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序摇言

艾摇丰

摇摇尽管很忙，我还是把中国冶金报记者马金山写的《商战诸

葛之三十五计》这本书从头至尾地看了一遍。倒不完全是为了

写序言，也不完全因为书中的主人公李裕荣是我熟悉的朋友，主

要还是因为书的内容对我有吸引力。

一个人的身上有这样多的故事可写，而且这些故事又含有

如此深刻的寓意，着实不容易。所以，我想，称李裕荣同志为

“商战诸葛”，既不为虚，也不为过。

阅读本书之后，我有如下几层感想要说一说。

第一层，我想到，我们应该像李裕荣那样，潜心地学习和把

握市场竞争的规律和技巧。我认为，企业管理是科学加艺术。

科学者，有规律可循；技巧者，有艺术可言。直接运用于商战者

的营销战略和策略，是企业经营管理战略的重要组成部分，自然

也是科学和艺术的化合物。

由于本书主题是商战中的谋略，所以更多谈的是艺术和技

巧方面。

在中国的传统文化中，有一种对商业的轻视和贬低的偏向。

“无商不奸”已成了通行的说法，人们干脆就把从事商业的人称

为“奸商”。其实，市场经济的核心是市场竞争，在市场竞争中

要取得胜利，没有一定的计谋是不行的。把市场竞争的计谋和

策略统统看成是“奸诈”，把自己变成一个傻头傻脑的家伙，在
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市场竞争中总是扮演失败的角色，恐怕并不能获得“高尚”的赞

誉。在建设社会主义市场经济的今天，我们的企业不仅要参与

国内市场竞争，还要参与国际市场竞争，这就需要研究市场竞争

的谋略了。因此，我们可以说，有没有成熟的市场竞争谋略，这

是一个企业是否成熟的标志之一，也是企业经营者是否成熟的

标志之一。针对中国目前的情况，提倡花更多的精力来研究这

个问题，应该是当务之急。

第二层，我认为，在阅读本书的时候，在借鉴主人公的谋略

的时候，切不可忘记这些谋略得以实施的基础条件。李裕荣所

在的武汉钢铁公司是一个好企业，它在各个方面为营销人员提

供了比较好的基础条件，这样就使得李裕荣可以利用这些条件，

主动地参与市场竞争。比如他总结的“以快取胜，以诚取胜，以

优取胜，以稳取胜，以新取胜，以惠取胜，以专取胜，以合取胜，以

奇取胜，以侍取胜”的十大取胜策略，如果没有企业自身坚实的

管理作为基础，大部分都是很难实施的。

提出这个问题的意义，不是想否定商战谋略的重要，而是在

于提醒人们，要把商战谋略的把握和企业整个经营管理的改进

结合起来。而许多企业管理的改进，是要从商战的需要出发的

———企业管理如何，要看它是否适应商战的需要，是否提高了自

己的市场竞争能力。这也可以看成是“枝叶”对“树根”的反哺。

由此必须重新估价营销人员在一个企业中的地位和作用。直接

参与商战的营销人员，他们的任务决不只是卖东西，还要把市场

的信息———包括直接信息和深层信息，反馈给企业，对企业整个

的经营管理战略给予影响。不然，人们常说的“以市场为导

向”，大半就成了空话。

第三层，我认为在阅读此书的时候，还应该把握好市场竞争
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规律和市场竞争技巧之间的关系。市场经济的基本规律并不是

