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第十九计：釜底抽薪

【原文】不敌其力①，而消其势②，兑下乾上之象③。
【注释】①不敌其力：敌，攻打。力，最坚强的部位。

②势：气势。③兑下乾上之象：《赐经》六十四卦中，《履》
卦为兑下乾上，上卦为乾为天，下卦为兑为泽。又，兑为阴
卦，为柔；乾为阳卦，为刚。兑在下，从循环关系和规律上说，
下必冲上，于是出自柔克刚之象。此计正是运此象理推衍
之。

【译文】不直接面对敌人的锋芒，而是间接地瓦解敌人的
气势。也就是说用以柔克刚的办法转弱为强。

【计名出处】此计语出自北齐魏牧所写的《为候景叛移梁
朝文》抽薪止沸，剪草除根。

【计名阐释】
水烧开了，再兑开水进去是不能让水温降下来的，根本的

办法是把火退掉，水温自然就降下来了。此计用于军事，是指
对强敌不可用正面作战取胜，而应该避其锋芒，削减敌人的气
势，再乘机取胜的谋略。釜底抽薪的关键是要抓住主要矛盾，
很多时候，一些影响战争全局的关键点，恰恰是敌人的弱点。
指挥员要准确判断，抓住时机，攻敌之弱点。比如粮草辎重，
如能乘机夺得，敌军就会不战自乱。三国时的官渡之战即是
一个有名战例。
东汉末年，军阀混战，河北袁绍乘势崛起。公元１９９年，

袁绍率领十万大军攻打许昌。当时，曹操据守官渡（今河南中
·１·



牟北），兵力只有三万多人。两军隔河对峙。袁绍仗着人马众
多，派兵攻打白马。曹操表面上放弃白马，命令主力开向延津
渡口，摆开渡河架势。袁绍怕后方受敌，迅速率主力西进，阻
挡曹军渡河。谁知曹操虚晃一枪之后，突派精锐回袭白马，初
战告捷。
由于两军相持了很长时间，双方粮草供给成了关键。袁

绍从河北调集一万多车粮草，屯集在大本营以北四十里的乌
巢。曹操探听乌巢并无重兵防守，决定偷袭乌巢，断其供应。
他亲自率五千精兵打着袁绍的旗号，衔枚急走，夜袭乌巢，乌
巢袁军还没有弄清真相，曹军已经包围了粮仓。一把大火点
燃，顿时化为灰烬。袁绍大军闻讯，惊恐万状，供应断绝，军心
浮动，袁绍一时没了主意。曹操此时，发动全线进攻，袁军士
兵已丧失战斗力，十万大军四散溃逃。袁军大败，袁绍带领八
面来兵，艰难地杀出重围，回到河北，从此一蹶不振。

·２·



〔古计今用例说〕

釜底抽薪运用于处世或军事，是指双方在互相对垒、剑拔
弩张的时候，避免作正面的主力攻击，而从对方的背后下刀，
折其后台，断其后援，使其失去作战的基本保障，从而达到战
胜对手的目的。

１．开动脑筋，乘空直入

在西方商业竞争中，各方力量不断变换，大多数是因为使
用釜底抽薪之计，从而削弱对方战斗力，改变力量对比。
例如，沙特阿拉伯享有大自然赐予的得天独厚的宝贵财

富－－石油。１９５３年，世界石油总产量为６亿５千万吨，而
沙特阿拉伯就占了４千万吨，而且每年增长５千万吨至１亿
吨。
西方实业家嗅到了这巨大财富的信息，争先恐后地来到

这阳光炙人的国度，意在争取沙特石油的开采权和运输权。
但阿美石油公司和沙特国王早就订有明确的垄断开采石油的

合同：每采出一吨石油给沙特相当数目的特许开采费，石油采
出后，由阿美公司的船队运往世界各地。阿美公司的这堵高
墙，严密地保护着它的特权，使那些冒险家扫兴而去。
然而奥纳西斯在设法搞到合同复制件后，经过仔细研究，

