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対話についての覚え書き

けいけん

経験を
ほうそく

法則に
か え

変えてしまうことなく、
せいこう

成功
だん

談をどう
よ む

読むべきだろうか？

その
と い

問いは、ほとんど
こ ど も

子どものように
そ ぼ く

素朴に
き こ え る

聞こえる。どう
やってお

か ね も ち

金持ちになったのですか？ James Dumoulinは、ホテ
ルの

そと

外で、カンファレンスで、
ていしゃ

停車
ちゅう

中の
くるま

車のそばで、
と し

都市の
と お り

通り
で、そして

こし

腰を
す え

据えた
な が い

長い
た い わ

対話のなかで、この
と い

問いを
な げ か け る

投げかける。
た ち さ る

立ち去る
ひと

人もいる。
ながねん

長年
く り か え す

繰り返すうちに
み が き あ げ

磨き上げられた
いち

一
ぶん

文を
か え す

返す
ひと

人もいる。
よ う い

用意していた
こ た え

答えから
は な し

話し
は じ め

始めながら、
ふた

二つ
め

目、
みっ

三つ
め

目の
しつもん

質問を
う け る

受けるうちに、もっと
お お く

多くを
も の が た る

物語る
ば し ょ

場所へ
た ど り つ く

たどり着く
ひと

人もいる。
きゅうよ

給与を
は ら え

払えなかったこと、ひずみを
か か え

抱え
た

けっこん

結婚
せいかつ

生活、
こううん

幸運な
と う し

投資、
こきゃく

顧客からの
くじょう

苦情、
し ご と

仕事を
せ お っ

背負ってく
れたパートナー、あるいは、

な が く

長く
ま ち の ぞ ん

待ち望んだイグジットのあと
に

おとずれ

訪れた
きみょう

奇妙な
くうきょ

空虚さである。
ほんしょ

本書は、このコレクションに
お さ め

収められた 135
ぽん

本のインタ
ビュー

ど う が

動画および
そうしゅう

総集
へん

編をもとにしている。それらを、
もっとも

最も
お お く

多く
く り か え さ

繰り返された
じょげん

助言が
しんじつ

真実になる
とうひょう

投票のようには
あつかわ

扱わない。
い き の こ っ

生き残った
ひと

人、
ばいきゃく

売却を
は た し

果たした
ひと

人、
ふ く り

複利で
し さ ん

資産を
ふ や し

増やした
ひと

人、
そうぞく

相続した
ひと

人、
た ち な お っ

立ち直った
ひと

人、あるいは
さつえい

撮影
ひ

日にたまたま
ひ と め

人目に
ふ れ る

触れる
ば し ょ

場所にいた
ひと

人は、
ふ つ う

普通とは
こ と な る

異なる
しゅうだん

集団である。
かれ

彼らの
き お く

記憶
は

せんたく

選択
てき

的だ。その
せつめい

説明は、
せいかく

性格、
り が い

利害、
ご

後
ち え

知恵、そして
た い わ

対話の
けいしき

形式によって
か た ち づ く ら

形づくられている。ある
いち

一
ど

度の
けってい

決定
てき

的なリスクに
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ついて
か た る

語る
そうぎょう

創業
しゃ

者には、
お な じ

同じようなリスクを
と り

取り、その
ご

後、
ひとびと

人々
の

し か い

視界から
き え

消えていったすべての
ひと

人を
み せ る

見せることはできない。
だからといって、こうした

ものがたり

物語が
やく

役に
た た

立たないわけではない。
けいけん

経験には、スローガンが
お お い か く し

覆い隠してしまう
し く み

仕組みが
ふ く ま

含まれてい
る。

だい

大
き ぼ

規模な
ばいきゃく

売却からは、
か い て

買い手がなぜ
こきゃく

顧客
き ば ん

基盤に
か ち

価値を
み と め

認め
たのかが

み え

見えてくることがある。
は た ん

破綻したパートナーシップか
らは、

い し

意思
けってい

決定
けん

権の
けつじょ

欠如が
あ き ら か

明らかになることがある。
ふ

不
どうさん

動産をめ
ぐる

はなし

話からは、
や ち ん

家賃、
さ い む

債務
へんさい

返済、
しゅうぜん

修繕、
じっさい

実際に
つ か え る

使える
げんきん

現金のあい
だにある

じ か ん

時間
さ

差が
み え

見えてくることがある。お
かね

金では
こうふく

幸福を
か え

買え
なかったと

い う

言う
ひと

人が、そのすぐあとに、
せいきゅう

請求
しょ

書を
お そ れ

恐れずに
す む

済む
ようになることが

なん

何を
い み

意味したのかを、はっきりと
お も い だ す

思い出すこ
ともある。ここでの

か だ い

課題は、そうした
ぐ た い

具体
てき

的な
じ じ つ

事実を
の こ し

残しなが
ら、

た に ん

他人の
みちすじ

道筋を
まる

丸ごと
さいげん

再現できるという
あ ん い

安易な
やくそく

約束を
し り ぞ け る

退ける
ことである。
したがって、

ほんしょ

本書に
お さ め

収められた
ものがたり

物語は、
いんよう

引用
ふ

符によって
かくにん

確認
ず み

済みの
いんよう

引用であることが
め い じ

明示されている
ば あ い

場合を
の ぞ き

除き、
い い か え

言い換えて
し る し

記している。インタビューで
し め さ

示された
す う じ

数字は、
ほうこく

報告された
きんがく

金額で
あることを

め い き

明記し、
きぎょう

企業の
うりあげ

売上
だか

高を
だ ま っ

黙って
こ じ ん

個人
しょとく

所得に
お き か え る

置き換える
ことは

け っ し て

決してない。ある
しゅちょう

主張が
げんこう

現行の
ほうりつ

法律、
き せ い

規制、
しょうひん

商品
じょうけん

条件、
または

しじょう

市場
かんきょう

環境に
さ ゆ う

左右される
ば あ い

場合、
ほんしょ

本書は
ふ る い

古い
こ た え

答えが
いま

今も
ふ へ ん

普遍
てき

的に
つうよう

通用するかのように
よそおう

装うのではなく、
はんだん

判断を
さ ゆ う

左右する
と い

問い
を

せつめい

説明する。
こ じ ん

個人のデリケートな
らいれき

来歴は、
ひつよう

必要な
きょうくん

教訓を
つ た え る

伝える
ば あ い

場合に
か ぎ っ

限って、
しんちょう

慎重に
も ち い

用いている。
インタビューは School of Hard Knocksと、

か た る

語ることを
え ら ん

選ん
だ

ひとびと

人々のものである。ここでの
こうせい

構成は、
べつ

別のプロジェクトに
ぞ く し

属し
ている。

かれ

彼らの
ものがたり

物語が
た が い

互いに
く い ち が う

食い違うことを
ゆ る し

許したときに、
なん

何が
あ き ら か

明らかになるのかを
と う

問うプロジェクトだ。その
け っ か

結果として
う ま れ

生まれ
たのは、

ち く ご

逐語
き ろ く

記録でも、
せいこう

成功
しゃ

者たちの
しょうぞう

肖像
しゅう

集でもない。これは、
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じんせい

人生を
し は い

支配することなく、その
じんせい

人生を
さ さ え

支えられる
ゆ た か

豊かさとは
なん

何
かをめぐる

ろんこう

論考である。
ゆ た か

豊かに
い き る

生きるために
じゅうぶん

十分な
し げ ん

資源と
せんたく

選択
し

肢がもたらす
ゆ た か

豊かさ、
どりょく

努力することに
か ち

価値があると
か ん じ

感じさせる
もくてき

目的がもたらす
じゅうじつ

充実、そして、「もっと」がもはや
こ た え

答えではない
と

み き わ め

見極め、
た る

足るを
し る

知る
じ ゆ う

自由についての
ろんこう

論考である。
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1

序論：問いの奥にある
問い

ひと

人は
だれ

誰かを
ゆうふく

裕福だと
い う

言うとき、
ほんとう

本当は
なん

何を
い み

意味して
いるのだろうか。

どうやって
ゆうふく

裕福になったのですか？という
と い

問いに
た い す る

対する
もっとも

最も
かんたん

簡単な
こ た え

答えは、
す う じ

数字である。それは
ど う じ

同時に、
わたくし

私たちを
もっとも

最も
こんらん

混乱
させやすい

こ た え

答えでもある。
ある

ひと

人が、
かいしゃ

会社を 10
おく

億ドルで
ばいきゃく

売却したと
ゆ う

言う。
わたくし

私たちは、
ひと

一
つの

ぎんこう

銀行
こ う ざ

口座に 10
おく

億ドルが
ふ り こ ま

振り込まれるところを
そうぞう

想像する。し
かし

じっさい

実際の
とりひき

取引には、
かぶしき

株式、
ふ さ い

負債、アーンアウト、ほかの
しょゆう

所有
しゃ

者、
もちぶん

持分の
き は く

希薄
か

化、
ぜいきん

税金が
ふ く ま

含まれているかもしれず、その
か か く

価格
も

ひ と り

一人の
もちぶん

持分ではなく
かいしゃ

会社
ぜんたい

全体に
た い し

対して
し は ら わ

支払われたものかもし
れない。

べつ

別の
ひと

人は、
ねんかん

年間
うりあげ

売上
だか

高が 1
おく

億ドルだと
か た る

語る。
うりあげ

売上
だか

高は、
ちんぎん

賃金、
ざ い こ

在庫、
ちんりょう

賃料、
り そ く

利息、
へんきん

返金、
ぜいきん

税金、そして
よくげつ

翌月に
ひつよう

必要な
げんきん

現金
を

こうりょ

考慮に
い れ る

入れるまでは、
とみ

富のように
き こ え る

聞こえる。さらに
べつ

別の
ひと

人は、
げんざい

現在の
しじょう

市場
か か く

価格で
すうせん

数千
まん

万ドルに
そうとう

相当する
かぶしき

株式を
しょゆう

所有している。
それも

いっしゅ

一種の
とみ

富ではあるが、
か か く

価格や
し は い

支配
けん

権、
ぜい

税
ふ た ん

負担を
か え

変えずに
つ か え る

使える
げんきん

現金と
お な じ

同じではない。
す う じ

数字が
わたくし

私たちを
ひ き つ け る

引きつけるのは、それで
と い

問いに
けっちゃく

決着がつくよ
うに

み え る

見えるからだ。
す う じ

数字があれば、
き き て

聞き手も
ちょうしゅう

聴 衆も、
ひと

人の
じんせい

人生
を

す ば や く

素早く
じゅんい

順位づけできる。しかし、これらの
た い わ

対話における
しんけん

真剣
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な
こ た え

答えはどれも、その
じゅんい

順位づけが
な り た た

成り立たなくなるところから
は じ ま る

始まる。
ある

こうくう

航空
じぎょう

事業の
