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1                                     现代商务三十六计（一） 

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。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。②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。非常公开的

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，室内更是绣馒锦彩，
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首褥铺地。百官开始喝酒作乐，十分高兴。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 年陈霸先称这新建，定国号为陈，建都城于建康，

也就是今天的南京。)战前，隋朝将领贺若迅团奉命统领

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)。

【讲解】此计原意是薛仁贵瞒着天子唐太宗使之在

浑然未觉之际乘船渡海。“瞒天过海”即运用假象迷惑对

方，使之放松警惕或转移精力，然后出其不意，攻其不

备，取得胜利。“瞒”是关键所在，它不仅指不让对方知
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道自己的真实意图，同时也要求付出足够努力使对方不

怀疑自己有其他意图，即解除其戒备，对其予以误导。

〔古计今用例说〕

(一)瞒天过海与经商谋略

企业经商应以诚为本，但诚实过度，将自己的经营

意图暴露无遗，那么在激烈的市场竞争中就很难立于不

败之地。

“瞒天过海”之计的妙用，就在于制造假象，待机

而动。对于小企业而言，此计在经商方面是一件制胜法

宝。

企业经营者运用此计，应干净利落，切忌拖泥带水。

“瞒天”是前提，要充分利用各种手段瞒住竞争对手或

消费者，等待有利时机，迅速出击，顺利“过海”，达到

预期之目的。

1.神奇的“烟幕弹”

“瞒天过海”计在商业中的应用，可谓无孔不入，

商家们的招术不尽相同，但手法却十分高明，有时一家

人扮成竞争对手，演起了“双簧”戏法，竟然使人难辨

真假。

在美国费城西部，有两个敌对的商店，一个叫纽约

贸易商店，一个叫美洲贸易商店。两个商店刚好是隔壁

邻居，店老板却是死对头，他们之间经常爆发舌战和价

格战。

当纽约贸易商店的窗门上挂出：“出售爱尔兰亚麻被

单，该被单质量上乘，完美无缺，价格低廉，每床价格

6.50 美元。”美洲贸易商店的窗口便会出现：“人们应擦
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亮眼睛，本店被单世界一流，定价 5.95 美元。”

除了广告竞争之外，他们还常走出商店，相互咒骂，

甚至大打出手。最终他们中间有一个会从竞争中退出来，

宣称另一个老板是疯子，在他那里买东西的人都是疯子。

于是人们会跑到竞争获胜的商店买完所有的床单。在这

一带，他们的不断激烈竞争，使人们买到各种物美价廉

的商品而获利不少。

有一天，他们中间有一位老板去世了。几天后，另

一位老板开始了停业清仓大展销，然后，他搬了家，人

们再也没有看见他了。

当房子的新主人进行大清理时，发现两位老板的住

房有一暗道相通，他们的商店就在住房下面。通过进一

步查证，原来两位老板竟是手足兄弟。

什么咒骂、恐吓和人身攻击，原来是在演大放“烟

幕弹”的戏!所有的价格竞争都是“双簧”，谁获得了胜

利，谁就把两个店的商品一并抛了出去。如此运用“瞒

天过海”之计，不可谓处改积虑。

2.新产品击败老顾客。

新中国成立以前，宁波有家“张新记”牙刷厂，由

于老板张启风经营有方，不久就打败了风靡一时的上海

产“葫芦”牌牙刷。

当时宁波市场上顾客愿意买“张新记”牙刷，百货

店也愿意接货，但惟有一家“裕生泰”的百货店，由于

老板和“葫芦”牌牙刷厂的老板关系好，长期以来不经

营“张新记”牙刷。怎样使自己的“张新记”能摆上这

个百货店的柜台呢？

张启风左思右想，终于想出了一条妙计。他买通了

一个绍兴商人，头戴毡帽到“裕生泰”订毛巾、热水瓶、

此为试读,需要完整PDF请访问: www.ertongbook.com
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毛线等大宗商品，最后说要“张新记”牙刷 500 打。“裕

生泰”老板婉言说：“其它牌子的都有，但我店从不经营

‘张新记’牙刷，可否换成‘葫芦’牌，这种牙刷是上

海产的，质量好，价格可以便宜一点。”

戴毡帽的商人答道：“没有‘张新记’牙刷就算了！”

