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第一计：瞒天过海

【原文】备周 ，常见则不疑。阴在阳之内，不则意怠

在阳之对。太阳，太阴 。

①怠：松【注释】 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。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 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
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空，海 四下面面相觑。茫无穷，即向众总管问及过海之计，

忽传一个近居海上的豪 万过海军粮民请求见驾，并声称

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，十分高兴 波响如雷，杯盏倾侧，。不久，风声四起，

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。

年，隋朝将公元 大举攻打陈国。（这陈国乃是公元

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。

直到隋将贺若弼大军渡江而来，陈国居然未有觉察。隋军如

同天兵压顶，令陈兵猝不及防，遂一举夺取陈国的南徐州

（今天的江苏省镇江市一带）。
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瞒天过海计用在处世中，就是制造假象，迷惑对手，使

其产生麻痹大意的思想，使其对一些司空见惯的事不会产生

怀疑。然后 ，捕捉时机，一举出击，达到“过已方积蓄力量

海”目的。

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，

谈判陷入了僵局。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？

〔古计今用例说〕

此为试读,需要完整PDF请访问: www.ertongbook.com
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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享受 的收益，

而且还可以在合同签字后当即获得 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，才使得在以后的谈判中不断占据主动地位。

重赏之下，顾客如潮

林子大了，什么鸟都有。世界上有悬赏缉拿要犯的，有

悬赏举报走私、贩毒的，也有商人假悬赏行推销术的，以下

就是典型事例。

开发合成树脂毛毯成功的日本梨化公司，常在市面上发

现仿造品。

这些仿造品给该公司商品的销路形成威胁，于是为了维

护权益，该公司在各大报纸上刊出如下广告：

“让合成脂长出柔软而悦目的绒毛，是本公司所开发的

新颖产品。这种物美价廉的毛毯人见人爱，然而它有专利

权，任何人都不允许仿造。如果您发现有人仿造，请将该厂

主姓名、该厂地址通知我们，本公司便会赠送 万元奖金
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给您，绝不食言。”

这项广告严肃而不呆板，不仅收到吓阻别人仿制的效

万元奖金掀起了一股空前绝后的热潮果，且因 ，竟使得

知名度不高的合成树脂毛毯，一夜之间成为家喻户晓的热门

新产品，得以在市场上打下了相当广泛而稳固的基础。

万元奖金未能兑现，因仿造当然， 厂家非常隐秘，

没有被人发现。但这则广告的确遏止了仿造品，而且使梨化

公司的产品在日本国内广受消费者欢迎，大为畅销之后，竟

也开拓出国外的市场，供外销的数量也与年俱增。

公司所承诺的巨额悬赏虽然是个幌子却也能促进商品知

名度的提高，从而扩大了销售量。此计一举两得，值得借

鉴。

“莱莉雅，，挑战“霞飞”

几年前，上海有关专家在市政协礼堂宣布：上海霞飞

奥丽斯（珠海）化妆品有限公司生产的人体蛋白

霜（蜜）通过科学技术鉴定。翌日，“渴望！人们渴望能防

止皮肤衰 奥丽斯使您的渴望变成现实老的化妆品，霞飞

，⋯⋯”这样一则醒目广告便登在上海四家报纸的显要位置。

然而，广告刚登出不久，来自香港的法国莱莉雅（香港）公

司总经理便持戟杀来，在《文汇报》上发表“郑重声明”，

宣称“上海霞飞 奥丽斯（珠海）化妆品有限公司盗用莱

莉雅名义是一种侵权行为⋯⋯特此登报声明，以正视听。”

此后，两家公司便在报纸广播中互为申辩，并竞相介绍自己

优异的产品和雄厚的实力，大有擂台格斗、不胜难休之势！

公众不禁为之愕然费解，一则无碍大局的广告为什么会导致
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一场斥资 万元的广告大战？然而眼明者却从中看出了近

