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　策略邏輯

孫子兵法

始計篇 2 9% 0% 3 14% 2 9% 8 36% 0% 0% 5 23% 2 9% 22 100%

作戰篇 0% 5 17% 9 31% 0% 3 10% 5 17% 3 10% 4 14% 0% 29 100%

謀攻篇 5 16% 1 3% 5 16% 4 13% 6 19% 2 6% 1 3% 5 16% 2 6% 31 100%

軍形篇 5 14% 2 5% 6 16% 6 16% 6 16% 5 14% 0% 6 16% 1 3% 37 100%

兵勢篇 2 7% 3 11% 4 15% 0% 5 19% 3 11% 0% 5 19% 5 19% 27 100%

虛實篇 6 12% 1 2% 4 8% 7 13% 16 31% 1 2% 0% 13 25% 4 8% 52 100%

軍爭篇 5 10% 5 10% 6 12% 5 10% 8 16% 5 10% 3 6% 10 20% 3 6% 50 100%

九變篇 3 10% 0% 4 14% 3 10% 5 17% 3 10% 2 7% 6 21% 3 10% 29 100%

行軍篇 10 13% 5 6% 8 10% 10 13% 14 18% 5 6% 1 1% 14 18% 10 13% 77 100%

地形篇 6 13% 2 4% 11 23% 10 21% 7 15% 1 2% 1 2% 7 15% 2 4% 47 100%

九地篇 6 8% 5 7% 16 23% 8 11% 8 11% 6 8% 4 6% 13 18% 5 7% 71 100%

火攻篇 3 11% 0% 2 7% 3 11% 7 26% 2 7% 1 4% 6 22% 3 11% 27 100%

用間篇 0% 0% 8 44% 0% 5 28% 0% 0% 5 28% 0% 18 100%

合計 53 123% 29 67% 86 233% 58 129% 98 263% 38 95% 16 39% 99 254% 40 96% 517 1300%

比重

*表中各數字代表孫子兵法各篇，在分析完所有關鍵句後，所屬之策略邏輯數目

7.40% 100%20.22% 7.31% 3.02% 19.57%9.49% 5.13% 17.96% 9.90%

價值 效率 資源 結構 生態 合計競局 統治 互賴 風險

第五章、孫子兵法的企業策略思維邏輯脈絡 

本研究至目前為止，已從企業策略邏輯的角度，將孫子兵法各篇的關鍵句完成全面

性的分析（見表5-1-1）。本章將基於4-2節分析的結果，利用孫子兵法各篇在九個策略

邏輯的分佈情形，歸納整部兵法及各篇之企業策略邏輯趨向及其策略思維邏輯脈絡（圖

3-2-1內6）。 

5-1 孫子兵法之企業策略邏輯趨向分析 

孫子兵法之企業策略邏輯比重，係各篇依比所占九種邏輯的份量分別計算，其彙總

情形列於表5-1-1。 

表5-1-1：孫子兵法各篇之策略邏輯分佈表 

 

 

  

 

 

 

 

 

資料來源：本研究 

表5-1-1的數字係各篇在各策略邏輯之分佈數，但因各篇內容長短不一，所以必須

將各數字除以該篇之合計數，得出比例數，方可代表各邏輯在各篇的重要性。 

表5-1-1中顯示，各邏輯在整本孫子兵法所佔的比例，以「競局」（20.22%）、「

風險」（19.57%）、「資源」（17.96%）為前三名，最低者為「互賴」（3.02%）。若

以孫子兵法在企業策略的應用來看，這樣的統計數據顯示： 

1.孫子兵法是一本用於國家戰爭的戰略指導，其所涉及的是和軍事方面相關的所有

活動。而戰爭是涉及兩方以上為了某些目的或利益的競爭情境，為了贏得戰爭，

兩方必須展開軍事、政治、外交、經濟、心理等方面的競爭。 
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本研究結果亦顯示，企業競爭確是企業經營的策略層次所面臨的首要課題。在「

競局說」中提到，「競爭是企業經營的基本原則」；波特（1985a）也指出，「

競爭」是企業成敗的核心，它決定了企業的創新、文化凝聚力、執行效率等，與

整體表現息息相關的各種活動；「競爭策略」則是要使企業在最基本的戰場（產

業）上，找出有利的競爭位置。可見孫子兵法不論在軍事戰爭或企業競爭，都是

以「競爭」為核心思想。在兵法內容方面，孫子提出的各種戰略觀、戰術技巧，

都和「競局說」在企業攻防策略上的邏輯相符，所以對企業之間的競爭應有相當

大的價值和啟發意義。 

2.孫子兵法中第二重要的策略邏輯為「風險」，也就是說，企業經營一定要具備風

險管理的觀念。「九變篇」的「智者之慮，必雜于利害」就是這種理念最具代表

性、形容地也最貼切的名言。孫子兵法的「全爭」觀念∼主張不經血戰，而應在

謀略上競爭，以追求敵我無損的勝利（謀攻篇）。這種「全爭」的競爭哲學，其

實背後蘊含的，便是風險控管機制的觀念。企業在策略規劃時，若能將各種環境

中的風險考量進來，競爭活動展開便能在最低風險影響下，求得較高的策略執行

績效。 

從另一個角度來看，也可證明孫子兵法應用於企業經營時對風險管理的重視，那

就是「先知」原則（用間篇）。「始計篇」的廟算、「謀攻篇」的知彼知己、「

行軍篇」的各種戰場上的相敵術、「用間篇」的各種取得情報方法，都可降低競

爭過程中環境不確定性因素對企業造成的影響。 

3.孫子兵法在企業策略的第三大重點邏輯，是以「資源」為基礎的戰略觀。孫子在

「始計篇」之後，特別提出「作戰篇」，表示資源對戰爭的重要性。「作」者，

興也。「作戰篇」並非討論如何在戰場上作戰的方法，而應該解釋為：「興戰前

的準備」。在企業經營上亦是同樣的道理，企業應如何尋找、創造與累積其核心

資源，打造組織能耐、形成較佳的競爭力，是企業在面對競爭課題時必須優先考

量的（吳思華,2000）。 

「作戰篇」不僅闡明戰爭與經濟的關係，也主張應採取某些措施，以完成戰爭的

準備。孫子相當重視軍事後勤體系運作是否順暢，為了確保物資補給能夠支援前

線作戰，他提出了「戰地動員」，也就是「因糧於敵」的觀念，以確保前線在最

快速的狀況下維持人員物資的充足。這和企業在國際舞台上競爭時，應以更有效

率的方式進行全球運籌管理，提供企業競爭所需的資源，掌握競爭的時效性，是

相同的道理。 

4.本研究所列孫子兵法中真正涉及外交戰略的關鍵句，僅「謀攻篇」的「伐交」、

「軍爭篇」、「九地篇」的「不知諸侯之謀者，不能豫交」、「九地篇」的「衢

地合交」、「不爭天下之交，不養天下權，信己之私，威加於敵」。而且，孫子

雖提出在某些競爭情境下必須採取外交聯盟的手段，也承認外交策略能避免損害

敵我方實力，符合「謀攻篇」的「必以全爭於天下」的戰略目標，但對外交策略
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的態度，始終是持謹慎保留的態度，因為如果不知聯合對象的動機實力，是不宜

採取外交聯盟的策略；而且第3點的分析，孫子相當重視我方資源實力的基礎，

如果我們具有雄厚的競爭優勢，甚至可以在沒有外交聯合的狀況下，直接威加於

敵。這就是堅信以自己實力來贏得競爭的「信己之私」觀點。 

所以就本研究在企業策略邏輯的分析結果來看，似乎也顯示這種思想，故「互賴

說」在整部兵法中佔的比重最低。但是，誠如「互賴說」中提到的，企業在面臨

多變而詭譎的環境時，已幾乎沒有任何一家企業能夠由組織內部提供生產所需的

全部資源，也無法以一己的力量對抗環境的壓力，所以仍必須基於產業價值體系

中的專業分工，形成禍福與共的事業共同體（吳思華,2000）。這點是孫子兵法

在援用到企業策略思考時，必須特別注意的。 

孫子兵法各篇的關鍵句與九個策略邏輯的關係，可建構成一個9x13的矩陣，本研究

將此一矩陣稱為「孫子兵法之企業策略邏輯體系」（請參考附錄）。透過此體系表，可

以清楚看出孫子十三篇和九個策略邏輯的連結點，而每個連結點則是以關鍵句的形式展

現。 

5-2 孫子兵法各篇之企業策略思維邏輯脈絡 

本節將根據表5-1-1孫子兵法各篇在九個策略邏輯的主要分佈情形，歸納推論各篇

主要的策略思維邏輯脈絡。 

5-2-1 始計篇之企業策略思維邏輯脈絡 

 

 

 

 

 

 

 

 

圖5-2-1-1：始計篇之策略邏輯分佈直方圖 

資料來源：本研究 

孫子在全書第一篇，開宗明義地指出，戰爭是國家的大事，關係人民生死、國家存

亡，因此必須極其謹慎地對待。圖5-2-1-1顯示，從企業策略的邏輯來看，「競局」也

是「始計篇」的核心思想。 
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「競局」邏輯出現最多的地方，是在「五事」闡述完的造勢觀點，也就是「詭道」

的部分。若以企業競爭的角度，「始計篇」的競爭邏輯非常強調競爭環境訊號的掌握及

運用，其目的在使敵我雙方在互動過程中，將外部情勢導向有利於我方。 

所以可以表達「始計篇」主要的企業策略思維邏輯的敘述就是：企業競爭及為達成

競爭目的的策略是非常重要的，而企業的競爭必須詳實掌握環境資訊，並透過策略作為

將環境的情勢塑造成對我方有利，如此方能降低策略執行時的風險及提高成功機率。 

5-2-2 作戰篇之企業策略思維邏輯脈絡 

 

 

 

 

 

 

 

 

圖5-2-2-1：作戰篇之策略邏輯分佈直方圖 

資料來源：本研究 

戰爭從來都是政治、軍事與經濟的競賽。戰爭對經濟的依賴性是較強的。沒有經濟

條件與經濟資源，是無法取得戰爭勝利的。因此「作戰篇」就是軍事的「後勤論」（普

穎華,2001）。本篇一開始便點明了戰爭與經濟的關係，並且主張以速戰速決的方法，

儘快結束戰爭，維持國力；然而要達到速戰速決的目的，必須依賴後勤體系順暢而有效

率的運作。孫子的後勤，主要由兩個部分構成，一是取用於國，即由後方的國內自行運

補，供給前線作戰所需；另一是因糧於敵，即由戰事發生的所在，直接取用當地物資。

透過這樣的後勤機制，方能在最有效率的狀況下，讓作戰順利進行。 

以企業經營來看，這種重視後勤的觀念，其實和「資源說」以資源為基礎的邏輯不

謀而合。企業應建構有利於策略執行、企業競爭的策略性資源，累積組織的核心競爭優

勢；並在最有「效率」的狀況下進行組織運作和運籌管理，有效率的運籌管理其實也反

映於「統治說」的資源統治邏輯中。 

圖5-2-2-1亦可看出這樣的趨向。資源建構、蓄積乃至使用、維持的過程，都和「

效率」、「統治」的策略邏輯息息相關，必須相互為用，方可收相輔相成之效。而這也

正是「作戰篇」主要的企業策略思維邏輯脈絡。 
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5-2-3 謀攻篇之企業策略思維邏輯脈絡 

根據孫子的戰略觀念，出動大軍，衝鋒陷陣，並非上上之策。不論速戰速決或烽火

經年，不論出師大捷或潰不成軍，只要發動戰爭，必然造成敵我雙方人員的死傷，以及

財力物力的耗竭，因此「百戰百勝，非善之善者也；不戰而屈人之兵，善之善者也」。

孫子主張，惟有不戰而勝，保全國力，才是最高境界（羅吉甫,1994）。這種敵我「全

勝」思想，必須透過「伐謀」、「伐交」的方法，也就是戰略和外交上的爭勝，方能達

到兵不血刃、全爭于天下的目的。這個「全」就是「謀攻篇」最核心的思想。 

「全」對企業競爭也具有相當重要的啟發。如何在最低損耗下，既取得勝利，又保

全敵我雙方的實力，達到雙贏的境界，是管理者必須面對的首要課題。訴諸於策略上的

競爭，例如掌握具有價值而未被開發的利基，將敵我的市場和產品區隔開來，並配合事

業網路體系的合作策略，將能夠在對企業造成負面風險最小的可能下，達到彼此雙贏的

目的。 

可見「謀攻篇」最重要的企業策略思維邏輯脈絡，便是透過完善高明的策略進行競

爭，這種策略必須是掌握顧客的價值需求缺口，以及充分運用自身資源所累積的競爭優

勢，並利用各種政治、外交手段，擴張本身的勢力，在風險最低的前提之下，使對方屈

服，達到全爭雙贏境界。反映於圖5-2-3-1，也就是「風險」、「競局」、「價值」、

「資源」等主要的策略邏輯軸線上。 

 

 

 

 

  

 

 

 

圖5-2-3-1：謀攻篇之策略邏輯分佈直方圖 

資料來源：本研究 

5-2-4 軍形篇之企業策略思維邏輯脈絡 

「軍形」指的是，在交戰前要先形成勝利的態勢。換言之，勝負的整體形勢，並不

是在開火之後才形成，而是在戰前就已經造成了（羅吉甫,1994）。「昔之善戰者，先為

不可勝，以待敵之可勝，不可勝在己，可勝在敵」，孫子在這段話中強調了三個原則：
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第一，把握不敗給敵手的條件，以保持自己不敗的實力。第二，待時而動戰勝敵人。第

