额外的信息或目录列表，以下是一些提供前述信息的公司：

所有关于列表的


http://www.all-about-lists.com/?source=goto/




877-792-1116

买家区


http://www.buyerzone.com/marketing/mailing_lists/qz_questions_758z.jhtml?_requestid=160728




888-393-5000

营销比较


http://www.marketingcomparison.com/mailinglist.jsp?id=1178802302454003027




866-461-0519

陌生电访

有许多潜在客户是你之前一直没有接触和联系过的，你需要与他们取得联系。很多咨询师会直接给前述这些客户打电话联系，这种电话就是所谓的陌生电访。然而，这种陌生电访比较费时，并且它还会遭到大比例的拒绝。如果你准备使用这种方法，你就必须学会面对被拒的情况。

比方说，你打算用一天的时间来进行陌生电访，以获取客户。那就意味着，你应该给相应人士打25～30个电话。并且，这些相应人士必须是那些有权力雇用你的人。如果这些人当中有一半愿意接受你的服务，那么你很快就能从咨询服务中赚到很大的一笔钱。事实上，你将会得到太多的咨询业务。这么多的咨询业务可能会超出你所能处理的范围。但现实情况是，如果一个电话能为你带来一个一次性的、价值3000～5000美元的咨询项目，那么你这一整天的电话打得都算值了。并且，如果客户对你的咨询服务非常满意且反复聘用你，那么光靠这个成功的电话，打一整天的电话也真的非常值了。当然，如果25～30次的电话中仅成功一次的话，这同时也意味着24～29次的拒绝，其中的某些拒绝可能是非常粗鲁和无理的。因而，如果你希望使用陌生电访，你必须要进行自我训练，做好接受拒绝的准备。

如果你想用陌生电访，并使之达到最佳的效果，你可以采取以下措施。


1.事先准确地写下你想说的话
 。通常来说，你应当按照一封优秀直邮信件的框架来写。也就是说，你要向你的潜在客户说出你能给他们带来的好处，并且通过描述你过去所取得的成就来推销自己（这些成就可以是你在全职打工时取得的，只要你是其中的一个负责人并且确实也做了这些事情）。在计划你要说什么的时候，永远不要忘记你打这通电话的目的：你的目的不是通过这个电话达成一份咨询协议，这是几乎不可能的事情。你的目的是取得一次和你的潜在客户面对面会谈的机会。而在这次与潜在客户面对面的会谈中，你才可以试图去达成咨询项目合同（我会在第5章讲述如何做到这点）。因此，现在你知道怎么样才算得上是一个成功的陌生电访了，那就是打完电话后，你赢得了一次与潜在客户面对面会谈的机会。


2.用创新的方法来绕过秘书
 。对陌生电访而言，最让人烦恼的一点就是你通常无法直接联系到那个有权力直接聘用你的高管，因为你和高管之间总是夹着一个秘书。实际上，秘书的部分工作内容就是过滤一些求职者和推销人员。因而，你得想办法绕过秘书，这是非常重要的事情，其中一个办法就是完全避开这个秘书。在上午8点之前或者下午5点之后再打电话，因为在这个时间段高管通常得自己接电话。另外一个技巧就是报上你的名字以及高管的全名，然后要求转接这个高管。如果你不知道这个高管的名字，你可以给公司打电话，并且向接待员询问你要找的这个人的名字。你要得到的名字不是简单的“史密斯先生”，而是全名，如“唐·史密斯”。

如果这位接待员将你的电话转接给你要找的那位高管的秘书，你要镇定地说：“我是吉姆·布莱克，想找唐·史密斯，请您为我转接好吗？”或者你也可以说：“我是XYZ咨询公司的总裁吉姆·布莱克，想找唐·史密斯，请您为我转接好吗？”如果秘书问你这通电话的性质，就说是你们的私事。如果他拒绝转接你的电话并且也没有给出解释，那么你就要求他把这个信息转达给他的老板，并且留下你的号码让老板回电话。传统的做法通常是直接告诉对方你的目的，也想问下史密斯先生是否有兴趣雇用你作为公司的咨询师。与这种做法相比，我前面教你的方法的成功概率要更高。


3.将你的电话与直邮信件结合起来
 。这种二合一的组合可以发挥更好的作用。先是直邮信件，然后等上几周，给高管留出时间。在这段时间内，高管可能会直接给你回话。如果真是这样的话，你就得到了一次很好的寻求面对面会谈的机会。几个星期以后，再给那些没有对你的直邮信件做出回应的人打电话。如果秘书问你打这个电话的原因，你就可以说你之前给唐·史密斯写过一封信，现在你打电话过来要跟他谈下这封信的事情。

我建议你不要在邮件里面说你将会打电话过去。其中一个原因是，如果你表明你将会打电话过去，那么即使这位高管本来是想直接给你打电话的，他就会因为你写的这句话而不直接联系你了（相对而言，他们给你打电话总是好过你给他们打电话）。另外一个理由是，咨询工作是没有规律性的工作。你可能在某段时间内无所事事，而后又会突然忙于完成已签约的项目。当到了事先约定的电话时间，你可能会因为太忙而推迟了。如果出现这种情况的话，你可能会被对方视为没有诚信。

将直邮信件和随后的电访结合起来是非常好的做法。因为对那些迫切需要你的咨询服务的高管而言，他可能并非完全相信你的直邮信件。加上这个随后的私下电话沟通，他们可能会认识到你确实能满足他们的需求。这样的话，他们将会同意给你安排一个会谈。

能引发直接回应的空间广告

在过去，咨询服务的广告一度是很少的。当时，同医生、牙医、律师的广告一样，这类广告也被人轻视。今天，几乎所有的这些专业人士都做广告，所以你也应该做广告。例如，猎头咨询师在杂志或是他们所属专业领域内的贸易期刊上做广告。因为特定行业的潜在客户偏爱与专业人士打交道，在这些地方做广告一般都会比较成功。

直接回应广告是很贵的，所以要省着做。一方面，要确保你的广告推广在你的目标客户最可能会去阅读的媒介上。别被你的广告的总受众人数愚弄。看你广告的人可能会有很多，但你只能算潜在客户的数量。正因为此，不要在当地报纸上做广告，除非这份报纸的普通受众都是你的潜在客户。面对现实吧，这种情况在现实中是很少见的。

此外，如果你决定好了要去做广告，那么你就得好好写你的广告文案。也就是说，你在写广告文案的时候，时刻要把潜在客户放在心上。学会如何写广告文案是件很不容易的事情。就这里所提及的而言，你所感兴趣的广告类型是“能引发直接回应的空间广告”。正如直邮信件或陌生电访一样，这种类型广告的目的是引发潜在客户的直接回应。至少这种广告能引发潜在客户的询问，而这种询问可能最终会给你带来一份咨询协议。

好的广告文案必须要写得非常引人入胜和扣人心弦，让那些需要你服务的潜在客户觉得，如果不跟你联系就太傻了。甚至一些专业的写手都无法写出这种类型的广告文案。大多数这样的广告会使用AIDA准则：关注（attention）、兴趣（interest）、欲望（desire）和行动（action）。

·用生动形象的标题来吸引人们的注意。

·在导入段中陈述具体的好处，并据此引起客户的兴趣。

·文案中要不断陈述和谈到额外的好处，让读者想要对广告做出回应，并让读者的这种回应的欲望达到顶峰。

·在广告中要呼吁他们立即采取行动，并做出回应。

这里有两本书能帮助你：

·《测试过的广告方法》（Tested Advertising Methods），第4版，John Caples和Fred E.Hahn（Prentice-Hall）。

·《如何写一个好广告》（How to write a Good Advertisement），Victor O.Schwab（Wilshire Books）。

名录列表

现在有许多名录列表都会列出咨询师以及他们提供的服务类型。有些名录是免费的，有些则要收费。通常这种广告方法不是很有效。原因很简单：在寻找咨询师的时候，很少有潜在客户会使用和阅读这些名录。作为一次测试，我曾经花了好几百美元把自己列在某名录上。一年后，我确实收到了无数的信件，但这些信件都是来自那些想卖东西给我的，以及那些对我的咨询服务毫无兴趣的人。除非是免费的，否则我不推荐使用名录列表。

黄页列表

对某些类型的咨询业务来说，在黄页列表中列出你的信息可能会很有用。以前从未使用过咨询师的客户可能会求助于黄页列表来寻找服务。如果你决定用这种方式做广告，那就买一大块广告版面。理由很简单：与竞争对手的小广告相比，大广告更能吸引读者的注意力。此外，许多人认为只有大公司才会刊登大广告。因此，与营业额高达数十亿美元的大公司所刊出的小广告相比，小企业刊登的大广告可能更有吸引力。试着将这种广告连续刊登一年，如果它能带来客户，就继续使用它。如果不能带来客户，那么就只在黄页上简单地列出企业信息，不要再刊登广告了。

加强与前雇主的联系

之所以要加强与前雇主的联系，是因为许多咨询师的头几个咨询项目就是从他们的前雇主那里得到的。正是依赖期初的这几个项目，他们的现金流才得到维持。无论他们离职时的情况是什么样的（除非他们是因为无能而被解雇），他们都可以为前公司提供一些专业知识和经验。通过任用你为咨询师的方式来留住你，前雇主可以利用你的专业技术，但却可以省去很多间接薪酬和福利。当然，与你之前作为该公司全职员工的时候相比，雇主需要为你支付更高的时薪。但是，基于前面所提到的原因，雇主仍然喜欢以咨询师的方式雇用你。此外，由于你可能会以咨询师或者是全职员工的形式为前雇主的竞争对手工作，在这种情况下，前雇主也可能希望雇用你，仅仅是因为希望你不要为他的竞争对手服务。在任何情况下，与前雇主接洽肯定都是值得尝试的，向他们解释现在的你已经成为一位全职的咨询师。在过去，你曾经为公司做过的那些事情；现在，你还是很乐意为公司继续做那些事情以及其他相关的工作。


宣传册

对任何类型的宣传册而言，都有如下两个基本目的：首先是宣传你的工作类型；其次是使读者相信，在他们所能接触到的人中，你是最有能力做好这项工作的。因此，如果你打算制作自己的宣传册，那么请写出以下两个问题的答案：①我是做什么的？②为什么我是做这件事的最佳人选？要回答这两个问题，你的宣传册可能需要包含不同的部分，比如：

·描述你所做的工作类型。

·过去你为客户解决问题的具体例子，以及他们能从你的服务中获得的好处。

·你的服务比你的竞争对手更好的原因。

·让你具有独特性的经历、背景以及特有的资质。

·之前的客户名单（如果有的话）。

·老客户的推荐信。

对于老客户的推荐信这一部分，怎么写呢？如果你之前没有做过咨询工作，那么你可以写下在从事咨询工作之前你所取得的工作成就。因为在从事咨询工作之前，你肯定有作为员工为他人工作的经历。只要这些成就是在你的专业领域并且能使你的工作对象受益，那么无论受益人是雇主还是客户，这都不重要。当然，除非你已经得到客户的允许，否则你不能使用客户的真名。

在你准备自己的宣传册时，许多好书可提供帮助。我在这里只列出很少的一部分：

·《终极营销工具箱：吸引顾客的广告、时髦的宣传册、让人惊叹的网站》（The Ultimate Marketing Toolkit：Ads That Attract Customs，Brochures That Create Buzz，Websites That Wow），Paula Peters（Adams Media）。

·《更好的宣传册、目录和邮件》（Better Brochures，Catalogs and Mailing Pieces），Jane Maas（St.Martin’s Press）。

·《完美销售文案：小册子、目录、宣传单和宣传册的完整DIY创建指南》（The Perfect Sales Piece:A complete Do-It-Yourself Guide to Creating Brochures，Catalogs，Fliers，and Pamphlets），Robert Bly（Wiley）。

设计你的宣传册

咨询师手册可以有许多不同的目的。有一个做战略规划的咨询师，她就希望她的宣传册能时刻提醒她的现有和潜在客户——我是一位有专业技能的战略规划咨询师。她的宣传册内容是战略规划，共20页，用精美的蜡光纸制作而成。这本宣传册花了不少钱，但她认为这笔投资是很值得的。

多年前，我还认识了另外一位咨询师。他用彩色的蜡光纸制作了他的宣传册。这个宣传册里面还有许多图片。那时候，这个宣传册他仅仅印了1000份，却花费了他20000美元。他告诉我，他的大多数潜在客户几乎都不看他的宣传册，看完全部内容的就更少了，但是他仍然感到非常开心，因为他的咨询领域是高技术的复合材料和复合结构，而这本宣传册能够展示他在这个专业领域的强大存在。并且，他说正是因为这本宣传册让他获得了很重要的合同。在这之前，他从未赢得过类似的合同。

在开始设计宣传册之前，你就得决定什么是你需要去做的，你需要用这个宣传册达到什么目的。我们大部分人都希望事情能简单点，比如利用直接邮件或其他方式来获得潜在客户。我们也希望宣传册可以帮助我们获得面对面交流的机会，增强我们的能力，并最终帮助我们在会谈期间或会谈之后得到项目协议。

确定你的目标市场也很重要。一本造价昂贵的宣传册说明你的服务定价也较高。如果你的目标市场满地都是钱，那非常好。这也就是为什么大型咨询公司老是制作这些精美、昂贵的宣传册的原因所在。但如果你的客户是小企业，即使你的要价一点也不高，精美且昂贵的宣传册也可能会吓跑你的潜在客户。

确定好宣传册的目的以及目标市场之后，你需要确定印刷类型、纸张、规格和其他相关因素。此外，你还要确定哪些内容需要写进你的宣传册。确定好宣传册的目的以及目标市场对你后面的印刷类型、纸张、规格、内容等因素都是非常有帮助的。

宣传册通常由以下几个部分组成：

·你是谁
 。你可以利用你的资质和一些照片来进行说明。我个人喜欢放一张自己的照片，因为真人比单纯的名字更具体。我喜欢大家看到真正的我。

·你是做什么的
 。列出一张你能完成的事情的清单，以便让你的潜在客户知道，如果雇用你的话他们能得到什么好处。

·你是如何完成工作的
 。在这里你可以以项目历程的形式讲解你是如何完成某项业务的，也可以仅仅描述你的项目运作方法，包括从初次会谈到项目最终完成的过程。

·你曾做过什么
 。在这里你可以列出你的成就。这些成就的内容与你在直邮信件中描述的是一样的。切记要少用形容词，多用数据、金额以及百分比。与你在直邮信件中的做法一样，你还可以写入你的客户清单以及引用之前一些客户对你所做项目的评价。

·如何联系你
 。最后，一定要在宣传册里留下你的地址和电话号码。

你的直邮信件应当和你的宣传册一起使用。

一旦你知道宣传册要囊括的内容以及大概的尺寸，你就可以开始做出一个粗略的布局。在你开始写具体的文案之前，就得先想做好这件事情。如果你只有双面的（8.5×11）英寸
[1]

 的纸，可能没有足够的空间容纳所有你想要放进去的内容。只要你做一个粗略的布局，你就会知道这一点。


在完成布局后，你再开始写文案。再次强调，你可以找专业的设计师和文案撰稿人为你做这些事，或者你也可以自己动手做。在早些时候，除了最后的排版，我都是自己做所有的事情。如今，由于计算机软件和打印机的普及，你大概也可以自己动手做所有的这些事情，并且也可以让你的宣传册看起来非常专业。

宣传册可以是任何形式的：简单的单页传单到光滑、多页的宣传册，或者介于两者之间。对小型咨询公司来说，可以采用一款尺寸适中的宣传册。这款宣传册是一种（8.5×11）英寸的两次对折页，里面描述了公司背景、咨询业务的类型、主要的资质。利用这款宣传册，小型咨询公司通常就能得到理想的结果。对许多大型咨询公司来说，它们的宣传册通常都是精心制作的。大型咨询公司的宣传册涵盖了公司所有业务的方方面面，以此使得客户对公司的声望、规模和所取得的成就留下深刻的印象。

我将自己的一份宣传册放到了附录B中，作为例子供大家参考。在最近几年，我工作的重点一直在演讲、研讨会以及专题讨论会上。因此，我的宣传册就是一个媒体包。在附录B中，我强调了我的领导者开发背景。封面部分描述的是我提供的服务。在封底的“关于科恩博士的研讨会、书籍和演讲：来自重要人物的推荐信”这个标题下面，我给客户展示了很多我的推荐信。在该宣传册的里面，在左边的折叠口袋中，我放入了一些关于我的论文或是一些我曾经给某些报纸或杂志写过的文章。在右边的折叠口袋中，我放入了我自己的背景描述、提供的服务类型、之前对我很满意的客户来信、现有客户清单以及一张（5×7）英寸的黑白照片。


[1]
 1英寸=2.54厘米。——译者注


小结

客户不会从天而降，你必须要推销你的咨询服务。如果你的营销工作做得很好，按照本书后面两章的引导，你很快就能完成一次成功的咨询业务。第3章，我会介绍咨询业务推广的间接营销方式。


第3章　如何赢得客户：间接营销方式

间接营销方式是整个营销计划中的一个重要组成部分。虽然它通常无法像直接营销方式那样迅速地为你带来客户，但是从长期来看，间接营销方式所带来的好处是相当多的。很多时候由于忙于具体的咨询工作，以至于你几乎没有多少时间能花在营销上。这个时候，间接营销所带来的好处就十分明显了。虽然说营销是你整个咨询工作的一部分，但是即便你疏忽了营销工作，间接营销所带来的效果却会一直起作用。因此，请务必相信这点：间接营销方式可能不会立刻看到效果，但长远来看，它对任何咨询业务来说都是必不可少的。


基本的间接营销方式

赢得客户的间接营销方式包括：

1.公开演讲

2.寄送商务简报

3.加入各种专业协会

4.加入各种社会组织

5.写文章

6.写书

7.写读者来信

8.授课

9.举办研讨会

10.发布宣传文章

11.与非竞争性咨询师交换信息

下面我将详细阐述以上各点。


公开演讲

公开演讲是建立咨询实务的一种极好的方式。几乎在所有的社区中，许多组织都会邀请演讲嘉宾，有时是每月一次，有时甚至是每周一次。如果你提供的咨询服务刚好与这些群体的需求有关，并且他们也对你感兴趣，那么你便能从这种演讲中获得好处。

从中国澳门移民到美国的佩德罗·陈博士（Dr.Pedro Chan），就是通过这种方法建立了他的咨询业务。陈博士的主要服务内容是为医生提供针灸咨询。同样地，你也能做到这些。你只需要简单地挑选出一个与你的咨询业务相关的主题，可以是税务咨询，开创新业务，直接回应式营销，或者其他的话题。然后，准备一场45分钟的演讲。注意，这个演讲一定要让你的听众感兴趣，并且对他们来说确实有是有价值的。如果你是直接营销方面的咨询师，那么你可以选择以“增加直邮信件回复率的五种方法”为主题；如果你是人力资源管理方面的咨询师，那么你可以选择以“怎样减少员工流失率”为主题。

现在，打开你的通讯录，寻找那些可能将要举办会议，同时也需要演讲嘉宾的当地组织。打电话询问会议主席，向他说明你能提供的东西，以及他们的会员能从你的演讲中获得什么益处。

报告结束后，告诉听众你的联系方式，以便听众获取更多的信息。名片是一个不错的选择，但是如果事先准备好讲义会更好。此讲义包含与报告相关的有用信息、你的电话号码和地址，如图3-1所示。

[image: ]


图3-1　一份有效的讲义示例
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图3-1　（续）

[image: ]


图3-1　（续）

在做演讲之前，你要将你的个人简介交给相关组织。当主持人介绍你的时候，他们要用到这个简介。个人简介要有侧重点，要对你的演讲有帮助。同时，个人简介里面还要让大家知道你是一位咨询师。在某些情况下，你将会因为这个演讲而得到相应的报酬，但这只是奖励的一小部分而已。因为你的主要目的是得到曝光，最终获得更多的客户。

以下是三本对你有帮助的书：

·《口才制胜》（Presenting to Win），Jerry Weissman（Prentice Hall）。

·《10天让你做自信的公开演讲》（10 Days to More Confident Public Speaking），Lenny laskowski（Grand Central Publishing）。

·《高效演讲者的101个秘诀》（101 Secrets of Highly Effective Speakers），Caryl Rae（Impact Publishing）。

你可能还想加入全国演讲者协会，并且参加他们所制定的为演讲者提供帮助的项目。这个协会甚至为咨询师建了专业强化团队。想了解更多的会员信息，请联系全国演讲者协会：美国亚利桑那州天普牧师道南1500号，AZ85281（480-968-2552，http://www.nsaspeaker.org
 ）。


寄送商务简报

首先让我讲述一个关于有效使用商务简报的故事。我曾经是某快速成长中的组织的领导。我们公司几乎每几个月就要雇用新人，主要是通过在《华尔街日报》上做广告的形式来发布招聘信息。

只要我的广告一刊登，猎头就会打电话给我，并将那些符合我需要的候选人推荐给我。虽然我从未与猎头有过交易，但我知道他们的开价很高后（费用高达一个总经理年收入的30%），我就拒绝了他们。然而，有一天我收到一封来自某猎头的亲切来信，其中附有一份他们商务简报的免费订阅单。接下来的两三个月，我一直收到他的来信，并且觉得很有用。当我后来需要招聘时，我雇用了这位猎头来帮助我。那份商务简报让这位猎头赚了一大笔钱，更不用说它带来的未来商业潜力了。

为了赢得客户，你的商务简报不应该只是发布新闻。你还应该发布一些潜在客户认为有价值的信息，并且你应该借助这个商务简报来提醒你过去和现在的客户：你一直在他们身边。每当你的老客户和潜在客户收到一封写有你名字的时事简报时，他们就会想起你。

一种节省时间的做法是使用他人所写的商务简报。这些联合简报，每一份都会盖有贵公司的印记并寄出。以下是一些提供此类服务的机构：

·时事通讯公司（Company Newsletters），莱克维尔贾思铂路18593号，MN55044-9681（612-892-6943，http://www.companynewsletters.com
 ）。

·通讯公司（the Newsletter Company），达拉斯麦金尼路703号，TX75202（800-828-7198，http://www.thenewsletter-company.com
 ）。

·时事通讯社（the Newsletter Guy），皮诺尔市七叶树巷1517号，CA94564（877-588-1212或510-724-9507，http://www.thenewsletterguy.com
 ）。

图3-2是一份通用的商务简报范例。当然，你也可以以那些与你的咨询服务直接有关的专业信息为基础，来亲自撰写你的商务简报。这不需要精心设计；你可以直接在商业信笺的抬头印上你的名字，然后用快速复印机复印出来。如果这是一份对你的读者有价值的材料，可以确信的是，这会增加你的信用度，并且帮助你建立业务。

随着网络的出现和发展，你可以很容易地设计你的商务简报，并通过电子邮件形式发送。那样你可以省下各种印刷和邮寄的费用。或者你可以两种方式同时使用，从而提高效益。

E-Zine网发行了一本有关怎样发行电子商务简报的免费手册（http://www.e-zinez.com
 ）。除此之外，通过http://ezinearticles.com/?Creating-Demand-With-Email-Newsletters&id=17354
 查看E-Zine文章网，你会找到各种各样有用的信息。
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图3-2　一份通用的商务通讯示例
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图3-2　（续）

例如，你可以查看我的网络商务简报，链接是http://www.stuffofheros.com/Vol
 .%206，%20No.7.htm。如果你对领导力有兴趣，你能从主页或期刊存档栏目上获取超过30篇相关文章。

我们会在第16章讨论更多关于如何利用网络进行促销的方法。

以下是一些其他常见的有关商务简报的极好的资源：

·《自制商务通讯：企业家成功指南》（Home-Based Newsletter Publishing:A Success Guide for Entrepreneurs），William Bond（McGraw-Hill）。

·《制作一流的时事通讯：计划、写作、编辑、设计、摄影、制作和打印》（Producing A First Class Newsletter:A guide to Planning，Editing，Designing，Photography，Producing，and Printing），Barbara A.Fanson（Self-Counsel Press）。


加入各种专业协会

长期来看，加入并成为专业协会的会员是一种获得客户的极好方法。为什么这么说呢？主要有以下两个原因：第一，即使你自己不出名，加入这种协会也可以增加你的诚信度；第二，在专业协会中很适合与他人建立联系，尤其是当你在协会中扮演一个积极的角色时。你要积极参与各种活动，比如担任协会中某个职务。多年以来，我在协会中的积极形象为我带来了许多客户。


加入各种社会组织

相比增加诚信度而言，参加社会组织有助于你与他人建立联系。社会组织包括校友会，网球或保龄球俱乐部，或者健身场所。我甚至获得过一些武术俱乐部会员的客户！当一种社会关系建立时，客户关系自然也会建立。别人认识你，慢慢了解你，并开始信任你。如果他们在你的咨询领域有需求，那他们可能就会想到你。这样，不用做出多大努力，你就有可能获得一个客户。

像社会组织、专业组织等，都是你构建长期关系的基础。因此毫无疑问，所谓的“关系营销”被认为是所有商业活动中的重要理念。


写文章

当然，如果你想要写文章，其主题必须与你所从事咨询工作的类型有密切的联系。此外，文章的内容要有趣，并且要对读者有价值。实际上，其中最重要的一点是：文章所包含的作者简介中应提及你是一个咨询师。

在本书的前面我提及我所赢得的第一个咨询项目。实际上，我赢得这个项目的原因就在于我写过的一篇文章。我曾经给《军械》杂志写过一篇文章，随后全国一家最大的航空公司执行副总裁看到了我的文章。这位副总裁当时所带领的一个项目恰好与我文章中所提及的产品有关联，他觉得我的文章写得非常有意思。于是，他立即联系了我，然后一份咨询协议便诞生了。

管理咨询培训师霍华德L.申逊（Howard L.Shenson）曾跟我讲过这样一个咨询师的故事：有人写过一篇文章，并在90家不同的内部刊物上发表。因为这篇文章，很多人找上门来要求其提供服务。这使得他不得不开始从事咨询师经纪人的业务：业务太多了，他自己一个人忙不过来，所以他只能做业务经纪人了。

我不仅将这种方法运用于宣传我的咨询工作之中，我还将其运用到其他事情上。以《建立邮件订购业务》（Building a Mail Order Business）这本书的推广为例。这本书是我在1982年写的。为了宣传这本书，我以“是否任何人都能在邮购业务上赚得百万美元”为题写了一篇文章，并将其发表在全国各地杂志和报纸上，并给予这些杂志和媒体在特定区域或行业范围内的独家发表权（只要出版社明确你所让渡的权力的类型，就是完全符合法律和道德的）。用这种方式，我让我这篇文章的读者人数成倍地增加。

有一天我的出版商打电话询问我，是否愿意去KLBJ电台参加一个节目。这家电台由林登·约翰逊（Lyndon B.Johnson）总统建立，位于得克萨斯州的奥斯汀。我自然同意了。这个电台节目实际上是一次电话采访，并且是在我位于加利福尼亚州的办公室里完成的。同时，这个节目还被加拿大和美国的很多其他电台和电视转播。但有趣的是，我的第一次亮相却完全归功于我写过的那篇文章。在奥斯汀的某个人读了我的这篇文章，然后想要这本书，并且觉得这也许能作为半小时脱口秀的一个有趣题材。

你也可以使用另一种方式：改写。也就是说，你可以围绕同样的主体，重新改写你的文章。我是从P.V.H.威姆斯（P.V.H.Weems）上校那儿学到这一点的。在他所在的领域，威姆斯上校是非常有名的，他甚至被称作“航空之父”。威姆斯上校现在已经从美国海军退休。当我还是一名年轻的空军军官时，我有幸得到了上校的注意，并受邀假期去他家玩。在那次拜访中，上校教我反复多次改写同一篇文章，以增加媒体、公众对我的观点的关注。他告诉我：“如果你仅仅就你的主题写一次，你将会失去大量的潜在读者。”现在我也采用了这个方法。图3-3所示的是我最近的一个例子。为了给一本有关领导能力的书做宣传，我将图3-3的文章改成形式不同的8篇文章，并分别在8本不同的杂志上发表。

就如何推广和发表你的文章，以下三本书也许对你会有帮助：

·《推销和再推销你的杂志文章》（Sell and Resell Your Magazine Articles），Gordon Burgett（Communication Unlimited）。

·《完全傻瓜式杂志文章发表指南》（the Complete Idiot’s Guide to Publishing Magazine Articles），Sheree Bykovsky和Jennifer Sander（Alpha）

·《完全傻瓜式杂志文章推广指南》（the Complete Idiot’s Guide to Marketing Magazine Articles），Duane Newcomb（Writer’s Digest Books）。
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图3-3　文章示例：为推广一本与领导力相关的书籍而写的一篇文章


写书

除了内容更多以外，写书跟写文章是非常相似的。出书能证明你具有某方面的专业知识和技能。因为读者会认为你写的书是经过出版商严格筛选的，能够出版肯定是非常不错的。出版书让你比那些不写书的竞争者拥有更多信誉优势。得益于我所写的书，我持续接到大量的咨询需求。

更多有关写书的信息，请参考：

·《创意性文章的写作艺术》（the Art of Creative Nonfiction），Lee Gutkind（Wiley）。

·《如何写出畅销书》（How to Write Books that Sell），L.Perry Wilbur和Jon Samsel（Allworth press）。

·《作家市场》（Writer’s Market）（Writer’s Digest Books，本书一年出版一次，因此你应该买最新版的）。


写读者来信

与其他类型的写作一样，读者来信也能取得同样的效果：建立可信度，取得潜在客户的信任。一些信件会被刊登在所谓的专栏上面（比如，他们在同一份报纸上设立相反的社论）。你也可以给杂志写信，尤其是那些对你的潜在客户来说具有吸引力的杂志。为了成为一种有效的营销工具，你在读者来信中所做的观点应该在你的技术专业范围之内，并且你应该把你自己看成是你所评论领域的咨询师。然而，你应该事先就知道，你的来信能否被发表是由编辑来决定的。编辑部会收到太多的读者来信，但其中仅有少数被发表。所以为了提高被发表的机会，你要确保你所讨论的东西是即时的、前沿的，并且还要写得很好。

只要运用得当，它真的能发挥作用。我有个同事最近就跟我说，自从他的文章发表在《华尔街日报》的专栏之后，他已经收到了110封询问信。


授课

在社区大学或者学院里授课也能为你带来咨询业务。当然了，这门课程必须属于你的专业领域，同时你要保证在晚上教学，因为企业管理者更愿意在晚上继续接受教育。我的课程教学为我带来了大量的来自大公司、本地公司以及跨国公司的咨询业务。

我唯一想要重点提醒你们的是，一般情况下，在他们还是你的学生的时候，最好不要给他们做咨询，因为这样做很容易引起利益冲突。当我作为一名教师的时候，我也会被问起有关咨询的事情。我会跟我的学生说，我很愿意你们成为我的客户，但是我希望能在我们的课程结束之后再议。


举办研讨会

举办研讨会与授课很相似。参加研讨会的都是对该研讨会主题感兴趣的人。如果你举办的研讨会的主题与你所提供的咨询服务有关，那么这种研讨会很容易给你带来更多的业务。我听说，有几个咨询师就只靠这种方法来推广他们的业务。对他们来说，举办研讨会的会费收入是非常次要的事情。你甚至不需要做行政工作，就可以建立你的研讨会。你只需要去联系任意一个社区大学或者学院。很多大学都会给你举办研讨会的机会，并且他们一直在寻找新的人才。他们会要求你提供一份你将要举办的研讨会的大纲、目标群体、参加时间，并且还要求你提供你详细的个人背景以及专业方面的信息。

以下是几本对你有帮助的书：

·《如何建立和推广成功的研讨班》（How to Develop and Promote Successful Seminars and Workshops），Howard L.Shenson（Wiley）。

·《如何经营研讨班》（How to Run Seminars and Workshops），Robert L.Jolles（Wiley）。

·《利用演讲和研讨班进行营销》（Marketing with Speeches and Seminars），Miriam Otte（Zest Press）。


发布宣传文章

报纸、行业期刊、杂志和其他出版物都依赖于持续不断的新闻。只要他们的读者对你写的东西感兴趣，那么他们也会感兴趣。无论什么时候，只要你所在的行业内发生了某些重要的事情，那么对这些刊物来说，很可能就有很好的故事可以写。很多时候，你会惊奇地发现，那些你所认为的常识，对很多人（包括潜在客户）来说是相当新奇和有趣的。

你很容易就能写出一篇宣传文章。你只需要套用报纸上文章的写法，简明扼要地讲清楚你的故事即可。然后，列出一份潜在邮寄列表，将你的文章邮寄给各种媒体、刊物。记住，你应该将报纸和其他如行业期刊等纳入你的目标刊物之中。比如，对行业期刊而言，其目标读者群与你咨询服务的潜在客户群是高度重叠的。所以，你通常需要将行业期刊列入你的目标刊物之中。你可以去当地图书馆找到列有这些媒体的目录。图书管理员也会很乐意帮你寻找你所需要的东西。

这里有另外一些对你有用的信息来源：

·《强力新闻稿》（Bulletproof News Release），Kay Borden（Franklin Sarrett）。

·《咨询师宣传指南》（The Consultant’s Guide to Publicity），Reece Franklin（Wiley）。

·《宣传手册》（The Publicity Handbook），David R.Yale和Andrew J.Carothers（McGraw-Hill）。


与非竞争性咨询师交换信息

一旦你确定了你的专业咨询领域，你就会发现在你身边存在一个由很多其他类型的咨询师所构成的咨询师网络。这些咨询师都从事不同的咨询业务，他们之间可以互相推荐客户。这跟医生的情况很像，医生通常只精通其所在的那个领域，当遇见不在他专业领域的病情时，他就会将病人推荐给其他医生。让我们打个比方吧，假如你是组织开发领域的专家。你的一个潜在客户或者干脆就是你现有的一个客户正在寻求营销咨询服务。此时，你就可以把你认识的某个咨询师推荐给这个客户。作为回报，当他的潜在或现有客户中需要组织开发咨询服务时，这个营销咨询师也会把你推荐出去。

如果你想要加入这种网络之中，你可以用第2章中所提到的陌生电访或直邮信件的方法。当然，与第2章中不同的地方仅在于这次的推销目标是非竞争性咨询师。你答应他们你会把他们推荐给你的现有以及潜在客户，作为交换，他们也要为你做推荐。把你的名片和宣传册给他们，以便他们为你做推荐之用。同样地，他们也要给你他们的名片和宣传册。

当然，在你做出这样的安排之前，你必须确保这个咨询师是合格的。也就是说，在将你的客户推荐给他的时候，你必须确定这个咨询师确实能提供令人满意的服务。把不好的咨询师推荐给客户，会让你自己失去业务。

当有客户联系你时，你一定要弄清楚他们是如何得知你的名字的。很多情况下，他们都是经人推荐才找到你的。这种推荐行为真正标志着你正走在成功的路上。但是为了知道哪些直接或间接营销方式应该继续使用，哪些应该摒弃，你应该总是询问：“您能否告诉我您是如何知道我的呢？”


小结

你可能会忽略那些推销咨询业务的间接营销方式。尤其是当直接营销方式开始起效，并且你觉得在可预知的未来有充足的业务量时，你更容易忽略间接营销方式。需要预先注意的是，咨询业务的工作量会迅速地发生改变。一个客户的销售量可能会突然下降，这会迫使他推迟原来计划中的项目，进而也就推迟了你预期中的那个项目。其他一些预期中十拿九稳的项目，也会突然消失。当你完成了你手头的项目后，突然间发现手头已经没有其他项目可做了。当你正打算重新制定你的直接营销活动时，你会很庆幸你实施并持续地使用了间接营销方式。

在第4章，我们将会看到一个略有不同的市场：公共部门咨询。当地政府、州政府和国家政府有大量的咨询机会，你会明确地知道如何进入这些市场，以及如何利用它们提供的机会。


第4章　向公共部门推销咨询服务

在公共部门中，咨询服务拥有着极大的市场。与大型企业需要咨询师的道理一样，联邦政府、州政府、地方政府对外部咨询服务也都有着切实的需求，并且很可能会持续花费数百万甚至数十亿美元以获取咨询服务。在我的职业生涯中，我曾为联邦调查局、美国邮政服务、空军部队、陆军、海军、海军陆战队、一些公立大学、各地的警察局以及其他公共部门的客户提供过咨询服务。公共部门的市场潜力是巨大的，因此任何一个咨询师都不应该忽视它。


政府需要各种各样的咨询服务

政府需要的咨询服务包括：

·关于行政管理（诸如组织结构和重组计划等领域）的建议或者评价

·管理方法

·零基预算程序

·邮件处理程序

·档案与文件规整

·人事程序

·歧视性劳动行为

·机关出版物

·内部政策、指令、秩序、章程以及程序

·信息管理系统

·方案管理（比如方案计划）

·收购策略

·完善规章制度

·协助征集技术和成本提议

·法律问题

·经济影响

·程序影响

·任务和方案分析

此外，政府还有一些研究开发与技术评估之类的需求，但没有被政府正式地纳入咨询服务的范围。即便如此，外部咨询师也会提供这方面的咨询服务。


政府咨询

咨询业发展得如此重要，以至于美国政府也拥有专门为它们提供大量咨询服务的咨询机构。在该咨询机构的网页上涵盖了政府咨询的28个不同的领域：

1.职业发展/训导

2.管理变更

3.分类研究（包括调查、设计和工作分析）

4.冲突化解

5.员工关系

6.员工筛查/背景调查

7.道德培训

8.执行和领导能力训练

9.执行绩效评估和薪酬分析

10.猎头

11.促进和伙伴关系的服务

12.调整董事会执行总经理的目标设定

13.调查（包括实况调查）

14.管理和组织评审

15.组织评估、开发和再设计

16.人力资源外包

17.绩效管理（包括360评审、业绩评估系统的设计和发展）

18.政策和程序的审查与发展

19.招聘和人员编制

20.收入和薪酬研究

21.选择和评估服务

22.战略计划

23.企业接班人规划

24.调查（包括员工态度调查、客户调查）

25.临时人力资源专业人员

26.产品和服务培训（包括道德培训、工作场所、《劳动法》以及其他的培训）

27.工作流程的再设计和重组

28.劳动力和人力资本规划
[1]



然而，即使这个机构已经提供了大量的咨询服务，但对你来说，开展业务仍有很大的空间。在政府咨询盛行的背景下，你还是有很多机遇的。


[1]
 CPS Human Resource Services，Consulting Services，accessed at http://www.cps.ca.gov/ConsultingServices/listservices.asp，July 2，2008.


如何顺应政府潮流

联邦政府和州政府的招标门户网站

自从本书第3版出版后，联邦商机公司（FedBizOpps.gov，或FPO，网址：http://www.fedbizopps.gov
 ）已经被指定为唯一的政府采购入口（GPE）。所有金额超过25000万美元的采购事项都必须经过该入口进行采购。政府采购员可以直接通过网络，在联邦商机网上公布它们的采购信息。通过这个门户网站，那些想把商品和服务卖给联邦政府的供应商，可以搜索、搜集以及检索到由整个联邦政府提供的商业信息。因此，对现在的供应商来说，如果你想把商品和服务卖给政府，这就是寻找商机的最基本的方法。它取代了曾经无处不在的《商业日报》（Commerce Business Daily，CBD）。《商业日报》是一份由美国政府发行的报纸，每周出版五次，这份报纸还可以在线浏览。

很多州也会定期出版一些刊登商业机会的读物[比如说，加利福尼亚州的《加利福尼亚州合同登记》（California State Contracts Register）]。联系那些你想要与之开展合作的州合同部门，并看看那里是否提供这种出版物。

考虑到联邦政府或州政府刊出工作机会的方式，我建议你不要直接去投标竞争，除非你先前与这个政府机构有过接触。仅仅回应这类广告，通常是没用的，这只会让你浪费时间和金钱，害你白白准备了建议书。你需要做的是和你的潜在客户进行面对面的交流，使他们相信你比其他竞争者更有优势。仅仅给对方送上一份建议书是很难达到前述目标的。有效地利用这些出版物的方法是把广告视为未来客户的一种来源，并预约面对面交流。这样的话，日后你提交建议书的时候，你才会发觉自己已经准备得很充分了。

小企业管理局

另一种寻找政府咨询服务机会的方法是联系你所在地的小企业管理局（SBA）。几乎每个政府机构都需要各种类型的咨询服务，但他们是否需要你的服务就另当别论了。这就意味着你必须要进行调查，并且当地的小企业管理局也能给你帮助。你要让他们知道你是一个商业咨询师，并且要讲清楚你所擅长的领域。一般来说，他们会把你推荐给机构里那些能帮你签到政府合同的人。小企业管理局也会雇用少量的商业咨询师，以便为他们小型商业客户提供专业咨询。

购买流程

政府的采购流程通常开始于投标邀请书（IFB）或者项目建议书（RFP）。如果要求提交的是投标邀请书，那么通常你只需要为你想要的东西开个价就可以了；如果要求提交的是项目建议书，那么除了开价之外，你还必须呈交技术性的项目建议。在这个建议书中，你要以书面的形式说明你的项目解决方案。递交一份投标邀请书或一份项目建议书并不能保证你能签到合同，认识到这点是很重要的。通常，其他公司也会就同一个项目与你展开竞争。低价总是很重要的。事实上，对于投标邀请书这种形式的招标来说，如果参与投标的公司都是符合要求的话，那么低价就会决定谁将赢得合同，而对于项目建议书这种形式的招标来说，其他因素也同等甚至更为重要。这就是为什么说，在撰写项目建议书之前进行营销活动是非常重要。

前期营销的重要性

小额政府研究与开发合同（200万美元或更少）的获取与否，主要受到什么因素的影响呢？好几年前，我就完成了几个关于这方面的研究项目。两种比较流行的理论似乎表明，营销比技术，甚至比你项目建议书中的报价更重要。其中的一个理论就是消费者接受理论。

根据消费者接受理论，对于任何产品或服务，消费者他们之间的关系可能会达到三种程度：接受、优先、执着。

·消费者接受是最低的强度等级，意味着消费者可能接触过该产品或者相应的促销活动。这种接触会让消费者做出是否接受的决策。

·消费者优先表明相对于竞品而言，消费者有一个更令人满意的体验。并且，消费者优先暗示着相对于竞争对手的产品来说，消费者更青睐该产品。

·最高的强度等级是执着。这个等级是说，不管价格高低或者面临着困难，消费者都会购买该商品，并能做到不用替代品。根据消费者接受理论，只有拥有了相当多的体验才能完全了解该产品，并且只有在完全了解该产品之后，消费者才能达到执着的程度。

另一种对营销应用很重要的理论是销售规划理论。这里的销售规划是指使商品满足潜在客户的所欲和所求。根据该理论的主要内容，销售规划是任何营销方案的核心。为满足特定的客户，营销必须被分解。并且，营销的方法必须适应这样一个事实：消费者存在未被满足的且有时是相互冲突的各种欲求。这些所欲与所求会受消费者生理和心理状态、个人背景或处境、直接情景的影响。最重要的一点是，它还会受到客户对产品的了解程度的影响。消费者了解产品的方式有两种：一是通过自己使用产品而直接感受，二是通过与他人的交流而间接感受到。这些所欲和所求也有其不同的相对价值，并且可能会改变。客户对特定商品的渴求会受到商品可获得性的影响，包括因素如价格、消费者可用资金和得到商品所需的努力等。

供应商可能会从一个与消费者完全不同的视角去看待一件产品，但是将来商品呈现的形式必须满足最重要的客户所欲、所求和心愿，或是为了达到同样的目的而在一定限制范围内更改产品。要做到这一点，你需要给客户做介绍；获得客户的反馈；分析客户的所欲、所求和心愿；精心策划出最佳方法以满足客户。

这两种理论都是基于消费者和工业实践形成的。因此，这两种理论强调对小型政府研究合同要重视并加大前期营销投入。并且，实际上，通过对多个不同公司的研究发现，在提交项目建议书之前的营销活动是极其重要的。在这种前期营销过程中，不仅是为了出售产品或服务，而且是为了获得很重要的信息。同时在这个过程中，咨询公司和其潜在客户之间也能进行观点的分享及交流。这些信息包括消费者准备付多少钱、活动范围以及消费者希望得到的产品与服务的类型。

在某些情况下，仅靠前期营销的作用，你的胜率就可以从0变成100%。无论是向什么组织出售咨询服务，前期营销活动都是极其重要的。不幸的是，在试图拿下政府订单的时候，很多咨询师都忘记了这一点。


政府咨询的营销顺序

政府咨询的营销顺序包括六个步骤。所有的这六个步骤都是建立在前期营销概念的基础上的。

1.定位潜在客户

2.筛选潜在客户

3.参观并做报告

4.保持联系和搜集情报

5.准备建议书

6.洽谈合同

定位潜在客户

你可以通过联邦商机网、州政府采购注册处、小企业管理局（SBA），或者其他一些政府制定的目录，以及相关政府网站等方式寻找你的潜在客户。你应该充分利用这些资源来制定清单，这个清单囊括了所有政府里的潜在客户。

筛选潜在客户

你可以通过电话来完成初步的筛选。马上按照清单逐个向潜在客户打电话。向他们表明你能提供的咨询服务类型，然后尽力确定潜在客户的兴趣所在。如果他们没有兴趣，最好想办法让他们现在就产生兴趣。因为对此时的你来说，你仅有的成本就只是一个电话而已。最后，尽量约定一次面对面交流的机会。如果见面是在别的地方，比如在别的州，你要做一些协调安排，以便你能在一次行程中就能拜访好几个潜在客户。

参观并首次做报告

在首次做报告的时候，你应该提前组织安排，并要清楚地知道需要多少时间。无论你有半个小时或45分钟，还是1个小时或2个小时的时间，你都应该提前知道并且将你的报告限定在给定的时间内。你也要询问你的联系人，有多少人将会出席报告会。这将有助你安排好这次报告，并让你知道你需要带多少讲义或宣传册。本书第14章涉及了更多关于如何做报告的细节。眼下你应当清楚你必须提前做好安排，并带够宣传册和其他讲义，以保证你所有的潜在客户都能人手一份。

保持联系和搜集情报

或许对前期营销而言，最重要不是在每次会见中不断地做推销，而是在合同被正式公布在联邦商机网或类似的地方之前就获知该合同。同时，也要尽量知道这份即将发布的合同的内容以及相应的报价。告诉你的潜在客户你推荐使用的方法及推荐这个方法的原因。在某些情况下，这些方法会被纳入项目建议书中。这看起来像是将想法泄露给竞争者，但这并不一定是件坏事，因为无论你的提议是什么，都会比他们准备得更充分。与此同时，当客户陈述的信息与你所知的事实不符，或者如果成本与客户所预期的不符时，你就应该真诚、直率地向客户表达你的不同意见，并向其解释你的想法。用这样的方法，当你对这个项目建议书做出回应时，你和你的潜在客户都会清楚地知道要求是什么，你将提议什么，以及这些服务大致需要花费多少钱。

准备建议书

要保证项目建议书没有意外之事。这是一份销售文件，它应当标明你杰出的能力，而不是展示新东西。未经你和你的潜在客户讨论的东西不能出现在项目建议书里面。这是因为不管你的销售建议书有多长或多短（某些项目建议书仅仅在一页以内），你都没有足够的空间去解释每一个细节。一旦客户对建议书中的某个细节提出质疑，你很可能没有进行口头讨论的机会，这样的话，你根本就没有机会去充分地解释你的新东西。在竞争性评审过程中，任何没有得到回答的疑问都会让你处于不利境地。并且，不管你的新想法有多好、有多独特，如果你在建议书中提出了新的想法，那么你的客户就得将这个新想法推销给老板或者给那些对这个项目有影响的其他部门，而这个过程是需要时间的。记住，任何政府组织，包括美国政府，都倾向于规避风险或将风险最小化。在你的潜在客户眼中，任何在前期营销阶段没有推销给他们的新想法都是高风险的。再次复述你之前推销给客户的东西，并且根据资金及之前的联系中你所努力的方向来竞标。

洽谈合同

谈判是一种基本技能，也是一名咨询师的惯用手段之一。你将和客户、转包商、客户组织中的成员、其他咨询师、供应商还有其他人进行谈判。因此，不要认为洽谈一份公共服务合同就是给一份项目建议书签字而已。很少有建议书能被原样接受。通常需要做相当多的讨论，并就条款、价格、运输、性能等内容交换意见。更多的内容可以参阅本书第10章。

关于政府合同和商业机会的书籍推荐如下：

·《联邦合同轻松搞定》（Federal Contracting Made Easy）第3版，Scott Stanberry（Management Concepts）。

·《销售给国家和地方政府：了解政府采购》（Selling to State and Local Government:Understanding the Government Buyer），Charles A.Harris（AuthorHouse）。

·美国政府刻录的《21世纪联邦商业机会完全指南：政府采购，向联邦政府销售产品和服务、合同、规定、请求》（Government Procurement，Selling Products and Services to the Federal Government，Contacts，Regulations，Solications）（四驱设置）（光盘只读存储器）（Progressive Management）。

作为参考，你还应该看看以下政府网站：

·政府业务、政府契约，http://www.business.gov/topic/Govern-ment_Contracting


·政府着手业务，http://www.aptacus.org/new/


·美国总务管理局快速链接，http://www.gsa.gov/Portal/gsa/ep/contentView.do?bodyOnly=true&contentId=18174&contentType=GSA_BASIC



小结

在本章，你完成了你的营销前准备工作。在应用前3章方法之后，你已经准备好与你的潜在客户进行第一次会谈了。在第5章，我们将探讨首次会谈，以及你该如何去管理它。


第5章　取得成功的初次会面

在本章，你将学会如何准备与你的潜在客户的初次会谈以及在会谈中你具体应如何表现。除了告诉你常见的关于如何穿衣和举止行为的指导之外，我还将讲解一些在会谈中必须要问的最基本的问题。通过问这些问题，能让你尽可能地了解潜在的任务，并最终确保你能真正地理解彼此的约定。此外，我将介绍一些非语言符号，并解释每一个符号的内在含义。同时，我还将讲解一些聆听技巧，以便帮助你解读客户的情绪和意图。最后，我将给你展示一些心理学技巧。利用这些技巧，可以构建起你与你的潜在客户之间的移情关系，以便帮你搞定这项合同。


看起来和表现得像一位专业人士

你应该给客户留下好的第一印象。如果你已经给客户留下了不可靠的形象，在某些情况下，你永远也无法将其消除。在很大程度上，这种初始印象是由你的形象和你的行为构成的。你需要看起来像一位专业人士，并且你的行为也要符合专业人士的形象。

对留下好的第一印象而言，着装是极其重要的。关注着装问题，这里有两个规则：一是穿着要尽可能的整洁；二是穿着风格要尽可能与你的客户保持一致。对大多数商业咨询而言，男士着保守的西服和领带，女士着套装，这样比较合适。然而，如果经过几次接触之后，你观察到某种类型的着装在你客户所在的行业里其实是比较常见的，那么此时你要遵循第二条规则并且穿着成你客户的那种风格。在这方面，有几本非常好的书：

·《男人的形象很重要：如何为成功而着装》（Image Matters for Man:How to Dress for Success），Veronique Henderson和Pat Henshaw（Hamlyn）。