却发现合同并没有排斥沙特阿拉伯拥有自己的船队来从事石

油的运输。
这不是阿美石油公司严密防守的高墙的缝隙吗？而这正

是奥纳西斯完全有能力钻进去的可乘之隙。
·３·



石油不运出沙特阿拉伯就不能获得它应有的市场价值。
因此，只要设法垄断沙特阿拉伯石油的海运权，形势就会对阿
美公司大为不利，其势力就会大大削弱，从而可以迫使它转让
出部分股份，奥纳西斯就可以实现他直接插手沙特石油业的
宿愿了。
于是，奥纳西斯对沙特阿拉伯的王宫作了一次闪电式

的访问，和年迈的国王作了长时间的密谈，最后说服了国王自
己买船运输石油。
几个月后，奥纳西斯和沙特阿拉伯国王签订了震撼世界

石油业的《吉达协定》。协定规定：
成立沙特阿拉伯油船海运有限公司，该公司拥有５０万

吨的油船队，全部挂沙特阿拉伯旗。该公司拥有沙特阿拉伯
油田开采的石油运输垄断权，该公司的股东是沙特阿拉伯国
王和奥纳西斯。
协议的签订宣告了奥纳西斯的成功。这个协定一旦全部

实行，沙特阿拉伯和奥纳西斯各自想得到的都将得到，阿美石
油公司却将遭致命的打击。锅底燃烧正旺的柴被抽走了，锅
里的水还能开吗？

奥纳西斯在沙特阿拉伯以闪电外交击败世界最大的石
油公司－－阿美公司，完全是因为使用釜底抽薪－－找到
对手的弱点，成功地攻击了对方生命线，改变了力量的对比而
大举获胜。

２．以退为进的石油大亨

石油生意是美国亿万富翁哈默多种经营的实业中的一个

核心事业，在这个世界上风险最大的行业，他却能轻松自如地
·４·此为试读,需要完整PDF请访问: www.ertongbook.com



战胜一次又一次的风浪。

１９６１年，哈默的石油公司在小小的奥克西钻通了加尼福
利亚州第二个最大的天然气田，这个气田的价值２亿元。几
个月后，它在附近的布伦特伍德又钻出了一个蕴藏量非常丰
富的天然气田。
哈默抑制不住内心的高兴，匆匆忙忙赶到太平洋煤气与

电力公司，心中拿定主意，准备同这家公司签订为期２０天的
天然气出售合同，没想到却碰了一鼻子灰。太平洋煤气与电
力公司三言两语就把哈默打发走了。他们说对不起，他们不
需要哈默的天然气，因为他们已经耗费巨资准备修建一条从
加拿大的艾伯塔到旧金山海湾区的天然气管道，大量的天然
气可以从加拿大通过管道输来。
这无疑给哈默当头泼了一盆冷水，哈默一时竟不知所措，

但他毕竟是从事多年经营的老企业家，很快，他就平静下来
了，而且，在很短的时间内，就想了一条釜底抽薪的办法，来
制服太平洋煤气与电力公司。
哈默立即前往洛杉矶市，因为洛杉矶市是太平洋煤气与

电力公司的买主，天然气的直接承受单位。他很快找到该市
的市议会，绘声绘色地向议员们说，他计划从拉思罗普修筑一
条天然气管道直达洛杉矶市，他将以比太平洋煤气与电力公
司和其他任何投标人更为便宜的价格供应天然气，以满足洛
杉矶的需要，而且，由于他将加快修建管道的工程速度，所以，
也将比太平洋煤气与电力公司和其他投标人提供天然气的时

间更为缩短，洛杉矶市民将可在最短的时间内用到他的价格
便宜的天然气。议员们一听便动了心，准备接受哈默石油公
司的计划，而放弃太平洋煤气与电力公司的天然气。
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哈默的这一招釜底抽薪确实厉害，太平洋煤气与电力公
司担心自己在少杉矶的利益受到损害，也只能乖乖地同哈默
签订了合同。