高深莫测的。价值规律、供求规律、利润最大化规律，恐怕是市

场经济最基本的规律。而市场竞争规律正是在市场经济规律基

础上形成的，或者说前者是后者在市场竞争中的反映。李裕荣

之所以把市场竞争的技巧运用得那么好，就是因为他把握住了

市场经济的规律和市场竞争的规律，并把它们用活了。

从当前我国市场竞争的情况看，人们还远远没有吃透这中

间的规律性的东西。价格大战，成了我国经济生活中普遍的现

象。而过度的价格竞争成了人们苦恼的事情，许多企业因此而

效益下降。

从产品（和服务）参与竞争的角度看，市场竞争可以分为三

个档次。第一个档次是“价格竞争”，简言之，就是靠低廉的价

格占领市场，打败对手。但这种占领是只在价格低的情况下的

占领。第二个档次是“质量竞争”，简言之，是靠上好的质量取

信于消费者。这种占领则是在信誉上的占领。要比价格的占领

更久远。第三个档次是“创新竞争”，简言之，这是靠新产品新

工艺的竞争。这种竞争在一定的时期内会得到别人得不到的市

场，也会得到相应的“垄断价格”，从而大大提高自己的利润率。

一般地说，价格竞争是比较低档次的竞争。虽然这种竞争会永

远存在。做到这点很容易，降价就是了。而质量竞争和创新竞

争就不是要做就能够做到的，提高质量和形成开发能力，不是一

朝一夕更不是一句话的事情。我们有理由认为，今天的中国的

许多企业，还没有学会在这三个档次上全面地进行市场竞争，只

是沉溺在价格竞争一个档次上进行过度的激战。如果展望国际

市场上的竞争，就更需要提高我们企业的竞争档次了。

从企业自身的发展和市场竞争的关系看，市场竞争也可以
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分为三个档次，第一个档次是“规模竞争”，看谁的规模搞得大，

谁便更能获得规模效益。在许多行业没有规模简直是无法生存

的。第二个档次是“品牌竞争”，看谁的牌子响，谁就可以更多

利用名牌的优势，充分发挥名牌的开拓力、内蓄力、扩张力的功

效。第三个档次是人才竞争。任何市场竞争都不是一劳永逸

的，任何竞争方式和策略都离不开人的操作。好主意操作坏了，

也不是很少见的事情。在人类社会进入“知识经济”的时代，人

才的问题就更加重要了。

第四层，此书清楚地告诉我们，商战谋略是建立在综合的深

厚的文化基础之上的。要把握和运用这些谋略，特别是创造性

地运用和把握以至自己创造某些谋略，没有综合的深厚的文化

功底是不行的。从书中描述和阐述的李裕荣的这些谋略中，我

们看到了我国古代传统文化的内涵，也看了世界西方现代文化

的内涵，看到了经济学的内涵，也看到了社会学、文学、哲学的内

涵，看到了计谋即智慧的内涵，也看到了道德即品质的内涵。可

以说，商战谋略是在人类整个文化基础上建立和发展的，它的建

立和发展又丰富了人类的文化，它是人类文化的有机组成部分。

第五层，也是最后一层，我想应该归结到我国企业家队伍

———也有人称为“企业家阶层”的形成和发展。企业家的生产，

即企业家的造就，成为最尖锐的问题，不仅如此，企业家的再生

产，即企业家的继承和发展，更成了尖锐的问题。在中国，企业

家的形成机制和延续机制，都还远远没有形成。为此我们要做

出极大的努力。人们说，在现代社会，在当今的中国，最稀缺的

资源是企业家。由上面几个层次的分析，我们已经可以理解企

业家之所以稀缺的原因，其实原因还远不止这些。有人说，企业

家是天生的，有些人再培养也不能成为企业家。如果我们同意

此为试读,需要完整PDF请访问: www.ertongbook.com
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这种论点的话，那么是不是可以补充一句：天生的禀赋也是需要

后天开发的。这种开发当然包括别人的开发和自我开发。商战

诸葛李裕荣可能更多的是自我开发。

由此我们必须深入地思考这样几个问题：

我们在发现企业家资源方面做得如何？

我们在培育企业家资源方面做得如何？

我们在利用企业家资源方面做得如何？

我们在保护企业家资源方面做得如何？

总之，我想应该好好地读一读《商战诸葛之三十五计》这本

书，它不仅给我们许多实用的东西，更能够引起我们多方面的深

入思考。

（艾丰为我国著名记者、新闻理论家、经济学家、原《经济日

报》总编。本序言发表于圆园园猿年员月员愿日《中国冶金报》第源

版）
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第一章摇坐镇销售部

摇摇政策和策略是党的生命。各级领导同志务必充分注意，万万不
可粗心大意。

———毛泽东

在市场营销策略这个竞争力“软件”上，中国企业最需要“补

课”。今年夏天，一位德国记者在调查了中国市场上企业广告营销

状况后得出结论：在跨国公司精细老到的营销攻势面前，中国企业几

乎谈不上什么营销策略。

———王若竹等：《九五开局第一年》

兵者，诡道也。故能而示之不能，用而示之不用；近而示之远，远

而示之近；利而诱之，乱而取之，实而备之，强而避之，怒而挠之，卑而

骄之，佚而劳之，亲而离之。攻其无备，出其不意。此兵家之胜，不可

先传也。

———《孙子兵法·始计篇》

物竞天择，优胜劣汰，适者生存。

———［英］达尔文
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摇摇员怨愿怨年缘月员园日，李裕荣从武钢基建计划处处长之位奉

