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看好的创业项目如何在一连串错误决定中引火自焚。一份来

自《环球企业家》的诊断报告。 到2006年7月底，一场堪称过

去十年间中国商界最残酷的战争终于结束华为融合港湾的工

作至此接近完工。 114查号台已经注销了港湾网络的总机号码

，依照网络上的联系方法拨打过去，一个清脆的女声可以帮

你将电话转到公司创始人李一男的秘书或公司发言人那里，

但接下来便再无人接听。总部写字楼的正门已被封闭，任何

人都只能从后门进入这座安静、空旷的城堡。 自6月6日港湾

网络宣布将其绝大部分资产出售给华为后，员工们陆续开始

了“休假”无论是否加盟华为，这两个月内他们都将无事可

做。所有产品线的开发与维护都已被叫停，只有数量很少的

销售人员留守，负责安抚找上门来的客户。而从6月中旬起，

李一男就未曾出现在办公室，也少有人知其行踪与下落。 安

静外表下，港湾并不平静。人们释放出复杂的情绪，或者等

待着释放出复杂的情绪。一切或许只取决于一点：李一男的

去向。对于这个可能攸关港湾网络前途和不少员工命运的风

向标，有人在等待中憧憬，另一些人已经绝望。一名技术人

员曾在给朋友的电子邮件中称：“如果李总能坚持在港湾公

司，我们大部分技术人员也都是能留下来的。”但一位港湾

高层却对《环球企业家》苦笑说：“你问问这公司还有人不

恨他吗？”他说，与自己的一无所获截然不同，他听说李一

男回归华为的条件之一是得到1200万股华为股票，仅这些股



份在去年的分红就高达1200万元。当然，这个版本众多的数

字无法被确认。 无论如何，李一男都很难被视为这次交易的

受益者。2000年底创业时，他曾投入数量不少的个人资产，

而6年后公司的结局让他所拥有的港湾近1/4的股份化为泡影

。更大的损失在于，这次失败后，当初因创富梦想而追随他

的投资者和高管们对他失去了信心。据称，他必须举家迁回

深圳负责自己并不擅长的服务器业务。 收购港湾的华为同样

难称胜利。在华为总裁任正非与李一男的谈话中，任以“惨

胜如败”总结自己的得失。港湾人士认为这并非夸张的说法: 

双方正面较量导致的直接结果就是彼此都没有利润空间。在

港湾出售前，其内部猜测华为在2004、2005两年内在中国市

场同样未能盈利。这次收购买来的，仅是一时的和平。 而此

前下注9800万美元于港湾的风险投资商们所能获得的最好结

果是：不亏本。虽然外界曾猜测华为收购港湾的价格可能高

至10亿人民币，但不止一位接近事件核心的人士表示，真实

的价格要低的多。对这个复杂收购方案的较为准确的描述是

：除部分核心员工的待遇需要单独谈判，华为付出近5000万

美元现金，并留给港湾大量资产。影响投资回报的关键正是

剩余的资产，其中包括港湾的办公园区、4亿多应收账款和

近5亿库存。它们究竟会被怎样处置、分配，目前尚无定论。

虽然它们被任正非指责为港湾华为之争的肇始者，但应该说

，华为们最大的错误只是管控不够严格。 这或许是近年来中

国企业失败案例中最离奇的一个。吊诡之处不仅在于没有人

因为港湾的失败真正获益，还在于港湾并不是一家德隆、科

龙式的备受争议的公司。因被视为拥有天才领导者和领先技

术，从其诞生之日起，港湾就广受风险投资追捧，并的确只



用几年时间便跻身国内一线电信设备品牌。一直到2005年年

中，它在海外上市似乎都只是个时间问题。 盛名之下，外界

从未详细了解港湾内部经历着怎样的连续挫败。2004年，港

湾开始着手海外上市，其信心之高涨溢于言表：投资银行告

诉李一男们，公司的估值可能高达10亿美元。虽然在正式招

股前，这个数字只是一个信心指标，但在很长时间里，港湾

上下的确沉浸在财富触手可及的欣喜之中。 随后的两次上市

努力均未成功：第一次止步于向美国证券交易委员会（SEC

）申报前，第二次未获SEC批准便不了了之。2005年底，上市

无望的港湾与西门子展开谈判，其主要资产最终只被定价

为1.05亿美元。即便这个数字，仍是几个月后华为出资的一倍

。 正如无数媒体乐于讲述的，让港湾进退失措的最主要力量

是它与华为的恩怨，但很少被回答的一个问题是: 既然是华为

的强大攻势让港湾从天堂跌落地狱，港湾的管理层和董事会

为何愿意在严重贬值的条件下将公司售予华为？ 答案可能残

酷得超乎多数人想象：到2006年5月李一男与任正非见面时，

港湾的自有资金只够维持正常运行半年。虽然它仍存在一线

生机如果将公司的应收账款追回，还可能支撑运行2到3年但

严酷的竞争也将继续下去。与对手不同，在与西门子交易失

败后，港湾已经得不到资本的支持。而且，几乎整个2005年

，港湾员工的士气已经低迷不振。 真正关键，也是从来未被

充分回答的问题是 ：拥有傲人资本、技术和人才的港湾，何

至于此？ 事实上，虽然港湾汇聚了一批才干之士，但无论李

一男还是各副总都太缺乏创业经验，这就让其短暂的6年创业

史辉煌却挫折不断。如果身处竞争相对不太激烈的市场，时

间将弥补他们的经验不足，资本市场也会对一家年轻而新锐



的公司足够宽容。但这种创业者的普遍经验，对于港湾并不

可复制：它太早把自己的对手设为既是众多公司高层的前雇

主，又是更为成熟但同样在成长中的华为。对港湾而言，华

为还太强大，对华为而言，港湾的出现让其深感自己不够强

大而且，港湾的一系列决策一次次触动了华为的神经超越任

何人之间的恩怨，这是一场必须有所结果的战争。 虽然关于

港湾与华为的纠葛已被反复论述，却很少有人从港湾的角度

审视其失败，这正是本刊在过去两个月中采访并试图回答的

。记者曾数次致电采访李一男，他以“这个阶段我不适合和

媒体接触”为由婉转回绝。华为公司发言人傅军从未接听本

刊的电话。 100Test 下载频道开通，各类考试题目直接下载。
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