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” 2003年以前，光通讯技术虽被看好，却因其成本高昂，市

场并不广阔。 但光通讯的确代表着技术的未来：如果说IP技

术相对于模拟技术是一次升级，光又是IP技术的一次升级。

当光的成本降低到一定程度，服务供应商便可对原有的IP业

务进行优化和整合，最终构建一个适合未来业务发展需求的

光互联网。换句话说，只有将光技术与IP技术相结合，才能

真正实现光网络的最终价值。 对于港湾来说，这个问题可以

被简化为：在市场低迷期储备好光网络技术，不仅代表未来

的可观收入，也能与其IP技术相互带动。 试图以收购进入这

一市场的李一男很快找到了一个最佳收购对象：深圳钧天科

技公司。对方拥有40多项光网络专利和一大批入网证，技术

在行业内居领先地位。而且，钧天的创办者黄耀旭同样出自

华为，看上去两家公司整合的难度会低很多。 港湾对钧天志

在必夺，还有另一个原因。由于华为在光通信市场有力狙击

了诸多跨国公司，使得西门子、北电等多家欧美公司都在寻

找一个光通讯产品的合作者。如果港湾购得钧天，也就获得

了与西门子们合作的资质，这是不可多得的谈判筹码。 为此

，港湾与UT斯达康展开了竞购，并最终在2003年12月底成功

收购钧天。 这个在逻辑上无懈可击的决策，却是现实中港湾

所做过的最错误的决策。即使到了今天，参与收购钧天决策

的人士都承认其后果超乎想象的可怕：它彻底激怒了华为。 

事实上，对华为而言，港湾联手钧天的确是个太过危险的信



号了。如果过去三年间港湾在DSLAM和路由器领域的成绩说

明了什么，那就是它会迅速把市场价格打压下去。可光通讯

业务对华为来说是绝不可侵犯的：2004年起，一直经历严冬

的光通信市场呈现好转迹象，华为的光业务则进入了成熟期

，它的净利润高达25-30%，一年能为公司提供6、7亿美元毛

利。 另一方面，黄耀旭、李一男同为华为前任高管，都曾负

责华为研发工作，如果他们成功，在华为内部是巨大的负面

典范。 虽然从2003年年中起，华为已经在局部市场与港湾展

开了直接竞争，但这次收购让华为认识到自己面对的不止是

一个价格战的对手，而更像Juniper之于思科拥有独到技术的

弱小者崛起后，即使强大如思科也难以掌控。 这迫使华为迅

速成立了一个叫做“打港办”的机构，专事研究港湾的一举

一动，进行相应举措。少为人知的是，这个著名机构甚至分

为两个层面：日常运行的一层是一个几十人的组织，他们能

够调动各种资源展开行动。还有一个战略层面的打港办，它

由华为副总裁郭平牵头，每周向任正非汇报工作，讨论如何

从战略上来打击港湾。 之后两年里，打港办的工作效率足以

让所有港湾员工惊叹：它知悉港湾的每个举动，了解港湾的

每个细节，几乎能够挖走它想挖的任何人。这让港湾一方的

人士无奈地比喻说，港湾就像“生活在玻璃屋里”。 但

在2004年初，港湾还正沉浸在收购钧天的快乐之中。2003年

增长近200%的现实许以他们畅想的基础，公司管理层不仅花

了2亿元人民币在上地兴建港湾的办公楼，更给2004年定下一

个几乎不可能完成的任务：当年销售目标20亿元。 高歌猛进

的动力是：海外上市的梦想正迫近起来。 第一次狙击 至今仍

不乏有人感慨，如果港湾成功上市，造就一批千万富翁是毫



无问题的。不难想象，在2004年港湾启动上市程序时，所有

人何其激动。 这种场面，一定程度上源于李一男的慷慨：他

个人的股权已被稀释到20%多，除了风险投资者，港湾员工

持股比例也达到20%以上。当然，通过巧妙的设计，李依然

掌握着公司最多的投票权：港湾员工持股都是通过一家BVI公

司实现，而李在这家BVI公司持股超过50%，相当于间接掌握

了其他员工的投票权。而在公司形势大好时，也根本不会有

人指摘这种投票权过于单一的情况，将让李的决策无法被制

衡。 港湾成长过程中，越来越多人意识到李一男受任正非影

响之深。表层的相似是，两人都性情急躁、易发脾气。深层

的表现是，虽然多数时候，李并不在公司内提到任正非，但

当遇到重大问题，李会不自觉地将自己置入任正非行为的坐

标系中。 有港湾高层回忆说，曾帮港湾拿下无数大单的市场

部副总经理唐更新因在公司内部半公开批评李一男而被开除

，这曾引起诸多中高层不满，李的反击方式是历数任正非如

何在华为清洗有功之臣：“任正非这么做了也没怎么样，为

什么我不能做？”这在公司内部引起不少寒心之声。 但无论

李一男努力成为还是避免成为另一个任正非，两个人的真实

差距在于对公司的控制力。虽然港湾的产品研发到很快进入

一个良性循环，但在产品定价、销售方面李几乎外行，这个

权力逐渐旁落于董事会成员、副总裁彭松手中。 所有人都能

感受到李对彭松的忌惮，据说他曾经先后试图让两位副总裁

路新、黄耀旭取代彭松在销售方面的位置，但由于市场和销

售部几乎都是彭松从华为带过来的老部下，李的努力都以失

败告终。 本就缺乏创业经验的高层们一旦关系不睦，管理就

极容易暴露出问题。如果说产品定价混乱还是管理技能的欠



缺，如公司河南办事处的负责人卷款2000万逃跑这样的事情

就说明其企业文化存在隐患。 还有一个出人意料的大问题: 

港湾从来没有一只合格的会计师队伍。 公司成立的前三年，

为节约开支，港湾只聘请了一家小型会计师事务所，结果是

账目混乱不清不要忘记，港湾所处的电信设备业本就有应收

账款多、存货量大的行业特色，而港湾成长阶段又处于电信

业大整合过程中，这就让其账目复杂到根本无法在短期内厘

清公司的发展、各地下单捷报频传让港湾所有高层都忘记了

，其实自己并不知道公司究竟赚了多少钱，花了多少钱。为

何华平这样的成熟风险投资公司可以接受港湾在这种关键细

节上的疏漏？本刊致电华平负责港湾业务的董事总经理冷雪

松，他拒绝就港湾之事回答任何问题。 100Test 下载频道开通

，各类考试题目直接下载。详细请访问 www.100test.com 


