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身陷低谷时的董建华

香港船王董浩云之子，一代新船王。

天有不测风云。他竟从一个世界瞩目的超级巨豪，变成

了负债二百多个亿的“超级穷人”！

他曾连续十八 多个债权个月每天工作 个小时，与

人协商。他以超人的毅力承担着来自四面八方的压力，经受

卧薪尝胆般的磨炼。他身陷绝境，饱尝了人情冷暖。

经过八年多的艰苦奋战，他终于走出了人生的低谷，迎

来了新曙光！

董建华作为船王董浩云之长子，从一出生就注定了要负

担父亲用心血创下的这个庞大海上王国。

船王董浩云很早就将希望寄托在长子身上，作栽培董建

华将来接管家族生意的准备。他对董建华从小就严格要求。她

们兄弟姐妹五人，三姐妹在香港的贵族学校就读，弟弟董建

成入读圣提士男校。但董建华则要入读中华中学，为的是要

学好中文。由此也可见船王董浩云的正统观念。

董建华在中学毕业后，继续到英国留学深造，在利物浦

大学修读机械工程学。毕业后，董建华并没有马上回到香港

去进入他父亲的海上王国，而是先进入了美国通用电气公司，

开始自己独闯天下的生涯。实际上这是董浩云的精明之处。
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董浩云认为，这一方面能够锻炼董建华的独立处事能力，

另一方面由于航运业是一种国际间的贸易，在外国发展也有

利于建立国外关系，为将来的发展铺路。

月，董建华具备了一定的阅历后年 ，才来到了父

亲在纽约的分公司工作，正式开始了他的航运事业。董建华

是一个规矩人，凡事都按照计划进行。他在美国工作期间，觉

得自己对工商管理认识不多，所以又抽空读了工商管理硕士

工程。

年，经过数年开拓的董建华，终于回到在香港的父

亲身边，开始进入了这个庞大的海上王国的核心领导层。这

时候正是董浩云航运业迅猛发展的新时期。

（一）

老船王董浩云驰名海内外，但他的文化水平却不高，依

靠的是自己的精明强干，他对公司的管理方式是中国传统式

的家长制管理。

这种经营方式在当时也有它的一定优势，竞使海上王国

在最短的时间内取得了相当可观的经济效益。但随着公司的

规模不断扩大，公司经营出现多元化、国际化，这就必须依

靠专业人员进行科学化制度化、管理和运作。

现代化企业发展的管理模式需要现代化和科学化。中国

不少民营资本家导致衰败，究其原因，就因为其经营管理方

式过时，缺少科学化、现代化管理，缺少竞争力。
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时代，公司像一个大家庭，一在董浩云 切都由老板董浩

云自己做主。但董建华不同于他父亲，他留学欧美。接触新

思想，在美国工作期间，他还专门去进修了工商管理，懂得

科学管理的重要。

董浩云虽然自己不懂现代企业管理，但他毕竟是一个能

够接受新事物的人。他将希望寄托在儿子身上，于是放手让

董建华按照自己的学识和构想对公司的管理进行改革。

董建华一进入公司的核心领导层，便按照西方现代企业

管理模式，建立公司的各项制度，开始将庞大的航运公司业

务纳入规范化轨道。这为东方海外后来业务的迅速发展打下

了坚实的基础。

（二）

董浩云自己出身于苦寒之家，而且是从生活的底层一步

步奋争上来的，所以他特别能够体会打工一族的艰辛。其实，

董氏集团在创业阶段依靠的就是员工的通力合作。

董浩云常常对员工说，董氏集团是一个大家庭，不是洋

行。他从不在员工面前摆老板架子。每一次他的船只回到香

港，他必定会亲自到船舱巡察，还会留下来与船员一起吃饭，

船员吃什么，他就吃什么，通常是一碗咸菜面条。

董氏集团的公司福利也比当时其他公司高，而且董氏很

注重提高员工的士气，增强员工的归属感。这是中国人的经

营传统，也是董浩云的经营作风。董建华虽然接受过西方教

此为试读,需要完整PDF请访问: www.ertongbook.com
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育，主张进行现代化、规范化、制度化管理，但是在这一点

