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第一计：瞒天过海

【原文】备周则意怠①，常见则不疑。阴在阳之内，不在阳
之对。太阳，太阴②。

【注释】①怠：松懈。②太阳、太阴：此种提法最早见于《易
经》。阴阳是中国古代哲学的基本范畴，代表矛盾对立的双
方。一般来说，刚、明、正、利、动、福、暑、实为阳，柔、暗、奇、
害、静、祸、寒、虚为阴。此计中的阳指公开、暴露，阴指机密、
秘密。太阳为阳的极端形式，非常公开之意。太阴为阴的极
端形式，非常机密之意。

【译文】自认为防备周到的，容易产生麻痹松懈的情绪；平
常看惯了的，往往就不再怀疑。秘密蕴藏在暴露的事物中，而
不是与暴露的事物相排斥。非常的公开经常蕴藏着非常的机
密。

【计名出处】此计名出自《永乐大典·薛仁贵征辽事略》，
讲薛仁贵瞒着不愿渡海远征的唐太宗，使之在不知不觉中渡
海的事。

【计名阐释】
唐太宗贞观十七年，御驾亲征，领３０万大军以平东土。

一日，浩荡大军东进来到大海边上，皇帝见眼前只是白浪排
空，海茫无穷，即向众总管问及过海之计，四下面面相觑。忽
传一个近居海上的豪民请求见驾，并声称３０万过海军粮此家
业已独备。皇帝大喜，就率百官随这豪民老人来至海边。只
见万户皆用一彩幕遮围，十分严密。豪民老人带着皇上走进
室内，室内更是绣幔锦彩，被褥铺地。百官开始喝酒作乐，十
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分高兴。不久，风声四起，波响如雷，杯盏倾侧，人身动摇，良
久不止。太宗警惊，忙令近臣揭开彩幕察看，不看则已，一看
愕然，满目皆一片清清海水横无际涯，哪里是什么在豪民家做
客，大军竟然已航行于大海之上了。原来这豪民老人是新招
壮士薛仁贵扮成，这瞒天过海计策就是他设计策划的。

瞒天过海用在兵法上，实属一种示假隐真的疑兵之计，
用来作战役伪装，以期达到出其不意的战斗效果。
公元５８９年，隋朝将大举攻打陈国。（这陈国乃是公元

５５７年陈霸先称制建，定国号为陈，建都城于建康，也就是今
天的南京。）战前，隋朝将领贺若弼因奉命统领江防，经常组织
沿江守备部队调防。每次调防都命令部队于历阳（也就是今
天安徽省和县一带》集中。还特令三军集中时，必须大列旗
帜，遍支警帐，张扬声势，以迷惑陈国。果真，陈国难辨虚实，
起初以为大兵将至，尽发国中士卒兵马，准备迎敌面战。可是
不久，又发现是隋军守备人马调防，并非出击，陈便撤回集结
的迎战部分。如此五次三番，隋军调防频繁，蛛丝马迹一点不
露，陈国也竟然司空见惯，戒备松懈。直到隋将贺若迅大军渡
江而来，陈国居然未有觉察。隋军如同天兵压顶，令陈兵摔不
及防，遂一举拔取陈国的南徐州（今天的江苏省镇江市一带）。
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〔古计今用例说〕

瞒天过海用在军事上是一种将秘密的计谋隐匿在公开
的事物之中，而不排除公开的形式。在非常暴露的形式之中，
却暗藏着莫大的机密。
瞒天过海，实际上是利用了人们习惯的心理。当某一件

事情第一次出现时，会使人们感到新奇，可引起人们的注意，
但当多次出现以后人们就会熟视无睹，就不会被人们重视了。
在军事上时常利用人们的这种心理，以假乱真，最后达到出其
不意的效果。
有志之士下海经商创业，如果还像以前那样乐意于做毫

