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インタビュー連載 シリコンバレーのアジア人企業家 
川上 桃子 Momoko Kawakami 

 

第 10 回 シネックス創業者 
Robert T. Huang 氏の歩み 

2014 年 10 月 
 
解説 

ロバート・ファン氏は 1945 年，台湾生まれ。
1968 年，九州大学工学部卒業後，米国ロチェスタ
ー大学にて工学修士号，MIT スローン・ビジネス
スクールにて経営学修士号（MBA）を取得。1980
年に半導体大手の AMD から独立して半導体・IT
ハードウェア流通・販売のコンパック・マイクロ
エレクトロニクス社（1994 年にシネックス・コー
ポレーションに改名）を創業。同社を世界第 3 位
の IT ディトリビュータ，全米総収入上位 500 社
ランキング（「フォーチュン 500」）の 328 位（2008
年）にランクインする大企業に育て上げた。この
間，2003 年にニューヨーク証券市場への上場を果
たした。2008 年の CEO 退任後は，日本への関わ
りを深め，丸紅インフォテック社（現・シネックス
インフォテック）の買収をはじめ，多数の日本企
業への出資・経営支援に携わっている。若い世代
の起業教育にも関心が強く，2010 年には氏の寄付
を元に，九州大学にロバート・ファン・エンタープ
レナーシップ・センターが設立された。 
 ファン氏は，1960 年代後半〜70 年代前半に渡
米した第一世代の在米アジア系ハイテク移民のな
かでも，最も成功した起業家の一人である。シリ
コンバレーのアジア人の多くが自らのエンジニア
としての知識や能力を強みとする「技術者型の起
業家」であるのに対して，ファン氏は組織管理と
経営戦略に傑出した力を発揮し，社内の情報イン
フラや人事システムの構築，M&A を通じた積極的

な規模と業態の拡大に注力して，シネックスの急
激な発展を導いた「経営管理者型の起業家」であ
る。ファン氏の歩みからはまた，シネックスが同
業他社に先駆けて台湾・中国の生産能力，開発資
源の活用に乗り出し，IT 産業の生産開発拠点とし
てのアジアの潜在力を巨大な米国市場と結びつけ
てきたことも読みとれる。パソコン産業元年とも
いうべき年に，シリコンバレーで創業したファン
氏のたゆまざる努力と，多くの産業人との協業の
歴史は，まさしく「天の時，地の利，人の和」の組
み合わせの物語である。  

   
Robert T. Huang 氏（筆者撮影） 
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シネックスの創業まで 
 
【問】まず，ファンさんの生い立ちについてお聞
かせください。 
 

私は 1945 年に台湾の台中で，7 人きょうだいの
5 番目の子として生まれました。両親とも，日本の
植民地統治期に日本の教育をうけた世代です。父
はかなりの秀才で，九州大学で学んだ経験もあり
ました。父は趣味人であるとともに発明の才能も
ある多才な人でした。しかし，あの時代を生きた
本省人知識人の多くと同様に，台湾が国民党統治
下に入ってからの人生には苦労があったようです。 
 1961 年，私が高校生のときに，私たち一家は大
阪に移住しました。私たち一家と日清食品の安藤
百福さんとは同郷で，その縁を頼るかたちで日本
に移住したのです。当時は日本語もまるでできな
かったので，大変苦労したのですが，なんとか星
光学院高校に編入することができ，1964 年に高校
を卒業して九州大学工学部に入学しました。大学
時代は，アイスホッケー部を創設するなど，学業
よりも部活動に熱心な学生でした。アイスホッケ
ーは非常にお金のかかるスポーツなので，部員た
ちを率いてアルバイトでの金稼ぎに精を出したも
のです。これは後の起業の体験にもつながったと
思います。 
 
【問】ファンさんは 1968 年に九州大学工学部を卒
業すると，渡米して 1971 年にロチェスター大学で

電気工学と統計学の修士号を取得されました。こ
の後，アメリカの半導体設備メーカーや AMD 等
での勤務を経て 1980 年にシネックスを創業され
るわけですが，その間の経験についてお話いただ
けますか？ 
 

1960 年代，日本企業は，外国人の採用をほとん
どしていませんでした。幸い，私にはすでにアメ
リカに留学していた兄がいたので，彼の励ましで
いくつかの大学に応募書類を送り，最終的にニュ
ーヨーク州のロチェスター大学への入学を決めま
した。 
 大学院を出てからシネックスを創業するまでの
時期を振り返ると，いくつかの経験が，後の起業
の基礎になったと感じます。第 1 に，1974 年から
4 年間，ロサンゼルスにある半導体機器メーカー
のマクロデータシステムに勤め，日本の電子メー
カーと付き合った経験です。日本企業と仕事をす
るなかで，彼らの品質管理の思想やロイヤルティ
ーを重んじる経営姿勢に触れ，強い影響を受けま
した。これは，後の私の経営哲学の基礎になりま
した。 

第 2 に，MIT スローン・マネジメントスクール
での経験です。私は，1974 年から 77 年にかけて，
マクロデータシステムの社員として東京に駐在し
ていました。ただ，アメリカ企業ではありがちな
ことですが，あの時期のマクロデータシステムは，
四半期決算の帳尻合わせに囚われ，近視眼的な経
営に陥りつつありました。肝心の品質改善に手が
回らず，顧客から見放されつつありました。その
ため，日本での設備の新規導入がぱったりなくな
ってしまったのです。そのおかげで時間ができた
ので，その機会を利用して，青山学院大学の大学
院で会計学やファイナンス，組織論を勉強しまし
た。これは，なかなかよい機会でした。マクロデー
タシステムの本社にいったん戻ったあと，会社を
辞めて，MIT のスローン・マネジメントスクール
に入学し，1979 年に MBA を取得しました。 

卒業後は，インテル，タンデム，AMD から就職

Robert T. Huang氏インタビュー記録 
1．2015 年 7 月 23 日 於・カリフォルニア州ア

ザートン 
2．2015 年 11 月 24 日 於・台北市 
3．2016 年 2 月 23 日 於・東京羽田 
4．2016 年 5 月 19 日 於・東京新宿 
5．2016 年 11 月 30 日 於・東京新宿 
6．2017 年 3 月 18 日 於・東京新宿 
聞き手：川上桃子 
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のオファーをもらいました。そのなかから選んだ
のが AMD でした。ここでの経験が，創業の第 3
の基礎となりました。 
 
【問】AMD ではどのような仕事をしたのですか？ 
 

セールスマネージャーとして，日本と「その他
地域」(rest of the world, ROW)の市場を担当する
ことになりました。あの当時，北米，西欧，日本を
除く市場は「ROW」と呼ばれており，台湾，韓国，
オーストラリア，イスラエルといった国々は，全
てこのくくりに入れられていたのです。日本企業
からの来客があったときには，私が製品ロードマ
ップの説明や彼らとの意見交換をし，接待もしま
した。エイサー創業者のスタン・シー（施振栄）と
もこの頃からの知り合いです。 

あの当時は，AMD のような会社でも，国際ビジ
ネスについての知識は限られたものでした。担当
部門のスタッフたちも，レターオブクレジット
（L/C）や輸出ライセンスの実務をよく知らず，私
にいろいろ聞いてきたものです。私は仕事を通じ
て，そのような実務知識を蓄積していきました。 

 そんな時，上司が不祥事を起こして，離職す
ることになりました。普通に考えれば，私がその
ポジションに昇進して日本担当となるのが順当で
した。しかし，会社側は，私と同じランクのヨーロ
ッパ担当者を日本担当者に抜擢したのです。 

私はこの人事にどうしても納得がいきませんで
した。後に，周りの人から，会社は「日本人は信用
できない」という考えだったと聞きました。私も
日本人の部類だ，というわけです。 
 
【問】アジア人に対する人種的偏見ですね。 

もちろんそうですよ！私は，上司となった人と
話し合った結果，「ROW」市場の販売業務を分け
てもらう形で，独立することにしました。当時は
この市場は規模も小さく，AMD も「よく分からな
い地域なので，どうぞやってください」という考
えだったのです。こうして私は，1980 年，コンパ