·《约翰T.莫洛伊新的成功的着装》（John T.Molloy’s New Dress for Success），John T.Molloy（Warner Books）。

·《新女性的成功着装》（New Woman’s Dress for Success），John T.Molloy（Warner Books）。

你的行为举止也是非常重要的。在第一次会谈中，你要表现得专业而不浮夸。你要一直努力表现得很友善，去了解你的潜在客户，并且尽量去形成共鸣的氛围。回想一下你一生中所遇到的许多不同的医生吧。一些医生非常专业且友善，然后你就感觉你能信任他们。另外一些医生，与前面提到的那类相比，如果不说是能力更强，可能也是水平差不多吧。但不知何故，总让你觉得你和他之间有一道墙，然后你对他的信任就会少很多。这对“商业医生”，即咨询师来说，也是一个道理。你必须维持一种专业的态度，同时保持机智、友善和同理心。


如何与你的潜在客户产生共鸣

不久前，心理医生发现我们会更亲切地对待那些与自己有默契的人。常见的形成默契的途径是寻找一些共同的背景、经验或兴趣。尽管你能用这种方式设法建立默契，但是许多年前，约翰·格莱英德（John Grinder）和理查德·班德勒（Richard Bandler）这两位研究者发现了一种更快、更强有力的方法。他们称他们的这项研究为神经语言程序。与我们的默契构建有关联的部分被他们称为“镜像和匹配”。

镜像和匹配要求跟随你的客户的语调、语速节拍和模式、用词习惯、呼吸、姿态以及动作。不是让你用太明显的方式去模仿，而是认真观察你的客户。如果他说话中有快速的断音，你要慢慢放松并进入与他一样的说话模式。如果你的客户说话比较慢，你也要跟他一样。如果你的客户两腿交叉，那么你也跟着这么做。换言之，镜像和匹配，而不是即时的模仿。随着会谈交流的持续，你的举止行为等方方面面要逐渐地跟随你正在匹配的那个人，即你的客户。

为了掌握这项技术，你可以与你的朋友或配偶进行练习，直到你能很自然地完成它。一旦你能很自然地运用它，你就拥有一项能即时建立默契的工具。这是一个非常令人惊奇的工具。面对这个你正在镜像中的客户，你将会产生一种似乎与其已经相识多年的感觉。与此同时，你的客户也会产生类似的感觉。

科学家尚不知道镜像和匹配起作用的确切原因。他们只是知道，已经很有默契的人之间通常会表现出镜像和匹配。这种镜像和匹配的发生不需要经过思考，也不需要经过任何有意识的努力。通过观察两个老朋友之间的交谈，你自己能验证这种情况。这就好像是大脑在说：“我必须喜欢这个人，因为他真的非常像我。”并且，这种喜欢或者说是默契的力量，通常要比那些能形成所谓的共识的理性论证和技术性论据更重要。


七个基本问题

问问题是必不可少的。德鲁克主要就是通过问问题来帮助他的客户。在第一次的会谈中，你务必要问下列七个问题。通过提问，你能更好地理解客户的问题，并且他们的回答将有助于你决定是否接受他们的合同。


1.需要解决什么问题
 ？无论是客户找你还是你去找客户，你都要找到客户来找你的确切原因。总是有某些东西困扰着客户，一些客户会立即脱口而出，而另一些客户可能几乎什么都不说，在他们不是很了解你之前，你是别想知道整个事情的来龙去脉。然而，你还是必须搞清楚状况，并且知道他们来找你的确切原因。


2.客户到底想要去做什么
 ？这项任务的特定目标是什么？在初次会谈中，即使你的主要目的是获取信息，但是一旦你确定了做这个项目的原因，同时也与你的潜在客户相当详尽地讨论了相关的任务，那你也必须明确阐述这项任务的目标。比如，也许这是一个人力问题——她希望去降低人员离职率？她希望增加销售量？新产品开发中出问题了，有太多的不成功的产品？不管你客户的目标是什么，你都必须确切地知道。


3.你如何知道目标是否已经达到
 ？乍一看，答案也许是非常明显的。如果离职率很高，那么当离职率降低的时候，目标就达到了；如果销售量没有达到预期，那么当销售量提高的时候，目标就达到了。还有很多类似的例子。然而，你很容易就会看到这中间还可以有很多不同的观点。如果离职率降低25%、10%、5%或1%，或者如果销售量增加5%、10%或15%，你的客户会满意吗？你得找到一个具体的数字，这样的话你和你的客户都将知道什么时候项目的具体目标就算已经达到了。


4.你应该特别关注敏感话题吗
 ？任何组织都是由人组成的，有人的地方就有各种政策问题。作为一个外来者，你正努力把自己融入这个组织，并就合同中的问题展开分析。但是，你可能会绊倒在组织的某些复杂的政治问题上。对于某些类型的咨询以及某些客户而言，这并非什么重大的事情。但对另外一些而言，他们可能并不希望你去扰乱某些非常敏感的问题。在会谈中，某些人或主题可能是禁区。如果你对这些政策问题不够敏感，那么即使表面上看你已经解决了客户的难题，但这家公司也可能会变得更糟。也就是说，与你刚去的时候相比，你结束项目离开公司的时候，可能这家公司已经变得比你刚去的时候更糟了。你要千方百计地去询问和理解这些问题。要关注细节，这样你就不至于像一头牛一样在瓷器店里面乱闯。相反，你必须展示出真正的专业人士的手腕。


5.谁将是你的主要联系人
 ？通常这个主要联系人就是那个第一次与你联系接触的人，但并非总是如此。搞清楚这个问题的唯一方法就是去问。确保你有这个关键联系人的名字、头衔、电子邮箱地址和电话号码。


6.有一个备用联系人吗
 ？即使在整个项目过程中，你的主要联系人都是随时可以联系的，但你还是需要一个备用联系人。你的主要联系人可能由于一场未曾预料的旅行而不得不离开公司，或者刚好在你需要做一个重要决策的时候不在公司。这样的话，你就损失了时间，并且你还可能因此被迫做出一个糟糕的决策。此时你能够与其交流的话，你可能很轻松地就避免了这个错误。你必须记得向他们再要另外一个对这个项目有一定权力或影响力的人的名字，同时也记下他的职位和电话号码。


7.项目相关者都有什么权力或影响力
 ？这是一个很关键的问题。这里的“项目相关者”是指那些对你的任务有影响的人。如果你没有花时间和精力去识别这些项目相关者，也没有去识别他们的责任、权力或影响力，你就会发现你自己被误导了——要么太天真而被那些好心人误导，要么被公司里那些有自己意图的人所刻意误导。公司里还有些人，即使他们其实并没有权力这么做，但他们也可能会给你下一些指示，甚至一些口头修改意见，要求你对合同进行修改。然后，你就会发现你自己被置于非常艰难的处境之中，你将无法拿到合同款项，或者你会发现在你的工作在很大程度上不被你的真正的客户认可，而这个客户才是真正有权力监督你的咨询工作的人。当然，除了时间和金钱的损失之外，这种类型的误导还会导致你失去一个重要的客户。


做笔记

要记住初次会面中所学到的所有东西，唯一的方法就是记笔记，因此我推荐你带一个笔记本。我在我的公文包里面就放了这样一个笔记本，只要我们开始交谈，我就拿出笔记本并开始做笔记。如果遇到不明白的地方，我会要求客户再说一下刚才说的事情。

有一些学咨询的学生问道，由于录音笔能更精确地记录下这些信息，因此录音是不是一种更好的记录方法？我并不推荐使用录音笔。录音笔通常会让人有点害怕。作为一个咨询师，你得到的信息通常都有一定的机密性。从某种程度上而言，纸和笔看起来能较少地威胁到客户的机密性。我发现，如果你使用纸和笔记录的话，客户通常会表现得更加直率和开放。

我想要强调的是，在初次会谈期间，你必须询问你能想到的任何事情。如果你认为诸如公司年度报告或产品线等这些信息对你是有用的，千万不要因为有所顾虑而不去问。实际上，甚至在你已经回到办公室后，如果你认为再获取一些额外的信息有助于你从不同的角度、方式去解决客户的问题，你一定要打电话去问，不要有任何担心或顾虑。


不要提建议

在初次会谈期间，大多数咨询师都渴望帮助潜在客户，想以此表明他们不但懂这个问题，而且还知道相应的解决方案。然而，在匆忙之中，他们犯了一个最基本的错误：他们立即开始给建议。

你千万不要这么做，理由有以下几个方面。首先，通常现在的你并不是真正地、足够地了解客户的实际情况，而在这种情况下你尚不足以给客户提建议。在大概95%的情况下都是如此。其次，甚至在剩余的5%的情形，即解决方案是非常明显的情况下，除非对方已经为你的时间付费，否则你也别主动去提任何建议。因为在你解决了对方的问题之后，客户还有什么理由去雇用你呢？

我自己过去也曾犯过这个错误，但现在再也不会这么傻了。有一次一个客户打电话给我，跟我讨论一个探索性访谈问题，然后建议我跟他以及他的妻子在附近的一家餐厅共进晚餐。最终的结果是我花了一个晚上的时间回答他们的问题。在觥筹交错之际，他和他的妻子不断地盘问我，以获取他们所需要的信息。晚餐以及他们的陪伴都是非常令人愉快的，但毕竟对我而言这是生意啊。他们得到了价值好几百美元的免费咨询服务。此外，由于在这次晚餐和会面中，我解决了他们的所有问题，而后他们并没有聘用我。为什么他们会这样呢？因为他们的问题看起来已经不存在了。或许如果我花更多时间去仔细思考他们的问题，我可能会给出与之前不同的建议。或许我本来能给我的客户提供更好的服务。然而，现在所有的这些我都没有顾上。


解读肢体语言

心理医生的研究已经证实了销售人员的直觉：在沟通过程中，买家所说的可能还不如其肢体行为所传递的信号重要。在交谈中，如果一位潜在客户说话时双臂交叉在胸前，眼睛与你避免直视，皱着眉头，并且双拳紧握，这表明他没有与你进行直率的交流。你并没有得到那些本来你能得到的全部信息，并且客户可能也不相信你所说的话。

当你注意到这些身体信号时，你应该退后一步，并且尝试用另外一种不同的方式。尝试任何能改变客户态度的方法，并且让客户放松下来。你成功地做到了这点的一个信号是客户开始与你有了目光的接触，并且身体倾向于你了。如果他看起来放松了，双手也松开了，那么你就成功了，因为现在的他对当前的总体情形已经感觉比较轻松了，并且也准备好进行更直率的沟通和交流。但如果他开始将身体转开远离你，也避免直接的目光接触，那么你应该知道，他要么是不想讨论你提出的这个话题，要么就是对你采取的这种沟通方式感到怀疑。这说明你的这次努力又没有成功。要想成功地与他进行沟通交流，你还必须尝试其他不同的方法。

你还要观察客户是否摸下巴或脖子，是否咬笔头，或者是否双手交叉在脑后并向后倾斜。这些行为暗示他正在评估你所说的话；客户正在倾听，并且你就要成功了。继续观察，你就会知道你是否应该继续那种沟通方式还是要尝试另外一种新的方式。

最后，你可能会观察到客户乐意的，甚至是渴望的态度。他坐在椅子的边缘，身子向前倾，并且注意听你所说的每一句话。很显然，你正在给客户留下非常好的印象，并且这位客户展现出了一种随时准备根据你的建议行事的态度。

在观察肢体语言中会涉及许多复杂的问题，如果你想成为这方面的专家，你必须了解更多的东西。但是即使你简单地观察你的客户，并且思考他们的肢体行为所隐含的信息，就这样你也能学到很多。

尤其是以下这三本书，能帮助你理解肢体语言：

·《肢体语言》（Body Language），David Lambert（HarperCollins）。

·《肢体语言》（Body Language），Julius Fast（Pocket Books）。

·《如何像读书一样读人》（How to Read a Person Like a Book），Nierenberg和Henry H.Calero（Cornerstone Library）。


利用倾听的技巧

某些倾听技巧能鼓励别人做出各种不同的回应，你应该使用这些技巧来获得优势。利用倾听技巧可以使你的客户畅所欲言，然后你尽可能地获取所有你想得到的信息。你已经知道许多这样的倾听技巧。从你还是姗姗学步的小孩开始，你就已经自然而然地学到了这些。然而，我们几乎都没有仔细思考过这些技巧。结果，在我们被自己的情绪所干扰的情形下，我们无法运用这些技巧。因此，不断回顾这些技巧能让你更自如地运用它们，并且让你在与客户的会谈中可以下意识地运用它们。

如果你想让别人不停地说，那么不管你是否同意对方所言，你都要以一种积极的方式、以中性词来回应。类似“我知道”和“真有意思”，甚至是“不是开玩笑吧”这样的词语可以表明你的兴趣，并起到鼓励你的客户继续说下去的作用。

此外，如果你希望让你的潜在客户知道，你已经了解他所告诉你的这些信息，并且想要他讲另外的事情，你可以复述一下他刚跟你说的东西。比如你可以这样说，“如我所理解的是……”或者“换言之……”，然后做个总结。

如果你希望同时能挖掘出额外的信息，你必须有技巧地引导对方朝向你想要的那个方向。你可以问以下这些问题：“为什么你会认为是这样的呢？”或者“你为什么会认为这件事情会发生？”

最后，在某一时刻，你要对谈话以及谈话中你所形成的观点进行总结。这是非常重要的，因为在后面形成你的建议的时候，你会用到这些观点。当你已经掌控了这次面谈的时候，你就应该做前面提到的这种总结或概括。花点时间并用上你的笔记本做记录，确保你的理解是对的。你可以这样说：“现在，如果我对你的理解是正确的，这些就是你希望去完成的主要目标……理由有如下几点。”


从面部表情识别出对方的情绪

即使不是社会学家，你也能从别人的面部表情中识别出对方的快乐或悲伤，但其他的一些情绪可能就很难去识别了。在这个领域，科学家已经做了相当多的研究。罗纳德E.里吉奥（Ronald E.Riggio）是一名心理学教授、加利福尼亚的克莱蒙特–麦克纳学院的克拉维斯领导力研究所（Kraviss institute of leadership）所长。里吉奥认为，这方面的能力甚至会影响到你的个人魅力。

图5-1中显示的是10种面部表情，看看你是否能识别出其中的人类情绪。你可能会发现这个练习比你想象中的要难。答案附在本章的最后。
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图5-1　10种常见的人类情绪

像肢体语言和倾听技巧一样，你的即时识别面部表情的能力是很有帮助的。这在很大程度上能帮助你更好地与客户相处，帮你在初次面谈中取得成功，并成功拿下合同。


在初次面谈结束后应该做什么

在一些短期任务和某些特定的情形下，客户可能希望当场就聘用你。当你察觉到这个的时候（随着经验的增加，你将学会如何识别出这种情况），你要直接要求接下这项任务。告诉你的潜在客户你是怎么收费的，并询问他是否想要你来帮他解决这个问题。正如我会在第8章所讲到的，即使就这项任务已经形成了一份口头合同，随后你也要签订书面合同，这是非常重要的。在这份书面合同中，你要确定你需要做什么以及你能得到多少报酬。

然而，许多任务，特别是那些规模较大的任务，需要提交一份正式的项目建议书和额外的一些分析。这要从你自己这边来做这些额外的分析，以确定适当的方法论、时间表以及你的服务价格。因而，首次会谈结束的时候不是你提交项目建议书的时点，而只是你表明什么时候你能提交项目建议书的时点。如果你的项目建议书令人满意，你一定要问“如果有额外的问题，能否打电话询问”；如果对方不满意你的建议书，你要问建议书到底应该采取什么形式。你也应该弄清楚你是不是他们接触的唯一的咨询师，或者说你应该弄清楚你的项目建议书是否需要与其他人竞标。大多数政府方面的项目都是竞争性的。是否想去竞标这个竞争性合同，这完全依赖你自己的判断。许多咨询师拒绝参与竞标任何类型的合同，并且如果碰到有竞争性的情况，他们就会很有礼貌地退出。我自己的建议是要考虑方方面面的情况，包括你获胜的概率。

一旦你按要求完成了建议书并且时机恰当的话，你要感谢你的客户，留下你的名片，同时确定你也要了对方的名片，然后离开。如果对方对建议书没有具体的时间期限，那你就尽可能快地提交。你永远也不知道在短短的几天内可能会发生什么样的变故，没准就在这几天内他们就会变更对你的任务需求。


公司审查

为了给你提供一些在初次会谈中可能有用的问题，我对所有可能的问题做了一个总结并放在本书的附录C中。也就是说，附录C是一个综合性的问题清单，即咨询师调查问卷和审查。不要认为在初始会谈中你必须问所有的这些问题，也不要因为某个问题不在这个清单上，你就不去问。在每种不同的情形下，你都应该在会谈前根据具体的客户情况对这个清单进行修改。在会谈期间，如果你觉得有其他恰当的问题需要提问，那么你就放心去问。


识别图5-1中的面部表情

1.愤怒

2.羞怯、尴尬

3.高兴、满足

4.疑惑、不确定

5.难过、厌恶

6.惊讶

7.害怕

8.狡猾、不坦诚

9.厌倦、不感兴趣

10.疲倦、轻松、安心

如果你正确地识别出8～10种表情，那你做得很好；5～7种是合理的；少于5种表示你还需要继续努力。


小结

在第6章中，我们将探讨初次会谈后应该做的事情：如何撰写项目建议书。


第6章　如何撰写项目建议书

通常情况下，初次会谈往往无法就咨询任务达成一项最终协议。如果在初次会谈时没有达成正式的协议，那么潜在客户通常希望你能提交一份书面建议书。在本章中，我们将阐述建议书撰写的关键点以及为什么这些关键点是必需的。我们将对建议书的所有基本要素进行列示和解释，同时还给出了建议书的总体框架结构。


为什么必须要有书面建议书

一份书面建议书需要包含以下五项工作。这五项工作对咨询师赢得合同以及顺利开展咨询工作是至关重要的。


1.建议书要最终确定所有的协议条款。
 有时候，即使你在考察性会谈中表现得非常优秀，你也未必能在当时敲定那笔生意。即使潜在客户有90%的倾向要聘用你，你也要你提交一份书面建议书，这是很正常的事情。实际上，建议书将所有有待解释的地方都进行了整合和明晰化。同时，建议书也代表了谈判的结束。


2.建议书要清楚地写明你将要提供的服务
 。你和客户双方都应该清楚地理解你即将提供的咨询服务的内容。建议书表达了双方的这种共同理解，它以白纸黑字的形式准确地阐明了你即将去做的咨询服务。建议书为双方的理解提供了一个清晰的、文档形式的基础。


3.建议书要写明项目的时间安排
 。你将要提供的咨询服务是非常重要。与此同时，项目要持续多久以及项目的进度安排也是一样重要的。有时，客户希望在项目完全完成之前的某些节点上能提前获取部分信息。在这种情况下，如果客户觉得你无法做到这点，他就可能不会聘用你了。


4.建议书要写明如何收费
 。除非你特别富裕，否则即使你真的很喜欢做咨询，你也不会仅仅因为喜欢而从事咨询行业。建议书要写明你提供这项咨询服务所应该得到的报酬。事先写明报酬会给你在随后的付款过程中省去很多不必要的麻烦。


5.建议书是后续合同的基础
 。正如我在本章的后面将要讲的那样，建议书是合同的基础。实际上，你只要在上面增加几句话，通常就可以将建议书转换成合同。


如何撰写一份好的建议书

要写出一份好的建议书，你需要牢记以下四点。


1.结构要清晰、流畅和有逻辑
 。在本章的后部分，我将会讨论建议书的结构问题。


2.使用专业且友好的风格
 。正如在面对面会谈中的表现一样，你提交的建议书要显得专业，同时还要保持“用户友好”，即通俗易懂。事实上，如果你写的是一份建议信，你可以写得十分随和。只要你能避免越过专业的界限，一种平易近人的风格将会增加你被聘用的机会。


3.不要出现让人惊讶的提议
 。正如我在第4章所解释的那样，要避免出现让人惊讶的提议。尽管这听起来挺容易，但实际遵守起来确实非常难。在初次会谈中，你和你的客户原本都有某些设想。但在会谈后，你经常会有一些与会谈时不同的、新的想法。可能你会觉得这些新的设想实在太好了，以至于你忍不住想把这些新的设想加到建议书中。请抵挡住这种诱惑，除非你能先于你的客户核对。客户可能会因为某些你所不知道的原因而拒绝接受你的新想法。他可能需要时间去说服别人，甚至是公司的高层管理人员，来理解和接受这种新想法。如果你的建议书让你的客户感到惊讶，你可能会没有足够的时间去做前面说到的那些事情。因而，除非在提交建议书之前，你和你的客户就这些新建议进行了讨论，否则不要往建议书里面增加任何不一样的东西。在拿下合同后你通常可以提一些改动建议或修改意见。


4.送出去之前要仔细检查
 。如果可能的话，与你的客户一起仔细核对建议书中的要点。如果你准备的是一份简短的建议书，你可以打电话给你的客户并在电话里读给他听。对于某些竞标性质的政府合同以及一些行业合同，这种方式可能行不通，但你还是应该询问一下。最差的情况也不过是被拒绝而已。你的建议书应该正是大家都想要的，这对所有人都有好处。甚至在你送出这份建议书之前，你就应该让你的建议符合大家的利益。千万不要假定在客户收到你的建议书之后，你还可以对你的建议书做一些改动。记住，在他接受你的建议书之前，你都还没有得到这份合同。


建议书的结构

有时候，特别是当谈的是大合同或需要竞标的合同时，客户会指定建议书的格式（政府部门和大型工业企业通常就是这样的）。在这种情况下，请遵循客户指定的特殊的建议书格式。然而，对你的咨询任务而言，一份典型建议书就能满足你的不同要求。让我们来看看这样的建议书应该是什么样的。

开头

仅须简要说明你根据之前的讨论写作并提交了针对本项目的建议书。

背景

这部分起始于对咨询项目背景的再次说明。也就是说，你要再次强调和说明客户给出的假设以及项目中的那些一般性的事实。这将使客户确信，他已经对项目背景做了敏锐的分析。如果客户的假设是不正确的，那么你必须在提交建议书之前让他相信他错了。如果客户无论如何也要坚持使用之前的那些假设，甚至在你已经向他解释为什么这些假设是错误的之后，你的客户还坚持这么做。那么，你就可以做出自己的选择了。你可以接受并根据客户的假设做这个项目，或者直接拒绝这个项目。如果你选择拒绝这个项目，请巧妙地拒绝。客户可能会尊重你的操守，未来还可能就另外一个项目而再次联系你。

目标

精确地陈述本次任务的目标。准确地描述你的咨询服务能使客户得到什么。我喜欢使用要点，以形象、显眼的方式介绍这些目标。例如：

·至少为该系列新产品识别出三个二级零售市场。

·设计为期6个月和12个月的销售计划。

·建议增加人手以达成销售计划。

研究方法

描述一下为完成目标而可以采取的研究方法。讨论每一种不同方法的好处，然后指出你将选用的方法并说明原因。在介绍这些方法时，要考虑到你的听众。如果你的客户是专业技术人员，你可以使用技术性术语；如果不是，就不要过多地使用技术公式或术语，以免让他们感到困惑。陈述所有可供使用的研究方法。即使有些方法其实你并不准备用在这个项目中，但你也要做介绍。这种介绍是非常重要的，尤其是在有竞争对手的情形下。你的竞争对手也可能会提出可使用的研究方法。你要向客户解释为什么这些方法行不通，以及为什么你选的方法是可行的。所以，对研究方法的描述是非常重要的。如果你在这点上有足够的说服力，就能帮上潜在客户的忙。他就能利用你的建议书，帮助他改变组织中其他决策者的观念，让他们接受你的思维方式，并最终采用你推荐的研究方法。

潜在问题

任何项目都有其内在的、隐藏着的问题，这些问题会限制甚至妨碍项目的成功。不要遗漏或粉饰这些潜在问题。如果这些问题真的存在，你要清楚记录并且说明如何解决它们。足够聪明的客户同样也会聘用足够聪明的咨询师，这些聪明的咨询师会意识到这些潜在问题的出现。你千万不能糊弄他们，让他们误以为你的方法是不会有任何问题的。实际上，只要你思考透彻并告诉他们你将给他们提出何种正确的行动方案，他们反而会因为这些问题而更加尊重你。

数据流程图和产品开发进度表

PERT图就是其中的一种数据流程图。PERT（计划评审技术）是为政府开发的，用于管理复杂的、价值几百万美元项目的一种数据流程图。这种图标明需要完成的任务以及具体的顺序，以便进行最有效的项目管理。尽管这种图最适用于复杂的项目，但你也可以将其用到你的建议书中。最起码，它可以让你的建议书看起来更酷，并且你还可以借此展示你对该项目的掌控力。对于大多数项目而言，一个产品开发进度表可能就已经足够了。我将在第9章解释如何做这两样东西。

最终呈现的产品

你的客户希望知道你的咨询服务的最终成果是什么。你是准备提供报告，或是一份员工调查，还是照片？你要提交多少份？最后一个问题是重要的，因为通常客户需要将成果分发给其他人。这些人可能是董事会或者公司的其他管理人员。你要准确地列出你将要提供的东西以及它具体包括的内容，如文件的份数、图册、照片以及其他一些细节，包括咨询服务的完成日期以及你提交最终报告的日期。

成本和付款信息

除非你的客户要求提供这些细节，否则对大多数小合同来说，都没有必要分析成本信息。然而，付款时间是非常重要的。客户不但想知道你要多少钱，还想知道你什么时候要。例如，是否要求在项目刚开始时先支付50%，项目完成时再支付另外的50%？或者签约时支付1/3，中间某个时间段支付1/3，完成后再支付1/3？或者按工作进度情况按月结算？又或者提交报告后一次性付清费用？顺便提一句，我不推荐最后一种方式：这会让你的客户处于强势地位，而你却一无所有。

将建议书转变成合同

最后一段是结语。“结语”是一个销售术语，这个词的含义是你已经完成了谈判并且对方同意你提议的条款。建议书的这个部分可以也应该展示出友好性。但是，如果增加授权人签字执行字样的话，建议书的这个部分也可以成为一项合同。以下是一个结语的例子，这个结语既展示出友好性，又非常专业。这个结语是这么写的：

请在底部提示位置签名以授权我们按照条款执行，并退回原件。然而，如果你对这份建议书或你将要完成的任务有任何的疑问或建议，请随时致电555-1234。

如果你决定使用以上推荐的最后一段，并允许将建议书转变成一份合同，你可能需要请你的律师来审阅这份资料。案例6-1所示的就是这样一个例子。

案例6-1　典型的建议书

20XX年4月24日

乔瑟夫·布莱克先生（Joseph Black）

独特销售有限公司（Unique Sales Co.，lnc.）

普莱恩维尔大道（Plainview Avenue）4571号

帕萨迪纳（Pasadena），加利福尼亚州，美国

邮编91107

亲爱的布莱克先生：

对于4月18日星期三的会谈，我们感到非常高兴。我们惊讶地得知，贵公司33年来一直通过函购的方式出售政府的多余物资，而且近期转为通过互联网出售。

这封信的目的在于向贵公司提出我们的项目建议。这些建议是根据我们之前与您会谈时所讨论的主要内容所得出的。您要知道这仅仅是建议而已，我们也同样尊重您的意见和建议。

调查建议书：

对独特销售有限公司的季节性销售趋势进行的调研

背景

独特销售有限公司是一家通过函购的方式向个人客户和国外政府出售政府多余物资的公司。该公司最初销售海军器械，现在也销售其他商品，比如飞机零件、汽车配件和液压装置。

独特销售有限公司的主要经营目标是出售政府的多余物资，但近年来政府多余物资的可用性大大降低。

该公司的销售趋势是：每年的前五六个月是高峰期，其他月份销量低迷。天气对位于东部的独特销售公司的销售有很大的影响。冬天越冷，销量越高，因为冬天消费者更愿意待在家里看看销售目录。

目标

该项目研究的主要目标是深入研究影响函购行业销售周期变化的因素（特别是独特销售公司），并且将根据收集到的数据做出的评价来为独特销售有限公司提出建议。

重点研究以下几个方面：

Ⅰ.销售趋势（横向分析）

A.以工业用品为导向的函购公司

B.以民用消费品为导向的函购公司

C.以工业用品和民用消费品为导向的函购公司

Ⅱ.影响销售的因素

A.天气

B.产品线

C.目标市场

D.广告效果

研究方法

该研究项目将包含以下几种市场调查方法。

第一种方法是广泛搜索所有现成的二级市场的统计资料和数据，其中包括已经公布或者能以极低成本获得的统计信息。这些有价值的信息的可能来源包括美国政府机构、商会、国家气象局、贸易期刊出版商以及标准商业参考书目。

此外，我们也会有选择地打电话给一些业内人士。这些人是业界公认最博学的行家。通过电话联系，我们可能会获取在二级信息搜索过程中没有发现的数据。

潜在的问题

在大多数的二级研究中，通常到真正的研究开始后才能确定相关市场统计资料和数据是否存在。

而且并非所有行业都存在市场统计数据。在某些情况下，市场统计数据只存在于私人公司的档案里。在这些情况下信息被视为私人所有物，一般不会发布到商业界。

在许多情况下，可以通过个人访谈的方式补充和获取这些未公布的宝贵数据和信息。

总之，即使存在可能的信息缺口，我们的研究团队仍有信心能向独特销售公司提供一个可行的和论据充分的报告。

报告

我们的报告包括研究目标、设计和结果的描述，以这三个层面分别做详细陈述。

（1）第一部分是主要研究结果和重点研讨项目，主要包括我们的结论和建议。

（2）第二部分将对研究结果进行更详细的（有书面记录的）讨论和分析。

（3）最后是附录，其中包含宣传册和其他辅助材料。

成本和时间

该研究的费用是5500美元。贵公司需要在授权执行时先支付一半，提交最终报告时再支付另外一半。我们提交的最终报告是一式两份。我们会在授权执行后四周内完成研究项目所有工作（包括报告的编制和提交）。

我们知道您很忙。因此，您只须在以下署名的地方签名即可授权我们来进行该项目的研究工作。如果您对此研究和建议信有任何问题或建议，可以随时与我们联系。

您真诚的

史密斯（W.W.Smith）

研究主管

马克·泰政（Mark Tizon）

主要咨询师

授权执行

我同意以上建议信的各项条款，并授权可按照条款执行。

乔瑟夫·布莱克（Joseph Black）

独特销售有限公司总裁


小结

现在你应该知道如何撰写建议书了，但是该如何制定应该收取的服务费用呢？我们将在第7章中讨论收费问题。


第7章　咨询服务的定价策略

定价是咨询服务项目中另一个需要思考的重要内容。定价会决定你的收费标准和利润，而且对你作为咨询师的形象会产生重要的影响。在本章，我会告诉你如何为你的咨询服务选择定价策略。下面我们将讨论作为新手咨询师可以采用的三个基本定价策略，而且解释不同的方法如何为你的咨询服务定价，并为如何公布收费标准提供一些建议。


定价策略和一些其他的考虑

三种定价策略

现有的三个基本定价策略是：低价策略、高价策略和接近竞争对手收费的策略。下面我们逐一进行讨论。

低价策略

低价策略本质上是一种渗透定价，其目的是通过低于竞争对手价格的方式打入市场，用低价来吸引客户。这个策略对于新手咨询师来说很有效，而且与其他方式比起来，这个策略可以帮你吸引到更多的业务。

但是，这种策略有很多缺点。首先，因为咨询服务本质上是在销售你的时间，所以与那些已经有稳定业务的咨询师相比，你需要更加努力工作才能赚到与他们一样的收入。因为你采取的是低价策略，因此你的竞争对手会比你拥有更多的财务资源。当财务资源对项目的完成或者项目的营销有非常重要的影响时，你的竞争对手就会用这些额外的财务资源来反击你。其次，价格可以反映形象。在许多人的心目中，低价格意味着“廉价”，而低价位的顾问可以被视为低质量的顾问。所以你可能只会得到低价的顾问工作，而不是那些高级的管理顾问工作。最后，在选择低价策略后，你可能会发现：如果以后你的咨询业务扩大，想提高你的价格就会变得非常困难。

举一个使用低价策略失败的例子。乔治是一个专门从事税务咨询的注册会计师。当他第一次开始作为独立顾问的时候，他只是在零散的时间做兼职顾问而已。为了建立自己的客户群，他选择了低价策略，他的收费仅为同等咨询收费标准的50%。几年后，他的咨询业务日益成熟。他辞去了全职工作，并买下一家业务稳定并且咨询费用是他两倍的税务咨询服务公司。目前乔治对客户采用两种收费标准。因为他现在已经全职投入咨询工作，所以他认为自己提高收费标准是合理的。但是，在他提高收费标准后，之前的客户都威胁说要取消与他的咨询服务合作。因为他需要这些客户，所以他妥协了，决定对之前的客户和新客户采取不同的收费标准。

但是，他对这个解决方案感到不是很满意。他认为对新客户收取更高的费用是在欺骗他的新客户，而且他也觉得在欺骗自己，因为他认为现在的咨询服务值得收取更高的费用（虽然之前的老客户不愿意支付更高的费用）。当他向我咨询这个问题时，我的建议是让他慢慢地提高收费。乔治采纳了我的建议，他每年提高10%～15%的价格。几年后，他已经能从低价客户群中收取到几乎等同于高价客户群的费用了。这样一来，即使有客户会因为提高咨询费用而撤单，他也可以承担这些损失。

高价策略

无论是新手还是有稳定业务的咨询师，都可以选择另一个定价策略，即高价策略。这个策略是比较有风险的。当你告诉全世界你是一个更有价值的咨询师时，你的形象就是一个高品质的顾问。然而，你的潜在客户可能不相信你。如果你自身比宣传所言更加优秀的话，那就无可厚非。

但是，高价策略其实也是一种可行的策略。由于种种原因，许多新的咨询师都没有去认真考虑高价策略这种方案。一方面他们害怕自己的服务不值这么高的价格，唯恐是自己在对潜在客户敲竹杠。另一方面，他们害怕高价会让他们没有生意。事实上，在许多情况下，你不仅比你想象得更有价值，而且可能比那些收费高的高级咨询师更值钱。在你拒绝高价策略之前，先看看下面几个案例。这些案例都是真实的，而且我已经把之前的美元金额按照现在的标准做了调整。

我曾有过一名叫哈里的学生，工商管理硕士毕业后，在一家大型的咨询公司工作。他毕业后到公司报道的第一天，雇用他的那家公司支付给他每天2000美元的工资，而且外加600美元的开销。而在拿到工商管理硕士学位之前，他的年薪连50000美元都不到。

有次我和两个老朋友聚会，他们是我在读博士时的同班同学。一个曾是美国大城市的城市管理者，退休后从事咨询工作。另一个是大型航空公司分部的总经理。以前是城市管理者的同学说：“朋友，咨询业真的很不错。你知道吗，我一个小时能赚100美元。”我的这位朋友有30多年的城市管理的经验，而且还是一位博士。当时，我的收费是200美元一个小时。我说：“鲍勃，你的收费太低了，我是你的两倍。我每小时收费是200美元。”那位航空公司的总经理微笑地对我们两个说：“你们都收费太低了，我们公司每小时付500美元给咨询师，而且没有一个像你们聪明或有经验。”

有一次我接到一个人的电话，他曾是我之前任职的大学的学生。他叫杰瑞，他说虽然他不是我的学生，但他经常提起我。他在8年前大学毕业，并且获得学士学位。他进一步解释说，他和他的合伙人给一些公司举办有关管理方式的研讨会，并为此研讨会编写了一本工作手册。因为我是营销学方面的知名专家，所以他们想要了解一些关于如何出版自己的工作手册，以及如何通过邮寄的方式来销售这本书的一些建议。在我们的谈话中，我对杰瑞经常提到的客户很感兴趣，因为这些客户都是公司的高层管理人员。最后我问他的客户到底是些什么人，他说：“哦，我们为大型公司的高层管理人员举办专门的小组讨论会。每个小组的人数通常是5～7个人。”当我问他们的收费标准时，杰瑞回答说：“哦，我们为了提高公司的形象而采取高价的收费标准。我们每天的咨询费用是10000美元。”我笑着告诉他，他很懂得如何营销自己的咨询服务。据我所知，很多博士都没有那么高的收费。

我的一个朋友玛丽，她准备开始兼职做咨询服务。她的业务是为作家提供审校咨询服务。作为旁人，我无意中告诉过她，我认为现在所有提供咨询服务的人都开价太低了，并且我让她不要害怕使用高价策略。我想她也知道当时普通的审校咨询服务是每小时10～15美元。一周后，她告诉我她接到了第一个客户，我问她收费多少。后来我得知她的费用比其他有经验的审校编辑高出3～4倍，当时我感到特别惊讶。然而，她的客户对她的服务很满意，并且用同样的费率再次雇用了她。后来，这个收费标准成了她标准定价。

在这些案例中，这些咨询师的高价收费都很少碰壁。实际上，他们的客户是愿意支付这么高的费用的，原因还是收费标准和咨询师的形象是相联系的。因此，如果你能提供高质量的咨询服务，那就不要害怕使用高价策略。很多咨询师不采用高价策略其实是错误的做法。因为如果你真的足够专业，收费高并不是在敲竹杠。有时候你会发现，有些客户会因为你的低价收费而不采用你的咨询服务。因为他们认为收费低是因为咨询服务不够专业，或是咨询师缺乏经验。因此，即使是从理想主义的角度出发，为了获得大生意，请考虑使用高价策略。

接近竞争对手收费的策略

采用这种定价策略就是说，你的收费标准几乎等同于你现有的或潜在的竞争对手的收费标准。如果采用这种策略，除了提供一般的咨询服务外，你还必须提供一些额外的特别服务。不然的话，客户没有理由非要找你咨询。如果你在向潜在客户做宣传时，确实能提供与众不同的特色服务，采用接近竞争对手收费的策略会是很有效的选择。与众不同的特色服务：更快捷的服务、其他竞争者做不到的特别服务、24小时随时回复咨询需要的服务、更高效或更有用的解决方案等。

如果你准备采用这个策略，请花些时间来思考你自己的独特优势：你可以提供什么明显优胜于竞争对手的附加服务，或者如何才能使你的咨询服务明显比其他竞争对手更优秀。

其他需要考虑的因素

当你选择定价策略的时候，你还应该考虑以下两个因素：行业定价水平和客户。

行业定价水平

如果某些行业已经有明确的咨询服务收费标准，那么破旧立新会变得非常困难。例如，普通的就业服务机构在收到招聘需求后，它们会提供几个候选人给客户面试挑选。如果其中一个被选中的话，该机构可获得这个员工全年收入的10%～15%作为咨询费。而如果是收费较高的猎头公司，它们会提供3个或3个以上的候选人竞争某个岗位，而且其中一个人被雇用的话，猎头公司可以收取这个员工年收入的30%甚至更高的费用作为咨询费。有时候，不管是否被选中，这些人才机构都会以按时计费或其他收费方式来进行收费。其实这两种机构提供的咨询服务基本相同，但是收费差别很大。

因此，当你考虑收费标准时，一定要考虑不同行业的收费标准是多少。不管普通的就业服务机构提供的服务多么优秀，它们的收费就是要比猎头公司低。当然，你也可以不按照行业的平均收费标准收费，但你可能发现你会很难得到生意和维持业务。

客户

有些咨询师是根据不同的客户（主要是客户公司的规模大小）而收取不同的咨询费用。例如，像联邦政府、州政府和地方政府等政府机构会在政策或法律上对咨询师的收费标准有所限制。所以如果你是为政府机构提供咨询服务的话，这些政策法律也会影响你的定价策略。

公司规模不同，收费标准也可能不同。例如，小公司一般也不能像大公司那样支付高额的咨询费。我之前提过两个高价策略的例子：航空公司支付给咨询师的费用是每小时500美元，咨询公司支付给刚毕业的咨询师每天2000美元。在这两个例子中，他们的共同点就是咨询师所服务的客户都是大公司。很明显，小公司是支付不起那样高额的咨询费的。高价策略会让你失去一定的市场份额，但是，低价策略会不利于公司的形象，进而也会让你失去部分市场份额，而同时使用两种价格标准又可能会产生很多其他问题。所以，你必须综合考虑所有的影响因素，然后再制定合理的收费标准。

市场调查

学习了定价策略的类型及影响因素后，你大概已经知道如何为你的咨询服务定价了。但在最终确定定价策略和设定基本收费标准之前，你应该进行实际的市场调查。如果你有认识和你同类型的咨询师，可以问问他们的收费标准（前提是你要事先知道，他们不介意你问有关收费的事情，而且你也要确信他们会告诉你准确的收费情况）。这样做的目的不是让你和他们的收费一模一样，而是要你了解咨询市场上现行的收费标准，或是现在对外宣称的收费标准是多少。

你也可以通过你的潜在客户进行市场调查。如果你不认识这些客户，你可以参加专业研讨会或是展览会。通过参加这类研讨会或是展览会，你会接触到很多潜在客户和其他咨询师。你也可以通过联系相关的专业组织和专业期刊的编辑来获取信息。你要密切关注你所在行业的发展情况，即使他们都不知道现在的行情，他们也许能告诉你在哪儿能获取这些信息。使用互联网也是市场调查的一个好方法。

你现在要做的就是整合所有的信息，包括行业定价、客户价位调整和市场调查结果。然后决定你最终的定价策略和收费标准。下面，我们来看一下不同的收费方式。


收费方式

基本的收费方式主要有四种：①按日计费或按小时计费；②签订长聘合同；③根据绩效收费；④固定收费模式。

按日计费或按小时计费

按日计费或按小时计费是咨询师常用的一种收费方式，但具体是按日还是按小时来收费需要根据实际情况来确定。和其他买卖一样，这也是一种权衡。有的咨询师认为开展咨询项目一般会占用一天的宝贵时间，即使客户只要求两个小时的咨询时间，他们也会按日计费。还有一些咨询师，主要是那些兼职或喜欢最大限度地自由支配自己时间的咨询师，他们喜欢按小时计费。这样的话，他们可以在家或其他地方工作，也可以在一个项目上花一两个小时，在另一个项目上又花一两个小时。按时计费可以使他们一天接待好几个客户。当然，你也可以根据不同的时间段来收取咨询费用。

如果你想用按日计费或按小时计费的方式，你要注意不要让你的收费过低而使你无法保证过上体面的生活。如果你要用低价策略来打开市场，一定在要在认真仔细地考虑后再制定收费标准。有时候，有的咨询新手进入咨询业只是因为不想给别人打工。他们更喜欢按照之前打工时的工资标准来提供现在的咨询服务。听上去这个想法是合乎逻辑的，但实际上，采用之前的薪金水平来设定现在的按时计费的标准是很不明智的（这一点非常重要，一定要注意）。下面我们来用数据说话。

假如你目前的年收入是62000美元，加上其他福利收入5000美元，那么你的总年收入就是67000美元。如果你每周工作40个小时，一年工作48周（你有两周的周末假期和两周的其他法定节假日），那么你每年的工作时间是1920个小时。但是你要知道，你至少要花1/3的时间来进行推销，而且这些时间是不收费的。所以你只有1280个小时是有工资的。

用67000美元除以1280小时，得出你每小时的工资是52.34美元。那么，你的收费标准应该是52.34美元每小时吗？当然不是，因为这个算法没有把你自主经营的费用包括在内。即使你把自主经营的固定开销减少到最低，但最后你会惊讶地发现这些经营费用越来越多。举例来看，假如下面这些开销是你自主经营所必需的固定开销（单位：美元）。
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因此，如果你想要赚到之前打工时的年收入67000美元，那么你每年总共需要收取126000美元的咨询费，用126000美元除以1280小时，也就是每小时的咨询费是98.43美元。你必须制定这样的收费标准才能保证获得和你之前打工时一样的总收入。

签订长聘合同

在长聘合同中，你要保证每个月能给公司提供特定时间的服务。作为回报，公司会每个月给你发一笔钱，这样你每个月都能取得一笔固定收入。这种长聘关系对合同双方都有好处。对咨询师来说，有利于其收入的稳定和资金的周转，这对你来说是非常有好处的。除此之外，由于双方签订了合同，所以即使客户没有用掉当月的咨询时间，你照样会得到报酬。事实上，大多数咨询师都愿意给适当的折扣来签订这种长聘合同，以保证每个月有固定的收入。对客户而言，签订合同意味着在他需要咨询服务的时候，你就得为他提供服务，并且公司拥有得到你的服务的优先权。

根据绩效收费

本质上，根据绩效收费和绩效合同（绩效合同将在第8章详细介绍）是一回事，都是指根据结果来获得报酬。咨询师的费用是根据最终取得的绩效的一定比率来计算的。比如说，根据你的建议而节省下来的每1美元，你可以提取25%（即25美分）作为咨询费。

根据绩效收费，也叫基于价值或基于权益收费，这种收费方式越来越流行。有些咨询公司报道说，它们50%～70%的收费都是基于绩效的。当然也有少数公司，其收费完全按照绩效收费模式。

根据绩效收费时请注意以下几点：

1.根据绩效收费是一个很好的市场推广工具。

2.制定书面的付款条件是很重要的。

3.将绩效等同于利润是错误的，因为出于会计或税收的目的，利润能够被操纵。

固定收费模式

我们在第8章会详细讲述固定收费合同。在固定收费合同中，你为客户完成某项特定的任务，并得到固定金额的回报。至于你准备投入多少时间在这个项目上，这完全取决于你自己。但你必须要投入一定的时间，以便顺利完成该项任务。固定收费的咨询服务合同通常可以让你赚到更多的钱。但这种收费方式风险也很大，因为无论如何你都必须保证项目的顺利完成。

为了保证固定收费模式有利可图，你必须遵循以下原则：

1.估算价格的时候，稍微估高费用，为可能疏漏的费用留下回旋的空间。

2.采用合适的估价技巧，请参阅第10章的相关内容。

3.严格控制成本。

4.详细记录项目的具体要求。

5.保证合同的所有变更都有书面存档。

关于固定合同中的费用设定问题，有许多不同的计算方法。典型的计算方法通常都包括以下四个方面：

1.直接人工费用

2.期间费用

3.直接支出

4.利润

表7-1是一个典型的计算方法。在这个公式里，期间费用是直接人工费用的65%。很显然，你必须采用某些方式分摊期间费用。这个比率的设定就是将年度的固定开支分散到不同的客户身上。基本算法是：

·首先，估算你的年度的期间费用支出。

·然后，计算前面那个金额占你所估算的年度收入的百分比。

·最后，将这个比率加到每份合同的人工费用中。

表7-1　固定收费合同的计算公式范例
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在这个例子中，假定每小时100美元的收入将会产生每年10万美元的收入。如果预计的费用支出是65000美元/年，那么期间费用与年度总收入的比率就是65%。

这个计算公式内包含10%的利润。虽然在有些政府或企业合同中会对利润率有所限制，但这个利润率的确定还是有点随意的。

公布收费标准

有些客户不接受按日或按小时计费的方式，他们更倾向于固定费用合同的收费方式。在这种情况下，你最好根据所有不同的收费方式来计算项目费用。如果客户不接受其中的某种收费方式，你还可以尝试向他推荐其他的收费方式。在公布收费标准时，最好只提供最低限度、必需的财务数据。在固定收费的合同中，如果可能的话，你只须给出底线价格即可。例如，在表7-1的案例中，标注的固定收费是21182.7美元。如果你要使用按日收费的方式，你只需要给出费率外加一些直接支出费用。

有些客户，特别是政府机构，会要求公开收支明细。在这种情况下，你必须提供类似表7-1的数据，清楚标注你的收费的理由。通常情况下，客户不会在意你的期间费用，那你就没有公开的必要了，而且公布你的固定开支对你不利，因为你的潜在竞争对手也会看到你的收支明细。你只需要简单地告诉客户按日或按小时计费的费率标准，如果是按固定费用收费的话，你只需要报上你的固定收费标准即可。


小结

通过本章的讲述，你已经了解了定价模式和不同的收费方式。我们将在第8章讲述如何采用这些信息来撰写咨询服务合同。


第8章　咨询合同

本章将向你讲述为什么咨询合同是必不可少的，以及如何撰写咨询合同。此外，我也将向你讲解咨询义务的生成方式、不同的合同类型以及合同的主要构成要素。最后，我会附上一个合同范例供你借鉴，以帮助你更好地理解和撰写合同。


为什么咨询合同是必需的

你可能会认为，对于讲信誉的人来说，有口头协议就差不多了——这样确实也是有可能的。实际上，口头协议也可能具有合同约束力。但是，我们将要讨论的是书面合同，因为这种合同能起到更大的作用。一份好的书面咨询合同有以下作用。


确保你和你的客户都能完全理解你将要提供的服务
 。从你的角度来看，这种书面合同能避免浪费时间、资源以及你的努力。它也将帮助你确保在项目结束时，能收获一个开心、快乐的客户。一个开心、快乐的客户对你来说是非常重要的，因为这有助于你在将来赢得更多的工作，并且满意的客户还能把你介绍给其他潜在客户。


帮你得到报酬
 。即使你真的很享受你的工作，你也必须得到报酬。只有得到报酬，才能让你在这个市场中生存下去。咨询可能确实挺有趣，但没有报酬的话你将没有机会继续享受这种乐趣。书面合同写下了你应得的报酬，这能帮你委婉地提醒你的客户——别忘记应该承担的财务义务。如果情况恶化，并且你不得不因为报酬问题而起诉你的客户（这种情况通常很少发生，但确实存在），那么对你而言，一份签过字的合同几乎是必不可少的。


设计你自己的合同

你一定能设计出适合你自己的合同，然后稍微改一下就能将这个合同用到几乎每一种情形之中。这种细微的修改主要包括客户的具体情况、服务、报酬、任务的时间期限以及其他相关因素。在本章的“合同范例”这一小节我将对此做更多的说明。如果你决定去做了，你要让你的律师来协助你设计这样的一份合同。但是，请不要将所有的事情都扔给你的律师。因为如果你这样做的话，你的成本会太高。一个更好的方式是利用本章提供的信息，列出合同的每个要素，然后以你自己喜爱的方式拟出合同的梗概。你可以利用图8-1中所示的合同范例作为指引和参考。因为对很多客户来说，图8-1所示的内容看起来不是那么吓人，所以我将图8-1称为“咨询协议”而非咨询合同。但尽管如此，实际上图8-1所示的还是一份合同。一旦你大致拟好合同，你就可以让你的律师来审核它，并将其定稿。
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图8-1　咨询合同范本
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图8-1　（续）

如果你的客户有一份标准合同

有时候你的客户是大公司，它们有自己的标准合同。你会被要求使用它们的标准合同，而非你自己设计的合同。当然，最终的决定还是看你自己。你应该让你的律师去审核这些标准合同，但通常这些标准合同并非是不公平的，并且你完全可以接受这些合同。