きぎょう

起業
か

家は、
ゆうふく

裕福であることを、その
じんせい

人生にい
くらかかるかとの

かんけい

関係で
て い ぎ

定義する。Grant Cardoneは、100
まん

万ド
ルの

ざんだか

残高を
か そ う

仮想の
じんせい

人生に
の こ さ

残された
ねんすう

年数に
わ り ふ り

割り振り、その
け っ か

結果を
つ か っ

使って
き き て

聞き手を
ゆ さ ぶ る

揺さぶる。
いっけん

一見
お お き く

大きく
み え る

見える
たくわえ

蓄えでも、
も ち ぬ し

持ち主
が

そうぞう

想像するよりはるかに
す く な い

少ない
じ ゆ う

自由しか
さ さ え

支えられないかもしれ
ない。Glenn Boydは、Texasの

あつ

暑さの
なか

中で
はたらい

働いた
こ ど も

子ども
じ だ い

時代や、
ははおや

母親と
な ら ん

並んで
さら

皿を
あ ら っ

洗った
ひ び

日々を
ふ り か え り

振り返り、
けつぼう

欠乏から
ぬ け だ す

抜け出すう
えで

きんせん

金銭は
ひじょう

非常に
じゅうよう

重要だったと
か た る

語る。
ど う じ

同時に、ある
ち て ん

地点を
こ え る

越える
と、

お な じ

同じ
しょうひ

消費をさらに
ご う か

豪華にしても、
たいけん

体験は
か わ ら

変わらなくなったと
も

ゆ う

言う。Tony Stephensは、
いち

一
まい

枚の
ほ そ な が い

細長い
かみ

紙をいくつにも
や ぶ り

破り、
すでに

い き

生き
お え

終えた
ぶ ぶ ん

部分は
か い も ど せ

買い戻せないことを
し め す

示す。
これは、

ひと

一つの
こうしき

公式を
よん

四
と お り

通りに
い い か え

言い換えたものではない。
お な じ

同じ
あやまり

誤りに
た い す る

対する
よん

四つの
こうげき

攻撃である。その
あやまり

誤りとは、
たくわえ

蓄えた
きんせん

金銭を
ゆ た か

豊かさのすべてであるかのように
あつかう

扱うことだ。

「裕福」という言葉に隠れたカテゴリー
ものがたり

物語から
なん

何かを
ま な ぶ

学ぶには、その
まえ

前に
す こ し

少しばかり
よ う ご

用語を
ととのえ

整えてお
く

ひつよう

必要がある。
きんろう

勤労
しょとく

所得は、
げんざい

現在の
ろうどう

労働に
た い し

対して
し は ら わ

支払われる。
じぎょう

事業の
うりあげ

売上
だか

高は、
たいはん

大半の
し は ら い

支払い
ぎ む

義務を
さ し ひ く

差し引く
まえ

前の
うりあげ

売上を
き ろ く

記録
する。

り え き

利益は、
さ だ め

定められた
いちれん

一連の
き そ く

規則に
も と づ く

基づく
かいけい

会計
じょう

上の
け っ か

結果で
ある。キャッシュフローは、

きんせん

金銭が
じっさい

実際に
う ご く

動く
じ て ん

時点を
き ろ く

記録する。
もちぶん

持分とは、ほかの
せいきゅう

請求
けん

権を
さ し ひ い

差し引いたあとで
し さ ん

資産や
かいしゃ

会社に
の こ り

残り
うる

か ち

価値に
た い す る

対する
ざ ん よ

残余
せいきゅう

請求
けん

権である。
りゅうどう

流動
せい

性とは、
か ち

価値を、
ふ り

不利
な

じょうほ

譲歩をせずにどれほど
よ う い

容易に
し よ う

使用
か の う

可能な
げんきん

現金へ
か え

換えられるか
を

あらわす

表す。
あんてい

安定とは、
じゅうぶん

十分に
お こ り

起こりうる
しょうげき

衝撃を
きゅうしゅう

吸 収できること
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である。
じ ゆ う

自由とは、
い み

意味のある
ふくすう

複数の
せんたく

選択
し

肢から
え ら べ る

選べることで
ある。
これらのカテゴリーは

た が い

互いに
かんけい

関係しているが、どれ
ひと

一つとし
て

の こ り

残りすべての
か わ り

代わりにはならない。
こう

高
しゅうにゅう

収 入でも
こ て い

固定
ししゅつ

支出が
お お け れ

多ければ、
ぜいじゃく

脆弱な
せいかつ

生活になりうる。
しょゆう

所有
しゃ

者が
ちょうぼ

帳簿
じょう

上は
ゆうふく

裕福でも、
きゅうよ

給与を
し は ら え

支払えないことがある。
つ つ ま し い

慎ましい
せ た い

世帯でも、
し は ら い

支払い
ぎ む

義務
が

す く な く

少なく、
ぎ の う

技能を
べつ

別の
ば し ょ

場所でも
い か せ

生かせて、
にんげん

人間
かんけい

関係が
つ よ け れ

強ければ、
しゃかい

社会
てき

的
ち い

地位は
ひ く く

低くても
そうとう

相当な
じ ゆ う

自由を
も ち

持ちうる。
そうぎょう

創業
しゃ

者が
か ち

価値あ
る

かいしゃ

会社を
し は い

支配していながら、
いち

一
しゅうかん

週間さえ
は な れ

離れられないこともあ
る。
この

く べ つ

区別が
じゅうよう

重要なのは、
ほんしょ

本書が
ひと

一つの
じゅんじょ

順序をたどるからだ。
ろうどう

労働は
しょとく

所得を
う み

生みうる。
しょとく

所得と
ししゅつ

支出の
あいだ

間の
よ ゆ う

余裕は、
せんたく

選択
し

肢を
う む

生む。
ゆうよう

有用な
し ご と

仕事は
こきゃく

顧客
か ち

価値を
う み

生みうる。
こきゃく

顧客
か ち

価値が
く り か え し

繰り返し
う ま れ れ

生まれれば、
かいしゃ

会社を
さ さ え

支えられる。
け ん り

権利、
もちぶん

持分、
し く み

仕組みがあれば、
つ く り て

創り手は
つぎ

次の
いち

一
じ か ん

時間の
ろうどう

労働を
こ え

超えて、その
か ち

価値にあずかること
ができる。

し ほ ん

資本は、そうした
せいきゅう

請求
けん

権を
ま も り

守り、
かくだい

拡大しうる。しか
し、そのどれによっても、

け っ か

結果として
う ま れ る

生まれる
じんせい

人生が
よ い

良いもの
かどうかは

き ま ら

決まらない。その
はんだん

判断が、
さいしょ

最初からこの
じゅんじょ

順序を
り っ し

律し
ていなければならない。

経験は証拠であって、法則ではない
せいこう

成功した
ひと

人は、しばしば
じ ぶ ん

自分の
め

目に
の こ っ

残っている
とくせい

特性によって
せいこう

成功
を

せつめい

説明する。
ね ば り づ よ

粘り強さ、
ゆ う き

勇気、
しゅうちゅう

集 中、
しんねん

信念、
はや

速さ、
はんばい

販売
りょく

力、
さ い ぶ

細部
への

ちゅうい

注意などである。そうした
とくせい

特性は
じゅうよう

重要だ。インタビューに
は、もう

いち

一
ぽん

本
で ん わ

電話をかける
ひと

人、
ぎじゅつ

技術
ぶ ん や

分野を
ま な ぶ

学ぶ
ひと

人、
りゅうこう

流行に
の ら

乗ら
ない

じぎょう

事業を
つ づ け る

続ける
ひと

人、あるいは
き か い

機会がまだ
ひ ら か

開かれているうちに
こうどう

行動する
ひと

人の
れい

例が
く り か え し

繰り返し
とうじょう

登場する。
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お な じ

同じ
ものがたり

物語には、それほど
み み ざ わ り

耳ざわりのよくない
げんいん

原因も
ふ く ま

含まれて
いる。タイミングは

じゅうよう

重要だ。ある
ひと

人は
しじょう

市場が
じょうしょう

上 昇する
まえ

前に
か い

買い、
その

け っ か

結果を
そっちょく

率直に
こううん

幸運と
よ ぶ

呼ぶ。
べつ

別の
ひと

人は、
ひと

一つに
しゅうちゅう

集 中したポ
ジションを

ほ ゆ う

保有し
つ づ け る

続けるなかで、その
か ち

価値が
すうひゃく

数百
まん

万ドル
げ ら く

下落し
た。ある

そうぎょう

創業
しゃ

者は、
じ こ

自己
し き ん

資金が
つ き

尽きたまさにその
とき

時、
きょうどう

共同
けいえい

経営
しゃ

者の
し ほ ん

資本に
た す け

助けられた。
せんもん

専門
し か く

資格が
ひと

一つの
みち

道を
ひ ら く

開く
いっぽう

一方、
ぐうぜん

偶然
の

で あ い

出会いが
べつ

別の
みち

道を
ひ ら い

開いた。
か ぞ く

家族の
ろうどう

労働、
いじゅう

移住、
ゆうふく

裕福な
ち い き

地域へ
のアクセス、

けんこう

健康な
か ら だ

身体、
かんよう

寛容な
はいぐう

配偶
しゃ

者、
ゆ う し

融資に
お う じ る

応じる
き か ん

機関、そ
して

しんざん

新参
しゃ

者を
しんらい

信頼する
よ う い

用意のある
こきゃく

顧客。そのすべてが、
ね ば り づ よ

粘り強
さによって

な し と げ

成し遂げられることを
か え る

変える。
そうした

じょうけん

条件を
け し さ る

消し去ることは、その
ひと

人の
しゅたい

主体
せい

性を
そんちょう

尊重する
ことではない。より

よ い

良い
と い

問いを
た て る

立てることで、
きょうくん

教訓はもっと
やく

役
に

た つ

立つものになる。ここでは、どのような
し く み

仕組みが、どのよう
な

じょうけん

条件のもとで
はたらい

働いたのか。そして、
なん

何があればそれは
しっぱい

失敗す
るのか？
この

と い

問いによって、
ほんしょ

本書の
か た り く ち

語り口は
か わ る

変わる。「
け っ し て

決して
あ き ら め る

諦める
な」は、

き か い

機会に
そうぐう

遭遇する
かくりつ

確率、
しょうこ

証拠、
けんこう

健康、そして
ちゅうし

中止
きじゅん

基準に
ついての

ぎ ろ ん

議論になる。「
ふ さ い

負債を
つ か え

使え」は、キャッシュフローのス
トレステストになる。「パーソナルブランドを

き ず け

築け」は、
ちゅうもく

注目
を

あ つ め

集め、
か ち

価値を
ていきょう

提供し、
き お く

記憶に
の こ る

残る
しんらい

信頼へと
い た る

至る
みちすじ

道筋になる。
「

す ぐ れ

優れたパートナーを
み つ け ろ

見つけろ」は、
もと

元に
も ど せ る

戻せるテスト、
い し

意思
けってい

決定
けん

権、
し ほ ん

資本
きょしゅつ

拠出
ぎ む

義務、そして
たいしゅつ

退出
じょうけん

条件の
く み あ わ せ

組み合わせになる。
いんしょう

印象
てき

的な
いち

一
ぶん

文は
の こ る

残る。ただし、それ
じ た い

自体の
お も み

重みに
た え

耐えなければ
ならない。

これから展開する論旨
ほんしょ

本書には
いつ

五つの
てんかい

展開がある。
だい

第
いち

一
ぶ

部では、
きんせん

金銭は
なん

何のためにある