ッ ク ・ マ イ ク ロ エ レ ク ト ロ ニ ク ス （ Compac 
Microelectronics，後にシネックスと改名。以下で
は，改名前の時期も含め「シネックス」と表記）を
創業しました。 
 
【問】以前からいずれ起業したいと考えていまし
たか？ 
 

ええ。そう思っていましたね。 
 
起業初期：チップからシステム製品へ 
 
【問】シネックスの前身であるコンパックは AMD
のチップの代理販売からスタートしたのですね。
いつ頃から，システム製品に範囲を広げたのでし
ょうか？ 
 

AMD 時代に親しくなったお客さんの 1 つに，
八王子の中央電子という会社がありました。この
会社が，「ファンさん，独立したのなら，うちが開
発したユニックスのシステムをぜひアメリカで売
ってくれないか？」と言ってくれました。私は，チ
ップについては豊富な知識がありましたが，シス
テム製品については詳しくはありませんでした。
が，とにかくやってみることにしました。これが，
システム製品事業へと足を踏み入れるきっかけと
なりました。 

ただ，中央電子のユニックス製品は，ハードウ
ェアしかなく，データベースやワープロといった
ツールもアプリケーション・ソフトウェアもない
状態だったので，なかなか売れませんでした。幸
い，シリコンバレーには多数のソフトウェア会社
があったので，そこから調達したソフトをのせて
売りました。 

1980 年というのは DEC のミニコンピュータや
メインフレームが全盛だった時代です。アップル
の製品が出始めてはいましたが，まだ趣味の世界
の域を出ていませんでした。しかし，1981 年に
IBM-PC が発売されて，パソコンの時代が到来し
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ました。周辺機器市場も急速に立ち上がりました。
この頃，我々は Corvus という会社が開発した製品
――パソコンをケーブルで外部のストレージにつ
なぎ，ストレージを共用できるようにするという
もの――を手がけましたが，これが，日本，香港，
台湾やフィリピンといった市場で飛ぶように売れ
た思い出があります 
 
【問】経営は順調に軌道に乗ったのですか？ 
 

最初の数年間は，好調な海外市場での黒字でア
メリカの国内市場での赤字を補填している状況で
した。しかし，会社の成長のためにはアメリカ市
場でのビジネスを軌道に載せることが重要だと考
えました。そこで，スタンフォードで MBA をと
った人材（Ken Westrick）を採用し，米国内のディ
ストリビューション業務を任せました。さらに妻
の弟で，ハーバードで MBA を取得したケビン
（Kevin Chuang）にも入社してもらい，財務をみ
てもらいました。私を含めたこの 3 人のマネジメ
ント・チームで，ようやく会社らしくなったのが，
1983〜84 年頃のことです。 
 
【問】ファンさんが創業した 1980 年頃は，後から
見れば，世界のパソコン産業のまさしく離陸期だ
ったのですね。 
 

ええ，今から考えても，人の運，時の運，場所の
運が重なったと思います。しかし，ケビンからも
注意されていたことですが，会社の成長とエクイ
ティの成長のスピードのバランスをとる，とりわ
け会社が急速に成長していく局面でこのバランス
をとり続けるというのは非常に難しいことでした。 

1984−85 年には，中国事業にも乗り出し、北京
にターミナルの工場を建設しました。AMD 時代
に中国との人脈ができたことがきっかけでした。
輸出のライセンスを取るため，ワシントンにも頻
繁に足を運びました。しかしそのころの中国市場
は小さく，工場で一日の生産をすると 2 年分の製

品ができてしまう状況でした（笑）。1986 年頃に
は中国市場が冷え込み，かなり難しい状況になっ
てきました。 

あの当時，三和銀行には随分お世話になったも
のです。L/C の期日が来ても中国側が支払えない
などということがよく起き，資金回収には本当に
苦労しました。そんな中，三和銀行サンノゼ支店
長の浅井さんが「ファンさん，あなたを男にして
あげるよ」といって（笑），同行の北京支店とも協
力して，我々をサポートしてくれたのです。実際，
当時の中国の輸出入額は微々たるものでしたので，
中国の貿易に占める当社のプロファイルは，プラ
ント輸出においてはかなり高いものでした。 
 結局，1986 年に中国市場から撤退しました。親
しかった北京市の電子輸入担当者の張進氏から
「中国市場はまだビジネスの機が熟していない。
もう少し市場がオープンになったらまた連絡をす
るから」と言われましたが，張さんとの縁は後に
実際に復活します。そして，これを機に，アメリカ
の国内市場ビジネスに全力を入れることになりま
した。 
 後から振り返ると，1987 年までの時期は，いく
つかのミスを犯した学習の局面でもありました。
特に困ったのが，アメリカ，日本，台湾，香港と 4
つのオフィスを持った結果，それぞれがバラバラ
になってしまったことです。小さい会社は得てし
て，“spread too thin”（あれこれと手を広げすぎ)
に陥りがちです。私は今，数多くの小さな会社を
見るなかでこの傾向を強く感じていますが，それ
では，ビジネスはうまくいきません。 
 結局，我々は日本の支社を売却し,台湾拠点も閉
鎖しました。中国を含むアジア市場から撤退して，
アメリカ市場に全力を集中することになりました。 
 
DTCの傘下での成長 
 
【問】1987 年には製造大手の DTC 社から出資を
受け，同グループの傘下に入りましたね。 
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この時期のアメリカのディストリビュータ業界
では，淘汰の波が生じていました。私たちも急成
長を遂げるいっぽう，資金面でプレッシャーに直
面するようになっており，東海岸の会社から買収
の申し出を受けたりしていました。そこで，DTC
の CEO である李信麟氏に相談に行ったのです。
その時に，DTC がカシオの LCD プリンターの代
理権を得て米国で DTC ブランドで販売する計画
を抱いていることを知りました。一方，シネック
スではその頃,シチズンのプリンターを月に 6,000
台くらい売っていました。そのようなことから，
当社の買収話に発展したのです。 

こうして，1988 年に，シネックスは DTC の子
会社として，その傘下に入ることになりました。
私たちはこれで資金繰りの問題から解放されまし
た。李さんの側には，当社への出資を通じてカシ
オのプリンターの販売を伸ばせると言う見込みが
あったのでしょう。 

メーカーである DTC は，我々とは業務の性格
が大きく異なったこともあり，李信麟さんは当社
のビジネスには関与せず，経営については引き続
き私に任せてくれました。COO も一度オフィスに
やってきて，特に問題がないことを確認すると，
あとは “you got to make money.” という一言を残
して，経営を任せてくれました。 

我々はこの“you got to make money.”という言葉
を守り，1988 年 2 月の DTC への株式売却時に赤
字を計上して以降，今日に至るまで，毎クオータ
ー，黒字を続けています。 
 
【問】この時期の主なサプライヤーはどこでした
か？ 
 
 DTC がプリンターを商品化したのは 1989 年頃
のことで，それまでの DTC はストレージ・コント
ローラのメーカーとしてよく知られた存在でした。 
 当時のサプライヤーと主な取り扱い商品として
は，シチズンのプリンターのほか，Seagate のスト
レージ，DTC のストレージ・コントローラの割合

が高かったです。DTC のライバルにあたるウェス
タンデジタルの製品も手がけていました。これに
対して DTC からは，「もっと我々の製品を積極的
に売ってくれ」というプレッシャーがありました。
でも我々としては，DTC の仕事だけでは食べてい
けない。それに DTC の社員からすれば，製品を
我々に売ってもハウスアカウントにしかならず実
績にならないので，我々に対するサポートは決し
てよくありませんでした。我々からすれば，むし
ろ DTC のライバル製品を売ったほうが収益性が
高いくらいでした。 
 DTC の子会社であることからくる矛盾は，後の
プリンター・ビジネスでも起きました。DTC がプ
リンターで有名な Qume（李さんが 1970 年代に設
立した会社）を買い戻したことによって，conflict 
of interest はさらに厳しくなりました。 