无心机的老实人，那么在生意场上裁跟头是无可避免的事。
创业者运用此计，就应善于把握商战时机和市场空隙，有

意识地制造经营假象，让竞争对手、业务客户或者是消费者在
毫无察觉中接受自己的策划意图，从而成就自己的伟大事业。

１．出其不意，攻其不备

若想将瞒天过海之计运用自如，则必须做到出其不意，
攻其不备。日本精工与卡西欧两家公司，曾是手表制造业的
竞争对手。精工公司发现瑞士人发明并研制了石英电子表以
后，预测到在未来的一段时间内，市场将大量需求这种物美价
廉的手表。便以仿造瑞士表为主，推陈出新，很快占据了国际
市场，卡西欧公司在这一竞争中成了败将。然而，卡西欧公司
并不气馁，经过分析，卡西欧公司老板认为尾随精工之后，难
以与之争胜，必须另谋出路。一方面便装作若无其事的样子，
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并放出空气，说准备转产；另一方面却在暗中以石英晶体为震
荡器的显示技术为目标，大力进行研制，经过反复实验，终于
开发了精确度更高、造价更低的石英电子手表。使得精工公
司不得不采取新的策略，以迎接卡西欧公司的挑战。
此后，卡西欧公司又以石英震荡器为中心，开发出了一系

列新的电子产品，除电子手表之外，还大量生产收录机、电子
钟、文字处理机、计时器和电视机等，公司效益日益提高。
这一例中，卡西欧公司在与精工公司竞争中处于劣势，所

以公司领导层故意放风说要转产，实则是为了掩盖其研制廉
价电子表的目的，从而在竞争对手没有注意的情况下，占领手
表市场，从而击垮竞争对手。

２．巧用名牌效应

周锦光先生出生于香港一个中等家庭，刚中学毕业，就决
定自力更生创业。要创业，就需要有一定的资金。于是，他开
始在一家亲戚办的手表厂工作，用自己劳动所得积累资金，同
时也学习技术，掌握经验。到１９７０年，他开始独资经营，在香
港中环租了一个约３３平方米的铺面，聘用了三个职员，那时
的业务除了装配手表外，还经营杂货作为补充。
至１９７１年，周锦光开设的店铺改组，注册为有限公司，由

家人组成董事局，租下一商厦的两个铺面。由于业务的发展，
他多次搬迁，扩大厂房，专门装配机械手表机芯。
周锦光看准了大陆开放的有利机会，１９７９年开始在广州

珠海投资设厂生产，聘用员６５０人，日产２．５万只手表机芯，
从今天的角度看，有许多厂家也认为这是一着好棋。但是回
想当时开展这项业务是冒了一定风险的。因为当时许多厂家
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一窝蜂生产液晶体手表，这种手表属电子产品，所需的机器、
人手与其他电子产品没有两样，所以容易投入生产。周锦光
当时面临这样的选择：要么生产电子表，要么另辟蹊径。他是
一个有眼光的人，不愿随大流生产电子表，坚持生产石英表、
属半电子、半机械的科技组合。然而在当时，生产这种手表没
有足够的人才与技术，他不惜工本派员工到外国学习，克服了
生产程序的困难。现在，事实证明他的选择完全正确。
周锦光生产手表开始有６０％销往美国。但他不因此而

满足，而是下决心要打入手表生产的先进国家。瑞士是世界
的手表王国，在１９８６年，他终于打入了瑞士市场，并成立自己
的公司，作为向欧洲分销的总部。他看好瑞士市场，是因为有
两个有利的条件：一是在那里的产品有很高的地位，信誉也广
受认同；二是瑞士的推销员通晓四国语言，能占尽市场优势。
但是也碰到一个难题，就是印上香港制造的表在欧洲不受
欢迎。因此他只好另想办法。周锦光了解到，印上瑞士制
造标志，是很受欢迎的。但要印上这个标志，手表的机芯必
须在瑞士装配，至于手表的零件可从别处输入。他找到这个
办法后，便在瑞士生产手表机芯，把自己的手表打上了瑞士
制造的标志。
除了瑞士，日本市场也是极难打入的，他们的排外性很