３．不择手段，要有远见

在现代商战中，有些企业和个人往往因有利则求，不择手
段，毫无顾忌，最后弄得财去楼空。
日本的小野组公司崛起于幕府时代末期，明治维新以

后，对政府贡献金钱，成为半官方的商人。以后包括岛田组
公司在内，都是为政府办事的商人，替政府收税金，而且从收
款到交款期间可以任意支配这笔钱，不需付利息，也无需任何
担保。
为此，小野组利用公款做米、蚕卵、绢丝的投机生意，而

且有利必求，有途必由，毫无体统。上梁不正下梁歪，属下纷
纷走旁门左道，甲地有人卖米，乙地就会有人来买米，赚钱归
自己，赔了就成为公司的账，体制腐败，难以整治。
待到新政府巩固，社会秩序恢复，这种特权不但没有，拥

有这种特权的组织，反而被政府视为眼中钉、肉中刺。这样
小野组对政府而言，自然是非拔除不可的了。
于是，政府采取最严厉的手段，在１８７４年２月大藏省函

经办政府钱财的各钱庄，要提出所经办金额的１／３保证金。

１２月１２日又修改为保证金必须与经办金额相等，期限到１２
月１５日为止。
这是非常无理的要求，哪有可能在这么短的时间内，筹到

这么多的钱呢？它的意图很明显，是准备要击垮小野组。
果然，小野组经不起这打击，倒闭了，岛田组也跟着
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倒了。
这个故事给我们一个启示，那就是利有所不求。
当时的三井组公司又为什么能存活呢？
原来三井也产生很大的危机，幸亏公司内有三野村利左

卫门这号杰出人物，才度过了难关。
三野村试着改善三井组的体制，革新坏风气，谋求事业

发展，除了将三井组做全面的人事调动外，密切注意新政府的
动向，还和政府中的高级官员交换情报。
所以，三井早就预测到政府迟早会收回特权，而且透过井

上知道要交保证金的事，所以在筹措资金上有足够充分的时
间，不至于像其他钱庄那样手足无措，而且等于是借用新政府
的手击垮各钱庄，而使自己存活下来。
三野村还在１８７６年设立三井银行，同年说服益田孝，设

立三井物产等。
三井只所以能独自存活下来，而且如此繁荣发展，这完全

归功于三野村，他早已把潜在的风险来了个釜底抽薪，才得
以大难不死。

４．君子财，取之有道

一位银行家在解放前吸收了很多存户，拥有大量的流动
资金，在金融界颇富名气。
然而，由于这位银行家以此自骄，盛气凌人，终于招致另

一个银行家的忌恨。该银行家设计将他搞垮，便不惜牺牲十
多万元活动经费，叫手下的人去该银行开活期存款，约有一千
多个户头。
不到一个星期，这些存户同时到银行去提款，大排长龙，
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并在外面大放谣言，说该银行资金发生问题，从而使别的存户
也起恐慌，纷纷向该银行提款。结果该银行因一时筹不到款
应付，便宣告破产，这位曾经盛气凌人的银行家最后也不得不
自杀而亡。
像这样的例子当然还有许多，在曹禺名剧《日出》中，银行

家潘月亭也是给黑帮头子金八爷施用这种釜底仙薪的提款
逼得自杀的。可见商场的险恶，比什么都可怕，这就是要求经
营者在市场竞争中，一定要慎重处事、公平竞争，反对坑人害
人之举。

５．因人而异，重视环境

跨国的席梦思集海外事业经验之大成，对自己的产品颇
具信心，于是，２０世纪６０年代初，便开始在日本生产高级床
垫。但是，时过４年，企业仍亏损严重，没有重视日本环境本
身复杂程度。
席梦思公司承认它遇到了几个棘手的问题，同时也发现

不仅大多数日本人仍睡在榻榻米上，而且复杂而特殊的日本
流通机构也会带来相当的麻烦，进而，与当地厂家的垄断集团
共享支配有限市场的设想只能使事物本身更加复杂化。
可是，该公司仍寄希望于自己公司的特殊技术上，于是