そうこうするうちに， HP のレーザープリンタ
ーとの競争の激化と，買収等による財務的な負担
が主な要因でした DTC の経営の雲行きも怪しく
なってきたのです。1991−92 年頃，李信麟さんに
「矛盾が拡大してきている。他の出資者を探そう
かと思う」と話したところ，彼も理解を示してく
れました。 

こうして，マイタックが DTC と Qume が保有
していた株式を買収し，当社の新たな親会社とな
りました。 
 
【問】今から振り返って，DTC の傘下に入った時
期はシネックスの成長にとってどのような局面だ
ったのでしょうか？ 
 

シネックスの後の成長につながる様々な基礎が
できた時期だと思います。なかでも後に重要な意
味 を 持 っ た の が ， ERP （ enterprise resource 
planning）システムなどのインフラ作りに力を入
れたことです。これは非常に価値あることでした。
早い時期にインフラを作れたことは，例えば顧客
の属性に合わせて製品の品ぞろえを変える「顧客
セグメンテーション」を進めていく上でも大いに
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役に立ちました。 
ちなみに当社は，E メールの導入も，1982 年く

らいととても早かったのです。中央電子のユニッ
クス製品に，E メールソフトが入っていたのでこ
れを使ってみたのです。当時は，社内の仕事の分
担や調整用にカーボン用紙を使った複製を利用し
ていたのですが，それがけっこう面倒くさかった
んですね。1988 年の時点でも，DTC では E メー
ルをまだ使っていませんでした。また当社は ERP 
system の一環として，毎日の売り上げのレポーテ
ィングシステムもいちはやく確立していました。 

また DTC は上場会社でしたから，我々もその
子会社として，経理や法務といった管理面で上場
企業としての基準を満たさねばなりませんでした
し，私も DTC の戦略会議や役員会に参加しまし
た。これは上場企業の運営という点で大変良い勉
強になり，後にシネックスで役立ちました。 

 
マイタックとの提携へ 
 
【問】1992 年に DTC の傘下を離れるにあたり，
新たな提携先として，台湾の大手パソコン・周辺
機器メーカーのマイタックを選びましたが，その
理由は何だったのでしょうか。 
 

マイタックの苗豊強氏とは古い付き合いです。 

私がまだマクロデータに勤めていた 1976−77 年頃，
顧客のひとつに工業技術研究院がありました。史
泰欽（後の同院院長）や曹興誠（UMC 元会長）に
も，よく会ったものです。 
 あるとき，wheel to wheel のテープが必要で，そ
れを扱っている代理店に買いに行ったのですが，
オフィスに 1 人で座っていたのが，苗さんでした。 
 苗さんは李信麟さんの友人でもあったため、デ
ィールは早くまとまりました。彼は，自分がディ
ストリビュータ出身であることもあり，マイタッ
クは当社の事業への理解が早く，深かったです。
マイタックの側でも，不振に陥っていたアメリカ
事業をマネージしてくれる人を探していたので，
シネックスとマイタックというのは良い組み合わ
せでした。我々のほうがマイタックグループの傘
下に入るかたちになりましたが，アメリカでのビ
ジネス経験を含め，会社の組織インフラの面では，
我々のほうが先進的なところがたくさんありまし
た。 
 グローバルな大型製造企業というのは，とかく
工場主導型になりがちです。工場側では「製品が
売れないのは，営業が力不足だからだ」という話
になりやすいものです。マイタックにもそういう
ところがありましたが，私の話にはよく耳を傾け
てくれました。

  
マイタックの苗氏（中央）と 
マイタックのグループ会社の社長たち 

カリフォルニア州フリーモント市の Synnex 本社 
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【問】 1994 年には，創業時の社名コンパック
（Compac）からシネックス（Synnex）に改名しま
したね。コンパックというと，一世を風靡した
IBM-PC 互換機のトップブランドを思い出すので
すが，やはり名前が問題でしたか？ 
 

1980 年代，IBM-PC の全盛期に，当社も IBM 互
換機やモニターを多く扱うようになったのですが，
その過程で頭痛の種になったのが，この社名の問
題でした。我々の社名 Compac は，よくあのテキ
サスの Compaq Computer Corporation と間違え
られました。何せ発音が同じですからねえ。創業
時期は，うちのほうが３カ月先輩なんですが・・。 

そこで一計を案じました。当社はこの頃，IBM
互換機を製造し，”Standard”というブランドで売
っていたのですが，「Compac ブランドでパソコン
を発売する」とアナウンスをしたのです。狙い通
り，すぐにテキサスのコンパック本社から連絡が
きました（笑）。我々は社名変更に応じる代わりに
補償をしてもらうための交渉を開始し，1994 年に，
社名を現在のシネックスに変更しました。 
 
製造サービス事業への展開 
 
【問】マイタックとの提携を機に，シネックスは
北米での製造サービス業に展開しました。その経
緯をお話しください。 
 

マイタックと手を組んだことには多くのメリッ
トがありましたが，そのなかでも最も重要な意味
を持ったのが，同社と組んで開始したアメリカで
の製造サービス業の立ち上げでした。 

パソコン業界では，1980 年代半ば頃から，安価
に製品を提供するホワイトボックス（ノンブラン
ドパソコン）メーカーがめざましい成長を遂げて
いました。彼らは，パソコン市場の裾野の拡大を
目指すインテルやマイクロソフトの支援を受けて，

ノンブランド互換機の市場を創出しつつ，1980 年
代後半に急成長を遂げました。当社もその波に乗
り，先程お話したように Standard というブランド
でこの市場に参入していました。しかし，1992 年
に Compaq がパソコンの大幅値下げを行ったこと
で，産業は新たな局面を迎えました。コンパック
が大胆な値下げを行い，HP，NEC，東芝などのブ
ランド会社もこれに追随したことで，それまで価
格で勝負をしてきたホワイトボックスベンダーは
大打撃を受けました。 
 このような環境変化のなか，1992−93 年頃から，
台湾のパソコンメーカーは従来の自社ブランド路
線を転換して，IBM，HP，NCR，コンパックとい
った米系のブランド企業を相手とする受注生産事
業に本格的に乗り出していきます。しかし，台湾
や中国で組み立てた完成品を北米市場に持ってい
くと船便では 4 週間近くかかってしまい，その間
に CPU とメモリーの価格が大きく値下がりする
という問題が生じていました。 
 そこで，シネックスとマイタックは，共同でシ
リコンバレーのフリーモント（Fremont）に生産ラ
インを設け，マイタックが受注してマザーボード
製造までを中国工場で行い，最終組立をフリーモ
ントでやる，という体制を構築して，受託製造サ
ービスを開始しました。マイタックのマザーボー
ド設計能力・量産ノウハウと，シネックスのマネ
ジメント力，CPU・メモリー・ HDD などの調達
力，効率の良い物流オペレーション力を組み合わ
せ，またマイタックが持つ ODM 技術と，シネッ
クスが有するサプライチェーンの管理能力を組み
合わせることで，Built to Order（BTO）や最終組
み立てサービスを提供する，というビジネスです。 
 シネックスも，1980 年代に北京で工場運営を行
ったり，ホワイトボックスのアセンブリーを手が
けたりして，生産管理の経験を多少なりとも積ん
でいたので，これが役立ちました。 
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【問】製造サービス事業の主な顧客はどのような
企業だったのでしょうか。 
 

初期の顧客は AT&T，NCR，Tandy などでした。
Tandy はちょうどパソコンに参入するところで，
我々は同社を相手に，1 ユニットからの完全受注
生産を請け負いました。先方にすれば，在庫を持
つ必要がなく，多様なコンフィグレーションまで
できるわけですから，大きなメリットがありまし
た。この効率性でもって，直販モデルで有名な Dell
に対抗しました。 
 しかし，1994−95 年頃になると，AT&T や NCR
は，Compaq や Dell の急成長に押されて市場から
撤退しはじめました。そして今度はそのコンパッ
クが，当社の大口の顧客になりました。フリーモ
ントの巨大な工場にずらりとデスクトップ PC の
組み立てラインが並んだ様は，実に壮観でした。
インテルの CEO になった Paul Ottelini が見学に
来て賞賛してくれたこともありました。 
 製造サービス事業を通じてシネックスは飛躍を
遂げました。1998 年−99 年くらいには売上高が
約 30 億ドルにまで拡大しました。他方，ディスト
リビュータ事業はわずかに黒字という状況でした。
マイタックにとっても，これは大きな成功でした。
台湾の IT メーカーのなかで，アメリカ事業であれ
だけの成功をおさめることができたのはマイタッ
クくらいだったでしょう。 