说完调头走出店堂。

又过了几天，张启风又派一嵊县人，扮作客商去“裕

生泰”订货，情况如上次一样。

最后，老板不得不将“张新记”牙刷进货，这样一

来，“张新记”牙刷占领了宁波的每一个经营牙刷的商店，

终于把“葫芦”牌牙刷挤出了宁波市场。

“张新记”牙刷的成功，能说不是“瞒天过海”的

功劳的吗”

3.公关小组“老来俏”

二十世纪九十年代，一个天高云淡的深秋，全国洗

涤化妆用品交易会在南京举行。全国上千家企业云集一

起，展开激烈而壮观的促销大战。一时间，南京的俏姑

娘身价百倍，一时间“洛阳纸贵”。

广东珠海汇利牙刷厂因迟来一步，出日薪 500 元也

聘不到公关小姐。第一天上午，该厂的摊位门可罗雀，

一笔生意也没做成，临近中午，该厂厂长急中生智，决

定聘个公关老太太试试，他选中一位身板硬朗，面目慈

善的老太太。不久，一位身披红绥带、高举保健牙刷的

老太太出现在会场，亮开了大噪门介绍牙刷的特点。

奇迹终于出现了！会场上人们争先恐后订购汇利厂

的牙刷，仅三天，该厂订货量突破 2000 万元。有人戏曰：

不是“春光”胜过“春光”。

人的心理特点：凡是越出奇、与众不同的事物越能
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引起注意，产生兴趣。因此，营销者要善于寻找“亮点”，

出奇制胜。珠海汇利牙刷厂的厂长巧用“瞒天过海”计，

能处变不惊，善动脑筋，敢于创新，于是收到意想不到

的效果。

4.不是“你死”，就是“我活”

泡菜不仅为中国人所青睐，也是韩国人特别爱吃的

一种辛辣冲鼻的小菜。在汉城大街小巷、地铁站，甚至

在一些有空调设备的大商场部可闻到一股蒜味；这就是

韩国泡菜散发的一种特有气味。20 世纪 80 年代这种泡

菜进入国际市场，为韩国挣了不少钱。尤其在日本，那

里的韩国人很多，他们对本国泡菜情有独钟。

擅长模仿、促销的日本人决心向韩国泡菜宣战。他

们按照韩国人的传统技艺，并在此基础上加以改进，渍

出了日本泡菜。颇有心计的日本人不把泡菜弄得异常辛

辣，而是辛辣中带香味，使外国消费者吃起来十分上口，

越吃越爱吃，吃完后还想吃。东南亚一些人还以为泡莱

是日本人发明的，是日本人的传统小吃。精明的日本商

人就是用抢夺美国电子和汽车市场的手法搞得韩国 174

家老字号的泡菜厂滞销赔本，甚至倒闭。

韩国政府已解除了不准公司或财团投资生产韩国泡

菜的禁令，鼓励它们进行全力反击。

然而此时，精明的日本人早已瞒着韩国人过了海，

韩国人吃泡菜时，不仅尝到辛辣的滋味，还增加了一种

酸溜溜的感觉。

5.服装有贵贱，手段显高低

广州有一家地处僻静小街的个体服装商店，该店有

两个门面，服装的品种不少，也赶得上潮流，价格适中。

可是这一切都不能使这家店的生意兴隆起来。原因是广
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州的服装业同行太多，竞争太激烈，而这家服装店的地