契约义务的生成方式

咨询师能以五种方式来订立咨询义务，这五种方式分别是：①正式合同；②信函合同；③订单协议；④采购订单；⑤口头协定。

让我们对此进行逐一分析。

正式合同

正式合同是用来描述合同双方义务的一种书面文件。对大多数任务，我都推荐大家采取正式合同的形式。正式合同可以规范化和正式化你的咨询任务，这能让你免受很多难题、伤心、费用损失和误解等诸多的困扰。例如，我曾与一家年营业额高达几十亿美元的大型公司签订了一份合同。在这份合同中，我就使用如图8-1所示的合同范例为蓝本，在此基础上做适当修改而成。

信函合同

信函合同可以经由一份建议书修改而成。信函合同也是一种书面合同，但比正式合同要更为简单。然而，信函合同包含了合同的基本构成要素。并且，尽管其看起来像一封信函，但它仍算得上是一份合同。

订单协议

订单协议也具有合同的效力。有些咨询服务与时间有密切关系，在这种情况下，人们常用订单协议来订购这类咨询服务。在你被授予这个项目之前，订单协议使你和你的客户明确了各自应承担的义务，并且双方的这种义务是以合同条款的形式表达的。例如，订单协议可能要求你在一年内提供许多小时的咨询服务，并且指明了你会得到多少报酬。然而，你的客户决定何时启动这项协议。换言之，订单协议将你和你的客户之间的合作关系约定在某段时间之内，但未必会约定一个具体的服务开始日期。在某些情况下，订单协议将会与某种选择权捆绑在一起：客户保留有是否实际使用这些服务的柔性，但是如果客户使用了这些服务，你就必须依据订单合同所阐述的条件来提供咨询服务。

采购订单

采购订单是客户公司内部下达的某种形式的订单。公司利用采购订单授权你为其工作并据此获得报酬。有些产品或服务的成本相对较低，大型公司通常利用采购订单来获得这些产品或服务。对你的客户来说，采购订单的方式更加简单和快速。如果走正式合同流程的话，通常还会牵扯客户的法律工作人员并导致延迟。所以，很多时候咨询服务可能会以一份采购订单而非正式合同的形式订立。通常，公司管理部门会对采购订单限定一个额度，比如每个采购订单限额25000美元或者更少。

口头协定

口头协定仍然是合同。口头协定在咨询服务中是很常见的，但它们并非总令人满意。在下面的两种情况下，我们是绝不推荐使用口头协定的：新客户和大项目。如果受新客户的咨询环境所限，你不可能与其签订一份书面合同，那么，你要尽量在你的咨询工作开始之前就取得尽可能多的预付款，同时你也要跟你的客户讲清楚，阐明你的工作目标，你将要做的是什么，并且怎样和什么时候开始你的工作。一个很不幸的事实是：记忆总是不完美的。一旦你已经完成你的工作并且期待得到相应的酬金，此时记忆就成了你唯一可以依靠的东西。

对于大型合同，如果没有以书面形式写下所有的项目细节，这会导致巨大的风险。历史上就有一个与此相关的著名例子。托马斯·爱迪生（Thomas Edison）是世界知名的发明家，尼古拉·特斯拉（Nicola Tesla）是一位移民，同时也是一位物理学家。爱迪生聘用了特斯拉，并且说道，如果特斯拉能修好爱迪生经常发生故障的DC发电机，特斯拉就能得到5万美元的报酬。特斯拉为此没日没夜地奋斗了整整一年，最后成功地解决了这个问题。然而，爱迪生拒绝支付酬金，并对特斯拉说他之前说的仅仅是一个玩笑。特斯拉离开了爱迪生并转而与西屋电气（Westinghouse）合作，成为该公司的咨询师并开发了可使用的AC发电机。特斯拉发明的系统在世界范围内被采用，并且，他与西屋电气订立的书面特许权合同让他成为当时世界上最富有的人之一。


合同的类型

在咨询业务中有四种基本类型的合同，每一种都有所区别：①固定价格合同；②成本合同；③绩效合同；④激励合同。

没有任何一种合同能在所有不同情形下都表现出最佳效果，在给定的情况下应选择合适的合同。因而，你应该知道每种合同的优势和不足。

固定价格合同

在固定价格合同中，你同意以事先约定的价格去做某项工作。在不出意外的情况下，一旦合同签订，则不管实际执行过程中你的成本是多少，价格都不会因此而做调整。作为咨询师，你承担了所有的成本风险。在固定价格合同中，如果你的估计水平太差，你实际上还可能会亏本。此外，如果你能将你的成本降低到预先估计的成本线之下，你就能赚取更多的利润。因而，如果你对你的成本以及削减成本的潜力越了解，你就越愿意订立一份固定价格合同。相反地，如果某项目的成本越难以估计，你承担的风险就越大，同时你也就越不愿意接受固定价格合同。对所有类型的合同来说，精确地估计成本都是非常重要的。但对固定价格合同来说，能够精确地估计成本显得尤为重要。

成本合同

在成本合同中，客户会按照你在提供服务过程中的实际成本耗费付给你报酬。也就是说，客户会根据你的时间成本外加诸如报告复印费等相关成本来给你的服务计价。对签了这种合同的咨询师而言，只要你付出了时间，你就能得到报酬。

显然，对咨询师而言，这种合同的风险是非常低的。然而，一些客户不愿意接受成本合同，他们希望能够在给定的预算范围内完成既定的项目。因此，即使有时候项目的成本很难估计，你可能不得不从“成本合同”和“无合同”中做出选择。

对“无合同”的做法而言，其中一个可供选择的方法将总任务分解成子任务。对于那些能估算出费用且风险较低的子任务，你可以争取采用固定价格合同，其余的你可以争取采用绩效合同（我们将在下一小节讲述绩效合同）。另一种解决办法是在合同中插入一句“最高限价”条款，这样的话你就可以按照你实际做的工作得到报酬，但是同时又向客户保证你所索要的报酬不会超过约定的金额。

成本合同有几种变体，其中的两种，即“成本+固定费用合同”以及“成本+激励费用合同”，在政府部门的研究与开发项目中经常被使用。在第一种“成本+固定费用合同”中，咨询师得到的报酬是成本外加一笔在项目执行之前双方就约定好的固定费用。而对于“成本+激励费用合同”而言，咨询师得到的报酬是成本外加合同约定的一笔激励性费用。这笔激励性费用的具体金额是与不同的绩效水平相关联的。更多的有关激励类型的细节问题，我们将在本章后面部分做进一步讨论。

绩效合同

在过去，纯粹的绩效合同是很少见的，但是现在越来越多的公司开始使用绩效合同。实际上，在很多公司，超过50%的咨询费都是基于可量化的结果支付的。这些量化指标通常包括诸如周转时间的缩短、库存降低、利润率提升、盈利改善或者收入增加等。更为常见的是，绩效合同是作为前面提到的改进后的成本合同或者是固定价格合同的一部分出现的。根据绩效合同，绩效的提高会增加咨询师的收入，而绩效降低则咨询师的收入也将相应地减少。

对一份纯粹的绩效合同而言，你的报酬将完全取决于你的实际绩效。高管猎头实际上就是在绩效合同下工作的。也就是说，高管猎头只有在他们推荐的候选人被客户公司录用后才能得到相应的报酬。绩效合同也可以建立在销售额的增加、费用的减少，或者其他一些可衡量的因素上。

警示说明：不要接受一份基于利润的绩效合同。因为对利润的定义太多了，并且出于会计和税收的原因，利润很容易就会被调高或调低。尽管你实际上已经大大地提高了绩效，但是你的成功可能无法体现在会计利润或者当年年末的利润上。

绩效合同对于谈成一个项目是非常有用的，或者至少在给客户这个建议的时候，确实是能起作用的。以下是一个关于如何利用绩效合同的提议来帮助你拿下你的潜在客户的例子。比如，现在你已经与潜在客户在谈判，并且他看上去对这个项目的大多数方面都很满意，但他却没有决定你签约。与此同时，你心里正在想的是签一份大约5000美元的固定价格合同。为了拿下订单，你可以这么说：

史密斯先生，你看，我绝对有信心能为你干好这个活儿。我能在规定的时间期限和我报价的金额之内完成它。然而，我知道你还在犹豫。这样吧，我给你一个你无法拒绝的提议。让我来给你设计和实施这次营销战役，并且如果你的销售额无法增加25%的话，你不用付钱给我。但是，如果销售额增加25%或更多的话——当然我是非常有信心做到这一点的——那么你要按项目建议书的约定支付给我5000美元。

你会看到绩效合同是如何发生作用的。你的报酬完全基于项目执行的结果。在前述的这个例子中，你向你的客户保证你将达到的绩效水平，否则你将一无所得。你的潜在客户可能会想：“好吧，现在，这个人都愿意签这个绩效合同了，我还会失去什么呢？”有时候你的客户会同意你原来的合同，并且甚至也不坚持要签这种绩效条款。然而，如果客户真的接受了，你也必须准备好接受你自己提出的这种绩效条款。如果你不接受，那么你就得承担相应的后果。

激励合同

激励合同也是与绩效紧密相关的。激励合同也可以以达成某种预先设定的任务或目标为基础，然后与固定价格合同或成本合同进行整合。在设定这些目标的时候，你必须真正地为你的客户着想；要确保激励费用的结构对合同双方都是现实可行的。你要尽量建立一种长期的关系。如果这些条款对你自己或你的客户来说是不合理的，那么即使现在双方都同意了这个条款，但这也会让你在将来丢掉生意。


合同的构成要素

一份合同应包含以下五个基本要素：


1.谁？
 谁是咨询师，谁是客户，以及还有谁以何种方式牵扯到这个项目中来？


2.什么？
 你将给你的客户提供什么样的服务？


3.在哪儿？
 你将在哪儿提供这些服务，客户的地址是什么，咨询师的地址是什么，以及咨询过程中是否还牵扯到特定的地点？


4.什么时候？
 何时提供这些服务？什么时候付款？


5.多少钱？
 在这次咨询服务中，咨询师会得到多少钱？

除了这五个基本要素之外，合同涉及的其他重要条件还包括：

·竞争性限制条款

·专利权

·保险责任范围

·保密性


合同范例

再看一下图8-1中的合同范例，请注意合同构成要素是如何体现在其中的。你可以以这份范例合同为基础设计你自己的合同。不过别忘记让你的律师来审查一下，以确保你将每种情况都考虑在内，并且你的权利也都得到了充分的保护。


小结

在第9章，你将看到如何去规划和安排咨询项目。有效的规划和排程会节约你的项目成本，还能使你可以同时承担和完成多个项目。你的规划和排程信息也将写入你的项目建议书，并且规划和排程信息还会影响你谈判时拟签订的合同的类型。


第9章　咨询项目的规划与进度表

尽管规划与进度表几乎是咨询项目中最简单的一部分，但它们绝对是其中最为基础、最为重要的一部分。无论是在准备项目建议书的时候，还是在你签下合同之后，规划和进度表都是非常重要的。在你准备项目建议书的时候，规划和进度表就是其中必不可少的步骤。而一旦你签下了合同，你手头就得有一个严格的和现实可行的进度表，因为这个进度表将会节约你的时间和金钱、提升你的服务质量。在我曾经提供过咨询服务的公司里，凡是那些在项目管理方面存在问题的公司，都存在一个共同的毛病，就是在真正开始工作之前，它们无法制定出一个合适的项目规划和进度表。其实，制定一个合适的计划安排并不难。在本章，我会让你了解如何制定一个咨询项目的计划与进度安排。


咨询项目的进展进度

表9-1是一个项目的进展进度表。我们从第一栏的“任务”开始，你要做的第一步就是根据你想要进行的咨询项目，列出每项需要完成的任务。然后，计算出完成每项任务需要几天、几个周或几个月（在表9-1的第一行所给出的数值中选择一个时间）。接下来填写每项任务需要用的小时数。任务时间跨度和任务时间的评测是不同的，因为跨度是按天、周或月来计算的，而时间是按小时数来计算的。例如，一个市场调研可能需要80个小时的工作时间。如果按每天花在任务上的时间来算，每天工作8个小时则需要两周，而每天工作4个小时那就需要4周。又如，一个组织的调研工作，需要与公司的20位主管面谈，因为主管的时间很难安排，所以可能要花费4周的时间去完成，但实际的工作时间只有40小时。

表9-1　项目进度表
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你也需要决定由谁去完成每个任务。如果是你自己做所有的工作，那么就很容易了。但有些情况下，你会需要其他的咨询顾问或其他组织协助你的工作。

表9-2是一个项目的进度表，表中的每项任务都已经确定了。你在进度表中写出每项任务之后，画两条水平线，从任务开始的地方延伸到任务结束的地方。在工作开始之前，你可以将每条水平线看作天、周或月（表9-1的时间单位是月）。当你签订合同之后，你就可以写下实际的天数、周数或月数，并按照这个进度表进行这个项目的管理工作。最后计算出每个任务消耗的费用以及总时间数和总费用。对于比较重要的时间，比如报告日期，在这些日期前标注一个菱形“◇”的符号，表明这是重要的日期和时间。当重要的任务完成之后，你可以在菱形符号里涂上颜色。

如果你签订了咨询合同而且有权提供咨询服务时，你可以使用表9-3那样的进度表。在一份新表格上，写上预估时间的真实日期。

注意，在表9-3中，第一个月用6月代替，第二个月用7月代替。你需要在新的表格上复制那两条表示任务开始和结束的水平线。当你开始提供咨询服务时，两条水平线构成的矩形阴影部分表示任务完成的百分比。在每个月月末，写上每项任务花费的实际小时数，并和之前的预估时间进行比较。如果你知道因为某些原因，某个任务必须延迟进行，那么需要用水平线区域所示的三角形和连续的虚线来表示预留时间，将任务需要的时间调整到准确的完成时间。


开发计划评审技术图

计划评审技术（PERT）是1958年由美国海军特种工程办公室与布兹（Booz）、艾伦（Allen）和汉密尔顿（Hamilton）的管理咨询公司共同开发的。你可能认为这是由美国海军发明的，所以肯定是专门为大的合同和项目而设计的，但是计划评审技术同样适用于小的咨询建议。这个方法不仅能帮助你完成咨询工作，而且它在你提供建议时会给你的潜在客户留下深刻的印象。使用这个方法意味着你已经周全地考虑到了所有的事情。

表9-2　项目进度表（包括任务、时间和成本预算）
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注：按50美元/小时计算。

表9-3　项目开始后的时间表
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计划评审技术有很多优点。最重要的一点是，它可以在整个项目不同部分的开发、协作和同步过程中减少延误、冲突和中断等情况的发生，而且可以加快项目的完成时间。

事件和活动

计划评审技术有两个重要的构成因素：事件和活动。事件表示主要活动结束的那一点。活动表示从一个事件到另一个事件之间的过程。

比如，投放广告就是一个事件。写文案、艺术加工、排版制作和提交广告方案给出版商这些是活动。也就是说，事件本身不花时间。然而，它们表示的是完成事件所需活动的开始和结束。

如图9-1的PERT网络图所示。事件用圆圈表示，活动用连接圆圈之间的箭头来表示。其中，每个事件代表一个特定的时间点，连接事件的箭头或活动代表完成了的工作以及计划做这项工作所需要的时间。
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图9-1　包含四个事件和四个活动的PERT简图

在计划评审技术中，通常用日历周来计算时间。一个日历周是需要的工作天数除以每周的工作日。每个活动的估计时间，也就是工作的平均持续时间，可以用下面的等式来计算

T=（a+4b+c）/6

式中　T——工作的平均持续时间；

a——工作最短持续时间（也称乐观估计时间）；

b——工作正常持续时间；

c——工作最长持续时间（也称悲观估计时间）。

如果a=1周，b=2周，c=3周，那么

T=（1+4×2+3）/6=12/6=2（周）

最早的预计时间

事项最早时间用字母TE表示，是指某项特定事项最早可能发生的时间。在图9-2的网络计划图里，你会看到共有两条线路：一条是由数字1、2、4组成的路径，另一条是由1、3、4组成的路径。1-2-4这条路径需要8周时间（=2+6），而1-3-4这条路径需要12周的时间。由于在该项目完成之前所有的事件必然会发生，因此，在完成1-2-4这条路径的事件4之前，你必须另外等待4周的时间。所以图9-2这个网络计划图的事项最早的预计时间是12周。
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图9-2　表示TE意义的网络计划简图

允许的最晚完成时间

事项最迟时间用字母TL表示，是指直接相连的先行工序必须结束的时间，并且仍不影响整个网络计划的进程。

我们来看一下图9-3。在这个网络图中，事件6的最早预计时间是16周。其中1-3-5-6这条路径是这个网络图中的三条路径中最长的路径。因此，路径1-3-5-6是关键路径。如果有任何进展减少了完成该项目的必需时间，那么你必须减少这条路径上的活动。无论你在路径1-2上的时间是否减少，都不会有什么影响，因为路径1-2不是关键路径。即使你把路径1-2上的活动减少到零，最早预计时间还是16周。如果要减少事件6的最早预计时间，你必须减少在路径1-3-5-6上的活动。
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图9-3　不同事件的最早预计时间PERT简图

资料来源：Richard I.Levin and Charles A.Kirkpatrick，Quantitative Approaches to Management，3rd ed.（New York:McGraw-Hill，1975）.

图9-4是包含六个不同事件的最早预计时间图。在关键路径1-3-4上，你有可能在第9周完成事件4。如果每个事件完成后都立刻投入下一个事件，那么你有希望在项目开始后的14周完成事件6。

但是仔细一看，你会发现由于还有其他所需的活动，所以实际上项目完成时间是16周。这个观察也同样告诉你事件4不是必须要在9周内完成，实际上事件4可以安排在项目开始后的11周完成，而且仍不会影响在16周完成事件6的项目进度。
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图9-4　允许的最晚时间和闲散时间PERT简图

资料来源：Richard I.Levin and Charles Kirkpatrick，Quantitative Approaches to Management，3rd ed.（New York:McGraw-Hill，1975）.

这就是允许的最晚完成时间的意义。对事件4来说，它可以在项目开始后的11周内完成，因为在那个时候你仍然有5周的时间去完成活动4-6。

闲散时间

闲散时间和最早预计时间和允许的最晚时间是不同的。在图9-4中，事件4的闲散时间是11周减去9周，也就是2周。

计划评审技术的实用价值

你现在知道了一个复杂的咨询项目是如何利用计划评审技术轻松地进行项目管理的。它能告诉你哪里能节省时间，如何让进度表顺利进行以及哪里是准时完成某项特定事件的关键。它也能告诉你将非关键路径上的资源集中起来或转换到关键路径上可以有效地节省时间。计划评审技术还会告诉你如何避免把资源投到影响你的关键路径时间的地方，通过这种方式也能省钱。

计划评审技术也同样向你的潜在客户证明：你知道你正在做什么，而且你也仔细地思考过整个项目。它能够使你的建议书更容易获得认可。在你签订合同后，这些管理工具将帮助你控制项目进展，而且避免变动和成本超额。你会拥有更多的忠实客户，麻烦事和不足之处也会越来越少。


小结

现在你已经准备好所有的东西，将要与客户进行谈判了。我们将在第10章学习如何和客户进行谈判。


第10章　与你的客户谈判

一份咨询协议是否有利润，与你的谈判能力有很大关系。为什么这么说呢？因为即使你项目做得很好，但如果谈判能力不行，达成的合同对你很不利，那么最后仍然可能让你亏钱、丢掉名誉，或者两者都失去。

罗伯特·林格（Robert Ringer）在他的畅销书《以胁迫取胜》（Winning Through Intimidation，Funk&Wagnalls，1973）中描述了一件令人吃惊的谈判事件。林格曾经观察研究过一次艰难的谈判。在这次谈判中，他认识的一个商人提出了苛刻的要求，并且蛮横地得到了有利的条款。由于谈判的对手方太急于想拿下这个合同，他们同意了这些条款。合同中还规定，如果对方不能完成合同中的全部条款，那么他们将受到严重的惩罚。在离开时，林格和这个商人聊了两句，并认为对对方而言，履行这些条款会很难。这个商人笑了，并且告诉林格，大意是说：“如果你仔细看看这份合同，你会发现，严格来说他已经违反了合同。”


美国政府的六步谈判法

美国政府每年有数十亿美元的合同谈判。有时，我们会在报纸上看到出错事件，比如650美元的马桶座圈。但事实上，考虑到政府采购者每年谈判的合同数量超过百万，他们的工作已经做得很好了。

政府将如何达成最终合同的谈判步骤划分成以下六步：

1.按照征询方案中的评估标准，对供应商进行评估和分级（如果有多个供应商）。

2.挑选出那些有竞争力的建议书。

3.有些建议书会由于在价格和技术水平上存在重大问题而导致无法被接受，识别并踢掉这种类型的建议书。

4.与剩下的竞争者进行书面或口头讨论，允许他们对各自的建议书进行修改，以纠正某些小的缺陷。

5.提示选出和采用最终方案的截止日期。

6.如果合适的话，对选出的方案予以奖励或给予参与最终谈判协商的机会。

如果你正在和竞争者竞标合同，无论你是和政府还是任何其他客户打交道，你都可以假设你的潜在客户会采用类似的步骤。注意谈判过程可能会有几个步骤，但是即使在最后一步中，最终谈判可能也是必要的。在这些最终谈判中，一些咨询师因“没能坚守阵地”，从而陷入困境中。


意识到谈判中另一方的目标

一般来说，你的准客户想尽量简单地结束谈判并做出最终的安排，这样你就可以开始工作了。但是你可能根本不了解整个情况，包括会影响对方谈判方式的限制条件和压力。你可能关心的是能有一个双赢的结局，但是一个双赢的谈判有着非常广泛的定义。

当我在研讨会上教人谈判时，我采用的其中一个模拟示例是购买计算机的谈判。计算机销售员得到以下或类似的秘密指示：

你是一名公司的销售副总裁，你的公司设计计算机系统。昨天，你收到高层的紧急通知，通知要求你必须马上撤销和报废你的一款较老式模型——XC-1000型计算机。这是因为要执行政府的规定——要求计算机拥有额外的功能，以防止篡改，而这台计算机模型没有这个功能。

不幸的是，你不能修改XC-1000机型，因为它就是为了“永远不变”而设计的。你甚至不能用它做部件。根据法律规定，你必须在4月3日之前（今天是4月2日！）卖掉或者清除XC-1000机型。在此之后，你不能以任何价格在市场上销售此产品，你甚至不能将它赠送给别人。

幸运的是，你的库存中只剩下一台XC-1000。事实上，几年来你都没卖过这款机型。今天早上，你的助理联系了Acme Junk公司，该公司同意收去你的这台XC-1000并将它熔化当废品卖掉，而且不收你的处置费。

就在你要做最后的安排前，你接到Consolidated Unlimited公司的电话。该公司的管理信息系统主管想明天与你见面，他可能要立即购买一台XC-1000型计算机。你告诉他这里还剩下一台，而且价格可以商谈。你推迟了与Acme Junk公司的安排，并开始准备与Consolidatedunlimited公司的面谈。

不要向团队外的人泄露以上的任何信息。你将有30分钟来完成以下问题：

1.你希望以什么价格出售XC-1000型计算机？为什么？

2.你会接受的最低价格是多少？为什么？

3.针对明天的会面，你采取什么策略？

现在，你作为计算机卖方，压力来源于是卖给这位潜在买主还是分文不收地处理这台计算机。此外，作为计算机制造业，你可能非常清楚有竞争性的系统的最先进技术水平。从你的角度来看，尽管这种产品为数不多，但你还是非常渴望卖掉的。你可能会纳闷，为什么Consolidated Unlimited公司想要这样的机型。

我指定另一组作为买主，他们也得到秘密的指示。如果你知道这些指示，你就会了解到Consolidated Unlimited公司非常想买你的产品，并且可能愿意支付相当大的一笔金额，这笔金额可能超过你的预期金额。给买主的指示是：

几年前，你成为Consolidated Unlimited公司信息管理系统的主管，这是一家制造铜管的小公司。你首要的事情之一是买一台XC-1000型计算机。这种计算机最吸引人的特点之一是它不需要维护。事实上，当你买了这台计算机，就带有一份三年的质量保证书，三年内如果计算机无论以什么方式不能运行，都将退款。三年零一个月以来，这台计算机都运行良好，但是今天早晨，你的XC-1000完全瘫痪了。

你要做的首要事情之一是叫你的助理寻找一个新的替换机型，这个机型要具有相同的功能。不幸的是，随着你公司的发展，所有功能都是按照XC-1000系统而设计的，因此你的选择非常有限。实际上，除了XC-1000机型之外，最便宜的替换计算机是5万美元。

你曾尝试在全国范围内，给你所知道的买过XC-1000机型的公司打电话。

你发现大多数公司在很久以前就更换了XC-1000型计算机。如果买一台用过的机器，你也有点担心，因为那些都用了三年以上了，而且质量保证书已经过期。

你打电话给董事长，告诉她这个问题，而她的回答是：“购买另外一台新的XC-1000。”你打电话给XC-1000的制造商，并且安排了明天与其销售总裁见面，立即购买一台XC-1000。当你问她价格的时候，她告诉你，她那里还剩下一台，而且价格可以商量。你开始准备你的面谈。

不要把这些信息泄露给你团队之外的人。你有30分钟来完成以下问题：

1.你希望为XC-1000所支付的价格是多少？为什么？

2.你会支付的最高价格是多少？为什么？

3.针对明天的会面，你会采取什么策略？

现在，你会发现双方在这种情形下都有一个严重的问题。如果买方不买那台计算机，他们什么也得不到。如果卖方不卖那台计算机，他们必须花5万美元到其他地方买另外的机型。当然，买方公司的董事长已经下令要求信息主管尽快购买一台这样的计算机。所以你看，只要价格不是0或者5万美元，卖方和买方就都有收获。只要他们在此价格范围内达成协议，这就是一个双赢的局面。

然而，如果我们作为仲裁员，来计算一个公平的价格，我们或许会选择0和5万美元的中间值，那就是2.5万美元。

但是，任何一方都不知道另一方的信息。他们都只知道自己的问题，而对于那些可以给对方造成压力的问题，双方都一概不知。

结果如何呢？有趣的是，当天，不同组别中的买卖双方的谈判价格差别很大，但都在0和5万美元之间，但是给他们的条件全部都是一样的。

最近一次，我不是在研讨会，而是在教室里给四组毕业生做这个练习。即使在每个小组中，每组谈判的背景条件是完全相同的，但这台计算机的卖价分别是2500美元、12500美元、27300美元和45000美元。

这应该让你明白，与客户谈判过程中面临着一件非常重要的事情：你不知道客户那边的情况，而客户也不知道你的情况。因此，即使资金流动困难或者一些其他的情形导致你急于获得一份工作，你仍要以你想要的、你应该得到的价格为目标进行谈判。如何才能做到最好呢？关键是准备。


做好准备：所有的合同谈判的关键所在

除了最简单的合同之外，对所有的合同来说，你可以假设你的客户都正在好好准备。他正打算做他的“家庭作业”——审查事实，准备案例，预料你的观点，并准备如何对你的观点做出回应。最重要的是，他会针对你的价格、表现或时间安排，设计出具体的谈判目标。为了和他谈判，你必须尽你所能做好准备：

·反复审视你自身的情况。你要知道哪些地方你可以灵活处理，哪些地方你必须坚持原则。

·知道你的服务价格低于多少，你就不能接受。

·知道在哪些事情上你可以加速，提早完成你的工作，而哪些是你不能做到的。

·了解在哪些方面你可以提高或降低你的表现水平，而这将增加或减少多少费用。

·写下你详细的谈判目标。那样你就不会在谈判达到高潮时，忘记你的谈判目标。

如果你准备得好，而你的客户没有做好准备或者没有你准备充足，那么，在谈判中你就拥有了重大的优势。尽管你想公平地对待每个人，而且不想拥有不公平的优势，但你应该记住这两点：第一，不是每个人都像你一样。一些潜在客户像罗伯特·林格描述的商人一样，这些人会尽他们所能占据有利条件——公平的或者不公平的。第二，如果情况在你的控制之下，你能更好地谈成一次业务，出现双赢的局面。


提防电话谈判

电话谈判是好是坏取决于你的准备工作做得怎样，但是你应该始终保持警惕。如果你准备得很好并且准备开始谈判了，那么电话谈判可能是一种好方法。因为电话谈判能让你快速地达成协议，并让你从客户那里获得授权，从而让你可以马上开始工作。此外，如果你没有准备好，电话谈判可能是一场灾难。

问题是，除非电话谈判是你提前安排好了的，否则你脑子里可能还在想其他事情。你不能同时思考两件事情（你正在做的另外一件事情和本次的谈判），试图在这样的情况下谈判是不可能的。

一天，我正在处理一件紧急事件。我接到一个电话，要我确定几天前被问过的一项业务的价格。我还没找到机会算出价格。当时，我用一个公式计算这类工作的价格。我一边思考这件紧急事件，一边尝试用公式计算和谈判价格，结果我商定的价格比我通常的收费低了30%。这种事情的发生并不是因为我的准客户强硬的谈判策略，而完全是因为紧急事件让我分心以及我自己的失误所造成的。

记住，不要犯同样的错误。在提交建议后，做好准备用电话将合同确定下来。要记得把你的材料放在电话机旁边。如果你像我那样接到了一个预想之外的电话，你要询问对方能不能稍后给他回电话。先完成你手头的工作，理清思绪，回顾你的资料，然后再打电话商谈这份合同。


谈判计划

为了达成你的目标，请准备好一份谈判计划。这份谈判计划应该包括一个总体目标以及一个目标价格。写下你的限制条件。如之前提到过的那样，知道你的价格底线，低于这个价格，就算没有赔钱你也不能接受。然后制定一份策略，来实现你的目标。

为了达到拟定的价格目标，你的策略可能只是简单地在你的建议书中重申你要的价格。如果这种价格受到质疑，你可以向他说明，和你或者他人做过的其他工作的价格相比，此价格是差不多的或者更低的。你也可以将这种价格与你的工作成效进行比较。最后，如果价格仍然是一个问题，你可以做些许让步，并说清楚在较低的价格下你所能完成的工作。

在每一步中，你应该预料到对方的疑问或目标，回答对方的问题，并积极应对其策略来取胜。


谈判的战术技巧

尽管谈判双方都尽量去考虑彼此的利益，但在谈判中还是有很多战术技巧的。其中莫过于在开始时提出高于你实际想要的价格，因为你知道客户总是想通过谈判来降低你开始时提出的价格。然而，有一些客户（比如在本章的开头中罗伯特·林格说的商人），把任何谈判都看成一场战争，他们在所有费用上都必须要赢。这样的人可能会使用各种各样的花招来对付你，有些手段还可能极不道德。

有些人认为在谈判中撒谎是完全可以接受的。我的一位教人谈判的朋友说：“当事实真相无法预料时，谎言就不是谎言。”他指出，当劳资双方谈判时，一方或者另一方会这样说：“我们永不，永不同意这些条款。永不，永不！”第二天，合同却是按照他们声称永不同意的条款签署的。他们永不同意的话是谎言吗？对此你必须有你自己的判断，但是无论如何，你应该准备好，以防你的准客户对你使用谈判花招。永远不要相信你的谈判对象的声明，除非你能证实或检验此声明。常见的假声明有“这绝对是我们能出的最高的价格”或者“我们从来没有支付过比这次咨询更高的金额”。

这里有一些更常用的策略。

让对方看似不合理

一位准客户可能会指出其他咨询师的收费是如何如何的，或者告诉你其他咨询师同意了某些你不会同意的条款。他们在暗示你的某些地方以及你做生意的方式是错误的——总之，你正变得非常不合理。

应对这种策略的方法就是，指出你的情况与其他人的情况是有区别的。当然，你还可以补充一句我认为极为有力的话：“我比你提到的那些咨询师要强很多。”或者：“我相信，你能在别处以更低的价格换得这些服务。但是，你无法在别的地方以任何价格换得像我这样的服务。”

英语销售咨询师彼得·汤姆森（Peter Thomson）说过这样一件趣闻轶事：

潜在客户：“这个价格不合理，另一个咨询师只要这个价格的一半。”

咨询师：“那你为什么不去找那个咨询师？”

潜在客户：“他现在太忙了，不能接这份业务。”

咨询师：“你要知道，我们都是这样的。当我们太忙的时候，那个价格就是我们的要价。”

当然，我其实是不会这样说的。这样说是无礼的，会失去我的客户。只是要注意，你的价格可能会被质疑，并且你要准备好你的回答。

将对方置于防御位置

一个准客户可能会提出一个你毫无准备的问题——这是你需要尽力做好准备的另外一个很好的理由。

也许与你谈判的另一方有最高金额限制，你们俩都知道是10万美元。谈判过程中，你同意不超过这个数。就在你认为你有了一桩买卖时，你的准客户会问这样一个问题：“你的价格如此接近10万美元，这样我的主管会怀疑我们，你这不是为难我吗？”为防备对方钻这样的空子，你可以降低几千美元以保护对方的信誉。低了数千美元，你可能仍然有利润，但是如果价格低于你的标准收费，不够你的价值，那么这个差额就得从你的口袋里拿出来补了。

如果应对这种策略，你可以这样说：“对不起。我是真心诚意的。这是我的最低报价了。”

指责第三方

你的准客户不愿意在谈判中向某人或在某事上让步。为了转移被你责备，他会将他的不愿意妥协归咎于第三方或其他超出他的权力范围的事情。他会说：“我同意刚才你所说的，但这是公司的制度。公司的制度不允许我这样做。”

这是一个需要克服的难题，它可能意味着你的准客户在这点上绝对不会让步。如果你要充分试探这件事，你可以拒绝让步并建议暂停谈判，让对方先和其上司核实情况之后再考虑继续谈判。或者你可以探究怎样才能得到你想要的结果，同时又不违反公司制度。例如，如果你想要先拿钱，但是公司制度规定工作完成后才付款，那么你可以建议，完成合同的初期任务后，立即支付部分款项。

扮“好人”与“坏人”法

这种方法源自对囚犯的审问。一位审问者扮“坏人”，他对囚犯大声呵斥，甚至打囚犯。如果得不到他想要的信息，他会离开。然后扮“好人”的审问者会进来，给囚犯一根烟并怜悯他，说前一位审问者是恶魔。他甚至可能夸张地描述他的同伴，说另一个囚犯是怎样死在这个“残忍的家伙”的审问之下的。这个“好人”可能会建议囚犯提供部分信息或者做个简单的供认以安抚那个“残忍的家伙”。

这种做法能起作用，是因为这两位审问者形成了对比。某些人在“坏人”的极端压力之下需要支持，而这个“好人”恰好能给予这种支持。“好人”的要求和“坏人”的要求相比，看起来是那么的轻微，以至于囚犯更可能配合“好人”。

当你和准客户公司中的多个成员进行谈判时，有时你会面对与上面提到的一样的方法。“坏人”会不断地向你施压，并且粗暴地对谈判中的每一个要点都提出要求。尽管你不会受到粗暴的对待，这个“坏人”仍可能对你大呼小叫。而“好人”就会这样说：“某某，我认为他的行为真可怕。如果你能对他做一点点让步，他就会满意。如果你能这样做，我会尽力帮你。”

当你见到这种表现的时候，只要记住这可能其实就是一场“演出”。实际上，当他们在不同的谈判情景下与别人谈判时，他们两个人可能只是转换一下角色！一定要记住，他们两个都是站在谈判的对立方，并且试图从你身上获取利益。

放弃毫无价值的问题

毫无价值的问题不算什么问题。对你的准客户来说，这些问题真的不重要。然而这些问题可能会在谈判中被激烈地提及，进而成为谈判中的一个焦点。在随后的过程中，这些要点又会被谈判对手放弃，然后作为交换，要求你在其他真正重要的地方做出让步。

苏联解体之前，苏联人是相当擅长谈判的，他们总是会创造这种毫无价值的问题。他们有时会提出一些完全不合理的看法。他们会同意退出这些立场，用来交换对方做出的重大让步。结果，有些谈判条约明显有利于苏联一方。然而当问及为何会同意如此的条款时，我们的谈判团队会回答说：“你应当看到他们开始时的立场！”

当你的准客户提出不合理或者毫无价值的问题时，只做一点点让步或者干脆不做让步。

退出谈判

退出谈判策略很少被使用，因为如果此策略失败，可能难以再次开始谈判。你的准客户会说这样的话：“我们不能再支付更多的金额了，就这么多。”然后她准备离开。这是极大的试探，你要么试图偏向她的立场，要么揭穿她的谎言并让她离开。很多时候，即使她离开了，你之后仍可以叫回她并重新开始谈判。有时甚至是他们要和你重新开始谈判。即使有些场合，谈判的另一方不是在吓唬你，但我还是偏向于让他们离开，除非你先前真的有不合理之处。否则，客户会认为你急切地想得到这份合同，甚至利用你这一点。

暂停谈判

这几乎总是一个好策略，因为它并没有终止谈判。它可以缓和紧张的气氛，并且可能给了双方一个重新思考自己立场的机会。如果你的准客户要求暂停谈判，或者召开秘密会议，不要慌张。要求休息可能只是为了向你施压，而你却会问自己为什么对方要叫停。有时，准客户会在你忙的时候要求暂停，比如你要赶飞机。在这种情况下，你可以通过拒绝接受这种压力来表明你的决心：更改你的航班时间。如果有必要的话，多待一天或者重新安排谈判。

时间压力

时间就是金钱。你明白这一点，你的准客户也一样。你的准客户可能使用拖延手法，给你施压，使你认同他的立场。暂停谈判是其中的办法之一，但是还有许多其他的办法。例如，你的准客户可能会说：“我们的谈判必须在3点之前结束，因为我们当中有些人要飞去参加一个重要的会议。”

你怎么办呢？告诉你的准客户：“我理解，但是我想确保我们的协议有一个好的开始。那么以后我们就不会有问题。如果你3点以后没空，那么我们可以重新安排一个能让我们顺利完成谈判的时间。”


更多的谈判策略

我的朋友唐·亨登（Don Hendon）是一个教谈判学的博士。他已经证明了200多个有效的谈判策略，这里是一些其中他最喜欢的策略。

·多提要求
 。在一开始提出大量的要求。这就给你更多的谈判空间。这样，在你做出让步后，你仍然会得到较好的结果，如果你一开始就要求低，得到的结果就会相对差。

·坐收渔利/竞卖
 。让竞争者知道你正在与他们同时谈判。

·各个击破
 。说服对方谈判队伍中的一名成员赞成你的观点。让他站在你这边，这样他就会说服他团队中的其他人。

·耐心
 。如果你的对手需要的某些东西只有你能提供，此时你若还能比你的对手更耗得起时间，那么你就能大获全胜。

·放出试探气球
 。在你做好建议书之前，将你可能提出的建议故意泄露给第三方，以测试其反应。


一些常见的谈判提示

下面是一些常见的谈判提示，它们能帮助你公平、妥当地进行谈判。

1.当谈判气氛变僵时，试着来点幽默化解一下。

2.不要嘲笑或侮辱任何人。别粗鲁无礼。要彬彬有礼、体贴周到。

3.不要使人难堪。

4.说话要合理（除非你是把说话不合理当作一种谈判策略）。

5.尽力找到双赢的交易。

6.谈判意味着说和听。记住两者都要兼顾。

7.不要认为对方的任何陈述都是100%正确的。记住，这个人可能是诚实的和可信赖的，但她可能“只是在谈判”。

8.你可以在小事上让步，但是对你来说很重要的事情，就要奋力争取。

9.价格可能只是谈判程序中的一个方面。记住，你还能操纵时间和绩效。有时你的准客户为了得到一个更低的价格，将会放弃时间和绩效。

10.不要忘记在本章前面部分提到的购买计算机的谈判例子。你并不知道准客户的情况，其实你的机会不会比准客户差。

11.如果你获得一个好的报价，接受吧。不要觉得你必须在一个已给的报价中给出折扣。

12.不要讨论你没有准备好的事情。如果某件你还没有准备好的事情发生了，那么延期到你准备好时再谈。

13.不要假设另一方完全了解你所给出的所有好处。花点时间向他们解释这些好处以及这些好处对他们的意义。

14.不要对你的提议做出大的改变；要慢慢地、一点点地让步。

15.绝不要告诉任何人在谈判中你比某人如何技高一筹。自吹自擂反而会困扰你。几年前，唐纳德·特朗普（Donald Trump）以数亿美元卖给默文·格里芬（Merv Griffin）一个娱乐场。特朗普甚至在全国的电视节目上讲他如何将格里芬“抓到”干洗店。后来没多久，特朗普就破产了。这件事情和之前的事情有什么关系吗？我不知道，但是如果默文·格里芬有机会回报特朗普的“好意”，并通过自己的影响力重新谈判，你可以打赌他肯定会这样做。谁都不想被大家知道自己被利用的事情。

当你急于想要开始工作时，你可能倾向于仓促地进行“没有准备好的谈判”，并急于达成协议。谈判是整个咨询过程中一个重要的部分。花点时间去妥善处理好它。这样做的话，你将会在这项业务中获得丰厚的回报，并且会大大提高利润和你的声誉。


小结

你已经完成了第一阶段，并且有了一个或多个合同。现在还有什么事情要注意呢？接下来，我们来看看用来解决一些客户问题的方法。


第11章　如何轻松地解决客户问题

在本章，我将介绍一种有逻辑的、渐进式的问题解决方法。同时，我还会介绍一些解决问题的心理学技巧。本章将要介绍的这种问题解决方法都是以书面报告以及以一种正式的、个人报告的方式呈现的。实际上，这种渐进式的方法不仅限于帮助解决问题，它还可以帮助你组织思路，并在你向客户阐述你的分析、结论和建议时提供一个分析框架。我会详细地阐述其中的每个步骤，而且为了帮助大家更好地掌握这种方法，我还给出了一个模拟案例，你们可以针对这个案例进行练习并找出解决方法。在这个过程中，我还会给出一些对你们有帮助的表格。最后，我会讨论这个模拟案例的解决方案并对其进行分析。


德鲁克的问题解决方法：被德鲁克自己都忽视了的方法

当我还是德鲁克的博士生时，一个同学曾问过德鲁克这样一个问题：你为什么对这么多不同的行业都这么了解？他说他没有把他了解的知识和他的经验用到新的咨询项目上，更确切地说，这是他的疏忽。过了一段时间后，我查看我的课堂笔记和一些其他资料，我发现，德鲁克有意或者无意中肯定用到过哈佛大学的案例研究方法。这个方法也是军事上的参谋研究法，同时应用于法律案件研究和心理疾病的诊断和治疗。它是一种结构化的、循序渐进的方法，用来思考、分析和研究解决问题的最佳方案。

我们先看看使用这种方法的六个步骤：

1.明确核心问题；

2.列出相关因素；

3.列出可选的措施或解决方案，包括各自的利弊；

4.讨论和分析备选方案；

5.列出结论；

6.提出建议。


界定核心问题

在咨询问题的解决过程中，明确项目的核心问题是其中最难的，也是最重要的一个环节。如果你能正确地确定项目的主要问题，你总能找到许多不同的方法来解决这个问题。但是如果你识别出的、确定出的问题是错误的、不正确的，那么即使采用再好的方法也无济于事。我建议你要好好花时间在“找到正确的问题”上，要确保你确确实实找到了正确的核心问题。

作为一个新手，最常犯的错误就是把问题和症状混为一谈。例如，“利润低”并非核心问题，而是由其他事情所导致的，那些“其他事情”才是核心问题。通常一个项目可能有许多不同的问题；事实上，通常问题都不止一个，我们的任务是识别出最主要的问题。由于这个问题比其他问题都重要，所以这个问题才是核心问题。如果在某个项目中，你发现有多个主要问题，那么你应该把它们分别处理。

在你找出了核心问题后，写一个初步的方案，解释这个问题是什么。尽量写的简短一些，一个核心问题最好用一句话概论。要记住，即使你花了不少时间识别问题，并尽可能简明地描述了这个问题，但在许多情况下，你还是得不断回头修改你之前的判断。因为经过不断的分析后，你会对什么是核心问题并且如何描述有新的理解，此时你就会发现你仍然必须不断回头修改自己之前的判断。

陈述问题的时候要简短，要把其他各种额外因素先放一边。即使这个因素和问题是有关联的，但加上这些因素会让描述问题的语句变得勉强、尴尬。这样的句子会让读者难以理解。

还应该注意的是，不要在分析之前就假设某个特定方案是正确的，然后把问题描述得好像它就是解决方案一样。事实上，你的目标是尽可能多地制订不同的方案。在做问题陈述的时候，要注意陈述的形式和方法。不要让别人听了你的陈述以后，就认为只有两种备选方案。例如，不要问这样的问题：“一个新产品应该被介绍吗？”这种类型的问题的答案就只有两个：是或不是。在某些情况下，只需要分析两种备选方案。但是，通常你也可以以另一种方式重新构建你的问题陈述，以便容纳或可以展开两个以上的备选方案。

在你的陈述中，要包含问题的重要特征。比如，“关于可能的新产品引进而言，我们应该做什么”，这句话就不是一个好的描述。这种陈述虽然可以允许两种以上的备选方案，但它遗漏了问题的一些特征。这些特征对该报告的读者来说是非常重要的，由于这些读者没有你或者雇用你的人那样熟悉这个问题，所以在陈述问题的时候，你不能漏掉这些特征。

在开始阐述你的问题陈述的时候，要注意以下事项。要采用疑问句，用谁（who）、什么（what）、什么时候（when）、什么地方（where）、怎么做的（how）或为什么这么做（why）来开头。或者，你也可以用不定式的语句开头，如“确定借1万美元的最佳方式”。


列出相关因素

在“相关因素”这个词语中，“相关”和“因素”这两个词都很重要。“相关”是至关重要的，因为“相关”经常是需要判断的。在某种情形下通常会存在很多因素，这时候你要做出判断并且仅列出与你之前所确定的核心问题有关的那些因素。

在这里，你要列出的是因素，而不仅仅是事实。除了事实之外，你可能涉及评估、计算、假设，甚至是有根据的假设。自然地，如果某个相关因素不是一件事实，那么请准确地把它标注成一种假设、估计，或者其他，这样的话你就不会误导别人。


列出备选方案

在这个步骤中，你要列出可能解决核心问题的每个方案，以及每个方案好的地方和不好的地方。通常在这时，你必须返回并修改你的核心问题陈述。因为你可能想出了一个更好的方案，但这个方案并不是针对你当初提出的那个核心问题的。或者说，这个方案与之前你提出的那个问题并非是完全吻合的。为了将这个方案囊括在内，你必须重新构思并提出核心问题，以确保“问题”与“方案”之间的匹配。有一点是非常重要的：你列出的每个方案都必须有针对性，也即每个方案都潜在地解决了你所提出的核心问题。比如，你可能会这样描述你的核心问题：“我们应该研发新产品还是改进旧产品？”但是，在你列出备选方案后，你发现研发新产品可能需要某些人的批准。那么你可能会把你之前的核心问题描述修改成：“我们应该在获得某人批准的情况下研发新产品，还是只改进旧产品即可？”

尽管理论上有可能存在一种只有益处没有弊端的方案，但现实中这基本上是不可能的。如果确实存在这种情况的话，那么这种方案通常都是很简单、很显然的，并且，由于这种方案太显然、太简单，进而导致针对这种情况所设计的问题解决程序其实也是多余的和不必要的。


讨论和分析备选方案

本章的第四部分是按照你列出的相关因素，全面地分析和讨论这些备选方案。在此过程中，可能会有其他的相关因素出现。如果有的话，那么就要返回并把它们加到之前的列表里。然而，这个步骤的重点应该是详细地比较和讨论每种措施的优势和劣势及其相对重要性。例如，根据与相关因素的对比发现，某方案的弊端是不重要的，或者某备选方案具有某个益处，并且这个益处是非常重要的。

在讨论和分析快要结束的时候，即使你还在做分析，某些结论也将开始变得明朗。注意，不要在“分析和讨论”这个时点来声明这些结论。不管怎样，你要把结论留在下一节处理。事实上，有个测试你的思考是否清晰的方法：将截至目前的整个分析过程和思路整理一下，然后复述给那些不是很熟悉这个问题的人。让其了解你所确定的核心问题、相关因素、备选方案的优势和不足，以及对这些方案的讨论和分析，最后问问他们通过这些信息得出的结论。如果他们的结论与你相同，那么就说明你对核心问题的讨论和分析就是正确的了。如果他们的结论与你所得出的不同，那要么是你在向他们讲述的时候表达有误，进而引发了他们的误解，要么就是你在得出结论的过程中有逻辑错误。


列出你的结论

在这个部分中，你要列出你的结论。这些结论是通过前面的讨论和分析所得出的。不要解释这些结论，因为解释是上一个步骤的过程；也不要列出与你的分析无关的结论。你的结论只能根据你的讨论和分析得出。还有要注意的是，很多人喜欢重新阐述相关因素并以此作为结论，这是本部分写作中的另一个常见错误。


提出建议

在这一部分，你要明确地陈述你所得出的结论，并且提出解决核心问题的建议。你要将你的对策建议告诉你的客户，以帮助他们解决你之前所识别和定义的那个问题。正如与前面的结论部分一样，在建议部分你只管提出建议，不要将那些额外的信息或解释写进去。所有的解释都应该放在分析和讨论部分。如果你是口头陈述这些建议，你的客户总是会问一些额外的问题；如果通过书面报告的形式提出，你的客户总是会联系你以获取额外的信息。然而，只要你做的分析是准确无误的，那么你就没有必要对你提出的建议进行解释。因为在讨论和分析部分，你的客户就可以很明显地看到你给出这些建议的理由。

许多初学这种方法的咨询师会问，结论和建议之间有什么不同？对于建议而言，它与你的名誉紧密相连。你必须清楚地表达你对客户提出的建议，而且你对自己提出的建议负全责。从英语时态上看，结论通常是用被动时态表达的，如“应该做市场调研”，而建议是用祈使句来表达的，如“请开始做市场调研”。如果你的某个结论是“应该雇用新的会计”，那么在建议部分你就应该写上“雇用一个新的会计”。


查尔斯·本森的问题：一个案例研究1


现在我们要用我刚刚讨论过的方法来解决一个问题。假设宙斯工程公司（Zeus Engineering Company）的总工程师来向你咨询并请求给他一些建议。你要分析这位总工程师的问题，清楚地定义这个问题，并结合使用前面提出的六步法，然后给他提出建议。我在这里给出了问题、有助于你运用前述的问题解决框架的表格、结论，以及随后的逐步的评论。在你没有仔细地做好这个模拟案例之前，不要直接去看我给出的评论。现在花点时间学习如何运用这种问题解决方法，这对你以后是很有帮助的。

查尔斯·本森的问题

查尔斯·本森（Charles Benson），35岁，工程师，在宙斯工程公司任职7年。他是一个可信赖的员工，而且是一个技术娴熟和善于创新的工程师。他想在工作之余赚取外快，所以他决定利用下班后和周末的时间来开展自己的业务。他的产品和宙斯公司制造和销售的产品相似。本森的上司发现他在干私活，但几个月以来一直没采取任何措施。因为他觉得本森的业务是做不大的，而且最后本森会自己放弃。但是，有一天下午，本森的上司发现他在用公司的电话为自己的生意订材料。本森的上司立即训斥了他，并告诉他这是公司不允许的。他的上司还说会把这件事报告给总工程师。几天后本森收到总工程师的书面通知，要求本森要么在一个月内停止自己的生意，要么辞职离开公司。