三，預測戰勝敵人的戰機，而不蠻幹。本篇的中心在於攻守形式論。一般說來，戰爭的

形式表現於戰鬥的形式上，主要有攻、守兩種。而攻守也是奠基於軍事實力之上（普穎

華,2001）。 

攻守形式論就是「競局說」探討有關攻擊及防禦策略的邏輯；而要在競爭前塑造堅

強的實力，形成不敗的競爭的優勢，主要必須從「資源」的角度出發，也就是上述第一

個原則；第二、三原則除了和「競局」的攻守策略適用時機有關外，和「結構說」的卡

位論也有密切相關，因為當發現有利於動的機會時，必須採取卡位的動作，以形成我方

具有獨佔優勢的局面。而「軍形篇」這種在交戰前形成勝利態勢的觀念，能讓企業在「

風險」最低的狀況下遂行策略，並在競爭中更有機會脫穎而出。 

因此，「競局」、「資源」、「結構」、「風險」四個邏輯，便構成「軍形篇」主

要的企業策略思維邏輯脈絡：企業為了能夠在風險影響最低的情況下經營和競爭，應在

進入競爭前便累積策略性資源，強化不敗競爭優勢，並透過最佳的資源佈署，塑造有利

的內「形」；另外，亦須配合卡位的方法，卡到市場上具有獨佔力的地位，也就是外「

形」。當然，在整個競爭過程裡，企業都必須靈活運用攻守策略，才能克敵制勝。 

 

 

 

 

 

 

 

 

圖5-2-4-1：軍形篇之策略邏輯分佈直方圖 

資料來源：本研究 

5-2-5 兵勢篇之企業策略思維邏輯脈絡 

「勢」，就是力的表現。軍旅由靜而動，所爆發出來的力量，就是兵勢。「形」是

靜態，是力量尚未散發出來的狀態；「勢」是動態，是迅速運動造成的威力。這可以水

為例來說明這個觀念，積水是「形」，呈現靜止不動的狀態，看似柔弱，可是當堤防決

口，或是水自高處飛激而下，就形成威力無窮的水勢；猛禽野獸攻擊前的準備動作是「

形」，一旦完成準備，奪力一擊，就是「勢」的運用。就軍事作戰來說，「形」指的是
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萬全的部署，無論攻防，敵人皆無法勝我；等到有機可乘，便以迅雷不及掩耳的威力進

擊，這就是「勢」。形與勢是一體兩面，一靜一動，寓動於靜，若能善加運用，就會如

高山滾石，動力加速度，力量無窮。因此，在孫子兵法中，「兵勢篇」次於「軍形篇」

之後（羅吉甫,1994）。 

另外，孫子在本篇中明確指出，要使三軍受敵而無敗，則又必須運用「奇正」的指

揮原則。戰爭本無固定的常規可循，因敵變化，見機行事，攻其不備，出其不意，就是

以奇取勝的戰法。那麼正奇的變化有無規律可循呢？孫子認為，「戰勢不過奇正，奇正

之變，不可勝窮也。奇正相生，如循環之無端，孰能窮之」。因此而盛讚「能因敵變化

而取勝者，謂之神」。 

所謂正法，是指在戰爭中一般性的常規戰法，在指揮系統上，正面開戰為「正」；

公開挺進為「正」，實力圍殲為「正」。然而，戰之成敗，皆由智取神勝，因此兵家之

法，不能僅以正面作戰為主，還要以奇兵取勝。所謂奇法，是指靈活機動的指揮系統，

應變而出奇策。表現為：出敵不意、側翼迂迴、兩翼包抄、密行偷襲、誘敵詐取⋯變化

無盡（普穎華,2001）。 

透過「節」的掌握，並搭配運用奇正戰術，由靜態的軍形，轉為動態而不可禦的兵

勢，便是本篇最重要的核心思想。以企業競爭來看，「節」就是「競局說」提到的各種

策略適用時機。透過競爭訊號的正確判讀，掌握精準的時機，方能將先前資源部署的「

形」，展現為強大的競爭態勢。另外，在策略的制定及執行方面，則應注意策略、組織

與環境之間是否能夠配合。這和「風險說」及「生態說」的觀點是一致的。當競爭環境

的變化非常快速而不易掌握的，因應環境制定權變的策略及提高組織彈性，不僅能降低

風險乘數因子的效應，也能讓企業面對各種不同環境限制下較容易存活。 

以上的策略思維邏輯脈絡，亦可從圖5-2-5-1清楚地看出，主要展現在「競局」、

「資源」、「生態」、「風險」等四個有較明顯關鍵句分佈的構面。 

 

 

 

 

 

 

 

圖5-2-5-1：兵勢篇之策略邏輯分佈直方圖 

資料來源：本研究 
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5-2-6 虛實篇之企業策略思維邏輯脈絡 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

圖5-2-6-1：虛實篇之策略邏輯分佈直方圖 

資料來源：本研究 

本篇孫子提出一個最重要的觀念：就是掌握戰場主動權。他認為作戰必須做到能夠

輕易支配駕馭敵人，而不為敵所牽制的境界。至於要如何做到支配敵人，主導戰局？孫

子提出幾個戰術技巧：以利誘脅迫的方法誘動敵人、避實擊虛的因敵制勝法，及「形人

而我無形」的示形法。 

首先，誘敵及示形中「我無形」的觀念，都是「競局說」中釋放競爭訊號的邏輯。

透過競爭訊號的運用，不僅可影響對方朝向我所期待的方向行動，也可讓對手摸不清我

方的策略意圖，產生欺敵的作用。而示形戰術中的「形人」，除了亦可透過掌握及正確

解讀對手的競爭訊號外，亦可由「風險說」的指派專人蒐集環境資訊，得到競爭環境中

的重大情報。透過「形人而我無形」的戰術，也能讓我方在風險最小的狀況執行策略。 

再者，因敵制勝戰術也就是權變的策略觀。這就是「風險說」中提到的，透過提高

策略彈性的作法，改變組織習性，降低風險乘數因子的效應。不過要做到因敵制勝，則

必須了解對手心理、洞悉敵人虛實，掌握戰場變化方能竟其功，這又有賴於競爭環境中

訊號的掌握。因此本篇的核心思想是「致人而不致於人」的戰場主動權觀念，而且可以

透過「競局說」、「風險說」有關競爭訊號掌握和運用、增加策略彈性等邏輯來解釋。 

因此，「虛實篇」在企業策略思維邏輯脈絡上，也是以「競局說」和「風險說」為

主軸：企業若能掌握競爭中的主動權，將可降低企業對環境依賴的風險乘數效應；而欲

達主動地位，則必須隨時掌握競爭訊息，降低環境中不確定性的風險驅動因子影響，並

且善於釋放競爭訊息來影響誘導敵人，當然，這些須配合靈活彈性的策略，方能達到「

致人」的目的。 
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5-2-7 軍爭篇之企業策略思維邏輯脈絡 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

圖5-2-7-1：軍爭篇之策略邏輯分佈直方圖 

資料來源：本研究 

「軍爭」概括地說，就是兩軍爭利。何謂利？「利」即為足以取勝的有利條件。在

十三篇之中，「軍爭篇」是緊接在「虛實篇」之後，可以明白顯示這兩篇之間在邏輯上

具有密切關係。孫子在「虛實篇」之首，即明白指出若欲求勝，則必須「先處戰地而待

敵」。因為雙方都希望能夠先處戰地，所以雙方都必須爭取時間。因此，嚴格說來，所

爭者不是「勝」也不是「利」，而是「先」。 

「軍爭」的正確意義就是雙方在會戰之前，為了想要搶先達到自認為有利的戰地而

所作的運動。因為兩軍對敵，其運動的距離和速度是大致相等，所以要想先處戰地的確

並非易事。因此軍爭也就成為一個非常不易處理的實際問題。軍爭雖然只是一種預備步

驟，但又是在會戰中以正合，以奇勝的先決條件。因為若不能先處戰地，則也就會喪失

主動，於是一切奇正、虛實都將淪為空談。所以孫子一開始就提出警告說：「凡用兵之

法莫難於軍爭」。 

從抽象的觀點來看，「軍爭」是同時具有正反兩面，前者是利益，後者是危險，所

以，孫子說，「軍爭為利，軍爭為危」。由此也就可以了解軍爭之難就是難在如何能在

利與危之間找到一個平衡點。換言之，其理想目的為既獲得利益而又能避免危險。但這

又的確是一個兩難問題，因為誠如孫子所云：「舉軍而爭利則不及，委軍而爭利則輜重

捐」。意即保持正常軍事組織，攜帶一切裝備補給一同前進，於是行軍速度必然較慢，

因此也就趕不上（不及）預定的時間。反之，留下輜重，加速前進，固然能趕上時間，

但卻會有後勤不繼的危險（輜重捐）（鈕先鍾,1997）。 
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要掌握戰場主動權，必須具備三個先決條件：健全的後勤體系、穩定可靠的外交關

係、了解掌握地理環境因素。具備軍爭的先決條件之後，方可實施靈活的軍爭的整體運

動原則∼「兵以詐立，以利動，以分合為變」。 

因為本篇和「虛實篇」的邏輯具有承先啟後的密切相關性，都是以戰場主動權為主

要核心，所以在主要的邏輯分佈上，也呈現類似的意涵，「風險」、「競局」是最重要

的兩個策略邏輯。 

除了從孫子兵法的結構角度，亦可從戰略意義來解釋。軍爭已涉及會戰層次，而會

戰已直接關係到戰爭勝負的結果，甚至關係到國家存亡，因此軍爭所面臨的風險極高。

在關鍵句分析中（表4-2-7-1）可以看出，「風險」的策略邏輯在軍爭的先決條件中都

扮演重要的角色，如後勤∼「舉軍而爭利，則不及；委軍而爭利，則輜重捐」、外交∼

「不知諸侯之謀者，不能豫交」、地理環境∼「不知山林、險阻、沮澤之形者，不能行

軍；不用鄉導者，不能得地利」。 

而軍爭的戰術指導原則∼「兵以詐立，以利動，以分合為變」，則主要反映於次高

的「競局說」及其他策略軸線上，包括「資源」、「效率」、「統治」、「生態」等。 

以現代企業經營的角度，本篇的策略思維邏輯脈絡可做如下的表述：企業在競爭中

為了掌握主動權，卡到好的位置，必須特別注意環境風險的影響，尤其是後勤資源、事

業網路及產業市場三個方面，風險管理的良窳，更是對企業能否成功遂行卡位策略，搶

得先機有關。若是做好這方面的風險管理，還需進一步的在卡位過程中，透過競爭訊號

的釋放，讓對手無法掌握我方動向，達到制敵機先，後人發、先人至的目的。 

5-2-8 九變篇之企業策略思維邏輯脈絡 

 

 

 

 

 

 

 

 

圖5-2-8-1：九變篇之策略邏輯分佈直方圖 

資料來源：本研究 
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戰區即是雙方交戰的環境，在古代主要是由地形決定，當然還意味著交戰環境中的

物資供應等。山脈、平原、江河、森林、城鎮山關要塞都可以提供進攻或防守的條件，

視指揮官如何利用它們。任何地形環境都具有進攻與防守的雙重性，研究地形時，一則

要把握地形的價值；二則要發揮人的作用。孫子認為將帥接受國君命令後，組編隊伍，

開始軍事行動，首先要通曉戰區的地形，把握地形有利及不利因素，以正確指揮軍隊。

本篇一開始便提出九種地形的研究，以及根據戰區地形、軍機形勢變化的指揮原則。 

然而「智者之慮，必雜於利害」，英明的將帥必須從利與害兩個方面來認識軍情。

就「九變」而言，也就是要求指揮官充分認識軍爭中不利因素，從而趨利避害，變不利

為有利的（普穎華,2001）。 

這種因地制宜的指揮原則，和企業競爭時，權變的策略觀是相同的。經營者必須了

解各種經營環境中的風險源，採取適當的風險對抗策略。這也是「九變篇」最重要的企

業策略思維邏輯脈絡。 

5-2-9 行軍篇之企業策略思維邏輯脈絡 

 

 

 

 

 

 

 

 

圖5-2-9-1：行軍篇之策略邏輯分佈直方圖 

資料來源：本研究 

「行軍」一詞，不能照現代軍語的解釋，而包括兩個不同階段的軍事行動在內。「

行」讀音應為「杭」，作行列或陣勢解，也就是在戰場上的戰鬥序列。「軍」的意義為

「屯」，也就是軍語所謂宿營，俗語所謂駐紮。我國舊軍語中有所謂「陣中勤務」，其

意義似乎與孫子的「行軍」還比較接近（鈕先鍾,1997）。 

孫子在本篇中首先提出了以地形為偵察中心的作戰原則。行軍作戰首先要從判斷敵

情出發，而研究敵情則必須先從地形研究出發，山地、河川、沼澤、平原等的地理條件

不同，相應的作戰方案也有所不同。 
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研究地利條件，確立作戰原則的根本在於趨利避害。孫子初步界定的各種地形的戰

術原則，總結了古代戰爭的經驗，以簡要的條文概述了軍事地形學的主要內容，並在「

地形篇」中進一步深化了此種觀點，從而建構起他的軍事地形學體系。 

戰地偵察對於指揮官來說是職責份內的要務。如何確知「敵之情」，一是用間諜來

窺探敵軍眾寡、虛實、動靜、對所獲情報分析研究後興師；一是觀察環境的動態變化，

從中掌握敵情（普穎華,2001）。 

「行軍篇」和「九變篇」類似，都是以地理環境作為研判敵情、制定因地制宜策略

的基礎。但「九變篇」僅提出指揮者應以地形作為策略權變因素的觀念，本篇則進一步

提出偵察敵情的各種「相敵術」，這些也就是「競局說」提到的企業掌握競爭訊息的觀

念。 

所以圖5-2-9-1顯示，「風險」邏輯軸線的趨向，主要在於反應地形在策略上的權

變效果，而「競局」主要反應的是競爭訊息掌握的觀點。至於「結構」、「資源」、「

價值」、「生態」也有較高的趨向，主要反應出企業在掌握市場及產業狀況後所做的資

源部署。「行軍篇」的策略思維邏輯脈絡就是：企業為了因應不同競爭情境，制定彈性

的策略、進行資源部署，首要之務便是掌握競爭環境中的訊息，方能達到趨利避害的目

的。 

5-2-10 地形篇之企業策略思維邏輯脈絡 

 

 

 

 

 

 

 

 