上，董建华继承了他父亲的优良传统，这就大大增强了公司

人员的凝聚力。

中国的这种人情化管理方式，特别能够凝聚员工的向心

力。董建华每次对他公司的人都称以同事，而不是用员工这

个词，足显其对员工的尊重。这种细微末节正反映了董建华

身上的美德和对人情的厚道。

月 日年 ，灌注了董氏父子一片心血的海上学府

“伊利莎白皇后号”在一场突如其来的火灾中化为乌有的时

候，董建华在悲痛之余，首先考虑的就是工人有没有受伤。火

灾第二天，公司在与劳工处代表开会时，董建华决定以优于

劳工条例的要求，作出赔偿和遣散员工，他希望员工能够在

毫无怨言的情况下离开公司。后来，董建华又坚持保留在香

港长沙湾的修理厂，录用当时已经被遣散的大部分工人，以

便减少因海上学府失火而失业的工人数目。

董建华他自己也说，他喜欢与员工谈心，什么都谈。有

一次，他到德国，停留了几小时，完全花在跟员工谈话上，不

是谈工作上具体的事，就是探讨做人的道理。他相信如果大

家有了共识，工作就会顺利地展开，这多少有点董氏遗风。

年开始董建华从 进入公司进行管理，到 年他

正式出任上市公司东方海外和金山轮船公司主席及行政总

裁，这十年时间是董氏集团发展最为辉煌的十年，也正是这

迅速发展的十年的时间，董氏集团由一家香港注册的航运公

司发展成为一个庞大的世界级的航运集团。香港之能够成为
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世界航运中心之一，董氏集团自然是作出了杰出的贡献。在

这期间，董氏集团首创性地开辟了亚洲至欧美的航线，董浩

云成为国际航运界的举足轻重的人物。这其间虽然还是董浩

云主政，但作为其副手的董建华自然也是功不可没，因为也

正是在这十年，使董建华从一名大学毕业生锻炼成为了主掌

东方海外庞大海上王国的新主。

年代末期，越南战争打得不可开交，使世界航运需求

得到了飞速的发展。 月，董浩云在香港创立了东方年

海外货柜航运公司，成为亚洲首家使用太平洋航线的货运公

司，提供定期的远东至美国西岸货柜服务的航运公司。在随

后的几年里，董浩云又东征西讨，建造货柜船，开辟新航线，

到 年 月，董浩云将他经营远东至北美航线上的五艘货

柜船太平洋凤凰、太平、太和、东方领袖和东方骑士以及旗

下的一些货柜及货柜拖车加在一起，组成东方海外货柜航业

公司并在香港上市。上市公司共集资 亿港币，当年便盈

万港币利达到了 。

其时香港股市正闹股灾，股市跌得很厉害，不少朋友都

劝董建华别心急，迟点再上市。一般人的考虑这时候正逢股

灾，一是股票不好发行，发行价也不可能上去，同时对公司

的整体形象也不利。但董建华考虑到一切准备都已经做好，仍

然决定上市。

“明知有困难，仍然说做就做，我当时觉得他很有毅力、

敢于承担责任。”这是《明报》创办人查良镛对董建华当时在

股市低潮时毅然上市的行动的评价。因为当时董建华曾经就
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上市一事咨询过查良镛，查良镛曾劝他静观以待。

东方海外货柜航业公司上市后，当年便取得了非凡的成

绩，盈利达 万港币。到了

这一年，中东爆发了第四次中东之战，西方发达国家对

石油的需求使董氏 年，家族的欧洲航运再次扩展。到

集团成立，东方海外的业务从这一年开始踏上坦途。到

年 亿港币。在这期，东方海外的盈利已经达到了

间，董浩云由于对国际航运形势的乐观估计，不断地扩张其

海上王国， 年，东方海外的杂、散贷船的吨位已经达到

万吨，就是在这种情况下，董浩云还在翌年底向日本订造

了当 吨时世界上第一大超级巨型油轮，载重量达到

的海上巨人号。

月年 日，另一位世界级华人船王包玉刚宣布

登岸，并成功地收购香港英资集团九龙仓的 股权，初步

实现了弃舟登陆目标。

董家没有冷静地去分析整个世界形势，尤其是董浩云，被

当时短暂政治因素引起的世界航运业繁荣假象所迷惑，乐观

地估计了自己的优势，继续大肆扩大其海上王国，并且认为

船越大，管理费用就越少，收取的运费相对低廉，更具市场

竞争力。董浩云的观点，当时从微观经营来说，无疑是一种

正确的思路，但当宏观经济形势已经发生变化时，这种微观

的用心则带有明显的片面性，因而也就潜伏着相当的风险性。
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（三）