一个月后，本森的上司问他的决定是什么。本森说他仔细思考后，而且和他的朋友以及工会领导讨论过，他决定不放弃生意，也不会辞职。他说自己是一个好员工，而且他自己的生意不会干扰他在宙斯工程公司的工作。他的小生意也不会影响公司，因为他既没有使用公司的资源，也没有利用公司的客源。所以他认为，他用自己的时间做自己的事情与公司无关。他的上司把这次谈话内容报告给了总工程师。

如果你是总工程师，你会怎么做？

解决查尔斯·本森问题的表格

核心问题

______________________

______________________

______________________

______________________

______________________

相关因素（列出清单）

1.______________________

2.______________________

3.______________________

4.______________________

5.______________________

6.______________________

7.______________________

8.______________________

9.______________________

10.______________________

11.______________________

12.______________________

13.______________________

14.______________________

15.______________________

可选的解决方案

1.______________________

优点

A.______________________

B.______________________

C.______________________

缺点

A.______________________

B.______________________

C.______________________

2.______________________

优点

A.______________________

B.______________________

C.______________________

缺点

A.______________________

B.______________________

C.______________________

3.______________________

优点

A.______________________

B.______________________

C.______________________

缺点

A.______________________

B.______________________

C.______________________

4.______________________

优点

A.______________________

B.______________________

C.______________________

缺点

A.______________________

B.______________________

C.______________________

5.______________________

优点

A.______________________

B.______________________

C.______________________

缺点

A.______________________

B.______________________

C.______________________

讨论与分析

______________________

______________________

______________________

______________________

______________________

______________________

______________________

______________________

结论（逐条列出）

1.______________________

2.______________________

3.______________________

4.______________________

5.______________________

6.______________________

7.______________________

8.______________________

9.______________________

10.______________________

建议（逐条列出）

1.______________________

2.______________________

3.______________________

4.______________________

5.______________________

6.______________________

7.______________________

8.______________________

9.______________________

10.______________________


查尔斯·本森问题的解决方法

核心问题

从聚焦于核心问题开始，这可能需要多次尝试才能得出真正的核心问题。下面有几个备选核心问题的描述以及对每个备选方案的评价。


1.应该让查尔斯·本森继续留在公司还是开除他？
 这种问题陈述方式将解决方案限制在两个：留下或开除。


2.应该如何对待查尔斯·本森？
 如果你将这个问题讲述给别人听的话，你会发现这种问题陈述方式缺乏对问题特征的刻画。


3.宙斯工程公司应该制定什么制度来应对员工干私活的现象？
 这可能是一个需要继续讨论的问题。如果你沿着这个问题进一步分析，并最终形成了解决方案，那么，你会发现该解决方案与本森的案例不太匹配。因为该解决方案忽视了本森案例中的一些重要特征，其中一个特征就是本例中的本森没有收到预先的警告。


4.考虑到查尔斯·本森已收到警告、工会可能采取的措施，以及他是一个好员工和优秀的工程师的事实，该如何对待本森在外面的业务？
 该陈述方式尽可能地囊括了所有的相关因素，但我们的陈述是针对核心问题而做出的。从这个角度看的话，这种陈述就显得有点勉强和尴尬。


5.该如何让本森继续留在宙斯工程公司？
 这种陈述相当于在分析完成之前就假定我们只有一个备选解决方案。


6.对于本森在外面的业务，公司应该采取什么措施？
 这是一种简单明了的问题陈述方式，这个陈述很好地抓住了核心问题。就本案例而言，这可能是最好的陈述方式了。下面的分析中，我们都将按照该陈述来展开分析。

相关因素

事实：

1.在出现这个问题之前，查尔斯·本森是公司中一名很好的员工和优秀的工程师。

2.查尔斯·本森已经在公司工作7年了。

3.查尔斯·本森私下所做的产品和宙斯工程公司相似。

4.查尔斯·本森的上司知道这件事，但几个月内都没采取措施。

5.查尔斯·本森的上司看到他在工作期间做自己的事情，而且私下用公司的电话。

6.总工程师书面通知本森，要么放弃自己的生意，要么辞职。

7.本森表明他既不想放弃自己的生意，也不辞职。

假设

1.本森说他曾联系过工会人士，并且他们支持本森的立场。假设这是真的。

2.本森表明他没有利用公司的资源，假设这是真的。

3.作为竞争者，本森现在的业务不会损害公司利益，他目前的生产线也不会直接与宙斯工程公司的生产线竞争。

4.假设本森不再在工作时间开展自己的业务，而且他的业余工作也不影响他在宙斯工程公司的工作。

5.尽管有“利益冲突法”“保密条款”，以及“公司对来源于公司内部的点子拥有所有权”这三者对该问题的合法性方面确实有影响，但公司目前没有明确禁止员工接私活的规章制度。

6.本森不是一位关键性的员工，从这个角度看，他的离开不会给公司带来重大的负面影响。

可供选择的对策

对策1：开除本森

优点：

1.强化纪律，因为警告过本森要么放弃私人业务，要么辞职。

2.可以警戒其他员工不要接私活。

3.本森事件的本质引发了员工与公司的利益冲突问题，开除本森可以一举解决所有类似的问题。

缺点：

1.可能会和工会相冲突，因为他们目前支持本森的立场。

2.如果其他员工认为公司处理不公，可能会造成士气低落。

3.公司可能会失去一位优秀的工程师和一个可信赖的员工。

对策2：留下本森

优点：

1.避免与工会发生冲突。

2.留住了一个优秀的工程师和一位好员工。

3.避免给其他员工留下公司对本森处理不公的影响。

缺点：

1.可能会导致纪律问题，因为曾警告过本森要么放弃私人业务，要么辞职。

2.因为产品和客户的相似性，最后可能会和公司利益有直接冲突。

3.会使公司对接私活方面的规章制度失效。

4.将会鼓舞其他员工也开始接私活。

对策3：开除本森，但可以让他担任公司的顾问。这是基于本森的辞职机制发展而来的解决措施。

优点：

1.避免与工会发生冲突。

2.对本森过去曾是一个优秀的工程师和一位好员工的表现给予回报。

3.维护纪律，因为曾警告过本森要么放弃私人业务，要么辞职。

4.可以解决因本森业务性质而带来的利益冲突问题。

5.避免出现员工接私活的先例。

缺点：

1.可能会让其他职员宁愿做顾问而不做职工。

2.可能要制定新的规章制度：让那些接私活的员工留做企业顾问。

3.如果本森拒绝接受顾问的工作，问题就无法解决。

讨论和分析

1.与本难题有关的几个重要问题：

（1）纪律问题和这样一个事实：本森已被要求辞职或已经停止他的私人业务。

（2）公平处理这件事情的重要性以及这种公平处理对其他员工的潜在影响。本森是一个优秀的工程师，而且也是一位可信赖的员工，目前和公司也没有利益冲突，预期也不会有进一步的对工作时间的不当使用。

（3）规章制度问题。如果留下本森，可能要颁布新规章制度，并且可能会事实上鼓励其他员工也开始接私活。

（4）工会可能会卷入这个事件并引发法律诉讼。

2.这些因素都很重要而且都要考虑到讨论中。因此：

（1）尽量不要开除本森，因为这会对其他员工的士气产生很大的影响，而且可能会和工会发生冲突并引起法律诉讼（其他员工可能认为这样对待只犯了一次错误的好员工是不公平的）。

（2）也尽量不要留下本森，因为这对纪律有潜在的影响，并且留下本森会使公司倾向于制定相应的允许干私活的规章制度，进而客观上起到了鼓励其他员工效仿其做法的不好影响。

（3）开除本森，但让他担任公司顾问，这是使这个问题无负面影响的唯一做法。

3.如果本森拒绝接受辞职做公司顾问的方案，那么就应该开除他。在这种情况下，认为本森受到不公平对待的舆论就会减少。虽然公司仍然冒着与工会发生冲突和法律诉讼的风险，但这么做维护了纪律，也不用颁布新的规章制度，进而也就不会鼓励其他员工效仿本森的做法了。

结论

1.解决问题的最好方案是开除本森，但让他做公司顾问。

2.如果本森不接受辞职做公司顾问，那么应当开除他。

3.这种方案应向本森说明这是考虑到各方都公平的做法，不是惩罚，尽可能让他接受。但是，这种方法必须让其他员工认识到辞职或被开除不是一定就可以成为顾问。

4.应尽快颁布禁止员工接私活的制度。

建议

1.开除本森但留做公司顾问。

2.如果本森不接受这个方案，立即开除他。

3.尽快制定禁止员工接私活的制度。


解决问题的一些心理学技巧

合理有效、循序渐进地解决问题是很有效的方法，但这种方法主要建立在利用左脑思考的基础上。人的大脑由左右两部分组成，所以也可以用右脑来解决问题，而且右脑更具有创造性思维。同样地，渐进式的方法即可以用有意识的方式，也可以用无意识的方式。

有些咨询师像排斥瘟疫一样地回避心理技巧。他们认为心理上的技巧太捉摸不定，而且带有凭感觉的味道。但是，很多咨询师实际上已经在无意识中利用了这些技巧。如果这些咨询师知道了这个事实的话，他们一定会感到非常惊讶。有些人会因为某个解决方案的困扰而导致在早晨惊醒，你是否也有过这样的经历？实际上，当你的有意识的思维无法成功地解决问题时，那么在你睡觉的时候，你的潜意识会继续活动。当你醒来时，它就变成了你的有意识的解决方案。

许多知名的成功人士也利用潜意识来解决重要问题并帮他们做决策。爱迪生在他遇到不能解决的问题时，就会躺在一间黑屋子里，拒绝任何打扰直到想出答案为止。

唐纳德·特朗普是一位建筑家和投资商，他讲述了他的一个故事。有一次，他面临着一个重要的投资决策。当时，他的有意识的思维已经让他做出了要投资某项目的决策，但他的潜意识还在继续思考这个投资问题。最终，他的潜意识告诉他不要做这个投资。最后事实证明，潜意识层面所给出的答案是对的。也就是说，他的有意识的思维所得出的结论反而是错误的。他说：“当时他正在草拟方案，然后某天早晨起来，总觉得哪儿不对劲。”因此，他听从了潜意识的决定，改变了他的想法，他没有投资那个项目。许多专家以及他的有意识的思维都告诉他，这是一个非常不错的项目。几个月后，他本来计划投资的那家公司破产了。投资者都血本无归。2


为什么潜意识能帮你

当你有意识地搜集和分析某项目的所有相关因素后，你的潜意识思维有时会冒出一个比你的有意识的思维还要好的决策。原因如下：


1.没有压力。
 你的有意识思维可能在承受着时间、苛刻的客户或最后期限的压力，而在潜意识这个层面上，你不会感受到这些压力。


2.分散精力。
 你的有意识思维可能被家庭或工作问题、噪声，甚至是缺少睡眠而打乱，但在潜意识这个层面上，你不会受到这些影响。


3.时间有限。
 大多数咨询师都很忙，他们无法连续一整天都处理一个问题，但在你的潜意识层面，你可以整晚不费力地思考这个急须解决的问题。


4.错误的知识。
 由于种种原因，你的有意识思维可能受到错误的假设或事实的影响。由于你的潜意识没有受到错误的假设或事实的影响，反而会对问题了解得更好。

如何利用你的潜意识帮你解决咨询问题

如果你想利用你的潜意识帮你解决问题，首先要尽可能地了解这个问题。就和使用哈佛案例研究法时一样，你需要搜集所有的相关因素，花大量的时间确定核心问题。你也可以仔细思考所有的备选方案、与他人交谈并且听取他人的意见、做一些其他的研究等。不断地做这些事情，直到你觉得有点超负荷为止。

在你睡觉前，留出0.5～1个小时的时间，不做任何事情，只思考这个问题，分析数据，并且考虑潜在的、可能的解决方案。

然后像往常一样睡觉。不要试图强迫自己一定要给出解决办法。尽管通常在第二天早上，解决办法就已经出来了。但实际上，该解决办法可能是在午夜的时候得出的。如果是这样的话，你要在身边准备好纸和笔，以便能快速地记下脑子里的方案和其他一些灵感。

有时候答案会以间接且奇特的方式出现。1846年，当伊莱亚斯·豪（Elias Howe）发明缝纫机时，他遇到了难题。他发明出了能在布里推动和拔出的针。但问题是线，因为线穿在针的另一端的针眼里，如果要缝合的话，就要整个针穿进布料然后再穿出来，可那是不可能的。这个问题他思考了很久，一连好几个晚上，他都做着同一个梦，好像是潜意识想要告诉他什么一样。在梦里，他发现自己在南太平洋的一个岛上，本地人拿着长矛围着他跳舞。但那长矛很奇怪，每个长矛的矛头有一个明显的眼。几天后，他认识到了问题的解决方法：将缝纫机的线眼开在靠近针眼的地方，而不是另一端。

针对你的客户的问题，如果你想要提出出色的解决办法，请综合利用你的左脑和右脑、有意识的思维以及无意识的思维。

下面是一些对你有帮助的参考书：

·《自信的决策者：怎样做出正确的商业和个人决策》（The Confident Decision Maker:How to Make the Right Business and Personal Decisions Every Time），Roger Dawson（Quill）。

·《决策陷阱：明智决策的10个障碍及克服方法》（Decision Traps:Ten Barriers to Brilliant Decision-Making and How to Overcome Them），J.Edward Russo和Paul J.H.Schoemaker（Fireside Press）。

·《101个创造性地解决问题的技巧：商业新思维手册》（101 Creative Problem Solving Techniques:The Handbook of New Ideas for Business），James M.Higgins（New Management Publishing Company）。


小结

在任何一种解决问题的活动中，调查都是必不可少的。在第12章，我们将会学习如何做调查。



注释
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第12章　如何进行咨询项目的调查工作

调查是咨询工作中的重要部分。无论是确定一个产品或服务的需求量，还是了解消费者想要什么或不想要什么，又或是寻找原料、产品或资金来源，调查都是必须要进行的。德鲁克曾说过，每个公司必须要做的最重要的两件事就是：找出谁是他们的顾客以及这些顾客的价值是什么。在商业领域，顾客确实如同德鲁克所说的那样重要。同样地，在咨询业中也是如此。但想要做到前述两点，只有通过调查来进行。

在本章中，我们将讨论如何轻松地，并且以较低的价格做好一项调查研究工作。就像做其他任何事情一样，在你知道如何做好一项调查工作之前，所有的一切就像谜一样。对于普通人来说，它看起来不仅非常复杂，而且像驾驶一架喷气式飞机或完成一次外科手术一样，几乎是不可能实现的。但是对于一个已经通过训练来执行这些复杂任务的飞行员或外科医生来说，它们就像是日常事务一样简单。调查工作也是这样。如果你以前没有做过调查工作，那么这看起来可能是不可实现的。但是，一旦你知道如何去做，你会发现，你的咨询项目所需的调查很多都是非常简单的。通常，只有当你需要用到一些更先进的统计技术时，你才有必要去学习一些比较难的技巧，你甚至可以在夜校课程或一些书籍中学到这些技术。


两种基本的调查方法

所有的调查工作通常分为两种类型：一手调查和二手调查。一手调查是指你自己做调查，并且直接获得第一手资料。二手调查是指找出其他人已经调查过并公开发表的第一手资料，这些资料可能发布在一本书里或是一篇文章里，又或者是在互联网上。

例如，假设你要调查一家公司。通常是从搜索二手资料开始。如果这是一家国有企业，那么可以在图书馆的《标准普尔和穆迪》（Standard and Poor’s and Moodys）中找到该公司，然后复印一份该公司的年度股东报告。如果这家公司是一个大型企业，那么应该会有专门的公关部门。你可以联系他们并且获得有关该公司的信息，包括公司章程、产品信息等同类型的信息，当然你也可以查阅该公司的网站。以上这些都属于二手调查。如果你是和公司的顾客、供应商或者公司的员工进行交谈来获取信息，那么这就是一手调查。

企业家乔·考斯曼（Joe Cossman）是我的好朋友，我们之前一起写过一本书。乔曾卖出过100万公顷的土地和其他很多产品。他第一次做出口洗衣皂的生意时，就在他投入了大量时间和金钱后，却发现他的供应商跑路了。于是他去到纽约市公共图书馆，在一本名叫《托马斯厂商目录》（The Thomas Register of Manufacturers）的书中发现，目前全美国的肥皂生产商有70多个。这就是二手调查。然后他挨个给列表上的公司打电话，直到找到一家符合他生产要求的洗衣皂厂商。这就是一手调查。

上述例子不仅说明了两种调查之间的区别，而且也表明了在调查中，你首先要做的是二手调查，然后再做一手调查。要按这种顺序做调查的原因有两个。


1.二手调查的花费更少一些。


因为其他人已经做过这项调查了。有时候，你在二手调查的过程中就能找到你需要的资料，那么就不需要进行一手调查了。比如，如果乔在书中找到的信息中已经明确每个厂商提供的肥皂类型，那么他就只需要打一个电话就能订购自己所需的肥皂，而不是要打50多个电话了。


2.对于比较复杂的一手调查来说，在你投入宝贵的时间和资源之前，你需要知道有关这个项目的所有信息。



二手调查的信息来源


1.商会。
 商会里有每个地区的各种统计信息，你可能对其中的某些感兴趣，例如所在地区的家庭收入水平、教育水平和工商业的规模和产品销量。你可以在电话簿里找到你所在地区的商会电话。


2.行业协会。
 行业协会拥有的资料是有关其成员的背景和他们所在行业的信息。找到这些信息最简单的方法就是在网上查找（这一部分在第16章会详细介绍）。


3.商业杂志和期刊。
 商业期刊和杂志通常会有读者调查。他们也可能会有吸引你的文章，比如刊登有关竞争公司的产品、策略和市场信息的文章。


4.小企业主利益保护机构。
 美国的小企业主利益保护机构（SBA）是为帮助小型企业而设立的。无论你是小型企业的负责人还是在大型公司担任市场营销总监，在做市场计划的调查分析时，通过这个途径都会获得有价值的信息。这个机构已经公布的信息包括：数据统计、地图、全国市场的调研分析、全国名录、基本的图书资料、各种商业信息（包括行业平均投资和成本的信息），还有购物中心选址应考虑的因素等。小企业主利益保护机构的官网是：http://www.sba.gov
 。


5.数据库。
 数据库是在搜集同行业的期刊、报纸和其他各种公共或私有信息的基础上，以电子方式汇总相关的数据信息。你可以通过电脑访问，而且有些公司的数据是要收费的，但也有的数据是免费的。


6.早期的调查。
 有时候，早期的调查对于那些对结果有兴趣的公司或个人来说可能很有价值。如果采用一手调查的方式完成这些调查，可能会花费4万美元甚至更多。为了获取一个报告而花几千美元是很少见的。这些信息是不会低价出售的，即使有其他公司和你一起分摊费用购买这些调查结果。但是，如果换成是你自己完成这个项目的一手调查，那么会便宜很多。


7.《美国行业瞭望》。
 直到2000年，美国政府每年都公布《美国行业瞭望》（U.S.Industrial Outlook），它包含了有关300多家制造和服务业前景的详细信息。由于其很受欢迎而且很有用，因此国际贸易委员会正在准备筹划一个在线报告：《美国行业和贸易前景展望》。


8.《美国的统计摘要》。
 这个摘要也是美国政府的一份年度出版物。它包含从食品消费、人口、公立中小学经费、个人所得税申报、购房抵押债务、科学与工程和自驾游到健康等各方面的详细统计资料，由美国的人口普查机构的商务部门出版。


9.美国商务部。
 如果你对出口贸易感兴趣，那么美国商务部可以提供很多信息，包括上一年度出口到其他国家的贸易总额、某些商品的主要消费群和在全球各个国家做买卖的详细资料。你可以在电话簿里找到美国政府在当地的事务所。美国商务部的官方网站是：http://www.commerce.gov
 ，打开后会有其他部门的链接。


10.美国政府。
 美国政府有非常多的信息，在这里就不一一列出了。这里有很多可利用的信息，而且大多是免费的。所以，你应该仔细想想有哪些资料是你可以从联邦政府那儿得到的。网址是：http://www.usa.gov
 。


11.互联网。
 这种获取二手信息的方式将会在第16章中详细叙述。除此之外，下面是一些进行市场调查可能有用的资料来源：

·Free Marketing Research Sources。ResearchInfo.com提供大量的市场调查的资料，详见网址：http://www.researchinfo.com
 。

·PJ Marketing Research提供了各个国家的市场调查经验，包括如何撰写调查报告等资料，详见：http://www.pj-marketing.com
 。

·Marketing research and Internet marketing research，KnowThis.com提供了很多相关文章，详见：http://www.knowthis.com/research
 。

·Marketing Research Home Page是一个在线的补充，根据由唐纳德·莱曼（Donald R.Lehmann）、苏尼尔·吉普塔（Sunil Gupta）和乔尔·斯特克尔（Joel H.Steckel）编著的一本教科书：《市场研究》（Marketing Research），为您提供大量的市场调研的信息来源和链接，详见：http://www.prenhall.com/lehmanngupta/
 。

·Quirk’s Maketing Research Review。Quirk有很多交易信息、文章和其他资料来源，详见：http://www.quirk.com
 。

图书馆：仍然是搜集信息的一个很好的起点

对于很多二手调研而言，当地的图书馆是你开始搜集信息时最好的选择。首先，告诉图书管理员你需要什么资料。通常，管理员会帮你找，或者直接给你所需的文件，又或者提供给你相似的书本供你查阅。然后查找一些常见的资料，比如百科全书。它可以提供给你有关你的课题的通识信息，也可能有些其他的信息源，比如与此相关的书。每个来源不仅可以提供额外的信息，而且还会有更多的信息源。因此，在你的调查过程中会有无穷无尽的信息源。


简单一手调查的例子

你所做的调查超乎你的想象。有的调查，甚至是一手调查，可以用非常低的成本来完成，只是需要花费你更多的时间。这里有几个小型企业进行简单的市场调查的例子1
 。


1.汽车牌照分析。
 在很多州，汽车牌照提供了汽车主人居住地的信息。因而，通过记录停在当地停车场的所有车牌号，并咨询相应的州负责人，你就可以估计出当地的商业发展水平。知道你的顾客的居住地信息，还有助于你更好地做广告或使你的推广更有针对性。通过相同的方式，你还可以找出你的竞争对手的顾客群。


2.电话号码分析。
 电话号码同样也显示了人们的居住地。你可以从销售发票、信用卡传票或支票上获得顾客的电话号码。同样，知道他们住在哪里将会给你提供有关他们生活方式的有效信息。


3.优惠券号码。
 通过用于商品折扣的优惠券号码，可以有效地检测你的广告效用。你可以知道你的顾客来自哪里，以及他们是通过哪种广告形式了解到你的商品信息的。


4.观察消费者。
 仅仅多观察你的顾客，你就可以得到很多关于他们的信息：他们的着装如何、年龄多大、已婚还是未婚、是否有孩子等。很多商家就是本能地使用这种方式来了解他们的顾客。然而，只要使用略微先进一点的周统计表，你就能得到更多、更精确的信息。并且，利用这种周统计表本身也很简单，很容易且也不需要花费多少成本。这种周统计表所得的数据可能会确认你一直以来就知道的事情或某些看法，但也可能会完全改变你对某些典型顾客的看法。


更复杂的调查项目以及如何开展复杂的调查项目

某些一手调查由于其本身过于复杂，因而只有采用复杂项目的形式才能完成它。要完成这种复杂的一手调查，我们可以采取以下四种方法：①面谈调查；②邮寄调查；③电话调查；④电子问卷调查。尽管这些方法适用于所有的调查，但这些调查方法通常应该和市场调查一起进行。前述的每种方法均各有利弊。

面谈调查

面谈调查是进行市场调查或其他调查时最常用的方法之一。因为这种方法很灵活。在邮寄调查、电话调查和面谈调查这三种最常用的方法中，面谈调查可以收集从声音、面部表情到肢体语言等各方面的反馈信息。在访谈中也可以使用一些额外的辅助工具，包括照片、问题、图表和宣传册。另外，要选取比较精确的回答。比如，在做啤酒的品牌偏好的市场调查时，应该把在测试时醉酒人的回答去掉。若不使用面谈调查的方法，就很难准确地将那些醉酒人的回复去除。

进一步地，面对面交流可以产生和谐亲善的氛围，因而很多测试者不会拒绝面对面交流的请求。因此，与其他调查方式相比，拒绝接受调查的人数会大大减少。

但是，面谈调查也有其缺点，最大的缺点就是成本太高。面谈调查是成本最高的调查方法。在实际的运用过程中，就某些探索性的调查而言，我们可以通过将调查者固定在某个地点或者减少被调查者的数量来降低成本。但即便如此，你还是会发现面谈调查法的费用要高于其他方法。

邮寄调查

就邮寄调查而言，你需要准备一份简单的调查问卷，然后复印一下并邮寄给潜在的被调查者。这种方法在回收调查结果时所需的时间最少。并且，正是因为这个原因，此方法具备很高的经济性。只需要付出打印费、来回的邮寄费，你就完成了一次采访。

除了这个主要的优点之外，邮寄调查也存在一些问题。首当其冲最重要的可能是回复率问题。通常，普通公众的回复率是很低的，有时低于15%。为了达到最大的回复率，应该把整个调查过程设计得尽可能的简单。这意味着设计的问卷要简短并且容易回答，还要在信封上写明自身的地址并贴上邮票。这样，回答者只需要将问卷放到信封里就可以寄过来了。曾经有观点认为使用个性化的方式，比如信封上的地址采用手写，可以提高回复率。不过，研究发现，直接在信封上打印地址的方式也不会影响回复率。有助于提高回复率的其他因素包括调查问卷的长度、调查的主题、是否使用邮件或电话提醒以及是否使用奖励措施。提醒可以起到很好的效果，有时候可以使邮寄调查的回复率提高两三倍。奖励可以在你收回填好的调查问卷后给出，也可以和调查问卷一起寄出。

典型的奖励措施是金钱奖励。一个成功的调查包括一份调查问卷和一张崭新的1美元钞票。在信中，你要将1美元描述成是感谢被调查者花时间填写问卷而送出的小礼物。1美元在增加回复率上起到了相当大的作用，因为它能产生心理上的撞击。一方面，通常而言被调查者很难不理会这份小礼物；另一方面，如果没有完成调查问卷就把这1美元放进自己口袋的话，人们通常都会有罪恶感。

不过，当你决定用一些有价值的奖励来增加回复率的时候，注意要在信封上清楚地说明这件事情。某教科书要针对教授进行某项调查，出版商想要利用这种奖励来增加调查的回复率。他在每个信封里面都放了1美元，同时在信封上也都标注了出版商的徽标。不幸的是，出版商用的这个信封跟他们平时推广其产品时用的信封很接近。这次的市场调查人员最后被批评了。因为最后他们发现，大多数收到这些信封的人都以为是广告，结果大多数信件都没拆开就被直接扔掉了，当然这1美元还在那里面（这个结果也会反映公司广告素材的某些问题）。

电话调查

电话调查综合了面谈调查和邮寄调查的一些优点和缺点。和邮寄调查一样，电话调查避免了访谈法所必需的一些旅行费用，并且它适用于较大地理范围内的调查。因为电话调查建立在口头反馈的基础上，调查者可以问更深入的问题，或在被调查者犹豫的时候鼓励他们回答问题，所以比邮寄调查更灵活。由于电话调查无法看到被调查者，所以与被调查者之间的关系没法做到像面谈调查那样融洽。电话调查的另一个问题是被调查者必须要有电话，而且还要有其电话号码才行。此外，还有未回复偏差问题。很多人会由于占线、没人接电话以及直接拒接等原因导致无法得到回复，这会产生未回复偏差问题。与面谈调查相比，电话调查中的未回复偏差问题更为常见。

从50多年前开始，电话调查就成为最常用的获得市场调查和其他调查数据的方法。之所以发生这样的转变，原因有两个：

1.家庭拥有电话的百分比从第二次世界大战前的不到50%增长到20世纪60年代的90%。到现在，这个数据已经大约是95%了。

2.由于愿意接受面谈调查的人越来越少，导致“门对门式调查”的费用急剧增加。目前，职业妇女占家庭妇女总数的百分比急剧增加，这意味着要找到在家的人需要花费更多的时间和金钱。即使是将面谈放在晚上或者周末，情况也不乐观。对于“门对门式调查”而言，这种情况会导致更多的调查差旅费的支出。

由于在销售和调查中越来越频繁地使用电话销售，潜在的调查对象变得越来越不愿意合作，因此，电话调查已经不再那么有效了。

电子问卷调查

就像电话调查曾经迅速普及一样，电子计算机的普及创造了一种新的接触普通民众及管理调查的方式。电子调查问卷具有成本上的优势，并且在数据收集上拥有很多令人感兴趣的特性，同时电话调查的有效性又开始不断下降。考虑到这几个因素，在接下来的25年内，电子问卷调查很可能会取代电话调查。

每一个新的技术都会带来挑战，但除了技术之外，还是存在一些基本的抽样方法。有些样本完全是由那些自愿做出回答的被调查者所构成的，这种类型的样本几乎总是会有明显的偏差。在某项调查中，你要清楚地知道你准备从哪个市场中获取信息，然后针对这个市场直接收集样本。如果做得好可以产生更可靠的结果。

简单地将问卷放在网络上，然后坐等回收问卷并获取信息，也不去管到底谁来填写这份问卷。这听起来是蛮吸引人的做法。但是，这种做法本质上还是前面的由自愿回答者所构成的样本，无非就是看起来似乎有点技术含量而已。实际上，由这种方式所得的样本，其偏差是非常大的。除非网站能吸引到所有那些你想调查的人，否则这不是一种好的调查方法。

按以下两种方式，利用电子问卷调查法也照样能形成合理的、好的样本。这两种方式是：


1.通过电子邮件发送
 。这样就可以通过邮件向特定的取样人群发送调查问卷，或者可以将问卷粘贴在一个网站上，然后通过电子邮件通知顾客去访问该网站并完成调查问卷。如同邮寄法一样，多次重复可以增加回应率。你也可以从中介那里购买这种类型的邮箱列表。


2.对网站访问者的抽样
 。当你确定他们属于你的调查对象之后，你可以针对网站访问者进行抽样。当有人访问网站时，你可以要求他们注册。在他们注册后，你就有了他们的一些基本信息，你可以据此判断他们是否属于你的调查对象。与此同时，你还会得到一份名单。你可以将此名单用于随后的抽样目的。当然，也可以基于访问者某项购买行为或者他们所表达出来的对某信息的兴趣，直接判定他们是否属于你的调查对象。如果经判断属于你的调查对象，你可以立即将电子问卷传给他们。


你可以调查任何事情

调查的主题范围是非常广的。有些咨询师的全部工作就是调查，包括市场调查公司、政治民意调查者、电视[比如尼尔森（Nielsen）]，甚至是“信息掮客”。后者通过寻找一些信息来源来赚钱，从风险投资到废塑料或回收废铁轨的某个买主，无所不包。所有的这些都告诉我们这样一个事实：如果我们询问足够多的人或者走过足够多的地方，那么，我们可以调查任何事情，并总能在某个地方找到答案。

下面是一些可能会对你有所帮助的书籍：

·《十分钟教你学会商业调查》（The 10 Minute Guide to Business Research），Thomas Pack（Que）。

·《快速寻找：如何在不同领域获得专业信息》（Find It Fast:How to Uncover Expert Information on Any Subject），Robert I.Berkman（HarperCollins）。

·《成功的商业调查》（Successful Business Research），Rhonda Abrams（The Planning Shop）。


小结

下面我们将讨论在咨询项目中非常重要但经常被忽略的话题：道伦理。我们将在第13章进行详细介绍。
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第13章　道德伦理在咨询中的重要性

在不久之前，我做了一项关于领导力的深入调查，并将结果发表在一本书中1
 。在对200多位军队领导者进行调查之后（其中包括60名上将级别的领导和海军将领），发现有八项原则经常出现。除了其中的一条以外，这些原则并不是以某种特定的次序或某种周期性的方式出现的。这项原则明显比其他的都重要，因为在我的调查对象中，很多人都给我写过便条或写信来表达对这项特质的感受。所以，这八项中的第一条特质，或者如我定义的“领导力的通用原则”，就是保持绝对的忠诚。

具体的八项特质如下：

1.保持绝对的忠诚；

2.了解你自己的业务；

3.表达出自己的期望；

4.显示出自己非比寻常的承诺；

5.渴望积极的结果；

6.关心下属；

7.勇于担当责任；

8.为人表率。

作为一名咨询师，你担任的就是一个领导者的角色。你就是在帮助、指导和影响其他人去取得更好的结果。你就是一个领导者。因此，你首要考虑的应该是道德规范，以及与此紧密相关的正直、诚实。

道德规范对于咨询师所做的每件事情都有重要的影响。这一章主要讨论为什么将道德运用到咨询实践中是非常重要的。此外，本章还就“咨询师应如何按道德规范开展咨询实践”提出我们的看法。正如我们将要看到的，道德不只是简单地遵守法律，并且道德问题也并不总是这么简单。


商业道德：并非完全的泾渭分明

如果所有的道德问题都可以用非黑即白的形式清楚地表达，那么关于公司行为的决策就会很容易了，但实际上并不是这样。很多商业道德的问题不是那么直截了当的，看看下面的例子就知道了。

道德规范和工作：洛克希德公司的案例

30年前，全日空航空公司（All Nippon Airways Company）有购买L-1011型客机的意向。洛克希德公司（Lockheed Company）的高层管理人员为了拿到这个订单而向日本的政府官员行贿。结果，1976年，洛克希德公司的董事长丹尼尔·霍顿（Daniel Haughton）和副董事长兼总裁卡尔·科奇安（Carl Kotchian）因为使公司蒙羞而被迫辞职。实际上，从出售L-1011型客机中，他们无论如何也得到不到任何的好处。洛克希德公司的这两个领导者为什么会做出如此愚蠢的行为呢？

1972～1973年，美国政府削减了在军事飞机和导弹上的需求，所以洛克希德公司的25000名雇员面临严重的失业威胁。由于L-1011客机的引擎供应商在国外，且这家供应商面临经营困境，因此引擎的供应延迟了。当时，很多航空公司都跟洛克希德的竞争对手许了承诺，准备购买他们的宽体喷气式飞机。但是，全日空航空公司是唯一一家没有做出这种承诺的公司。如果这个出售L-1011型客机的大订单没有签订的话，那么洛克希德公司的很多岗位将会被撤掉。

这两个领导者从行贿中得不到一分钱，也得不到任何其他的好处，他们只是单纯地想帮助公司的员工而已。如果公司不是向政府官员行贿，而是简单地放弃L-1011型客机的订单，那么，根据股票分析师的预测，公司收益、股票价格、奖金本来都会有大幅度的提高。所有人都知道因为L-1011引擎问题而延误了生产，这本来就是一个失败的项目，而且这个项目再也赚不到钱了。事实上，无论以何种方式销售，这个项目都赚不到任何钱。贿赂显然是违反美国法律的行为，也是一个非常失败的管理决策。

但这是违反道德吗？1


有关道德伦理的市场调研

市场调查可以是完全的诚实和光明正大。然而，市场调查经常是竞争性的调查，这种竞争性的调查导致了可疑行为的出现。下面我说说自己在这方面的入门经验。

作为刚上任的产品研究和开发经理，我要对公司所面临的问题进行全方位的研究。因为公司业务以政府为合作对象，所以我们的生产有时候很繁忙，而有时候却很冷清。如果政府在某个时间下了所有的订单，那么我们将会非常忙碌，甚至加班生产来完成订单。而在其他时间，我们几乎没有其他业务，我们的工人因此也很清闲。在这种情况下，我们的可选方案是非常有限的。我们尝试过与其他客户合作，保留并支付工资给那些大部分时间都没活干的工人，也试过定期裁员，但都不见效。

显然，如果我们可以找到其他可以加工的产品，以此弥补没有政府订单时的生产低谷，这将解决公司生产任务不均匀的问题。我们公司主要生产玻璃纤维材质的防护产品，比如飞行员的头盔。我们可以考虑生产其他类似的产品，比如用于保护警察和军队全身安全的防弹衣，但我们对这一市场的了解很少。为了更多地了解这个市场，我们准备雇请一家市场调查公司，也就是一个独立自主的咨询公司。有几家比较出名的咨询公司前来竞标，我们最后选择了提出较好建议的公司，而且这家公司在执行力和道德规范上有很好的声誉。

调查中的一个问题一直困扰着我。因为我们要求的信息包括市场的总体规模、替代品、销量和其他的一些私有信息，所以我很想知道这些信息是如何获得的。我记得，我甚至打电话给调查公司的一个经理，问他是如何得到这些信息的。因为很显然，他们不可能直接打电话给竞争公司，然后直接询问有关这方面的问题。

签订合同的两个月后，他们给了我一份有几百页的最终报告，还有市场调查公司代表的一份个人介绍。报告中提供的信息真实、精确而且很清楚。它包含了我们潜在的竞争对手的所有信息，包括市场规模、销量，甚至有竞争对手在下一年可能采取的营销策略。我对于报告如此详细而感到震惊。我天真地问他们从哪里可以得到这些信息。他们告诉我，他们获取信息的方法非常简单直接。调查员只是简单地打电话给这一行业的每家公司的老板，并假装说自己是一名学生，需要做一份关于防弹衣这种特殊产品的调查报告。几乎在任何情况下，这个调查员都能得到所有的这些具有高度竞争性和专有性质的信息。

通过调查他们的研讨会的参会者，华盛顿调查公司发现了什么

华盛顿调查公司（Washington Researchers Company）是一家众所周知的咨询机构，主要从事公司、产品和经营策略的竞争性调查工作。除此之外，它也在全国范围内组织研讨会，讨论如何完成不同类型的竞争性调查项目，直到现在还在继续。

大概30年前，我有幸参加了一次这样的会议。研讨会其中的一个环节是，所有出席者要参与到关于“公司调研技术”的调查中。由于有参与者提出“如何判断公司收集信息是否符合道德规范”这一问题，所以该会议就开发了这样一个调查。华盛顿调查公司认为，这个问题回答起来很复杂，以至于很难做出一个简单的回答。所以他们决定进行这个调查，以将其作为对个人和公司实践的简单测评。与该项技术有关的大部分人都要假装成另一个人。

借助于一种机密性的调查形式，他们要求参与者都假定，每个人都被要求去找到所有他们能找到的、关于他们的竞争对手的所有东西，包括竞争对手的财务、产品、营销策略和其他信息。他们推荐了好几种调查方法，但是每种调查方法都有道德上的瑕疵或问题。针对每一种调查方法，参与者被要求回答是否选用该方法。在所有的情况下，大多数参与者都声称竞争对手、他们的公司以及他们自己都使用着前面的那些有道德瑕疵的调查方法。

一个高管招募故事

顺着这个思路，下面我要讲述一个关于高管招募的案例。高管招募的新手（猎头）有两个任务。一是给公司打电话，进行陌生电访，正如在第2章所描述的那样，以此获得所谓的岗位排序——取得授权以及进行职位调查；二是按照公司的质量要求来甄别应聘者，并为特定的岗位招募新员工。这两个任务都有一定的挑战性。

这个招募新手需要时常给潜在客户打电话，并尽可能多地获取岗位排序，然后为这些岗位招募候选人。自然地，不是所有的公司都有岗位空缺，并且有些公司联络人的态度不是特别友好。当他给一家名叫动态石油（Dynamic Petroleum）的公司打电话的时候，就遇到了前述这种情况，并且这个公司副总裁的回答让人印象深刻。他开始的时候怒骂了这个猎头，他说自己从来没有联系过猎头，他也不允许公司有人与猎头有联系，如果有工程师或他的秘书与猎头有联系的话，他会立即解雇那个人。而且，他说如果再打电话过来的话，他会提起诉讼。说完这些他就把电话挂断了。这让这个猎头感觉很气馁，而且此时该公司的总裁正在一旁观察他。公司总裁告诉他说：“我来告诉你如何处理这种情况。这样的人不是我们的客户；他是我们产品的来源地。我们可以从那里招募到好多人。”

他的上司立即又给刚刚那个石油公司的副总打电话。他说自己是一个大学生，他的老师要求他联系这家公司的一个工程师，但他忘了那个工程师的名字了，他也不敢打电话给他的老师。在接下来的半个多小时里，这个副总把他的部门里150多名石油工程师的名字一一介绍了一遍，而且从专业、背景、工作经验和个人外貌等方面进行了详细的描述。这个过程中他泄露了很多信息，这些信息最后都能被招募猎头所利用。

我曾经给50多个管理者讲过这个故事。有些人认为猎头公司的总裁这样做不太道德，但有一个管理者，他自己也是猎头公司的经理。他辩解到：“这就是商场，兵不厌诈。如果不用这种方式就做不了猎头。”

再次强调，不要从我对这些事情的个人情绪反应中来得出结论。如果不是从道德方面考虑的话，至少你需要考虑一些猎头对这些普遍存在的事情的看法。

现在，在你站于道德伦理的角度之前，先考虑以下问题：这些调查技巧，有时也被称为“借口”，都一度被认为是合法的。但是，后来，在2006年，发生了帕卡德·休利特案（Hewlett Packard case）。当时担任总裁的帕特丽夏·邓恩（Patricia Dunn）被指控其在员工之中安插间谍，进而导致一系列的行动。联邦贸易委员会和几个州的总检察长最后也加入这次执法行动，认为这种“借口”涉嫌违反联邦和州法律对欺诈、虚假陈述和不公平竞争的条例。2
 所以，如果你现在使用这种“借口”，那你可能会坐牢。

日本人对于“义务”二字的理解

当我还是德鲁克的学生时，他曾告诉我一个故事。这个故事主要讲的是一个日本的大公司想在美国开工厂的事。这个公司在对许多州进行了调查后，他们选择了最合适的地点。工厂的建立非常重要，所以公司举办了一个庆功会，会上邀请了美国当地的长官、高级政府官员和来自日本的首席执行官等。

日本的首席执行官说着一口流利的英语，但是因为有日本口音，为了保证所有人能听懂他讲的每件事，公司雇请了一个具有日本血统的美国人把他的话翻译成英语。

这个日本首席执行官用标准、庄重的口音，开始他的讲话。他说他们公司可以在美国这么好的州建立工厂是他们的荣幸。这个工厂的建立会同时惠及日本和美国的公民，而且他认为这个工厂对于当地的经济和促进日美关系有很大帮助。说完，他向当地的长官和其他政府官员点头致意，然后说：“尊敬的各位领导，请相信我们，我们会承担相应的责任。即使你们退休后，我们也不会忘了你们，而且对于给我们公司这个机会所做的努力，我们公司也会有所回报。”

这个日裔美国翻译听完很惶恐。但她马上做出决定：她会在翻译中省略这段内容。这个日本执行官的英语很好，所以他发现了这点，但他并没有质问她为什么这么做，而是像什么都没发生一样继续他的讲话。之后，当他们两个单独一起的时候，他问翻译：“你为什么排斥我对地方长官和官员的安慰呢？为什么要删掉我讲话的重要部分。”后来，他才惊讶地得知，在日本认为是合乎职业道德的，甚至是一种义务的事，竟然在美国被认为是不道德的，而且是腐败行为。


道德和法律并非是同一件事情

很多年前，当喷气涡轮发动机刚被开发出来的时候，通用电气（General Electric）、威斯汀豪斯（Westinghouse）和爱丽丝·查莫斯（Allis-Chalmers）形成了在技术上被称为企业联合的形式。当然，在反托拉斯法律的国家，这个企业联合体是不合法的。然后，这种行为被认定为非法并被禁止。但是，联合体的解散导致发动机的价格提升了，进而导致需求降低，这使得整个行业都失去大量的就业岗位，最终爱丽丝·查莫斯也破产了。那么，问题又来了，我既不是在建议大家违反法律，也不是说建议建立企业联合，但这样造成的企业破产和岗位流失就合乎道德吗？

一个更令人瞩目的例子发生在纳粹时期的德国。在纳粹法律下，犹太人被迫害了。他们不能参加工作，不能有自己的土地，不能被非犹太人雇用，也不能进入大学学习。后来，他们还被围捕，送到集中营，被迫像奴隶一样工作，有很多犹太人饿死了，还有更多的是被杀害了。帮助犹太人是违法德国法律的。如果你帮了犹太人，你就会违法，然后送进监狱，或者更糟。那么，这些不遵守法律并被送进监狱的人是不道德的吗？显然不是。


咨询工作中与道德有关的一些典型难题

在咨询实践中，你将会遇到很多有关道德的难题。幸运的是，有些问题是可以预先想到的。看看下面的例子，这些例子都是我在有关咨询的研讨会及相关课程中用过的。这些问题都不容易解决，只是与其他问题相比，有的问题可能相对更容易一点而已。


1.客户已经知道解决问题的方法
 。这种情况一般是客户要求公司外部的人去确认自己知道的信息是否属实。比如，如果公司某个部门已经对公司内部状况进行了一个全面的调查研究，并且根据调查结果建议公司进军另一个领域。但这只是部门内部所做的一个调查，所以可能不是特别的准确。高层管理者更希望由专业的咨询师来完成这个调查。你可能会被该部门聘用，并且客户很明显地告诉你，他希望你得出的结果能与他们一致。你会接受这样的咨询任务吗？

有的咨询师认为这和普通咨询没什么不同。因为即使答案已知，可他们还是会支付咨询费用的。如果客户在开始的时候就很明确地说明自己所期望的是肯定的答案，那么这个肯定的答案就是他付钱买的东西，也是他将会得到的东西。有的咨询师会自己重新做调查，然后提出经过分析得到的答案。但如果这个客户坚持只要肯定的答案，不要其他意见（一般这种要求不会非常明确，可以有商量的余地），那么咨询师可以考虑不接这个项目。

在这种情况下你还需要考虑其他的问题。比如，资金需求和接其他客户会变得很困难。所以没有标准答案，你需要自己斟酌。我唯一能给的建议是现在就思考一下遇到这种情况你该怎么做，因为这种情况你迟早都会遇到。


2.客户要求你删除报告中的一些信息
 。这种情况一般是客户觉得在你的报告中，某些信息会对客户公司或其他公司有所不利。因此在查看了你的报告后，要求你删除这些信息。有的咨询师会根据这些信息与调查主体的相关性来决定是否删除：如果这些信息是不相关的，那么他们会删除这些内容；否则相反。还有些咨询师会站在顾客的角度思考，认为“顾客就是上帝”，如果客户希望删除这些信息，那么他们就会删掉。当然，也会有些咨询师会坚持他们的专业性，并且拒绝更改报告，哪怕是一个逗号都不行。


3.客户想要你提供你在为其他客户做咨询时所学到的某些专有信息
 。这种情况通常发生在你刚接手新的咨询工作的时候。这时候你上一个客户的竞争者会立即联系你，并商谈咨询合约。这个目的很明显：他雇用你不是为了你能为他做什么，而是为了得到你所知道的上一个客户的信息。当一个潜在客户意识到你曾为他的竞争对手做过咨询工作的时候，这种情况也会发生。

如果知道潜在客户需要的是专有信息，大多数咨询师会拒绝接受这个工作。除非你是专业的商业间谍。顺便说一下，这种行为除了存在道德问题外，也是违法的。要求你提供之前客户信息的客户，也会怀疑你将他的专有信息泄露给别的客户。结果就是：他不会在其他的咨询工作中雇用你。

另一种情况是，如果之前你刚给一家公司做过咨询，然后这家公司的竞争对手来找你，希望你也能为他们做一个咨询，以便让他们公司也变得更好。如果是这种情况的话，一般情况下是完全可以接受的。他可能会这样说：“我听说你之前给ABC公司提供了很好的咨询服务，我想请你来为我们做同样的事情。”如果你想符合道德规范的话，你可以这样回答你的潜在顾客：“如果我能得到ABC公司的允许，我将非常乐意为您完成这项工作。而且，在为您做相同的工作中，我不会泄露他们的私有信息。但是，你们两家公司是竞争对手，我还是希望能得到ABC公司的同意。这样您觉得可以吗？”

还有一个问题是，虽然是咨询师给出了这么多的专有资料和信息，但这些专有资料和数据属于谁呢？比起道德问题，这更像是一个法律问题。很多公司，包括美国政府，都意识到了这个问题。你的合同可能明确指出，除非经过额外的协商，否则你的客户拥有所有的资料。任何属于咨询任务组成部分的资料或信息都是属于客户的，如果你将其中的一部分据为己有的话，你很可能会被起诉。因此，如果你发现有些咨询任务中的某些信息对你将来的工作有所帮助的话，最好提前明确该信息的归属权。

而对于有些信息来说，要求权不是什么难题。难的是你要证明这些技术和方法是来源于你的某个咨询项目，而不是出自很多个项目。当然，为公司做的市场调研结果，或者公司的资料，这些毫无疑问都属于雇用你的公司。这些最好能在合约上明确标注。这样，你才能更加明白你应该扮演的角色。大部分公司不会很担心是谁拥有方法或技术。他们需要明确的是通过这些方法得到的信息是属于他们的，因为这些是他们花了钱的。


4.客户想让你欺骗他的上司
 。这种情况通常指一个较低层的管理者希望你欺骗比他高级的上司，或者是公司的老总希望你欺骗其董事会或某些公司以外的人。很多咨询师认为这要看要欺骗的内容是什么。如果是一个善意的谎言，来保护某些人的感受，他们可以接受。其他的就不行了。

比如，你的客户是公司的副总，副总对总裁负责。作为工作的一部分，你需要分析在这位副总领导下的管理人员的工作效率，其中有一个是总裁的儿子。但在你的调查结果中，总裁的儿子是一个很差的管理者。副总看了报告后，他说：“你看，我们公司的总裁有心脏病。如果你报告他的儿子是非常差劲的管理者，就会让他很失望，甚至引发心脏病。我们可以换个说法，就说现在的岗位不适合他儿子的领导才能，你觉得怎么样？”很多咨询师会认为这是善意的谎言，并按副总的意见修改，但也有咨询师会坚持报告总裁的儿子非常缺乏管理才能，不管总裁是否会因此心脏病发作。

而其他的一些谎言要可疑的多，无论是从谎言的动机、对公司所造成的后果、公司的幸福感甚至是一般公众的影响上。很多人认为，是否同意撒谎依赖于这个谎言将会带来的后果。也有很多人只是简单地说，在任何情况下他们都不会说谎。


5.你是一个猎头，你的客户公司里有员工希望你能帮忙，因为他想跳槽
 。这种情形又一次证明，有些事情在某些特定情况下是符合道德的，而在其他情况下是不道德的。如果你满足了这个职工的要求，那么就是不道德的。在任何情况下，猎头公司都不能从他的客户公司挖人，有职业道德的公司根本不会考虑这个请求。如果你的客户公司中有职员想被你招募，你必须首先征得他领导的同意。或者，你可以把这个招募工作交给另一个猎头公司。