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のか、そして
どくしゃ

読者が
じっさい

実際に
なん

何を
しゅっぱつ

出発
てん

点として
も っ

持っているのかを
と う

問う。
だい

第
に

二
ぶ

部では、
もんだい

問題、
こきゃく

顧客、
せいひん

製品、
か か く

価格、
はんばい

販売、
りゅうつう

流通へと、
か ち

価値
を

そとがわ

外側に
む か っ

向かって
お う

追う。
だい

第
さん

三
ぶ

部では、
か ち

価値が
しょゆう

所有へと
む か う

向かう
か て い

過程
を

お う

追う。
もちぶん

持分、
し く み

仕組み、
けいぞく

継続
しゅうえき

収益、チーム、
け ん り

権利、
し は い

支配、
しょうけい

承継
である。

だい

第
よん

四
ぶ

部では、
ものがたり

物語の
そ く ど

速度を
お と す

落とす。
す う じ

数字を
き り わ け

切り分け、
ふ さ い

負債と
ふ

不
どうさん

動産を
けんとう

検討し、
ふ く り

複利
こ う か

効果と
しゅうちゅう

集 中を
けんきゅう

研究し、
ひと

一つの
あやまり

誤り
が

は め つ

破滅に
か わ る

変わるのを
ふ せ ぐ

防ぐ
そ な え

備えと
ほ ご

保護の
し く み

仕組みを
き ず く

築く。
だい

第
ご

五
ぶ

部で
は、そもそも

じ ゆ う

自由を
も と め

求めていた
にんげん

人間に
た ち か え る

立ち返る。
ぜんたい

全体を
り っ す る

律する
かんがえ

考えは、
お ぼ え

覚えられるほど
たんじゅん

単純でありながら、す
べての

しょう

章を
けんしょう

検証にかけられるほど
き び し い

厳しい。

a well-lived life = the end,
wealth = infrastructure,

leadership = stewardship.
ゆ た か

豊かさがインフラであるのは、
じ か ん

時間、
あんぜん

安全、ケア、
い ど う

移動、
し こ う

試行、
かいふく

回復、そして
こ ば む

拒む
じ ゆ う

自由を
さ さ え

支えられるからだ。インフラは
しんせい

神聖なも
のではない。それによって

なん

何が
か の う

可能になるのか、そして
だれ

誰に
ふ た ん

負担
を

お わ

負わせるのかによって
ひょうか

評価される。リーダーシップが
じゅたく

受託
しゃ

者
としての

せきにん

責任を
い み

意味するのは、
えいぞく

永続する
かいしゃ

会社が、
ひょう

表に
み え る

見える
しょゆう

所有
しゃ

者
ひ と り

一人だけによって
つ く ら

作られることはないからだ。
こきゃく

顧客が
かいしゃ

会社を
しんらい

信頼し、
はたらく

働く
ひとびと

人々が
かいしゃ

会社を
に な い

担い、
か ぞ く

家族がその
ふ

不
かくじつ

確実
せい

性を
ひ き う け

引き受け、
か し て

貸し手と
ち い き

地域
しゃかい

社会が
かいしゃ

会社の
うんえい

運営を
み と め

認め、
み ら い

未来の
ひとびと

人々が、
かいしゃ

会社の
き ず い

築いたものや
そ こ な っ

損なったものを
う け つ ぐ

受け継ぐ。
ほんしょ

本書のタイトルは、
い と

意図
てき

的に
べつ

別の
だれ

誰かへ
む け

向けられている。あ
なたはいかにして

ゆうふく

裕福になったのか。
こ う き

好奇
しん

心はそこから
は じ ま る

始まる。
ゆうよう

有用な
し ご と

仕事は、
だい

代
め い し

名詞が
か わ る

変わるところから
は じ ま る

始まる。
わたくし

私たちは
なん

何
を

か の う

可能にしようとしているのか。
けいかく

計画が
せいこう

成功したとしても、
なん

何が
か わ ら

変わらず
しんじつ

真実でなければならないのか。たとえより
お お く

多くを
え る

得る



6 CONTENTS

ためであっても、
わたくし

私たちは
なん

何を
つ い や し

費やしたくないのか。
こうした

と い

問いを
さいしゅう

最終
しょう

章まで
さ き お く り

先送りすることはできない。これ
こそが、

けいざい

経済
てき

的
き り つ

規律の
さいしょ

最初の
かたち

形である。
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Part I

お金は何のためにある
のか
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Chapter 1

数字だけでは「豊かさ」
の意味はわからない

ざんだか

残高は、どのような
こうどう

行動
のうりょく

能力を
か の う

可能にすべきか？

James DumoulinがGlenn Boydに、お
かね

金で
こうふく

幸福は
か え る

買えるか
と

た ず ね る

尋ねると、Boydはまず「
か え

買えない」と
こ た え る

答える。だが
つぎ

次の
しゅんかん

瞬間、
かれ

彼は
じ ぶ ん

自分の
こ た え

答えをそれほど
たんじゅん

単純なままにはしておかない。
かれ

彼は
ま ず し い

貧しい
か て い

家庭で
そ だ っ

育った。
こ ど も

子どもの
ころ

頃にはTexasの
あつ

暑さのな
かで

ちちおや

父親と
や ね

屋根を
ふ き

葺き、その
あと

後は
ははおや

母親の
となり

隣で
さら

皿を
あ ら っ

洗った。その
ふ

不
あんてい

安定さを
と り の ぞ く

取り除く
だんかい

段階では、お
かね

金には
と ほ う

途方もなく
お お き な

大きな
い み

意味
があった。

せいきゅう

請求
しょ

書を
は ら い

払い、
こ ど も

子どもたちの
だいがく

大学
しんがく

進学に
あんしん

安心をもた
らし、

ふ

不
あんてい

安定な
か け い

家計では
き け ん

危険を
お か せ

冒せなかったことを
た め す

試す
よ ち

余地を
あ た え

与えてくれた。だが、その
ち て ん

地点を
こ え る

越えると、
ぜいたく

贅沢を
く り か え し

繰り返しても
たいけん

体験は
か わ ら

変わらなくなった。
う み べ

海辺が
さいげん

際限なく
す ば ら し く

素晴らしくなるわけ
ではなかった。

お な じ

同じ
た の し み

楽しみをもっと
こ う か

高価にしたところで、
う わ の せ

上乗せ
されるものは

す く な か っ

少なかった。
そのインタビューは、10

おく

億ドルを
こ え る

超える
きんがく

金額で
かいしゃ

会社を
ばいきゃく

売却
した

じんぶつ

人物としてBoydを
しょうかい

紹介する。それは
きぎょう

企業の
とりひき

取引
がく

額であり、
こ じ ん

個人の
こ う ざ

口座に
にゅうきん

入金されたと
かくにん

確認
ず み

済みの
きんがく

金額ではない。
さいわい

幸い、
かれ

彼
の

く べ つ

区別は
て

手にした
だいきん

代金の
た か

多寡には
さ ゆ う

左右されない。それは
に

二
しゅるい

種類
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のお
かね

金の
へ だ た り

隔たりにかかっている。
え ら べ る

選べる
じんせい

人生そのものを
か え る

変える
お

かね

金と、
ぬし

主としてスコアを
か え る

変えるお
かね

金である。
どちらも

ほんもの

本物のお
かね

金である。
あやまり

誤りは、
りょうしゃ

両者が
お な じ

同じ
や く め

役目を
は た す

果たす
かのように

は か る

測ることだ。
す う じ

数字は、ある
せいきゅう

請求
けん

権の
がく

額を
し め す

示すことができる。しかし、その
せいきゅう

請求
けん

権に
りゅうどう

流動
せい

性があるか、
な が く

長く
た も た

保たれるか、
さ い む

債務を
は た す

果たすのに
じゅう

十
ふん

分か、それを
え る

得るために
ひつよう

必要だった
じ か ん

時間とリスクに
み あ う

見合うか
までは

お し え

教えてくれない。より
お お き な

大きな
す う じ

数字が、
けつぼう

欠乏を
や わ ら げ る

和らげるの
か、

じ ゆ う

自由を
ひ ろ げ る

広げるのか、
か ち

価値ある
し ご と

仕事を
さ さ え る

支えるのか、それとも
しょゆう

所有
しゃ

者をより
こ う か

高価な
ひ か く

比較
しゅうだん

集団へ
う つ す

移すだけなのかもわからない。
だから、どうすれば

ゆ た か

豊かになれるかを
と う

問う
まえ

前に、もっと
む ず か し い

難しい
と い

問いが
ひつよう

必要になる。そのお
かね

金は、
なん

何を
か の う

可能にし
つ づ け

続けなければな
らないのか？

1.1 残高に役目を与える

Kenn Ricciは、
けいざい

経済
てき

的
じ ゆ う

自由についての
と い

問いに
ひ り つ

比率で
こ た え る

答える。
かれ

彼
にとって

ゆ た か

豊かさとは、
ねんかん

年間
ししゅつ

支出の 25
ばい

倍である。
え ら ん

選んだ
じんせい

人生に
ねんかん

年間 1
た ん い

単位が
ひつよう

必要なら、この
けいけん

経験
そく

則が
も と め る

求める
し ほ ん

資本はその 25
た ん い

単位
ぶん

分になる。その
じんせい

人生に
ねんかん

年間 1,000
まん

万ドルが
ひつよう

必要なら、
お な じ

同じ
けいさん

計算
が

も と め る

求めるのは 2
おく

億 5,000
まん

万ドルである。

Ricciの
ゆうよう

有用な
い っ て

一手は、25という
す う じ

数字を
え ら ん

選んだことではない。
と い

問いの
む き

向きを
ぎゃくてん

逆転させたことだ。
とみ

富についての
いっぱん

一般
てき

的な
ぎ ろ ん

議論は、
たいてい

し さ ん

資産から
は じ ま る

始まる。
きゅうよ

給与、ポートフォリオ、
じゅうたく

住宅、
ひょうか

評価
がく

額、
ばいきゃく

売却
がく

額などである。Ricciは、そこから
し き ん

資金を
ひ き だ す

引き出す
じんせい

人生
のほうから

は じ め る

始める。
ある

とくてい

特定の
じんせい

人生が
と う し

投資
し さ ん

資産に
さ さ え

支えてもらう
ねんかん

年間
ししゅつ

支出をS、
けいかく

計画
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じょう

上の
はつ

初
ね ん ど

年度
ひ き で

引出
りつ

率を qとする。
もっとも

最も
たんじゅん

単純な
こうとう

恒等
しき

式は

P =
S

q
,

ここでP は、
ぜいきん

税金、
て す う

手数
りょう

料、
ふ そ く

不測の
じ た い

事態を
こうりょ

考慮する
まえ

前に
ひつよう

必要
な

し ほ ん

資本である。q = 0.04とすれば、

P = 25S.