船王董浩云一生热爱这占地球三分之二的海洋，在传媒

界他获誉“大海之子”之称。他总认为陆地上能够做的事，他

都要在这浩瀚的海洋上来实施一番。在一个很偶然的机会。他

忽然产生了一个念头，那就是要在海上办一座大学。办教育

是他的美好愿望。尤其是他的海上王国初具规模后，这种想

法更强烈地撞击着董浩云。身为长子的董建华深知这一点，他

对父亲的想法极为支持，于是协助父亲筹办海上学府。

这一想法当时也得到了联合国秘书长宇丹的大力支持。

董浩云决定把这宏愿化为现实， 年，他 万港花

币买下了一艘名为“伊利莎白皇后号”的豪华邮轮，改装成

一所巡回世界五洋七洲的大学，这艘豪华邮轮的装修费就花

了 万元港币，比船价多一倍，轰动一时。

董浩云一直很关注海上学府的工程进度，并计划于

年 月 日试航，还准备当日在船上举行盛大的酒会。但是

在完工前的数天，董浩云却因为业务上的事情离开香港，将

海上学府及其他业务交给其长子董建华处理。

可怕的事情就在这期间发生了，就在试航的前六天，海

上学府突然失火，而且火势出奇地迅速蔓延开来，完全不受

控制，一下子从船头烧到船尾。

董建华是最后离开这艘心爱的船的人。

逃生出来的董建华伫立在船头，他的心在不断地往下沉，

此为试读,需要完整PDF请访问: www.ertongbook.com
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父亲的数十年夙愿，几千万的港币，就在这滚滚的浓烟和烈

火中燃烧。他的眼光片刻不离火势冲天的“伊利莎白号”，满

脸凄惶而又无可奈何的神色，依依不舍地和邮轮永别了。

下午 时，董建华拿起电话，告诉远在巴黎的父亲刚刚

发生的这惊心动魄的一幕，当电话那头传来董浩云的声音时，

百感交集的董建华一下子控制不住自己压抑着的感情，热泪

滚滚而下。

放下电话，董建华极力克制住自己的悲伤，和公司管理

层检讨事件。他一边开会，一边不断与消防局联系，了解邮

轮的抢救情况。董浩云也不断地从法国打来电话了解情况。

这一场大火整整烧了几小时，一直到晚上八时左右，这

艘耗资数千万港币，两代人心血的巨无霸式豪华邮轮终于令

人揪心地开始倾倒、下沉。消防人员也是有心救船，无力回

天，束手无策了。

痛苦之后的董建华很快清醒地意识到，一切都已经成为

过去，重要的是现在与将来。他开始着手处理善后工作，遣

散员工等一系列问题。

由于这次火灾烧得十分离奇，引起了社会的各种猜测。该

船的原船主就认为火警原因十分可疑，不像是意外，因为这

艘豪华邮轮上装备了最先进的灭火设施，如意外起火，一定

可立即扑灭，不至于一发不可收拾。而且在装修过程中也曾

经数次有人留下火头引起小火，但因为消防设施完备，都是

很快就将火扑灭。

当“伊利莎白皇后号”在一场烈火之中带着董氏父子的
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一腔宏愿化为一堆废铁静静地躺在香港维多利亚港后，董氏