【問】製造サービス事業以外の分野でもマイタッ
クとの間でシナジーは働いたのですか？ 
 

先にお話ししたように，シネックスは，DTC の
傘下にあった時期に，人材管理や法務を含めた組
織インフラの強化に努め，先進的な仕組みを備え
るようになっていました。これを活かして，シネ
ックスが，マイタックが全世界に持っていたオフ
ィスの管理を担うこととなりました。マイタック
のアメリカ拠点はもちろん，オーストラリアやイ
ギリス，さらに日本までが私の責任下に置かれる
ことになったのです。 
 我々は，1980 年代に一度，ビジネスの手を世界
各地に広げすぎてしまって資源が分散してしまい，
それを再度集中化する，という経験をしていまし
た。しかし今度は十分な資金とインフラ，管理体
制が整っていたので，これを活かして，シネック
スがマイタックのグローバル企業化を推し進める
ことになりました。 
 このように，Synnex にとって製造サービス事業
への展開は重要な成長ステップとなりました。 
 
【問】シネックスの製造サービス参入のきっかけ
ともなったパソコン業界の構造変化の引き金をひ
いたコンパック。そのコンパックも，激しい競争
を生き残れず，2000 年代初めに HP に買収されま
したね。 

  
Synnex のニュージャージーの物流センター。 
北米には同様の施設が 13 カ所にある 

フリーモント工場の Server System の組立ライン 
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HP やデルとの競争のなかで，コンパックの業績
も次第に悪化し，取引先としてのリスクが顕在化
するようになったため，2001 年に同社からの受注
を切るという大きな決断をすることになりました。
一時は BTO ビジネスの売上高 15 億ドル規模の事
業のうち，コンパックとの取引分が 10 億ドル程度
を占めていたのですから，売り上げは大きく落ち
込みました。幸いにも，もう一つの主力顧客であ
った Sun Microsystems 向けのサーバーやワーク
ステーションの製造サービス事業が順調だったこ
とと，ディストリビューション事業も好調だった
ことで，なんとかこの決断に踏み切ることができ
ました。コンパックとの取引を停止したのが IPO
前だったのは，結果的には資金とプロフィットの
圧力がなくなるという好結果を生みました。2003
年の IPO 後には，売上高 40 億ドルのうち，製造
事業からの売り上げは 3 億ドルあるかどうかとい
うくらいだったでしょうか。 

 
 

流通業界のエコシステムの変化 
 
【問】話が少し戻りますが，本業のディストリビ
ューション事業では，1990 年代を通じてダイナミ
ックな業界再編が起きましたね。 
 

1990 年代初め頃のディストリビューション業
界の見取り図を簡単に示したのが頁下部の図です。
当時の小売チャネルは，ディーラー，メールオー
ダー業者，ComputerLand のような大型小売業者，
そして VAR（value added retailer），の 4 つに大別
できました。 
 1980 年代末頃から，LAN が普及して，パソコ
ン，サーバー，LAN サーバー，ルーター等を相互
接続して利用するようになると，接続がらみの
様々なニーズを一手に引き受ける VAR の存在感
が増しました。ただ，VAR は一般に資金面での体
力が弱かったので，ディストリビュータが資金面
からサポートするようになったのですが，これが
ディストリビュータにとっては結構な負担となり
ました。 

 

 
「パソコン業界のバリューチェーン」 
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一方，1992 年の Compaq ショックをきっかけと
して，パソコン産業の競争は新たな段階に入り，
ブランド企業のプレゼンスが大きくなりつつあり
ました。これに伴って VAR が弱体化し，過当競争
のなかで，ディトリビュータも次々と潰れ始めた
のです。1993 年には，Merisel というディストリ
ビュータが ComputerLand を買収しましたが，あ
ま り う ま く い か ず ， 1997 年 に シ ネ ッ ク ス が
ComputerLand を吸収することとなりました。 

 
【問】この時期にシネックスがディストリビュー
ション事業でも順調に成長を遂げた鍵は何だった
のでしょうか。 
 

この時期の一番の経営課題は人材の確保でした。
サービス業はいい人材なしには経営が成り立ちま
せん。また、コストコントロールも重要でした。流
通業では、商品の差別化の余地がほとんどないた
め、いかにコストを下げて利益を出すかがマネジ
メントの要です。 
 しかし，1990 年代後半になると，新たな問題が
発生しました。シリコンバレーのドットコムブー
ムが過熱して，従業員の離職が増えたのです。デ
ィストリビュータで働くと，業界の全体像がよく
分かるようになります。そのため当社はまるで人
材のトレーニングセンターのような状況になって
しまい，どこから人を連れてきても長くいてくれ
ない状況になってしまいました。 
 これはまずい，ということで，1995 年にサウス
カロライナ州の Greenville にディストリビューシ
ョン部門の営業本部を移しました。ここはもとも
と，AT&T のパソコンの事業部がある土地で，
Arrow のようなディストリビューション業者の拠
点もありました。IT 業界の豊富な知識をもつ営業
経験者が多くおり、優れた人材が集まっていて定
着率もよかった。このことが，当社の強みの源泉
となりました。他方で，同じ時期に同業者たちの
市場退出が相次ぎました。 
 

【問】なるほど，戦略的に立地を見直すことで，新
しい強みを創り出したわけですね。この時期の海
外展開の状況はどうでしたか。この頃から再びア
ジアに目を向けたようですね。 
 
 1999 年頃に，中国に再進出しました。自社用
ERP の開発と，バックオフィス機能を担う大型の
チームを北京に立ち上げたのです。この中国拠点
の存在は，のちに IPO のためのロードショウをす
るなかで当社のセールスポイントの一つになりま
した。 
 中国での事業にあたり，大いに力になってくれ
たのが，1980 年代半ばに我々Compac が中国から
撤退するときに「時機がきたら再び中国にきてく
ださい」と言ってくれた張進さんでした。彼はそ
の後，役所をやめてある上場企業に転身していま
した。1990 年代半ば頃，彼は再び私をアメリカに
訪ねてきて，「中国の環境は好転した」と力説しま
した。そこから再び行き来が始まり，1998 年に，
中国への再進出を決意しました。シリコンバレー
での人手不足，そして，中国の人件費の安さが大
きな魅力でした。 

張さんは大変有能な人で，我々にはとうていマ
ネージできない中国での人材管理の仕事を引き受
けてくれました。1999 年と早い時期に北京に進出
したおかげで，一流大学出身のいい人材を大量に
採用することができました。数百人規模の採用を
しましたが，いっせいにトレーニングできたので，
非常に効率的でした。 
 当時は，台湾の人たちにも「中国にバックオフ
ィス機能を立ち上げるなんて信じられない」と言
われる状況でしたし，アメリカの同業者にもそん
な動きはありませんでした。しかし，シネックス
はまだ身軽で，創業者企業としての性格も強く，
何より同業者とは違うやり方を模索してもいまし
た。マイタックと組んだことで，中国での外注の
実際を見ていたことも大きかったです。ただ，当
社は，インドのアウトソーシング事業の 
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Globalization で は BPO （ Business Processing 
Outsourcing）市場に進出するのに遅れましたが。 
 
上場へ 
 
【問】2003 年にはついにニューヨーク証券取引所
での上場を果たしました。 
 

1999 年頃から，上場の話が本格化しました。
2000 年に本格的に IPO の準備に入ったのですが，
関係者が一同に集まる all hands meeting と呼ばれ
る準備会合を終えた頃から，ドットコム・バブル
の崩壊が始まり，業績予想が達成できないことが
明らかになったのです。この時点で一度，IPO を
とりやめました。そして 2001 年の秋にはあの
「9.11」が起きました。当社はこの直前にディスト
リビュータ Merisel Canada を買収したばかりで，
北米でのディストリビューションビジネスは非常
に好調になっていました。そこで再度，上場に向
けた準備を進めたのですが，今度は 2003 年春にイ
ラク戦争が勃発し，再び IPO を延期することとな
りました。結局，3 度目のタイミングで，2003 年
末に IPO を果たすことができました。 
 