これは
けいさん

計算であって、
やくそく

約束ではない。
ししゅつ

支出、
し ほ ん

資本、
じ か ん

時間の
あんぜん

安全
な

かんけい

関係は、インフレ、
ふ

不
あんてい

安定な
しゅうえき

収益
りつ

率、
しゅうえき

収益
じゅんじょ

順序リスク、
ぜいきん

税金、
て す う

手数
りょう

料、
じゅみょう

寿命、
けんこう

健康、
ふ よ う

扶養
か ぞ く

家族、
じゅうなん

柔軟
せい

性、そして
じっさい

実際に
ほ ゆ う

保有
する

し さ ん

資産によって
こ と な る

異なる。
ひ

非
こうかい

公開
きぎょう

企業の
もちぶん

持分は、
しょくりょう

食 料
ひん

品
だい

代の
せいきゅう

請求
しょ

書
いち

一
まい

枚
ぶん

分ずつ
う る

売ることができない。
わ か い

若い
ひと

人には、はるかに
な が い

長い
き か ん

期間を
さ さ え る

支える
し ほ ん

資本が
ひつよう

必要かもしれない。
ねんきん

年金、パートタイ
ムの

し ご と

仕事、
ししゅつ

支出を
へ ら す

減らす
のうりょく

能力があれば、ポートフォリオにかか
る

ふ た ん

負担は
か わ る

変わる。
こ て い

固定された
ひ り つ

比率には、こうした
じじょう

事情は
なん

何もわ
からない。
それでもこの

こうとう

恒等
しき

式には
か ち

価値がある。
ざんだか

残高に、その
や く め

役目を
あ き ら か

明らかにさせるからだ。1,000
まん

万ドルは、ある
せ た い

世帯にとって
じんせい

人生
を

か え る

変えるほどの
ほしょう

保障になりうる
いっぽう

一方で、
ねんかん

年間1,000
まん

万ドルを
ひしょう

費消
する

べつ

別の
せ た い

世帯を
さ さ え る

支えることはできない。
ざんだか

残高は
お な じ

同じでも、それ
に

か さ

課される
ようきゅう

要求は
お な じ

同じではない。
Grant Cardoneは、

お な じ

同じ
かんさん

換算を
い と

意図
てき

的に
あ ら あ ら し い

荒々しいやり
かた

方で
お し す す め る

押し進める。100
まん

万ドルの
ざんだか

残高を、
わ か い

若いインタビュアーが
かり

仮に
い き る

生きる
の こ り

残りの
ねんすう

年数で
わ り

割り、そこから
し ょ う じ る

生じる
つきづき

月々の
し き ん

資金では
た い し た

大した
じ ゆ う

自由は
さ さ え

支えられないと
ろ ん じ る

論じる。
かれ

彼のレトリックは、
お お く

多くの
せ た い

世帯
にとって

じゅうだい

重大な
い み

意味を
も つ

持つはずの
あんしん

安心を
き り す て

切り捨てており、その
けいさん

計算も
と う し

投資
しゅうえき

収益、インフレ、
ぜいきん

税金、
こうねん

後年の
しょとく

所得を
む し

無視している。
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けいざい

経済
てき

的
じょげん

助言と
と り ち が え

取り違えてはならない。だが、そこには
せいとう

正当な
と い

問い
がある。

じゅうよう

重要な
じょうけん

条件のもとで、このストックは
じっさい

実際にどれほど
のフローを

さ さ え

支えられるのか。
しゅうえき

収益も
しょうらい

将来の
きんろう

勤労
しょとく

所得もないという、
い と

意図
てき

的に
あ ら い

粗い
か て い

仮定のも
とでは、

ざんだか

残高 P をH
ねんかん

年間に
きんとう

均等に
はいぶん

配分すると、

A =
P

H

を 1
ねん

年あたり
きょうきゅう

供 給する。この
けいさん

計算は、
たいしょく

退職
ご

後の
せいかつ

生活を
けいかく

計画す
るには

あら

粗すぎる。しかし、
み だ し

見出しの
す う じ

数字を
つ き く ず す

突き崩すには
じゅうぶん

十分で
ある。

じゅうたく

住宅は、
す ま い

住まいであると
ど う じ

同時に、
い じ

維持
ひ

費、
ぜいきん

税金、
ほ け ん

保険、
りゅうどう

流動
せい

性の
ひく

低さを
ともなう

伴うものになる。
きぎょう

企業
ひょうか

評価
がく

額は、
ひょうじ

表示された
か か く

価格で
は

け っ し て

決して
かんきん

換金できないかもしれない
じょうけん

条件
つ き

付きの
せいきゅう

請求
けん

権になる。
こう

高
しょとく

所得は、
と だ え

途絶えうるフローになる。
Cardoneが

か た る

語る
ちちおや

父親の
し

死は、
さ い ご

最後の
く べ つ

区別に
にんげん

人間
てき

的な
じっかん

実感を
あ た え る

与える。
ちちおや

父親が
な く な っ

亡くなったとき、
せ た い

世帯は
ひ と り

一人の
にんげん

人間だけでなく、
その

か け い

家計
こうぞう

構造が
い ぞ ん

依存していた
しゅうにゅう

収 入も
うしなっ

失った。
い っ か

一家には
しょとく

所得を
う み だ す

生み出す
ひと

人がいたが、その
ひと

人がいなくても
けいぞく

継続できる
せいかつ

生活
ほしょう

保障
の

し く み

仕組みはまだなかった。
しょとく

所得とは、
げんざい

現在の
じょうけん

条件のもとで
は い っ

入っ
てくるお

かね

金である。
とみ

富には、
じょうけん

条件が
か わ っ

変わっても
ゆうよう

有用な
せんたく

選択
し

肢を
ま も る

守る
せいきゅう

請求
けん

権、
たくわえ

蓄え、
のうりょく

能力、
ご う い

合意、
かんけい

関係が
ふ く ま

含まれる。
したがって、どのような

とみ

富の
けいかく

計画でも、
さいしょ

最初に
し る す

記すべきもの
は

もくひょう

目標
がく

額ではない。その
す う じ

数字が
は た す

果たすべき
や く め

役目の
いちらん

一覧である。

1.2 最初のお金と、その後のお金

Boydの
こ た え

答えは、
じゅんすい

純粋な
ざ い む

財務
ひ り つ

比率では
と ど か

届かないところから
は じ ま る

始まる。
だんぼう

暖房を
と め

止めずに
す ま

済ませる 1ドルは、すでに
も う し ぶ ん

申し分のない
へ や

部屋を
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さらに
じょうとう

上等にする 1ドルとは、
にんげん

人間にとって
こ と な る

異なる
はたらき

働きをする。
けいざい

経済
がく

学では、この
ちょっかん

直観を
げんかい

限界
こうよう

効用
ていげん

逓減と
よ ぶ

呼ぶ。
ぶっしつ

物質
てき

的な
ひつよう

必要を
み た せ る

満たせる
しょうひ

消費をCとすれば、
たんじゅん

単純なモデルは
つぎ

次のように
あらわす

表す。

u′(C) > 0, u′′(C) < 0.

ひと

一つ
め

目の
ふ

不
とうしき

等式は、
し げ ん

資源が
ふ え れ

増えれば
せいかつ

生活を
かいぜん

改善しうることを
し め す

示す。
ふた

二つ
め