父子又开始了新的旅程。董建华说，海上学府的邮轮被大火

吞噬了，还可以寻找另一条船。他坚持董氏集团必能在海上

创立大学，让学生从辽阔海洋认识世界。

签由于董氏集团与美国 下合约，让他

们负责船上的教育，并于 月交船，董建华于是年 加快

速度，找寻另一条船。后来，董氏父子找到了一艘较小的邮轮

“大西洋号”，经过改装后，重新命名为“宇宙学府”，开始航行

在五洋七洲，终于实践了董氏父子创办海上大学的理想。

年 月，这艘由中国人创办的海上大学，首次到达

了上海。

“宇宙学府”到达上海，场面热烈，在欢迎仪式上，上海

的党政军领导人和商界要人几乎都参加了这一庆典。当时的

上海市委书记江泽民，上海市长朱镕基也到船上祝贺，并参

加了庆祝晚会。

这是董建华第一次接触中国高层领导人，也许因为与当

时的市委书记江泽民是同乡的缘故，董建华与江泽民谈得十

分投机，并从此开始了两人的交往。董建华当时无论如何也

不会想到，八年后，他会成为香港特别行政区首任行政长官，

正式与政治结缘；而此时的江泽民已经是中共中央总书记、国

家主席，成了中国第三代领导人的核心。

人生真是充满了许许多多不可预测的诸种因素。对人生

里程，哲学家称之为必然性与偶然性；而世人则有“缘分”之

说。
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（四）

年，一代船王董浩云宣布正式退休，将苦心经营数

十年的海上王国交给了接班人、长子董建华。就是在这一年，

董浩云还向日本订造了一艘世界上最大的超级巨型油轮，即

多吨载重量达到 的海上巨人号。这无异于为董氏集

团埋下了一颗巨型定时炸弹。

董建华正式出掌东方海外后，东方海外这艘巨轮仍然按

照它的惯性沿着航路前行。

年，东方海外收购了美国一间主要航运公司，这是

董建华接手东方海外后的第一个大动作，结果东方海外取得

了处理 公司在美国所有业务中使用 主机。这项

额外的好处，使东方海外获益匪浅，于是东方海外便加紧研

制程式，以供公司全面使用。

年 月 日，一代船王董浩云走到他的人生终点，

他在会见摩洛哥王子伉俪时，因心脏病突发而辞世。而这时

艘。候，董氏家族已经拥有了各类船舶 总吨位达到了

万吨。

董浩云是一个具有强烈民族感情的人，他热爱中国，把

自己的事业与命运都与中国紧密联系在一起。美国曾经要给

他美国国籍，他拒绝了。英国下院一直游说他归化英籍，并

要给他受勋爵，他也谢绝了。他曾经对朋友说：“我不想改变

中国人的身份，我即使拿了外国护照，外国人照样把我当成
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中国人。我何不直接以中国人身份出入，将来有什么成就，都

是中国人的事。”他始终都是以无护照地位的香港身份证明书

作为出入境的证件。在当时的环境和情势下，具有这种大义

凛然的民族自尊心，确实难能可贵。据说，在香港这块特异

的土地上，富豪们身持几国护照是很自然的事情。

董浩云为他的船举行下水典礼时，经常喜欢说的一句话

就是：“我们航运业界要负起繁荣中国、繁荣亚洲经济的时代

使命。”这也是他年轻时的梦想 年，年仅。早在 岁的

董浩云就曾经试图与国民政府合作，从而推动中国民族航运

年，他派出旗下的“天龙号”从上业与西方列强抗衡。

海开往法国，全体船员都是中国人，开创了中国航运史上的

一项历史性创举。

董浩云在发展中国及香港航运业上，首先把自己当成了

一名有志于祖国的成功人士，其次才把自己当成一名成功的

商人。董浩云因为太热爱这一片使他成功的海洋和船队，为

了航运业他付出了毕生心血和精力，所以董浩云的目的就是

不断地扩大船队，不断地扩大他的海上王国，这必然导致他

对世界航运的前景作出乐观的判断。任何一个热爱事业的人

都是不愿意去悲观地判断这一项事业，这就如同一位热恋中

的恋人，不容易看到对方的缺点，也听不进别人对他的恋人

的不好的评论。

如果当时有人预测到世界航运业将出现危机而告诉董浩

云，要他放弃航运业，放弃海洋，他能退却吗？因为他的一

生，他一生的理想和愿望都已凝聚在这片海洋与船队上。
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董浩云当年无限制地负债扩张其船队，试图牢牢稳固他

