
教授点评：作者显然具有上佳的理论水平，兼具老到的文字功夫，因而才能够将战争史例

与商战案例、取胜之道与竞争法则结合分析的如此深入自然，可谓寥寥数语，即可引人入

胜，令人击节。作者所围绕展开的大道、兵略、诡道等主题，也正是战场与商场取胜的关

键要素，抓住了问题的本质。是一篇值得三读的难得佳作。 

 

作者前言：人生与弈棋、赛球并无二致。但凡入局，势必要有一场志在必得的壮烈斗争。

——变幻莫测的商业王国中，更是如此，这实际是每位企业掌舵人都深谙于心的真理。商场

如战场，这里的狙击时刻在演绎，谁是骑师，谁是坐骑，往往取决于电光火石间的杀伐决断。

在此，我们不妨借由历史上著名的齐魏桂陵、马陵之战，看看古人如何运用中国式谋略，化

危机为转机，创新性突围从而取得决定性胜利。 

 

江海波：中国式谋略下：企业竞合突围绉议 

企业竞合策略，意在通过合作取道竞争，建立核心竞争力的过程无需处处与人敌，有道

是商场没有永远的敌人、也没有永远的朋友，合纵连横往往才是惯用的法则。而竞争的中心

内容即设法在某一特定产业或市场中建立竞争优势。所谓竞争优势，不外是指企业具有某种

其竞争对手所无或相对缺乏的特殊能力，以便能更有效、更经济、更快捷地为顾客提供所需

的产品和服务。在竞争日趋白热化的市场环境中，如何识别所处的竞争环境及自身的竞争力，

制定有效的竞争策略，在未来谋求更长期的生存与发展，都是企业需要慎重思考的命题。 

 

众所周知，进化论带给人类最大的认知改变，乃是“物竞天择，适者生存”。简短八个

字，却道尽上下几千年的历史真谛。昔日，齐魏之间、孙膑与庞涓之间，于大义于私怨，最

后的赢家都可谓在步步为营中靠智慧塑造了一段可歌可泣的编年体。“赢”的概念一旦植入

人心，如何践行成为现实，则需要舵手百折不挠的意志、宠辱不惊的气度，更重要的是懂得

如何给予对手“一剑封喉”。 

 

一、知天命明趋势  勿悖大道——竞合突围之基 

 

桂陵之战和马陵之战是齐国军事力量发展到最高峰的标志，同时也是齐国战争史上最为

辉煌的两次胜利。这两场战役无论对于结束魏国在中原地区的霸权，还是改变战国诸侯国整

体战略格局，都具有决定性的意义。桂陵之战时期，魏惠王凭借文侯奠定的雄厚基业，野心

勃勃妄图蚕食其他诸侯，一举称王。魏国的勃兴和称霸，直接损害了楚、齐、秦等其他大国

的利益，引起这些国家的普遍恐惧和忌恨。这是当时的历史宏观大背景，也是两大战役发生

的具体政治环境。 

 

周显王十五年，魏惠王命庞涓率军八万，进攻赵国邯郸，攻势甚猛。赵国向齐求救。齐

威王召众大臣商议，齐相邹忌主张不救，段干朋则称“不救不义，且不利”，主张救。然而

与此同时，谏言施行“承魏之弊”的战略方针，即可以先派兵去攻魏国襄陵，以疲惫魏国，



待魏军攻下邯郸，再乘魏军精疲力尽时救赵攻魏。威王最终采纳段干朋主张，派兵联合宋、

卫会攻魏国襄陵，并最终取得事倍功半的“整体性胜利”。 

 

吾辈以后人的眼光来看待当时的“不救不义，且不利”这几个字，就不得不将这场战役

放置于当时的时空背景中来审视。按当时的形势来说，赵国和齐国属同盟关系，若然置身事

外，则齐国必失对赵国的信用，不利于齐国在诸侯国中的形象，此其一；另外一方面，比照

双方军事力量，魏国兵力蔚为大观，攻下赵国只是时间问题。因此若任由魏国攻占赵国，则

魏国霸权则更加如日中天，他日齐国若想与其一较高下，势必更添阻难，此其二。审时度势，

当时齐国面临的大趋势便是：施救成为一种必需。因为，齐国此时的袖手旁观，就等同于在

亲手毁掉自己的大国形象，并为自己培养一个越来越危险、越来越难以对抗的敌人。然而，

施救亦有不同的“救法”。所谓“承魏之弊”，显然有着一石三鸟的高明用意。首先，南攻襄

陵，牵制魏军，从而使其陷于两面作战、首尾难兼顾的窘境；再者，通过此举向赵国表现出

施以援助的姿态，信守盟约，维持在平陆相会时所建立的两国友好关系，帮助赵国坚定其抗

魏的决心；最后，促使魏、赵继续互相攻伐，最后导致赵国遭受重创、魏国实力削弱的结果，

从而为齐国战胜魏国和日后控制赵国，打造更加有利的条件。由此可见，齐魏桂陵之战在最

初的开端，齐国的“知天命明趋势”便已为其在日后重挫魏国，逐步巩固和发展自身的势力

奠定出了最深谋远虑的开端。 

 