“戏中戏”，利用传播媒介壮大声势正是现代商战一大特点。

随着上海化妆品厂家蜂起，竞争日趋激烈的情况下，一个从

圈外杀出的“挑战者”突然向脱颖而出的“霞飞”发动战

事，新闻搭台，两家唱戏，声势越大而知者越广，知者越广

而产品名声越响。只要不输公理，何愁市场不沸沸扬扬？双

方并无明显的利害得失，最终势必不了了之。正可借公众好

奇之心态，使企业、产品满城皆知，花一份广告费用，收双

份广告效果，皆大欢喜，何乐而不为？

待机而动，一击成功

近几年来，美国环球航空公司在服务方面狠下功夫，增

设了电话订票、特价优惠等服务项目，在广大消费者心中树

立起良好的形象和声誉，颇受旅客的欢迎。环球公司的繁荣

势头，引起了太平洋航空公司的关注。

太平洋公司为打探对方的底细，便派出间谍帕克前往环

球公司。帕克经常乔装成旅客，前往环球公司搜集情报。

环球公司每周统计一次载客人数，并在候机楼的大厅里

公布出来。帕克对这些统计数字尤其感兴趣。经过一段时间

的侦察，帕克没发现什么异常情况。因为，近两年来环球公

司的生意较为平稳。以最近一个月为例，第一周载客量 万

人， 万人，第三周为第二周为 万人，第四周为

万人。

帕克的情报，给太平洋公司吃了一颗定心丸，以为环球

航空公司在近期内不会对自己构成威胁。那些所谓的推广

“优质服务”的措施，只不过是糊弄旅客的一种手段。



第 7 页

然而两年后，环球公司每周 万左的乘客人数突然达到

右。太平洋公司得到帕克的报告，大为吃惊，立即召开董事

会，紧急商讨对策。经过激烈的争论，董事会终于做出决

。就在太定：公司所有机票降价 平洋公司公布决定之

后，环球公司宣布降价 。

太平洋公司气急败坏，为打倒对手，于是又宣布降价

。环球公司也毫不示弱，立即宣布降价 ，并宣称，

凡电话订购环球公司机票的旅客，电话费一律由该公司支

付。

几经压价，太平洋公司元气大伤。但是在这种优胜劣汰

的竞争中再没有第二条路。太平洋公司只好硬着头皮与对手

血战到底，于是宣布了同样的决定。

一年后，太平洋公司终因飞机陈旧、安全系数小、服务

质量落后等原因，无力支撑下去，而宣布破产。

其实，环球公司两年中提供的情报数据全是假的。当每

万多时，环球公周乘客人数达 司却显示为 万左右。两年

来，环球公司使对手放松警惕，悄悄地积蓄实力。两年后，

环球公司羽毛丰满，实力雄厚，已有能力与对手正面硬拼。

果然，太平洋公司针对收到的情报，被迫“应战”。其实，

此时的环球公司每周乘客数仅二万左右。环球公司从容地将

对手打垮运用的就是“瞒天过海”之计，一开始制造假象，

迷惑太平洋公司，等待时机成熟，突然出击，一举打败对

手。

日本人的花招

在日常生活中，我们必须就某些事情进行谈判。你与你

此为试读,需要完整PDF请访问: www.ertongbook.com
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的老板讨论自己的提薪问题；房客与房东谈论租房事宜；一