理位置先天不足。要使生意兴隆，非得有特殊的促销方

法不可！这家服装店的马老板挖空心思寻找妙计。终于

想出了一条计策。

一天，几家报纸同时登出一则广告：佳丽服装店新

近进了一批超豪华男女服装，一经着身，顿使你拥有贵

族风度。每件价格 5300 元至 3200 元不等。像一颗炸弹

引爆一样，使高消费的广州人为之咋舌。为了一睹超豪

华服装的风采，众多的广州人以及来广州旅游的外地人

都慕名纷纷拥向佳丽服装店以饱眼福。僻静的小街喧闹

起来。

在马老板的精心布置下，小店已装演得金碧辉煌。

店堂的一边挂着超豪华服装，真丝手工绣花女式套装，

男式毛料西服套服，款式新颖，做工精致，用料考究，

确是高档服装，但不管如何高档也难值 5300 元呀！观光

者都露出怀疑的眼光。5300 元，对于收入颇丰的广州人

来说也不是一笔小数，于是超豪华服装成了展览品。店

铺的另一边，与超豪华服装面对的衣架上挂满了仿名牌

服装，其中也有仿制超豪华的服装，款式与对面挂着的

5300 元、3200 元一套的服装一个样，只是用料、做工逊

色一些，但一眼看去也能以假乱真，而这种仿制品的价

值只是真品的零头，每套 300 元至 200 元。

那些慕名前来参观超豪华服装的人饱了眼福后都顺

便在不大的店堂内转了一圈，几乎大多数来者看了仿制

品后都萌发了购买欲，与超豪华真品相比，这些仿制品

实在太便宜了，带一套仿制品回去，也不枉走一趟。仿

制超豪华服装很快脱销，最高纪录是女式仿超豪华套装

每天售出 2500 多套，男式西装每天售出 2000 余套。名
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不见经传的小小佳丽店从此名震广州服装销售界。

经营中运用了常人不易想到“高价衬托”法，并因

此发了财。“高价衬托”法的妙用并非为了某项商品能出

售谋利，而是以此勾起消费者的好奇心，从而起到招览

顾客的目的；同时“高价衬托”法又起了衬托一般商品

价格的作用，与高价的商品相比，一般商品的价格就显

得微不足道了。

显然，令人咋舌的高档服装，是老板“瞒天”的手

段，而仿制品的脱销才是“过海”的真正目的。

6.美丽的“空中小姐”

电视连续剧《空中小组》曾在日本轰动一时。

《空中小姐》的情节再简单不过了，贯穿始终的无

非是一个显然虚构的爱情故事：一群充满青春活力的“空

中小组”实习生，加上一位严厉而又富有人情味的年轻

教练为人物主体，他们如何在共同相处的环境中学习、

训练、发展友谊、产生爱情⋯⋯编导紧紧抓住了观众的

共有心理——经过精心加工的“永恒主题”是从来不会

令人厌烦的。因此，剧中没有直奔主题的唠叨说教，没

有令人肉麻的调笑媚眼，观众只是顺着一个跌宕起伏、

悲欢离合的爱情故事津津有味地看下去，直到剧终。

然而，蓦然回首，你会“啊”地一声发现，日航公

司的广告竟无所不在，始终融于电视剧的艺术过程：日

航每一名普通的空中小姐都要受到几十种严格、苛刻、

近乎残酷的训练，这种训练甚至使最缺乏悟件、性格最

懦弱的人都能被培养成出类拔萃的航班服务员。

本来，《空中小姐》这部“广告电视剧”的广告目的，

用一句话就能概括——“请乘日航班机”。但是，当这一

目的被赋予丰富的内容并进行艺术处理后，它就成为一

此为试读,需要完整PDF请访问: www.ertongbook.com
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种有形有色的感受进入观众的心：日航的世界一流服务

质量不是吹出来的，它对服务人员的训练质量是无可比

拟的，因而它的服务质量同样也是无可比拟的。这样，

如果哪位观众要乘坐国际航班，他(她)一定会带着希望

享受这种服务的心理和对《空中小姐》电视刷的亲切感

选择日航的班机。至于“请坐日航班机”这句广告诉求，

连提都不必提。

日航公司利用一个美丽的故事把观众吸引住，从而

隐瞒了自己的商业广告意图，使观众在不知不觉中接受

日航，亲近日航。这的确是一个手段高明的瞒天广告。

7.假作真时假亦真

以假乱真，瞒天过海，也是精明商人的一种手段。

美国服装商德鲁比克兄弟二人开了一家服装店，他们的

服务十分热情。每天，哥哥都站在服装店门口向行人推

销。但是这兄弟二人多少有点聋，经常听错话。

有一次，两兄弟中的一个十分热情地把顾客请到店

中，反复介绍某衣服如何如何好，一番介绍后，顾客无

可奈何地问道：“这衣多少钱？”

“耳聋”的哥哥德鲁比克把手放在耳朵上问道：“你

说什么？”顾客又高声问一遍：“这衣服多少钱？”

“噢，价格吗，待我问一下老板，十分抱歉，我的

耳朵不好。”他转过身去向那边的弟弟大喊道：“喂！这

套全毛衣服卖多少钱?”