但问题是，在你为一家公司完成调研工作后的多长时间内这家公司还算是你的客户？一般来说，在最后一次提供服务的5年后，你就没必要再继续把该公司看成你的客户了。确实，在现实中也很少有猎头是这么看的。时间的长短，需要你自己做出决定。很多猎头指出，在猎头工作完成后，“客户期”（clientage）的维持长度一般不长于3年。


6.客户要求你开的发票比实际金额少或者多
 。这个问题除了不合道德外，还有法律责任。你必须要知道，美国国税局（IRS）对这个做法持有非常怀疑的态度。而且，除了可能有法律问题，这也是一种欺骗行为。那你会按客户的要求做吗？

以上这些问题都是在咨询中很典型的问题，而且在你做咨询工作的过程中，你还会发现更多的问题。无论在什么情况下，只有你可以决定自己的行为。有时候，有些缺乏职业道德的行为会被认为是合乎道德规范的，这是由所完成工作的特性决定的。这些行为包括之前提到的市场调研和猎头的例子，这些在行业中认为是可以接受的，但对其他人来说却是不符合职业道德的。我能想到的唯一一个类似的例子是战争时期的间谍。职业军人是不允许做间谍的，因为当间谍是违法的。间谍如果被抓住可能会被绞死。但对于间谍人员而言，从事间谍工作被认为符合道德规范。

很多年前，一个年轻的美国空军中尉接到高级官员的命令，为使模拟飞机的攻击力看起来比实际情况更好点，需要伪造一份报告。这个中尉面临道德上进退两难的选择：他未来在美国空军中的前途就取决于这个谎言。在巨大的压力下，中尉拒绝伪造。惩罚性行动始终没有真正到来，直到他退伍的时候，他已经有一个非常出色的职位了。现在这个中尉的主要职责与飞行几乎没有关联。他在认清该如何过自己的生活后，用完全不同的决定取得了成功。

有关道德的问题不是那么简单就能解决的。这不是说谎、欺骗或偷窃的问题，而是做到更好和少一点邪恶的问题。无论做什么决定，你都必须对得起自己。否则，对你和你的顾客都将是无益的。

整本书都是围绕这个复杂的主题展开的。在本章的最后，我用以下三点来总结：

1.在做那些有点疑问的事情之前，请记住，你每天早上都能从镜子中看到自己。如果你没有说谎、欺骗或偷窃，你会看到更开心的自己。

2.彼得·德鲁克指出，道德问题一直是复杂的问题，所以他建议我们衡量道德和诚信主要根据希腊医生的希波克拉底誓言：从善出发（首先，不作恶）。

3.咨询工作有道德规范可遵循。


管理咨询学会的道德规范标准

管理咨询学会（IMC）成立于1968年，是一个非营利性的全国性专业协会，旨在设立管理咨询的专业标准，你可以在附录D中找到IMC的网站。IMC的成员以书面形式保证坚守学会的道德规范标准。他们坚持道德规范，意味着他们自愿承担法律要求的自我约束。道德规范标准中IMC会员的要求和有关注册管理咨询师的关键条款如下3
 ：

·保护机密信息。

·提出公平、独立的建议。

·只接受那些有能力去执行的客户的项目。

·事先与客户在费用上达成一致意见。

·为客户提供可行的和实用的解决方案。

我对我的客户的承诺

1.我将为客户提供准确、可靠、原创、客观和专业的服务。

2.我会通过我的服务，让客户达到最切实的预期利益和结果。

3.我只会接受那些我有经验和能力去完成的项目，并且我将派出有专业知识和专长的员工来有效地服务我的客户。

4.在接受任何项目之前，我将确保我已和我的客户一道就项目目标、范围、工作计划和费用安排方面达成了一致的看法。

5.我们会严格保守客户所有的机密信息，并采取合理的手段防止这些信息被未授权的人访问。在未经客户许可的情况下，即便是我自己、客户公司或者其他客户都不能利用这些信息。

6.我会避免利益冲突或者相类似情况的发生，我会及时向客户报告具体的情况或者利益等这些我认为会影响我的判断和客观性的信息。

7.当我认为我的客观性和诚信受到影响的时候，我将会撤销这份咨询合约。

8.在事先没有和客户讨论的情况下，我将避免去挖走客户公司的员工。

对收费的承诺

9.我会提前同客户在费用和开支上达成一致的意见，根据我们提供的服务和所承担的责任收取合理及相称的费用。

10.我们不会借助于给客户提供咨询建议而获取额外的其他利益。在客户事先没有知晓或者同意的情况下，我们不会收取第三方的佣金、报酬或者其他好处，并且如果我可能会从我为客户所提的建议中获得额外的财务利益的话，我会提前向客户披露此情况。

对公众的承诺

11.如果在我的合约范围之内，我会向有关当局报告内部或外部的客户组织的渎职行为、危险的行为，或非法活动。

12.我会尊重客户公司及其他同事的知识产权，在没有经过许可的情况下，我们不会使用受保护的产权信息或者方法。

13.我将代表我的客户、同事和公众，以诚信和专业的精神进行我的服务。

14.我不会用欺骗性的方式宣传我的服务，也会不歪曲或贬低其他个体咨询师、咨询公司或咨询行业。

15.如果我违反了以上标准，我将向美国管理咨询师协会报告，以让其他成员引以为戒。


小结

在工作中坚持遵守高道德标准是很有难度的，但也是值得做的。因为只有你尊重自己，别人才会尊重你。高道德标准和正直的处事态度不仅需要坚持的正确原则，而且会对你未来的工作有很大帮助。



注释
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第14章　专业报告的制作

专业地完成协议中规定的咨询任务，以及很好地向客户呈现你的工作结果，都是一项咨询业务的重要组成部分。成功的咨询业务意味着你必须同时具备专业能力和表达能力。也就是说，你不仅要专业地完成给定的任务，还需要具备向客户呈现任务结果的能力。报告是至关重要的。一项关于对公司首脑的调查显示，他们无论如何都不想做公开发言。本章，我们会介绍做咨询报告的重要技巧及做一个成功报告的五个关键点。


报告的目的

在咨询报告中，你将向你的客户报告任务结果、提出对客户有帮助的意见建议，并证明你的任务完成得很漂亮。这样的话，如果客户未来还有类似项目的时候，你就仍有机会。实际上，前述提到的报告任务结果、提出建议和证明任务完成出色也就是报告的三个目的。就单独来讲，每一个目的都是非常重要的。

你需要花时间为你的建议找到合理的理由，并解释在项目开展过程中所采取的措施。如果你没有这样做的话，你的建议就很难被客户接受。一般而言，你的建议是根据你所得出的结论做出的。因此，你的客户想知道你是如何得出这个结论的，并且你的客户还想知道，在项目中你为什么选择这种方法而非其他方法。如果你谈到你在项目执行过程中遇到了一些问题，此时，客户就会想知道这些问题是什么以及你是如何解决这些问题的。由于你无法得到某些特定的信息，所以在项目执行过程中就必须做一些合理的假设。如果确实做了这些假设的话，你要向客户解释做这些假设是非常重要的。如果原始合同有更改，即使之前已经得到了批准，你也要再重提一下，以便把这些更改告诉客户及相关人员。

工作的质量、你所提供的信息以及你的对策建议的有用性，是咨询协议的关键所在。你因为你的工作结果而得到报酬。如果你不能提供有益的工作结果，即使你做了非常有趣的案例研究，那么这个项目对客户也没有任何益处。

你要出色地完成咨询任务，只有这样，才有机会在未来继续赢得客户的合同。你要确保能做到这一点，这是非常重要的。只要任务完成得很好，你就会赢得与你的工作业绩相对应的认可。当然，你只有通过做报告让你的客户相信你的业绩和效果，你才能赢得这种认可。如果你的报告做得非常合适、到位，你的客户就会远离那些看起来很好的咨询协议，并且会更倾向于再次与你合作。并且，你还会被推荐给其他的客户，因为这些客户想要复制你为该公司所做出的贡献。


成功的报告的五个关键点

任何成功的报告都必须具备以下五个基本要求：①专业水准；②热情；③组织；④练习；⑤可视化的辅助工具。

下面我将逐一介绍这五个关键点。

专业水准

专业水准这一特性必须明显地体现在你的整个报告之中。同时，这种专业水准还应体现在你的衣着、个人形象、你所运用的可视化的辅助工具的质量、你的行为举止、你的准备情况以及你做报告时分发给大家的材料。

如果在做报告时，你穿着一件满是褶皱，还需要进行熨烫的西服，或是一套不合时宜的衣服，你将会给人留下很不专业的印象。

如果你运用的可视化的辅助工具中出现排版或语法上的错误，或者说你的字体有点马虎，你将会让人产生很不专业的感觉。

在做报告的过程中，你需要有效地掌控报告的全过程。如果你在这个过程中流露出对自己缺乏信心，或者表露出自己处于防御性的态势，或者表露出你都不知道你在说些什么，你也会让人觉得你不够专业。

还有，如果因为缺乏良好的准备，导致在做报告过程中出现了问题，别人同样会觉得你不够专业。

但是，如果你的报告思路清晰且组织有序；如果你的报告进展得有如水银泻地般清爽，同时你还对所有可能被提问的问题都做了充分的准备；如果你的衣着举止也如同你的报告般精彩，那么，你的专业水准就是显而易见的了。

热情

热情是至关重要的。即使其他什么事情都没有做，那么也请务必保持热情。如果连你都没有对你的工作保持热情，我保证你的客户也不会有热情。在我看来，热情是做好报告最重要的秘诀之一。

如果你确实没有热情的话，你应该怎么办呢？首先，对我来说，如果对于咨询工作没有热情的话，我很难相信你能成为一名出色的咨询师。但是，不管出于何种原因，如果你确实对某项目缺乏热情，但你又想得到或者你很需要该项目的话，那么你唯一能做的就是“假装”——假装你很有热情。对做报告来说，热情绝对是必不可少的。每当我谈到做报告中热情的重要性的时候，我总是会说到乔治·史密斯·巴顿（George S.Patton）的故事。他是第二次世界大战时最成功的将军之一。巴顿将军擅长激励他的士兵，激发出他们的潜能，让他们做到最好。正是通过这种方式，巴顿将军赢得了很多战役的胜利并且挽救了无数士兵的生命。当然，有时候巴顿将军就是通过“假装”来做到这一点的。

我曾看过公开出版的巴顿将军日记，日记追溯到世纪之交，那时他还是西点军校的学生。第一次世界大战的时候，他只有20多岁，担任美国第一坦克部队的上校。那时他会定期给妻子写信，这些信件也随日记一起公开出版了。在其中的一封信中，巴顿将军这样写道：“我每天在镜子前练习表情。”巴顿称之为他的“战争脸”。你能想象一个冷酷的美国上校站在镜子前练习表情的情形吗？但巴顿做这些是有原因的。他知道他激励手下的能力能够让他赢得战争并挽救生命。当然，激励的方式不同，有时候借助于玩笑，而有时候则借助于恐吓的方式来实现。因此，他创造了自己的“战争脸”——很多时候，这种“战争脸”其实是假装出来的。

如果巴顿将军能够通过“假装”来挽救生命，赢得战争胜利，那么，如果确实有必要去做的话，你和我也能够做到这种“假装”。进而我们能够充满热情地行动，并做出一次成功的咨询报告。记住，你必须这么做。缺乏热情是不可接受的，你必须要有热情。在成功的报告中，热情是其中最重要的秘诀。你必须要充满热情，并且你必须向你的听众，即你的客户展示出你的热情。我向你保证，热情，即使是伪装出来的热情，都会起作用，并且这份热情将有助于你成功地做好这次报告。

组织

在你站起来做演讲之前，你应该提前思考你即将要说的东西。你不能未经思考就直接表达意见。即使是一个成功的即兴演讲者，如果不提前做好准备的话，在做咨询报告中你也会遇到问题。如果未经思考就做报告，你总会漏掉一些重要的事情，这样你的报告就会条理不清，缺乏逻辑，不够完整。正因为你的思路不清晰，如果这个时候又有人提问题的话，你面临的压力就会陡然增加，同时你面临的困难也会增加。

在正式的报告环境下，你需要与你的客户进行面对面的交流。在这种环境下，如果你能事先对报告进行适当的组织，那么你就能有效地降低事故发生的概率。

当你正式地和客户面对面交流时，事先组织会减少很多问题。幸运的是，通过前面几章的学习，你已经知道做报告的一些基本要素，包括合同、建议书，甚至是初次面谈。因此，你能组织、安排好项目中的一些证据、事实，并以一种清晰的、有逻辑的方式将它们展示给你的客户。为了让你做好前述的这种展示，你可以按照下面这种提纲来做：

1.咨询项目的背景及待解决的问题。

2.报告本项目的目标。

3.咨询工作中所采用的方法和备用方法，以及备用方法未被采用的原因。

4.咨询工作开展过程中遇到的问题及每个问题是如何被解决的。

5.执行本项目后，你所得出的结果或结论。

6.给你的客户提出具体的建议，告诉他们应该做什么。提建议也是你的咨询工作的一项重要结果。在提建议的时候，你还可以向你的客户提一些未来必须做的、额外的工作。当然，你提出的这些工作可以由你或其他人来做。

我在第11章中专门解释了问题的解决方法。通常，你能在咨询报告中结合使用前述的这些问题解决方法。此时，前述的问题解决方法会尤其有用。借助于这种方法，能让你有逻辑地推导出你的对策建议。

练习

练习并不意味着你必须记住所有的东西。恰恰相反，实际上死记硬背会让你的报告变得乏味和生硬。即使你能很快记住所有东西，在咨询报告中我也不建议你这样做。首先，如果你能更好地利用你的时间，而不是将其花费在死记硬背上，你可以让你的报告显得更有整体性。其次，在报告过程中，总会有一些不合时宜的提问或者由你的客户发起的某些讨论。在报告的压力下，你的时间安排和记忆很有可能会被前述那种提问或讨论所打断。当然，如果你真的记住了报告中的每个字，到头来你可能反而会做得更糟：你相当于在逐字地念报告。如果是那样的话，这就真是太无聊了。

我是经历了一次挫折才学到这一课的。作为俄克拉荷马州阿尔特斯市的一名空军警官，我对导航极其感兴趣。在一次偶然的机会中，得克萨斯数学与科学教师协会联系我的飞行指挥官，请他派一个人参加他们在得克萨斯威奇托福尔斯举行的年会，并做一个大约1个小时的演讲。演讲的主题必须是协会的会员所感兴趣的。飞行指挥官问我是否有兴趣参加。因为那时候的我一直在等待一个研究空间导航的机会，这样的机会让我高兴得跳了起来。通过几个月的资料收集，我设计好了一个时长为1个小时的高水平的演讲（至少我认为它是高水平的，它在某些方面确实是很不错的，因为报告的内容后来被国内的一家杂志社发表了）。我还花时间准备好了非常好的插图，并准备以35mm的幻灯片的形式播放。我觉得我已经有了我所可能得到的最佳的支持。不幸的是，我还是犯了一个错误：我记住了那1个小时演讲中的每一个字，我甚至记住了逗号处的停顿。

当这一天到来的时候，我开了两个小时的车到达得克萨斯威奇托福尔斯。那天我身着全套的制服，面对着近300名数学和科学老师。我曾在这所城市读过初中，看到这么多老师看着我，我一下子紧张起来。我忘掉了演讲稿中的部分内容，最后不得不逐字地念。这个原本应该既有趣又能帮人长见识的讲演被我自己彻底搞废了——这个演讲与其说是信息量大，还不如说是单调乏味。尽管在这事发生的20世纪60年代，空间导航已经是当时的热门话题了，但我知道大多数的听众都听睡着了，并且都是从头睡到尾。然而，这次经历给了我一个非常有价值的教训。从那以后，即使我是很多其他组织的演讲嘉宾，但我再也不去死记硬背了。请不要重复我的错误。不要死记硬背，也不要照本宣科。

如果不死记硬背，也不照本宣科，那么你如何做报告呢？这很简单。当你准备好材料之后，你可以用3×5英寸的卡片或可视化的辅助工具来帮你解释每一个要点。你可以用一张写着“咨询项目的背景及存在的问题”的卡片。然后，你只要看着你的听众，并且给他们讲解这个背景。如果你不想遗漏任何重要的数据，你可以将这些数据写在其他卡片上。为了确保这些数据都是正确的，你可以宣读这些数字。其他主要观点也可以写在这些卡片上，并按先后做好排序。但每张卡片上的内容都不要超过一句话。因为你这么做的目的不是为了读写在卡片上的文字，而是要围绕这句话而展开讨论。如果你想使用可视化的辅助工具，那么你可以利用这些辅助工具来展示这些关键的句子或统计数据。借助于这种展示，你相当于在提醒你的听众，在这个时间点上你将要讨论什么内容。

时间控制

当你在练习的时候，你要时刻掌握好报告的剩余可用时间。做好这一点是极其重要的。如果你的客户想要一个1个小时的报告，你就给他一个1个小时的报告。如果客户想要一个30分钟的报告，你就按他的要求做。除非客户对你提出了要求，否则，在任何情况下都不要延长你的报告时间。超时会使你的报告变成一场灾难。下面我讲两个故事来支持我的观点。

我曾与一家大型的航空公司有联系。那时他们正在投标一份价值数十亿美元的政府项目。在最后一轮复审中，政府代表来公司听取了一次工程师做的4个小时的项目简述。

这些工程师对时间失去了控制，报告时间远超过了客户所给出的限度。尽管公司员工发疯似的给出超时的提醒，他们的报告还是超出预期一个半小时才完成。尽管对于多听一个半小时这点事情，代表们并不会有什么抱怨，但很多人错过了他们返程的航班。尽管这可能不是让我们失去这个大项目的唯一原因，但不可否认的是，在这个关键的时点上惹恼我们的客户对我们肯定没有一点好处。

我第二个故事是关于大学里面的某次招聘。几年前，我是某人才搜索委员会的成员，打算为我们系里招聘一个新的教授。大学的招聘程序和公司有些不同。在大多数情况下，系里先要针对这个来应聘的教授进行组织投票，在被系里接受之后学校才能决定是否同意录用。通常情况下，应聘者不仅要先面见系里的很多成员，还要给系里的全体成员做一次正式报告。

在这个时候，其中的一个应聘者，他刚刚拿到哲学博士学位，被要求做一场20分钟有关他的学位论文的报告。因为系里的人还有其他会议要参加，所以时间控制是非常重要的。这个应聘者毕业于一所非常好的大学。在他来访之前，大多数的系里老师都已经知道他的教育背景，并且也看过了他所做的研究。仅仅凭着他的教育背景以及他所做的研究，系里的大多数人就准备投赞成票，同意录用他了。

在他来访后，个人面试看起来也相当好。投票前的最后一关就是那个演讲了。他开始了他的演讲，5分钟过去了，10分钟过去了，20分钟过去了。他的演讲还在继续。系里的人开始变得焦躁不安，下一个会议我们都要迟到了。我们一个接一个地溜了出去。最后，45分钟之后，应聘者终于结束了他的报告。但那个时候，那些之前同意聘用他的人变得不那么乐于接受他了。最终，系里的投票结果还是录用了他，但仅仅给了他一个期限一年的合同。两年前，他最终被授予终身职位，但事实上，甚至在他来之前学校就有意授予他终身职位了。毫不夸张地说，由于他不能合理地控制时间，进而导致多讲了25分钟的报告，这使他付出了两年的等待。在这两年里，晋升受到耽搁，薪酬和其他福利也都受到了损失。他为此付出了巨大的代价。

永远不要认为控制时间是一件小事！实际上，控制时间是非常重要的事情。

练习的顺序

我常使用以下练习顺序：首先，标记出可利用的时间，并使用本章之前提到的方法列出报告的大纲。我将报告大纲写在3×5英寸的卡片上。其次，我通过这些卡片将报告练习一遍。在练习过程中，如果我觉得有些地方不合适的话，我会修改这些卡片，根据需要进行增加、删减、调整。在练习做报告的时候，我会盯牢时间，通过增加或者删减资料来调整时间。这样的话，我的报告时间就会略微少于规定的时间。做好这一点是非常重要的，因为通常情况下报告不会完全按照你的计划进行。因此，留一点缓冲时间绝对是没有坏处的。

如果汇报者不止一个人的话，我认为所有汇报者都要在一起练习。一些咨询师仅仅是简单地给不同的汇报者分配了报告的时间和内容。但我发现，在客户面前做报告的时候，仅仅这样安排的话报告的各个部分很容易协调不好，并让整个报告缺乏整体感。进一步地，经常会有一个或多个报告者超出分配给他的时间，这会导致整个报告的时间远多于预期的时间。

我刚开始的时候采取的是非正式的练习，也许是自己一个人待在房间里面练习，也可能是和其他汇报者一起围坐在桌子旁练习。我会练习很多次，直到我觉得已经对报告的结构和时间的掌控都充满了信心。现在，我也很清楚我需要的可视化的辅助工具，并且我能让这些工具发挥出效果。

正式的报告练习

正式的报告练习是指像真正做报告那样进行练习。有些人能给你的报告提出建设性的意见。事实上，我坚定地认为你需要在前面提到的那种人面前进行练习。对我来说，一般情况下，这个人就是我的妻子。但是，有时也可能是同事或其他与本次做报告无关的人。你最好找一个不属于本次汇报团队的某个人，然后你在这个人面前做报告。你一定要这样做一次。

现场演示

如果某个演示是本次报告的一个组成部分，并且你在报告中也必须做这个演示的话，那么你也需要对此进行练习。你要确保你的演示符合规定的时间，并且演示的结果也达到预期的效果，做好这点是非常重要的。你将会发现，在实际的报告过程中，很多很容易出错的地方真的就很容易出错。因而，你必须能预料到这些问题，并将这些问题消除在萌芽状态。

我要举个例子来说明练习演示的重要性。我曾参加过救援与飞行装备协会的某次年会。在美国，有来自工业、军事和国内航空公司的员工为飞行人士提供生命保障装置。救援与飞行装备协会是一个由前述的这些员工所组成的一个协会。其中有一位来自海军的某项目经理，这位经理开发了保障装置中的一个非常重要的部件。针对这个部件，该经理做了一个非常有趣的报告。

由于需要在海上飞行，所以海军飞行员面临着一个特殊的问题。如果飞行员必须从飞机上弹射出来，他最终会掉进水里。在带着诸如救生装备、靴子和头盔等装置的时候，他还必须能爬上一个小救生艇。即使在风平浪静的海里，要做到这件事情也是很困难的。如果降落伞还连在飞行员的身体上，那么做到这件事就更加不可能了。因为仅一阵很小的风就能造成问题。如果打开的降落伞里充满水的话，这会直接把飞行员拖到水里。因此，推荐的做法是使用一个与降落伞肩带链接在一起的快速脱离设备。当飞行员的脚碰到水面的时候，利用这个装置可以迅速地分离降落伞。这个方法存在的一个问题是很难判断飞行员与类似海平面这样的平坦表面的距离。如果是在昏暗环境或是处在紧急情况的压力之下，判断距离会变得更加困难。结果，一些飞行员认为自己马上就要碰到水面了，但实际上他们距离水面还有100多英尺甚至更高。显然，我们不推荐在这个高度就抛掉降落伞。

海军提出了一个有效的、创新的解决方案。在降落伞上安装了充电式的小爆炸装置，在飞行员脚接触水面的时候，通过海水的导电作用使爆炸装置发生爆炸，进而使降落伞与降落伞肩带发生分离。所以当飞行员落入水中的时候，降落伞会自动与他分离。

现在你可能会想：“这个装置只适合海洋降落这种情形，如果飞行员是在飞机中被弹射出去并且要穿过一片雨区呢？此时，设备会被淋湿吗？降落伞会在几千英尺的高空就与飞行员发生分离吗？”海军已经考虑到这种情况了。这个装置只有在含盐量较高的海水中才会起作用。

这位海军的项目经理用一种非常生动有趣的风格解释了所有的原理和技术，最后进入报告中最精彩的部分。他披上降落伞。尽管他没法全身没入海水之中，但在他桌子面前有一杯海水，还有两根与小爆炸装置相连的导线。然后，他非常生动地描述了将要发生的事情。他准备将这两根导线插入海水之中。他说，我们将会看到刺眼的光芒并听到一声巨响，并且降落伞会立刻与肩带分离。

所有的观众都焦急地等待着这一刻的到来，一些人甚至用手捂住了耳朵。在知道已经获得了所有人的注意之后，他紧了紧身上的降落伞，拿起两根导线，在众人的期待中将它们放到那杯海水中。然而，什么都没发生！他重复了一遍这个过程，还是什么都没有发生。人们开始低声嘲笑，之后是哄堂大笑。这个汇报者（他原本应该做一个非常令人印象深刻的报告）脱下了他的降落伞，然后发现肩带的电池没有及时更换。

当然了，在飞行的情况下，维修人员会提前检查好几遍设备，飞行员也会在起飞前检查设备。但是，这个报告者的报告效果却被这个失误给破坏了。

从这个故事中我学到了一个教训，我把这个教训也传给你：在报告之前一定要把现场演示练习一遍。不要认为一切事情都会按设想的那样顺利。一定要把现场演示当成是练习的一部分。

可视化的辅助工具

可视化的辅助工具对于做好报告是必不可少的。通常有以下几种可视化的辅助工具可供你选择使用：活动挂图、投影胶片、35mm幻灯片、PPT演示文稿、视频、讲义、黑板或白板。

活动挂图

活动挂图是将所需的图表在一张大纸上绘制出来，并将顶部装订在一起形成类似活页本那样的东西，用到哪一页就翻到哪一页。活动挂图的主要优点就是不需要任何形式的放映机。但是因为它们体积很大，有时很不方便携带，并且观众的数量也会影响它的使用情况，有时图片里面的文字可能没办法大到让所有观众都看得清。

投影胶片

投影胶片需要用到投影仪。投影的可视面积大约为8×11英寸。如今，你可以通过电脑连接的打印机或复印机很快地做出这种投影片。即使你没有这几种设备，很多办公用品商店、打印店，甚至有些酒店都会有这些设备来让你完成投影片的制作。现在，投影片的制作是一项很重要的能力。在高科技时代之前，投影片要由专业的画师绘制，而且你必须留下足够的时间来纠正那些经常会出现的错误。此外，那个时代的幻灯片制作成本是很昂贵的。现在，投影片的制作成本像制作蛋糕那样便宜。

投影胶片便于携带。它们虽不像35mm幻灯片那样小，但它比35mm幻灯片更易于使用，比活动挂图更容易携带。我将我的每一张幻灯片都用塑料薄膜密封起来，薄膜上有用于活页装订的小孔，这些能在携带和使用过程中保护你的投影片。把投影片保护好是很重要的，毕竟每张幻灯片的制作还是会花费你几美元的。

35mm幻灯片

35mm幻灯片便于携带，但它需要专门的幻灯片放映机，而且那种放映机可能很贵。相比于投影胶片，幻灯片的制作需要一周左右的提前期。对于某些报告，比如说那些需要高质量图片的多媒体报告，这是最明智的选择。我尽力避免放反幻灯片，但麻烦总是出现，因为需要调整幻灯片而让观众等待是一件很痛苦的事情。现在，大多数图片都可以被输入到PPT中，因此你不一定非要使用这种方法。

PPT演示文稿

PPT是一款微软出品的办公软件，它可以呈现出彩色描述、标注、讲义等多种内容。市场上也有很多类似的软件，但这款是最受欢迎的。我现在利用PPT做出我报告的框架。为了携带PPT，你可以将它刻在光盘里，下载在U盘里或就将它存在电脑里（很多报告者使用笔记本电脑就是出于这个目的）。你还需要一台与电脑相连的放映机。大多数公司、酒店、大学、商业中心都已经安装了投影仪。在大多数情况下，你只需要将你的电脑和投影仪连接起来，如果你只带了光盘或U盘，你要把它们插到客户的电脑里。

视频

对于视频的使用，你有很多选择。你可以使用VHS（家庭录像系统）、Beta（β式立体录音机），或者是DVD（数字化视频光盘）。我猜在有的地方还有人在使用16mm胶片。这些都可以，但DVD是艺术领域最常使用的，也是最方便的。因为你可以把DVD储存在电脑里，并使用与PPT同样的投影仪播放出来。不论使用哪种类型的视频工具，最重要的问题都是必须确保视频真正能够为你的报告添彩。这也是我最关心的问题。事实上，一些咨询师试图把他们的全部报告都弄成视频。在我看来，这样做是错误的。因为客户想要看到的是一个真人来和他们一起谈论咨询项目，而非一台会说话的机器。

讲义

讲义包括文字和图表，有时也可能是彩色的。你可以用办公室的打印机打印出很多份，用复印机复制很多复印件，或者到当地的打印店打印——每一页只需要几分钱的成本。讲义的使用不限制人数。讲义的具体费用与需要复印的数量有关。你能自己制作讲义，并且这些材料能在最后一分钟准备好，这不需要很长的提前期。前述的这两点都是很重要的。

对于小规模的报告，自己携带这些讲义是很容易的事情。但对于大型的报告或很长的讲义，这种类型的讲义会成为一种累赘且价格昂贵。幸运的是，如果你的报告要面对的是很大的团体，会议方一般会主动为你准备好你的讲义并发给听众。或者，很多客户倾向于让你提供电子版材料，其目的是将为其提供服务的咨询师的材料都复制到一张光盘上，然后再分发给参会者。

讲义的一个不利之处是听众可能会提前阅读材料。如果你有一些有意思的观点要呈现，它可能被那些已经看过材料的观众所干扰。

你可以把一张或多张投影胶片打印出来，并据此来制作你的讲义。把它们装订在一起，它们就成了你的口头报告极佳的补充材料。如果你使用的是PPT，那么把幻灯片变成讲义就非常容易了。

黑板或白板

如今，我们所说的黑板也可能是绿色或其他颜色的。还有一种光滑的白板，你可以用可擦的水彩笔在白板上面写字。我更喜欢这种白板。它不仅在写字的时候不会发出刮擦声，而且也不会在你的手上或衣服上沾上粉笔灰。

同样地，你做报告时使用的各种黑板或白板的益处和弊端都是相同的。其中一个益处就是灵活性。在你写字之前，没有人会知道你要写的内容。在你写好之后，你也可以很容易地更改你写的内容。与灵活性相对应的是你对报告内容的时间安排。你可以在你需要的时候再写下内容。成本是它的另一个优势。如果你不需要买一块手写板，那么买些水彩笔花不了你多少钱。同时，你能随意地书写或擦除手写板上的内容。使用电子设备的时候偶尔会出现设备故障，而使用手写板的话，就不太会出现设备故障问题。

至于缺点，你不可能像复制投影胶片那样用水彩笔将所有内容都复写出来。然而，如果你使用的是电子白板那样的高科技产品，那你也能将内容复写下来。但是，如果你在手写板上准备写很多东西，那么在你写字的时候，你的观众又能做什么呢？

我曾在我同伴书写大量材料的时候开始一次报告。观众都在交头接耳，注意力很分散。而且，如果你不能书写得很清楚，你的专业性会受到质疑。


克服舞台恐惧

对做报告来说，每一个成功的演讲者多少有一点不安。如果你一点不安的情绪都没有，那你一定就是太冷漠了，而太冷漠会让你的演讲变得枯燥乏味。所以，适当地有一点点舞台恐惧是件好事情。此外，你又不想变得太紧张。因为太紧张会影响到你的报告。这样的话，你就无法完成一个流畅、有力和鼓舞人心的报告了。

为了克服舞台恐惧，我会做两件事情。首先，我会在他人面前做至少两次现场排演。我选了几个不熟悉本次报告内容的人，并在他们的面前来做正式的练习。这样的话，我就能收到他们的反馈和批评。这些批评能帮我进一步改进我的报告，还能揭露出我没有注意到的某些还很粗糙的地方。

我做的第二件事情叫冥想，或者说是创造性想象。我无意中发现了这种技巧。由于这种技巧本身有点奇怪，因此，在很长一段时间内，我都没有和别人提起我使用过这种方法。但是，在一份很久之前的《华尔街日报》（Wall Street Journal）上，我读到了一篇关于这种方法的文章。查尔斯·加菲尔德（Charles Garfield）是一位行为心理医生，他发现了成为优秀表演者的一个重要原因。这个重要的原因就是心理排演。长期以来，很多高水平运动员就一直在使用这种方法。出色的公司高管会进行形象化的想象。他们会去冥想，一次成功演讲的各个方面应该是如何的——这是一种刻意的、深思熟虑的想象。相反地，加菲尔德说，一般的领导者只会组织表面事实，而不会用心去设想。我的创造性想象的方法得到了行为心理学和《华尔街日报》的正式肯定。

你一定要相信，我说的方法都是很简单的。我会在报告的前一晚睡觉之前来进行冥想。当我躺在床上没其他什么事情要做的时候，我会回顾报告的全部内容。记住，我是回顾而非背诵，并且我是从头到尾地过一遍，从我进入报告的房间开始，一直到报告的总结部分。我会想象一切可能发生的事情，包括起立、握手、介绍咨询项目的背景及目的、在项目中所使用的方法及选择这些方法的原因、项目中出现的问题及解决办法、最后的结果以及给客户的相关建议。我甚至想象我正确而有力地回答出他们提出的问题。我想象周围人充满赞许的微笑，通过这些，我知道自己做出了一个极其优秀的报告，所有的听众包括雇用我的客户都对我的工作很满意。我不止一次地想象这些情景。想象这些不会花费你太多的精力，因为用两分钟的时间你就可以想象一个小时的内容。

在我看来，创造性想象这种方法具有以下几点突出的优点。首先，当你真正开始报告的时候，你不会对报告内容感到陌生。因为在这之前你已经回忆过很多遍了。这个方法会让你摆脱舞台恐惧。其次，以一种积极的方式来冥想我的报告，会让我觉得我即将取得成功。如果我相信我将要进行一次成功的报告，那么这次报告就确实能获得成功。这种积极的态度能够起到正面的效果。如果我感到我的观众都对我很友善，那么实际上他们就确实会如此友善。我相信自己有能力回答观众所提出的问题，因为我已经看到过自己成功地做了这样的事情。

在我使用这种创造性想象的时间里，它从来没有让我失败过。我强烈地推荐你使用这种方法。效果会让你大吃一惊。

创造性想象这种方法的一种变形是分散注意力法。如果睡前不是你进行冥想的适合时间，你可以在做其他事情的时候对报告进行冥想，比如打理花园的时候，或者洗澡的时候。


回答问题

很多报告者最害怕的就是问答环节。然而，一项调查显示，报告中提出的问题实际上有85%都是可以事先预料的。因此，当我在准备报告的时候，我会静静地坐下来思考客户公司可能会问到的问题，并把这些问题写下来。我认为一些问题的答案应该包含在我的报告中，我会据此修改我的报告。如果在完整地回答某个问题时需要一些额外的数据和信息，我会准备好这些信息，我要确保在回答问题时我有这些信息。有时候，我会把一些问题的答案信息用其他可视化的辅助工具展示出来，在被问及的时候使用。

在提问环节，当我被提问的时候，我总是会重复一下提问者的问题。重复这个提问其实有以下几个目的：这会让我有额外的时间去思考这个问题，也会确保其他观众听清楚了这个问题。在重复这个提问之后，我会先陈述我的答案，然后解释为什么我的答案是这样的，并给出支持这个答案的事实依据。我尽量永远不对任何问题有防御性的态度，甚至当有时候被用一种不友好的方式提问。事实上，要记住顾客永远是对的。我尽力做到永远不和客户争论。这并不意味着当顾客不对的时候我也要同意他。这仅仅意味着我会以我的理解来陈述这些事实，并且如果客户坚持要与我争论，我会尽可能有技巧地解释我的观点，然后继续我的下一个话题。

对回答提问以及成功的报告而言，其中的一个关键点就是将所有的听众都视为自己的朋友，而非对手。即使在某些带有政治色彩的环境下，你知道有些听众会刁难你，你也要保持友好。至少，你要把他们视作友好的刁难而不是破坏你报告的敌人。此外，不要做冗长的回答。尽量让你的回答简短、到位。冗长的回答只会让问题变得模糊，还可能会引来更多的提问。


小结

如果你采用以上建议，你一定能做出一个优秀的报告。这样，你不仅会获得荣誉，你的建议也会得到尊重和采纳，这还将为你带来进一步的咨询业务。第15章，我们会进一步了解之前提到的内容：计算机如何改变了咨询。


第15章　计算机如何改变了咨询

在我刚开始经营咨询事务所的时候，适合咨询师用的计算机还不存在。如今，计算机能大大提高你的咨询效率，这是任何我所能想象到的其他工具所不能比拟的。作为一种工具，计算机已经深入到咨询师的工作之中。由于计算机已经变得如此有价值，以至于我很难想象没有它会怎么样。尽管我知道，少数的一些人依旧在没有计算机的情况下来开展他们的咨询工作，但在如今这个时代，这太让人难以置信了。

计算机不仅能使你的工作效率增加两三倍，而且能帮助你创建你的报告或其他形式的材料，推销你的咨询服务，并且能够帮你和客户或其他人即时交流。单单就文字处理软件而言就能使我在给定时间里完成的工作翻倍，工作质量也提高了很多。但是，后来我发现计算机还能帮我做其他的一些事情。借助于计算机的这种帮忙，我能节省下时间和金钱，并使得我的咨询运作更有效率。


建议书和桌面排版

在旧时代，我通常会雇用一个专业的画师，来为我的建议书、宣传册、传单或其他印刷品进行设计和排版。通常，每项工作我都至少需要花费100美元，并且我至少需要一周的时间才能拿到校对样本。现在，使用软件程序的花费远少于100美元，而且我可以自己完成所有的工作。我可以选择几百种不同的字形、字号、字体风格。作为一种额外的幸福，我再也不必为我的初稿而等待一周的时间了。除了我自身的时间限制和我雇用的员工时不时地帮助外，我能按照我希望的时间准时地完成工作。

我现在依旧和一个画师有合作，但大部分的日常工作还是我自己完成。因为我可以购买大量没有版权的图片、照片以及其他形式的插图，并将它们储存到一张光盘中。有时我也会在网上寻找这些没有版权的图片。因此，我可以比以前更快、更好地完成工作。此外，我们可以比较轻松地买到一些不贵的应用程序。这些应用程序可以帮我设计我自己的信纸、名片及宣传册。假如我们现在必须印300份宣传册，这是一个很小的批量。我们可以以此为例，将现在和过去的旧时代进行对比。以前，一次印刷少于300份是不经济的，但是，通常情况下，这些宣传册还没用到一半，一些内容就需要更改，并且还必须对这些宣传册进行更新。这样的话，我只能丢掉那些旧的宣传册重新制作新的。现在，我每次打印宣传册都不会超过10份，并且我还能在每次打印的时候对宣传册的内容进行更新。

除了节省成本，速度也是使用计算机所带来的好处。几年前，我刚刚受到一个时限仅仅为24小时的警告，一个国外的考察团意外地要到我所经营的某个学院来参观。我需要为这些参观者准备一种特殊的宣传册，用以描述我们学院的运营情况。如果紧急赶工的话，美术设计员能在一周内完成这项工作。但我只有一天的时间。我买了一个设计宣传册的软件和一大包的空白手册，这些加起来还不到20美元，而且我是在我们当地的办公用品商店买的。在计算机的帮助下，通过电子剪切和复制我原有文件中的信息，我仅用了几个小时就完成了这个外表看起来很专业的宣传册。

附录B中是一个可以叫作“英雄的材料”的宣传册。我利用这个宣传册宣传我的研讨会、专题讨论会和咨询业务。在文字处理软件的帮助下，在计算机上我很快就能制作完成该宣传册。宣传册里面唯一与艺术相关的内容，就是一个手持火炬和印有“英雄的材料”盾牌的希腊人的形象。这个人物形象由备受赞誉的国内知名画家凯斯那·艾格（Cynthia Ing）绘制，他曾经修过我的大学课程，不是艺术课程，而是推销术。


投影胶片

你可以制作一些投影胶片。因为制作投影胶片的速度一样快，成本也一样低。在咨询报告或者研讨会上，我有时候仍会使用投影胶片。曾经，投影胶片的制作需要花费至少一周的时间，而且幻灯片上总是会有一些排版印刷上的错误。由于发现的太迟，其中的一些错误已经没有时间去进行更正了。在文字处理和绘画程序的帮助下，以前那些问题都是过去式了。我现在能自己准备好所有的东西，并且还能节省大量的时间和费用。

另外的好处就是我可以保存我所有的材料。这样的话，如果我想再次使用这些材料，或者想对其做很小的改动，我就能很容易着手进行改动，并打印出这些新的材料。所有的这些材料被储存在我计算机的硬盘里，并且备份到一个单独的U盘中。这些材料被统一放在一个地方，它们占的空间很少，并且我很容易就能检索到它们。


管理你的业务

如果你对你的财务管理问题比较在意的话，或者如果财务问题已经成为你的负担，那么现在你不用再担心了，有很多软件帮你进行财务决策和保存财务记录。有的软件能帮你追踪你的收入、应收账款、工资单以及库存。还有一些程序能帮你进行贷款决策，并且帮你决定是否要购买设备。现在既有综合的会计软件，也有一些非常简单的会计软件。

甚至还有一些软件能帮你筹划个人及联邦所得税。这些软件能让你将税务筹划的时间（如果你是自己做这些的话）减少50%甚至更多，即便你找一个会计师来帮忙也不如它们快。


直接营销

你可以利用软件来为客户设计个性化的推销信。市面上有一种软件能让你将当前或潜在客户的名单与你的推销信整合起来。这些之前需要交给别人做的工作，如今你能在家里自己完成了。对那些相对比较小型的邮件来说，如果你找人来处理的话，从成本上来说是非常不划算的。此时，这种做法就显得非常有价值了。你差不多只需要一小会儿就能完成这项工作。如果名单已经准备好了的话，你可以在你选定的那天给很多人发广告或者通知。


纠正你的书写

除了那些纠正拼写错误的软件以外，还有很多其他软件能帮到你：纠正你的语法；根据你的使用要求为你提供可供选择的单词（一个词典程序）；让你的写作具有更高的可读性和趣味性，并且以其他方式来提高你的写作水平。一个计算机软件程序不会让你马上成为一个专业的作家，但它却能让你更胜任写作这份工作。

如果你需要广告文案撰写方面的帮助，现在依旧有一些可以帮到你的软件。有些软件甚至能自动生成标题、主题行、标语及背景音乐。


命名你的产品或服务

一些软件能帮你命名你的产品或服务。很多咨询师和客户一起命名他们的新产品或新的产品系列。这些命名软件会分析字母组合的统计特征，并用特殊的过滤器排除不好的名字组合。它们甚至会检查在其他几种不同的语言下，特定名字所隐含或内嵌的含义，并且还能智能地评阅成千上万种15个字母的单词的排列组合。想象一下如果没有计算机的帮助，客户可能需要花费整个周末的时间去做这些。


做预测和计划

制作电子数据表是计算机在商业中最广泛的使用。像Excel那样的电子数据表软件有时能进行复杂的计算，为图标提供数据、做预测、通过调整自变量的值来观察结果、估计花费等活动。基本上，电子表格就是由横线和竖线组成的包含很多小格子的图表。这种表格的好处在于，你能在每个格子中插入公式。然后，随着数据的输入，这些公式会进行运算，差不多马上能产生精确的数字结果。你只需要输入公式所需要的一些基本数字。

还有其他类型的软件能帮你开发各种类型的计划。这种软件是通过囊括了电子表格的概念来实现这个功能的。假定你正在为你的客户开发一份营销计划。如果此时你需要做的只是输入数字，请想象一下你所能节约的时间。以这些数据为基础，这些软件就能生成图标、备用战略、财务比率、资产负债表、现金流量分析、利润表、销售预测等。做到这些，你只须简单地按几个键就可以。


评估潜在的员工

为了对潜在的、重要的雇员进行心理测评，过去大公司会花费重金去请咨询师来做这个工作。如今，这项服务可以利用计算机来处理了。市场上有一种软件是这样的：首先，你根据候选者对一系列问题的回答，将其结果输入软件之中；然后，软件会告诉你，在不同的情境下个体会有什么样的表现。或者，这些信息也可以用在职业咨询中。尤其是欧洲，在高管聘用前的评价中使用笔迹分析是非常流行的事情。现在，市场上还能买到笔迹分析软件。


市场调查

现在大概有几百种市场调查软件。这些软件不仅能帮你设计调查工具，还能分析数据和解释结果。调查结果的处理过程中，有很多费时的苦差事。使用这些软件之后，大多数这些苦差事你都可以交给软件去做了。计算机能为你做所有的辅助性分析，并输出分析结果。


声控的文字处理软件

声音识别软件已经出现很多年了。我就有一个，但说实话，我没有用过它。然而，我的一个朋友很喜欢这种软件。他说，这个软件为他节省了大量的时间和金钱，就好像有一个活生生的秘书来记录他的口述笔记、电子邮件、报告、电子数据表等。


扫描文件和图片

借助于扫描仪，你可以扫描文档或者图片，然后将它们整合到你的建议书或演示文稿中。因此，你会毫不奇怪地发现，之前将报告整理到一起要花费几天的时间，而现在只需几个小时。我说过，计算机能使我的工作效率翻倍。它确实将我的工作效率提高了好几级。


即时交流

你可以利用计算机进行联系，并且你还能将计算机连入互联网（此部分我们在第16章讨论）。对一个做生意的人来说，如果你还没有利用电子邮寄进行沟通，那是非常不可思议的事情。由于种种原因，美国邮政的邮递服务很慢，以至于他们现在被称为“蜗牛邮件”。这也是我们必须使用计算机进行交流的另一个理由。通过计算机，你可以和世界上的任何人进行即时交流。此外，你还可以在瞬间将完整的建议、插图或照片传递给你远在千里之外的客户。计算机甚至能和传真机连在一起，进而实现收发传真的功能。微软出品了一款名为Outlook的电子邮件程序，你可以通过它收发电子邮件、制定时间表，它甚至能为你提供约会提醒。

如果以上那些还不够，利用类似Skype这样的软件，通过你的计算机音频系统，你实际上就可以和全世界进行通话。只要你的客户也安装了同样的软件，不需要电话，你就可以和他进行通话了。通过一个和计算机链接的摄像头，交流双方甚至能看到彼此并能同时进行语音交流。如果双方都安装了Skype，你们之间的通话都是免费的。你能想象你的话费单能省多少钱吗？


阅读材料推荐

这里有教你如何开始在咨询实践中使用计算机的书：

·《计算机基础入门手册》（Absolute Beginner’s Guide to Computer Basics），Micheal Miller（Que）。

·《傻瓜式电脑参考全集》（PCs All-in-One Desk Reference for Dummies），Mark Li Chambers（For Dummies）。

·《傻瓜式电脑》（PCs for Dummies），Dan Gookin（For Dummies）。

你要确保你看的是最新版本的书，因为这个领域的变化很快。
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其实，我还可以继续写。事实上，我会在第16章继续讨论这些内容——互联网。不管怎样，与你能做到的相比，本章所列出的计算机的好处也只是其中很小的一部分。


第16章　互联网和咨询

互联网彻底变革了咨询师的工作方式。在过去，需要多次电话联系和面谈，还要去图书馆，购买各种相关的名录才能做公司调查。而现在，只需要几分钟就可以搞定。以前，需要耗费好几个小时的调查时间才能获得的产品信息，现在在互联网上动动手指就能找到。曾经昂贵的产品手册、图片和其他材料，现在可以立刻提供给你的潜在顾客，并且你不需要花费任何额外的费用。以前给潜在顾客直接邮寄广告需要花费几周时间去准备，要花几个小时时间将材料放入信封，还需要几天甚至更久来邮递，此外还有材料打印、信封和邮递上的金钱花费。如今，同样的宣传活动几乎不需要任何时间和金钱上的花费，并且能在几秒内就传递给上百，甚至上千或成千上万的潜在顾客。这怎么能不被称为是一场革命呢？在本章中，我们将探讨利用此项技术的两种主要方法：搜索和营销。


什么是互联网

跟电话线相似，互联网同时将你和其他世界各地的人联系在一起（我的意思不是说你的电话线和调制解调器是联系的唯一方式，我只是简短地解释这种联系）。用电话来比喻，与你的电话线相连的另一方的数量是无数的，并且电话线的另一头来自世界各地。当我在写本书时，大约会有超过5亿人在线，而且这个数字正以每月数百万的倍数增长着。联入互联网的人寻找商品与信息，从中获取商业活动中所需要用到的信息，并且分享这些信息、新闻和广告。这为咨询师获得信息、接近并赢得目标顾客（包括对你的服务有兴趣的人）提供了潜在的帮助。


如何上网

为了上网，你需要以下帮助：

·一台计算机。

·一个调制解调器、数字用户线（DSL）、宽带电缆，或者无线（Wi-Fi）连接。

·一个网络浏览器，比如微软公司的IE浏览器、网景浏览器、苹果的Safari浏览器，或者任何其他的浏览器。

·互联网门户服务，或者互联网服务供应商（ISP），比如AOL（美国在线服务公司）或者其他的服务公司来进行网络服务器的内部连接。

预装网络连接、浏览器和门户服务

这些提供网络连接、预装浏览器和门户服务的公司都在不断地竞争，这也就是你在购买或使用硬盘时会得到几个小时的免费网络连接的原因。或者，当你买了一台新的电脑，并且配置了调制解调器，供货商会帮你下载好浏览器，并且装好网络连接。你所要做的就是同意使用前的各种条款（享受服务时你需要额外支付费用）并且按照所提供的指示进行操作，然后你就可以上网了。如果你使用的是预先装好的系统，你可能还会想要一根独立的电话线、电缆接口或者无线接口，否则你上网的时候就会影响到你打电话，反之亦然。

网络连接

以下有很多种网络连接的方式：

·在今天看来，用调制解调器作为网络连接是最慢的方式，并且已经相当过时了。

·DSL号称是能保证用户永远在线的一种网络连接方式。它用两根铜制电话线与用户的计算机相连接，并且通过拨号连接，即使你没有独立的电话线，它也不会影响通话。它的运行速度比较快的调制解调器还要快好几倍。

·宽带连接用的是一种特殊的电缆调制解调器，它借助于有线电视线进行连接。它的连接速度出奇得快。一旦你用过它，我保证你不会想要使用任何其他的连接器。

·无线连接通过无线电波来连接，除了电缆调制解调器之外，它通常还需要另一个设备。与宽带连接和DSL连接一样，它总能保持在线，并且速度很快。根据无线设备的信号强度，你能在一定空间范围内收到无线电波，并连接上网。


网上调查

在讲有关搜集信息的那一章节中，我是从图书馆开始谈起的。在图书馆里，我们可以使用藏书室的目录索引，这些索引一般都是在索引卡或者在图书馆的计算机终端上。我们在互联网中也是通过目录索引来进行查询的，只不过互联网上的目录索引被称为搜索引擎。而且，一般图书馆的目录索引可能也就4万条，但是一个搜索引擎可能提供上亿条信息，甚至更多！

在众多的搜索引擎中，有些是专门用来搜索某些你可能感兴趣的领域的，而有些则可以用来搜索整个网络的信息。即使我们能搜索到1亿条甚至更多的词条信息，我还是发现一些搜索引擎不能定位你想要的词条信息，而有些就能做到。