调坐镇销售部，时年源苑岁。

当他跨进这座褐色的源层大楼时，销售部的职工们无不仔

细打量这位新来的部长———不胖不瘦，身材中等；烫得笔挺的

工作服，外加咖啡色的皮鞋“一脚蹬”；三七开的大分头，发

黑且梳烫齐整；饱满的天庭，浓黑的剑眉，一对睿智的眼睛，

外加络腮胡子被刮得铁青。浑身上下，透出坚毅、果敢和机灵

———这就是新来的部长，一个拥有企业经济管理和工企自动化

等三张文凭的知识分子，一个华中理工大学工商管理专业兼职

副教授。

作为武钢销售部部长，他调控着由商品资本转换为货币资

本的转换器，俨然一位驾驭着战场风云的火线指挥官。

李裕荣明白，马克思把商品转化为货币的过程视为“商品

的惊险的跳跃”，并指出：“这个跳跃如果不成功，摔坏的不是商

品，但一定是商品所有者。”

李裕荣更明白，商场形同战场，经营就是较量。在这没有硝

烟的战场上，失败者和成功者流出的都是心血。

作为一个火线指挥官，在这商品经济的没有硝烟的战场上，

他决心以其良苦的用心，灵活的策略，为武钢这种效益的转换与

增值，导演出一幕幕有声有色的活剧⋯⋯

第一节摇中军帐前摇处变不惊，反向制约

经营管理并非顺应环境，而是改变环境的创造性行为。

———［日］系统研究中心总经理摇片方善治
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战术就是在决定点上使用兵力的艺术，其目的就是要使他们在决定

的时机、决定的地点上，发生决定性的作用。

———［瑞士］军事家摇约米尼：《战争艺术》

没有创造性的头脑只能发现有错误的答案。只有具有创造性的头

脑，才能认出有错误的提问。

———杰伊

缘月中旬的一天，销售部的几十名职工全部集中在会议室

里，听中央文件的传达，也是新任部长第一次与部分职工见

面。

见面就要说话。这个时候说话，也往往是不带太多内容的

客套话，气氛是友好而热烈的。

然而，话还没有讲完，就有人冷不丁地劈头提问：“李部长，

向您报告一个问题。我们与某用户签订了供货合同。按合同规

定，我们向用户发了一半钢材。但却运错了地方，本该发往南方

的货，却运到北方去了。用户以延误了时机失去了他们的贸易

机会，又以钢材有锈蚀为由，不仅拒付货款还提出抗议和索赔。

同时，用户要求我们将还未发运的一半钢材，按原定的品种、数

量、质量，在指定的时间运到指定的地点。要是再发钢材，前面

的货款还未收到；要是不发钢材，则是我们违约，又需赔付违约

金。请问，后半部分钢材该发还是不该发？”

问题的结果虽然可以用简单的“该发”还是“不该发”来回

答，但问题的原因却是一团乱麻，不是一下子能理得清楚的。作

为一个领导，无论如何不能“情况不明决心大，心中无数办法

多”。因此，对这个问题，怎么说都不好答复。

此为试读,需要完整PDF请访问: www.ertongbook.com
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这是一个刁钻的问题，一个带刺的酸果。如果拒不回答，等