强，形成了很坚厚的保护网。日本市场对销售后服务十分关
注，也不是便宜货就能吸引他们的。而且，日本手表市场基本
上已被几个牌子所占领。但是周锦光也了解到了，有一个最
有利的因素，就是日本人购买力强，市场潜力大，而且日本人
崇高欧货，尤其对名牌产品更有恋慕之心。针对这种情况，周
锦光在欧洲聘进几个日本人熟悉的名设计师，广为宣传，再在
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瑞士装配手表机芯，然后向日本市场推销。周锦光的这种措
施，无疑是利用瑞士制造作为瞒天方法，从而达到抢占市
场的过海目的。

３．破产者的起死回生术

大约７０年前，日本神户新开了一家经营煤炭的福松商
会。经理是少年得志的松永安左卫门。开张后不久的一天，
商会里来了一个当时神户最出名的西村豪华饭店的侍者，他
送了一封信，上书松永老板敬启，下款山下龟三郎拜，内
容为：鄙人是横滨的煤炭商，承蒙福泽桃介（松永父亲的老
友，借了巨资给松永作商会的开办费）先生的部下秋原君介
绍，欣闻您在神户经营煤炭，请多关照。为表敬意，今晚鄙人
在西村饭店聊备薄宴，恭候大驾，不胜荣幸。
当晚，松永一踏进西村饭店，就受到热情款待，山下龟三

郎的毕恭毕敬，使得松永未免有些飘飘然。
晚宴进行中，山下提出了自己的恳求：安治川门有一定

相当大的煤炭零售店，信誉很好。老板阿部君是我的老顾客。
如果承蒙松永先生信任我，愿意让我为您效劳，通过我将贵商
会的煤炭卖给阿部，他一定乐于接受。贵商会肯定会从中获
利。我只要一点佣金就行了。不知先生意下如何？
松永听后，心里盘算起来。没等他回答，山下就把女招待

员叫来，请她帮忙买些神户的特产瓦形煎饼来。并当着松永
的面，从怀里掏出一大叠大额钞票，随手抽出两张交给女招待
员，并另外多抽一张作为小费。
松永看着那叠近１０厘米厚的钞票，也有些吃惊。眼前发

生的这一切，使他眼花心乱，稍一镇定，便对山下说：山下先
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生，我可以考虑接受。
稍作谈判后，松永便和山下签订了他所希望的合同。
丰盛的晚宴后，松永一离开，山下便立即赶到车站，搭上

末班车，回横滨去了。西村饭店这样的高消费，远不是山下所
承受得了的！

那一叠大额钞票，是他以横滨那濒临破产的煤炭店作抵
押，临时向银行惜来的；介绍信则是在了解了福泽、秋原与松
永的关系后，借口向福松商会购煤炭，请秋原写的。以此为道
具，利用西村饭店这个堂皇的舞台，成功地演了一场瞒天过
海的妙剧。
从那以后，山下一文钱不花，从福松商会得到煤炭，再转

卖给阿部，从中大获其利。
业务介绍信，饭店里设宴谈生意，给招待员小费，这些都

是日本商界中司空见惯的。山下就是利用了这些极其平凡的
小事，显示自己拥有雄厚的实力，隐藏自己没资金做煤炭生意
的事实，而年轻的松永则成为山下通往成功之路的一块跳板。

４．虚构的特朗普集团

２０世纪７０年代初期，曼哈顿房地产业突然陷入萧条状
态。大量的坏消息使这座城市的房地产业开发严重受挫，纽
约人都在为这个城市的命运担心。然而在特朗普看来，纽约
城的困境对他来说无疑是天赐良机，从前那些好地皮，对他来
说不再是可望不可及的水中月、镜中花。
同年夏，特朗普从报纸上得到一条令人振奋的好消息：宾

夕法尼亚中央铁路公司委托维克多·帕米利出售西岸河滨

６０号、３４号废弃的铁路站场。
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特朗普知道：好运终于降临了。
为赢得委托人维克多·帕米利的信任，特朗普把自己所