下面是一些重要的搜索引擎：

·Alta Vista：http://www.altavista.com


·Galaxy：http://wwwgalaxy.com


·Go：http://www.go.com


·Google：http://www.google.com


·HotBot：http://www.hotbot.com


·Internet Sleuth：http://www.isleuth.com


·Lycos：http://www.lycos.com


·MetaCrawler：http://www.metacrawler.com


·WebCrawler：http://www.webcrawler.com


·Yahoo：http://www.yahoo.com


如何使用搜索引擎

鉴定这些搜索引擎的最好办法就是去搜索一下，那么让我们来试一试吧。以下是进行搜索的四个简单的步骤：

1.在网络浏览器中输入网络地址。

2.在搜索引擎的输入框中键入与你的搜索主题相关的单词或词组。

3.单击搜索引擎中的“开始搜索”按钮，开始执行你的搜索。

4.评阅搜索所得的结果，并进一步观察匹配的文档（这些文档都以网络链接的形式列示，如果需要的话，你只须用鼠标点击这些链接即可查看）。如果本次搜索结果中没有显示搜索结果，你可以再一次输入不同的关键词，重复步骤2和3。

为了精练你的搜索结果，你可以使用一些布尔搜索技术，从而帮助你缩小搜索范围。你可以在Internet Tutorials（网络教程）上找到一些不错的在线教程（http://www.internettutorials.net/boolean.html
 ）。

评估并利用你的搜索结果

简单来说，就是这么操作。你既可以将你所查到的资料打印出来，也可以将这些信息复制并粘贴到其他文档中。当然，在你引用这些文献的时候，你应该使用脚注来标明它们的出处，更应该小心不要与他人的知识产权发生冲突，要保证他人的知识产权不受侵害。网络素材与纸质印刷素材一样，都受到知识产权的保护。

有时你必须使用不同的相关词语来搜索你想要的东西，有时你又需要尝试不同的搜索引擎。但是网络上有如此多的信息，因此我相信你可以获得任何你想要的信息，重点是你要坚持。难怪几年前国家安全部门在网上找到如何制造原子弹的精确说明时，他们很是担忧。

要想获得深度的网络搜索方法，你可以尝试着按照下面的参考书来做：

·《互联网搜索指导：终极网络搜索者指导手册》（The Extreme Searcher’s Internet Handbook:A Guide for the Serious Searcher），Randolph Hock（Information Today）。

·《网络搜索》（Find It Online），Alan Schlein（Facts on Demand Press）。

·《傻瓜式网络搜索》（Researching Online for Dummies），Reva Basch和Mary Ellen Bates（For Dummies）。


网上营销

1999年夏天，一部花费大约5万美元的电影超过了《星球大战1》（Star Wars Episode I）的票房收入，并且平均每场就有2.65万美元的票房收入。这部电影的名字叫作《布莱尔女巫》（The Blair Witch Project）。这部电影中没有好莱坞著名影星，而是由一些名不见经传的演员在剧中饰演男女主角。但是这部电影却成为热门大片，并获得了成千上万的票房收入。其中有什么奥秘呢？试着打开此网站http://www.blairwitch.com
 。它会告诉你使用网络营销所带来的效应。

如果网络能为电影做宣传，那么它又能为我们咨询师做点什么呢？答案是互联网能为我们做很多事情，但前提是你已经可以熟练使用电脑并知道你正在做什么。

目前，互联网上有三条主要的“高速公路”，可以帮助咨询师进行营销。它们分别是：

1.万维网营销

2.新闻组网络和博客营销

3.电子邮件营销

让我们依次来看一下这三条主要的“高速公路”。

万维网营销

正如你所知道的那样，万维网包括了大量网页、目录、电子商店以及其他更多种类的网站等。这些网站一般都是彩色的，还有图像、声音甚至视频。

现在如果想在杂志上长期刊登多页的彩色广告，月复一月，这将会花费你一定的资金和精力。更不用说杂志不能灵活地为你的广告增添音乐或视频了。只有国际性的大公司才能负担这笔广告费用，即使他们对杂志的选择很挑剔。但是在万维网上，每个人（就算是你和我）都能承担得起这笔费用，并且能够和我们行业的巨头进行竞争。实际上我要告诉你的是，如何一年只花几百美元做好网上营销。

如何建立属于你自己的网站

你可以选择支付几千美元或者更多的钱来聘请别人来帮你设计和建立网站。还有一种方法就是你自己建立网站，但你不一定得是一名具有专业技术知识的计算机程序员或者计算机专家。你可以参考现成的程序，来帮助你一步一步建立网站。几年前，我买了一个储存在只读储存器上的即时网络设计和网页设计软件，平均每个只要14.97美元！1
 我相信，与这两个软件相似、性能更强大的软件还有很多。有些帮你建立网站的程序是免费的，我曾经在搜索引擎中输入“免费的网站”，就跳出了9.56亿条信息。

现在也有很多大学开设与此相关的课程。几年前，我上了一次4个小时的课程，在课堂上，教师一步一步地为我们进行演示，最后我们也确实建立了自己的网站。你也可以去找一个大学生或者大学教授，他们愿意以折扣价帮你建立网站。

我的网站（http://www.stuffoftheroes.com
 ）一开始是为了宣传我的一本著作才建立的。一个社区学院的学生，同时也是建立网站方面的专家，是他帮我做的这个网站。然而，当我决定进一步修改这个网站，用它来宣传我的培训和咨询时，我完全重建了这个网站并且从头开始做。最初我是打算再找一个人来帮我构建网站的。另一个咨询师已经聘用我，要我去澳大利亚的佩斯做以“第一领导力”为主题的研讨会。他建议我在澳大利亚雇用一个人来做这个网站，同时将另外一个新的网站一起打包，因为这样成本会相对较低。我问他是谁帮他建立的网站，他告诉我是他自己利用微软（又是微软！）的FrontPage软件来做的。我的电脑上也有这个软件，所以我决定用它来做网站，而现在你看到的网站就是我自己做的。


建立好自己的网站后，下一步该做什么

网站建立好后，下一步你要做的就是找一个互联网服务供应商（ISP），把你的网站放到万维网上，并为你的网站取一个名字。在做这两个选择时会有很多秘诀。有许多人打广告说，他们能提高你的网站点击率，让你的网站点击率远远超其他类似的网站。我认为这完全是一派胡言。如果这些所谓专家的说法是对的，即使他们确实有办法，那么他们在每个领域里面的客户数量必须少于10～20个（如果很多这样的专家都承诺，让他们的10～20个客户都出现在搜索引擎的顶部，这怎么可能呢？）。如果网站排名在前20名之外，那么在搜索引擎的搜索结果列表中就会排在很后面，这样的话，你的网站被潜在顾客点开的概率就会大大下降。

你当然可以提高你在搜索引擎中的排名，对此我毫无疑问。但是，我不会把这种方法作为宣传我网站的主要方法。事实上，每个领域都有很多竞争者在网上做生意，如果你期望依靠搜索引擎作为你主要的营销工具，从而为你带来生意的话，你会失去很多业务。如果你想要提高在搜索引擎中的排名，我建议你上这个网站：http://selfpromotion.com
 。这个网站会告诉你怎样才能做到。你能学会如何靠自己去做到这件事，并且还能省下不少钱。

选择一个ISP

ISP（互联网服务供应商）一般有很多，你可以搜索并找到它们。我的ISP是Solo Web Hosting（个人网站托管），网址是：http://www.websolo.com
 。你可以在网上注册，并且他们宣称会在10分钟内帮你激活。他们提供域名查询服务，并且会为你在InterNIC上注册你的名字（InterNIC是一个注册代理机构，我们会在下一节中讨论）。

选取一个名字

在选取名字时，最好选择简短、容易记住并且方便人们获取的名字。这样的话，当你遇到临时情况或是较为正式的演讲时，可以非常方便地把这个名字告诉其他人，他们也会很容易记住——无论是用手写下来还是用脑记下来。

注册你的域名

一旦你确定了域名后，你必须在InterNIC上注册这个域名。他们也会给你一个叫作URL（通用的资源下载器）的域名地址。除此之外，注册后可以避免域名的重复使用。我是在Network Solutions，Inc上注册的。2
 你也可以上它的网站http://about.networksolutions.com
 进行注册。现在雅虎（Yahoo！）还有其他的网站也提供此类服务。

其他服务

此外还会有一些你可能感兴趣的服务。例如，如果你在网上售卖产品，你会希望你的顾客用信用卡进行下单购买。如果你卖的是一些书面文字资料，你得提供顾客下载信息的功能，以此来节省你打印和邮寄的成本，并且能让你的顾客及时获得这些材料。上面所说的这些服务以及其他的服务，你只须增加少量的额外费用就可以开通。你所要做的就是检查潜在的ISP提供的服务，或者是通过网络搜索“信用卡商户服务”即可。

为什么不建立网络商城

网络商城或者说虚拟商城的广告已经到处都是了。它们出现在周末报纸的整个版面上，出现在免费座谈会以及各种录像带等各种地方。乍一看，这个主意很棒。就像普通的购物商城一样，你也可以在虚拟商城开一个商店或者办公楼。虚拟商城会为你建立网站，而你只需要每年支付租金即可。大多数的虚拟商城会提供一系列的培训，方便你咨询有关市场营销方面的问题。此外，绝大部分的虚拟商城提供一些捆绑式服务，比如电子邮箱、免费网络广告标语等。当然，这类服务很多，而且服务种类多样化，所以它的花费相比ISP要贵得多，一年的花费大约为1000美元，而ISP每年只须花费100～200美元甚至更少。

那么虚拟商城值得让我们花费这些额外的费用吗？对于绝大多数的咨询师来说，我会说不值得。这种商城理论假定：①和普通商城一样，人们点击进入商城，然后停留在你的商店并购买你的服务；②顾客因为某事而进入商城，并且看到了你的网店，然后点击并进入你的网站。其中，第二条假定被叫作“溢出效应”。

我不同意上述的创建思想。首先，我认为逛实体商城的感觉和逛虚拟商城的感觉是截然不同的。人们去实体商城一定程度上是为了玩得开心。他们去的目的是看看是否有新的产品，参与交际活动，吃顿午饭，有时甚至会去看场电影。对大多数人来说，他们会在商城逛一整天，直到筋疲力尽的时候才会购买东西。而那些逛虚拟商城的人通常是为了寻找某些特定的产品。很少有人会在虚拟商城上逛一整天，而不是与妻子、朋友或者男女朋友一块儿去逛实体商城。因此，即使虚拟商城可能被宣传得很好，但就目前的情况来看，其盈利情况不会超过实体商城。除此之外，依你所见有多少咨询师有实体店面？

其次，所谓的“溢出效应”不只出现在虚拟商城。与在实体商城逛一天为了追逐购买的快感不同，虚拟商城购买者很可能买到想要的产品后，就关掉网页并退出了。你必须要足够幸运，才能遇到一个顾客，光顾你即将没落的生意，并且向你寻求咨询。购买咨询服务绝不是一种冲动消费。


你该如何在互联网上营销

网上营销的关键就是促销，包括线上和线下促销。你必须想办法让别人登录你的网站，而不是依赖搜索引擎来帮助你完成这件事。网上各个行业与领域的竞争是如此激烈，因此依靠搜索引擎来建立业务是十分可笑的。试着这样去做：输入“咨询服务”，看看有多少搜索结果。“咨询服务”是一个非常普通的词语，但是当我在雅虎搜索它的时候，搜索结果达到了2.1亿条。

网上营销的头号秘诀：宣传

“Hot！Hot！Hot！”是一个销售萨尔萨辣酱的网站。不久前，这家店已经被卖掉了。它是在1994年创立的，因此“Hot！Hot！Hot！”是最早进行网络销售的企业之一。它获得了巨大的成功，并成为网络销售的民间英雄之一。当时，这家公司坐落在帕萨迪纳的奥尔德顿，离我的家乡很近，而且我还做过“Hot！Hot！Hot！”公司一部分新产品的咨询活动。他们告诉我，他们一半的生意来自网络销售，另外一半来自店铺销售。

即使在那段时间，网上营销的关键不在于搜索引擎，而是宣传。前述那家公司的其中一个股东，曾经在大学主修公共关系。她在网站上写了很多文章，不断地将自己产品的独特性写出来。同时，她也接受了很多新闻媒体和杂志的访谈，这些访谈记录都被她放在了网站上。她就是这样不知疲倦地推广自己的产品和网站。实际上，正是通过这个过程，使得其网站推广具有很强的独特性。

作为一个咨询师，你也需要做类似的事情。你需要将你的网站营销策略和其他营销策略有效地结合在一起，并相互促进。把你的网址印在你的名片、办公用品、宣传手册以及其他任何与你的产品相关的印刷制品上。无论何时，只要你有发言的权利，你都要积极宣传你的网站。

使用横幅广告

横幅广告，有时候指的就是那种弹出窗口，也就是在网页上不断浮动的或者当你在浏览网页时会弹出来的那种彩色广告。如果你点击它们，就会自动跳到它们所链接的网页。使用横幅广告的关键就是，找出你的潜在顾客经常会闲逛的地方，然后买下那里的横幅，把广告费砸进去。亚马逊（Amazon.com）是一个网上购书网站，网络上到处都是这个公司的横幅广告。但是，亚马逊让每一个横幅广告所出现的位置，都与特定网页的主题相契合。即使这样，它还是浪费了许多广告费。这是因为，只有横幅广告推销的产品与目标顾客的需求一致的情况下，才有最好的营销效果。当出现不一致的时候，很多广告费实际上就被浪费了。即使对亚马逊公司来说，它的很多广告费也被浪费了。它们的横幅广告所推销的书籍或产品与该网站的访问常客的需求之间可能不匹配。从另一个角度来看，如果你为某一家公司提供咨询服务，你可以在这家企业同行的网站上放置一些横幅广告，这样做也许会为你带来一些意想不到的生意。

你可以通过允许将别人的横幅广告放在你自己的网站上，来获取免费的横幅广告。一种方法是寻找同自己不存在竞争的，并且能互助协调发展的网站，跟这种网站进行一对一的交换。当然也存在此种广告交换服务。但是，如果你购买了这种服务，可能就不是一对一的交换；确切地说，你可能要在放置自己横幅广告的同时，还要放置两个别人的广告。这是因为这些提供交换服务的公司，是靠帮助那些希望获得更多曝光率的公司做广告来赚钱的。下面是一些提供广告交换服务的网站：

·Index of banners：http://exchanges.nu/banners/


·Click4Click：http://www.click4click.com


·CoPromote：http://www.eliteweb.com/copromote/banners.htm


你也可以在http://www.bannermode.com
 网站上创建横幅广告，或者在上面的网站上使用其给定的软件程序来制作横幅广告。

网络链接

网络链接就是将各个网站联结起来的一种电子链接。你只需要用鼠标指向链接，然后点击一下相应的按键，转眼你就会链接到相应的网站。

寻找与你不存在竞争关系的咨询师，并相互交换链接。换言之，你的网站上会有他们的网络链接，用来描述他们的咨询服务，而你也可以在他们的网站放上你的网站链接。在他们的网站上，你可以描述你提供的服务，并且附有类似的链接。

这对每个人来说是双赢的。对方的咨询机构获得了在一般情况得不到的顾客，同样地，你也能获得同样的好处。此外，客户也同样获得了好处，因为你在网站上建立的链接目录，使得他们在你的网站上就可以找到你可能无法提供的服务。

下面是几个提供链接交换服务的网站：

·LinkAdage：http://www.linkadage.com


·GotLinks?.com：http://www.gotlinks.com


·LinkMarket：http://www.linkmarket.net


发布信息

俗话说，付出定有回报。发布信息看起来证实了这个规律，这也正是我们之所以要发送商务简报的逻辑（具体描述见第3章）。事实上，你可以把商务简报放在你的网站上。如果你平均一个月（或者更久）更新一次内容的话，有一些用户将会每隔一个月就来阅读你的更新。你可以通过推广你的免费商务简报来为你的咨询网站增加浏览量。你也可以将你发表过的文章放到网站上，或者把宣传册中所有的信息也放到网站上，这样做都能给你的咨询网站带来浏览量。这样，你的网站就变成了一个相当于可以放下无限量内容的、无限大的宣传册，而且不需要打印和邮寄的费用。

但是，不要直接把文章或者商务简报放到你的网站上。相反地，你可以做一个超级链接，然后你的客户或潜在客户可以据此把这些信息都下载到自己的电脑上。这样，借助于他们的邮件地址，你也可以创建一个潜在客户的邮件列表。正如我们即将看到的那样，这张列表对于网上营销来说是非常重要的。

新闻组网络和博客营销

新闻组网络（Usenet）是一种全球性的电子布告栏系统，我们可以通过网络或者很多在线服务获取。Usenet也被称为新闻组，它包含了超过1.4万多个论坛，涵盖了几乎每一种你所能想象的兴趣小组。每天，世界上都有成千上万的人会用到它。人们通过阅读别人的帖子或者对帖子进行评论来参与讨论。有些新闻组所发布的信息是经过筛选的，它们中的一些信息允许被发布，还有一些则不被允许。其他的一些网站是完全自由开放的。新闻组有它们自己的原则和规矩，所以在它们的网站上营销时，你必须了解这些原则和规矩。通过大量地发帖来宣传你的服务，也即所谓的兜售信息，是非常不明智的。如果你这样做的话，ISP随后可能会禁止你发帖。而且，一旦你这样做了，很多人可能就不再与你有生意上的往来。在你开始进行营销活动之前，充分了解你涉及的新闻组的文化背景是至关重要的。

新闻组网络和博客是不同的，博客是你开设并管理的一个特殊的网站或者网站的一部分。你和别人可以按时间顺序，以日记形式在你的博客中书写文章或进行评论。博客允许你宣传一切你想宣传的东西。当然，如果是一篇纯粹的博客，你可能会收到一些来自他人的负面评论，并且大家都能看到。如果是营销类的博客，就要狡猾点。展示你的专业知识，不要直接推销。

你可以通过网络浏览器查看新闻组。下面是几个常用的链接地址：

·Newsgroups：http://www.newsgroups.com


·Google and Yahoo Newsgroups：http://www.newsgroups-1.com


·Cyberfiber Newsgroups：http://www.cyberfiber.com


电子邮件营销

电子邮件E-mail的全称是electronic mail（第15章中我们有所提及）。你可以在邮件中写下你要发出的信息，并点击发送，邮件就会瞬间被发送到世界各地。如果你手中有1000或者10000个潜在顾客的邮件地址，你只须点击一下发送按钮，你的邮件就会即时发送给这1000或者10000个潜在顾客，并且这不会花费你一分钱。美妙无比，对不对？那是一定的！但是有一点，如果你的邮件不受欢迎，那么就像新闻组的模式一样，它就会被列为垃圾邮件。相信我，如果你发送的不是人家所需要的信息，我想你应该为你的垃圾邮件反省一下了。

因此，这看起来令人左右为难。虽然我们拥有这种实时的、免费的直接营销模式，但是如果我们使用它，我们可能会断送自己的业务。到底应该怎么办才好呢？这里有三种解决方案，并且它们的前提是将包含广告信息的邮件发送给确定想要这些邮件的客户。我们怎么才能做到呢？下面是三种解决方案的简介：

1.自己做调研，提供免费的东西，并且确信对方在很大程度上会对我们的东西感兴趣。

2.询问你的网页浏览者，是否愿意定期接收额外更新的与咨询活动有关的信息。

3.购买或者租用一些顾客电子邮件列表。这些顾客是对你提供的产品或服务信息有特别需求的顾客。保证在顾客允许的基础上使用他们的名字，并且这个列表包含了可选择的邮件地址（也就是说，这些人已经知道他们的邮件地址在列表上），这很重要。否则，你的邮件就会被视为“垃圾邮件”。

下面是一些电子邮箱列表的资源。它们也能帮助你挑选出发送广告邮件的人。

·InfoUSA：http://wwwinfousa.com


·EmailResults.com.http://www.copywriter.com/lists/


·EMG Marketing Solutions：http://www.emgmarketingsolutions.com


为什么不使用商务简报

你很容易就能够制作你的新闻列表，并利用电子邮件进行发送，从而节省所有的打印和邮寄费用。或者你可以将实物邮寄与电子邮寄相结合使用，来提高效益。

E-Zinez.com网站发行了一本免费的手册，关于如何写电子商务简报。你可以通过点击http://www.e-zinez.com
 来查看。

有关网络营销的书

此外，你可以参考一些书籍，下面是三本关于网络营销的书：

·《互联网的B2B销售》（Business-to-Business Internet Marketing），Barry Silverstein（Maximum Press）。

·《利用互联网对你的业务或者网站做广告、推广和营销》（How to Use the Internet to Advertise，Promote and Market Your Business or Web Site with Little or No Money），Bruce C.Brown（Atlantic Publishing Company）。

·《每年低于500美元的网络营销法：怎样不花费过多财富而吸引在线顾客》（Internet Marketing for Less Than$500/Year:How to Attract Customers and Clients Online Without Spending a Fortune），Marcia Yudkin（Maximum Press）。


小结

通过互联网进行调研及宣传你的业务，具有难以置信的潜力，但是目前还有很多咨询师没有好好利用互联网。将网上进行营销、调研的方法和传统的方法结合起来，你会发现你的效率大大提高，并且你会觉得你的收获远远大于投入。

现在就让我们开始吧。接着让我们来看一看第17章——如何经营咨询公司。



注释
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第17章　如何经营咨询公司

无论你的咨询技能有多出色，如果你不是一个好的商业经理人，你就无法实现你所有的商业潜能。由于你不能维持一定的利润，你的公司可能会因此走向破产。所以，本章所讲的内容非常重要，请不要跳过本章。下面我会解释几种不同的商业组织形式，包括个人独资企业、合伙企业、有限公司。我会介绍关于营业执照、转售许可、注册时使用的名字、信用卡的使用、办公用品、名片、保险及个人责任等方面的内容。我也会告诉你一些其他方面的知识，比如如何减少管理费用、预期的费用有哪些、哪些档案需要保存等。


为你的咨询公司选择法律架构

从法律的角度看，有多种架构供你选择：个人独资企业、合伙企业、有限公司。每种组织架构都有其各自的优缺点，你要选择一个最适合你的公司结构。

个人独资企业

个人独资企业是指一种由单个人所拥有的商业组织形式。要创办一家个人独资企业，你要做的就是按照当地的要求办理必要的许可证。所以，个人独资企业是最容易建立的法律架构。个人独资企业也是小型企业最常用的组织形式。显然，这是一种值得你考虑的组织形式。

优点


1.建立过程简单、便捷
 。个人独资企业所需的正式手续很少，而且没有很多的法律要求。你只需要去政府职员那里填几张表格，并缴纳办理许可证的费用就好了，这些费用一般为200美元，或者更少。通常在这个过程你是无须等待的，你可以在提出申请的那天满足所有的法律要求。


2.所需花费较少
 。因为法律要求很少，个人独资企业在建立时一般不需要律师。因此它的组建花费比合伙企业和有限公司要低很多。


3.控制权归个人所有
 。因为你既没有合作者，你的公司也不是有限公司，所以公司的控制权归你个人所有。只要满足法律要求，你可以用任何你认为合适的方式经营你的公司。除了客户，你没有老板。公司所做的决定取决于你和市场需求。这个特点还在响应力上具有额外的优势：你通常可以根据市场需求快速做出改变。


4.利润独享
 。因为你是公司唯一的所有者，你不用和任何人分享公司的利润。公司的利润和资产都是属于你一个人的。

缺点


1.无限责任
 。你在个人独资企业中拥有所有资产并能做出所有决定的同时，你也承担了无限的个人责任。也就是说，你要为公司债务和商业判断负全责。这些债务加起来可能会超过你对公司的投资。如果在你公司失败时你还有几个债权人的债务未还，那么就会用你的私人财产来偿还。当然了，有很多降低这种风险的方法，比如说合适的保险责任（在后续章节中细说）。


2.无人商议
 。个人独资企业就好像是你自己的独角戏，你有限的技能、学历、背景及能力可能限制公司的发展。你可能会从朋友、亲人或商业伙伴那里得到一些建议或忠告，但是没人是在个人利益的驱使下给你建议的，建议者也不会承担建议不当带来的后果。


3.当你缺席的时候，公司就会面临困境
 。因为你是公司的独有者，因此在你生病或度假不能上班时你必须找一个能代替你的人。当然，有很多方法能解决这个问题。你可以观察同领域的其他咨询师的业务，看他们是否能和你做同样的事情，如果可以，你可以叫他们代替工作。你同样可以雇用一个人在你不在的时间里替你工作。但是，无论你选择哪种解决方案，在没找到为客户提供某种服务的员工之前，你都要考虑到自己缺席后谁来替代你工作这个问题。


4.难以筹集大量资金
 。潜在借款人认为个人独资企业本质上是一个人的代表。因此，与那些有多人参与的合伙企业或者那些具有永久性法律地位的公司制企业相比，借钱给个人独资企业的风险要大得多。

合伙企业

从法律上来说，只要拿到了政府的经营许可，合资公司也就建立起来了。然而，不像个人独资企业那样，我不建议你自己去做这件事，你应让一个律师来帮你完成这件事。在不同的州，合伙企业的定义是不同的。你需要借助于合伙企业协议来记录每个合伙人的义务、投资和利润，这是非常重要的。这样的一份协议应该包括以下几个主要内容：

·缺勤和能力不足方面的处理。

·仲裁。

·在经营业务过程中每个合伙人的权利。

·合伙人的特征，包括是一般合伙人还是有限合伙人，是任职合伙人还是隐名合伙人。

·合伙人的投资份额，包括现在的和将来的。

·必要情况下企业解体后企业资本的分配。

·利润分配和亏损承担的方法。

·薪酬，包括公司在发展过程中各阶段获得的利润分配问题。

·协议的有效期。

·企业内部管理的分配。

·各项费用及每个合伙人要如何控制它。

·合伙企业的名称、战略目标及地点。

·合伙人的绩效。

·会计方法和会计报告。

·免偿债务。

·允许和禁止行为。

·持续合伙人的权利。

·合伙权益的转让。

·独有债务。

·纠纷解决。

合伙企业和个人独资企业有哪些区别

了解个人独资企业和合伙企业的区别是很重要的。合伙企业的特点：

1.资产共有。

2.合伙关系的存续期限。

3.相互代理。

4.共同管理。

5.合伙企业利润共享。

6.至少有一个合伙人需要承担无限的债务责任。

优点


1.简单且快速构建
 。和个人独资企业一样，建立一个合伙企业的咨询公司是相当简单快捷的。


2.可以得到额外的资本
 。个人独资企业的原始资本必须来自个人资金或贷款。在合伙企业中，为了建立你的咨询公司，你至少需要有一种其他来源的额外资本（即至少一个合伙人）。


3.决策制定时能得到其他人的帮助
 。人多智广。在合伙企业中，至少有一个人能帮助你一起分析公司管理可能遇到的情况，或者他能在咨询业务中帮助你。


4.休假和生病时公司能稳定运行
 。有一个合伙人会使休假变得更容易，并且当你生病的时候，他也能帮你搞定客户。合伙人可以在另一个人不方便的时候替他工作。

和其他形式的组织结构一样，合伙企业也有缺点，有些是非常严重的。事实上，很多律师不推荐合伙企业，因为很多潜在的问题会在公司之后的发展中暴露出来（尽管很多律师事务所本身就是合伙企业）。

缺点


1.合伙人行为的责任
 。每一个合伙人都受到其他合伙人行为的限制，在这种情况下，你会对每一个合伙人的行为和承诺负责。这样，某个合伙人消耗资源或做出商业承诺，所有的合伙人都要对此负责，无论他们同不同意。


2.潜在的组织争端
 。由于组织是由人组成的，合伙人尤其是平等的合伙人经常会有不同的意见。如果没有提前做出明确的决定，即使朋友间也会产生冲突。这些决定以书面的形式写下来，如谁是总经理、谁是总裁、谁是副总经理等。由于这个原因，合伙企业经常被认为具有一段婚姻中的所有缺点却没有一点优点。


3.难以获得投资
 。和个人独资企业一样，合伙企业会被认为不如有限公司稳定。因此，与有限公司相比，合伙企业在需要时筹集资本的难度相对更大。

有限公司

不同于个人独资企业和合伙企业，有限公司是一个独立的法律实体，这种法律实体地位将有限公司与其所有者分割和区分开来。与其他两种类型不同的地方还在于，有限公司不能被视作简单的组织结构。在没有律师的帮助下也能成立一个有限公司，但我不推荐你这样做。这是因为各州对于有限公司的法律要求是不同的，你需要有律师来帮你解决所在州的相关法律要求。公司的业务范围如果不止一个州，公司必须遵守联邦州际贸易法律和不同州的法律，而各个州的法律差异还是比较大的。进一步地，如果你偏离了组建公司时定下的目标，你有可能严重地限制公司发展，甚至做出违法的行为。再一次强调，律师有时候能在所有的这些方面为你提供帮助。很多书都会告诉你所谓的创建公司的DIY方法。就我的经验而言，利用这些方法来创建公司，经常会导致在随后的运行中出现一些问题。

优点


1.有限责任
 。在有限公司中，你承担的责任被限定为你对公司的投资总额。这能免除公司债务对你的干扰，因为你最多只会损失你所投入的资金，而不会损失公司之外的私人财产。然而，有限责任的概念不适用于提供专业服务的有限公司。显然，很多咨询公司就属于前面说到的这种情况。


2.筹资相对简单
 。很多咨询公司有时需要集资来扩大规模或用于其他目的。所有类型的借款人都更愿意贷款给像有限公司这样有永久性法律地位的组织，而不是其他两种基本类型的公司。然而，对一些小型的有限公司，一些银行会要求公司的员工提供私人担保。


3.额外的人力资源
 。有限公司是有董事会的。一旦合格的董事会成员被任命，你就能从中得到很多帮助。而在个人独资企业和合伙企业中，你无法得到这种帮助。然而，一人制有限公司会出现和个人独资企业相同的状况，当公司所有者不在的时候，就没人能代替他工作。


4.客户和行业内的信任度
 。有限公司由于其永久性的法律地位，通常在潜在客户眼中拥有更多的信任。不可否认，在企业生命周期的某些时刻，公司的信誉会起到很大作用。这个时候，永久性的法律地位所带来的优势是非常微弱的。但在企业的起步阶段，拥有公司的地位确实是有点重要的。

缺点


1.额外的文书工作和政府法规
 。有限公司比其他两种形式的公司有更多的文书工作和法规。


2.控制权受限
 。有限公司必须具有董事会，并且你必须应对额外的当地、州和联邦的法规。相对于其他两种简单的组织形式，公司的业务活动也会受到更多的限制。另外，在公司章程做出修改之前，公司不能背离其使命。


3.费用较高
 。有限公司是最贵的公司组织形式，因为它的建立需要律师的协助。它的成立同样耗时较多。


4.损失不能抵扣
 。如果你在个人独资企业或合伙企业中损失了金钱，你可以把这些损失当作个人所得税的抵扣项。在有限公司中，本年度的损失不能被用作其他人的个税扣除项。然而，有限公司的损失可以通过亏损拨回或向前抵补来影响其他年度的收入，进而也能起到抵扣公司所得税的效果。在处理有限公司亏损这件事情上有一种例外，你可以建立一家特殊类型的有限公司，这种方法你要和你的会计和律师讨论一下。


5.个人所得税
 。几年前，良好的个人所得税政策被认为是组建公司的优势。但是那时候有限公司所得税的最高税率为公司净利润的46%，而个人所得税的税率为50%（曾经，个人所得税的最高税率为90%）。由于税收政策经常改变，因此你要经常和会计核对。

当前，由于存在双重征税，所得税通常是有限公司的劣势。基于公司的利润要缴公司所得税，这是以公司本身这个法律实体缴的。然后山姆大叔（美国政府绰号）还会再咬一口，当你得到工资或者利润分红的时候，你还要缴个人所得税。如果利润足够高，双重税收可能就不会成为一件你关注的事。你可以创建一项业务，并在业务卖出时拿到金钱报酬。但是，如果利润没有那么高，你就会损失金钱而不是攒下钱。你要经常查看最新的税收政策来判断交易是否进行。

S型有限公司

S型有限公司是由国会为帮助小公司而创立的一种有限公司类型。就如同合伙企业那样，在特定的时间内，仅对股东征收个人所得税。有很多理由能够证明这是一个好主意。首先，你能避免双重税收这一不利因素。其次，你可以抵消由有限公司引起的商业损失对你个人收入的影响。最终结果是你拥有了组建公司的优势，而又没有税收上的劣势。

为了能够成为S型公司，你必须满足某些条件，它们是：

1.不超过10个股东，且所有股东都是个人或团体。

2.不能有任何的外国股东。

3.你必须有且只有一只已发行的股票。

4.所有股东必须同意S型有限公司的选举协议。

5.特定比例的公司收入必须来源于实际业务活动，而不是被动的投资。

由于在不断变化的税法下的更高的企业所得税，如果业务利润很高，最好不要组建公司。所以，在决定成为S型有限公司之前，好好地向你的会计咨询一下。


其他的一些法律要求

一旦你确定了公司的组织结构形式，你还要关注一些其他的法律细节。

取得经营许可证

就像之前所提到的那样，除非你的公司是有限公司，否则你通常只需要取得当地的经营许可证，市级的、县级的或者两者都要拿到。经营许可证要求你遵守某些分区的法律、建筑规范及其他由当地的健康、消防、警察机构在之前制定的规则。然而，对于咨询公司来说，这些规定是最基本的而且相当容易被遵守。某些类型的咨询公司或咨询活动可能需要特定的许可证，因为这些活动被认为是危险的，或者说是对社会有害的。但是，如果你被要求办理这样的许可证，当许可证办好的时候你会发现自己变得见多识广了。但是，在咨询业务中，这种类型的许可证通常是不需要的。

一些州会要求某些职业具有许可证，这会影响某些咨询业务。如果这样，当你拿到当地的许可证时，你也会觉得自己的阅历增加了。比如说，大多数州要求那些处理工作申请的招聘人员具有从业资格证。为了得到更多的信息，你可以与你所在州的商业部门联系。

同样，联邦对一些商业活动的经营许可要求会影响某些咨询工作，比如投资咨询服务。此外，当你拿到了当地的经营许可证后，你还需要额外的许可证，你会接到通知的。但是，为了绝对有把握，联系一下美国商业部，他们的号码能在电话簿“美国政府”这个列表下被找到。

转售许可证

如果你所在的州有营业税，那么该州也会有一个部门来控制并征收此类税款，通常是这个部门批准你的转售许可证。

转售许可证有两个用途。首先，它规定了你的责任——作为州级代表征收营业税。其次，它允许你不用含税购买那些打算转售给别人的商品。如果你所在的州征收营业税，你要么必须把你的转售许可证的号码给供货商，要么必须交税。如果你在办理转售许可证时要缴费，你的代理人会在你申请的时候通知你。通常，你的代理人会要求你提供保证金，用于确保你未来销售的商品的税收。这个总量是相当大的，在一些州可达数千美元。如果你没有交营业税，州政府会将你的营业税从保证金中扣除，这样即使你破产了政府也能得到你的税款。在大多数州，某些专业服务没有营业税，只有有形个人资产的出售、租赁及修复时才会正式交营业税。

对你来说，将辛苦赚的几千块的现金作为转售许可证的保证金是没有什么好处的。在某些情况下，当保证金很高的时候，你可以分期付款。然而，所需的钱的数量由你得到转售许可证时提供的信息决定，最小的金额要求通常是根据具体的条件来确定的。这些条件包括：

·你拥有的住宅和实质性占有的比例。

·估计的咨询业务的月度支出比较低。

·估计的月销售额较低。

·你目前处于被雇用状态，并且你是兼职做咨询的。

·除了你自己外没有其他员工。

·你只有一个工作地点。

要记住，服务通常是不须缴税的，只有产品才需要。但是如果某些产品是你业务的一部分或附属物，并且你所在的州有州税，你就要办理转售许可证。

注册公司名称

如果你在开展业务的时候用了一个名号，而非你的名字，那么对这个名号进行注册是非常有必要的。如果你使用了一个不同于你或你的合伙人的名字的公司名称，这意味着存在额外的合伙人，你必须为你的公司取一个新的名号。如果你的名字是James A.Smith，那么“James A.Smith”这个名字就是一个完美的、可接受的公司名字，你不需要在注册的时候在为公司重新起名。但是，“James A.Smith和他的合伙人”就需要在注册时重起。

有些名字你在注册时根本就不能用。比如说，你不能将自己的名字用于大学或研究机构，及其他的非营利机构，除非你确实从事的是相对应的工作。大多数州是不允许将博士、教士或教授用于公司命名的，除非你取得了某些许可。不同于这些类型的限制，大多数“以……为业”的名字是能被接受的，只要你完成了相应的注册。有趣的是，咨询公司可能在注册时起一个新的名字，但律师和会计师事务所可能不会。

注册时重新起名通常很简单，这不会成为你组建咨询公司的一个大问题。首先，通过联系像国家公务人员来找出你所在州的法律。通常会有一笔不到50美元的注册费或其他小费用，可能是30～50美元的出版费用，用于在你组建公司的当地报纸上刊登你的注册信息。一旦登有你注册信息的报纸出版，你的宣誓书会被归档到国家职员办公室。很多情况下，报纸能为你解决所有问题。那些表格很简单，填写只需很短的时间。很多州允许在表格上填写多个注册名。对于某些类型的咨询公司来说，有多个“以……为业”的名字是有用的。你可以使用不同的名号来测试你的新产品。这样的话，如果这个产品市场表现不好，也不会对公司的形象和客户有影响。

注册时公司的名字在预先规定的时期内是有效的，这个有效期在不同的州之间是不同的，通常是5年。在很多情况下，报纸会提前为你提供信息，并帮你延长授权期限。他们这样做是为了确保这个表格会在他们的报纸上发行。

客户对信用卡的使用

像Visa卡和万事达那样的信用卡正在迅速地应用到专业的咨询公司当中。事实上，一些专业人员，比如医生，都接受他们的病人或客户使用信用卡。

接受使用信用卡对你来说有两个主要的好处。首先，它能增加额外的信誉。之前和你没有业务往来的公司或个人会承认Visa卡或万事达信用卡，他们会认为那些信用卡办理机构会在给你提供服务之前对你进行调查。其次，消费信贷公司会向客户提供贷款并为你收钱。这样，几千块的咨询费用可以在一定的时间内被开出账单并支付，这不需要你催款。

当然了，消费信贷公司也是有一些缺点的：每笔账单你都要支付给公司一定比例的费用。通常，你信用卡的额度越高，消费信贷公司的收费越低。这个比例通常为信用卡消费额的4%。

信纸和名片

请使用你所能得到的最高质量的名片和信纸。这些东西代表了你，并能传递出你们是一家什么样的企业。使用你所能负担的最贵的信纸和名片。你的信纸至少有25%的碎布含量，并且信纸上的字母应该是凸印上去的。凸印会呈现一种很好看的外观。另一种比较便宜的能实现凸印印刷效果的方法是热熔印刷。上述内容同样适用于名片。你可以通过台式印刷系统完成所用的工作，但是，凸印印刷是不可能的。这是一种你必须考虑的取舍——凸字印刷的高质量的外观和费用的增加及柔韧性的降低。如果你要使用一个商标，这个商标要简洁且能代表你的咨询工作的类型。“高度专业”是你想通过你的名片和办公用品传达出的内容。

在网络时代的今天，很多公司推出廉价的名片。它们大多数允许你用你自己的商标制作你自己的名片。所以，对于咨询师来说没有理由不拥有自己的名片，在通过网络制作名片还是通过当地的印刷公司制作名片之间的价格区别比本书的价格还要高。

这里有一些关于名片的资源：

·VistaPrint：www.VistaPrint.com


·GigglePrint：www.GigglePrint.com


·Print Made Ease.com：www.PrintMadeEase.com


·Magicprint：www.MagicPrint.com


保险和个人责任

作为一名咨询师，你会面临一定的风险，其中有些你能通过保险来避免，而有些不能。例如，你无法避免经济和商业环境、市场或技术的改变所带来的风险，其中任何一个都可以改变并且损害你的产业。但是，其他类型的风险可以通过保险而被转移。这包括由于转包商或客户破产引起的坏账，由天气或火灾引起的灾难，偷窃损失、疏忽或其他行为造成的债务，以及公司主要高管的死亡或残疾。

你应该把保险看作一种风险管理，并且按以下四步来进行管理。

1.确定你的咨询公司可能会遭受的风险。

2.预计每项风险发生的可能性，同时列出这一事件发生时使你产生的费用以及对抗风险产生的保险费用。

3.考虑如何处理风险时，选择最佳的方法，是接受全部或部分风险，还是通过保险将风险转移。

4.通过贯彻执行你所选择的最佳方法来控制风险。

直接承保人或代理人所提供的服务在风险评估过程中起到了一定作用。直接承保人是承保人（也就是保险公司）的委托员工，而代理人是像你一样的独立商人，他已经与保险公司通过商议，在给定的领域代表了保险公司。代理人也是通过委托代理的形式进行赔偿。

这两种方式都有其优势。一个独立的代理人可能代表几家不同的保险公司，因此他可以提供给你更广泛的选择范围。除此之外，由于独立代理人处理很多不同类型的保险业务，他在该领域比直接承保人拥有更广的知识，而直接承保人的经验受限于雇用他的公司。但是，直接承保人的花费可能会少一些，因为他们收的佣金比独立代理人要低。另外，直接承保人因其深湛的知识和经验成为所在行业的专家。这意味着对于那些对你来说特别重要的特定类型的保险，这类保险人员可能对你尝试去处理的风险有更详尽的了解。

想要寻找直接承保人或者代理人的话，可以查看你的电话本，或者咨询朋友、商业上的熟人。

保持较低的日常开支

在管理咨询公司方面，我所能给你的一个最重要的建议就是维持较低的日常开支。具体来说，就是让那些不会直接影响每一项工作的成本或者营销成本保持在绝对最小值。例如，许多新的咨询师觉得他们必须在有名的地段拥有一间独特的办公室。如果地段对你的成功确实非常必要，你可以在繁华地段附近租用一个信箱，但这通常不是你被客户雇用的真正重要的因素。事实上，大多数客户不会光顾你的办公室，通常是你到他们那里去的。

很多年以前，我还在为另一家公司工作，当时我是研究与开发部门的主管。我接见了一个人，他告诉了我一个悲伤的故事。他和其他几个人都是来自一家大型航空公司的老资历的行政管理人员，他们辞职并创建了他们自己的咨询公司。每个人都投资了他们认为足够公司维持好几个月的钱。他们出身于一家大公司，在那里他们每个人都有豪华的办公室、一流的家具以及一个私人秘书。这些新的咨询师发现，以他们的最低要求来看，现在的他们根本无法控制自己的开支。他们在高租金地段租用了昂贵的办公室，并且配备了昂贵的红木镶板和厚实的豪华地毯。但是奢华的装修并没有使这家初出茅庐的咨询公司逃离破产的命运；几周之后，他们的钱财都耗尽了。相反，我熟识的一个富有的调查咨询师，他在家办公，他一年营业额高达50万美元。他的搭档告诉我，他穿着睡衣做了几十万美元的生意，但是他的客户和主管从不知道这点。

记住，刚开始的时候你甚至不需要秘书，只需要打字服务。甚至这个打字服务，你也可以自己用电脑打。你最不需要的就是一个坐在旁边无所事事、只是用来满足你虚荣心的秘书。

对大多数的咨询公司来说，最好是考虑以一间家庭办公室作为开始，特别是当你打算从兼职开始做起时。在我多年的咨询生涯中，我可以用一只手的手指头数出拜访我家庭办公室的客户个数。这通常发生在客户自身还处于起步阶段时，因为他那里还没有设置我可以前去拜访的办公室。偶尔你会因为时间紧迫而无法出差，那么你的客户就会过来找你。一个身价数百万美元的会计师计算出我的时间价值比他的高，因而由他来我的办公室较为节省开支。

电话

如今，有很多的咨询师将他们的电话应用于商业用途。电话的方便在于无论在哪儿，你都能拨打和接听电话，并且相对廉价。如果你正在通话中或者处于关机状态，呼叫者可以简单地进行语音留言，这样你就可以快速地获得信息。但是，要注意的是，你的电话费用也要交税，除非你的电话只用于商业用途。

为了保持较低的日常开支，并且在没有秘书的情况下维持业务电话，你可以依靠语音留言获得你的信息，或者你还有两种选择：一种是盈利性的代客接听电话服务，二是购买或租用一个电话应答机。事情总是一分为二的，这两种方式都有其自身的优点和缺点。电话应答机相对比较便宜，花几百美元就可以拥有一台具有专业品质的好机器，而它的不利之处在于某些潜在客户不会简单地在电话应答机上留下信息。但是，我相信只要你的电话应答机措辞严谨，并且你承诺尽快与打电话的客户联系，你能获得用来延续业务关系信息的可能性就最大。

虽然盈利性的代客接听电话服务的成本比较高，但是它的效果也不一定好。有些代客接听电话服务的接线员很不礼貌，而且会让你的客户长时间等待接听。这样甚至会比一台机器效果更差。使用电话应答机，你至少可以控制接听电话时声音的友好度和专业度。如果你确实要使用代客接听电话服务，我建议你做定期的检查，以保证接线员有最高的职业水准，不会因为他们的粗鲁无礼和轻率而使你丢失客户。

你是否应该在家里配备一部专用的商务电话？或许不用。商务电话通常比私人电话贵，而且很多电话系统会使你在拨打商务电话时比私人电话花费更多。但是，商务电话授予你进入电话本黄页的特权，并且如果你想要一份特殊的广告（就如第2章中讨论过的），你就需要一部商务电话。

因此你可以用私人电话代替商务电话，这样就不需要或者只需很少的一点附加费用。如果你的公司列在你的真实名字之下，并且你不需要黄页将你列为咨询师，那么你安装一部电话公司所谓的商务电话的意义就不大了。让电话公司多安装一部被称为“商务电话”的私人电话没有任何的不对，只要你完全将它用于商业目的，它的税收可以被扣除。如果你将商务电话印在你的名片和办公用品上，那么你的客户就会知道这是你的商务电话。

传真机

传真机确实是必需用品。有了一台传真机，你可以发送或者接收照片、报告或者其他文件，而且它是一种很好的计算机传输替代品。但请不要误解。没有传真机，你仍旧可以高效率地工作。但是在你开始看到积极的现金流动后，你会发现传真机是一件值得拥有的很方便的机器。传真机比邮件更迅速。因为信息马上就能通过你的电话线传输，你能省下很多隔夜快递的费用。当然，在某种程度上，这一优势已经被速度更快的电子邮件所取代，通过电子邮件，传真能以电子邮件附件的形式马上被发送到电脑上。但是，那些如果你使用电子邮件发送前必须首先经过审查的项目，你可以直接用传真发送，而不需要审查。

预期费用

新咨询师所犯的最大错误之一就是没有对费用进行预估。提早识别出特定的费用，这对你建立和经营你的公司是很有必要的。当你预估业务运作成本的时候，你要为这些费用和支出提前做好计划。以下是一些典型的咨询费用：

·水、电、气

·办公用品

·邮资

·汽车费用

·电话

·除了开车之外的差旅费

·宣传品，包括小册子

·娱乐

·所得税

·订阅行业杂志

·专业和其他协会的会员费用

毋庸置疑，根据你的咨询公司类型，还会有其他的费用。你要确保你没有忘记任何东西，并且在你建立公司之前先对它们进行预算。

必要的记录及相关的维持费用

做好记录是非常有必要的，有很多理由能证明这点。在你准备税收返还、测量管理有效性和效率、减少材料浪费甚至申请贷款的时候都需要这些记录。以下是你需要持续进行的基本记录：

1.每日收入汇总，详见表17-1给出的例子。

2.一本费用日记账（见表17-2），在上面列出按年月日次序记录的你的费用支付情况。

3.一本费用分类账汇总（见表17-3），上面所有的现金和支票支付都进行了很好的分类，例如租借、工资以及广告费用。

4.一本库存采购日记账（如果产品以任何方式成为你公司的一部分），表明了出货量、应付账目以及期货购入的现金，如表17-4所示。

5.一本员工薪酬表，列出工作时间、薪水等级以及对兼职与全职员工的减除额，如表17-5所示。

6.一本应收账款明细账，如表17-6所示。

表17-1　每日收入汇总
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表17-2　费用日记账
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表17-3　费用日记账汇总
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表17-4　库存采购日记账
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表17-5　员工薪酬表
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表17-6　应收账款明细账
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纳税义务

作为咨询公司的所有者，你有义务缴纳联邦、州和当地税收。由于对新的咨询师来说，联邦的税收最为复杂，所以我们首先来看看联邦的税收。你可能会遇到四种基本类型的联邦税收：①所得税；②社会保险税；③消费税；④失业税。除此之外，你可能还要缴州和当地税。让我们更详细地来看看每一项税收。

所得税

你要缴纳的国家税收总额取决于你公司的收入以及你公司的法律架构。如果是个人独资企业或者合伙企业，你的其他免税收入、非商业减除额以及信用度都是需要考虑的重要因素。所使用的税收规则通常与个人纳税一样。唯一的不同就是你需要填写一份额外的表格（1040表格的附表C，企业或职业的盈亏），表明你的咨询业务支出和收入。如果你的生意是合伙制的，那么合伙人需填写营业收入（1065表格），而你只须报告你个人收入中所分享的利润和承担的损失。

然而，如果你是某个人独资企业的企业主或者是一个合伙企业的合伙人，那么你与一个为他人工作的受薪雇员之间存在很大的区别。作为独资企业主或者合伙人，根据法律要求你必须在得到收入的同时支付联邦所得税和自营职业税。你可以通过填制个人报税表1040-ES来预估税收数额。这是在预期收入和免税基础上估计你应缴的所得税和自营职业税。每季度交付一次税金，分别是4月16日、6月15日、9月17日以及1月15日。

如果你拥有一家有限公司，你也必须按公司的净利润支付公司所得税。如果公司进行净利润分红的话，你还需要为这笔分红支付个人所得税，通常公司分红是你年收入的很大一部分。

每家预期税收为500美元或500美元以上的公司，必须对税收金额做出估计。这笔预估税金必须存入经授权的金融机构或者美国联邦储备银行。每笔存款根据联邦税收存款凭据的要求来完成。预付税金应在你公司税收年度的4月、6月、9月和12月的第15天支付。如果这当中的某天恰好是周六、周日或者法定节假日，那么这将在下一个工作日完成。