于在众人面前默认自己的无能，无异于出了一次洋相，使在场职

工认为新来的部长是个窝囊废。如果硬着头皮回答，肯定和否

定都根据不足。贸然回答，不仅给职工一个处理问题草率的印

象，而是据此办理而出的新问题，都得由新部长负全权责任。因

为提问者是在大庭广众之中请示新部长的，新部长是在众目睽

睽之下拍板的。任何一点小小的过失，不仅会影响新部长的威

信，更会给武钢带来无可挽回的损失。

显然，在这个场合，提这个烫手的问题，表明提问者既是一

种试探，更是一种挑战。

临来之前，他对销售部的情况就略有所闻。常言道，行大压

客，客大压行。武钢作为特大型国有企业，全国能与之并驾齐驱

的也仅有几家企业。而对一般的用户来说，武钢就是个庞然大

物，是需要仰视才能看清面目的。作为武钢窗口的销售人员，长

期看惯了用户的谦恭，不少人养成了以老大自居的不良意识。

加上在以短缺经济为特征的计划经济向市场经济转化的变革时

代，钢材仍然是俏货，皇帝的女儿不愁嫁。握有销售钢材之权的

职员，在用户的笑脸和求助声中，往往感觉自己成了分粥赈灾的

救世主，用户都成了领粥度日的饥民，从而在部分职工中滋长了

一些骄气和傲气。更有甚者，有时甚至出现了有的职工骂科长、

有的科长骂处长而无人应声的状况，个别人甚至因经济犯罪进

了监狱。尽管有此思想准备，但李裕荣却没有想到，这个时候，

这个地方，会有人送来这么一种“见面礼”。

几个副部长为他捏一把汗。一些善良的群众瞪大眼睛注视

着事态发展。还有几个职工嘴角挂着冷笑等着看戏。整个会议

大厅悄无声息。
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李裕荣从容镇定。作为当了十几年厂长的他，熟知“人上

一百形形色色”的道理，什么样的人他都见过。这个问题，虽在

意料之外，却在情理之中。

怎么办？是回答还是拒答。回答该怎么答？几秒钟之内，

这些问题在他脑海里转了几个来回。他淡然一笑，开口说：“这

个问题提得很好，说明你时时处处都在考虑工作上的事情，这种

积极性应该给予一定的表扬。但是你仅仅提出问题是不够的。

作为科室的工作人员，同时是参谋，应该在提出问题的同时，拿

出处理建议来。光提问不参谋，是没有完整地履行职能。你们

和我的关系，不是提出问题和回答问题的关系。我跟你们是领

导和被领导的关系，是决策者与执行者的关系。你是参谋，提出

建议。我是领导，由我来拍板。今后，你还可以提问题，但更要

提建议。朝鲜不是有部电影叫《摘苹果的时候》么？你们可能

看过。其中有个摩托车班长，他的办法是，谁提出问题，就要谁

拿出处理意见。希望明天上班，你把处理问题的建议拿出来，到

办公室向我汇报。”