１９６４年成立了东京席梦思（后改为日本席梦思）公司。他
们预测东京奥林匹克运动会期间，市场对于席梦思的需求会
在短期内急剧上升、果然不出所料，在最初阶段里生产稳步上
升，但好景不长，问题又出现了。这次的症结出在推销员的选
择上，由于日本社会存在着社会地位及语言上的微妙差异，所
以，如果推销的人选不能满足这些条件的话，那么，就不会取
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得最好的收效。经过严格审查，他们选出了８个推销员。尽
管人选十分合适，但问题仍在继续。原来，这些人中，没有一
个人曾经体验过睡在西式床上的滋味。所以，怎么能指望他
们发自内心地向顾客保证席梦思的产品无懈可击呢？

席梦思公司还知道，他们的床垫价格高于日本国内同类
产品的价格。日本的流通渠道不同于其它国家，有时顾客在
买商品时对价格差异留心甚小，而是与对自己有过恩惠的供
给者进行交易，因此，流通网络混乱，关系复杂。而且，日本人
十分注意面子，所以要使他们摆脱这种约定俗成的模式是相
当困难的。
不仅这样，该公司在广告宣传上又迈出了不幸的一步，他

们印制宣传资料，然后在东京地区集中发送，也就是说，他们
没有采用在日本行之有效的电视广告做宣传。
由误测引起的代价高昂的大失败时有发生，其中最为普

遍的一种误测便是想当然地认为本国所具备的条件，在国外
也具备。还有一种倾向则是认为在本国奏效的东西，在国外
也该是受欢迎的。这是市场开发经理们最容易犯的、也是最
危险的错误中的两种。无论在什么地方，完全一致的可能性
微乎其微；同样，不论在什么地方，天衣无缝的战略战术也是
不可能的。所以，在展开市场战略宏图之际，有必要予以特别
的注意，尤其是市场测试或可行性研究实不可少。

６．以质取胜，赢得芳心

在我国市场疲软的１９８９年、１９９０年，优秀的企业，大多
是是靠过硬的质量、多变的品种度过了低谷。目前，已有越来
越多的企业经营者认识到：质量是产品的生命线。
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羽绒被在冬季自然应是畅销的时令商品，但从１９９０年初
来自上海繁华商市的信息却表明：情况并非完全如此。
就上海市第一百货公司铺面市场来说，两边柜台羽绒被

销售的冷热反差悬殊。一边，货架上的商品虽然琳琅满目，有
浙江、江西、安徽，河南等地的产品，含羽量各不相同，可是问
津者寥寥无几。另一边的出售情况则迥然不同。
柜台前，国家级二级企业浙江丽水羽绒厂的横标非常醒

目，透明的玻璃窗内丽水羽绒厂正在现场办公。几名头上
沾着白色羽绒的售货员正忙得不可开交、他们按照顾客中意
的羽绒，面料及重量现做现卖。
数十人争相购，队外问长问短的顾客不时加入到队伍中。

一对青年男女眼盯着他们选中的羽绒经过电子秤精确升量，
被充进一条他们中意的被套中，当场缝制完毕，他们心满意足
地挤开人群走了出来。
把柜台当车间，现产现卖，这实在是丽水羽绒厂异想天

开的绝招。
原来，一段时间内，全国上百家羽绒厂的数百种羽绒被源

源不断运至上海，其间难免鱼目混珠，泥沙俱下，随着消费者
不断投诉，羽绒被在上海的声誉大跌，市场销售自然由热变
冷。
在这种困境下，丽水羽绒厂拿出了自己的绝招。他们吃

透了消费者的心理－－怕质量不过关，冒牌货太多。于是开
展这种现场充填羽绒被的业务，让顾客可以全部看到充绒量、
面料、尺寸等，又可以自由选择，消除了顾客对羽绒制品的恐
劣症，获得了顾客的信任，于是，生意又兴旺了起来。
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