些公司商量成立合营企业⋯⋯所有这些都涉及谈判。谈判桌

上的高手，往往精于使用谋略，使谈判达成有利于自己的某

种协议。

日本一家公司与美国某公司进行技术协作谈判，谈判伊

始，美方首席代表便拿出各种技术数据、谈判项目、开销费

用等一大堆东西，滔滔不绝地发表意见，完全不顾日本公司

代表的反应。而日本公司的代表则一言不发，仔细听并埋头

记录。当美方单独讲了几个小时之后，征询日方代表的意见

时，日方代表装作迷惘的样子，反复说“我们没准备好”，

“我们事先未搞技术数据”之类的话。第一轮谈判就这样不

明不白地结束了。

几个月后，日本公司以前次谈判团不称职为由，撤换了

谈判代表，另派代表团到美国参加第二轮谈判。这些代表不

知前次谈判的结果，一切和前次谈判一样，日本人显得在这

个项目中准备不足，技术基础薄弱，信心不足，最后以还得

研究为名结束了第二轮谈判。接着，日本公司又如法炮制了

一次谈判，这使美国公司老板大为恼火，认为日本人在这个

项目上没有诚意，轻视该公司的技术力量，最后下了通牒：

如果半年后日本公司仍然如此，两国公司的协作将被迫取

消。随后美方解散谈判代表团，封闭所有的技术资料，等待

半年后的最后一次谈判。

哪料想到，几天以后日本就派出由前几批谈判代表团的

首要人物组成的庞大谈判团飞抵美国。美方在惊愕之余仓促

上阵，匆忙将原来的谈判团成员召集起来。这次谈判日本人

一反常态，他们带来了大量可靠的数据，对技术、人员、物
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品等一切有关事项都做了相当精细的策划，并将协议书的拟

美方公司的代表签稿交给了 字。这次该美国人迷惘了，最后

勉强签了字。当然，协议书所规定的某些条款要明显倾向于

日方。事后美方代表气得大骂，说这是日本自“珍珠港”事

件之后的又一次胜利。

显然，精明的日本人在这场谈判中利用瞒天过海计耍了

花招。前几次谈判，日本人装出准备不足的样子，隐瞒了自

己的意图，实际上是在了解美方的计划。一旦摸清了所有情

况，便一鼓作气制定了详细的方案，最后在美国人放松警惕

的时候，突然出击，取得了谈判的最后胜利。

谨防谈判桌前的假资料

谈判时，要想达到己方的目的，获得成功，就必须做到

知己知彼。有人利用了这种心理，故意在桌上翻开记录本，

或者“忘”了拿走重要文件，或者把草稿丢人纸篓等。一部

分人看到这些文件记录后如获至宝，深入研究对策，殊不知

其中有诈。这种故意遗失重要资料的诈术，使许多相当精明

的人都可能上当受骗。

人们总是认为，由间接途径带来的消息比公开供给的资

料更可信赖。所以失掉的备忘录、便条和被偷去的文件，通

常都会被对方逐条地仔细研究。可是在谈判桌上公开递过去

的相同资料，他可能连瞧都不瞧一眼。一个经营机器生意的

人，他经常遗留某些资料让对方去发现，因而赚了不少钱。

他曾经作过一笔很大的生意：他承包了太空公司机器方面的

工作后，便马上以较低的价格分包给其他商人。每当一个投

标者来拜访他时，都会很意外地发现到一张手写的竞价单。
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所以所有投标者所必须做的就是，出更低的价格来得到这笔

生意。却不知这张报价单是买主故意放在那儿的，这些看到

竞价单的卖主都知道买主能够抗拒一般低价的诱惑，所以他

们都不得不把价钱压得比竞价单上的价格还要低些。

偶然得到的资料都是被人们认为是有价值的，容易得到

的就一钱不值，要知道不付出代价是得不到有价值的资料

的，而那些价值高昂的谈判材料，绝非轻而易举、唾手可

得。所以在拾到、偷看对手材料的时候，一定要提高警惕，

谨防被其“瞒天过海”的计谋所诈。
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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 。

敌阳：古代兵法【 共敌：指兵力集中的强敌。注释】 把

先兵攻敌、先发制人的战略叫 敌阴：古代兵法把“敌阳”。

伺机进击、后发制人的战略叫“敌阴”。

与其攻打集中的正面之敌，不如先用计谋分散【译文】

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。

年，魏惠王欲释失公元前 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 战车以庞涓为将，直奔赵国，围了赵国都

此为试读,需要完整PDF请访问: www.ertongbook.com
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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，