为了使你的公司正常运转，你必须拥有必要的资金来按时支付所得税。你的会计师可以帮助你做出预算。你也可以利用表17-7来做出预算，该表由美国小企业管理局制定。

表17-7　税收义务表
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代扣所得税

根据法律规定，你必须为你的员工代扣联邦所得税。这些税收定期交给政府。这在你雇用一个新员工的时候就开始了。新员工必须填写一张员工扣缴所得税津贴凭证，也即W-4表格，该表列有所有的免除项和其他的代扣津贴。完整的表W-4是你扣缴所得税的授权证明，这与当前美国国税局发布的扣缴表格是一致的。如果有员工没有提供这个证明，你就必须默认他是以个人而非家庭进行申报个税且当他是没有任何免缴或抵扣的人，然后在此基础上进行扣缴他的所得税。如果员工的抵扣项目有所变动，你就必须在每年的12月1日之前要求他们填写用于下一年的新的税收减免证明。每年年底，你必须提供每一个员工的工资和税收报表（W-2表格）的复印件。正如你所知道的那样，如果你曾经为别人工作，作为员工必须填写一份所得税申报表。作为老板，你也必须在每年的2月28日或之前向美国国税局提供一份此申报表的复印件。要了解更多细节，可以联系你所在地区的美国国税局办公室。

同时也不要忘了与州办公室确认一下，以明确你是否也需要负责扣缴你的员工的州所得税。

社会保险税

你必须从每个员工的工资中扣除一定比例的钱，以作为社会保险税。并且，作为雇主，公司上缴的社会保险税的总金额必须与需要缴纳的总金额相等。你可以从国税局那里核查最新的规则与应扣除的百分比。

下列款项不需要缴纳社会保险税：

1.以员工就业的上一个日历月为基准，超过6个月所产生的款项。

2.依据工人薪酬法所支出的款项。

3.属于员工病假工资中的全部或部分款项。

4.向州或地方政府雇员支付的大部分款项（第三方付款人必须与州或者地方政府雇主取得联系，并获取他们的指示）。

5.医疗检查产生的款项。

6.与旷工无关的款项（通常为伤病）。

联邦税收减免

减免联邦税收包括以下三个步骤：

1.你必须报告你从员工工资中代扣的所得税和社会保险税。

2.你必须预付你所代扣的资金。

3.你必须与你的员工的捐赠相匹配。

你可以利用941表格，即雇主的季度联邦纳税申报表，来报告社会保险税和代扣所得税。这个表格应每季度填写一次，但是税收本身则需要预先支付。企业所代扣的社会保险税和所得税的总额超过一定金额的话，就必须定期将其存到银行。而存款的周期，取决于你的纳税义务。

如果在季度末你所要缴纳的税额少于100美元，那么你须在季度结束之后的那个月的15号之前预存相应的金额。

以6月30日为时点，如果在过去的12个月的时间周期内，你所代扣的税金少于5万美元，那么你必须每月存入相应的金额，除非你满足“少于1000美元”的标准。存入的时间为下个月的15号之前。

如果在到期日之前你还未上缴所代扣的社会保险税（FICA）和所得税，那么你将被收取5%的滞纳金。但是，如果你及时缴纳预付税金，那么你将获得10天宽限的申报时间。

第三步，与捐赠相匹配。具体可以在940表格中填写。其余任何附加细节，你可以从当地的国税局办公室获得。

消费税

联邦消费税是指由于销售或使用特定的商品或交易，以及对特定的行业所征收的税收。一般来说，咨询师不需要考虑消费税的问题。但是，为了确保万无一失，你不妨到当地的国税局办公室再次进行核查。

失业税

在任意一个季度，如果你支付的工资为1500美元或者更多，或者至少在20周或更多周中的某一天，如果你雇用的员工为一个或以上，并且不论这种雇用是连续的还是不连续的，你的咨询公司就应缴纳联邦失业税（FUTA）。即使你是给不同的员工支付薪水，你也有联邦失业税的纳税义务。并且，处于病假中或者休假的人也计入前面提到的员工人数之中。

失业税也在940表格中申报，周期是每年申报一次。雇主的年度联邦失业税申报单要在下一年的1月31日之前提交。如果你已经及时缴纳预付税金，那么你可以延迟到2月10日申报。

预付税金需要在什么时候缴纳呢？如果在任意一个季末，在这一年中你欠了100多美元的失业税预付税金，那么你必须在下个月末前缴纳预付税金。

失业税不从你的员工工资中扣除。这是雇主应该承担的费用。

失业税从你在某一年度中支付给员工的第一个7000美元工资起开始计算。此税率根据你所在州的不同而不同。

获得一个雇主身份号码

所有联邦政府的雇用税收的申报都要求有一个雇主识别代码。你可以在当地的国税局填写一份SS-4表格来获得这个代码。与此同时，你可以访问与你的营业税配套的纳税工具箱——IRS 454。很多税收是与特定的业务类型或咨询类型有关的，这个工具箱包含许多这些额外的信息。

州和地方税收

不同州和地方税收存在很大的不同。州税收有三种主要类型，它们分别是失业税、所得税和营业税（参见本章中前面的“其他的一些法律要求”部分的讨论）。每个州都有失业税，不同的州其税收规则是有差异的，并且可能与联邦政府的税收不同。从县、镇和城市收取的地方税收，可能包含房产税、私人财产税、商业收入税等。想要知道更多有关所有税收类型的信息，你可以联系当地和州政府。

最小化税务工作

如你所见，很多税收都与员工有关。如果你没有员工，文书工作量将大为减少。你应尽量留住员工并以咨询师的形式给他们支付工资，而不是雇用永久性的、正式的员工。对于怎么才算是咨询顾问而非正式员工，会有相应的规章制度。比如某人为你工作多少小时、多少天才能被算作咨询师，这些都是有规定的。因此如果你选择这种方法，你要确保你的方式符合当前的规章和要求。

为了免除各种税收，请务必咨询一个优秀的税收会计师。你将为此项咨询服务支付一定的费用。但从长远来看，这位专家为你省下来的钱会远远多于你给他的报酬。


其他的一些有用信息

这里有一些参考书籍，也许能帮助你管理你的咨询公司：

·《轻松掌握会计和财务》（Accounting and Finance Made Easy），Robert Low（Entrepreneur Press）。

·《小企业设立：创办和管理小企业的完全手册》（Adams Streetwise Small Business Start-Up:Your Comprehensive Guide to Starting and Managing a Business），Bob Adams（Adams Media）。

·《麦格劳–希尔创业指南：创业新手进阶指引》The McGraw-Hill Guide to Starting Your Own Business:A Step-by-Step Blueprint for the First-Time Entrepreneur），Stephen C.Harper（McGraw-Hill）。


小结

到这里你的业务就建立好了，你已经有效地推销了你的业务，并且已经准备好为你的顾客提供服务。第18章，我将讲解如何为你的顾客开发战略。


第18章　为你的客户开发战略

很多客户不是为了让你为他们开发一个战略而雇用你，但他们仍然很有兴趣让你做这件事。虽然离开你的专业领域不是一件明智的事情，但你还是要知道一些有关战略开发的东西。

德鲁克认为，领导者最首要的义务是建立企业的使命、目的和目标，然后将它们整合到一种切实可行的战略中，以最终实现使命、目的和目标。当然了，数据在战略开发中也是很重要的，因为数据是世界上最好的电脑和电脑程序——人脑的信息输入。然而，是你的判断而不是任何数字或百分比，来帮助你开发出一项真正可行的战略。人脑有能力整合大量的数据，并且通过推理形成针对特定情境的、可行的最优解决方案。盲目地依靠数字和百分比永远也无法取代人类的大脑。无论那些电脑或程序有多么的先进，人们的大脑都优于任何电脑或电脑程序。实际上，当我们试图把那些不能或者不应该被量化的东西赋值的时候，我们会给战略开发方案带来重大的错误。给定性的东西赋值会能让它表面上看起来真实、精确，而事实上我们只是简单地以一种看起来精确和绝对的方式来掩盖判断。如果你听说过“数字暴政”这个术语，你就知道它真正的内涵了。


为什么我推荐的战略方法是不一样的

有一些使用矩阵的定量的战略开发方法，矩阵的各个部分叫作金牛型、明星型、瘦狗型、问题型等。在大多数情况下，你是不需要使用它们的。对产品组合或业务组合来说，使用矩阵真的是非常适合的。因此，这种方法叫作组合管理。对于如何处理现有的产品和服务而言，使用产品生命周期战略也能帮助你做出特定的战略决策。

但是，战略是一种艺术。因此，不管是在管理产品或业务组合，还是在考虑如何处理一种处在某个特定生命周期阶段的产品，有一种战略概念能帮助我们做出战略（战术）决策。在本章，无论有没有这些其他的定量方法，我们都会使你了解并能使用这个概念。

尽管将会使用一些相对非定性的准则作为我们讨论的核心，但将这些准则应用到战略开发中仍然可以是科学的。这种科学方法是一个过程，借助于这个过程，我们可以以可靠的、一致的和非武断的方式再现真实世界。这种科学方法能够最小化偏见和歧视的影响。因为数字是非常容易被控制的，我们通常认为，必须有可量化的论据才是科学的，但这不是一定正确的。比如说，德鲁克很少在他的咨询中使用数据，但是他的客户还是认为通过他的战略能赚很多钱。正确的做法是，我们必须解决我们所找到的问题，同时我们的输出能产生一致的结果。通过这种方法，我们能避免重复以前的错误，为成功积累更大的机会，并且得出我们想要得到的那个可预测的、可检验的结果。

在开发可操作性的营销战略的时候，我们需要做判断，运用战略准则，以及协调许多的因素。此时，科学的方法的使用非常重要，特别是当不同的准则有冲突（经常如此），或者在特定情形下某个准则比其他另外一个准则更重要时（现实中也确实经常如此），这种方法尤为重要。


准则、资源及情境变量

在任何情境下，当我们寻求运用战略准则的时候，我们将面临以下三个方面的问题：

1.策略本身

2.可利用的资源

3.此情景中的相关变量

前人已经提出无数多个基本的战略准则。我根据自己的研究结果，得出我认为是通用的是10个准则：


1.致力于明确的目标
 。这就是说，作为一个战略制定者，你想要达成一个什么样的结果。


2.抓住并把握主动权
 。这就是说，应该是你，而非你的竞争者，控制了局面。


3.大量节约
 。没有一家公司拥有无限量的资源。因此，在情况允许下要做到节约，并且资源的使用要有侧重点。对于那些对变强变大很重要的地方，资源应该向此倾斜、集中使用。


4.出其不意
 。如果你的竞争者不知道你的计划，那么，面对你的战略行动，他们就无法做好充分的准备。


5.简约化
 。你的战略越简单，战略中的内容就越容易被整合到一起，并按你期待的那样被贯彻实施。


6.同时有多种方案和目标
 。如果你足够聪明地准备了备用方案和目标，你会让你的竞争者很难或者根本不可能对你发起战略攻击。因为如果竞争者挡住了一条路，你还有其他的路可走。


7.迂回的方法
 。如果你间接地接近你的目标，你就有很大的机会来获得它。因此，与其在价格上竞争，不如在服务和配送上竞争。


8.环境
 。选择一个适合现有环境的战略。


9.时间和顺序
 。有时候，“在错误的时间做正确的事”反而比“不做”或者“做了错误的事”更糟糕。


10.战果扩展
 。在目标完全达成之前不要停止行动。

讨论中的情景主要涉及两种类型的变量：可控变量与不可控变量。比如，你工作中必须用到诸如人力、资本、设备、技术诀窍、领导水平以及其他各种资源。这些资源都是你能控制的资产，你可以通过操纵它们来实施你的战略，你也可以对熟悉的战术变量实施控制。比如，在某市场环境中，我们能控制产品、价格、促销和配送等因素。你还会面对一些情境或环境（不可控的）变量：经济条件、商业条件、技术发展阶段、政治、法律及规章要求、社会及文化标准、竞争等。

机敏的战略制定者会考虑到情境中的所有方面，并从中选取相关变量。变量都要被避免、克服、忽略、利用或者变成一种优势。战略制定者必须用特定准则来整合这些变量，充分利用可获得的资源，制定出一个能完成市场目的和目标的计划。1


表18-1逐一列出了三个清单，列出了每个方面上战略必须具备的内容。之后我们会给出一个案例，以揭示这些方面是如何起作用的。

表18-1　战略制定和选择需要考虑的方面

[image: ]



案例：攻击市场领导者的顶级产品

为了阐明这个方法，让我们来看一个新产品引入的例子。这次新产品引入过程，还曾对市场领导者的产品发动了攻击，这是最成功的产品引入策略。1936年，排名在保洁公司之后的世界第二大肥皂公司利华兄弟，推出了Spry植物起酥油，来和早已在市场上根深蒂固的保洁公司的Crisco品牌竞争。

有经验的知情人士都说这是不可能的。Crisco不仅仅市场地位稳固，它在市场中已经有20年的历史。连经济大萧条都没有给它带来什么冲击，它被证明是经得起萧条考验的产品。它的销量很高，而且市场上没有主要的竞争者，尽管猪油和黄油会比它便宜很多。Crisco就是植物起酥油的同义词，甚至可以说它们是通用的。当人们提起Crisco的时候，他就是在说植物起酥油。但是，在Spry上市不到一年的时间里，它就夺得了Crisco 50%的市场份额。而且，Spry并没有使用新原料，他的原材料恰好和Crisco一样。2


利华兄弟公司是如何做到的

利华兄弟是伦敦联合利华旗下的一个子公司，联合利华是一个强大的、国际化的大公司。在美国市场成功推出一些产品之后，在18世纪20年代后期，他们想寻找一种新产品投放市场。首先，公司考虑了当前情境下的所有各个方面，发现植物起酥油可能是一款非常有潜力的候选产品。保洁公司已经证明了该款产品确实有很大的市场。尽管潜在竞争者的产品已经在市场上占据很好的地位了，但竞争者的统治地位也表明，市场上没有其他主要竞争者或竞争性产品加入这个市场。在最初决策的时候，商业和经济环境都是很好的。

利华兄弟公司对竞争对手的产品进行了仔细的研究，发现了他们的一些弱点。虽然女性喜欢这款产品本身，但她们还有一些不喜欢的地方。如果此产品被冷冻，那么它就会变得很硬并且使用起来很困难。如果不冷冻，又会变质。它的颜色也没有保持一致，尽管女性很喜欢纯白色的产品，但这款产品的颜色看起来更像那种脏脏的白色。此外，产品没有统一包装在提供的容器里面，对于这点女性也是不喜欢的。

整合策略

看一下前面提到过的战略准则，我们可以发现它们是如何与情境变量整合到一起的。利华兄弟公司抓住了主动权并致力于一个明确的目标。它们将资源集中于起酥油的战略定位。保洁公司认为它们的Crisco是无懈可击的，因此它们对此没有太多关注，也没有做过消费者调研。事实上，它们甚至允许在制造过程中进行质量控制，并且包装也变得马虎。结果，它们根本想不到会出现一个像利华兄弟公司这样强劲的竞争对手。利华兄弟公司就是利用了保洁公司的这种想法。加上很好的保密工作，利用Spry产品，利华兄弟公司完全做到了出其不意的一击。

着眼于资源

利华兄弟公司会决定，哪些环境变量是可以被避免、克服或转换成优势的。此外，它们有做这件事的资源，也有资源来支撑它们正在计划的通用战略准则。在欧洲的联合利华公司已经在香皂制造上取得了巨大的技术进步，而且这种技术可以直接转移到植物起酥油的生产上，因为二者的主要生产过程是一样的——氢化作用。因此，这款植物起酥油综合了利华兄弟公司的经验、专业技能和技术的优势。Crisco中广受消费者关注的那些难题很容易就被克服了，其中的一些难题仅仅与更严格的质量控制有关。金融资源和技术诀窍是利华兄弟公司的优势，但它还有一个额外的大优势。

利华兄弟公司的秘密武器

1913年，弗朗西斯·康威（Francis Conway）成为英国利华兄弟制皂公司的总裁，那时候公司的销售额只有100万美元。但是到20世纪20年代末，公司的销售额突破了4000万美元，这些销售额的增长主要是因为他的个人领导。康威已经遇到过了很多次挑战，并且他对在英国的母公司的领导能力非常有信心。为生产该产品，联合利华公司投入资金建立了一个制造工厂。到20世纪30年代早期，利华兄弟公司已经做好准备了。

进入经济大萧条时期

经济大萧条开始于1929年10月，这使得产品发布被推迟了。到了20世纪30年代中期，利华兄弟公司清楚地认识到经济形势一时难以好转，而它们已经计划好在那时投放产品。利华兄弟公司面临着来自公司内部和总公司的极大的压力。公司对Spry投入了很多资金，并且也想继续这个项目。然而，康威清楚他自己的战略以及时间选择的重要性。他做出了一个继续等待的决定。与此同时，他注意到Crisco的销量并没有下降。尽管Spry这个项目被搁置了，但小的调整还在继续，并且它们开始着手研究最佳的促销方案了。

产品发布

1935年年底，猪油和黄油的价格上涨，这创造出一种特殊的情境：本来高价格的起酥油在价格上开始有竞争力了。利华兄弟公司不想与保洁公司直接展开价格上的竞争。尽管本质上这是同一种产品的竞争，但利华兄弟公司的方法是很迂回的。前面已经说过了，消费者已经知道Crisco中存在很多问题，但是保洁公司却还不知道这点。所以，在Spry产品中，利华兄弟公司修正了所有的这些问题。

此外，通过在别的地方省下的钱，康威集中资源启动大力度的促销活动。在那个时候，常见的明智的做法是为这款新产品做广告，然后让消费者逐渐接受它。康威回避了这种做法，而是把所有的钱都砸在促销的第一天。这包括销售人员挨家挨户地上门分发1磅的试用装和免费的Spry菜谱，优惠券和广告甚至出现在很小的城镇的报纸上。康威甚至发起了一个移动烹饪学校，这个学校走遍全国各地，不停地做一个两小时市场的展示。宝洁公司对此非常震惊，然后想到要改进其产品和生产水平，但它再也没有夺回失去的市场份额。尽管那时宝洁公司的Crisco享有很大的优势，康威和利华兄弟公司对相关变量和准则进行了整合，并使用了可利用的资源，开发并实施了一个让Spry成功的计划。


科学地运用准则

战略是一种艺术，但准则要被科学地而非随意地使用。战略制定者要分析情境并区分相关变量。要使用数据，但不能让它们破坏好的判断。更确切地说，要将相关变量和准则整合在一起，通过充分使用可利用的资源，开发并实施了一项能实现战略目标的营销计划。

如果你想了解更多的关于制定战略的内容，尤其是用我提到的这种方法的话，我向你推荐我的一本书：《战略家的艺术》（the Art of the Strategist）（AMACOM，2004）。


小结

一旦这项战略已经准备就绪，你就要执行它。有时候，战略的实施不仅要求你个人的努力，你还会发现你需要对一个咨询团队负责。第19章讲述了如何领导咨询团队。



注释
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第19章　如何领导咨询团队

咨询师所面临着的一个最重要的、最困难的问题就是团队合作。有时候，某些团队成员本身就是独立咨询师，在通常情况下他们并非是为你工作或和你一起工作的，他们仅仅是因为这个项目的需要而临时加入的。在这种情况下，团队合作问题就更为严峻。团队工作从来都不是一件容易的事情。你必须和拥有不同性格、不同工作安排、不同紧急事件、不同动机、不同完成项目和解决问题方法的人一起工作。

有时候，有些项目很大，并且需要使用一些你所没有的专业技能。你必须为你自己挑选出一个团队并且要很好地掌控它。你会成为这个团队真正的领导者，并且要负责为客户提供一个满意的结果。幸运的是，由那些成员组成的团队是无与伦比的。20年前，领导学领袖汤姆·彼得斯说：“团队的力量如此之强大，以至于大多数情况下我们都可以相信，团队能完成任何事情。”1



为什么团队能起作用

团队在工业中早已有了令人惊叹的成就。通用电气有很多分工厂，有些工厂使用了团队模式，有些则没有。通用电气在北卡罗来纳州索尔兹伯里市的一家工厂使用了团队模式，与集团内部其他生产相同产品但没有使用团队模式的工厂相比，该工厂的生产率是它们的250%。同样地，与其他没有使用团队模式的工厂相比，通用磨坊（General Mills）工厂的生产率要高40%。借助于使用团队，西屋电气家具系统的生产率三年内增长了74%。通过使用团队，沃尔沃Kalimar设备的缺陷率减少了90%。团队模式也可以用于医院。当接受机械通气治疗的病人撤机的时候，既可以采用传统的模式，也可以采用一个由具有多学科背景的医生组成的团队来监督整个撤机过程。一项关于急救护理的医学研究显示，由多学科团队监督的撤机过程会让病人减少近两天的适应过程2
 。因此，你的咨询团队也有出色完成任务的巨大潜力，这确实是真的。

但是，如果要使咨询团队真正起作用，这个团队必须具备以下特点：

·相比于团队成员的单打独斗，他们必须展示出协调、互动以及更高的效率。

·成员必须喜欢大家一起工作这个过程。

·责任要在团队中正式或非正式地轮转承担。

·团队成员之间必须互相关心、互相帮助、互相激励，尤其是在领导者和普通成员之间。

·团队的信任度要很高。

·每个人都要对其他人的成功有着极大的兴趣。

高绩效团队和低绩效团队会表现出不同的特征。换言之，有些特征能将前述的两者区分开来。你肯定会对这些特征感兴趣。当你管理你的团队的时候，要把这些牢记于心。

·清晰的目标

·所有人都清楚目标

·每一小步实现的目标

·优秀的标准

·结果的反馈

·每个成员使用的知识和技巧

·针对绩效的规则和处罚措施

·绩效测量3


·自主

·基于绩效的奖励

·竞争

·表扬和认可

·团队承诺

·使用的计划和策略

·提供充足的资源

·预期的持续改善

正如你可能预想到的那样，如果某个团队为一个共同目标而一起工作，那么这个团队就会表现出上述的这些特征。如果你有这样一个群体的话，你就会看到积极的结果。这个团体就不再仅仅是一个团队，他会变成一个成功的团队。这个团队的成员有着一些团队外人员所没有的更深的理解力和接受力。他们会有很多想法，跟他们单打独斗时相比，这些想法的质量更高。团队模式意味着一起共同工作，这有助于强调每个成员的优势，并使得每个个体的弱点变得无关紧要。同时，团队模式还具有盲点少的优势。因此，一个有效的团队更有可能积极承担风险和采取创新性行动。正如在美国橄榄球超级碗大赛中的获胜球队那样，承担风险和创新性行动是导致球队取得更高层次的成功的原因所在。


如何领导一个咨询师团队

没有一种方法能用25个字或者更少的字来告诉你如何作为一个领导者。关于领导力的书已经汗牛充栋了。关于这点，我是知道的。我也写了一些这方面的书。

然而，我要指出一个至关重要的因素：在一个为客户服务的团队中，如果你是这个团队的领导者，那么，你对最终的结果负有主要的责任。有一句古老的谚语是这样说的：一头狮子领导下的绵羊军队，要强于一头绵羊领导下的狮子军队。这句谚语强调了在做事情的过程中，领导者是极为重要的。“团队成员都是绵羊”这样的理由并不能减少你对成功所应承担的责任。一个会说这种话的领导者实际上是在说“我是一只绵羊”。因此，你应如何领导一个咨询师团队呢？成为一只狮子！这样，即使你团队的成员都是绵羊，你们也能成功。

尽管我不能通过仅仅几页的建议就使你成为专业的领导者，但我能告诉你一些作为团队领导者所必须知道的东西。


识别团队的发展阶段

心理学家和领导力研究者发现，团队要经历四个阶段的发展。每个阶段不仅有不同的特点，而且在不同阶段，团队成员也会提出不同的问题。部分原因在于团队在每个阶段的关注点是不同的，领导者的关注焦点、行动、行为也必然是不同的。进行调整是非常重要的，因为那些在前面某个阶段被证明是正确的行为，在新的阶段反而可能是起到反作用的效果。比如，在发展的第二阶段，团队成员倾向于忠诚甚至顺从。领导者在这一阶段的关注点在于建设团队关系并想办法使任务变得更容易。但请注意！在下一阶段，团队成员会倾向于彼此挑战，甚至挑战他们的领导者。你必须关注到冲突管理并检查关键的工作流程，使它们能够更好地运行。如果你的团队已经发展到第三阶段了，但你的管理理念还停留在第二阶段的思维上，那么你很可能会失去作为领导者的道德权威。

因此，作为一个团队领导者，当你帮助你的成员朝着完成任务的方向努力的时候，你必须首先识别出团队所处的阶段，然后把你的注意力集中到焦点问题上，并采取行动以回应你的团队所关心的问题。

·第一阶段：组织起来

·第二阶段：凝聚在一起

·第三阶段：彼此争论

·第四阶段：完成工作

下面我们按顺序来逐一讲解这四个阶段。

第一阶段：组织起来

当你们第一次以团队的名义聚在一起的时候，你会发现，由于大家都有一种不确定的感觉，因而此时团队成员都倾向于保持安静，甚至感到有点害羞。他们不知道将会发生什么，并且他们也不知道团队对自己的期待是什么，因而也会对此感到担忧。在这个时期，你的团队成员想问的典型问题有以下这些：

·那些别的咨询师都是谁？

·他们的能力如何？

·他们对我是友好的还是挑衅的？

·他们期待我做些什么？

·在这个团队存续期间将会发生什么？

·我们会朝着哪个方向前进？为什么？

·准确地讲，我们的目标到底是什么？

·我适合做什么？

·这会涉及多少工作？

·我在其他地方还有工作要做，我还要与其他客户进行沟通，我还必须在这些地方花时间。这个项目是否会要求我放弃所有其他方面的事情？

正如前面所描述的那样，作为一个领导者，你在第一阶段的首要关注点就是组建团队。你的行动应该包括做介绍、陈述团队愿景、阐明目标、程序、规则及预期，并且还要回答问题。这是为了能在一开始就奠定好团队信任的基础。你想要一个没有秘密的、开放的氛围。尽管团队成员可能会反对彼此或反对你，但每个成员都应发表意见并且每个成员的意见都应被聆听和考虑。

为了实现这些，你必须以身作则。如果你不够开放，其他人也不会开放。如果你不能尊重其他人的观点，其他人也同样。如果你认真地聆听，其他人也会。如果你争论不休并大声喊叫以压倒对方，那么你领导的那些成员也会这样做。

在第一阶段，你首要的关注点是有效地组织起来。同时，你要为后续阶段奠定信任和开放的基础。

第二阶段：凝聚在一起

恭喜你！在第一次会议的时候你就做得非常好，这让你的咨询团队有了一个完美的开始。现在，你有了不同的挑战。在这一阶段，团队成员会忽略不同意见，并且顺从地遵守团队标准、团队期望以及作为领导者的你的指令。这时很强调人与人之间的吸引力，并且最后每个人都会致力于实现团队愿景。所有的这些都是你想看到的。

当然了，团队成员仍然感到好奇，并且会问他们自己一些问题，其中的一些问题可能仍然跟前面的一样，没有什么大的变化。

·团队期望是什么？

·为了与团队的理念保持一致，我需要放弃多少？

·在这个团队中我能扮演什么角色？

·我能在哪里做出贡献？

·我提出的建议会得到支持吗，或者其他人会反对我的意见吗？

·我们朝着哪个方向前进？

·我应为这个项目付出多少时间和精力？

在这个阶段，你面临的一些主要的挑战：

·促进角色分化

·表示支持

·提供反馈

·清晰地陈述并激励员工为实现愿景而做出承诺

促进角色分化

为了促进角色分化，你必须与你的团队成员建立持久的人际关系。你希望根据团队成员的特长来让他们为团队做出贡献，将他们安排在最需要的地方，这样可以让团队成员回避他们的弱点，使得他们的弱点变得无关紧要。当然了，任务的分配是根据他们的专业而定的。然而，特定的任务也不一定是这么明确的。人们喜欢被安排有趣而光荣的任务。当任务安排主要涉及沉闷的工作时，问题会出现，因此这类任务要被公平地分配。

在团队成员工作时候，你肯定也想去帮助他们。这时候，你可以询问他们的长处和他们对有待完成任务的偏好，然后你才能去帮助他们。随着工作的不断深入，你要确保你的团队成员有足够的资源以完成他们的工作，这是你的责任。当咨询团队中出现不同的意见时，作为一个领导者，你要解决这个问题，并使得团队保持和平。与此同时，你还要不断地朝着你的客户的目标和目的前进。

作为任务的协调者，你要扮演不同的角色并发挥作用。有时候，你要给团队指出方向，或者至少要给出建议。有时候，你是信息的寻找者，但在另一些人那里，你又是信息的提供者。你必须监控、协调并监督一切运行的东西。你要避免阻碍他人工作，并且不要让任何人阻碍其他人的意见或想法。团队成员有很多种阻碍他人工作的方法，包括吹毛求疵、过度分析、全盘否定、独裁、拖延以及其他我们从没想到过的策略。千万不要让团队成员出现这种情况。

表示支持

你要抓住每一个机会来表达你的支持，帮助团队成员建立信心。对那些第一个想出某种观点的人，你要以他们的观点为基础，确保给他们以足够的信任。就像前面所说的那样，聆听每一个人的想法。团队中有些人口才很好、有权力或者广受欢迎，而有些人则没有这么厉害。但是，你不要让后者的想法、观点受到前面那拨人的压制。

提供有效的反馈

提供有效的反馈不是一件容易的事，但你一定要实话实说。作为一个领导者，就什么是有用的、什么是没有用的问题上，你会被期待做出最终的决定。你不能讨厌做这件事，这样团队成员才能获得他们的自尊并且继续为团队做贡献。这真的是一个挑战。为了更好地完成这项工作，你要对事不对人，要针对行为本身，不要涉及别人的个性、品格。要多观察，不要凭空推理。尽可能的详细、具体。分享观点和信息。当别人给出建议时，不要将自己置于早就知道所有内容的位置上。要懂得“可能”的艺术。你很可能会一次性地给出了太多的反馈，尤其当这些反馈是批评性而非祝贺性的时候。事实上，给出严肃的反馈总是很困难的。要找出能真正给他们反馈，又能减轻这种反馈带来不快的方法。

批评也可以采用很多相对温和的方式。比如说，越南战争时我从事飞行战斗，我们给那些做了最糟糕事情的飞行员建立了一个DSOW奖（某某的每周笨蛋奖）。那些做了最糟糕事情的人必须请飞行中队的其他人喝酒。罗纳德·里根（Ronald Reagan）总统的内务部长犯下了一个重大失误，于是里根总统给了他一个雕像。这个小雕像是一个有孔的脚。这个雕像就叫“搬起石头砸自己的脚奖”。很多嘲笑声和优秀的幽默能和报告很好地融合在一起。尽管如此，这是批评。你可以弄一个罐子惩罚那些开会迟到的人往里面放一元钱。这笔钱可以用来组织聚会或其他的团队用途。玫琳凯·艾施（Mary Kay Ash）使用了一种三明治方法，将一家化妆品公司从最开始的5000美元发展到最后的数十亿美元。她首先给出表扬，然后再批评，之后她会给出另外的表扬。如果你想使用这种方法，你需要足够的练习以确保能正确地使用它。记住，你要出于团队的利益而给出反馈，不是出于个人感情释放，不要表现出谁是老板的那种姿态，也不用炫耀你自己有多聪明。

清晰地阐述愿景，并激励大家做出承诺

最后，你需要清晰地阐述原因，并想办法激发出团队成员的承诺，让他们发自内心地愿意为愿景而努力奋斗。你必须聚焦于此。愿景是对使命的一种想象，也就是构想，如果我们的使命得以实现，那么会是怎样美妙的画面！这是一种精神上的想象。每一个咨询团队的成员都要有一个愿景，也即当项目结束时事情会变成什么样。此外，当团队的任务全部完成的时候，还会随之带来很多好的事情。你应该以清晰的方式来向他们推销这个结果，同时你还要将其他的好事情也一并推销给他们。激励团队意味着让你的愿景也成为他们的愿景。为了实现这一点，你必须让他们介入。询问他们的想法。如果必要的话，修改愿景。基于一个大家都同意的核心观点而建立愿景。务必建立一个大的愿景。人们不会为实现小的、无关紧要的愿景而牺牲，他们只会为大任务牺牲。所以你要强调建设一个更美好的世界，而不仅仅强调能产生收益或完成任务。对于客户组织和社会来说，什么样的工作结果是有益的？如果你能使他人也卷入为构建和实现愿景提建议、提想法以及其他相关方面，你就会获得两样最基本的东西：公开的承诺和所有权。得到了这些，你就会在建立一个成功的团队的道路上前进一大步。

第三阶段：彼此争论

当你进入第三阶段的时候，一个好的消息是咨询团队已经完全决心实现这个愿景，并且以为完成这项工作努力奋斗作为主要的成就。不幸的是，因为个体为这个项目付出了很多，团队成员在这一阶段会分化，可能形成派系，变得过分竞争，并且可能挑战你作为领导者的权威。

明显地，在这个阶段你的工作被切断了。你的关注点要集中于冲突管理，要继续保证每个人都能表达自己的观点，检查关键的工作过程并确保它们能更好地运行，让团队成员彼此协作而不是相互挑衅并且还要避免趋同思维。除了避免群体思维，所有的这些都是很明确的。

有时候，人们会因为群体看起来想要某些想法或行动方案而不假思索地接受，而不是因为这些想法或行动方案本身是一个好点子而接受。也就是说，这些想法或行动方案还没有经过完整的讨论和思考就被轻率地接受了。群体思维讲的就是前面这种情况。有关群体思维的一个最常见的例子是“阿比林之旅”的故事，这是一个非常流行的故事。4
 在这个故事中，一个家庭开始了一场去阿比林的两个小时的痛苦之旅，之后回到得克萨斯州西部的一个牧场。在一个家庭成员的建议下，这次旅行是在一个闷热的夏日进行的，他们的交通工具是一辆没有空调的汽车。所有的成员都同意这次旅行，尽管到后来发现他们这样做只是为了表现得“讨人喜欢”。在那时，提出这个建议的成员自己也是不想去的。他提出这个建议只是想进行交流。你一定不想让这种事情发生在你的咨询团队中。

为了避免群体思维，所有的观点都应被精密地评估。因而，你应该鼓励大家开放性地讨论所有的观点，并将此行为惯例化。对那些更为复杂的观点和想法，如果你想更好地对其进行评估，你可以采用以下两种做法：一是邀请外部专家来评估；二是鼓动大家对所有被提议的观点进行炮轰，借此来考验这种观点和想法。有一种办法能帮助很多团队避免群体思维，这种办法就是二次讨论策略。根据这种办法，所有在会议上被提出的决议都要被暂时延迟，直到再进行一次额外的确认性质的讨论之后才能实施。

在这个阶段，出现在你的团队成员脑海中的问题会包括：

·为什么我们不能更好地掌控争论？

·为什么我们不能学会如何交流负面信息？

·团队的构成会改变吗？

·在有很多不同意见的情况下如何做决议？

·我们的领导真的是最好的吗？

你可能希望你的团队成员不要问自己这些问题，尤其是最后一个。但是，预先警告总比被这些问题震惊要好，因为这样的话你还能处理这些问题。在这个阶段，你可以采取很多行动来帮助你的团队。你可以想出一些方法来重燃，并加强成员对愿景的承诺。你可以将你的团队成员变成老师，让他们帮助其他有问题的成员。事实上，你应该知道，让团队成员成为子项目的老师或领导者将有助于让他们形成公开的承诺。确保每一个人都能成为老师。你要想出一些能产生个体认同感的方法，比如说对前一周完成的工作提出表扬。当争论增加的时候，你要成为一个有效的调节者。你要寻找一个双赢的机会并培养出一种双赢的思维，这样争执的双方或问题的双方都能从中获益。

在这个阶段，作为领导者的你会面临很多挑战。你会学习到非常多的关于领导团队的知识。把这件事情做好，你的团队会进入最后一个阶段：看起来、行动起来、表现起来都像一个真正的赢者的阶段。

第四阶段：完成工作

当然，你的团队必须在这四个阶段内完成工作。但是，如果你确实把事情做对了的话，那么在第四阶段，你才会真正地一帆风顺。很明显，尽可能快地进入这个阶段，并且把大量的时间花在这个阶段上以完成这个项目，这对你是有好处的。在这个阶段，对高效的团队而言，团队成员都展示出高度的彼此信任感，并对团队有无条件的承诺。此外，团队成员还会倾向于拥有很高的自信，并展示出一种很好的进取性。团队本身可能就能给出一家创业型企业所有所应有的表现。作为一个团队领导者，在这个阶段你的关注点应该集中于创新，持续改善、强调并尽可能地让你的团队做得最好，这就是核心竞争力。

团队成员的提问反映了其为高绩效所做出的努力和奋斗。

·怎样做我们才能持续、不断地变得更好？

·我如何才能推动创新和保持创造力或者其他的一些品质？

·我们应如何进一步加强我们的核心竞争力？

·我们已经对团队做出了高水平的贡献，如何维持我们的这一贡献水平？

作为一个领导者，你的行为与这些问题是一致的。做所有你能做的事情，以鼓励持续的改进。庆祝你的团队成功。持续不断地提供绩效反馈。倡议并鼓励新想法，拓展、扩大团队成员所承担的角色。最重要的是，要帮助团队以避免其退回到之前的阶段。


小结

当然了，在某种程度上来说，团队的这些发展阶段是重叠的。这是不重要的。当这些问题和症状发生的时候，你就去处理它们，并且每次只解决一个问题。

最后，请记住：不论你是否喜欢领导一个咨询团队，你是唯一要对团队的所有成功或失败负起责任的人。

第20章，我们会讨论一种对咨询师而言相对比较新的咨询形式：顾问和教练服务。



注释




[image: ]



第20章　个人咨询：顾问和教练服务

在过去的20年间，出现了一种新形式的咨询，并且还在快速地发展之中。领导力开发就属于这种咨询的一个组成部分。有人估计，领导力开发领域的咨询金额每年就高达500亿美元。1


PersonalAlchemy公司是一家提供生活及执行培训实践服务的咨询公司，总部位于澳大利亚。关于教练问题，这家公司提供了一些中肯的观点：

·全世界的教练服务金额大约是每年1000亿美元；

·在美国，教练服务是发展最快的行业，仅次于信息技术；

·人们为了寻找一个教练，仅在谷歌搜索引擎上，每个月就发生了5万次搜索；

·《财富》500强企业中，每5家里面就有1家报道说它们雇用了教练，以为他们的高管提供教练培训。2


有人估计仅领导力开发方面的规模就达到每年500亿美元，而另一种估计则认为整个教练服务行业达到1000亿美元。这两种估计之间的差异说明，要么是领导力开发方面的个人教练服务规模被夸大了，要么就是整个教练服务的规模被低估了。我猜测后者才是正确的，也即整个教练服务的规模被低估了。

并非每个人都认为教练属于咨询的一种，但我认为教练应该算在咨询里面。我在一家很好的公司工作，我的观点你还是可以参考的。根据美国的《新闻与世界报道》（News and World Report）杂志的报道，从规模上看，教练服务是全美国第二大咨询业务，仅次于管理咨询。3
 我认为该杂志的观点是对的。教练服务的市场规模如此之大，这使得任何咨询师都很难去忽视它。


什么是教练

国际教练联盟（International Coach Federation）指出：“个人和商业教练是一种持续的专业关系，这种专业关系有助于人们在生活、职业、商业或其所在组织等各方面产生非比寻常的结果。”4


维基百科将个人教练（personal coaching）定义为“某种关系，并且这种关系是由顾客和教练员之间的关系协定所设计和定义”。5


个人教练员（personal coaches）可以使用询问、反思、要求、请求和讨论的形式，来帮助客户识别个人、商业、关系目标，并围绕前述这些目标开发战略、发展关系以及设计行动计划。教练员与客户一起共同努力，盯牢客户，促使其不断贯彻、实施既定的行动方案，以促使其不断取得进步。教练员与客户一道，不断设计和修改他们的计划，以使得该计划最适合客户的特殊需求、个人情境以及环境关系。客户总是在观察公司内的其他人，但是对于其观察效果如何以及是否存在偏差等，其实很多客户自身也不是很了解或者没有去关注。为帮助你更好地了解这种观察效果，个人教练员能给你提供一个外部和无偏差的视角。个人教练员也可以教给客户一些具体的洞察力和技能，进而帮助客户他们实现自己的目标。最后，如果客户取得了里程碑式的巨大成就以及完成了某个重要目标，个人教练会鼓励他们的客户为之庆祝，并借助于这个庆祝活动对其取得的进步予以认可。

由于存在许多不同类型的教练服务，因而并非所有类型的教练服务都精确地符合前面的那些描述。不过，他们之间还是存在某些共通之处的。并且，尽管某些教练从业者对个人教练或其他类型的教练服务有着略微不同的定义，但最基本的概念还是一样的。以下是一个定义的范例，这个范例定义了“教练员是做什么的”：

教练员将人们引向他们的内部优势；他们鼓励组织超越计划的约束，去看清他们的愿景。教练是一种积极的、富有成效的伙伴关系，在这种关系之中，教练员通过以下几种方式帮助客户转变他们的生活或生意：

·识别他们的价值观、愿望、梦想和目标；

·提出一种行动计划，并朝着目标不断前进；

·识别、抢先行动，如果有必要的话，征服困难以取得成功；

·为成功进行庆祝——超越恐惧，赢得结果！6


与前面章节中所讨论到的各种类型的咨询师相比，个人教练员更像是一位心理医生。然而，个人教练员与心理医生或者精神病专家之间还是有差异的。根据某教练员学校的观点，心理治疗通常涉及情绪问题、行为问题以及精神分裂情形，因而其目的是纠正客户的这些机能障碍，让其回归正常的机能状态。与之相反，教练面对的是机能正常的客户。当然，这些客户希望达到一种更高的机能水平并变得更优秀，进而为自己创造一种非同寻常的，至少是一种要比原来好得多的生活。7


此外，心理医生会从更长的时间区间来看待他们的病人（也就是我们说的“客户”），但对大多数咨询师、律师和医生来说，长期协议通常是很少见的。他们与客户签订协议，建立关系，但随着当前协议所约定的任务的完成，他们与客户之间的关系也随之终止。对心理医生来说，他们所面对的问题通常都需要花费数年时间去探索、分析和解决。并且，一些客户发现这段经历如此有帮助，以至于他们可能考虑继续去看心理医生。甚至在原来的那个问题已经成功解决且这事都过去很久了，他们还可能会这么做。因此，心理医生被训练成能很好地识别这种现象，并成功地解决这个问题。具体地，当心理医生与客户之间的关系已经不再具有价值，并且客户也确实不再需要他们的帮助的时候，心理医生应该能让自己从客户那边全身而退。

有些人可能继续去咨询个人教练员，导致这种情况的原因有很多。但是，这些原因与客户之所以需要咨询服务的原因是不同的。一位客户可能回去看一个高管教练员，其原因可能是其希望晋升到某个特定的职位。一旦他得到他想要的那个位置，他可能会对参与过的职业教练感到非常满意，并且这种满意持续非常久，甚至会持续到永远。然而，这种关系的维持是长还是短，这是由客户来决定的。与心理医生相比，教练员和其客户之间的关系通常要短得多。然而，与典型的咨询师相比，教练员和其客户之间的关系又要更长。平均地，教练员与其客户之间的关系一般会维持8个月到1年之间。

咨询师和教练员之间的其他主要区别如表20-1所示。

表20-1　咨询师和教练员之间的区别
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当然，常规的咨询与一对一的教练服务之间还是存在一些共同点的。我的教授和导师——德鲁克，他的咨询服务就主要是通过不断地问问题来完成的。尽管存在这些差异，大多数前面我们所讨论到的东西既可以用于教练服务，也可以用于咨询。


教练服务的类型

与传统的咨询一样，教练也有许多不同的类型。


个人教练
 。个人教练覆盖了几乎所有的类型，包括对组织内部外的个人进行教练。


生活教练
 。与其他类型的教练相比，生活教练的不同之处在于：①这种教练是建立在个人的基础上的；②通常针对的是组织之外的个体；③涉及几乎所有的教练技能的运用，包括约会交友、家庭与育儿、寻找伴侣，或者其他的一些主题。


商务教练
 。典型地，商务教练是指针对小公司的CEO或者总裁所进行的教练活动。


高管教练
 。高管教练是指针对组织内部特定的个体或者针对特定的组织所进行的教练活动。比如，《财富》500强企业会使用高管教练这种类型的教练来培训他们的高级管理人。他们聘用了教练员，然后让教练员在个人的基础上来展开教练工作。组织可能同时雇用很多教练员，来为一组高级管理人员或者其他员工提供教练服务。然而，这种类型的教练通常被认为属于培训，而非教练。当然，如果培训在过程中结合了针对单个个体的一对一的这种教练形式，那么这种类型的培训也可以被视为“带有培训成分的教练”。


教练服务是如何形成和发展的

关于教练服务是如何形成和发展的这个问题，存在一些争议。一种理论认为，教练服务是起始于20世纪80年代早期的个人开发项目。公司让其员工参加旷野跋涉，并且给他们其他的短期和长期的挑战，以建立他们的自信心及开发他们的个人技能。通过这种活动所建立的自信心和开发出来的技能，能够渗入员工个人的生活之中。这些项目聘用了一些具有实践能力的个人教练员，并取得了很好的效果。由于这个原因，公司决定将这种类型的教练运用到商业领域之中。如果冠军运动员、演员、歌手以及其他的一些表演者都有教练员，为什么商业领域的高管就不能有教练员呢？公司除了采用个人教练活动外，还采取其他类型的个人的自我开发项目。再次强调，公司的教练活动至少与其他类型的自我开发活动一样成功。《财富》500强企业以及诸如《哈佛商业评论》（Harvard Business Review）、《工业周刊》（Industry Review）和《财富》（Fortune）杂志都同意我前面说的那种观点。你可以对员工开展教练活动的前后的工作效果进行记录，以便确认教练服务的这种好处。现在，教练服务已经被引入其他的各种活动之中。这些活动包括精神方面、约会交友、婚姻及各种其他领域，只要这些领域里面的人想要追求更高、更好的绩效，那么教练服务就是他们很好的选择。


怎样开展教练服务

教练服务通常是通过与客户的不断互动来完成的，这种互动的频率通常是每周一次或以上。这种互动可以是面对面地亲自交流，也可以是通过电话或者网络来进行。一些教练员会使用大约半个小时免费的介绍性的会议作为教练活动的开始，以帮助客户搞清楚自己是否希望继续下去。尽管如此，一般而言，碰面的时长通常是1个小时。因为目的是帮助客户达成他们想要达成的目的，所以在每次会面中都是客户选择本次会面所要讨论的主题。尽管教练员会提供建议，但是他们通常都是以提问题开始，然后让他们的客户就他们自己的问题进行思考。

德鲁克和通用电气的杰克·韦尔奇的会见就是一个很好的例子。在本书前面我描述过这个例子。杰克·韦尔奇显然带来了通用电气目前所开展的业务这个主题，并且事实是所有的这些业务都是大杂烩。由于通用电气的业务太多了，这使得公司无法有效地将资源集中在重要的地方。然后，德鲁克问了杰克·韦尔奇两个非常著名的问题，这两个问题给通用电气带来了几十亿美元的利润。这两个问题分别是：①若通用电气已经在某个行业中开展业务，如果今天可以重新做决定的话，你们是否还会进入该行业？②如果回答是否定的话，你将如何处理目前的这项业务？请记住，德鲁克根本没有提供任何信息或战略。他仅仅是提出问题。


学会成为一个教练员

教练服务是咨询领域的一种新类型，如果你决定进入领域，作为咨询师的你所掌握的所有技能都会对你很有帮助。当然，本书前面的章节所提到的那些信息除外。最重要的标准是你为你的客户提供了真正有价值的东西——你要受过良好的培训和拥有丰富的经验，并且你要拥有业务能力。许多教练员都维持了一份推荐人名单，也就是说，他们在其他领域的其他教练员的推荐名单上。如果客户的需求在他们的专长之外，通常教练员就会感觉自己无法帮到客户。这时，就像前面提到的那些咨询师一样，这些教练员会将这些潜在客户推荐给其他教练员。

如果你买了本书，你可能就拥有某种特殊的专长，为此你也有获得成功的基本知识。许多人已经开始行动并成为非常成功的教练员。让我们再次回到第1章“是什么造就了一名杰出咨询师”这一节。同样的问题也可以用在教练员上：“是什么造就了一名杰出教练员？”然而，像任何专业人士一样，你想去学习所有你能学到的专业上的东西。有许多关于教练服务的研讨会，并且就如何进行有效的教练服务这一问题上，一些所谓的“教练学院”会提供完整的课程。以下是一些能提供教练研讨会，甚至提供教练认证的某些协会或培训机构：

·美国管理协会（American Management Association）：


http://www.amanet.org/seminars/seminar.cfm?basesemno=2506




·行为教练学院（Behavioral Coaching Institute）：


http://www.Behavioral-Coaching-Institute.com/Registration.html




·高管教练学院（College of Executive Coaching）：


http://www.executivecollegecoaching.com




·国际教练联盟（International Coach Federation）：


http://www.coach federation.org/ICF/




·哥伦比亚大学教师学院（Teachers College，Columbia University）：


http://www.econtinuingeduacation.tc.columbia.edu/default.aspx?pageid=631





教练费

像咨询服务一样，你收取的教练服务费用也是差别很大的。根据某项调查，收费的范围从40美元每小时到300美元每小时，平均是132美元每小时。8
 关于如何定价的建议可以参考本书第7章，你可以将其中的方法用到这里。因为这之间并不存在太多的差异，并且相比而言教练员更倾向于在他们的网站上公开他们的收费，我建议你多去访问一下这些站点。你可以针对不同的教练类型，比如个人教练、高管教练等，利用搜索引擎进行搜索，你就可以找到这些站点。


推广你的教练服务

你可以再次阅读本书第2～4章的内容。再次提醒，你可以利用搜索引擎进行搜索，找到那些当前正在进行教练服务推广的网站，然后去看看它们的教练服务具体是如何搭配的，以及他们是如何利用网站来吸引客户的。然而，与咨询一样，尽管网站是很有用的，但它不应该是你的主要的营销方法。随着越来越多的竞争对手都建立了网站，你的网站将很难被客户找到。然而，大多数用于帮助咨询师获得客户的方法，对教练服务也同样适用。教练员同样可以借助这些方法来帮助自己获得客户。


小结

对于所有训练有素或者经验丰富的咨询师来说，教练代表的是一个重要的机会。借助于教练服务，你可以帮助别人获得成功。



注释
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后记

毫无疑问，你能成为一名成功的咨询师（全职或兼职），并为你的客户以及社会做出有价值的贡献。作为咨询师，你要懂得如何做营销，以及如何将你的特定领域的专长应用到实践之中。作为咨询师的你所必须知道的所有这些东西，在本书中都已经讨论过了。当你真正作为咨询师开始工作的时候，仍然会面临一些实际问题。对于这些问题，本书尚未给予回答。

就你咨询工作中的某些特定方面而言，它们具有独特性。这种独特性不仅表现在你的咨询类型、行业类型或者地理区域上，而且更重要的是表现在你的个性、风格和做生意的方式上。确实也应该如此。总之，首先，对这些问题的回答构成了你的差异化优势，这使得你不同于其他做同样工作的人。其次，对这些问题的回答也构成了你的差异化的竞争力，并且这种竞争力具有可持续。这种可持续的、差异化的竞争力将是你成功的主要原因。