目は、
つ い か

追加される1
た ん い

単位が、その
まえ

前の1
た ん い

単位より
ち い さ な

小さな
ものしか

く わ え

加えない
ば あ い

場合があることを
し め す

示す。これは
そくてい

測定
ず み

済みの
ふ へ ん

普遍
てき

的な
こうふく

幸福
きょくせん

曲線ではなく、
だれ

誰もがそこで
と ま る

止まるべき
きんがく

金額を
とくてい

特定す
るものでもない。

けんこう

健康、ケア、
ち り

地理、
あんぜん

安全、
せ い ど

制度、
ふ よ う

扶養
か ぞ く

家族、
へんどう

変動
せい

性によって
さいてい

最低
せん

線は
う ご く

動く。
びょうき

病気、
せんそう

戦争、
か い こ

解雇、
せきにん

責任の
へ ん か

変化を
へ

経
て、

か ぞ く

家族が
ふたたび

再びその
せん

線を
し た ま わ る

下回ることもある。
このモデルが

ま も る

守るのは、
じゅうそく

充足と
こ じ

誇示の
ち が い

違いである。
しょくりょう

食 料、
じゅうきょ

住居、
いりょう

医療、
きょういく

教育、
い く じ

育児、
い ど う

移動
しゅだん

手段、
きょうせい

強制
てき

的な
ろうどう

労働から
の が れ る

逃れる
ことは、その

ひと

人が
じっさい

実際に
え ら べ る

選べる
じんせい

人生の
は ん い

範囲を
ひ ろ げ る

広げる。お
かね

金では
こうふく

幸福を
ほしょう

保証できないという
り ゆ う

理由で、そうしたものを
じゅうよう

重要でない
と

い う

言うのは、たいていすでにそれらを
も っ

持っている
ひと

人が
お か す

犯す
あやまり

誤り
である。

とみ

富が
め ざ す

目指す
う ご き

動きには、
つ な が り あ う

つながり合う
みっ

三つの
かたち

形がある。
ゆ た か

豊かさ
とは、

まんせい

慢性
てき

的な
けつぼう

欠乏に
お わ

追われず、
よ ゆ う

余裕をもって
じんせい

人生に
む き あ え る

向き合える
だけの

し げ ん

資源、
のうりょく

能力、
かんけい

関係、
じ か ん

時間、
せんたく

選択
し

肢を
も つ

持つことである。
じゅうじつ

充実
は

ほうこう

方向に
か か わ る

関わる。その
よ ゆ う

余裕を、
どりょく

努力に
あたい

値すると
か ん じ

感じられる
し ご と

仕事、
あい

愛、ケア、
わざ

技、
ほ う し

奉仕、
じゅくたつ

熟達、
たんきゅう

探究に
つ か う

使うことだ。
た る

足るを
し る

知るとは、
なん

何が
じゅう

十
ふん

分かを
み き わ め

見極め、
き ぼ

規模を
ひ ろ げ る

広げることがよい
じんせい

人生に
や く だ た

役立たな
くなったときにゲームの

かくだい

拡大を
と め る

止める
けんげん

権限を
て ば な さ

手放さないことで
ある。
これらは、

だい

第
いち

一から
だい

第
さん

三へ
えいきゅう

永久に
そつぎょう

卒業していく
だんかい

段階ではない。
し げ ん

資源は
ゆ た か

豊かでも、それを
じゅうじつ

充実につなげる
つ か い み ち

使い道がない
ひと

人もいる。
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ゆう

有
い ぎ

意義な
し ご と

仕事と
けいざい

経済
てき

的な
ふ

不
あんてい

安定さが
へいそん

併存することもある。
あんぜん

安全な
じゅうきょ

住居や
ひつよう

必要なケアを
か い

欠いたままでも、
いま

今あるものを
たいせつ

大切に
お も う

思う
ことはできる。

ぶっしつ

物質
てき

的な
さいてい

最低
せん

線を
し た ま わ っ

下回って
く ら す

暮らす
ひと

人に
た い し

対して、
あんてい

安定した
た ち ば

立場にいる
こ よ う

雇用
しゅ

主、
さいけん

債権
しゃ

者、
せ い ふ

政府、
ぼうかん

傍観
しゃ

者が、
た る

足るを
し れ

知れと
め い じ る

命じることがあっては
け っ し て

決してならない。
また、

なん

何が
じゅう

十
ふん

分かを
し る

知ることは、
ち い さ な

小さな
や し ん

野心しか
も た

持たないこ
とを

い み

意味しない。
ふ ま ん

不満だけを
ゆいいつ

唯一の
ねんりょう

燃料にしなくても、
かいしゃ

会社を
き ず き

築き、ある
ぶ ん や

分野を
き わ め

究め、
せ い ど

制度を
た て な お し

立て直し、
つぎ

次の
せ だ い

世代を
さ さ え る

支えるこ
とはできる。

じっせん

実践
てき

的な
はんだん

判断
きじゅん

基準は、
つぎ

次の
う わ づ み

上積みに、
な づ け

名づけられ
た

にんげん

人間
てき

的な
や く め

役目があるかどうかだ。Boydはいくつかを
あ げ

挙げて
いる。

あんしん

安心、
こ ど も

子どもたちの
きょういく

教育、そして
た め し

試してみる
じ ゆ う

自由である。
かれ

彼の
けいけん

経験では、
ぜいたく

贅沢を
く り か え し

繰り返しても、やがて
あ ら た

新たな
こ た え

答えは
え

得ら
れなくなった。

けいざい

経済
てき

的
じ ゆ う

自由は、
ゆ た か

豊かさ、
じゅうじつ

充実、
た る

足るを
し る

知るための
よ ち

余地を
う み だ せ る

生み出せる。だが、その
よ ち

余地をどう
つ か う

使うかまでは
き め

決められない。
だからこそ、お

かね

金が
じんせい

人生を
いっぺん

一変させたと
い う

言う
ひと

人と、お
かね

金では
じんせい

人生
を

こうふく

幸福にできなかったと
い う

言う
ひと

人が、ともに
しんじつ

真実を
か た っ

語っているこ
とがありうる。

ふ た り

二人は
お な じ

同じ
けいけん

経験の
こ と な る

異なる
りょういき

領域から
は な し

話しているの
かもしれない。

1.3 時間は貯蔵できない

ある
か い こ

回顧インタビューの
しゅうばん

終盤で、Tony Stephensは
いち

一
ぽん

本の
し へ ん

紙片
を

か か げ る

掲げる。その
なが

長さを1
さい

歳から100
さい

歳までの
じんせい

人生に
み た て

見立て、
せつめい

説明
よう

用に
せってい

設定した
へいきん

平均
よ め い

余命より
さき

先の
ねんすう

年数を
ち ぎ り と り

ちぎり取り、さらに
げんざい

現在
の

ねんれい

年齢のところでもう
いち

一
ど

度ちぎる。
て

手に
の こ っ

残った
ち い さ な

小さな
し へ ん

紙片が、
これから

の こ っ

残っているかもしれない
じ か ん

時間である。
しんこく

深刻な
びょうき

病気にか
かれば、その

し へ ん

紙片で
じっさい

実際に
つ か え る

使える
じ か ん

時間の
しつ

質さえ
か わ り

変わりうる、と
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Figure 1.1: Tony Stephensは、まだ
つ か え る