断孙两足并在他脸上刺字，企图使孙不能行走，又羞于见

人。后来孙膑装疯，幸得齐使者救助，逃到齐国。这是一段

关于庞涓与孙膑的旧事。且说田忌与孙膑率兵进入魏赵交界

之地时，田忌想直逼赵国邯郸。孙膑制止说：“解乱丝结绳，

不可以握拳去打，排解争斗，不能参与搏击，平息纠纷要抓

住要害，乘虚取势，双方因受到制约才能自然分开。现在魏

国精兵倾国而出，若我直攻魏国，那庞涓必回师解救，这样

一来邯郸之围定会自解。我们再于中途伏击庞涓归路，其军

必败。”田忌依计而行。果然，魏军离开邯郸，归路中又陷

伏击，与齐战于桂陵，魏部卒长途疲惫，溃不成军，庞涓勉

强收拾残部，退回大梁。齐师大胜，赵国之围遂解。
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〔古计今用例说〕

攻打兵力集中的敌人，不如用计先将敌军分散，然后再

各个击破。先去制服强敌，不如先歼击弱点充分暴露的敌

人。

“围魏救赵”用在处世上，则是抓住对方弱点，紧紧不

放，从而使对方妥协下来，达到自己的预期目的。

“间隙理论”

在日本，盛田昭夫称新力公司是电器业中的土老鼠，但

是新力公司不断地实验开发新产品，却都无法长期独占市

场，主要是因为当新力生产了录音机，其他公司也会跟进，

而新力更进一步地研究制造晶体管收音机，其他公司也纷纷

生产销售⋯⋯

尽管新力不断创新，但是，一旦三菱、松下这些大厂商

也加入生产行列，新力这个小公司的市场就很容易被搅乱甚

至被忽略。

处于这些大厂商的重重包围之下，盛田昭夫不断地谋求

生存之道。

最后，盛田昭夫终于发 也就是展出一套“间隙理论”，
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在这些无数的大圈圈（厂商）之中，必然还存一些空隙，亦

即仍有一小部分的市场尚未被占领，只要看准这些空隙，立

即行动，再联合无数的小空隙，必定可超过这些大圈圈的市

场。

新力公司就在国内市场激烈竞争之际，用这种“间隙理

论”向国外发展，在世界各地成立销售据点，组成一个销售

网。

到了 年，全球登订销售 商品的商家高达一

百多个。新力公司就用这种方法确保无数间隙，也确保了一

个大市场。

从此，新力成为世界一流的电器企业公司，它可以说是

实践了孙子的“围魏救赵”而成功的典型例子。

另外一位实践“围魏救赵”的典型人物是和田。

和田一直很努力而彻底地经营着地方性的超级市场。

他的店铺以伊豆半岛为中心，包括静冈县和神奈川县西

部也都是他的领域。

即使和田千万小心经营，但国际性的连锁店随时有可能

会侵入他的势力范围。

在强敌环伺的悄况下，和田摸索着生存之道。

对于这样棘手的局势，和田十分苦恼，直到有一天，看

到盛田昭夫的“间隙理论”，和田顿时茅塞顿开。

“何不在被大组织并吞之前，先到国外去发展，巩固自

己的基础，联系无数间隙，这样就能产生雄厚的力量，八佰

伴蔬果店也就可以长存了。”

和田立即着手计划国外开设地方性超级市场的事宜，先

在巴西，再到新加坡等地。
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和田深知一旦陷入敌人的重围，除了突围之外，则无其