伟大的探索之旅正等着你，在这个过程中你会面临很多的挑战、很多的失望以及胜利的喜悦。进一步地，在这段旅程中你不但可以得到金钱回报，而且你还可以开心地做你想做的事情，并把它做好。

但是，不管写得多完整，或者多彻底，没有一本书能代替你来开启这段旅程。你必须亲自动手。你要着手开始，采取行动，并采取适当的步骤朝着开启你的咨询业务前进。如果你做不到这些，那么到最后仍然什么也没有。剩下的就看你自己了。

只有靠自己才能取得成就，我希望你能在咨询事业上取得巨大的成功。


附录A　可供咨询师使用的参考书

普通咨询
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为政府展开咨询工作
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小型企业和咨询公司市场营销
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咨询师的问题解决方案
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猎头相关书籍
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商业简报和杂志
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对咨询有帮助的网络资料
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附录B　咨询师的宣传册范本

我把咨询师的宣传册范本都一起放在这个附录中。如果你有一台电脑和一台彩色打印机，你也可以这样做。这类宣传册的优点在于它的灵活性以及成本低。因为你是自己用电脑打印这些东西，所以在拥有一位准客户前，你不需要任何其他成本，而只需要一本宣传册。你只要为你需要的东西付费。另外，宣传册所包含的内容非常广泛，基本上涵盖了所有的东西。这份特别的宣传册着重强调的是我的研讨会，一些关于领导才能方面的研讨会。而且由于宣传册的设计非常灵活，无论是通常的情况还是最新的消息，或者根据某个顾客，都可以做出有针对性的修改。

以下是你要做的事情。买一本信纸一样大小的小册子。我喜欢白色，不过什么颜色都无所谓。或者，买一本空白的小册子，尺寸为（8.5×11）英寸。

使用文字处理程序，编写并设计宣传册的封皮。标签是自带不粘胶的，因此你要做的就是把它们打印出来，并分别贴在宣传册的前后封皮上。

在你的宣传册中，你会发现在前后封皮里面有几个小口袋，为你提供了放置名片的地方。你也可以用电脑和打印机将一些重要的名片打印出来。在左手边的口袋里，我放了一些我写的或者关于我的文章。在右手边的口袋里，我放置了一些对我的工作感到满意的客户来信、部分客户的名单、一份简短的背景介绍，以及我的咨询说明（或者一些研讨会的简介）。另外，我还放置了一张黑白照片。正如你所见，你可以根据你的客户以及实际情况来改变这些口袋里的物件种类。

宣传册的封面样本

这是我的一个宣传册的封面。
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宣传册的内部样本

本页和下一页展示的是我的小册子内部的样子，作为一个例子仅供参考。
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附录C　咨询师的调查问卷和审核

第一部分　组织机构

公司：______________________

分公司：______________________

地址：______________________

城市、州以及邮政编码：______________________

网址：______________________

其他分公司地址：______________________

公司高管以及其他主要管理人员：______________________

关于这一业务的主要联系人：______________________

称谓：______________________

地址：______________________

城市、州以及邮政编码：______________________

电话号码：______________________

传真号码：______________________

电子邮箱：______________________

这项业务的备用联系人：______________________

称谓：______________________

地址：______________________

城市、州以及邮政编码：______________________

电话号码：______________________

传真号码：______________________

电子邮箱：______________________

注意：获取相关的公司组织结构图。

第二部分　生产（用于制造商）

生产结构的组成：

______%　按订单（定做的）制造？

______%　重复（标准性产品）制造？

100%　总数

产品结构的组成：

______%　以他人的名义出售？

______%　以自己的名义出售？

100%　总数

你是否有签订转包合同？______

______%　如果是，那么你所占工作量的比重是多少？

谁是你主要的分包商？______________________

你对他们的工作满意吗？______________________

______%　你的产品出口率是多少？

你的产品都出口到哪些国家？出口到每个国家的产品占产品总量的比重是多少？

______________________　______%

______________________　______%

______________________　______%

______%　你目前的生产效率是多少？

______%　为了满足额外的供给需求，你能在100%的生产效率基础上再提高多少个百分点？

为了达到这个数字需要花几个月的时间？______个月

______%　为了达到收支平衡，你所须达到的的最小生产效率是百分之多少？

季节对你的产品影响情况如何？

______完全不受影响　______稍微有点影响　______影响程度一般，不大也不小

______影响比较大　______完全受其影响

在哪个（或哪几个）季节产品生产量达到最高峰？

______________________

在哪个（或哪几个）季节产品生产量达到最小值？

______________________

在政府的控制下，你的产品在哪个范围内能正常运转？

______%全国　______%全州　______%当地

谁是你的主要供应商？你对他们满意吗？

______________________　______%

______________________　______%

______________________　______%

______________________　______%

第三部分　市场服务

彼德·德鲁克提出的一些基本问题：

谁是你的顾客？

他们（而不是你）看重的是什么？

如果可以的话，请对下述内容做一个估计：
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______%　消费者市场　______%　产业市场

用SIC代码
[1]

 描述每一个消费者市场或产业市场。列出你的产品或服务、常用的分销渠道以及大概在每个市场中所占的份额比例。
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列出你主要的竞争对手。
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过去的3年中，有哪些新的竞争对手进入了市场？

______________________

其中有没有哪个竞争对手做得尤其出色？如果有，它是在哪个（哪些）市场，通过哪些产品，为什么能做得出色？

______________________

第四部分　产品

你大概生产多少种不同的产品？

______________________

$_____　你的平均销售总额是多少（销售对象是你的终端客户）？

一年中，同一个消费者购买你产品的平均次数是多少？_____

_____%　在你的顾客中，老顾客所占的百分比大约是多少？

你顾客的平均购买周期？______________________

他们停止向你购买的原因？______________________

你的哪种产品利润最高？______________________

你是否销售那种为了招揽顾客而亏本出售的产品？______________________

它们的成效是否已经过检验，并超过其他产品的成效？如果是，是哪些产品，以及如何检验的？

______________________

列出你的产品，附上销售额以及利润：

产品名称　年销售额　年利润

_______　$_______　$_____

_______　$_______　$_____

_______　$_______　$_____

_______　$_______　$_____

_______　$_______　$_____

你是否曾考虑过放弃那些利润微薄的产品？如果你保留了这些销售量低、利润微薄的产品，请解释一下原因：

______________________

你是否有正在进行的新产品研究和开发项目？

______________________

你最近引进新产品是在什么时候？

______________________

你最近进行的主要产品改良是在什么时候？

______________________

你怎样进行新产品的研究和开发？

_________内部完成

_________转包

你为什么要研究和开发新产品？

_________　适应竞争

_________　柜台产品的淘汰

_________　降低产品成本

_________　降低原料成本

_________　进入新市场

_________　提高销量

_________　其他原因__________________

你如何筛选潜在的可开发产品？__________________

第五部分　市场调研

你是否正在进行市场调研？

关于以下问题，你是否掌握了正确的信息：

_________　谁在购买你的产品？

_________　他们为什么购买？

_________　在哪里能购买你的产品？

_________　决定购买的是谁？

_________　如何通过广告最大程度争取你的顾客？

_________　广告的效用怎么样？

_________　竞争者的产品是什么？

_________　竞争者的策略如何？

_________　潜在的市场在哪里？

_________　不同分销渠道的相关效用如何？

_________　你的产品有哪些新的应用领域？

_________　产品的出口潜力如何？

_________　你的顾客对相关产品的需求度如何？

_________　销售人员的相关办事能力和效率如何？

_________　包装效用如何？

_________　价格敏感度如何？

_________　相对于其他产品，你的产品形象和定位如何？

_________　公众宣传的可能性有多大？

________　在你的行业中的运作率是多少？

你属于哪个行业组织？__________________

你订阅了哪些行业杂志？__________________

你是否会使用从行业组织或行业杂志上获得的市场调研结果？

__________________

你是否会使用网上的市场调研结果？__________________

如果你利用的是内部制作的市场调研，那么提供这份调研的是你公司的哪些组织机构，以及它们提供了怎样的调研结果？

__________________

又有哪些外部组织帮助你们完成了这项调研工作？

______________________

第六部分　市场划分

消费者市场

你当前的消费者属于市场的哪个部分？

______________________

你的产品大部分属于：

______　日常性购买产品？

______　冲动性购买产品？

______　计划购买产品？

在你的市场中，下列哪些是影响消费者购买的主要因素？

______　价格______　产品特点______　外观

______　质量______　性能______　其他：

______

______

哪些人会影响你产品的购买？

______　男人　______　律师

______　女人　______　宗教领袖

______　小孩　______　机械师

______　医生　______　承包商

______　牙医　______　商人

______　教育家　______　社会团体

______　美容师　______　高收入或有势力人群

______　理发师　______　其他：______________

行业市场

决定购买你产品的是谁？如果不止一个，那么列出所有的答案。

______________________

关于如何做出购买决定，概述其事件的先后发展顺序，包括影响决定的其他因素和个人。

______________________

第七部分　价格

你如何为你的产品定价？______________

你提供怎样的保修服务？______________

你的客户服务政策如何？______________

其他重要的、特别的方针政策？______________

定价清单


调查成本，销售量以及利润
 。当你定价时，从成本、销售量和利润的角度出发，那么后面提出的问题将对你有帮助。
[2]




定价与成本的关系
 。公司通过应用标准的加价制度来制定产品价格，可能会忽视一些与产品相关的成本方面的因素。当你为某些特定类型产品定价时，我们设计的以下问题将帮助你获取一些有用信息。

1.你是否知道你的运转成本中有哪些成本与你的销售量无关？是____　否____

2.从百分比来看，你是否知道你的哪些运转成本随着销售量的增加而减少？是____　否____

3.你是否曾计算过，以不同的价格出售产品时的收支平衡点？是____　否____

4.你是否看到高毛利率的背后隐藏的信息？（例如，一个具有高毛利润的产品也有可能是一种周转慢的产品，因为它的成本高。因此，具有较高毛利润的产品未必比利润低但是周转快的商品获利多。）是____　否____

5.当你在选择降低哪些产品的价格时，你是否预计过这样做对利润产生的影响？（例如，如果一个食品经销商要决定将火腿罐头还是臀肉牛排作为特价销售商品，那么劳动力就是影响他决定的一个重要因素。事实上，罐装火腿的销售并没有涉及任何重要的因素；而臀肉牛排销售时，考虑到需要切肉的技术成本，且此成本也许意味着极低的利润甚至没有利润。）是____　否____


定价与销售量的关系
 。一个有效的定价方案也应该考虑销售量。例如，价格过高可能会限制你的销售量，而较低的价格可能会导致薄利多销的结果。下面的问题应该能帮助你在你所处的情况下做出正确的决定。

6.你是否考虑过为自己的销售量制定一个目标，然后进行研究，看看你的价格变化是否能帮助你达到这个目标？是____　否____

7.你是否制定了明年要发展的新顾客的数量目标？是____　否____

如果是，价格制订方案将如何帮助你获得这些新顾客？______________________

8.当薄利产品低价促销时，且任何一个顾客都能买到它们，你是否会限制这类产品的数量？是____　否____

如果是，你是否会宣传这种策略？是____　否____

9.如果在宣传周期结束之前促销产品就卖完了，你的解决方案是什么？你是否会给予因此失望的顾客一个促销的价格，在稍晚一些的时候购买这些商品？是____　否____


定价与利润的关系
 。价格的制定应该有助于长时间销售中利润的产生。下面我们设计的问题能帮助你思考定价策略以及它们对你的年度利润产生的影响。

10.你是否掌握了有关成本、销售以及竞争行为的所有真实材料？是____　否____

11.制定价格时，你是否怀着完成一些明确目标的希望，比如比去年的利润增加一个百分点？是____　否____

12.你是否以美元和销售百分比来设定利润水平？是____　否____

13.你是否对你所需要的利润、损失和价格方面的材料做好了记录？是____　否____

14.你是否定期回顾你的价格制定工作，以确保它们是否有利于你目标利润的实现？是____　否____


对顾客、时机以及竞争者做出判断
 。后面我们设计的问题能帮助检验你对顾客、时机以及竞争者的判断实践能力。


定价与顾客的关系
 。在你对成本有了正确的认识之后，下一个研究对象应该是消费者——无论你是在改变价格，在做一个新项目，还是在检验你现行的市场价格。了解你的顾客能帮助你决定如何改变价格，从而获得你所需要的平均毛利润（例如，为了获得平均35%的毛利润，一些零售商实行了一个小的涨价幅度，幅度为10%。对于他们要促销的商品，例如交通建设，实行高的涨价幅度；对于滞销的商品，有时达到60%）。下面的问题能帮助你检验你对顾客的了解程度。

15.你知道你的顾客是通过逛街来购买商品吗？你知道他们需要哪些商品吗？是____　否____

16.你知道你的顾客是如何比较产品的吗？是____　否____

____　通过阅读报纸上的广告？

____　商场购物？

____　传闻？

17.你是否试着对下述情况的顾客提出异议：是____　否____

____　单凭价格决定购买？

____　单凭质量决定购买？

____　两者兼顾？

18.你的顾客中有没有人告诉过你，你的商品价格与你的竞争对手的价格相比如何？是____　否____

____　高了？

____　低了？

____　差不多，有竞争力？

19.你知道哪种产品（或哪类产品）即使价格提高后，你的顾客仍有需求吗？是____　否____

20.你知道哪种产品（或哪类产品）价格提高后，你的顾客就会放弃购买吗？是____　否____

21.当你实行周末促销、清仓拍卖或者特定节日促销时，是否会有某些特定的产品比其他产品看起来更受欢迎？是____　否____

22.你是否曾经通过你的个人销售记录并根据你当前顾客的购买量来对顾客进行分类？是____　否____

23.如果你采用多重定价法（比如，对于周转迅速的产品，3个只需39美分），你的顾客是否会购买更多？是____　否____

24.你的顾客是否更希望产品的价格为带零头的而不是整数的，例如，99美分而不是1美元？是____　否____

25.你是否决定采用一个价格策略，给你的顾客营造价格实惠的景象？（例如，一个拥有8000种不同产品的零售商可能会决定完全让利给中间商或者滞销商，同时为剩余的快速周转商品制定一个较低的价格。）是____　否____

26.如果你正试着建立一个高品质价格的形象，那么你的客户记录，比如赊账单，是否表明你正在售出一大批比12个月之前价格更高的商品？是____　否____

27.你的顾客账户记录和你观察到的顾客在商场中的行为是否表明价格在下列各项中的重要程度：是____　否____

____　购物？

____　服务？

____　种类？

____　一些其他的考虑因素？


时机和定价的关系
 。有效的商品推销意味着你在适当的地点、以适当的价格、在适当的时间具有合适的产品。所有的这些因素都很重要，但是对小规模的零售商来说，时机才是需要把握的关键因素。下列问题会有助于你决定调整价格的最佳时机。

28.你是不是一位宣布降价的“领头者”（而不是“跟随者”）？（那些在别人降价以后也跟着降价的跟随者，虽然他们也参与了和竞争对手的竞争，但他们在消费者的心目中留下了负面的印象。）是____　否____

29.你是否研究过，你的竞争对手在改变商品价格时是否遵循了某种模式？（例如，他们当中的某些人是不是比别人先开始清仓削价销售？）是____　否____

30.一个月或一年中的某一特定时期，竞争者挑选低价促销的商品种类是否有特定的模式？是____　否____

31.及早对季节性商品或潮流性商品做减价处理，还是在季末清仓减价销售，你是否想过哪个更好？是____　否____

32.你是否定期做年度促销？比如周年庆促销活动、秋季商品清仓大处理，或是节假日甩卖等类似的受欢迎的促销活动，许多消费者选择等待这些活动开始的时候购买东西，而不是在应季的时候去购买。是____　否____

33.当你对价格做出变动的时候，你是否确保所有的顾客通过价格标签或者其他途径知道了变动的价格？是____　否____

34.你是否试着减少促销时间，这样就可以在你的广告中推销产品？是____　否____


竞争和定价的关系
 。当你制定价格时，你必须考虑到你的竞争者可能会如何应对你的价格。最开始你需要做的就是尽可能地学习竞争者的价格结构。我们设计了下列问题，有助于你查看这一阶段的定价。

35.你是否利用一切可获得的信息渠道，保持获取竞争者最新的价格策略？（一些有用的信息资源诸如此类：你的顾客告诉你的事情；竞争对手使用的价格清单和商品目录；竞争者的广告；你的供应商提供的报告；贸易研究；购买者中你雇用的员工。）是____　否____

36.你的策略经常是下列两项中的哪一项：是____　否____

____　试图以比竞争者更高或更低的价格出售？

____　或者只是与竞争者的价格相当？

37.面对你的减价策略，你的竞争者是否有某种应对模式？是____　否____

38.竞争对手的领导者定价法是否在某种程度上影响了你的销售量，以至于在特定的商品或货物上你不得不调整你的价格策略？是____　否____

39.你是否意识到竞争对手间不会有相同的成本曲线？（这一成本曲线间的差别意味着，某些价格水平也许对你是有利润可言的，但对你的竞争对手却未必如此，反之亦然。）是____　否____


能够弥补价格差异的方法
 。价格并不总是影响销售的重要因素，一些公司充分利用了这一事实，他们为顾客提供服务的同时，也提供一些其他的优惠服务来消除竞争者的低价策略带来的影响。送货服务就是一个例子。提供顾客一个舒适的见面场所是另一个例子。下面我们设计的问题能帮助你了解一些弥补价格差异的方法。

40.你销售的产品或服务是否具有优势，使得你的顾客愿意为它们支付更多的钱？是____　否____

41.通过观察你商店中顾客的行为，你能否估计他们会为这些优势产品多支付多少钱？是____　否____

42.你会改变你的服务以创造具有优势，且你的顾客愿意为之支付更多钱的产品吗？是____　否____

43.你的广告是否更强调顾客的利益而非价格？是____　否____

44.你是否正在使用最普遍的非价格竞争手段？（例如，你是否试着根据现有的市场来改变你的产品或服务？你是否试着用集邮方式、赠送购买礼品，或者其他的计划方法使顾客再次购买你的产品？）是____　否____

45.你的退货政策是否应该做出改变，以便给你的顾客留下更好的印象？是____　否____

46.如果你的售后维修服务是收费的，那么你是否检阅过你的保修书？是____　否____

47.为了提高销售量，你是否应该调整对商品的分类？是____　否____

第八部分　分销

你有多少生产线：

____%自己制造？

____%其他人为你制造？

总量为100%

你的分销区域：

____地区范围的？在什么区域范围内？__________

____国家范围的？销售情况最好的地方有哪些？__________

____国际范围的？在哪些国家的销售状况最好？__________

你所使用的是什么样的销售系统？_________

在你的销售机构中，你怎样细分你的生产线？

____按地理区域分　____按产品种类分

____按消费者种类分　____其他

______________________

你如何决定分销方法以及如何选择分销商？

______________________

第九部分　销售

你的销售人员、代理商或者分销商是否拥有独立的销售市场？

______________________

为你销售产品的销售人员有多少，以及他们的职责是什么？

______________________

你的销售人员的报酬怎么样？_____

你是否提供任何特别的销售奖励？______

是谁为你准备商品目录？_____

你、你的分销商或者你的代理商会为你的产品销售人员提供什么销售帮助？______________________

你是否提供任何类型的正式的销售培训？如果有，请说明类型、主题、培训项目的持续时间等。______________________

你召开销售会议的频率？会议包括哪些主题？______

你的公司有哪些相关的分支机构？_____

你怎样选择或聘用你的代理商和销售人员？____

你如何设定销售配额？______________________

你提供怎样的商业折扣？______________________

你采用什么销售条款？______________________

你是否愿意做出一些特殊的让步或同意特殊的要求来刺激消费？______________________

______%　你产品的退货率是多少？

______%　由于损坏而退货的商品占退货商品的百分比是多少？

______%　你的坏账百分比是多少？

你平均多久统计一次你收取的款项？____________

你的销售人员向你上交报告的周期是？____________

你如何保持你的销售记录？____________

电话销售在你的销售中所占的比例？______________

你是否在“向潜在客户打推销电话”之外还通过其他方式比如直接邮寄广告，与顾客进行信息传递与交流？_______________

你是如何对你的销售人员的行为进行约束与控制的？_______________

你的销售人员的时间是如何分配的，按百分比计算以下的各个方面：

______%　制订计划？

______%　做准备工作？

______%　出行？

______%　给潜在顾客打电话？

______%　给老顾客打电话？

______%　其他？

总数为100%

根据你的销售人员的年销售总额，下列总额的数值各为多少？

$______　平均总额

$______　最低总额

$______　最高总额

$______　平均每年每个销售人员花费的相关促销费用是多少（也就是每年每个销售人员平均花费在促销、广告和公众宣传上的总费用）？

$______　平均每年每个销售人员花费的相关销售费用是多少（也就是每年平均花费在雇用销售人员、培训、账单报销和销售人员报酬的总费用）？

第十部分　广告

你选用什么宣传媒介来向你的顾客宣传？______________________

你曾经做过什么广告（包括直接邮寄广告和电话广告）？去年的广告宣传费用是多少？它所带来的效果怎么样？______________________

你怎样衡量这些广告带来的效果？______________________

你是否利用过网络做广告宣传？效果怎么样？______________________

你有广告代理商吗？____________

姓名：______________________

联系方式：______________________

地址：______________________

电话号码：______________________

传真号码：______________________

电子邮件：______________________

第十一部分　促销

你做过哪些类型的促销活动（比如打折、优惠券、开办竞赛活动获得奖品等），它们的成本是多少？以及它们的效果怎么样？____________

第十二部分　公共关系

在过去的几年中，你参与了什么类型的公关项目，成本如何？结果怎么样？______________________

第十三部分　运营管理

公司组织制订了怎样的计划？______________________

如何规划和维护公司运营管理的预算控制？______________________

第十四部分　财务清单：你的盈利状况

分析你的收支状况。由于利润等于收入减去支出，你必须首先保证这一时期的所有收入和支出都在你的掌握之中，这样才能正确地计算出你的利润
[3]

 。


1.你是否已经选好计算利润的适当周期？是____　否____

为了方便计算，企业通常以12个月为一个周期，比如1月1日～12月31日，或者7月1日～第二年的6月30日。你所选择的会计年度不一定要是整个公历年（1～12月）；比如对于季节性的商业来说，可能会在季末结束它们的会计年度。这一选择取决于你的行业特性、你的个人喜好或者可能是对税收的考虑。

2.你是否已经计算了一个会计年度的总收入？是____　否____

为了回答这个问题，先考虑下列问题的答案。

$____通过销售产品或服务，你所获得的总收入是多少（即销售总额）？

$____从客户手里退回的和记入贷方退回的商品总量是多少（即退货量）？

$____你给顾客和员工的总商品折扣优惠是多少（即贴现金额）？

$____通过销售产品或服务，你所获得的净销售额（净销售额等于总销售额扣除销售折扣和退货后的净额）是多少？

$____来自其他方面的收入总额是多少？比如银行存款利息，有价证券的分红，以及将自己的财产租赁给其他人所获得租金（营业外收入）。

$____总收入额是多少（总收入=净销售额+营业外收入）？

3.你知道你的总支出是多少吗？是____　否____

支出是指销售商品和服务过程中产生的销售和提供服务的成本。下面是所有的商业活动中存在的一些基本支出项目：

$____销售成本（总收入=净销售额+营业外收入）？

$____工薪支出（不要忘记加上你自己的薪酬——按照你付给雇员的实际利率计算）

$____租金

$____公共设施费用（电、气、电话、水等费用）

$____日常用品费用（办公费用、清洁费等诸如此类的费用）

$____交通运输费用

$____保险费

$____广告促销费用

$____维修保养费

$____折旧费（在这方面你必须确保你计算折旧值的方法是与现实情况相符并且包含了所有可能的折旧项目）

$____税收和许可证相关费用

$____利息

$____坏账费

$____专业援助费（聘请会计师、律师等）

当然，除这些之外，还有很多其他方面的支出，但是把每一项支出都记录下来，并且在计算利润时将它从收入中减去，这才是关键。了解你的支出情况，是控制支出和提高利润的第一步。

财务比率

所谓的财务比率，指的是从利润表或资产负债表中筛选出来的两个数据的比率。比率分析将会帮助你评估你在财务和管理上的强项和弱点。

4.你了解你的流动比率吗？是____　否____

流动比率法（即流动资产除以流动负债）是测量公司资产流动性的一个财务模型。它代表了你有足够的现金存款来支付公司的短期负债。这个比率的值越高，公司的流动资产越多，因此，公司的可信度也就越高。库存现金、应收账款、有价证券以及存货都是流动资产。

当然，你必须根据现实情况评估这些应收账款和存货，从而可以更准确地评估你的流动资金，因为有些债务可能无法收回，而有些股票会跌价。

流动负债是指必须在一年内还清的债务。

5.你了解你的速动比率吗？是____　否____

速动资产等于流动资产减去存货。速动比率（也称作酸性比率测试）的计算方法是速动资产除以流动负债。它也是用来测量公司偿还短期负债能力的一个指标。因为它不包括存货，在反映公司资产流动性时，速动比率意义更为严格。它表示企业突然没有了销售收入时，仍旧能够通过可转换资产还清短期负债。

6.你知道你的总负债对净资产比率吗？是____　否____

这个比率（即总负债除以净资产，然后乘以100所得的结果）是用来衡量企业长期偿债能力的。比率越低，表明企业长期偿债能力越高，公司的信用等级就越高。

7.你知道你的应收账款平均收账期吗？是____　否____

这也叫作收账比率，指应收账款与每日平均赊销额的比率（每日平均赊销额=年赊销额4360）。它反映了一个公司把应收账款转为真实的收入所需要的平均天数。平均收账期越短，现金流动性就越大。若平均收账期超过了正常的周期，说明企业应收款项发生坏账的可能性就越大。如果你延长了平均收账期（比如30天），这一比率将会非常接近30。如果这个数值远远大于之前的周期，你可能需要调整你的赊销策略。制作一份账龄分析表来衡量收款进度和鉴别拖拉的付款人是一个不错的方法。呆滞账（即没有充足的财务费用）会损害你的利益，因为你本可以利用这些钱做一些更有利益的事情，比如填补自己的应付款项。

8.你知道你的销货净额与资产总额的比率吗？是____　否____

这个比率（即销货净额除以资产总额）用来衡量你利用资产的效率。比率如果超出正常比率，就表明企业利用资产进行销售的能力比平均水平更高。

9.你知道你的营业利润与净销售额的比率吗？是____　否____

这个比率（即营业利润除以净销售额，再乘以100所得的结果）通常用来决定销售的利润水平。如果这个比率高于通常情况下的比率，就表明你的销售情况良好，或者你的支出较低，或者两者皆是。计算这个比率时，不应该包括利息的收入和支出。

10.你知道你的净利润与总资产的比率吗？是____　否____

这个比率（即净利润除以总资产，然后再乘以100所得的结果）通常被称为投资回报，或者ROI。它强调的是公司的所有运营利润。因此，它允许管理人员采用该方法来估量公司获取利润的策略效果。ROI是衡量公司财务水平最重要且唯一的办法，也可以说是盈亏结算线的底线。

11.你知道你的净利润与净资产的比率吗？是____　否____

这个比率的计算方法是净利润除以净资产的比值再乘以100。它提供了关于生产力的信息，是所有者根据公司运转情况所达到的生产力水平。所有衡量利润的比率根据不同的计算目的，都能在税收之前或之后计算出来。各种比率都有其局限性。因为用于计算这些比率的信息本身都是基于会计准则和个人根据事实做出判断的，不能完全根据这些比率来衡量公司的财务水平。这些比率只是评估公司运作状态的一种方式，必须与其他衡量方式一起对公司做出一个正确的评价。它们应该作为进一步分析的基础，而不是最终的分析结果。

充足的利润

以下设计的问题可以帮助你衡量你的公司所产生的利润是否充足。产生利润只是第一步；企业真正追求的是获得足够多的利润，生存并不断发展。

12.你是否将你的实际利润与目标利润进行比较？是____　否____

13.你的利润目标是否有可能太高或太低？是____　否____

14.你是否将你目前的利润（总额和上述的各项比率）与过去三年所创造的利润进行比较？是____　否____

15.你是否将你的实际利润（总额和上述的各项比率）与同行业的类似公司所创造的利润进行比较？是____　否____

许多组织结构发行了各种不同行业的财务比率资料，其中有Dun&Bradstreet、罗伯特莫里斯公司（Robert Morris Associates）、美国会计公司（the Accounting Corporation of America）、NCR公司（NCR Corporation）以及美国银行（Bank of America）。你的行业协会可能也会发行这些资料。记住，这些发行资料中的比率只是平均值。你可以期望自己做得比平均值更好。

利润趋向

16.你是否分析过你的利润趋向？是____　否____

前面的分析虽然具备了很多优点，但是只对过去单一时间内公司的绩效做出了报告分析。你不可能用这些独立时段的数据作为公司盈利趋势的指标。为了做好趋势分析，你应该计算不同时间周期（比如，选取几年的数据并按年计算）的业绩指标（总额或者各项比率），并将结果列在一起以便比较，然后你就可以对你的绩效做评估，观察它的发展趋势，并对它的走向做出最初的预测。

利润的组合

17.你的公司是否销售不止一种主要的产品，或者提供几种不同的服务？是____　否____

如果是，那么你应该对每一项产品或服务做出单独的利润和财务比率分析，来说明每种产品或服务所做出的相关贡献，表明每种产品或服务在费用支出中所占的比重，说明哪种产品或服务的利润最大，哪种利润最小甚至是赔钱的，以及表明哪种产品或服务运转最快。对每一项产品或服务做出的利润和各项财务比率的分析，将有助于你了解你公司运营方面的优势和弱势。它们可以帮助你做出如何提高利润的决定：放弃某种产品的生产，或者重点生产某种产品。

档案记录

做好档案记录很重要。没有这些好的档案记录，公司就无法对过去、现在和未来状况有一个基本的了解。保持档案的正确性、及时性以及易用性，是总经理、职员以及公司外部的各个顾问（律师、会计师、银行家）最重要的职责之一。

基本档案记录

18.你是否有普通日记账和（或）特种日记账，比如现金收款日记账和现金支付日记账？是____　否____

普通日记账是企业的基本记录项目。企业运作时期的每一项金钱来往都会被记入普通日记账或特种日记账。

19.你是否准备了一份销售报告或分析？是____　否____

A.你是否对某种产品、部门和会计周期（一个月、一个季度或者一年）制定销售目标？是____　否____

B.你制定的目标是否合理？是____　否____

C.你是否完成了你的目标？是____　否____

如果你没有完成你的目标，试着在纸上列出造成失败的可能原因，其中的原因可能包括以下方面：普遍恶劣的商业环境、竞争、价格、广告、销售促销、信贷政策等方面。一旦你找到了明显的原因，你就可以采取相应的措施来提高销售量（以及利润）。

采购和库存系统

20.你是否有采购和库存系统？是____　否____

采购和库存系统是企业运营的两个关键点，它们能影响企业的利润率。

21.你是否对供货来源的质量、服务、价格和供货速度保持记录？是____　否____

22.你是否分析过以下两方面的优势和劣势：

A.从许多不同的供货商处采购商品是____　否____

B.从尽量少的供货商处采购商品是____　否____

23.你是否分析过通过合作方式或者其他类似的方式采购的优势和劣势？是____　否____

24.你是否知道：

A.每一次订货周期通常是多久？是____　否____

B.当你在等待订单期间，你必须拥有多少缓冲库存（通常叫作安全库存）才能维持你的日常销售？是____　否____

25.你是否曾因为库存不足而影响销售？是____　否____

26.你是否知道你需要的每项产品的最优订货量？是____　否____

27.你是否（或能否）在单笔大量订货时，获得价格折扣？是____　否____

28.你是否知道你订购和运输存货的成本？是____　否____

你订购的次数越频繁（每笔订单数量越小），你的平均订购成本（办公费用、邮费、电话费等）就越高，并且平均运输成本（储存费、被偷盗的损失费、废弃成本等）就越低。相反，每笔订单数额越大，平均订购成本就越低，平均运输成本就越高。因此你必须找到一个平衡点，使得订购成本和运输成本都能达到最低。

29.你是否为每一项库存商品做好记录？是____　否____

只要库存商品一有增加或减少，你就应该做会计分录，及时更新记录。你可以用（3×5）英寸或者（5×7）英寸的卡片做简单的记录，并且每一项商品用单独的一张卡片记录。正确的记录能展现每项商品的库存数量、订购数量、订购日期、销售速度，以及估价（这些对税收和你要做的分析是非常重要的）。

其他财务记录

30.你是否有应付账款明细表？是____　否____

此明细表表明你因为什么欠了某人多少账款。它能提醒你按期付款，任何没有按时支付的款项都会对你的信用产生不良的影响。更重要的是，这些记录能帮助你利用折扣，从而提高你的利润。

31.你是否有应收账款明细表？是____　否____

此明细表表明欠款者是谁、欠款额是多少、欠款时间以及欠款原因。过期未付账款说明你需要重新审视你的授信政策，你可能因此而不能在最适宜的时间用这笔款项尽快地付清你的账单。

32.你是否有现金收入日记账？是____　否____

此日记账记录的是现金收入的来源、日期和数额。

33.你是否有现金支出日记账？是____　否____

此日记账与现金收入日记账类似，但是它记录的是支出的现金。在一定的时候，这两本日记账可以合并为一本。

34.你是否有准备一份利润表（盈亏账目，也称P&I）和资产负债表？是____　否____

此类表是关于你的公司在特定时期的运营状况。它们显示了公司的收益、费用、资产和负责，是必不可少的财务记录。

35.你是否有准备一份预算表？是____　否____

你可以把预算表看成一份“对未来的记录”，对企业未来的收入与支出做出计划。预算表通常制定为一年的预算，一般情况下都是按会计年度来制定的。然后再分解到季度和月预算，最终结合起来完成年度预算。

预算表分为很多种：现金、产品、销售以及其他类似的方面。以一份现金预算表为例，它显示了某一特定时期的预计销售额和预计费用开支。现金预算表促使公司提前对其收入与支出做出评估。一旦制定好了每一条生产线或每个生产部门的合理预算，企业所有者就会马上为员工设定好销售目标和目标费用。你必须制订一个计划来确保一定的盈利。同时你必须准备一份预算表，这样才能制订合理的计划。

第十五部分　参考资料

·销售手册

·价目表

·有关公共关系的资料

·产品描述和图片

·特殊的表格

·年度报告

·财务报表

·样品广告和促销活动的材料

·最近贸易展览会上的信息

·组织结构图


[1]
 这是由联邦政府规定的一种代码，用来描述产品、服务以及提供这些产品与服务的公司。


[2]
 这一段（一直持续到第八部分的开始）资料来源：Joseph D.O’Brien,“A Pricing Checklist for Managers”published by the U.S.Small Business Administration.


[3]
 第十四部分资料来源：Narendra C.Bhandari and Charles S.McCubbin,Jr.,“Checklist for Profit Watching”,published by the U.S.Small Business Administration.


附录D　咨询师协会

猎头顾问协会

12 East 41 st Street.17th Floor

New York，NY 10017

212-398-9556

Fax：212-398-9560

aesc@aesc.org


http://www.aesc.org




管理咨询公司协会

380 Lexington Avenue

New York，NY 10168

212-551-7887

Fax：212-551-7934

info@amcf.org


http://www.amcf.org




专业顾问协会

P.O.Box 51193

Irvine，CA 92619-1193

1-800-745-5050

Fax：714-527-4210

apc@consultapc.org


http://www.consultapc.org




加拿大专业顾问协会

4 King Street West，Suite 815

Toronto，Ontario，Canada M5H 1B6

416-860-1515 or 1-800-268-1148

Fax：416-860-1535 or 1-800-662-2972

consulting@cmc-canada.ca


http://www.camc.com




管理咨询研究所

2025 M Street NW，Suite 800

Washington，DC 20036

202-857-5334

Fax：202-367-2134

office@imcusa.org


http://www.imcusa.org




专业技术咨询协会

P.O.Box 2261

Santa Clara，CA 95055

1-800-747-2822

Fax:866-746-1053

info@patca.org


http://www.patca.org
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Peterborough, NH 03458
888-259-1500 or 603-924-6390
Fax: 603-924-4460
subscribe@kennedyinfo.com

Consulting Magazine

1 Washington Park, Suite 1300
Newark, NJ 07102

212-563-6054
consultingmag@kennedyinfo.com
http://www.consultingmag.com

Management Consultant International

1 Phoenix Mill Lane, 3rd floor

Peterborough, NH 03458

888-259-1500 or 603-924-6390

Fax: 603-924-4460

http://www.consultingcentral.com/newsletters/ management-consultant-
international?C=qwZOletMth3McZZ W &G=6FQbhe1VnU3PkUm9

Marketing Energizer Zine For Consultants
Hanson Marketing Group, Inc.

8011 Navajo Street

Philadelphia, PA 19118

215-753-2620

Fax: 215-753-9223

bhanson@hansonmarketing.com
http://www.hansonmarketing.com/freezine.html
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Consultant’s Craft Newsletter
Summit Consulting Group

P.O. Box 1009

East Greenwich, RI 02818-0964
800-766-7935 or 401-884-2778
Fax: 401-884-5068
info@summitconsulting.com

Consultants News
1 Phoenix Mill Lane, 3rd floor
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Hoovers Online

Company information and profiles on more than 2,700 companies, both
public and private

http://www.hoovers.com

infoUSA, Inc.

Order in-depth profile on any business, get the address and phone num-
ber of any business

http://www.infousa.com

Kennedy Information Research Group
General information on consulting, trends, fees, etc.
http://www.kennedyinfo.com

Linkexchange

Banner exchange, starting, promoting, and managing a web site;
selling online, and more

http://wwwlinkexchanged.com

MCNI
Forums, free consultant listing, search service, book store, and more
http://www.mcni.com

Small Business Advisor
Advice and short reports for small businesses
http://www.isquare.com

Statistical Abstract of the United States

Demographics of all types; numerous sites the following URL is for the
home page

http://www.census.gov/compendia/statab/

Trade Show Central
Search directory for 33,000 trade shows worldwide
http://www.tscentral.com:80/html/ven_fac.html

U.S. Small Business Administration

Information on starting a business, expanding one, local Small Business
Administration resources, shareware, and more
http://www.sbaonline.sba.gov
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American Demographics
Demographics of special interest to marketers
http://adage.com/americandemographics/

American Express Small Business Exchange

Information on creating a business plan, managing a business, and expert
advice on small business problems
https://home.americanexpress.com/home/open.shtml

Commercial Services of the U.S. Department of Commerce
Numerous programs having to do with export, including trade statistics
abroad

http://www.ita.doc.gov/uscs/
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Effective change processes usual
include  change ravigator who may
be an ternal or external consaant
The navigntor make possble the results
desired by the hange lader by coach-
ing people with diffrent agendas and
perspectives who may support or
opposethe change. The change naviga-
tor bings these pople into alignment
around the chinge

‘Change eership knvolves a pariner
| i between the changy ravigatorard

the leaders and emplayees to develop
change procesees o capabilics

« Chunge navigator hep dev
ew sl and ofe  broad experience
ofovercoming change et chalenges.

« Change londers et the car of heir
people, develop commitment, and cre
e plan that ftth culture

The navigator works hiough la-
torsbips to design learming procesies
and systems that enable peopl 0
design, implement an sustan chaniges
{hat procuce desired resul. sove
umexpected probiemms,and develop the
<apabiity for inititing future changes

Secause ifferent people have difir-
ent understandings, intecests, roles and
informaion abouta change,the navigs
o has 10 il and r-define what i
being dore. Thisdemands partership,
and an sbilty fo change course ofine
thedirction, envision the autcome. sy
difcult and ungopula things o the
Jeaders. and bring anpleatant ealties 10
light 1t navigator i defeive,
closed, unavailable or arrogant,people
| may e his o h help.
| Change navigators e aso leamers

wh lsten t freback and lesn to
question sspumptions.

WILLIAM A. COHEN

| AL prnciptes o teadcrship thatare uri-
| versalin allsituations. The basis of my
research was 3 survey sent to more than
200 former combat leaders and conver-
| sations with hundreds more 1 sought
those who had become successful in
other organizations after lesving the.
armed forces [ asked them (0 it what
they considered o be the three most
important principles.
| Thete respoes contem
there are universal principles
that successful eaders follow 16
| boast productivity and achieve
| extraordinary succes.
| The sengthofthe st of
my investgation motivated me.
o name these principles the
bt wtoersal s o edershy

L Muintain absolute integrity, Without
s trust berwreen leadir and followers,
e Jeader s forever suspect.Integrity
mesna doing theright thing, Lack of
ity cun have errble conseguences.
i leader lses a ight, by main-

Laws of Leadership

appen? Accoptthat, and procs on I you
‘aren’t committed, 0o one else will be.

5 Fapect postior resut: Th higher
your gonls, the higher gl you wil
achieve. Ther s 3 direet elationship
between the gosis you expect and what
you get.Successhl eaders expect posi-
tive resuls anc maintan o postve att
tude regardies o extemal realities
you expect t succeed or expect t i,
your e right.So,although i makes serse
{obe eady forthe ot expect the best.

& Tuke are of your peopl. 1 you take
eare of your pevple, they will take careof
you. Loysly s two-way street. You
Canmon expuct others o supprt your
interests i yor gnore thics. LW, Mar-
iott once ik “We ake cae of our peo-

—— ple, and they take car of o
.

7. Put duty nfore sl U you
are a leader, your duty
encompasses accomplshing
your mission and taking care
of your people. Unaly the
mision s come it
Sometimes, you musttake
careof your people s, ot you may
never accomplish your mislon. Al lead:
s st put the intersts of the misson
s thei elowers before their v
your asion and your peopl don't
come before you, you are not the s

& Getout i front. The anly way o

Based on the Eight Universal Luws of Leadership
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“Bill Cohen comes closer to identifving what produces extraordinary leaders than
anyone 1 know.” - General Frederick J. Kroesen, former Commander United
States Army, Europe

THE STUFF
HEROES

William A. Cohen, PhD, Major General,
USAFR, Ret.

SEMINARS
SPEECHES
WORKSHOPS
PERSONAL TRAINING AND CONSULTING
LEADERSHIP
MARKETING
STRATEGY

Based on The Eight Universal Laws of
Leadership
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Awaken Your Birdbrain: Using Creativity to Get What You Want by Bill
Costello (Bowie, MD: Thinkorporated, 1999)

The Confident Decision Maker: How to Make the Right Business and Personal
Decisions Every Time by Roger Dawson (New York: Quill, 1995)

Consultations, 2nd ed. by Robert R.. Blake and Jane S. Mouton (Reading,
MA: Addison-Wesley, 1976)
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Big Ideas for Small Service Businesses: How to Successfully Advertise, Publicize
and Maximize Your Business or Professional Practice by Marilyn and Tom
Ross (Buena Vista, CO: Communication Creativity, 1994)

Building a Mail Order Business, 4th ed. by William A. Cohen (Hoboken,
NJ: Wiley, 1996)

The Consultant’s Guide to Getting Business on the Internet by Herman
Holtz (Hoboken, NJ: Wiley, 1997)

Expanding Your Consulting and Professional Services by Herman Holtz
(Hoboken, NJ: Wiley, 1986)

Get Clients Now! A 28-Day Marketing Program for Professionals and
Consultants by C. J. Hayden and Joe Vitale (New York: AMACOM, 1999)

Marketing Your Consulting and Professional Services by Dick Connor and Jeff
Davidson (Hoboken, NJ: Wiley, 1997)

138 Quick Ideas to Get More Clients by Howard L. Shenson and Jerry
Wilson (Hoboken, NJ: Wiley, 1993)

Selling Services: Marketing for the Consulting Professional by Paul O’Neil
(Hudson, MA: Psi Successful Business Library, 1998)
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Executive Recruiters Almanac by Steven Graber, ed. (Cincinnati, OH: Adams
Media, 1998)

Secrets of a Corporate Headhunter by John Wareham (New York: Jove
Publications, 1984)

Secrets of the Executive Search Experts by Christian Schoyen and Nils
Rasmussen (New York: AMACOM, 1999)
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Creative Problem Solving by Donald ]. Noone (New York: Barrons
Educational Series, 1998)

Creative Solution Finding: The Triumph of Breakthrough Thinking over
Conventional Problem Solving by Shozo Hibino, Gerald Nadler, and John
Farrell (Roseville, CA: Prima Publishing, 1999)

Decision Traps: Ten Barriers to Brilliant Decision-Making and How to Overcome
Them by J. Edward Russo and Paul J.H. Schoemaker (New York: Fireside,
1990)

The Entrepreneur and Small Business Problem Solver, 2nd ed. by William A.
Cohen (Hoboken, NJ: Wiley, 1990)

Handbook of Business Problem Solving by Kenneth J. Albert, ed. (New York:
McGraw-Hill, 1980)

The Marketing Problem Solver by Donald Weinrauch (Hoboken, NJ: Wiley,
1987)

101 Creative Problem Solving Techniques: The Handbook of New Ideas for
Business by James M. Higgins (Winter Park, FL: New Management,
1994)
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Profile of a Peak Performance Expert
T e S,

Dr. Bill Cohen is Professor of Marketing and Leadership, former
department chairman and Institute Director at California State University Los
Angeles and is a retired major general from the U.S. Air Force Reserve. He has
also taught at the University of California Los Angeles, University of Southem
California and Claremont Graduate University.

Among his 35 books translated into 11 languages and over 100 articles
resulting from his research, are the best selling books The Stuff of Heroes
(Longstreet Press, 1998) and The Art of Leader (Prentice Hall, 1890). The latter
was named a Best Business Book of the Year by Library Journal. The former was

nominated
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1. MEI/Micro Center, 119 Leap Road, Hilliard, OH 43026; 1-800-634-3478.
2.13861 Sunrise Valley Drive, Suite 300, Herndon,VA 20171.
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1.

2.

Peter E Drucker, The Changing World of the Executive (New York: Truman
Talley Books, 1982), p. 242.

David A. Kaplan, “Intrigue in High Places,” Newsweek Business (September
5,2006), p. 3, accessed at http://www.newsweek.com/id/37886, December
3,2008.

. From the Institute of Management Consultants Web site, accessed at

http://www.imcusa.org/ethics/imc_usa_code_of_ethics
/imc_usa_code_of_ethics/, July 3, 2008.
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1. Many of these ideas were suggested by J. Ford Laumer Jr., James R. Hams,
and Hugh J. Guffey Jr., all professors of marketing at Auburn University of
Auburn, Alabama, at the time, in their booklet Learning about Your Market,
published by the U.S. Small Business Administration.
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1. Adapted from George R.Terry, “Theodore Thorburn Turner,” a case in
Principles of Management, 4th ed. (Homewood, IL: Richard D. Irwin, 1964),
p.222.

2. Donald J. Trump and Tony Schwartz, The Art of the Deal (New York: Warner
Books, 1987), pp. 27-28.
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1. Tom Peters, Thriving on Chaos: Handbook for a Management Revolution (New
York: Knopf, 1987), p. 306.

2. Jeffrey R. Dichter, “Teamwork and Hospital Medicine: A Vision for the
Future,” Critical Care Nurse (June 2003).

3. E Petrock, “Team Dynamics: A Workshop for Effective Team Building,”
Presentation at the University of Michigan Management of Managers
Program.

4. Jerry B. Harvey, The Abilene Paradox and Other Meditations on Management
(Lexington, MA: Lexington Books, 1988).
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1. This concept originated with J.EC. Fuller, as developed in Anthony John
Trythall, “Boney” Fuller (Piscataway, NJ: Rutgers University Press, 1977),
p. 108.

2. Robert E Harley, Marketing Successes, 2nd ed. (Hoboken, NJ: Wiley, 1985),
pp. 68-78.
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1. Jeffrey E. Auerbach, “Executive Coaching: How Psychology Helps Leaders
Develop,” The California Psychologist (September/October 2007),V. 40, N. 5,
p. 15.

2. Rajiv Vij, “The Coaching Process,” Personal Alchemy, accessed at
http://www.personalalchemy.org/coachingindustry.html, May 2, 2008.

3. Reported in Holly Burns, “Life Coaching Industry Growing but Still
Unregulated,” Charleston Regional Business Journal (October 20, 2003),
accessed at http://www.charlestonbusiness.com/news
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The Basic Principles of Effective Consulting by Linda K. Stroh and
Homer H. Johnson (Mahwah, NJ: Lawrence Erlbaum
Associates, 2005)

Become a Top Consultant by Ron Tepper (Hoboken, NJ: Wiley,
1987)

The Complete Guide to Consulting Success, 3rd ed. by Howard
Shenson, Ted Nicholas, and Paul Franklin (Chicago: Dearborn
Trade, 1997)

The Consultant’s Handbook: How to Start and Develop Your Own
Practice by Stephan Schiffman (Cincinnati, OH: Adams Media,
2000)

The Consultant’s Manual by Thomas L. Greenbaum (Hoboken,
NJ: Wiley, 1994)

Consulting for Dummies, 2nd ed. by Bob Nelson and Peter
Economy (Foster City, CA: IDG Books Worldwide, 2008)

Flawless Consulting: A Guide to Getting Your Expertise Used, 2nd ed. by
Peter Block (Sudbury, MA: Jossey-Bass, 1999)

Getting Started in Consulting, 2nd ed. by Alan Weiss (Hoboken, NJ: Wiley,
2003)

How to Become a Successful Consultant in Your Own Field, 3rd ed. by Hubert
Bermont (Roseville, CA: Prima Publishing, 1997)

How to Succeed as an Independent Consultant, 4th ed. by Herman Holtz
(Hoboken, NJ: Wiley, 2004)

Million Dollar Consulting: The Professional’s Guide to Growing a Practice, 4th
ed. by Alan Weiss (New York: McGraw-Hill, 2002)

The Overnight Consultant by Marsha D. Lewin (Hoboken, NJ: Wiley, 1995)

The 10 Hottest Consulting Practices: What They Are, How to Get into Them by
Ron Tepper (Hoboken, NJ: Wiley, 1995)
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/2882-life-coaching-industry-growing-but-still-unregulated
December 3, 2008.

4. International Coach Federation, accessed at http://www.coachfederation
.org/ICF/, May 2, 2008.

5. “Coaching,” Wikipedia Encyclopedia, accessed at http://en.wikipedia
.org/wiki/Personal_coaching#Personal_coaching, May 1, 2008.

6. Pathways Associates, accessed at http://pathways-associates
.com/what/000001.html, May 1, 2008.

7. “What Is Coaching?” The Institute for Life Coach Training, accessed at
http://www.lifecoachtraining.com/about/whats_coaching.shtml,
May 2, 2008.

8. Stephen Fairley and Chris E. Stout, Getting Started in Personal and Executive
Coaching: How to Create a Thriving Coaching Practice (Hoboken, NJ: Wiley,
2003), p. 20.
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The Entrepreneur’s Guide to Doing Business with the Federal Government by
Charles Bevers, Linda Christie, and Lynn Price (Upper Saddle River, NJ:

Prentice-Hall, 1989)
How to Sell to the Government by William A. Cohen (Hoboken, NJ: Wiley,

1981)
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