【問】世紀の変わり目の IT 業界は極めて浮き沈み
の激しい時期にありましたが，なんと，三度目の
正直での上場だったのですね。 
 

マイタックの出資を受けてから上場するまでの

約 10 年間を振り返ってみると，やはり，彼らと組
んで製造受託サービスに乗りだしたことが，特筆
すべきできごとでした。また，この 10 年間は，積
極的に M&A を行った時期でもありました。マイ
タックからの出資によって資金力が高まったこと
で，積極的な買収戦略に出ることが可能になりま
した。特に大きな意味を持ったのが，1997 年の
ComputerLand の買収です。ディストリビュータ
にとって最大の資産は，代理権です。この買収の
主な狙いは，ComputerLand が持つ代理権と顧客
の 取 得 で し た 。 ComputerLand ， Gates/Arrow 
Electronics，そして Merisel Canada 等は，いずれ
も大型の買収となりましたが，他にも多数の買収
を行いました。 
 
【問】上場を果たしたあと，Synnex は事業の多角
化を進めました。どのような背景からだったので
しょうか。 
 

上場に向けたロードショーのなかで，シネック
スのマージン率の低さという弱みを指摘されまし
た。それがきっかけとなり，2000 年代には，受託
製造ビジネスと並行して，BPO（business process 
outsourcing）事業にも展開するようになりました。
そのひとつが，コールセンター事業への展開です。 
 上場から間もない 2004 年の初旬には早々と，
BSA および demand creation という BPO 会社を
買収しました。その後，2006 年頃，ニューヨーク
州ロチェスター（Rochester）で従業員約 400 人の

    
ノースカロライナ州グリーンビルに移転した Synnex の 
ディストリビューション営業本部 

ニューヨーク証券取引所にて、IPO のセレモニーを 
かねて Opening Bell を行う 
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テクニカルサポートセンターを買収し，さらにフ
ィリピンのシスコのサポートセンター（数千人規
模），インドのコールセンターを次々と傘下に収め
ました。また，これは私が会長を辞めたあとの
2013 年のことですが，IBM のコールセンター（４
万人規模）も買収しました。 
 現在，シネックスは Concentrix というブランド
を用いて，世界で約 10 万人のコールセンタエージ
ェントを有する業界屈指の事業者となっています。
コールセンタービジネスは，ディストリビューシ
ョン業務に比べれば売り上げは決して大きくはあ
りません。が，マージン率は高く，P/E multiple が
遙かに高いのです。2004 年に BPO 事業に進出し
たことは正解でした。1990 年代に鍛えた製造部門
のほうも，HYVE という新しいブランドでデータ
センターの設備事業を大規模に展開しています。 
 
【問】 コールセンタービジネスとディストリビ
ューション部門との間にシナジー効果は働いたの
ですか？ 
 
 HP やアップルは，ディストリビューション部門
の重要なパートナーでもあるので，コールセンタ
ー事業を通じてカスタマーのサポートを行うこと
には，商品知識が活用できるというメリットがあ
りました。また，我々が有する IT インフラ，財務
と労務管理のノウハウは，事業分野をまたいで共
通で活用できる部分がありました。BPO では，他
にも，リース事業やプリンターのトナー残量管理
システムといった事業を手がけましたが，規模は
限られたものでした。 
 一方で，世紀の変わり目頃から，本業のディス
トリビューションの収益性が改善してきました。
ドットコム・バブルの崩壊を経て，業界秩序が再
編され，この事業でも儲かるようになってきたの
です。 
 
【問】上場したことは，シネックスの事業や経営
にどのようなインパクトをもたらしたのでしょう

か。 
 

2003 年の上場は，シネックスの経営のあり方に
大きな影響を与えました。折しもアメリカでは，
ドットコム・バブルがはじけ，エンロン事件が起
きた直後でもあり，2002 年に SOX 法（上場企業
会計改革および投資家保護法）が成立したことも
あって，投資家のリスク低減策の一環として，情
報開示や説明責任にかかわる規制が厳しくなって
いたのです。企業統治改革が重視され，上場企業
に対する規律づけが厳しくなった時期でした。 
 委員会制度への移行も大きな変化でした。上場
前までは，私が案を出し，苗さんが賛成すれば，役
員の選任も報酬制度も決められましたが，これを
上場後は指名委員会，報酬委員会に委ねることに
なりました。例えば報酬制度についていえば，そ
れまでのシネックスでは，サラリーに占める業績
連動部分の割合を高く設定しており，特に高いポ
ジションの役職ではその比率が非常に高い構造に
なっていました。他方で，現場レベルの人材につ
いては，会社へのロイヤリティを重視する視点か
らも，できるだけ解雇をせず，極力雇用を維持す
る，という方針を維持していました。こうした仕
組みで長年うまくいっていたのですが，こうした
ユニークな報酬制度の妥当性について，わざわざ
外部のコンサルタントに評価を求めるということ
をやりました。 
 結果的には，外部コンサルタントの目からみて
も，シネックスの報酬制度はユニークな強みを持
つものだという結論でした。実際，我が社の報酬
制度は，IT バブルが崩壊した時期，当社の業績が
相対的には安定したこともあって，業界の上位企
業から優れた人材をリクルートするうえでもうま
く働いたと思います。 
 IPO 後は，投資家との向き合い方も変わりまし
た。それまでは，とにかく利益を出すことが投資
家に報いることだ，と思ってがむしゃらにやって
きたわけですが，IPO 後は，証券アナリストと向
き合い，彼らに納得してもらうよう説明する必要 
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が生じたわけです。日本と違い，アメリカの証券
アナリストは大変優秀です。我々，経営者には予
想の正確さが高度に求められます。一度，業績予
想に失敗して株価が大きく落ち込んだときには大
変な目にあいました。それ以来――これはどこの
会社もだいたい同じでしょうが――業績予想を上
回る実績をあげられるよう，予想に際しては保守
的な姿勢を心がけるようになりました。とにかく，
外部に向かって説明しなければならない，という
状況が生まれたことには，それ相応の意味があり 
ました。 
 節税対策についても，後から問題になるような
事態が生じないよう，従来のやり方を改めること
になりました。非効率な面もありましたが，結果
的には会社の透明性を高めることができました。 

アメリカの IT 機器流通サービス業界の上位 3
社は，イングラム（Ingram）,テックデータ（Tech 
Data）,そしてシネックスです。当初，シネックス
の売上高は，イングラムの 5 分の 1 から 4 分の 1，
テックデータの 4 分の 1 から 3 分の 1 くらいでし
た。その後，我々は堅実な経営をしながら企業買
収を積極的に続け，またマルティプルの持続的上
昇も実現できたため，現在では，売上高でこそイ
ングラムの約 4 分の 1，テックデータの約 3 分の
1 の規模に過ぎないものの，時価総額ではテック
データを遙かに上まわっています。 
 
【問】シネックスの上場は，ファンさんご自身の
経営者としての役割にも変化を引き起こしたので

はないでしょうか。 
 
 Synnnex の経営者としての私の時間の使い方に
も変化が起きました。対外的な説明責任に関わる
仕事が増え，特に内部統制システムの構築の必要
に迫られるようになりました。それまでは，重要
な意思決定は，私と大株主が「OK」といえば行え
たわけですが，もうそうはいかない。公開企業に
ふさわしい取締役会の仕組みづくり，取締役たち
との密接なコミュニケーションといった新たな仕
事が増えました。 
 ただ私はアントレプレナーなので，型にはまっ
た仕事よりも自分の好きなことをしたいと思う性
格なのです。新しいビジネス，新しい会社を育て
ていくことに力を注ぎたい，という気持ちが強く
ありました。 
 また，私は以前から，60 歳で Synnex の経営の
第一線を退いて，もっと多くの時間をアジアで過
ごしたいと思っていました。特に、日本に対して
は，何かの形で貢献できればと願っていました。 
 