拥有的鲁克林的几个小公司改称为特朗普集团，使它听起
来显得庞大而有实力。事实上，当时他的公司连一个正式名
称也没有，仅在布鲁克林有几间办公室而已。
第二天一早，特朗普便打电话给维克多，表示愿意买下那

些铁路站场，并约定了在维克多的办公室商谈这笔买卖。
风度翩翩、年轻精干的特朗普给维多留下了极好的印象。

最后，他们达成协议，特朗普集团以６２００万美元的价格购
买了西岸河滨的那两块地皮。
使特朗普大感意外的是，卖主宾夕法尼亚中央铁路公司

竟然愿意支付买主特朗普集团开发费用。英明的卖主为有
潜力的买主提供费用，这实在太难得了。虚构的特朗普集
团使特朗普获得了意想不到的好处。

５．商旅生涯不是梦

香港景泰蓝大王陈玉书有儒商之称，他在功成名就之
后，感慨万端，笔走龙蛇，写出自传《商旅生涯不是梦》，风靡大
陆内地。他是一位印尼归国华侨，１９６４年毕业于北京师范学
院历史系，后来在北京一所中学教书，１９７２年开始迁入香港，
成就了一番事业。
陈氏真正发达，是从做景泰蓝生意开始的。平常除了卖

景泰蓝工艺品，还把景泰蓝工艺运用在打火机、钢笔、手表、灯
罩等日用品及常见礼品的制作上，生意时好时坏，仅能度日而
已。突然在北京的好友，传来一个惊人的消息：北京景泰蓝，
准备削价大清仓！深知大陆计划经济一刀切、一窝蜂习
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惯的陈玉书感到机会来了。因为惟有在上级指示一刀切的
时候，北京工艺品公司才有跳楼货抛出，血本牺牲也在所不
惜。若在平时，想打它个七折八折的，磨破嘴皮也难。他马上
直飞北京了解实际情况，发现按批发价足足有１０００万元的货
物囤在仓库里。摸清底牌后，陈玉书大喜过望，但他不露声色
地进入了谈判。他问北京工艺品公司的负责人：如果我买

１００万货物，可以几折卖给我？对方回答：八折。５００万
呢？七折。全买呢？六折。付现金买呢？可以对折。陈
玉书就这样用瞒天过海的手法轻而易举地取得了千万元人
民币的货物，把北京的景泰蓝仓库搬到了香港，从而登上了世
界级景泰蓝大王的宝座。
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第二计：围魏救赵

【原文】共敌①不如分敌，敌阳②不如敌阴③。
【注释】①共敌：指兵力集中的强敌。③敌阳：古代兵法把先

兵攻敌、先发制人的战略叫敌阳。敌阴：古代兵法把伺机进
击、后发制人的战略叫敌阴。

【译文】与其攻打集中的正面之敌，不如先用计谋分散它
的兵力，然后各个击破；与其主动出兵攻打敌人，不如迂回到
敌人虚弱的后方，伺机歼灭敌人。

【计名出处】此计语出自战国时代孙膑围魏救赵的故
事。

【计名阐释】
此计的来源，就是大家都很熟悉的发生在战国时代的围

魏救赵的故事。
公元前３５４年，魏惠王欲释失中山的旧恨，便派大将庞涓

前去攻打。这中山原本是东周时期魏国北邻的小国，被魏国
收服，后来赵国乘魏国国丧伺机将中山强占了。魏将庞涓认
为中山不过弹丸之地，距离赵国又很近，不若直打赵国都城邯
郸，既解旧恨又一举双得。魏王从之，欣欣然似霸业从此开
始，即拨五百战车以庞涓为将，直奔赵国，围了赵国都城邯郸。
赵王急难中只好求教于齐国，并许诺解围后以中山相赠。齐
威王应允，令田忌为将，并起用从魏国救出的孙膑为军师，领
兵出发。这孙膑曾与庞涓同学，对用兵之法，谙熟精通。魏王
用重金将他聘得，当时庞涓也正事奉魏国。庞涓自觉能力不
及孙膑，恐其贤于己，遂以毒刑将孙膑致残，断孙两足并在他
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