圖5-2-10-1：地形篇之策略邏輯分佈直方圖 

資料來源：本研究 

「始計篇」五事中的道、天、地、將、法中，孫子對「地」詮釋最多，也最徹底。

「行軍」、「地形」、「九地」三篇，都在解釋「地利」的運用。 
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「地」即是客觀環境，客觀環境是勝負的直接關鍵因素，也是知彼知己中最重要的

工夫，孫子認為對地利之用，不可祇作表面理解，更要徹底的洞識（陳文德,1998）。

「地形篇」屬軍事地理論，主要論述地形在戰爭中的作用。孫子用軍事地理中的模型理

論，研究典型地形用兵原則。本篇中孫子還探討另一個重點，就是戰場上的敗軍模式與

主帥運兵治軍不當的辯證關係。 

孫子在本篇論述了六種軍事地形的特點以及如何利用它們。這是我國最早的軍事地

形學的論著。戰史證明，地形首先確定了軍事行動的大舞台。設營、配置兵力、開闢交

通線都是由地形條件決定的；古代兩軍交鋒的陣地也是在地形制約中完成的。任何戰役

都是在與地形相適應的條件下完成的。 

在古代，出色的軍事家都懂得妙用地形，發揮有限兵力的優勢作戰，使固有的地形

成為組織防禦與實施進攻的天然助手。「地形」就自然地成為指揮官決策戰術的重要因

素（普穎華,2001）。 

軍事戰略中地形之角色，就如同企業策略中環境和市場結構的概念。策略目的之一

是設法在環境中為企業尋找生存空間，而且，評估策略的準則之一是策略能否有效地連

結本身條件與外在機會。因此環境分析是策略決策過程中相當重要的關鍵。「結構說」

中探討不同程度進入、退出障礙的組成對經營績效造成的影響，就如同本篇六種地形對

軍事戰略戰術的影響；而有關將帥領導能力的探討，主要則反應在「資源」的邏輯上。 

從企業策略的思維邏輯脈絡表述本篇的兩大重點：一是產業不同的結構障礙組成，

會影響企業經營的風險和績效。企業應盡力卡到具有獨佔力的位置，這樣的位置，最好

的組成是進入障礙高，退出障礙低；否則，若無這樣的天險，則應透過各種策略作為，

將進入障礙拉高，退出障礙降低。第二，企業的領導者是企業重要的資產之一，其特質

和專業的能力對企業競爭也是重要的決定性因素。 

5-2-11 九地篇之企業策略思維邏輯脈絡 

本篇是連續幾篇有關地形利用的總結，但另外著重於戰場心理的運用，並強調以機

動與奇襲，使敵人戰力分散，無法連成一氣。全篇以戰略地形為戰爭指導之經，以掌握

士氣為克敵之緯，共一千餘字，是《孫子十三篇》最長的一篇。 

戰略地形所形成的利害關係，對士卒的心理會產生重大影響。不同的戰地，不同的

戰況，士卒會出現不同的反應。為將者必須認識，進而利用這些心理激發士氣，使士兵

勇往直前，不畏不懼（羅吉甫,1994）。 

善於用兵者，首先要善於選擇戰場，要正確選擇戰場，就要知己知彼、知天知地；

也就是根據敵我雙方實力選擇戰場，根據戰場，運用適宜的戰略戰術。不過，除了因地

制宜的戰術思想，「踐墨隨敵，以決戰事」則是隨敵應變觀點，也就是從敵變來闡述。

「兵無常勢，水無常形，能因敵變化，而取勝者，謂之神」，孫子極力反對一成不變的

機械論觀點。 
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孫子在「九地篇」亦提出協同作戰的觀點，亦即集體主義觀念。整體是由局部構成

的，但整體力量並不簡單等於局部力量之和。現代系統論認為：如果把局部力量合理地

排列組合，整體力量會大於局部力量之和。否則，整體力量將小於局部力量之和。 

現代化軍隊已發展成為諸軍兵種的合成軍隊。協同作戰是現代戰爭的客觀要求和必

然方式。但協同作戰，不是簡單的集中兵力。聚分的判斷，必須根據具體情況，審時度

勢，權衡利弊而定酌。 

另外，孫子在「九地篇」中直接而坦率地論述了愚兵政策，但孫子的「愚兵」政策

畢竟有其合理因素在內。孫子的「愚兵」論發展到今天，已經衍變為名正言順、合情合

理的軍紀。沒有軍紀，就沒有軍隊，嚴格執行鐵的紀律是軍隊克敵制勝的必要條件。古

時孫子的「愚兵」和今時所講的「軍紀」在本質上是相通的。 

不過與其說是「愚兵」，不如說是「瞞兵」。瞞的標的是廟算的內容，包括軍事計

劃、軍事戰略、戰術、軍事意圖等，這些均屬機密不可外洩的軍事情報。所以「瞞兵」

是正確而必要的，對於機密絕密的情報，當然不可能「廣而告之」。為了詐敵，為了瞞

敵，對自己的軍事情況就必須做到保密；為了不讓敵方「知己知彼，百戰不殆」，減少

自己的犧牲，就要愚士卒之耳目。這是由敵我雙方你死我活的鬥爭性質決定的，是不得

已而為之，不以人的主觀意志為轉移的。 

最後，孫子在本篇還提出一個重要的觀念∼激勵。作戰要依靠士兵，士兵有士氣，

才能有效執行軍事行動；而士氣的關鍵則在於激勵。孫子在本篇論述了士卒在不同的九

地時，有不同的心理狀態。如何通過激勵方法，激發士兵的鬥志，正是孫子所說的：「

人情之理，不可不察也」（普穎華,2001）。  

以上幾點孫子在「九地篇」的重要論點，若以企業策略邏輯來看，主要都反應在「

風險」、「資源」的軸線上（如圖5-2-11-1）；例如因地制宜、隨敵應變的觀點，就是

企業為降低風險乘數因子的效果，所採取的提高策略及組織彈性的風險對抗策略；保密

則是企業降低經營風險的觀念；協同作戰、紀律、激勵等則是組織能力及管理能力的良

好表現，故和「資源」有密切相關。 

本篇一開始，是由我軍進入本國以外的地區時，所面對各種不同地理環境，因地制

宜的戰術。因此本篇主要的企業策略思維邏輯脈絡如下：企業在進入全球市場競爭時，

必須注意兩點的密切配合。第一，必須考量當地的環境風險，包括政治、社會、自然、

技術、產業、市場、人物力供給、當地競爭者等等所有可能會帶來風險的各項因素，制

定因地制宜、隨敵應變，且具有風險對抗機制的策略；第二，全球運籌的管理能力必須

能夠支援這樣的全球策略，包括後勤支援、員工激勵制度、組織結構和管理、當地事業

網絡策略，以及企業內部各單位支援是否具有移動性障礙等，都必須設想週到。 
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圖5-2-11-1：九地篇之策略邏輯分佈直方圖 

資料來源：本研究 

5-2-12 火攻篇之企業策略思維邏輯脈絡 

 

 

 

 

 

 

 

圖5-2-12-1：火攻篇之策略邏輯分佈直方圖 

資料來源：本研究 

「火攻篇」帶有時代的侷限性。孫子的火攻思想僅侷限在「以火佐攻」、「以火助

攻」上。其論述也十分簡單，主要以火攻的種類、條件及注意事項為重點，即「凡火攻

有五」、「行火必有因、煙火必素具」、「必因五火之變而應之」（普穎華,2001）。 

以企業經營的角度來看，本篇最重要的策略啟示為策略時機的掌握，也就是「發火

有時，起火有日」的意思；而要精準掌握時機，則又必須仰賴競爭訊號的掌握與解讀，

及環境的應變，也就是孫子所說的：「凡火攻，必因五火之變而應之」。所以「火攻」

主要的策略邏輯係以「競局」為主，「風險」、「生態」為輔。 
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另外，任何策略除了需配合策略時機掌握，還必須具有正當性，及各項資源、條件

的充份性、風險對抗的能力，方能達到良好的執行績效。所謂正當性，便是符合顧客所

期待的，具有價值的需求缺口，這些對企業而言，也是具獨佔優勢，值得卡位的利基。

這些前提要件主要反應在圖5-2-12-1中「價值」、「結構」、「競局」、「資源」、「

風險」等軸線上。 

5-2-13 用間篇之企業策略思維邏輯脈絡 

 

 

 

 

 

 

 

圖5-2-13-1：用間篇之策略邏輯分佈直方圖 

資料來源：本研究 

此篇名「用間篇」，所謂間者，照《孫子》的文意來看，是應作較廣義的解釋。用

現代術語來說，此處的間就是情報（intelligence）。《孫子》全書在邏輯上是有其連

貫性。在架構上構成完整的體系。以計畫為起點，以情報為終點。首先說明戰略的實質

內容即為計畫，而最後則指出計畫又必須以情報為基礎。簡言之，若無「先知」則也就

無「廟算」，於是全部理論遂不免淪為空談。由此觀之，可以發現孫子的思想不僅重視

現實，而且也具有明顯的未來導向。戰略家所要考慮的重點不是現在，而是未來。所以

必須先知，亦即所謂先見之明（foresight）。 

因為情報是一種非常重要而困難的工作，而且構成國家戰略計畫的基礎，所以若欲

建立適當的情報體系，則必須要有第一流人才。良好的情報體系，優秀的情報人才，實

為國家安全的必要基礎（鈕先鍾,1997）。 

從圖5-2-13-1可看出，本篇的策略邏輯主要圍繞在「資源」、「競局」、「風險」

三條軸線上。而貫穿這三個邏輯的企業策略思維脈絡可做如下的表述：企業為降低競爭

及策略執行時的風險，必須建立健全的情報系統，蒐集環境資訊，以有效掌握競爭環境

中的訊息。這種情報系統和人才，對企業經營而言，都屬於策略性資源的一環。最後，

企業亦須注意策略執行時商業機密保防的重要性，適當釋放競爭訊號，用以欺敵誤敵、

隱蔽我方策略企圖，也都是可以配合採用的戰術之一。 
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第六章、結論與建議 

孫子兵法是中國先哲所遺留下來的戰略兵書，具有豐富的軍事價值。世界軍事科學

發展的歷史證明，孫子兵法不僅是東方兵學最傑出的代表作，也是世界上最先出現的專

門論述軍事謀略的著作。它是東方軍事戰略學的智慧結晶，也是世界軍事學上的奇蹟。 

事實上，指引企業生存、競爭、成長、發展的策略，本來就源於軍語的「戰略」，

在國外都以“strategy”稱之。在商業管理領域中，「策略」這門學問，一直都是以西

方學者的思想和研究為主，相較之下，東方的策略思想卻未能在這個領域佔有重要的一

席之地，即使有，那一席也只是敬陪未座的角色。孫子兵法這部代表中國先哲策略智慧

的兵書，往往被用來做為許多實務案例的驗證工具，而鮮少有研究針對其實務應用的方

法提供具體或可行的建議；當然更難得有人拿它和現代企業策略思想、邏輯做本質上的

比較研究。因此，本研究就是從這個角度出發，希望釐清孫子兵法與企業策略邏輯本質

上的關係，並達到將其做為策略思考時，可資運用工具（tool）的目的。 

本研究屬質性的探索研究，確有主觀性存在，但透過這樣的研究方法，有助於對孫

子兵法的策略思想有更深入而系統的認識。但仍期待後續有更多實證性的研究，進一步

印證支持本研究成果，方可使孫子兵法博大精深的策略思想，真正在世界上發揚光大。 

6-1 研究結論 

本文利用現代策略管理學域中相關的策略觀點，與《策略九說》在策略邏輯本質上

所作的分類架構，透過「創造性轉換法」對孫子兵法進行分析，以探求孫子兵法的策略

思想。本研究之重要結論如下： 

1.孫子兵法在非軍事領域的策略研究，可概分為程序取向、類型取向、構面取向、

邏輯思想取向等四類研究，其中邏輯思想取向類研究又分為兩小類，一是以孫子

兵法為本體，企圖歸納孫子兵法的思想體系或原則，另一是從管理學域的角度出

發，分析孫子兵法的管理思想。本研究屬邏輯思想取向類中的第二類研究，但以

企業策略邏輯的角度為主。 

2.孫子兵法在各篇關鍵句、段落，及整部兵法上，均具有相當豐富的商業策略意涵

及策略邏輯，而這些策略邏輯完全可以用「創造性轉換法」解析為企業策略九個

主要的策略邏輯∼「價值」、「效率」、「資源」、「結構」、「競局」、「統

治」、「互賴」、「風險」、「生態」等。 

3.各關鍵句及各段所蘊含的策略邏輯會因詮釋角度的不同，而可能產生一句或一段

對應多個邏輯的情形。而整本孫子兵法最主要的策略邏輯有三個：「競局」、「

風險」、「資源」；而比例最低的為「互賴」。據此所發展的命題如下： 

(1)孫子兵法不論在軍事戰爭或企業競爭，都是以「競爭」為核心思想。在兵法

內容方面，孫子提出的各種戰略觀、戰術技巧，對企業競爭確有相當大的價
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值和啟發意義。 