全场鸦雀无声。一席话，使难题迎刃而解。有人所估摸的

会出现在新部长面前的尴尬局面，顿时化解了。

处变不惊，反向制约。李裕荣的威信“腾”地高涨。

事后，有人对李裕荣的过去作了一番了解。后来传出话来：

这位部长是技术人员出身，干过宣传科长和党委书记，二十几岁

就当上了副处长，有口才，有政治头脑；当过经济研究所所长、基

建计划处处长，有经济头脑；当过厂长，有管理头脑和指挥能力。

可不能小瞧他！
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第二节摇热处理摇杀鸡儆猴，敲山震虎

《尉缭子·兵教上》曰：“战胜在乎立威，立威在乎戮力，戮力在乎正

罚。”公正的处罚，可使大家齐心协力，焕发高昂的士气。

———何培德：《商战谋略》

孙子曰：“约束不明，申令不熟，将之罪也；既已明而不如法者，吏士之

罪也。”乃欲斩左右队长。吴王从台上观，见且斩爱姬，大骇。趣使使下令

曰：“寡人已知将军能用兵矣。寡人非此二姬，食不甘味，愿勿斩也。”孙子

曰：“臣既已受命为将，将在军，君命有所不受。”遂斩队长二人以徇。用其

次为队长，于是复鼓之。妇人左右前后跪起皆中规矩绳墨，无敢出声。

———司马迁：《史记·孙子吴起列传》

愿月下旬，销售部某科的青年职工张大江找到李裕荣，要求

准公假员缘天，赴华东等地搞市场调查，准备撰写一篇毕业论文。

原来此公其时正就读于某大学国际贸易专业的研究生班。他提

出了要求，请求李裕荣批准，用公款和公假资助。

李裕荣慨然应允。他一贯爱才，对于正当的学习要求，向来

大力支持。他对张大江说：“我支持你这件事。搞市场调查，你

不去，我也会派人去，这也是我们的分内工作。这一次就权当是

我派你出去的，一给时间，二给差旅费。所到之处要沉到企业和

流通领域中去，了解市场行情、供求关系、消费趋势。当然，你的

范围还可以扩大一些，如包括当地的经济改革进程等。回来后，

写一篇很好的市场调查报告，这也是你的毕业论文。半个月的

时间不短也不长，你要抓紧时间，不要游山玩水。同时，注意安
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全，早去早回。”

慨然应允加兄长般的嘱咐，使张大江深为感动。他说：“李

部长，请您放心，我一定珍惜这次机会，好好调查，决不游山玩

水。我可以向您保证。”

然而，几天以后，张大江就把他信誓旦旦的诺言丢到了脑

后。

一个多星期后，某科的职工就收到了张大江从外地的来信，

信中有此公畅游几处风景点的彩色照片一叠。这个职工正在浏

览照片时，恰巧被李裕荣看见，李裕荣便将这些照片全部拿了过

来，说：“等我欣赏完了后，再交给张大江。”

半个月过去，张大江回来了。上班第一天，就被李裕荣叫进

办公室，要求他出示调查记录。

张大江一听不妙，说：“记录本放在家里，我后天上班时再

带来给您。”

李裕荣说：“不行。明天是星期天，有一整天，您可以写满

一个记录本。我现在就派人派车，跟你一起去拿过来。”

半个小时后，记录本拿回。李裕荣翻开一看，薄薄的一本软

面抄，仅在第一页上写了几行字，其余均是空白。

李裕荣勃然大怒：“整整员缘天，记录内容还不到猿园园个字。

这些时间你都跑到哪里去了？”

张大江还想辩解，李裕荣刷地拉开抽屉，取出此公的一叠照

片，往桌子上猛地一甩，喝问：“看，你都跑到哪里去了，你搞什

么市场调查？！”

张大江顿时呆若木鸡。

李裕荣说：“写毕业论文，按理是个人私事。我成全你，给

你公款公假，你却去游山逛水！临走时我嘱咐过你，要你珍惜机
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会，不要游山逛水，你也作了保证，却说一套做一套！孙子说：

‘约束不明，申令不熟，将之罪也；即已明而不如法者，吏士之罪

也。’我没有嘱咐你，是我的过错。我已经嘱咐你，你却没有听，

就是你的过错了。”

张大江只好低头认错。

李裕荣说：“你到哪里玩的，要把情况写清楚，同时谈谈你

的认识，把情况说清楚。”

星期一上午，张大江交来了情况说明书。

李裕荣召集三个副部长开会。大家讨论处理办法，统一了

思想：第一，采取就事论理的方法，把这件事交给职工讨论。每

个职工都要对此事表明自己的态度并提出处理建议。第二，开

全体职工大会，由张大江说清楚情况。第三，由职工民主管理小

组提出处理意见，报部长办公会研究决定。

交全体职工讨论如何处理，这是很厉害的一着棋。因为李

裕荣了解到，这个单位一向有人存在抗上心理，以敢于顶撞领导

自居，但不敢犯众怒。加之事情一公开，舆论的巨大作用就发挥

出来了。同时，每个职工在讨论中也受到了教育。

于是，开大会让其自己讲，然后宣布处理决定。水到渠成，

干脆利落，由此产生的影响却很深远。

工作局面基本打开以后，李裕荣便开始了对中层领导班子

的调整、选拔、任用。

李裕荣明白：这是一场事关全局的军中谋略。起用什么样

的将领，决定着整个队伍的拼战前程，何况武钢已经开始面临严

峻的形势。尽管当前武钢的产品的确好销，可在不久的将来，宝

钢就会羽翼丰满，形成气候。武钢很可能不是它的竞争对手；更

何况在东亚地区，像武钢这类工厂最多、最集中。可想而知，未