使える
ゆうげん

有限の
じんせい

人生を
あらわす

表すた
めに

みずから

自らちぎった
し へ ん

紙片を
て

手にしている。School of Hard Knocks
の 00:22:40のフレーム。

かれ

彼は
つ け く わ え る

付け加える。
じつえん

実演で
し め さ

示される
ねんれい

年齢は
せつめい

説明のためのもので、
よ そ く

予測ではない。
ちぎられた

し へ ん

紙片が
こうりょく

効力を
も つ

持つのは、
きんゆう

金融
てき

的な
し こ う

思考の
くせ

癖を
た だ す

正すか
らだ。

し さ ん

資産は
と う し

投資されたまま
の こ り

残り、
じ か ん

時間とともに
ふ く り

複利で
ふ え る

増える
ことができる。

じ か ん

時間は
こ と し

今年
た め

貯めて、
らいねん

来年
に

二
ど

度
つ か う

使うことができな
い。

けんこう

健康
じょうたい

状態によって、その1
じ か ん

時間で
か の う

可能なことは
か わ る

変わる。
ちゅうい

注意
の

む け

向け
かた

方によって、その 1
じ か ん

時間を
ほんとう

本当に
い き

生きているかどうかも
か わ る

変わる。
すいみん

睡眠、
ひつよう

必要な
し ご と

仕事、ケア、
き ほ ん

基本
てき

的な
い じ

維持に
つ か う

使う
じ か ん

時間を
の ぞ い

除いた、
の こ り

残りの
じ ゆ う

自由
さいりょう

裁量
じ か ん

時間を T とし、
かつどう

活動 iに
わ り あ て る

割り当てる
じ か ん

時間を aiと
する。このとき、
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∑
i

ai ≤ T.

どんな
か り い れ

借り入れも、この
せいやく

制約を
ゆ る め る

緩めることはできない。お
かね

金
があれば、

ち か い

近い
ば し ょ

場所、
ちりょう

治療、
し え ん

支援、より
あんぜん

安全な
ど う ぐ

道具、
かいふく

回復、
い ち ぶ

一部の
し ご と

仕事を
ことわる

断る
のうりょく

能力を
か う

買うことができる。
し く み

仕組みを
と と の え れ

整えれば、
しゅうにゅう

収 入
を

しょゆう

所有
しゃ

者の
つぎ

次の1
じ か ん

時間から
き り は な す

切り離すこともできる。それでも、ど
の

けいかく

計画も
だれ

誰かの
じ か ん

時間を
つ か う

使う。
しょゆう

所有
しゃ

者、
ろうどう

労働
しゃ

者、パートナー、
か い ご

介護
しゃ

者、
か ぞ く

家族、あるいは
み ら い

未来の
だれ

誰かの
じ か ん

時間である。
かんぜん

完全な
とみ

富の
かんじょう

勘定
は、

だれ

誰の
じ か ん

時間が
かいほう

解放され、
だれ

誰の
じ か ん

時間が
しょうひ

消費され、その
こうかん

交換が
ほんにん

本人
の

せんたく

選択だったのかを
と う

問う。
より

た か い

高い
もくひょう

目標によって
せいかつ

生活の
こ て い

固定
ひ

費が
あ が る

上がるとき、この
と い

問い
はとりわけ

じゅうよう

重要になる。
ひ と め

人目につく
しょうひ

消費が
ふ え れ

増えれば、
ねんかん

年間
ししゅつ

支出S

は
ふ え る

増える。Sが
お お き く

大きくなれば、
ひつよう

必要
し ほ ん

資本Pも
ふ え る

増える。すると、
じ ゆ う

自由
にするはずだった

じんせい

人生から、より
お お く

多くの
きょうせい

強制
てき

的な
どりょく

努力の
としつき

年月を、
さらに

お お き な

大きな
もくひょう

目標が
ようきゅう

要求することになりうる。

comparison −→ higher fixed claims
−→ higher required capital
−→ more compulsory time.

ひ か く

比較
しゅうだん

集団が
う ご き

動き
つ づ け る

続けるため、この
じゅんかん

循環には
し ぜ ん

自然な
しゅうてん

終点がな
い。

い ぜ ん

以前は
あんしん

安心に
み え

見えたものが、より
ゆ た か

豊かな
ひとびと

人々の
へ や

部屋に
は い っ

入っ
た

あと

後では
しっぱい

失敗に
み え る

見えることがある。
とうたつ

到達の
あ か し

証しとなる
しょゆう

所有
ぶつ

物に
も、

ほ か ん

保管、
ほ け ん

保険、
い じ

維持、
ちょうせい

調整、
ちゅうい

注意が
ひつよう

必要になる。
こうにゅう

購入
か か く

価格は、そ
の

とりひき

取引で
め

目に
み え る

見える
ひ よ う

費用のうち、
もっとも

最も
ち い さ い

小さいものかもしれない。
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1.4 価格の後に続く費用も数える