(2)孫子兵法的「全爭」競爭哲學，背後蘊含的，便是風險控管機制的觀念。企

業在策略規劃時，若能將各種環境中的風險考量進來，競爭活動展開便能在

最低風險影響下，求得策略執行較高的績效；另外，孫子兵法的「先知」原

則，包括「始計篇」的廟算、「謀攻篇」的知彼知己、「行軍篇」的各種戰

場上的相敵術、「用間篇」的各種取得情報方法，都可降低競爭過程中環境

不確定性因素對企業造成的影響。 

(3)孫子兵法在企業策略的第三大重點邏輯是以「資源」為基礎的戰略觀。「作

戰篇」主要論述的內容就是資源對競爭的重要性。企業尋找、創造與累積其

核心資源，打造組織能耐、形成較佳的競爭力，也是企業持久努力的核心策

略課題之一。尤其當企業在國際舞台上競爭時，全球運籌管理的體系更必須

以更有效率的方式，提供企業競爭所需的資源。 

4.孫子雖承認外交策略能避免損害敵我方實力，符合「謀攻篇」的「必以全爭於天

下」的戰略目標，但對外交策略的態度，是持謹慎保留的態度。他較強調的是我

方應具有雄厚的競爭優勢，以自己實力來贏得競爭的「信己之私」觀點。但企業

競爭卻非自恃獨自經營就能滿足企業內外各方的期待與要求，所以這點是孫子兵

法在援用到企業策略思考時，必須釐清的。 

5.孫子兵法的企業策略邏輯體系是以孫子兵法十三篇及九個企業策略邏輯所構成

9x13的關係矩陣。透過這個體系，可以清楚看出孫子兵法呈現策略邏輯本質的連

結點，而每一個連結點，都是孫子兵法各篇重要的關鍵句。 

6.最後，孫子兵法各篇主要的企業策略意涵，透過本研究系統地解構重整，可以彙

總如表6-1-1： 

表6-1-1：孫子兵法各篇的企業策略意涵彙總表 

策略啟示 

孫子兵法 
重要策略邏輯 各篇主旨 企業策略思維邏輯脈絡 

始計篇 競局 
競爭策略

的重要性 

企業競爭及為達成競爭目的的策略是非

常重要的，而企業的競爭必須詳實掌握

環境資訊，並透過策略作為將環境的情

勢塑造成對我方有利，如此方能降低策

略執行時的風險及提高成功機率。 

作戰篇 資源 
建構競爭

優勢 

企業應建構有利於策略執行、企業競爭

的策略性資源，累積組織的核心競爭優

勢；並在最有效率和經濟的狀況下進行

組織運作和運籌管理。 

 

謀攻篇 

 

競局、風險  

價值、資源 

 

達到風險

最低的雙

贏境界 

透過完善高明的策略進行競爭，這種策

略必須是掌握顧客價值需求缺口，以及

充分運用自身資源所累積的競爭優勢，
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策略啟示 

孫子兵法 
重要策略邏輯 各篇主旨 企業策略思維邏輯脈絡 

 

謀攻篇 

競局、風險  

價值、資源 

達到風險

最低的雙

贏境界 

並利用各種政治、外交手段，擴張本身

的勢力，在風險最低的前提下，使對方

屈服，達到全爭的雙贏境界。 

軍形篇 
競局、資源、風

險、結構、價值

為降低策

略執行時

的風險，

競爭前應

塑造內外

有利的形

勢 

企業為了能在風險影響最低的情況下經

營和競爭，應在進入競爭前便累積策略

性資源，強化不敗競爭優勢，並透過最

佳的資源佈署，塑造有利的內「形」；

另外，亦須配合卡位的方法，卡到市場

上具有獨佔力的地位，也就是外「形」

。當然，在整個競爭過程裡，企業都必

須靈活運用攻守策略，才能克敵制勝。

兵勢篇 
競局、資源、生

態、風險 

因應競爭

環境的變

動，透過

時機的掌

握，將形

轉為勢 

透過競爭訊號的正確判讀，掌握精準的

時機，方能將先前資源部署的「形」，

展現為強大的競爭態勢。另外，在策略

的制定及執行方面，則應注意策略、組

織與環境之間是否能夠配合。 

虛實篇 競局、風險 

企業競爭

掌握主動

權將可降

低風險 

企業若能掌握競爭中的主動權，將可降

低企業對環境依賴的風險乘數效應；而

欲達主動地位，則必須隨時掌握競爭訊

息，降低環境中不確定性的風險驅動因

子影響，並且善於釋放競爭訊息來影響

誘導敵人，當然，這些須配合靈活彈性

的策略，方能達到「致人」的目的。 

軍爭篇 風險、競局 

企業競爭

掌握主動

權的三個

關鍵，以

及必須隨

時監控環

境訊息 

企業在競爭中為了掌握主動權，卡到好

的位置，必須特別注意環境風險的影響

，尤其是後勤資源、事業網路及產業市

場三個方面，風險管理的良窳，更是對

企業能否成功遂行卡位策略，搶得先機

有關。若是做好這方面的風險管理，還

需進一步的在卡位過程中，透過競爭訊

號的釋放，讓對手無法掌握我方動向，

達到制敵機先，後人發、先人至的目的

。 

九變篇 風險 

權變策略

必須考量

風險因素 

各種經營環境中的風險源都會影響競爭

策略，所以彈性的策略中須具有因應各

種環境風險的功能。 

行軍篇 競局、風險 

風險管理

必須以掌

握競爭環

境訊息為

前提 

企業為了因應不同競爭情境，制定彈性

的策略、進行資源部署，首要之務便是

掌握競爭環境中的訊息，方能達到趨利

避害的目的。 
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策略啟示 

孫子兵法 
重要策略邏輯 各篇主旨 企業策略思維邏輯脈絡 

地形篇 結構、資源 

具有戰略

優勢地位

的卡位方

法；管理

者的領導

行為和能

力會影響

企業競爭 

1.企業應盡力卡到具有獨佔力的位置，

這樣的位置，最好的組成是進入障礙

高，退出障礙低；否則，若無這樣的

天險，則應透過各種策略作為，將進

入障礙拉高，退出障礙降低。 

2.企業的領導者是企業競爭成敗的關鍵

之一，其特質和專業的能力對企業競

爭也是重要的決定性因素。 

九地篇 資源、風險 
全球競爭

策略 

企業的全球競爭策略必須注意兩點： 

1.必須考量當地的環境風險，制定因地

制宜、隨敵應變，且具有風險對抗機

制的策略； 

2.全球運籌的管理能力必須能夠支援這

樣的全球策略。 

火攻篇 競局、風險 

達到良好

績效，策

略的重要

特質 

以企業經營必須掌握策略時機，而要精

準掌握時機，則又必須仰賴競爭訊號的

掌握與解讀，及環境的應變；另外，還

須配合策略正當性、各項資源條件的充

份性、風險對抗的能力，方能達到良好

的執行績效。 

用間篇 
資源、競局、風

險 

競爭情報

系統及商

機保密的

重要性 

1.企業為降低競爭及策略執行時的風險

，必須建立健全的情報系統。此系統

也是影響策略成敗的關鍵成功因素。

2.企業須注意策略執行時商業機密保防

的重要性，並適當釋放競爭訊號。 

資料來源：本研究 

6-2 建議 

本研究在研究過程中，因為孫子兵法在企業策略上的研究比起其他性質的策略研究

相對較少，可用的參考資料多為坊間個人出版的著述，因此客觀性較弱；而這些資料多

數非從策略管理學域的角度出發研究孫子兵法，只是以驗證的模式提出個案佐證兵法中

的論點，對研究方面的價值較低，此為限制一。本研究係採質性的探索研究，確有個人

的主觀性存在，而且限於時間能力，所推得的各項命題並未經實證研究，此為限制二。

企業競爭的環境多變，本研究希望能應用古代先哲軍事戰略於現代商業經營的目的，實

際成效目前不得知，此為限制三。本研究各篇所歸納出之各策略邏輯數和比例，係直接

假設為各策略邏輯在各篇之重要性，未經客觀的驗證與詳細的分析，此為限制四。 

因此本研究謹作以下兩方面建議，希望孫子兵法在企業策略的研究日臻嚴謹紮實，

俾益於將中西方策略思想貫通，互補長短，甚至期盼能為中國式策略管理的價值，在當

今實務或學術領域的發揚，略盡棉薄之力。 
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1.後續研究方面：本論文以創造性轉換法，僅完成孫子兵法在非軍事的策略領域小

部分的初步研究成果。而為求更客觀、具有價值的產出，有許多課題均值得再做

更廣泛或深入的探索。第一，孫子兵法在企業經營方面是否真正具有實用性，可

針對本研究所推論出的各項命題透過實證研究，歸納各種企業成功模式、組織管

理理念、領導激勵的重要原則等，以找出孫子兵法在實務上的典範案例及可資運

用的價值。第二，或可採用更嚴謹的定量方法，解析孫子兵法本身的策略邏輯本

質，再配合定性的研究，相互比對，建構更客觀的孫子兵法策略觀。第三，孫子

兵法在各種策略取向的研究，多集中在程序、類型、構面，及原則歸納的範圍，

就策略體系和策略邏輯兩類型而言，相對較少，日後應加強這兩個領域的研究，

甚至可透過整合邏輯、程序、構面、類型的研究，強化孫子兵法在策略管理領域

的地位和價值。 

最後，中國兵家思想浩瀚深遠，願以本研究所採的研究模式，抛磚引玉，引起更

多有興趣或有志於中國式策略思想的研究同好，將兵家的策略價值延續至當代或

未來的企業經營中。 

2.孫子兵法應用在策略思考方面：孫子兵法本身具有完整的思想體系，但目前在企

業經營的應用方面，渴望的人多，真正掌握孫子兵法精髓而會使用的人卻寥寥無

幾。市面上常見到很多有關孫子兵法在企業經營方面啟發的書，只是以「事後」

的角度，在相關的篇章段落舉出一些商業案例，總是讓讀者無法真正習得孫子兵

法在企業經營時，究竟應採取什麼樣有系統的方法、步驟、或架構，徒留空嘆。 

本研究產出之各篇的企業策略意涵，不僅可讓讀者清楚知道每一篇最重要的策略

邏輯是什麼，以及從那些策略邏輯所衍生的策略意義；配合附表的企業策略邏輯

體系，甚至可提供策略規劃時的思考工具。 

以新產品開發的策略為例，策略決策者應先思考新產品開發主要涉及哪些策略邏

輯，像是包括開發此產品對公司帶來的風險、新產品在市場上的競爭性、對公司

整體經營及顧客究竟有哪些貢獻、如何取得有效的後勤支援等。找出這些相關而

且重要的策略邏輯（可能包括「風險」、「競局」、「價值」、「資源」、「效

率」），再由體系表縱軸，將孫子兵法所有相關的策略連結點找出，這些連結點

便能提供新產品開發策略研議時的啟示（例如新產品開發的風險管理策略）。 

當然，也可以由體系的縱構面著手，思考各篇的策略意涵是否符合公司目前經營

所面對的問題，再和橫構面各策略邏輯的交叉點，找出可供策略思考而具啟發的

關鍵句。 

不管那一種方式，縱軸或橫軸中任何一行或一列的思考，都不可能單獨存在，它

們只是主要的思考起點。因為策略是環環相扣，牽一髮而動全身，所以必須同時

配合分析其他相關的構面，方能支持較完整的策略規劃。 
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附錄：孫子兵法之企業策略邏輯體系 

策略 

邏輯 

孫子 

價值 效率 資源 結構 競局 統治 互賴 風險 生態 

始計 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

1.地者,遠

近、險易、

廣狹、死生

也 

2.攻其無備,

出其不意,

此兵家之

勝,不可先

傳也 

 1.道者,令民

與上同意,

可與之死,

可與之生,

而不畏危也

2.將者,智、

信、仁、勇、

嚴也 

3.法者,曲

制、官道、

主用也 

1.地者,遠

近、險易、

廣狹、死生

也 

2.攻其無備,

出其不意,

此兵家之

勝,不可先

傳也 

1.天者,陰

陽、寒暑、

時制也 

2.地者,遠

近、險易、

廣狹、死生

也 

3.計利以聽,

乃為之勢,

以佐其外 

4.勢者,因利

而制權也 

5.兵者,詭道

也 

6.能而示之不

能,用而示

之不用,近

而示之遠,

遠而示之近 

7.利而誘之,

亂而取之,

實而備之,

強而避之,

怒而撓之,

卑而驕之,

  1.地者,遠

近、險易、

廣狹、死生

也 

2.勢者,因利

而制權也 

3.兵者,詭道

也 

4.攻其無備,

出其不意,

此兵家之

勝,不可先

傳也 

5.多算勝,少

算不勝,而

況於無算乎

1.勢者,因利

而制權也 

2.兵者,詭道

也 
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策略 

邏輯 

孫子 

價值 效率 資源 結構 競局 統治 互賴 風險 生態 

始計 

 