事業継承へ 
 
【問】ファンさんは，2008 年に CEO の座を後継
者に譲り，シネックスの経営の第一線から身を引
かれました。この経緯，特に後継者選びのプロセ
スについてお聞かせください。 
 
 私はもともと，60 歳になる 2005 年の引退を考

   
アリゾナ州フェニックスにある Concentrix の 
コールセンター。 

Synnex の Board member およびマネジメント・
チーム(2009 年) 

2009 年のファン氏のリタイヤ
メントのパーティにて。 
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えていました。「日本で何かしたい」という気持ち
もあって，後継者選びを意識するようになってい
ました。苗さんは，この話を持ち出すたびに困っ
た顔をしていましたが，IPO の成功を機に，私は
後継者選びに本格的に力を入れるようになりまし
た。 
 キーポジションにある重役陣の継承についても
考えなければなりませんでした。そこで，委員会
を設けて，次の世代の経営陣の選抜を開始しまし
た。とはいえ，シネックスは私が一代で築いた会
社で，企業文化もかなりユニークです。そんな事
情もあり，取締役会も，私の考えを尊重してくれ
ました。 
 私が白羽の矢をたてたのは，イングラム出身で，
日系三世カナダ人のケビン・ムライ氏でした。彼
はイングラムのなかで，平社員から身をたてて
CEO 候補者 2 名のうちの一方になった人です。彼
がその選にもれたあと，私は彼と連絡をとり，シ
ネックスに誘いました。ケビンは慎重な人柄で，
互いに一年ほどの期間をかけて丁寧にコミュニケ
ーションを重ね，最終的に当社に来ることを承諾
してくれました。まず，2008 年の 4 月にケビンを
Co-CEO として迎え，彼には得意領域であるディ
ストリビューション業務を主にみてもらい，私が
アジア事業と BPO 事業を管轄するという分業関
係でやってみました。その後，同年 12 月にケビン
に CEO のポジションを完全に委譲しました。ケ
ビンは現存の経営陣とインフラをうまく活用して，
6 年の間に会社の株価を 3-4 倍にまで伸ばすこと
に成功しました。 
 この継承は，シリコンバレーの事業継承のなか
でも最も成功した事例であると誇りに思っていま
す。 
 
【問】この時期からファンさんと日本との関わり
が格段に深くなりますね。 
 
 2000 年頃から，母校の九州大学との縁が復活し
ました。日本各地で講演をする機会も増えました。

数十年来日本の企業と仕事をするなかで，私は，
日本企業のマネジメント力の弱さという問題を痛
感していました。そして，強いリーダーならば，変
化に弱いこの日本の企業を変えられるのではない
か，という思いを強くしていました。 
 電子機器卸売，関連サービスの丸紅インフォテ
クスの梅崎社長が私の九州大学での後輩だったの
で，私は 2000 年頃から，同社の買収に向けて積極
的にアプローチしていました。なかなかウンと言
ってもらえなかったのですが，2010 年に丸紅が電
子機器の流通業から撤退するという話を聞いて会
いに行き，話がまとまりました。シネックスと私
個人の合弁会社（SB Pacific）を設立して丸紅イン
フォテックを買収し，「シネックスインフォテック」
として新たなスタートを切りました。私は自ら社
長に就任し，買収後の最初の一ヶ月で黒字転換を
遂げ，また最初の 6 ヶ月間に 20 を越える改革を実
行しました。 
 しかし，この買収のディールをクローズした翌
年の春，東日本大震災が起きたのです。3.11 の当
時は，私も妻も東京におり，特にホテルの高層階
にいた妻は，いつまでも揺れ続ける部屋のなかで
非常に怖い思いを味わいました。実は私は，豊洲
に気に入ったペントハウスを見つけて買うつもり
でいたのですが，妻が「あんなに怖い思いをする
のは嫌だ」と言い出したのです。私は東京はとて
も好きなのですが，単身赴任は本当に不便ですか
らね。結局これがきっかけになって，早く後継者
を見つけよう，ということになりました（笑）。知
り合いから紹介された松本芳武さんが 6 月頃に後
継社長として入社してくれ，シネックスインフォ
テックへの私の関わりはひと区切りつきました。 
 
【問】シネックスインフォテックとの関わりを通
じて内側からみた日本の業界の状況はいかがでし
たか？ 
 

日本が，IT システムの面で非常に遅れているこ
とに驚きました。伝票ひとつとっても，日本では
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お客さんごとにフォーマットが違っていて，しか
もなんでも「ハンコがいる」と言う。オフィスに
は，伝票を打ち出すプリンターが顧客ごとにずら
りと並んでいる状況でした。 
 アメリカで買収した会社では，即日，シネック
スのシステムへの切り替えができたものですが，
日本ではユーザーのインターフェースが標準化さ
れていないため，業務プロセスの効率化をしたく
てもまるで前に進めない。もちろん，お客さんの
声が効率化につながるのなら大歓迎ですよ。しか
し，日本では，業界全体で，技術進歩の足を引っ張
りあい，前進するどころか後退しているような状
況です。 
 
【問】うーん，そうですか……。日本でも他にいく
つかの会社の経営に関わっていらっしゃいますね。 
 

2008 年に，BPO 事業の拡充の一環として，NDS
という日本のデータ入力会社を買収しました。ま
た 2011 年には，スリープロの筆頭株主になりまし
た。スリープロの創業者は高野研さんという優秀
な若者でした。20 代半ばで東証マザーズに上場し
た彼の記録は今でも破られていないのではないで
しょうか。実は私は 2005−2006 年頃，ぜひスリー
プロを買収したいと高野氏にさかんに持ちかけた
のですが，彼は首を縦に振りませんでした。 
 しかし 2010−11 年頃，高野さんは不祥事の当
事者となってしまい，会社も危機に陥り，彼は私
に助けを求めてきたのです。そこで私は，シネッ
クスと私が合弁で設立した SB Pacific社を通して，
スリープロを買収し，立て直しを行いました。私
としては，この会社をぜひ丸紅インフォテックと
合併したいと思ったのですが， タイミングが悪く，
それは実現できませんでした。 
 立て直しにあたっては，当時の NDS の関戸社長
（シネックス KK の社長）と私の九大時代の後輩
2 人を送り込みました。まず役員会の整理を行い
ました。半年もたたずに会社はなんとか黒字とな
り，バランスシートも次第に改善に向かいました。

しかし，日本の会社の常で，変化に対して弱いと
も感じました。 
 
シネックスジャパンの関戸さん 
 

ここで，シネックス KK の元社長で，現在はス
リープロの代表取締役になっている関戸明夫さん
の話をしておきましょう。彼は、私の数十年来の
非常に親しい友人であるとともに、私の日本での
ビジネスには欠くことのできないパートナーでも
あります。 
 彼は，私より 3 歳年下の 1948 年生まれです。早
稲田大学を卒業後，東京海上に就職し，フルブラ
イトの奨学金で MIT に MBA 留学をしました。そ
のときに，同級生として出会ったのが，私たちの
付き合いの始まりです。 
 その後，彼は岳父の会社である三協工業の経営
を継いだので，時々シネックスの仕事を手伝って
もらっていました。そのうちに彼が，「コンピュー
タ・ビジネスはおもしろい」と言い出しました。私
は「この仕事は本業としてやるのでなければ無理
だ」と言っていたのですが，結局彼は，会社をやめ
てアメリカにやって来ました。そして数カ月間，
私のところで見習いをしたのち，シネックス KKを
設立しました。 
 私が様子を見にきてみたら，彼は秋葉原に拠点
と倉庫を構え，「出前一丁」と称して，秋葉原一帯
の会社から午前に受けた注文を午後には配送する，
という勤勉さで，積極的にビジネスをやっていま
した。秋葉原のお客さんたちから大いに感謝され
ており，その様子をみた私はすっかり感心してし
まいました。 
 シネックス KK は 1995 年に創業したのち，2000
年まで急激な成長を遂げ，売上高 250 億円にまで
達しました。そこで関戸さんは上場の準備を始め
たのですが，上場直前になって彼が電話をかけて
きて「時価総額が 6 億円にしからならない」とい
うのです。それでは 1−2 億円しか調達できません。
ばかばかしくなり，上場は取りやめとなりました。 
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 しかしその頃から日本ではバブル崩壊後の景気
悪化がどんどん深刻になり，シネックス KK の事
業も伸び悩むようになりました。それに日本では
会社を買収したいと思ってもなかなか売ってくれ
ない。そのようなこともあって，結局 2005 年に，
シネックス KK を MCJ に売却しました。この MCJ
は高島勇二氏が創業した BTO パソコンの会社で，
上場時の評価額の高さで名を馳せ，「日本のデル」
とも呼ばれた会社です。 
 その後，関戸さんには NDS の買収に携わっても
らいました。さらにスリープロを買収したあとは
その社長，会長を務めてもらっています。 
 