的船王地位，他对航运的热爱导致了他的航运王国从顶峰陷

入了低谷。也正因为他的挚爱才导致了他对世界风云变幻形

势的乐观估计。

董建华已经意识到危机正在一步步逼近，他知道自己需

要有勇气去面对和承担这一切。但是，他没有意识到来得那

么快，那么猛。他更没有意识到，一场更大的灾难正在悄悄

地逼近他。

年，为了应付来自各方面的巨大压力，董建华将其

家族位于新加坡、纽约和澳洲恶尼的物业和保险业务以及

条船等统统卖掉，并将卖得的收入全部注入东方海外，以减

少债务。有的人猜测，当时董建华名下的债务已经达到了

亿美元。虽然董建华采取了多项措施，试图改变这种困境，但

是显然收效不大。虽然东方海外名下的船不少，但船的折旧

率相当高，尤其是在世界航运业衰退的情况下，想找买家一

时又谈何容易。 年，东方海外的负债已经高达 亿港

币。公司净资产也从　 年的 亿元下降到 年的

亿元。

（五）

年，是董建华毕生难以忘却的一年。全球航运市场

的大衰退使董家的生意陷入了困境。
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虽然董浩云去世已经有三年了，但是董浩云一直是这个

庞大家族的精神支柱。他的去世留给董家的阴云一天比一天

更浓重。但是，董建华所要面对的，却是比这要更严峻得多

的东西。在那几年中所经历的一切，比董建华前几十年所经

历的一切都要多得多，悲壮得多，深刻得多。因为以前有董

浩云在支撑着一切，即便是出现火烧海上学府那样严重的事，

但那毕竟是在董氏家族的上升期，雄厚的实力使董浩云和董

建华足以化解一切，而现在，所面临的却是危如累卵。

有一 年 岁时的照片，照片上的董张董建华摄于

建华年轻充满活力，有人说特别像香港著名歌星吕方。但是

仅仅数年之后，董建华已是满头白发，一脸沧桑，人们仅从

这表面的现象，不难推测那几年的董建华在承受着多么巨大

的心理压力。而就在董建华焦头烂额的时候，他的母亲又患

了肺癌。

董建华的妹妹亲自说： 年的一天，董建华将她叫到

了办公室，告诉了她眼下公司遇到的这一场惊人的大灾难。兄

妹两人说着说着，忍不住眼泪就流了下来。当时，董建华虽

然忙着处理债务，但每天他都一定去探望母亲。

在面临大厦将倾、父亲几十年心血创下的海上王国行将

要在自己手中毁于一旦的董建华，首先想到的就是如何千方

百计去拯救这一切。那时候，董建华夜以继日地和职员、债

权人开会，商讨重组公司计划，但显然起色不大。

董建华的父亲董浩云生前与台湾有着良好的关系，无论

是在政界还是在商界，他都有着很大的影响力，因此，在这
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危难时刻，董建华首先想到向台湾银行求救，但是台湾银行

拒绝了。其实在这时候，主政台湾的蒋经国为了准备开放党

禁、报禁，一方面无暇理会旁务，另一方面在本土成长的航

运事业，如台湾长荣和阳明航运等，也不容许蒋氏援助董氏

家族。

台湾银行拒绝的理由是，台湾有一间轮船公司也濒临破

产，台湾银行也没有出手相救。在这种情况下，台湾方面就

不便帮助非本土的东方海外集团了。董建华自然感到失望万

分。

在那段凄风苦雨的日子里，董建华常常往来于香港与台

北，有人曾经在飞机上见到他，一个人默默无语地坐在普通

的经济舱里，整个航程一言不发。

日本财团也一直与董氏集团保持着良好的关系，这当然

是在董氏集团事业如日中天的时候，董氏集团旗下的许多船

只都是向日本订造的，董建华自然不可能不想到日本方面的

帮助。董建华认为，日本方面可能会雪中送炭，援手相助他

重组公司。那时候，他也常常出现在香港与日本的飞机航班

上。

其中东绵承造公司是董氏集团昌盛时期曾经向其订购过

多艘船只的公司 当时，东方海外还有一批船只正在其公司

建造。董建华希望东绵推迟交货，因为此时交货，对本来就

船只过剩、疲弱不堪的东方海外集团无疑是雪上加霜。

董建华有时一个人，有时与他的太太赵洪娉两个，奔走

在香港与日本的航班上，他们多次到东绵公司。请求他们帮
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是结果自然可想而知，助。但 日本方面冷酷地拒绝了董建华