佚而勞之,

親而離之 

8.攻其無備,

出其不意,

此兵家之

勝,不可先

傳也 

作戰 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 1.其用戰也貴

勝,久則鈍

兵挫銳,攻

城則力屈,

久暴師則國

用不足 

2.故兵聞挫

速,未睹巧

之久也。夫

兵久而國利

者,未之有

也 

3.車戰,得車

十乘以上,

賞其先得

者,而更其

旌旗,車雜

而乘之,卒

善而養之 

4.勝敵而益強

5.兵貴勝,不

貴久 

1.日費千金,

然後十萬之

師舉矣 

2.其用戰也貴

勝,久則鈍

兵挫銳,攻

城則力屈,

久暴師則國

用不足 

3.故兵聞挫

速,未睹巧

之久也。夫

兵久而國利

者,未之有

也 

4.善用兵者,

役不再籍,

糧不三載。

取用於國,

因糧于敵,

故軍食可足

也 

5.智將務食于

 1.其用戰也貴

勝,久則鈍

兵挫銳,攻

城則力屈,

久暴師則國

用不足 

2.故兵聞挫

速,未睹巧

之久也。夫

兵久而國利

者,未之有

也 

3.兵貴勝,不

貴久 

1.善用兵者,

役不再籍,

糧不三載。

取用於國,

因糧于敵,

故軍食可足

也 

2.智將務食于

敵 

3.殺敵者,怒

也;取敵之

利者,貨也 

4.車戰,得車

十乘以上,

賞其先得

者,而更其

旌旗,車雜

而乘之,卒

善而養之 

5.勝敵而益強

1.善用兵者,

役不再籍,

糧不三載。

取用於國,

因糧于敵,

故軍食可足

也 

2.智將務食于

敵 

3.殺敵者,怒

也;取敵之

利者,貨也 

1.其用戰也貴

勝,久則鈍

兵挫銳,攻

城則力屈,

久暴師則國

用不足 

2.故兵聞挫

速,未睹巧

之久也。夫

兵久而國利

者,未之有

也 

3.國之貧於師

者遠輸,遠

輸則百姓

貧;近於師

者貴賣,貴

賣則百姓財

竭 

4.兵貴勝,不

貴久 
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策略 

邏輯 

孫子 

價值 效率 資源 結構 競局 統治 互賴 風險 生態 

作戰 
 

敵 

6.殺敵者,怒

也;取敵之

利者,貨也 

7.車戰,得車

十乘以上,

賞其先得

者,而更其

旌旗,車雜

而乘之,卒

善而養之 

8.勝敵而益強

9.兵貴勝,不

貴久 

謀攻 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

1.百戰百勝,

非善之者

也;不戰而

屈人之兵,

善之善者也 

2.上兵伐謀,

其次伐交,

其次伐兵,

其下攻城 

3.必以全爭于

天下。故兵

不頓而利可

全,此謀攻

之法也 

4.知勝者有

五:知可以

1.知勝者有

五:知可以

戰與不可以

戰者勝,識

眾寡之用者

勝,上下同

欲者勝,以

虞待不虞者

勝,將能而

君不御者

勝。此五者,

知勝之道也

1.上兵伐謀,

其次伐交,

其次伐兵,

其下攻城 

2.用兵之法,

十則圍之,

五則攻之,

倍則分之,

敵則能戰

之,少則能

守之,不若

則能避之 

3.將者,國之

輔也,輔周

則國必強,

輔隙則國必

1.百戰百勝,

非善之者

也;不戰而

屈人之兵,

善之善者也

2.上兵伐謀,

其次伐交,

其次伐兵,

其下攻城 

3.必以全爭于

天下。故兵

不頓而利可

全,此謀攻

之法也 

4.知勝者有

五:知可以

1.百戰百勝,

非善之者

也;不戰而

屈人之兵,

善之善者也 

2.上兵伐謀,

其次伐交,

其次伐兵,

其下攻城 

3.必以全爭于

天下。故兵

不頓而利可

全,此謀攻

之法也 

4.用兵之法,

十則圍之,

1.上兵伐謀,

其次伐交,

其次伐兵,

其下攻城 

2.知勝者有

五:知可以

戰與不可以

戰者勝,識

眾寡之用者

勝,上下同

欲者勝,以

虞待不虞者

勝,將能而

君不御者

勝。此五者,

知勝之道也

1.上兵伐謀,

其次伐交,

其次伐兵,

其下攻城 

1.百戰百勝,

非善之者

也;不戰而

屈人之兵,

善之善者也

2.上兵伐謀,

其次伐交,

其次伐兵,

其下攻城 

3.必以全爭于

天下。故兵

不頓而利可

全,此謀攻

之法也 

4.知勝者有

五:知可以

1.上兵伐謀,

其次伐交,

其次伐兵,

其下攻城 

2.知勝者有

五:知可以

戰與不可以

戰者勝,識

眾寡之用者

勝,上下同

欲者勝,以

虞待不虞者

勝,將能而

君不御者

勝。此五者,

知勝之道也 
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策略 

邏輯 

孫子 

價值 效率 資源 結構 競局 統治 互賴 風險 生態 

謀攻 戰與不可以

戰者勝,識

眾寡之用者

勝,上下同

欲者勝,以

虞待不虞者

勝,將能而

君不御者

勝。此五者,

知勝之道也 

5.知彼知己,

百戰不殆 

弱 

4.君之所以患

于軍者三:

不知軍之不

可以進而謂

之進,不知

軍之不可以

退而謂之

退,是謂縻

軍;不知三

軍之事,而

同三軍之

政,則軍士

惑矣;不知

三軍之權,

而同三軍之

任,則軍士

疑矣 

5.知勝者有

五:知可以

戰與不可以

戰者勝,識

眾寡之用者

勝,上下同

欲者勝,以

虞待不虞者

勝,將能而

君不御者

勝。此五者,

知勝之道也

戰與不可以

戰者勝,識

眾寡之用者

勝,上下同

欲者勝,以

虞待不虞者

勝,將能而

君不御者

勝。此五者,

知勝之道也

五則攻之,

倍則分之,

敵則能戰

之,少則能

守之,不若

則能避之 

5.知勝者有

五:知可以

戰與不可以

戰者勝,識

眾寡之用者

勝,上下同

欲者勝,以

虞待不虞者

勝,將能而

君不御者

勝。此五者,

知勝之道也 

6.知彼知己,

百戰不殆 

戰與不可以

戰者勝,識

眾寡之用者

勝,上下同

欲者勝,以

虞待不虞者

勝,將能而

君不御者

勝。此五者,

知勝之道也

5.知彼知己,

百戰不殆 
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策略 

邏輯 

孫子 

價值 效率 資源 結構 競局 統治 互賴 風險 生態 

軍形 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

1.昔之善戰

者,先為不

可勝,以待

敵之可勝。

不可勝在

已,可勝在

敵 

2.不可勝者,

守也;可勝

者,攻也。守

則有餘,攻

則不足  

3.善守者,藏

于九地之

下;善攻者,

動于九天之

上,故能自

保而全勝也 

4.善戰者,先

立于不敗之

地,而不失

敵之敗也 

5.勝兵先勝,

而後求戰,

敗兵先戰,

而後求勝 

1.勝兵先勝,

而後求戰,

敗兵先戰,

而後求勝 

2.一曰度,二

曰量,三曰

數,四曰稱,

五曰勝。地

生度,度生

量,量生數,

數生稱,稱

生勝 

1.昔之善戰

者,先為不

可勝,以待

敵之可勝。

不可勝在

已,可勝在

敵 

2.不可勝者,

守也;可勝

者,攻也。守

則有餘,攻

則不足 

3.善守者,藏

于九地之

下;善攻者,

動于九天之

上,故能自

保而全勝也

4.善用兵者,

修道而保

法,故能為

勝敗之政 

5.一曰度,二

曰量,三曰

數,四曰稱,

五曰勝。地

生度,度生

量,量生數,

數生稱,稱

生勝 

1.昔之善戰

者,先為不

可勝,以待

敵之可勝。

不可勝在

已,可勝在

敵 

2.不可勝者,

守也;可勝

者,攻也。守

則有餘,攻

則不足 

3.善守者,藏

于九地之

下;善攻者,

動于九天之

上,故能自

保而全勝也

4.善戰者,先

立于不敗之

地,而不失

敵之敗也 

5.勝兵先勝,

而後求戰,

敗兵先戰,

而後求勝 

6.一曰度,二

曰量,三曰

數,四曰稱,

五曰勝。地

1.昔之善戰

者,先為不

可勝,以待

敵之可勝。

不可勝在

已,可勝在

敵 

2.不可勝者,

守也;可勝

者,攻也。守

則有餘,攻

則不足 

3.善守者,藏

于九地之

下;善攻者,

動于九天之

上,故能自

保而全勝也 

4.善戰者,先

立于不敗之

地,而不失

敵之敗也 

5.勝兵先勝,

而後求戰,

敗兵先戰,

而後求勝 

6.善用兵者,

修道而保

法,故能為

勝敗之政 

1.昔之善戰

者,先為不

可勝,以待

敵之可勝。

不可勝在

已,可勝在

敵 

2.不可勝者,

守也;可勝

者,攻也。守

則有餘,攻

則不足 

3.善守者,藏

于九地之

下;善攻者,

動于九天之

上,故能自

保而全勝也

4.善用兵者,

修道而保

法,故能為

勝敗之政 

5.一曰度,二

曰量,三曰

數,四曰稱,

五曰勝。地

生度,度生

量,量生數,

數生稱,稱

生勝 

 1.昔之善戰

者,先為不

可勝,以待

敵之可勝。

不可勝在

已,可勝在

敵 

2.不可勝者,

守也;可勝

者,攻也。守

則有餘,攻

則不足 

3.善守者,藏

于九地之

下;善攻者,

動于九天之

上,故能自

保而全勝也

4.善戰者,先

立于不敗之

地,而不失

敵之敗也 

5.勝兵先勝,

而後求戰,

敗兵先戰,

而後求勝 

6.一曰度,二

曰量,三曰

數,四曰稱,

五曰勝。地

1.一曰度,二

曰量,三曰

數,四曰稱,

五曰勝。地

生度,度生

量,量生數,

數生稱,稱

生勝 
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策略 

邏輯 

孫子 

價值 效率 資源 結構 競局 統治 互賴 風險 生態 

軍形 6.勝者之戰,

若決積水於

千仞之谿

者,形也 

生度,度生

量,量生數,

數生稱,稱

生勝 

生度,度生

量,量生數,

數生稱,稱

生勝 

兵勢 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

1.三軍之眾,

可使畢受敵

而無敗者,

奇正是也。

兵之所加,

如以碫投卵

者,虛實是

也 

2.凡戰者,以

正合,以奇

勝 

 

1.是故善戰

者,其勢險,

其節短,勢

如彍弩,節

如發機 

2.治亂,數也;

勇怯,勢也;

強弱,形也 

3.故善戰者,

求之於勢,

不責於人,

故能擇人而

任勢 

 

1.凡治眾如治

寡,分數是

也。鬥眾如

鬥寡,形名

是也 

2.是故善戰

者,其勢險,

其節短,勢

如彍弩,節

如發機 

3.治亂,數也;

勇怯,勢也;

強弱,形也 

4.故善戰者,

求之於勢,

不責於人,

故能擇人而

任勢 

 

 1.三軍之眾,

可使畢受敵

而無敗者,

奇正是也。

兵之所加,

如以碫投卵

者,虛實是

也 

2.凡戰者,以

正合,以奇

勝 

3.是故善戰

者,其勢險,

其節短,勢

如彍弩,節

如發機 

4.故善動敵

者,形之,敵

必從之;予

之,敵必取

之;以利動

之,以卒待

之 

5.故善戰者,

求之於勢,

不責於人,

1.是故善戰

者,其勢險,

其節短,勢

如彍弩,節

如發機 

2.治亂,數也;

勇怯,勢也;

強弱,形也 

3.故善戰者,

求之於勢,

不責於人,

故能擇人而

任勢 

 

 1.三軍之眾,

可使畢受敵

而無敗者,

奇正是也。

兵之所加,

如以碫投卵

者,虛實是

也 

2.凡戰者,以

正合,以奇

勝 

3.是故善戰

者,其勢險,

其節短,勢

如彍弩,節

如發機 

4.治亂,數也;

勇怯,勢也;

強弱,形也 

5.故善戰者,

求之於勢,

不責於人,

故能擇人而

任勢 

 

1.三軍之眾,

可使畢受敵

而無敗者,

奇正是也。

兵之所加,

如以碫投卵

者,虛實是

也 

2.凡戰者,以

正合,以奇

勝 

3.是故善戰

者,其勢險,

其節短,勢

如彍弩,節

如發機 

4.治亂,數也;

勇怯,勢也;

強弱,形也 

5.故善戰者,

求之於勢,

不責於人,

故能擇人而

任勢 
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策略 

邏輯 

孫子 

價值 效率 資源 結構 競局 統治 互賴 風險 生態 

兵勢 故能擇人而

任勢 

虛實 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

1.凡先處戰地

而待敵者

佚,後處戰

地而趨戰者

勞 

2.出其所不

趨,趨其所

不意 

3.進而不可禦

者,衝其虛

也;退而不

可追者,速

而不可及也 

4.故知戰之

地,知戰之

日,則可千

里而會戰 

5.兵之形,避

實而擊虛 

6.故善戰者,

致人而不致

於人 

1.寡者,備人

者也;眾者,

使人備已者

也 

1.故形人而我

無形,則我

專而敵分 

2.能以眾擊寡

者,則吾之

所與戰者,

約矣 

3.吾所與戰之

地不可知  

4.寡者,備人

者也;眾者,

使人備已者

也 

 

1.凡先處戰地

而待敵者

佚,後處戰

地而趨戰者

勞 

2.出其所不

趨,趨其所

不意 

3.進而不可禦

者,衝其虛

也;退而不

可追者,速

而不可及也

4.故我欲戰,

敵雖高壘深

溝,不得不

與我戰者,

攻其所必救

也;我不欲

戰,雖畫地

而守之,敵

不得與我戰

者,乖其所

之也 

5.故知戰之

地,知戰之

日,則可千

里而會戰 

1.凡先處戰地

而待敵者

佚,後處戰

地而趨戰者

勞 

2.能使敵人自

至者,利之

也;能使敵

人不得至

者,害之也 

3.出其所不

趨,趨其所

不意 

4.攻而必取

者,攻其所

不守也。守

而必固者,

守其所不攻

也 

5.進而不可禦

者,衝其虛

也;退而不

可追者,速

而不可及也 

6.故我欲戰,

敵雖高壘深

溝,不得不

與我戰者,

1.寡者,備人

者也;眾者,

使人備已者

也 

 

 1.凡先處戰地

而待敵者

佚,後處戰

地而趨戰者

勞 

2.出其所不

趨,趨其所

不意 

3.進而不可禦

者,衝其虛

也;退而不

可追者,速

而不可及也

4.故形人而我

無形,則我

專而敵分 

5.吾所與戰之

地不可知 

6.故知戰之

地,知戰之

日,則可千

里而會戰 

7.策之而知得

失之計,作

之而知動靜

之理,形之

而知死生之

地,角之而

1.寡者,備人

者也;眾者,

使人備已者

也 

2.因形而措勝

於眾,眾不

能知,人皆

知我所以勝

之形,而莫

知吾所以制

勝之形 

3.兵因敵而制

勝 

4.故兵無常

勢,水無常

形,能因敵

變化而取勝

者,謂之神 
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邏輯 
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價值 效率 資源 結構 競局 統治 互賴 風險 生態 