経営者の仕事とは 
 
【問】ファンさんは，わずか数名で始めたシネッ
クスをグローバルな大企業へと育て上げてきまし
た。その経験をふりかえって，「企業を経営する」
ということをどのように捉えていますか。 
 

企業の経営は，財務管理や情報インフラストラ
クチャ，人的資源管理や評価のシステムといった
ハードウェアと，企業文化や価値観といったソフ
トウェアの両方が結びついたもので決まります。 
 このうちソフトウェアの面では，私は日本企業
から随分影響を受けてきました。若い頃に松下電
器の人たちとの付き合いがありましたが，あの会
社では創業者の哲学が何代にもわたって継承され
ている。そのことに大変驚きました。とはいって
も，同じ封建制でも，西洋のそれが契約ベース，東
洋のそれが君主への忠誠をベースとしているよう
に，文化は地域によって異なるものですがね。 
 シネックスの場合，創業当初は，私がセールス
から財務までを一人で管理していました。会社が
成長するにつれ，それでは回らなくなり，自分の
代わりとなる人を探すようになり，やがて，個々
の領域で私より優れた力を持つ人を雇うようにな
りました。そうすると，そういう人たちが，「コス
ト」ではなく会社の「資源」となるわけです。そし

て，この人的資源をいかに引き留められるか，確
保し続けられるかが経営者にとってのチャレンジ
となるわけです。 

優れた人材を引きつけ続けるためには，会社が
成長し続けなければなりません。企業は利益を出
さないと，投資ができない。投資なくして成長は
できない。そして，成長しない企業は優秀な人を
とどめることができないのです。そういう意味で
も， 1980 年代に DTC の Executive President か
ら言われた”You’ve got to make money“という言
葉は，その後も長く身にしみ込んでいます。 

一方で，採用したが使いものにならない，そう
いう人を無理にキープし続けることにも無理が生
じます。無理を続けていると会社の荷物になって
周りの人にアンフェアになってしまいます。会社
というのはいくつもの輪がつながった鎖のような
もので，その鎖の強さは一番弱いリンクに等しい
のです。だから弱い輪を取り除かねば，組織が強
くなりません。しかし，普通の上司はそれをやり
たがりません。同じことが，買収先の人材につい
ても言えます。ComputerLand を買収した時には，
同社の社長（president）と 7 人の VP（副社長）が
移籍してきましたが，社長には買収翌日に去って
もらいました。VP のうちの 6 人も，半年せずに去
っていきました。しかしそのなかで残ったただ一
人の人は，今でもシネックスの非常に重要なポス
トについています。 

人的資源管理という点では，従業員一人一人の
パフォーマンスを把握することが重要になるわけ
ですが，シネックスでは早い時期から，パフォー
マンスの visibility（可視性）を高めるためのイン
フラ作りに力を入れ，目標に対する進捗状況が一
人一人について把握できるようなシステムをつく
って活用してきました。 

市場は常に変わっていくわけですから，その変
化に対して常に pro-active に，つまり先を見越し
て積極的に対応していかなければならない。そし
て適切な対応を取るためには会社の実態を詳しく 
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Synnex の 2009 年までの成長は、会社の買収に満ちている 

 
 

把握しなければなりません。多くの日本の社長の
ように，かわいがっている部下から入ってくる情
報に頼っているだけではダメなのです。 
 要するに，経営者というのは，牧羊者であると
ともに牧羊犬でもなければなりません。みんなに
目標を明確に設定し仕事をしやすいツールをつく
ったうえで，皆がきちんと働いているかどうかを
見守っていなければなりません。 
 
会社の文化と価値観 
 

また，会社にとり，価値観というのは非常に重
要なものです。それは従業員を公平に扱う上でも
不可欠のものです。明確な価値観がないと，扱い
が整合性を欠いてしまう。整合的な規範がないと，
例えば問題がある人に厳しい処分を下そうとして
も，「あの人は我が社にとって重要ですよ」と言わ
れたらそれができなくなってしまう。そうなると

「なぜあの人は許されなかったのに，この人は許
されたのか」という状況が生じて，長期的に会社
が悪くなっていくのです。私もかつて、非常に有
能な人が会社の方針に反したため、やむを得ず辞
めさせたことがありましたが、その苦い思いは今
でも覚えています。 

シネックスはミッションとして，「サプライチェ
ーンの経済性を最適化すること」「すべての関係者
のために価値を創り出すこと」「業界最高のサービ
スと製品をお届けすること」「忠誠，チームワーク，
整合性，勤勉は美徳」といった会社としての価値
目標を掲げていましたが、これらはコンパックの
時代から引き継がれてきたものです。 

Management focus と し て 掲 げ た 3 つ の V
（visibility, velocity, value）も，当社の経営の焦点
を表すものです。まず，Visibility は，シネックス
に 
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Synnex のミッションステートメント 
 

 

 
 

Compac 時代に作り上げた Value Statement は、 
Synnex の企業文化に継承されている 

とり非常に重要な仕事の基準です。従業員一人一
人の実績を可視化すること。目標に対する達成度
等を数値化すること。そうすることで，評価に客
観性がでてくるし，そうしてはじめて従業員を公
平に評価できるのです。 
 二番目の V である Velocity も重要です。決定の
スピード，実行のスピードが遅ければ結果がでな
い。日本人は一般的に実行力は高いのですが，決
定速度が遅いために，PC 産業の変化のテンポにつ
いていけず，早くも 1990 年代に世界の舞台からは
ずれることになりました。バランスシートについ
ても同様です。たとえ利益率が低くても，資産回
転の速度が早まれば，収益は増大する。特に IT 製
品では，製品価格が急速に下落していくことが多
いので，この velocity が極めて重要です。 

そして Value。タイムスパンの取り方次第であ
る活動が生む価値が異なることは踏まえつつ，一
つ一つのアクティビティについて，その価値がコ
ストを上回っているかどうかを把握しなければな
りません。この点，日本企業の長時間労働は，「投
入した時間に対してどれほどの価値を生み出して
いるか」という視点からみると，実に悪い習慣で
す。 
 
天と地と人と 
 
【問】長い時間をかけて，ファンさんのこれまで
の歩みについてうかがう機会をいただきました。
今，Synnex の創業を振り返って，どうお感じにな
りますか？ 
 

中国語に「天時地利人和」という言い回しがあ
ります。ビジネスはまさしくこの言葉の通りです。
スティーブ・ジョブズも，マーク・ザッカーバーグ
も，生まれる時代や場所が違っていたら，ああは
ならなかった。私の場合，シリコンバレーという
地で，パソコン産業の急激な発展にいあわせたこ
と，そして李信麟，苗豊強といった人たちとの出
会いや，シネックスの経営幹部となった人たちと
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の出会いが「天時地利人和」をもたらしてくれま
した。中国語にはまた「水高船高（水増せば船高
し）」という表現があります。シネックスの成長は
また，パソコン産業の発展によって可能になった
ものでした。事業にはそういう，巡り合わせもま
た付き物です。 
 