二、擅用、活用“三三合一”兵略——竞合突围之道 

 

（1）历史经验引入：兵略描述 

 

《孙膑兵法》等兵书中有言：“面对强敌、兵分三路、一为进攻、一为防守、一为扰敌”、

兵“分以为三，一在于右、一在于左、一在于后”等等，我们将其姑且称为“三三合一”兵

略。这一策略在齐魏桂陵之战和马陵之战中，更是发挥的淋漓尽致。魏赵两军相持一年有余，

当邯郸形势危在旦夕，赵魏两国均已非常疲惫之时，齐威王认为出兵与魏军决战的时机已然

成熟。于是任命田忌为主将，孙膑为军师，统率齐军主力救援赵国。而孙膑在齐军进入魏国

后，分析双方实力和当下情势后，选择将手中兵力“三三”法则处理： 

 

其一，派齐城、高唐两位都大夫去攻击魏国在东阳地区的重镇平陵。平陵南有宋、北有

卫、中途有魏国的币丘，攻城军粮道易被切断。而齐军偏偏选择走这步“必输无疑”的棋，

目的是向魏军放出烟雾弹，给其造成齐将“不知事”的假象，令对方轻敌。其二，田忌、孙

膑继而又派轻车锐卒直攻魏都大梁，以激怒魏君，促使魏惠王令庞涓回军来救。其三，分少

量步兵随车兵而进，麻痹敌人，而主力大军则集结待命。庞涓果然中计，面对齐军的布署大

不以为然，骄傲轻敌之际令大军抛弃了辎重，昼夜不停地前进，并亲率轻兵奔袭齐军。田忌、

孙膑则率齐军主力在桂陵设伏截击，庞涓率追兵赶到，齐军突起一战而克。 

 

（2）现今商海模拟：兵略分析 

 



所谓“三三合一”兵略，不仅适用于战场，更可以适用于商业社会中的市场战略。如果

说产品的实现是惊险一跳，那么在市场上一家企业若想脱颖而出，就必须要比竞争对手跳的

更高。“三三合一”兵略，即指企业为取得整合性的奇兵效果，对自身多样化产品面对的市

场空间大体可分为“三”大部分予以定位：第一个，是属于自己的“高利润板块”，这个市

场空间给予企业的回报最大，企业亦在在这个市场细分领域具有自己绝对的竞争优势；第二

个，是“竞争板块”，这个市场空间也有巨大的回报利润和发展潜力，但在这个细分领域企

业并不具备绝对优势，竞争对手企业也是处于同样的境地，因此该部分的市场最终归属尚不

明确；第三个，是“侧击板块”。这个市场细分领域是竞争对手的高利润板块，而自己在这

个市场处于非优势地位，即使投入巨大，一时也难获利，但为求牵制、消耗对手有生力量，

又不可放弃这一领域。这三个目标市场侧重点不同，可起到相互策应的作用。只要明晰这三

大目标市场的产品定位，集中各种市场资源将其做深做透，便可用产品包围圈的作战手法实

现“惊艳一枪”的整合优势。 

 

（3）农夫山泉实例：兵略实战 

 

农夫山泉有点甜——这句起源于杭州千岛湖的广告语，如今早已飞越千山万水。得益于

这句朗朗上口的广告语，农夫山泉在最初的产品概念的渗透式推广中打下了良好的根基。通

过进行高密度的渗透式推广，从而达到先声夺人的作用，从此农夫山泉天然水产品便成为其

当之无愧的“旗帜产品”，在多手段营销推广中反复强化。实际上，农夫山泉之所以选择这

一市场细分领域集中出击，绝非“无心插柳柳成荫”的巧合之举，而是经过审慎思考的。首

先，我们来看一下该企业所处行业结构分析模型，便可一目了然。 

 

 

这就是所谓的“五力模型”，即行业现有的竞争状况、供应商的议价能力、客户的议价

能力、替代产品或服务的威胁、新进入者的威胁。这五大竞争驱动力，可指出公司战略的核

心应在于选择正确的行业，以及行业中最具有吸引力的竞争位置。就农夫山泉所处的行业来



看，饮料业已进入快速发展期，市场需求极大，产品种类繁多。但在国内市场上占主导地位

的主要有跨国巨头可口可乐、百事可乐、雀巢，台湾品牌康师傅、统一、味全、旺旺，本土

品牌娃哈哈、汇源、王老吉等。以产品定位来分，汇源定位于高端市场，娃哈哈则以低端市

场为主；产品线数量来看，可口可乐产品线丰富，加多宝产品线单一；以市场渠道推广来分，

三得利以华东区为基地，娃哈哈则以城市和农村双线并行。各种市场细分空间、各种营销手

段、各种渠道打通方式，几乎被挤占殆尽，业内竞争极其白热化。且饮料业整体可替代性差，

行业内部各类产品间可替代性强，因此农夫山泉在认清形势后，理智的选取了三大系列作为

业务主线：天然矿泉水、果蔬汁饮料、功能性饮料。正是通过这样的产品线定位，农夫山泉

不仅没有在竞争大潮中倒下，稳扎稳打的作战步伐反使其成为国内消费品最受欢迎的六大品

牌之一，更是其中唯一的本土品牌。 

 