虛實 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

6.兵之形,避

實而擊虛 

7.故善戰者,

致人而不致

於人 

攻其所必救

也;我不欲

戰,雖畫地

而守之,敵

不得與我戰

者,乖其所

之也 

7.故形人而我

無形,則我

專而敵分 

8.能以眾擊寡

者,則吾之

所與戰者,

約矣 

9.吾所與戰之

地不可知 

10.寡者,備人

者也;眾

者,使人備

已者也 

11.故知戰之

地,知戰之

日,則可千

里而會戰 

12.勝可為

也。敵雖

眾,可使無

鬥 

13.策之而知

得失之計,

知有餘不足

之處 

8.故形兵之

極,至於無

形 

9.因形而措勝

於眾,眾不

能知,人皆

知我所以勝

之形,而莫

知吾所以制

勝之形 

10.兵之形,避

實而擊虛 

11.兵因敵而

制勝 

12.故兵無常

勢,水無常

形,能因敵

變化而取

勝者,謂之

神 

13.故善戰者,

致人而不

致於人 
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邏輯 

孫子 

價值 效率 資源 結構 競局 統治 互賴 風險 生態 

虛實 
作之而知

動靜之理,

形之而知

死生之地,

角之而知

有餘不足

之處 

14.故形兵之

極,至於無

形 

15.兵之形,避

實而擊虛 

16.故善戰者,

致人而不

致於人 

軍爭 

 

 

 

 

1.軍爭之難

者,以迂為

直,以患為

利 

2.故迂其途,

而誘之以

利,後人發,

先人至,此

知迂直之計

者也 

3.不知山林、

險阻、沮澤

之形者,不

能行軍;不

用鄉導者,

1.軍爭之難

者,以迂為

直,以患為

利 

2.故迂其途,

而誘之以

利,後人發,

先人至,此

知迂直之計

者也 

3.故兵以詐

立,以利動,

以分合為變

者也 

4,故其疾如

1.是故軍無輜

重則亡,無

糧食則亡,

無委積則亡

2.不知山林、

險阻、沮澤

之形者,不

能行軍;不

用鄉導者,

不能得地利

3.故兵以詐

立,以利動,

以分合為變

者也 

4.故其疾如

1.軍爭之難

者,以迂為

直,以患為

利 

2.故迂其途,

而誘之以

利,後人發,

先人至,此

知迂直之計

者也 

3.不知山林、

險阻、沮澤

之形者,不

能行軍;不

用鄉導者,

1.軍爭之難

者,以迂為

直,以患為

利 

2.故迂其途,

而誘之以

利,後人發,

先人至,此

知迂直之計

者也 

3.故不知諸侯

之謀者,不

能豫 

4.故兵以詐

立,以利動,

1.軍爭之難

者,以迂為

直,以患為

利 

2.故迂其途,

而誘之以

利,後人發,

先人至,此

知迂直之計

者也 

3.不知山林、

險阻、沮澤

之形者,不

能行軍;不

用鄉導者,

1.故不知諸侯

之謀者,不

能豫交 

2.不知山林、

險阻、沮澤

之形者,不

能行軍;不

用鄉導者,

不能得地利

3.掠鄉分眾,

廓分利,懸

權而動,先

知迂直之計

者勝,此軍

爭之法也 

1.軍爭之難

者,以迂為

直,以患為

利 

2.故迂其途,

而誘之以

利,後人發,

先人至,此

知迂直之計

者也 

3.軍爭為利,

軍爭為危 

4.舉軍而爭

利,則不及;

委軍而爭

1.故不知諸侯

之謀者,不

能豫 

2.故兵以詐

立,以利動,

以分合為變

者也 

3.掠鄉分眾,

廓分利,懸

權而動,先

知迂直之計

者勝,此軍

爭之法也 
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邏輯 

孫子 

價值 效率 資源 結構 競局 統治 互賴 風險 生態 

軍爭 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

不能得地利 

4.掠鄉分眾,

廓分利,懸

權而動,先

知迂直之計

者勝,此軍

爭之法也 

5.故善用兵

者,避其銳

氣,擊其惰

歸,此治氣

者也;以治

待亂,以靜

待譁,此治

心者也;以

近待遠,以

佚待勞,以

飽待飢,此

治力者也;

無邀正正之

旗,勿擊堂

堂之陣,此

治變者也 

風,其徐如

林,侵掠如

火,不動如

山,難知如

陰,動如雷

震 

5.掠鄉分眾,

廓分利,懸

權而動,先

知迂直之計

者勝,此軍

爭之法也 

 

風,其徐如

林,侵掠如

火,不動如

山,難知如

陰,動如雷

震 

5.掠鄉分眾,

廓分利,懸

權而動,先

知迂直之計

者勝,此軍

爭之法也 

6.夫金鼓旌旗

者,所以一

人之耳目也

不能得地利

4.掠鄉分眾,

廓分利,懸

權而動,先

知迂直之計

者勝,此軍

爭之法也 

5.故善用兵

者,避其銳

氣,擊其惰

歸,此治氣

者也;以治

待亂,以靜

待譁,此治

心者也;以

近待遠,以

佚待勞,以

飽待飢,此

治力者也;

無邀正正之

旗,勿擊堂

堂之陣,此

治變者也 

以分合為變

者也 

5.故其疾如

風,其徐如

林,侵掠如

火,不動如

山,難知如

陰,動如雷

震 

6.掠鄉分眾,

廓分利,懸

權而動,先

知迂直之計

者勝,此軍

爭之法也 

7.故善用兵

者,避其銳

氣,擊其惰

歸,此治氣

者也;以治

待亂,以靜

待譁,此治

心者也;以

近待遠,以

佚待勞,以

飽待飢,此

治力者也;

無邀正正之

旗,勿擊堂

堂之陣,此

不能得地利

4.故兵以詐

立,以利動,

以分合為變

者也 

5,掠鄉分眾,

廓分利,懸

權而動,先

知迂直之計

者勝,此軍

爭之法也 

利,則輜重

捐 

5.故不知諸侯

之謀者,不

能豫 

6.不知山林、

險阻、沮澤

之形者,不

能行軍;不

用鄉導者,

不能得地利

7.故其疾如

風,其徐如

林,侵掠如

火,不動如

山,難知如

陰,動如雷

震 

8.掠鄉分眾,

廓分利,懸

權而動,先

知迂直之計

者勝,此軍

爭之法也 

9.故善用兵

者,避其銳

氣,擊其惰

歸,此治氣

者也;以治

待亂,以靜
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策略 

邏輯 

孫子 

價值 效率 資源 結構 競局 統治 互賴 風險 生態 

軍爭 
治變者也 

8.故用兵之

法,高陵勿

向,背邱勿

逆,佯北勿

從,銳卒勿

攻,餌兵勿

食,歸師勿

遏,圍師必

闕,窮寇勿

追,此用兵

之法也 

待譁,此治

心者也;以

近待遠,以

佚待勞,以

飽待飢,此

治力者也;

無邀正正之

旗,勿擊堂

堂之陣,此

治變者也 

10.故用兵之

法,高陵勿

向,背邱勿

逆,佯北勿

從,銳卒勿

攻,餌兵勿

食,歸師勿

遏,圍師必

闕,窮寇勿

追,此用兵

之法也 

九變 

 

 

1.圯地無留,

衢地交合,

絕地無留,

圍地則謀,

死地則戰 

2.途有所不

由,軍有所

不擊,城有

所不攻,地

 1.圯地無留,

衢地交合,

絕地無留,

圍地則謀,

死地則戰 

2.是故屈諸侯

者以害,役

諸侯者以

業,趨諸侯

1.圯地無留,

衢地交合,

絕地無留,

圍地則謀,

死地則戰 

2.途有所不

由,軍有所

不擊,城有

所不攻,地

1.圯地無留,

衢地交合,

絕地無留,

圍地則謀,

死地則戰 

2.途有所不

由,軍有所

不擊,城有

所不攻,地

1.圯地無留,

衢地交合,

絕地無留,

圍地則謀,

死地則戰 

2.是故屈諸侯

者以害,役

諸侯者以

業,趨諸侯

1.圯地無留,

衢地交合,

絕地無留,

圍地則謀,

死地則戰 

2.是故屈諸侯

者以害,役

諸侯者以

業,趨諸侯

1.圯地無留,

衢地交合,

絕地無留,

圍地則謀,

死地則戰 

2.途有所不

由,軍有所

不擊,城有

所不攻,地

1.圯地無留,

衢地交合,

絕地無留,

圍地則謀,

死地則戰 

2.途有所不

由,軍有所

不擊,城有

所不攻,地
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策略 

邏輯 

孫子 

價值 效率 資源 結構 競局 統治 互賴 風險 生態 

九變 
有所不爭,

君命有所不

受 

3.無恃其不

攻,恃吾有

所不可攻也 

  

者以利 

3.故用兵之

法,無恃其

不來,恃吾

有以待之 

4.故將有五

危:必死可

殺,必生可

虜,忿速可

侮,廉潔可

辱,愛民可

煩 

有所不爭,

君命有所不

受 

3.無恃其不

攻,恃吾有

所不可攻也

 

有所不爭,

君命有所不

受 

3.是故屈諸侯

者以害,役

諸侯者以

業,趨諸侯

者以利 

4.故用兵之

法,無恃其

不來,恃吾

有以待之  

5.無恃其不

攻,恃吾有

所不可攻也 

  

者以利 

3.故用兵之

法,無恃其

不來,恃吾

有以待之 

者以利 有所不爭,

君命有所不

受 

3.是故智者之

慮,必雜于

利害 

4.是故屈諸侯

者以害,役

諸侯者以

業,趨諸侯

者以利 

5.故用兵之

法,無恃其

不來,恃吾

有以待之 

6.無恃其不

攻,恃吾有

所不可攻也

有所不爭,

君命有所不

受 

3.是故屈諸侯

者以害,役

諸侯者以

業,趨諸侯

者以利 

 

行軍 

 

 

 

1.凡軍好高而

惡下,貴陽

而賤陰 

2.丘陵堤防,

必處其陽,

而右背之 

3.上雨水沫

至,欲涉者,

待其定也 

4.凡地有絕

澗、天井、

天牢、天

1.凡處軍相

敵:絕山依

谷,視生處

高,戰隆無

登,此處山

之軍也 

2.絕水必遠

水,客絕水

而來,勿迎

於水內,令

半濟而擊

之,利。欲戰

1.凡處軍相

敵:絕山依

谷,視生處

高,戰隆無

登,此處山

之軍也 

2.絕水必遠

水,客絕水

而來,勿迎

於水內,令

半濟而擊

之,利。欲戰

1.凡處軍相

敵:絕山依

谷,視生處

高,戰隆無

登,此處山

之軍也 

2.絕水必遠

水,客絕水

而來,勿迎

於水內,令

半濟而擊

之,利。欲戰

1.凡處軍相

敵:絕山依

谷,視生處

高,戰隆無

登,此處山

之軍也 

2.絕水必遠

水,客絕水

而來,勿迎

於水內,令

半濟而擊

之,利。欲戰

1.凡處軍相

敵:絕山依

谷,視生處

高,戰隆無

登,此處山

之軍也 

2.絕水必遠

水,客絕水

而來,勿迎

於水內,令

半濟而擊

之,利。欲戰

1.兵非貴益

多,惟無武

進,足以併

力料敵取人

而已 

1.凡處軍相

敵:絕山依

谷,視生處

高,戰隆無

登,此處山

之軍也 

2.絕水必遠

水,客絕水

而來,勿迎

於水內,令

半濟而擊

之,利。欲戰

1.凡處軍相

敵:絕山依

谷,視生處

高,戰隆無

登,此處山

之軍也 

2.絕水必遠

水,客絕水

而來,勿迎

於水內,令

半濟而擊

之,利。欲戰
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策略 

邏輯 
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價值 效率 資源 結構 競局 統治 互賴 風險 生態 

行軍 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

羅、天陷、

天隙、必亟

去之,勿近

也。吾遠之,

敵近之;吾

迎之,敵背

之 

5.軍旁有險

阻、橫井、

蒹葭、山

林、翳薈者,

必謹覆索

之,此伏姦

之所處也 

6.敵近而靜

者,恃其險

也。遠而挑

戰者,欲人

之進也。其

所居易者,

利也。眾樹

動者,來

也。眾草多

障者,疑

也。鳥起者,

伏也。獸駭

者,覆也。塵

高而銳者,

車來也。卑

而廣者,徒

者,無附於

水而迎客,

視生處高,

無迎水流,

此處水上之

軍也 

3.絕斥澤,惟

亟去無留;

若交軍於斥

澤之中,必

依水草,而

背眾樹,此

處斥澤之軍

也 

4.平陸處易,

右背高,前

死後生,此

處平陸之軍

也 

5.兵非貴益

多,惟無武

進,足以併

力料敵取人

而已 

者,無附於

水而迎客,

視生處高,

無迎水流,

此處水上之

軍也 

3.絕斥澤,惟

亟去無留;

若交軍於斥

澤之中,必

依水草,而

背眾樹,此

處斥澤之軍

也 

4.平陸處易,

右背高,前

死後生,此

處平陸之軍

也 

5.兵非貴益

多,惟無武

進,足以併

力料敵取人

而已 

6.卒未親附而

罰之,則不

服,不服則

難用。卒已

親附而罰不

行,則不可

者,無附於

水而迎客,

視生處高,

無迎水流,

此處水上之

軍也 

3.絕斥澤,惟

亟去無留;

若交軍於斥

澤之中,必

依水草,而

背眾樹,此

處斥澤之軍

也 

4.平陸處易,

右背高,前

死後生,此

處平陸之軍

也 

5.凡軍好高而

惡下,貴陽

而賤陰 

6.丘陵堤防,

必處其陽,

而右背之 

7.上雨水沫

至,欲涉者,

待其定也 

8.凡地有絕

澗、天井、

者,無附於

水而迎客,

視生處高,

無迎水流,

此處水上之

軍也 

3.絕斥澤,惟

亟去無留;

若交軍於斥

澤之中,必

依水草,而

背眾樹,此

處斥澤之軍

也 

4.平陸處易,

右背高,前

死後生,此

處平陸之軍

也 

5.凡軍好高而

惡下,貴陽

而賤陰 

6.丘陵堤防,

必處其陽,

而右背之 

7.上雨水沫

至,欲涉者,

待其定也 

8.凡地有絕

澗、天井、

者,無附於

水而迎客,

視生處高,

無迎水流,

此處水上之

軍也 

3.絕斥澤,惟

亟去無留;

若交軍於斥

澤之中,必

依水草,而

背眾樹,此

處斥澤之軍

也 

4.平陸處易,

右背高,前

死後生,此

處平陸之軍

也 

5.兵非貴益

多,惟無武

進,足以併

力料敵取人

而已 

者,無附於

水而迎客,

視生處高,

無迎水流,

此處水上之

軍也 

3.絕斥澤,惟

亟去無留;