だからといって、
かいてき

快適さ、
うつくし

美しさ、
りょこう

旅行、
い わ い

祝い、
す ぐ れ

優れた
しょくにん

職人
わざ

技
が

う た が わ し い

疑わしいものになるわけではない。
よろこび

喜びは
じんせい

人生の
い ち ぶ

一部である。
もんだい

問題は、
いち

一
ど

度
え

得た
ほうしゅう

報酬の
き お く

記憶や、それに
む す び つ い

結びついた
ち い

地位が
めいれい

命令
となり、

じっさい

実際に
か ん じ

感じられる
か ち

価値が
の こ っ

残っているかを
た し か め

確かめずに、そ
れを

く り か え し

繰り返し、
かくだい

拡大するようになったときに
は じ ま る

始まる。
じゅう

十
ふん

分に
や く だ つ

役立つ
てんけん

点検は、
ちょうばつ

懲罰
てき

的ではなく
かんさつ

観察
てき

的なものだ。
じゅうよう

重要
な

ししゅつ

支出、
しょゆう

所有
ぶつ

物、
やくわり

役割、
や し ん

野心について、お
かね

金が
ふ だ ん

普段は
か く し

隠してし
まう

ふた

二つの
らん

欄を
き ろ く

記録する。
ひと

一つ
め

目は、それが
あ た え

与えたものである。
ぶっしつ

物質
てき

的な
ふ た ん

負担の
けいげん

軽減、
せつやく

節約できた
じ か ん

時間、
のうりょく

能力、
けんこう

健康、
かんけい

関係、
うつくし

美しさ、
よろこび

喜び、
き ぞ く

帰属、
ち い

地位、
もくてき

目的への
こうけん

貢献などだ。
ふた

二つ
め

目は、それが
も と め

求め
つ づ け

続けたものである。
こうにゅう

購入
だいきん

代金、
しょうらい

将来の
こ て い

固定
ししゅつ

支出、
か せ ぐ

稼ぐための
じ か ん

時間、
かいふく

回復、
い じ

維持、
ちゅうい

注意、
い ぞ ん

依存、そして
た に ん

他人が
お う

負うリスクである。
め あ た ら し

目新しさが
う す れ

薄れた
あと

後に
た ち か え り

立ち返り、
つぎ

次のように
と う

問う。

1.
いま

今も
にちじょう

日常
せいかつ

生活を
かいぜん

改善しているものは
なん

何か？

2. それは、どの
ひと

人、
のうりょく

能力、
かんけい

関係、
もくてき

目的を
さ さ え

支えているか？

3. それには、
か せ ぐ

稼ぐこと、
かいふく

回復、
い じ

維持、
ちゅうい

注意がどれほど
ひつよう

必要か？

4. それを
まかない

賄い、あるいは
う め あ わ せ る

埋め合わせるために
ひつよう

必要な
し ご と

仕事がもは
や

きょうせい

強制ではなくなったら、その
ようきゅう

要求は
ち い さ く

小さくなるだろうか？

5.
つぎ

次の
う わ づ み

上積みは
あ ら た

新たな
や く め

役目を
は た す

果たすのか、それとも
ひ か く

比較をもう
す こ し

少し
な が く

長く
こうしん

更新するだけなのか？

あらゆる
た の し み

楽しみについて、
せいさん

生産
てき

的であると
せいとう

正当
か

化する
ひつよう

必要は
ない。

よろこび

喜びは
し げ ん

資源の
せいとう

正当な
つ か い み ち

使い道である。この
てんけん

点検は、
ね ふ だ

値札か
ら

ぬ け お ち

抜け落ちていた
こうかん

交換の
そくめん

側面を
と り も ど す

取り戻すだけだ。また、
きんよく

禁欲が
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お そ れ

恐れを
お お い か く す

覆い隠すのも
ふ せ い

防いでくれる。
あんしん

安心、
かんけい

関係、
じっけん

実験、
かんだい

寛大さ、
た の し み

楽しみのために
いち

一
ど

度も
つ か わ

使われないお
かね

金も、
こ じ

誇示のために
つ か わ

使われ
るお

かね

金と
お な じ

同じほど
てってい

徹底して、
じんせい

人生を
し は い

支配しうる。

1.5 変わりうる「十分」の宣言
とみ

富のノートの
さいしょ

最初の
き ろ く

記録は、
じんせい

人生と
さいてい

最低
せん

線と
よ ぶ

呼ぶ。それは
いち

一
まい

枚
の

い き

生きたページであり、
じんせい

人生が
か わ れ

変われば
かいてい

改訂する。まず、
むい

六つ
の

らん

欄から
は じ め る

始める。

1.
ぶっしつ

物質
てき

的な
さいてい

最低
せん

線。
じゅうきょ

住居、
しょくりょう

食 料、
けんこう

健康、ケア、
い ど う

移動
しゅだん

手段、
き ほ ん

基本
てき

的
な

あんぜん

安全のために、
なん

何への
し き ん

資金を
い じ

維持しなければならないか？

2.
せいきゅう

請求
けん

権と
ひとびと

人々。どの
さ い む

債務、
やくそく

約束、
ふ よ う

扶養
か ぞ く

家族、パートナー、
ろうどう

労働
しゃ

者、
せ い ど

制度がこの
けいかく

計画に
い ぞ ん

依存しているか？

3.
ま も る

守るべきもの。どの
けんこう

健康、
かんけい

関係、
ぎ む

義務、
げんそく

原則、
し ご と

仕事の
かたち

形を、
に ん い

任意
の

り え き

利益のために
は め つ

破滅の
き け ん

危険へさらしてはならないか？

4.
へいじょう

平常の
いち

一
しゅうかん

週間。
しょうらい

将来の
と う ひ

逃避
じ

時だけでなく、
じんせい

人生が
じゅんちょう

順 調なと
きにも、

じ か ん

時間をどのように
はいぶん

配分すべきか？

5.
も ち は こ べ る

持ち運べる
のうりょく

能力。
げんざい

現在の
しょとく

所得や
せ い ど

制度がなくなったとき、どの
ぎ の う

技能、
かんけい

関係、
け ん り

権利、
たくわえ

蓄えが
せんたく

選択
し

肢を
ま も る

守るか？

6.
じゅうぶん

十分であることと、
と め る

止めること。
げんざい

現在の
だんかい

段階を
ぶっしつ

物質
てき

的に
じゅうぶん

十分
なものにするのは

なん

何か。また、
つぎ

次の
う わ づ み

上積みがもはやその
ぜん

全
ひ よ う

費用
に

み あ わ

見合わないと、どのような
しょうこ

証拠が
し め す

示すのか？

こうした
や く め

役目を
こ と ば

言葉にして
は じ め て

初めて、
もくひょう

目標
がく

額を
し る す

記すべきである。
その

もくひょう

目標には、
ねんかん

年間
ししゅつ

支出、
じゅんび

準備
きん

金、
てきせつ

適切な
ば あ い

場合の
ほ け ん

保険、
きょういく

教育やケ
アに

か ん す る

関する
やくそく

約束、
じぎょう

事業
し き ん

資金、
ふ

不
かくじつ

確実
せい

性に
そ な え る

備える
よ ゆ う

余裕を
ふ く め

含めても
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よい。それはあくまで
じんせい

人生のモデルであって、その
ひと

人への
ひょうけつ

評決
ではない。

さいしょ

最初の
せんげん

宣言は、
かんけつ

簡潔でよい。

この
だんかい

段階で
じゅうぶん

十分であるとは、
にちじょう

日常の
ひつよう

必要と
め い じ

明示した
ぎ む

義務が
か く ほ

確保され、
そうてい

想定した
しょうげき

衝撃が
は か い

破壊
てき

的な
せんたく

選択を
し い

強い
ず、

たいせつ

大切な
じ か ん

時間と
かんけい

関係が
ま も ら

守られ、さらなる
ちくせき

蓄積に、
た に ん

他人
のスコアを

か り

借りずに
じ ぶ ん

自分の
こ と ば

言葉で
の べ

述べられる
もくてき

目的があ
ることを

い み

意味する。

この
だんかい

段階でという
こ と ば

言葉が、
せんげん

宣言を
せいじつ

誠実なものに
た も つ

保つ。
こ ど も

子ども
が

う ま れ る

生まれる。
おや

親にケアが
ひつよう

必要になる。
じぎょう

事業が
た が く

多額の
し ほ ん

資本を
よ う す る

要する
じ き

時期に
は い る

入る。10
ねん

年を
つ い や す

費やす
か ち

価値のある
もんだい

問題を
み つ け る

見つける
ひと

人もいる。
じゅう

十
ぶん

分の
い み

意味は
か わ り

変わりうるが、その
へ ん か

変化は
はくじつ

白日のもとで
お き る

起きるべ
きだ。そうでなければ、

い ぜ ん

以前の
もくひょう

目標に
た っ す る

達するたびに、
よくぼう

欲望が
みずから

自ら
を

ひつよう

必要と
よ び か え

呼び替えかねない。
この

き ろ く

記録は、
ゆ た か

豊かになる
ほうほう

方法をまだ
せつめい

説明していない。それよ
り

さき

先に
ひつよう

必要なことをする。
ゆ た か

豊かになろうとするどの
みち

道が、
みずから

自ら
の

もくてき

目的を
う ち く だ い

打ち砕いてしまうかを
あ き ら か

明らかにするのだ。
だれ

誰もが
お な じ

同じ
しゅっぱつ

出発
てん

点から
え ら べ る

選べるわけではない。
けんこう

健康、お
かね

金、
きょういく

教育、
ち り

地理、
か ぞ く

家族、
ほうりつ

法律、
あんぜん

安全、アクセスが、
いま

今できる
せんたく

選択を
か た ち づ く る

形づくる。
じしょう

次章では、
の ぞ む

望む
じんせい

人生から、その
ふ

不
びょうどう

平等な
あ し ば

足場へと
め

目を
て ん じ る

転じる。
しゅたい

主体
てき

的に
こうどう

行動する
ちから

力が
や く だ つ

役立つのは、
しんじつ

真実から
は じ め

始めたときだけだ
からである。
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Chapter 2

不平等なスタートライン

き か い

機会が
ふ

不
きんとう

均等なとき、
しゅたい

主体
せい

性をどう
り か い

理解すべきか？

ラスベガスのコンベンションセンターの
そと

外で、ある
ふ

不
どうさん

動産
じぎょう

事業
しゃ

者が、
た も つ

保つに
あたい

値する
く べ つ

区別を
し め し

示している。
かれ

彼は
ゆうふく

裕福な
か て い

家庭で
そ だ っ

育った
わけではないが、

て

手の
と ど く

届くところに
し げ ん

資源がある
かんきょう

環境では
そ だ っ

育った
という。

た す け

助けを
も と め

求められる
ひとびと

人々がいた。
けってい

決定
てき

的だったのは、その
ひとびと

人々の
そんざい

存在に
き づ き

気づき、
た の む

頼むことに
ともなう

伴う
けんきょ

謙虚さを
う け い れ

受け入れ、
じっさい

実際
に

た の ん

頼んだことだった。
かれ

彼は、その
ち が い

違いを「
し げ ん

資源を
い か す

生かす
ちから

力」と
よ ぶ

呼ぶ。この
こ と ば

言葉は、