它生存之道。

因此，和田很慎重地处理，照着《三十六计》流传下来

的“围魏救赵”谋略实行。

后来，果然奏效了，八佰伴的国 家，外分公司扩展到

千人，年 亿营业额高员工多达 达 千万美元，单单靠国

外这些雄厚的资本，八佰伴就可稳固生存下去。

显然，“间隙理论”与“围魏救赵”有异曲同工之妙。

小书店赚大钱

世纪 年代初，美国出现了一些连锁书店。这些大

型图书公司在全国有几百家甚至上千家分店，形成网络。他

们资金雄厚，管理科学化，成本低，卖出的书很便宜。连锁

书店的出现使许多小书店纷纷倒闭。小书店怎样才能在强手

如林的夹缝中生存下去呢？请看“陋云阁”的经营手段。美

国西部丹佛市一家叫“陋云阁”的小书店在竞争中别具一

格，采用许多新颖的方法为顾客服务，取得了极大的成功。

说这家书店是“小书店”，其实并不小，每年销售

多万册图书。这家书店不隶属于任何一家大公司，也不是某

家连锁公司的分店，书店在一幢三层楼的房子里摆满了

万种图书，但“陋云阁”不像普通书店那样一个书架逐看一

个书架，让顾客在狭窄的通道里挤来挤去，感到压抑和不舒

适。聪明的老板把每一层楼划分成一些小小的阅览室，尽量

布置得舒适宜人，顾客可以随意翻阅书架上的图书，然后坐

在沙发上休息，尽情地阅读，你想读多久就读多久，没有人

来干扰你。顾客在这里就好像走进自己温暖的家一样，在自
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己的书房内舒舒服服地看书。

书店的店员态度和蔼，用彬彬有礼的“陋云阁” 微笑迎

接顾客。店员们知识丰富，业务精通，对顾客的询问是有问

必答。他们每天接到很多电话，帮读者订书或解答问题，主

动向读者介绍和推荐新书。人们都说，在这家书店买书，感

觉很愉快，甚至，还有很多顾客不顾路途遥远，专程驱车到

这家书店购书。

“陋云阁”声誉鹊起，几家大公司都想出大价钱买下它，

用它的经营方式在全美开办连锁书店。在许多人的眼里，这

样的交易能得到一笔钱财，是求之不得的事。但“陋云阁”

书店的女老板梅斯特女士不愿把书店卖掉。这位外貌不像个

企业家，倒是很像图书管理员的梅斯特女士认为：“我敢说

这家书店获得了极大的成功，我们把大量的书介绍给读者，

把书和读者紧紧地联系在一起。”

仿古硬币的启示

商家为了争取顾客，想尽了各种各样的办法，美国布兰

希保险公司在招揽保险业务之前，先寄上各种保险证明书和

简单的调查表给对方，同时附上一张优待券，上写：“请您

把调查表的几栏空白填好，同时撕下优待券寄回给我们，我

们将回赠两枚中国或其它国家的仿古硬币。这是感谢您的协

助，并非请您参加我们的保险。”这样寄出了 万多封信，

没过多久就收到了 万封回信。根据这些回信，公司派

员携带古色古香的仿制古币送上门去。当推销员让顾客在五

光十色的各式硬币中任意挑选两枚时，双方关系变得很融

洽。接着，推销员一般可得到加入保险的承诺。
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结果，该 万人中招揽了 份保险合同。公司在

当年，日本丰田“推销大王”椎名保文发现，在生意场合，

人们常用火柴替对方点烟，然后把火柴盒留给对方。椎名马

上联想到，即使是小小火柴也大有文章可做。为此，他特制

了一种火柴盒，在上面印上了自己的名字、公司的电话号码

和地图。一盒火柴有 根，每点一次烟的，名字、电话就

会出现一次。人们通常是在兴奋或困惑时才点烟，习惯凝视

火柴盒来思考，因此这种无意的注意就会给对方留下特别深

的印象。而且，在生意场合用这种火柴为客户点烟，有亲手

做的意思，可传情达意，融洽与用户的关系。椎名正是巧妙

利用小小火柴盒使推销获得成功。事实上，有许多购买丰田

车的用户是在看了火柴盒上的电话号码打电话询问后，才决

定购买丰田车的。

草珊瑚以农村包围城市

南昌日用化工总 万支，但厂年产“草珊瑚”牙膏

万元的广告宣传费，平均每只牙膏的每年只有 促销费仅

元左右。而在竞争激烈的牙膏市场上，国产名牌，进

口名牌，凭借自身实力，在电视、广播中的“黄金”时间，

大小报纸、杂志的整幅版面上，大肆宣传其产品、甚至在体

育竞技场上、火车上、汽车上、街头⋯⋯到处随处看见他们

的产品广告。

对此，南昌日用化工总厂没有以卵击石，在进行认真分

析后，决定走“农村包围城市”之路，他们把销售工作的重

点放在竞争对手未涉足或涉足较少的农村和中小城市。

年先后在省外开拓了淮阳、盐城、临沂等一批中小城市的牙
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