的要求。

此时的董建华真的感到走投无路了。

有一天，董建华电告正在加拿大的吴宣德，吴宣德是曾

经跟随董家数十年的董家好友，让他来香港商量。

吴宣德从温哥华起飞，晚上抵达香港。第 时，二天早上

吴宣德就到了香港湾仔海港中心东方海外的办事处。董建华

已经在那里等候。

董建华满脸忧伤，他一见到这位跟随父亲多年的老朋友，

百感交集，千种忧伤，万种悲愤，一起涌上心头，当即痛哭

起来。

董建华的第一句话是：真想不到，世上很多事也估计不

到，船价降得这么快，经济一蹶不振，弄成公司今天这个样

子。无论如何，我要尽力把公司的这块招牌保下来。如果我

撑不下去，如何对得起父亲。

是啊，这是董浩云毕生心血的所在。

当年，一代船王董浩云在其鼎盛时期，是何等的风光，但

如今董氏门前却乏援手之人，人情冷暖，惟有董建华心中有

数，其中酸苦滋味，也只有他一人品尝得出。

正所谓落毛的凤凰不如鸡，商场的残酷再一次证实了这

一点。当时的董建华真可谓四面楚歌，苦告无门，门前有也

只是讨债的人，昔日的笑脸全都化作了冷脸。闭门羹也好，冷

脸也好，嘲讽也好，董建华只能默默领受。但是董建华却坚

韧地承受住了这一切。他和他的父亲一样，十分清楚自己的
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目标并会不顾一切地朝着自己的目标前行，无论这中间有多

少艰难险阻。

当时他对友人说过：他一定要从破产的边缘，找出起死

回生的办法。这种决心和恢复父亲当年留下的基业的理想，支

撑着董建华一步一步往前走，想尽所有可能的办法去创造希

望。

在董氏集团出现严重危机的那段日子里，有的员工夜以

继日工作却分文不取，或者只支取半薪，希望能够帮董建华

渡过难关。这滴水之恩，虽然不一定涌泉相报，但这会是支

持董建华走下去的另一种精神力量。危难之时见真情，谈何

容易。

当年看着董氏集团业务蒸蒸日上的债权人，有的如今却

换了另外一幅面孔。据现在香港立法局议员、香港自由党主

席李鹏飞透露，当年就曾有一家美资银行的本地分行总经理

特意来见他，向他打听董建华的为人及背景，以确定董建华

的可信任程度。

李鹏飞说：我想当时银行很担心东方海外的财务状况，因

为该公司欠银行巨额款项。有的人还说，董家生意由于过度

扩充，出现了严重亏损，每一元资产只剩下一角，以致言谈

间这位银行家也摇摇头⋯⋯。当时商界很多人，特别是上海

人，都认为董建华负债太多，航运业又不景气，货运业的利

润又低，所以最终才会出现这个局面。

那时候的董建华，债台高筑，周转不灵，在东京、伦敦、

纽约之间穿梭飞行，努力说服 多家债权人和银行不要冻
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结其资产，给 这一片上在国。他翻身机会，保下父亲创下的

些不清楚的细董建华有时三更半夜打电话给律师，查询一 节，

小有时候连续 时处理债主和律师的电话。

但是，无论董建华怎样游说各方财团，绞尽脑汁采取措

施来改善公司的债务，包括分散投资、出售租约期满的轮船，

以及减少自置船舶的数量，但东方海外的财务状况始终没有

起色，经常有债权人向董建华及其弟弟董建成提出诉讼，要

求赔偿。同时东方海外还遇上了拥有当时全球体积最大货柜

船及级数相近的对手 美国轮船公司以低价抢货的挑战，

真正是内忧外患。

令他肝肠寸断的日子终于来了， 年 月，伤痕累累

且疲惫不堪的董建华万分无奈地向外界宣布，东方海外在香

港交易所上停止买卖，待债务重组后再复牌。

董氏家族走进了深渊，开始了另外一次新的搏击。

（ 六 ）

东方海外显然走到了生死存亡的关键时刻。无论是对董

氏家族还是对东方海外的债权人来说，都是如此。

董建华负债最高时曾经达到了 亿美元，约 多亿港

币。东方海外除欠日本造船企业款项外，当时欠香港汇丰银

行的贷款就高达 亿港元以上，按照 年的利率，东方

海外一年向银行还的利息就达数亿元。

当时有人曾经说：“董建华所欠的款项，与奥地利的国债
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