日本企業についての観察 
 
【問】ファンさんは長年にわたって日本企業と深
く付き合ってこられました。ここで，日本企業に
対する観察についておうかがいしたいと思います。 
 

グローバルな視点からみれば，自動車産業を除
く日本企業の殆どはすでに立ち遅れてしまってい
ます。日本企業は，とにかく変化のスピードが遅
すぎるのです。その背後には，二つの要因がある
とみています。一つ目は、日本社会が保守的でリ
スク嫌いなこと。二つ目は，risk と reward のバラ
ンスの悪さです。日本は会社間の人の流動性が低
いし，英語が不得意な人が多いから，海外への転
職も難しい。会社を辞めると次の仕事が見つから
ない。その結果，リーダーも含めて，会社に大きな
問題があることを分かっていても，リスクを負っ
てまで重大な決定をしようとしなくなっています。 
 日本のリーダーのもう一つの大きな問題は，会
社の実務や現場のディテールを知らないことです。
部長級くらいまでは実務を細かく把握しているの
に，それ以上のレベルの人は，ディテールへの理
解が足りない。ディテールが分からないと，会社
の変革ができないのです。 
 これらの問題はいずれも，会社に雇われた「サ
ラリーマン社長」の問題に起因しています。オー
ナー社長であれば，問題を解決することが自分に
もたらすメリットがはっきりと分かるから，改革
への動機が働くのですが，雇われ社長にはそれが
ありません。これを解決するには，取締役会が責
任をもって報酬制度の工夫を行い，社長にとって
の努力のメリットとリスクのバランスを改善する

ことが必要でしょう。 
 日本についてもうひとつ問題だと感じているの
がスタートアップの少なさです。アメリカでは過
去数十年の間に多くの職場で海外へのアウトソー
シングが進み，雇用の喪失が起きましたが，これ
を埋めたのが，インターネットをはじめとする新
技術の興隆とともに出現した大量の中小企業でし
た。おそらくこれまでに数百万社のスタートアッ
プが現れ，雇用の担い手となり，そのなかの一部
は巨大企業に成長しました。 
 しかし日本ではスタートアップの力強い成長が
みられません。その要因を「日本にはエコシステ
ムがないからだ」と説明する人が多いですね。そ
れはもちろん正しいのですが，もっと突っ込んで
その原因を考えると、先に話したような，日本社
会の保守性に行き着くと思います。それを変える
には，時間がかかるけれども教育が重要です。私
と九州大学の付き合いはこうして始まりました。 
 
【問】九州大学に QREC（九州大学ロバート・フ
ァン アントレプレナーシップ・センター）を設
立なさった経緯についてもお話しください。 
 

2000 年頃，九州大学を訪れた折に私のほうから
「何かできないか」という話をしたのですが，当
時はまだ大学が寄付金を受け入れる体制ができて
いませんでした。そこで当時の梶山総長と相談を
して，九州大学がカリフォルニアオフィスを設立
し、そこに寄付をすることにしました。また，九大
の谷川徹先生、同大カリフォルニアオフィス所長
の松尾正人さんのアイディアで，QREP(九州大学
ロバート・ファン アントレプレナーシッププロ
グラム)を立ち上げ，九大の学生のシリコンバレー
研修を開始しました。スタンフォード大学の学生
との交流やシリコンバレー企業の見学といった内
容で，学生にとってもいい刺激になったようです。 
 その後，有川総長の時期に，国立大学が独法化
され，大学側でも個人からの寄付を受け入れられ
る体制が整ったので，2010 年 12 月に QREC（九



 

アジア経済研究所『IDE スクエア』  

 

 
20 

州大学ロバート・ファン アントレプレナーシッ
プセンター）を設立しました。立ち上げにあたっ
ては，私が MIT のスローンスクールのボードメン
バーであった縁を活かして，九州大学ビジネスス
クールの高田先生にスローンスクールに半年間の
視察と調査をお願いし，授業科目のブループリン
トを作成してもらいました。 
 科目数も設立当初の 17 から今では 27 に増え，
基礎，応用，実践編にわたるアントレプレナーシ
ップ教育を提供できる体制が整いました。この 6
年で延べ 3,666 人の学生が受講しています。 た
だ，MIT とは違って，九大からはまだ学生のスタ
ートアップが，新しい製品やサービスを市場に出
すまでにはいたっていません。日本では親たちが，
子どもには大企業に就職したり公務員になったり
してほしいと思うようで，こういう社会の保守性
も関係しているでしょうね。 

また現実問題として、起業家を支えるエコシス
テムも非常に未熟です。さらに、教員の方々も，研
究や理論面では非常に優れていますが、企業の経
験や実務の経験は、アメリカに比較してどうして
も不足しています。 
 
【問】そうした日本の起業教育，さらには社会の
あり方に関わる問題をどのように変えていけばい
いのでしょう。 
 
 九州大学も日本の政府も問題のありかをよくわ
かっており，様々なプログラムを進めています。
私の方からは，これまでの経験と観察を踏まえて，
ここ 2－3 年、九州大学に対して以下の三つの提案
をしてきました。第一に，学生に対するメンタリ
ングのプログラムをつくること。私の同級生たち
をみていると，退職した後も大変元気で，自分の
持つ知識や経験を若い世代に活かしてもらいたい
という思いを抱いています。第二に，大学の部活
動の経営を一種の経営トレーニングの場として利
用すること。会社の役員会に相当する組織を設け，
ここが各部に対して新入生の勧誘，対戦相手の分

析，組織の運営、予算の管理，継承といった知識を
トレーニングするような仕組みをつくる。運営方
法は、部活の OB が現部員に教えるというふうに
します。こういう仕組みを通じて，学生たちに企
業経営のあり方を擬似体験してもらうのはどうか
と考えています。第三に大学と卒業生のアライア
ンスの強化です。この強い関係が学生のインター
ンシップや就活動の助けにもなります。在学時代
の後輩というだけでなく、一生のメンターになる
ことも可能です。そして、強い絆ができると、母校
への寄付やボランティアの講義を通じた貢献にも
つながるかもしれません。私は 2010 年にシネック
スの経営の第一線を退いたあと， MIT の大学運
営にボードメンバーとして関与する機会が増えま
したが，そのなかで感じたのがアメリカの大学と
卒業生のつながりの深さでした。スタンフォード
では 400 人ほどのスタッフが同窓会関係の仕事に
携わっています。これに対して日本では東大や慶
応大学でも数十名の規模ではないでしょうか。 
 最後に、定年した人たちのもつ経験はこれから
の日本にとっては非常に大きな資産でしょうね。
その力をどう活用するかが日本社会の課題でしょ
う。また，日本政府が起業のエコシステムづくり
のため，資金やインフラ面での投資をしなければ
スタートアップの成長は難しいままだろうと思い
ます。Exit できるシステムがないと，投資家はな
かなか動けないものです。この点，シンガポール
や台湾は政府が積極的に動いています。そして、
言うまでもなく、日本がグローバル化するうえで
は、英語教育の改善も日本の重要な課題です。台
湾や韓国に比べても日本人の英語力は劣っており，
英語教育の改革が大きな課題ですね。 
 
【問】これまで 7 回にわたり，お話をうかがって
きました。台湾から日本を経てアメリカへと渡っ
たファンさんの歩みは，第二次大戦後の東アジア
とアメリカの関係を強く反映しているように感じ
ます。 
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 振り返ると，台湾で 15 年，日本で 10 年，そし
てアメリカで約 50 年近くを過ごしてきました。私
は常に新しい環境に向き合い続けてきたので，危
機感と適応力は一般の人に比べて強いでしょうね。
これは，私が率いたシネックスの急速な成長にも
影響しただろうと思います。一方，第一線を退い
てからのここ数年は，友人が世界のあちこちに分
散しており，分野も様々で，環境や価値観もそれ
ぞれに違うことを寂しく思うこともあります。 
 そして，最も残念に思ってきたことは，シネッ
クスを創業してからはビジネスを常に最優先する

こととなり，家族と一緒に過ごす時間が十分にと
れなかったことです。コミュニケーションがなか
なか思い通りにいかず，家族には済まないと思っ
ていますが，皆がそれぞれ自分の人生を幸せに生
きていけることを心から願っています。 
 
【問】ファンさんのお話は，起業家の個人史であ
ると同時に IT 産業の同時代史，アジアとアメリカ
の関わりの物語でもあると思いました。長い時間
にわたり貴重なお話をいただき，誠にありがとう
ございました。 
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