弟弟德鲁比克站了起来，看了顾客一眼，又看了看

服装，然后回答说：“那套嘛，72 元。”

“多少？”

哥哥回转身来，微笑着对顾客说：“先生，42 元一

套。”
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顾客一听，赶紧掏钱买下了这套便宜的衣服走掉了。

其实，德鲁比克兄弟谁也不聋，他们是以“聋”来

促销的。

这美国的兄弟俩着实把“瞒天过海”计谋运用到了

登峰造极的地步。

8.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》，风靡了大陆内地。因为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，是做景泰蓝生意。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，从而登上了世界级的景泰蓝大王
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的宝座。

9.“戴安娜王妃”选首饰

英王室查尔斯王子和戴安娜举行的婚礼盛典，是

1985 年英国及至全世界的重大事件。当时伦敦一位珠宝

商利用公众对此次婚礼庆典的专注心理，精心策划了一

则关于戴安娜王妃的假新闻使其生意红火一时。

这个珠宝商首先找到一位长相酷似戴安娜王妃的模

特儿，让她穿上戴安娜经常穿的衣服，梳她的发形，并

对她的言行举止进行了一番严格训练，使之与王妃达到

“神似”。

一大晚上，这家珠宝店灯火辉煌，老板衣冠楚楚、

神采奕奕地站在门口，好像在等候某位大人物。此举激

起了路人的好奇心。不一会儿，一辆豪华轿车缓缓停在

门口，“戴安娜王妃”优雅地从车上下来，嫣然一笑，向

四周的旁观者点头致意。老板笑容可掬地把“戴安娜王

妃”迎进珠宝店，并彬彬有礼地向她介绍各式各样的贵

重首饰。“戴安娜王妃”露出满意的神色，一边称赞，一

边挑了几件首饰。这些场面被老板邀来的电视台记者拍

摄下来。

第二天，电观台在黄金时间播放了这段新间录像。

因受老板关照，它被拍成“默片”，人们听不到任何解说。

整个伦敦城轰动了，崇拜戴安娜王妃的年轻人纷纷来到

这家珠宝店抢购“戴安娜王妃”称赞过的各种首饰。一

时之间这家珠宝店门庭若市，生意异常兴隆，几天的营

业额远超过开业多年的总和。

这惊动了皇室内部。皇家发言人郑重声明：“经查日

程安排，戴安娜王妃没去过那家珠宝店。”这家珠宝店老

板则有板有眼地解释说：“新闻录像中并没有说那位嘉宾
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就是戴安娜王妃，是围观的公众想当然地把她当成王妃

了。”珠宝店老板这一招“瞒天过海”，运用得可谓胆大

至极。

10.地产商的蒙骗术

房地产业是当今一大赚钱的行业，卖地炒地不论在

现在的中国，还是在世界各地，都十分火爆。经营房地

产时，如果能以假象迷惑对方，有时会取得意想不到的

成功。

香港有一小地产商何礼杰准备拿出自己名下惟一的

一块地皮与一家实力雄厚的城建开发公司合作开发。因

这块地皮紧靠交通要道，属黄金地段，城建公司拟在此

建立一个大规模的商业广场，其设计部门甚至在谈判前

已拿出了设计方案，意在必干。

何礼杰在与城建公司的代表们一次次接触、商谈之

后，谈判陷人了僵局。何知道城建公司确有意此项目，

故提高了地皮的价格；城建公司知道何仅是一个小地产

商，而且仅有这一块地皮，故也寸步不让。怎么办呢？

何礼杰似乎表现出要放弃与城建公司共同开发的打

算。他整天与一位阿拉伯富商混在一起。他们多次共进

午餐，甚至一起出入舞厅、家中，显得关系极为亲密。

如此高频度的接触，终于引起了城建公司情报人员的注

意，结合当时阿拉伯商人涉足房地产的情形，他们怀疑

何氏意欲与阿拉伯商人合作，而且何氏故意放出类似的

口风。这下城建公司的人坐不住了，因为他们知道这块

地皮前景十分看好，并把它作为今后三年中公司发展的

主要项目，志在必得。因怕何氏把这块地皮卖给别的公

司，城建公司在以后的谈判中节节让步，何氏则大获全

胜，他不仅可以在建成后亭受 40％的收益，而且还可以
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在合同签字后当即获得 300 万港币的补偿金。

何礼杰采用瞒天过海之计，假意亲近阿拉伯商人，

诱使城建公司上当，并在以后的谈判中不断占据主动地

位。

(二)瞒天过海与创业谋略

“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，攻其为备。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
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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，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

周锦光先生在香港一个中等家庭，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
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