若交軍於斥

澤之中,必

依水草,而

背眾樹,此

處斥澤之軍

也 

4.平陸處易,

右背高,前

死後生,此

處平陸之軍

也 

5.凡軍好高而

惡下,貴陽

而賤陰 

6.丘陵堤防,

必處其陽,

而右背之 

7.上雨水沫

至,欲涉者,

待其定也 

8.凡地有絕

澗、天井、

者,無附於

水而迎客,

視生處高,

無迎水流,

此處水上之

軍也 

3.絕斥澤,惟

亟去無留;

若交軍於斥

澤之中,必

依水草,而

背眾樹,此

處斥澤之軍

也 

4.平陸處易,

右背高,前

死後生,此

處平陸之軍

也 

5.凡軍好高而

惡下,貴陽

而賤陰 

6.丘陵堤防,

必處其陽,

而右背之 

7.上雨水沫

至,欲涉者,

待其定也 

8.凡地有絕

澗、天井、
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行軍 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

來也。散而

條達者,樵

採也。少而

往來者,營

軍也 

7.辭卑而益備

者,進也。辭

強而進驅

者,退也。輕

車先出居其

側者,陣

也。無約而

請和者,謀

也。奔走而

陳兵者,期

也。半進半

退者,誘也 

8.杖而立者,

飢也。汲而

先飲者,渴

也。見利而

不進者,勞

也。鳥集者,

虛也。夜呼

者,恐也。軍

擾者,將不

重也。旌旗

動者,亂

也。吏怒者,

倦也。殺馬

用 

7.故令之以

文,齊之以

武,是謂必

取 

8.令素行者,

與眾相得也

天牢、天

羅、天陷、

天隙、必亟

去之,勿近

也。吾遠之,

敵近之;吾

迎之,敵背

之 

9.軍旁有險

阻、橫井、

蒹葭、山

林、翳薈者,

必謹覆索

之,此伏姦

之所處也 

10.兵非貴益

多,惟無武

進,足以併

力料敵取

人而已 

天牢、天

羅、天陷、

天隙、必亟

去之,勿近

也。吾遠之,

敵近之;吾

迎之,敵背

之 

9.軍旁有險

阻、橫井、

蒹葭、山

林、翳薈者,

必謹覆索

之,此伏姦

之所處也 

10.敵近而靜

者,恃其險

也。遠而挑

戰者,欲人

之進也。其

所居易者,

利也。眾樹

動者,來

也。眾草多

障者,疑

也。鳥起

者,伏也。

獸駭者,覆

也。塵高而

銳者,車來

天牢、天

羅、天陷、

天隙、必亟

去之,勿近

也。吾遠之,

敵近之;吾

迎之,敵背

之 

9.軍旁有險

阻、橫井、

蒹葭、山

林、翳薈者,

必謹覆索

之,此伏姦

之所處也 

10.敵近而靜

者,恃其險

也。遠而挑

戰者,欲人

之進也。其

所居易者,

利也。眾樹

動者,來

也。眾草多

障者,疑

也。鳥起

者,伏也。

獸駭者,覆

也。塵高而

銳者,車來

天牢、天

羅、天陷、

天隙、必亟

去之,勿近

也。吾遠之,

敵近之;吾

迎之,敵背

之 

9.軍旁有險

阻、橫井、

蒹葭、山

林、翳薈者,

必謹覆索

之,此伏姦

之所處也 

10.兵非貴益

多,惟無武

進,足以併

力料敵取

人而已 
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行軍 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

肉食者,軍

無糧也。懸

缶不返其舍

者,窮寇

也。諄諄翕

翕,徐與人

言者,失眾

也 

9.數賞者,窘

也。數罰者,

困也。先暴

而後畏其眾

者,不精之

至也。來委

謝者,欲休

息也。兵怒

而相迎,久

而不合,又

不相去,必

謹察之 

10.兵非貴益

多,惟無武

進,足以併

力料敵取

人而已 

也。卑而廣

者,徒來

也。散而條

達者,樵採

也。少而往

來者,營軍

也 

11.辭卑而益

備者,進

也。辭強而

進驅者,退

也。輕車先

出居其側

者,陣也。

無約而請

和者,謀

也。奔走而

陳兵者,期

也。半進半

退者,誘也 

12.杖而立者,

飢也。汲而

先飲者,渴

也。見利而

不進者,勞

也。鳥集

者,虛也。

夜呼者,恐

也。軍擾

者,將不重

也。卑而廣

者,徒來

也。散而條

達者,樵採

也。少而往

來者,營軍

也 

11.辭卑而益

備者,進

也。辭強而

進驅者,退

也。輕車先

出居其側

者,陣也。無

約而請和

者,謀也。奔

走而陳兵

者,期也。半

進半退者,

誘也 

12.杖而立者,

飢也。汲而

先飲者,渴

也。見利而

不進者,勞

也。鳥集

者,虛也。

夜呼者,恐

也。軍擾

者,將不重
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行軍 
也。旌旗動

者,亂也。

吏怒者,倦

也。殺馬肉

食者,軍無

糧也。懸缶

不返其舍

者,窮寇

也。諄諄翕

翕,徐與人

言者,失眾

也 

13.數賞者,窘

也。數罰

者,困也。

先暴而後

畏其眾者,

不精之至

也。來委謝

者,欲休息

也。兵怒而

相迎,久而

不合,又不

相去,必謹

察之 

14.兵非貴益

多,惟無武

進,足以併

力料敵取

人而已 

也。旌旗動

者,亂也。

吏怒者,倦

也。殺馬肉

食者,軍無

糧也。懸缶

不返其舍

者,窮寇

也。諄諄翕

翕,徐與人

言者,失眾

也 

13.數賞者,窘

也。數罰

者,困也。

先暴而後

畏其眾者,

不精之至

也。來委謝

者,欲休息

也。兵怒而

相迎,久而

不合,又不

相去,必謹

察之 

14.兵非貴益

多,惟無武

進,足以併

力料敵取

人而已 
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地形 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

1.通形者,先

居高陽,利

糧道以戰,

則利 

2.挂形者,敵

無備,出而

勝之;敵若

有備,出而

不勝,難以

返,不利 

3.隘形者,我

先居之,必

盈之以待

敵;若敵先

居之,盈而

勿從,不盈

而從之 

4.險形者,我

先居之,必

居高陽以待

敵;若敵先

居之,引而

去之,勿從

也 

5.料敵制勝,

計險扼遠

近,上將之

道也 

6.知彼知己,

勝乃不殆;

1.通形者,先

居高陽,利

糧道以戰,

則利 

2.挂形者,敵

無備,出而

勝之;敵若

有備,出而

不勝,難以

返,不利 

1.挂形者,敵

無備,出而

勝之;敵若

有備,出而

不勝,難以

返,不利 

2.夫勢均,以

一擊十,曰

走 

3.卒強吏弱,

曰弛  

4.吏強卒弱,

曰陷 

5.大吏怒而不

服,遇敵懟

而自戰,將

不知其能,

曰崩 

6.將弱不嚴,

教道不明,

吏卒無常,

陳兵縱橫,

曰亂 

7.將不能料

敵,以少合

眾,以弱擊

強,兵無選

鋒,曰北 

8.故戰道必

勝,主曰:無

1.我可以往,

彼可以來,

曰通 

2.通形者,先

居高陽,利

糧道以戰,

則利 

3.可以往,難

以返,曰挂 

4.挂形者,敵

無備,出而

勝之;敵若

有備,出而

不勝,難以

返,不利 

5.我出而不

利,彼出而

不利,曰支 

6.支形者,敵

雖利我,我

無出也;引

而去之,令

敵半出而擊

之,利 

7.隘形者,我

先居之,必

盈之以待

敵;若敵先

居之,盈而

勿從,不盈

1.通形者,先

居高陽,利

糧道以戰,

則利 

2.挂形者,敵

無備,出而

勝之;敵若

有備,出而

不勝,難以

返,不利 

3.支形者,敵

雖利我,我

無出也;引

而去之,令

敵半出而擊

之,利 

4.隘形者,我

先居之,必

盈之以待

敵;若敵先

居之,盈而

勿從,不盈

而從之 

5.險形者,我

先居之,必

居高陽以待

敵;若敵先

居之,引而

去之,勿從

也 

1.通形者,先

居高陽,利

糧道以戰,

則利 

 

1.挂形者,敵

無備,出而

勝之;敵若

有備,出而

不勝,難以

返,不利 

1.通形者,先

居高陽,利

糧道以戰,

則利 

2.挂形者,敵

無備,出而

勝之;敵若

有備,出而

不勝,難以

返,不利 

3.隘形者,我

先居之,必

盈之以待

敵;若敵先

居之,盈而

勿從,不盈

而從之 

4.險形者,我

先居之,必

居高陽以待

敵;若敵先

居之,引而

去之,勿從

也  

5.遠形者,勢

均,難以挑

戰,戰而不

利 

6.料敵制勝,

計險扼遠

1.通形者,先

居高陽,利

糧道以戰,

則利 

2.挂形者,敵

無備,出而

勝之;敵若

有備,出而

不勝,難以

返,不利 
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地形 
知天知地,

勝乃可全 

戰,必戰可

也;戰道不

勝,主曰:必

戰,無戰可

也 

9.故進不求

名,退不避

罪,惟民是

保,而利于

主,國之寶

也 

10.視卒如嬰

兒,故可與

之赴深溪;

視卒如愛

子,故可與

之俱死 

11.厚而不能

使,愛而不

能令,亂而

不能治,譬

若驕子,不

可用也 

而從之 

8.險形者,我

先居之,必

居高陽以待

敵;若敵先

居之,引而

去之,勿從

也 

9.料敵制勝,

計險扼遠

近,上將之

道也 

10.知彼知己,

勝乃不殆;

知天知地,

勝乃可全 

6.料敵制勝,

計險扼遠

近,上將之

道也 

7.知彼知己,

勝乃不殆;

知天知地,

勝乃可全 

近,上將之

道也 

7.知彼知己,

勝乃不殆;

知天知地,

勝乃可全 

九地 

 

1.散地則無

戰,輕地則

無止,爭地

則無攻,交

地則無絕,

衢地則合

交,重地則

1.散地則無

戰,輕地則

無止,爭地

則無攻,交

地則無絕,

衢地則合

交,重地則

1.散地則無

戰,輕地則

無止,爭地

則無攻,交

地則無絕,

衢地則合

交,重地則

1.散地則無

戰,輕地則

無止,爭地

則無攻,交

地則無絕,

衢地則合

交,重地則

1.散地則無

戰,輕地則

無止,爭地

則無攻,交

地則無絕,

衢地則合

交,重地則

1.散地則無

戰,輕地則

無止,爭地

則無攻,交

地則無絕,

衢地則合

交,重地則

1.散地則無

戰,輕地則

無止,爭地

則無攻,交

地則無絕,

衢地則合

交,重地則

1.散地則無

戰,輕地則

無止,爭地

則無攻,交

地則無絕,

衢地則合

交,重地則

1.散地則無

戰,輕地則

無止,爭地

則無攻,交

地則無絕,

衢地則合

交,重地則
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邏輯 
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九地 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

掠,圯地則

行,圍地則

謀,死地則

戰 

2.古之所謂善

用兵者,能

使敵人前後

不相及,眾

寡不相恃,

貴賤不相

救,上下不

相收,卒離

而不集,兵

合而不齊。

合於利而

動,不合於

利而止 

3.敢問:「敵眾

整而將來,

待之若何?」

曰:「先奪其

所愛,則聽

矣;兵之情

主速,乘人

之不及,由

不虞之道,

攻其所不戒

也。」 

4.是故散地吾

將一其志,

掠,圯地則

行,圍地則

謀,死地則

戰 

2.古之所謂善

用兵者,能

使敵人前後

不相及,眾

寡不相恃,

貴賤不相

救,上下不

相收,卒離

而不集,兵

合而不齊。

合於利而

動,不合於

利而止 

3.敢問:「敵眾

整而將來,

待之若何?」

曰:「先奪其

所愛,則聽

矣;兵之情

主速,乘人

之不及,由

不虞之道,

攻其所不戒

也。」 

4.是故散地吾

將一其志,

掠,圯地則

行,圍地則

謀,死地則

戰 

2.古之所謂善

用兵者,能

使敵人前後

不相及,眾

寡不相恃,

貴賤不相

救,上下不

相收,卒離

而不集,兵

合而不齊。

合於利而

動,不合於

利而止 

3.敢問:「敵眾

整而將來,

待之若何?」

曰:「先奪其

所愛,則聽

矣;兵之情

主速,乘人

之不及,由

不虞之道,

攻其所不戒

也。」  

4.凡為客之

道,深入則

掠,圯地則

行,圍地則

謀,死地則

戰 

2.古之所謂善

用兵者,能

使敵人前後

不相及,眾

寡不相恃,

貴賤不相

救,上下不

相收,卒離

而不集,兵

合而不齊。

合於利而

動,不合於

利而止 

3.敢問:「敵眾

整而將來,

待之若何?」

曰:「先奪其

所愛,則聽

矣;兵之情

主速,乘人

之不及,由

不虞之道,

攻其所不戒

也。」 

4.凡為客之

道,深入則

掠,圯地則

行,圍地則

謀,死地則

戰 

2.古之所謂善

用兵者,能

使敵人前後

不相及,眾

寡不相恃,

貴賤不相

救,上下不

相收,卒離

而不集,兵

合而不齊。

合於利而

動,不合於

利而止 

3.敢問:「敵眾

整而將來,

待之若何?」

曰:「先奪其

所愛,則聽

矣;兵之情

主速,乘人

之不及,由

不虞之道,

攻其所不戒

也。」  

4.凡為客之

道,深入則

掠,圯地則

行,圍地則

謀,死地則

戰 

2.古之所謂善

用兵者,能

使敵人前後

不相及,眾

寡不相恃,

貴賤不相

救,上下不

相收,卒離

而不集,兵

合而不齊。

合於利而

動,不合於

利而止 

3.凡為客之

道,深入則

專,主人不

克,掠於饒

野,三軍足

食,謹養而

勿勞,井氣

積力,運兵

計謀,為不

可測。投之

無所往,死

且不北,死

焉不得,士

掠,圯地則

行,圍地則

謀,死地則

戰 

2.凡為客之

道,深入則

專,主人不

克,掠於饒

野,三軍足

食,謹養而

勿勞,井氣

積力,運兵

計謀,為不

可測。投之

無所往,死

且不北,死

焉不得,士

人盡力 

3.是故散地吾

將一其志,

輕地吾將使

之屬,爭地

吾將趨其

後,交地吾

將謹其守,

衢地吾將固

其結,重地

吾將繼其

食,圯地吾

將進其途,

掠,圯地則

行,圍地則

謀,死地則

戰 

2.古之所謂善

用兵者,能

使敵人前後

不相及,眾

寡不相恃,

貴賤不相

救,上下不

相收,卒離

而不集,兵

合而不齊。

合於利而

動,不合於

利而止 

3.敢問:「敵眾

整而將來,

待之若何?」

曰:「先奪其

所愛,則聽

矣;兵之情

主速,乘人

之不及,由

不虞之道,

攻其所不戒

也。」  

4.凡為客之

道,深入則

掠,圯地則

行,圍地則

謀,死地則

戰 

2.故善用兵

者,譬如率

然。率然者,

常山之蛇

也,擊其首

則尾至,擊

其尾則首

至,擊其中

則首尾俱

至。敢問:

「兵可使如

率然乎?」

曰:「可。」

夫吳人與越

人相惡也,

當其同舟濟

而遇風,其

相救也,如

左右手 

3.是故散地吾

將一其志,

輕地吾將使

之屬,爭地

吾將趨其

後,交地吾

將謹其守,
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九地 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

輕地吾將使

之屬,爭地

吾將趨其

後,交地吾

將謹其守,

衢地吾將固

其結,重地

吾將繼其

食,圯地吾

將進其途,

圍地吾將塞

其闕,死地

吾將示之以

不活 

5.是故不知諸

侯之謀者,

不能豫交;

不知山林、

險阻、沮澤

之形者,不

能行軍;不

用鄉導者,

不能得地利 

6.先其所愛,

微與之期;

踐墨隨敵,

以決戰事 

輕地吾將使

之屬,爭地

吾將趨其

後,交地吾

將謹其守,

衢地吾將固

其結,重地

吾將繼其

食,圯地吾

將進其途,

圍地吾將塞

其闕,死地

吾將示之以

不活 

5.始如處女,

敵人開戶,

後如脫兔,

敵不及拒 

專,主人不

克,掠於饒

野,三軍足

食,謹養而

勿勞,井氣

積力,運兵

計謀,為不

可測。投之

無所往,死

且不北,死

焉不得,士

人盡力 

5.兵士甚陷則

不懼,無所

往則固,深

入則拘,不

得已則鬥 

6.方馬埋輪,

未足恃也;

齊勇若一,

政之道也;

剛柔皆得,

地之理也 

7.將軍之事,

靜以幽,正

以治。能愚

士卒之耳

目,使之無

知 

8.易其事,革

專,主人不

克,掠於饒

野,三軍足

食,謹養而

勿勞,井氣

積力,運兵

計謀,為不

可測。投之

無所往,死

且不北,死

焉不得,士

人盡力 

5.方馬埋輪,

未足恃也;

齊勇若一,

政之道也;

剛柔皆得,

地之理也 

6.是故散地吾

將一其志,

輕地吾將使

之屬,爭地

吾將趨其

後,交地吾

將謹其守,

衢地吾將固

其結,重地

吾將繼其

食,圯地吾

將進其途,

專,主人不

克,掠於饒

野,三軍足

食,謹養而

勿勞,井氣

積力,運兵

計謀,為不

可測。投之

無所往,死

且不北,死

焉不得,士

人盡力 

5.是故散地吾

將一其志,

輕地吾將使

之屬,爭地

吾將趨其

後,交地吾

將謹其守,

衢地吾將固

其結,重地

吾將繼其

食,圯地吾

將進其途,

圍地吾將塞

其闕,死地

吾將示之以

不活 

6.是故不知諸

侯之謀者,

人盡力 

4.是故散地吾

將一其志,

輕地吾將使

之屬,爭地

吾將趨其

後,交地吾

將謹其守,

衢地吾將固

其結,重地

吾將繼其

食,圯地吾

將進其途,

圍地吾將塞

其闕,死地

吾將示之以

不活 

5.是故不知諸

侯之謀者,

不能豫交;

不知山林、

險阻、沮澤

之形者,不

能行軍;不

用鄉導者,

不能得地利

6.不爭天下之

交,不養天

下之權,信

己之私,威

圍地吾將塞

其闕,死地

吾將示之以

不活 

4.是故不知諸

侯之謀者,

不能豫交;

不知山林、

險阻、沮澤

之形者,不

能行軍;不

用鄉導者,

不能得地利

專,主人不

克,掠於饒

野,三軍足

食,謹養而

勿勞,井氣

積力,運兵

計謀,為不

可測。投之

無所往,死

且不北,死

焉不得,士

人盡力 

5.故善用兵

者,譬如率

然。率然者,

常山之蛇

也,擊其首

則尾至,擊

其尾則首

至,擊其中

則首尾俱

至。敢問:

「兵可使如

率然乎?」

曰:「可。」

夫吳人與越

人相惡也,

當其同舟濟

而遇風,其

相救也,如

衢地吾將固

其結,重地

吾將繼其

食,圯地吾

將進其途,

圍地吾將塞

其闕,死地

吾將示之以

不活 

4.是故不知諸

侯之謀者,

不能豫交;

不知山林、

險阻、沮澤

之形者,不

能行軍;不

用鄉導者,

不能得地利 

5.先其所愛,

微與之期;

踐墨隨敵,

以決戰事 
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策略 

邏輯 

孫子 

價值 效率 資源 結構 競局 統治 互賴 風險 生態 

九地 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

其謀,使人

無識。易其

居,迂其途,

使人不得

慮。帥與之

期,如登高

而去其梯;

帥與之深入

諸侯之地,

而發其機,

焚舟破釜,

若驅群羊,

驅而往,驅

而來,莫知

所之 

9,是故散地吾

將一其志,

輕地吾將使

之屬,爭地

吾將趨其

後,交地吾

將謹其守,

衢地吾將固

其結,重地

吾將繼其

食,圯地吾

將進其途,

圍地吾將塞

其闕,死地

吾將示之以

圍地吾將塞

其闕,死地

吾將示之以

不活 

7.是故不知諸

侯之謀者,

不能豫交;

不知山林、

險阻、沮澤

之形者,不

能行軍;不

用鄉導者,

不能得地利

8.先其所愛,

微與之期;

踐墨隨敵,

以決戰事 

不能豫交;

不知山林、

險阻、沮澤

之形者,不

能行軍;不

用鄉導者,

不能得地利 

7.先其所愛,

微與之期;

踐墨隨敵,

以決戰事 

8.始如處女,

敵人開戶,

後如脫兔,

敵不及拒 

加於敵,故

其城可拔,

其國可墮 

左右手 

6.將軍之事,

靜以幽,正

以治。能愚

士卒之耳

目,使之無

知 

7.易其事,革

其謀,使人

無識。易其

居,迂其途,

使人不得

慮。帥與之

期,如登高

而去其梯;

帥與之深入

諸侯之地,

而發其機,

焚舟破釜,

若驅群羊,

驅而往,驅

而來,莫知

所之 

8.是故散地吾

將一其志,

輕地吾將使

之屬,爭地

吾將趨其

後,交地吾

將謹其守,
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策略 

邏輯 

孫子 

價值 效率 資源 結構 競局 統治 互賴 風險 生態 

九地 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

不活 

10.兵之情,圍

則禦,不得

已則鬥,逼

則從 

11.是故不知

諸侯之謀

者,不能豫

交;不知山

林、險阻、

沮澤之形

者,不能行

軍;不用鄉

導者,不能

得地利 

12.不爭天下

之交,不養

天下之權,

信己之私,

威加於敵,

故其城可

拔,其國可

墮 

13.施無法之

賞,懸無政

之令,犯三

軍之眾,若

使一人 

14.犯之以事,

勿告以言;

衢地吾將固

其結,重地

吾將繼其

食,圯地吾

將進其途,

圍地吾將塞

其闕,死地

吾將示之以

不活 

9.是故不知諸

侯之謀者,

不能豫交;

不知山林、

險阻、沮澤

之形者,不

能行軍;不

用鄉導者,

不能得地利

10.不爭天下

之交,不養

天下之權,

信己之私,

威加於敵,

故其城可

拔,其國可

墮 

11.犯之以事,

勿告以言;

犯之以利,

勿告以
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策略 

邏輯 

孫子 

價值 效率 資源 結構 競局 統治 互賴 風險 生態 

九地 
犯之以利,

勿告以

害。投之亡

地然後存,

陷之死地

然後生 

15.先其所愛,

微與之期;

踐墨隨敵,

以決戰事 

16.始如處女,

敵人開戶,

後如脫兔,

敵不及拒 

害。投之亡

地然後存,

陷之死地

然後生 

12.先其所愛,

微與之期;

踐墨隨敵,

以決戰事 

13.始如處女,

敵人開戶,

後如脫兔,

敵不及拒 

火攻 

 

 

 

 

 

1.行火必有

因,煙火必

素具 

2.明主慮之,

良將修之。

非利不動,

非得不用,

非危不戰 

3.主不可以怒

而興師,將

不可以慍而

致戰;合於

利而動,不

合於利而止 

 

 1.凡火攻有

五:一曰火

人,二曰火

積,三曰火

輜,四曰火

庫,五曰火

隊 

2.行火必有

因,煙火必

素具 

1.行火必有

因,煙火必

素具 

2.明主慮之,

良將修之。

非利不動,

非得不用,

非危不戰 

3.主不可以怒

而興師,將

不可以慍而

致戰;合於

利而動,不

合於利而止

1.行火必有

因,煙火必

素具 

2.發火有時,

起火有日。

時者,天之

燥也。日者,

月在箕、

壁、翼、軫

也。凡此四

宿者,風起

之日也 

3.凡火攻,必

因五火之變

而應之 

4.火發於內,

1.凡火攻有

五：一曰火

人，二曰火

積，三曰火

輜，四曰火

庫，五曰火

隊 

2.行火必有

因,煙火必

素具 

1.行火必有

因,煙火必

素具 

1.行火必有

因,煙火必

素具 

2.凡火攻,必

因五火之變

而應之 

3.火發於內,

則早應之於

外。火發而

其兵靜者,

待而勿攻,

極其火力,

可從而從

之,不可從

而止 

4.火可發於

1.凡火攻,必

因五火之變

而應之 

2.火發於內,

則早應之於

外。火發而

其兵靜者,

待而勿攻,

極其火力,

可從而從

之,不可從

而止 

3.火可發於

外,無待於

內,以時發

之。火發上
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策略 

邏輯 

孫子 

價值 效率 資源 結構 競局 統治 互賴 風險 生態 

火攻 
則早應之於

外。火發而

其兵靜者,

待而勿攻,

極其火力,

可從而從

之,不可從

而止 

5.火可發於

外,無待於

內,以時發

之。火發上

風,無攻下

風。晝風久,

夜風止 

6.明主慮之,

良將修之。

非利不動,

非得不用,

非危不戰 

7.主不可以怒

而興師,將

不可以慍而

致戰;合於

利而動,不

合於利而止 

外,無待於

內,以時發

之。火發上

風,無攻下

風。晝風久,

夜風止 

5.明主慮之,

良將修之。

非利不動,

非得不用,

非危不戰 

6.主不可以怒

而興師,將

不可以慍而

致戰;合於

利而動,不

合於利而止

風,無攻下

風。晝風久,

夜風止 

用間 
   1.先知者,不

可取於鬼

神,不可象

於事,不可

 1.明君賢將,

所以動而勝

人,成功出

於眾者,先

  1.明君賢將,

所以動而勝

人,成功出

於眾者,先
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策略 

邏輯 

孫子 

價值 效率 資源 結構 競局 統治 互賴 風險 生態 

用間 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

驗於度,必

取於人,知

敵之情者也

2.鄉間者,因

其鄉人而用

之 

3.內間者,因

其官人而用

之 

4.反間者,因

其敵間而用

之 

5.死間者,為

誑事於外,

令吾間知

之,而傳於

敵間也 

6.生間者,反

報也 

7.必索敵間之

來間我者,

因而利之,

導而舍之,

故反間可得

而用也。因

是而知之,

故鄉間內間

可得而使

也;因是而

知之,故死

知也 

2.先知者,不

可取於鬼

神,不可象

於事,不可

驗於度,必

取於人,知

敵之情者也 

3.微哉!微哉!

無所不用間

也 

4.必索敵間之

來間我者,

因而利之,

導而舍之,

故反間可得

而用也。因

是而知之,

故鄉間內間

可得而使

也;因是而

知之,故死

間為誑事可

使告敵;因

是而知之,

故生間可使

如期 

5.明君賢將,

能以上智為

間者,必成

知也 

2.先知者,不

可取於鬼

神,不可象

於事,不可

驗於度,必

取於人,知

敵之情者也

3.間事未發而

先聞者,間

與所告者皆

死 

4.凡軍之所欲

擊,城之所

欲攻,人之

所欲殺,必

先知其守

將、左右、

謁者、門

者、舍人之

姓名,令吾

間必索知之

5.明君賢將,

能以上智為

間者,必成

大功。此兵

之要,三軍

之所恃而動

也 
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策略 

邏輯 

孫子 

價值 效率 資源 結構 競局 統治 互賴 風險 生態 

用間 
間為誑事可

使告敵;因

是而知之,

故生間可使

如期 

8.五間之事,

主必知之,

知之必在於

反間,故反

間不可不厚

也 

大功。此兵

之要,三軍

之所恃而動

也 

資料來源：本研究
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