对此，“三三合一”兵略的使用可谓功不可没。农夫山泉的天然矿泉水产品借着“农夫

山泉有点甜”传遍神州大地，销售额一直保持着每年 10%的增长率，当之无愧的成为其“高

利润板块”。农夫山泉尖叫系列等功能性饮料，产品线每年都有推陈出新，不断加入新鲜元

素，虽然目前该细分领域有红牛、可口可乐等先入型企业，但农夫山泉的功能型饮料一直发

展良好，最终鹿死谁手尚难以论断，当属“竞争板块”。而农夫山泉的果蔬汁饮料所占的市

场份额较少，且有国内果汁巨头汇源主占高浓度果汁市场，统一、康师傅、可口可乐等又一

同瓜分普通果汁市场，农夫山泉该类型产品不属于强有力产品，但又万万不可全盘放弃该细

分领域，以免给竞争对手以可趁之机，因此属“侧击板块”。目前同样处于“侧记板块”的

产品，还有农夫山泉的东方树叶和维他命水系列饮料，然而未来发展趋势尚难预料。“三三

合一”的策略践行，令农夫山泉的产品线成功以包围圈的合力打造出“农夫山泉”健康绿色、

丰富多样、新鲜活力的品牌形象。 

 

三、“诡”乃上兵伐谋不可或缺——竞合突围之诀 

 

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。——所谓实乃虚之，虚乃实之，兵不厌诈正是战场，

亦是商业领域中不可不懂的灵活之道。齐魏马陵之战便是我国历史上一场典型的“示假隐

真”、欺敌误敌的成功战例。 

 

马陵之战是由围魏救韩开始，当时庞涓奉命统兵攻韩，韩国转而向齐国求救。孙膑一方

面主张答应韩国使者，出兵救援。等使者走后，又建议先不急于发兵。韩国见齐国允诺出兵

相救，由此拼死抵抗魏军。庞涓因此久攻不下，韩魏两国在交战中双方伤亡惨重。眼见于此，

希冀坐收渔翁之利的齐国方才下令出兵 20 万救韩，其中 10 万包围了魏国首都大梁。魏王派

人命庞涓回援，齐国料得这一结果，便事先另派 10 万兵马埋伏于马陵这一庞涓回援必经之

地。庞涓回援路上与孙膑相遇，短接后孙膑即假装败退，并每天令士兵把做饭用的灶减半，

来迷惑庞涓，这就是历史上著名的“增兵减灶”。庞涓见齐军退却避战而又天天减灶，便武

断的认定齐军斗志涣散，士卒逃亡过半。于是丢下步兵和辎重，只带着一部分轻装精锐骑兵，



昼夜兼程追赶齐军，从而被孙膑成功伏击，命丧马陵。齐军取得作战胜利，除了把握救韩时

机得当，正确预测战场和作战时间以外，善于“示形”、巧设埋伏乃是关键性的因素。所谓

的“增兵减灶”就是这场战争中“示形”的主要方式。它实际上就是孙武“能而示之不能，

用而示之不用”以及“以利动之，以卒待之”等“诡道”原则的实战体现。 

 

常言道“故布疑阵”、“攻心夺气”，诡道的精髓在于有目的、有计划地制造种种假象，

迷惑对方使之失误，更令对手无法对自身实际情况作出明确判断，方可出奇制胜。商业领域

中，虽一贯倡导建立和实现有情的双赢体系，处处是以“人道”为原则的尊人、爱物、善事、

明理、识法，但是它的前提与背后中也含杂着“诡计”与“虚诈”，否则“恩威”体系就无

法存在、就无法推行，以及“用人”体系就必产生破裂，同时定会导致“用人者反被人用，

求利者反被利伤”的结果。正所谓：视卒如婴儿，故可以与之赴深溪；视卒如爱子，故可与

之俱死。厚而不能使，爱而不能令，乱而不能治，譬若骄子，不可用也。诡道并不等于阴险

毒辣，并非教人为达目的不折手段，而是一种灵活思维。须知，企业若想在竞合中杀出重围、

荣膺领军人，就必须明白“兵无定势 水无常形”的道理，合纵连横祭出杀招之余务必应通

盘考量、长远考虑，不然今日之盟友或为他日之劲敌。 
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