たいしゃく

貸借
たいしょう

対照
ひょう

表が
み お と す

見落とす
なん

何かを
と ら え

捉えている。
じょげん

助言、
しょうかい

紹介、
つ か わ

使われ
ていない

へ や

部屋、
か り

借りた
ど う ぐ

道具、
そっちょく

率直な
し て き

指摘、
さいしょ

最初の
こきゃく

顧客、あるいは
じじょう

事情に
つ う じ

通じた
ひと

人の
いち

一
じ か ん

時間は、
だれ

誰かがその
か ち

価値に
き づ い

気づいて
こうどう

行動す
るまで、

けいざい

経済
てき

的には
なん

何も
う ま

生まないままでありうる。
し げ ん

資源は、
ち か く

近く
に

そんざい

存在するというだけで
やく

役に
た つ

立つわけではない。
しかし、この

しゅちょう

主張をあと
いち

一
ぶん

文ぶん
ひ ろ げ

広げすぎれば、たちまち
あやまり

誤り
になる。

だれ

誰にでも、
じじょう

事情をよく
し り

知り、
こ た え る

答える
い し

意思のある
ひと

人がい
るわけではない。

だれ

誰もが、
ひつよう

必要を
う ち あ け る

打ち明けるリスクを
お え る

負えるわ
けでもない。

お な じ

同じ
た の み

頼みでも、
は な し て

話し手の
ねんれい

年齢、
な ま り

訛り、
じんしゅ

人種、ジェン
ダー、

しょうがい

障害、
ひょうばん

評判、
ほうてき

法的
ち い

地位、その
ば

場での
た ち ば

立場によって
う け と ら

受け取ら
れ

かた

方が
こ と な る

異なる。
おや

親の
か い ご

介護をしている
ひと

人は、
や く だ つ

役立つ
あ い て

相手と
で あ え る

出会える
もよおし

催しに
よる

夜の
じ か ん

時間を
つ か え

使えない。
ちょちく

貯蓄のない
ろうどう

労働
しゃ

者は、
む

無
しゅうにゅう

収 入の
いち

一
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か げ つ

か月を
じっけん

実験として
あつかえ

扱えない。
めんきょ

免許を
よ う す る

要する
しょくぎょう

職 業には、
じ し ん

自信だ
けで

つ く

就くことはできない。
し げ ん

資源を
い か す

生かす
ちから

力は、
て

手に
は い る

入る
し げ ん

資源を
つ か え る

使えるものにするが、
し げ ん

資源へのアクセスを
びょうどう

平等にはしない。
この

しゅうせい

修正は、
しゅたい

主体
せい

性を
よ わ め る

弱めるものではない。むしろ
しゅたい

主体
せい

性を
ぐ た い

具体
てき

的にする。もっと
つ よ く

強く
し ん じ る

信じるよう
ひと

人に
い う

言う
か わ り

代わりに、
じっさい

実際
に

なん

何が
て

手の
と ど く

届く
は ん い

範囲にあるのか、
なん

何を
き ず け る

築けるのか、
なん

何に
た し ゃ

他者の
ど う い

同意が
ひつよう

必要なのか、そして
いち

一
ほ

歩を
あんぜん

安全に
ふ み だ せ る

踏み出せるようになる
まえ

前に
なん

何が
か わ ら

変わらなければならないのかを
と え る

問える。
とみ

富についての
せいじつ

誠実な
きじゅつ

記述は、そこから
は じ ま る

始まる。

2.1 スタート地点は一つの数字では表せな
い

だい

第 1
しょう

章では、ケイパビリティを
と お し

通して「
た る

足るを
し る

知る」を
て い ぎ

定義し
た。

お な じ

同じ
ほうほう

方法は、
しゅっぱつ

出発
てん

点を
み る

見る
さい

際にも
や く だ つ

役立つ。
げんきん

現金は
じゅうよう

重要だが、
じ か ん

時間、
けんこう

健康、
ち し き

知識、
し か く

資格、
ど う ぐ

道具、
げ ん ご

言語、
ほうてき

法的な
き ょ か

許可、
ち り

地理
てき

的
じょうけん

条件、
にんげん

人間
かんけい

関係、
ひょうばん

評判、そして
か け い

家計が
た え

耐えられる
そんしつ

損失も
じゅうよう

重要である。
お っ

負っている
せきにん

責任も、この
いちらん

一覧に
ふ く め

含めなければならない。
ふ た り

二人の
こ ど も

子どもと
びょうき

病気の
おや

親を
さ さ え る

支える
ひと

人には、
お な じ

同じ
しゅうにゅう

収 入でも
ふ よ う

扶養
か ぞ く

家族のい
ない

ひと

人と
お な じ

同じ
じっけん

実験
よ さ ん

予算はない。
ひつよう

必要な
きょうかい

境界を
お か さ

侵さずにその
ひと

人が
と れ る

取れる
こうどう

行動の
しゅうごう

集合を、その
ひと

人
の

じっこう

実行
か の う

可能
しゅうごう

集合と
よ ぼ う

呼ぼう。この
しゅうごう

集合が
あらわす

表すのは
げんざい

現在の
せんたく

選択
し

肢で
あって、

け っ し て

決してその
ひと

人の
か ち

価値ではない。ある
こうどう

行動がこの
しゅうごう

集合に
は い る

入るのは、その
ようけん

要件を
み た せ る

満たせる
ば あ い

場合に
か ぎ ら

限られる。つまり、
し き ん

資金を
よ う い

用意でき、
じ か ん

時間があり、
ぎ の う

技能が
じゅうぶん

十分で、
ほうりつ

法律
じょう

上
ゆ る さ

許され、
とりひき

取引
あ い て

相手
が

さ ん か

参加する
い し

意思を
も ち

持ち、
しっぱい

失敗しても
ぶっしつ

物質
てき

的な
さいてい

最低
き ば ん

基盤が
こ わ れ

壊れな
い

ば あ い

場合である。
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この
しゅうごう

集合は
へ ん か

変化する。
れんしゅう

練習は
ぎ の う

技能を
ふ や す

増やす。
ちょちく

貯蓄は
も ち こ た え

持ちこたえ
られる

き か ん

期間を
の ば す

延ばす。
しんらい

信頼できる
し ご と

仕事は
じっせき

実績を
く わ え る

加える。ある
こうどう

行動
によって、より

お お く

多くの
こきゃく

顧客の
ち か く

近くへ
い け る

行けることもある。
ゆうじょう

友情
が

き か い

機会の
そんざい

存在を
あ き ら か

明らかにすることもある。
い く じ

育児
し え ん

支援は
じ か ん

時間を
う み だ す

生み出す。
ちりょう

治療は
ちから

力を
かいふく

回復させる。
し か く

資格は
もん

門を
ひ ら く

開く。
す ぐ れ

優れた
せ い ど

制度
は、

しんらい

信頼に
た る

足る
けいかく

計画を
しんよう

信用
きょうよ

供与へとつなげられる。
せいさく

政策は、
いち

一
ど

度に
なんぜん

何千
にん

人もの
ひとびと

人々に
せんたく

選択
し

肢を
か の う

可能にしうる。
びょうき

病気、
た ち の き

立ち退き、
さ べ つ

差別、
せんそう

戦争、プラットフォームからの
り よ う

利用
き ん し

禁止、
か ぞ く

家族の
きんきゅう

緊急
じ た い

事態
は、

お な じ

同じ
はや

速さでこの
しゅうごう

集合を
しゅくしょう

縮 小させうる。
この

はいけい

背景の
お お く

多くは
しゅうごう

集合
てき

的なものであり、うまく
き の う

機能している
と

み お と さ

見落とされやすい。
へ い わ

平和、
こうしゅう

公衆
えいせい

衛生、
あんてい

安定した
でんりょく

電力、
こうつう

交通、
つうしん

通信、
きょういく

教育、
じつよう

実用に
た え る

耐える
つ う か

通貨、
きょうせい

強制
しっこう

執行
か の う

可能な
ご う い

合意、そして
けんりょく

権力を
よくせい

抑制できる
さいばん

裁判
しょ

所は、いずれも
こ じ ん

個人の
どりょく

努力から
え

得られる
み か え り

見返りを
か え る

変える。
か て い

家庭
ない

内のケアも
どうよう

同様である。
だれ

誰かが
い く じ

育児、
か い ご

介護、
か じ

家事、あるいは
せいしん

精神
てき

的
ふ た ん

負担を
ひ き う け る

引き受けることで、
べつ

別の
ひと

人が
い ど う

移動
し、

ま な び

学び、
お そ く

遅くまで
はたらき

働き、
ふ

不
あんてい

安定な
しゅうにゅう

収 入に
た え

耐えられる
ば あ い

場合があ
る。こうした

じょうけん

条件は
こ じ ん

個人の
こうせき

功績ではないが、
こ じ ん

個人の
こうどう

行動が
なん

何を
たっせい

達成できるか、そしてその
だいしょう

代償を
だれ

誰が
お う

負うかを
か え る

変える。
この

こ と ば づ か い

言葉遣いは、
た が い

互いに
たいしょう

対称
てき

的な
ふた

二つの
あやまり

誤りを
さ け る

避ける
た す け

助けに
なる。

ひと

一つ
め

目は、
じょうきょう

状 況がすべてを
き め る

決めるので、
どりょく

努力は
し ば い

芝居にすぎ
ないという

かんがえ

考えだ。
ふた

二つ
め

目は、
どりょく

努力がすべてを
き め る

決めるので、
け っ か

結果
は

じんかく

人格を
あらわす

表すという
かんがえ

考えである。インタビューは、どちらの
み

見
かた

方も
う ら づ け

裏づけていない。そこに
み え る

見えるのは、
じ ぶ ん

自分で
え ら ば

選ばなかった
じょうけん

条件のなかで
ちからづよく

力強く
こうどう

行動し、
お お く

多くの
ば あ い

場合は
じ ぶ ん

自分で
う み だ し

生み出したわ
けではない

た す け

助けを
う け

受け、
とき

時には
ほんにん

本人も
そっちょく

率直に
み と め る

認めるタイミング
じょう

上の
ゆ う い

優位を
え

得た
ひとびと

人々である。
み だ し

見出しに
な ら ん

並んで
とうじょう

登場することはめったにない、
みっ

三つの
し ほ ん

資本を
かんがえ

考えてみよう。
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よりょく

余力
けんこう

健康、
ちゅうい

注意
りょく

力、
じょうちょ

情緒の
あんてい

安定、
じ か ん

時間、そして
さ し せ ま っ

差し迫った
き け ん

危険
からの

じ ゆ う

自由が、その
ひと

人がほかの
なん

何かを
つ か え る

使えるかどうかを
き め る

決める。
すいこう

遂行
のうりょく

能力
き た え

鍛えた
ぎ の う

技能、
はんだん

判断
りょく

力、
げ ん ご

言語、
し か く

資格、
ど う ぐ

道具が、その
ひと

人
がどの

もんだい

問題を
かくじつ

確実に
かいけつ

解決できるかを
き め る

決める。

アクセス
ち り

地理
てき

的
じょうけん

条件、
にんげん

人間
かんけい

関係、
しんらい

信頼、
ほうてき

法的
ち い

地位、
せ い ど

制度、
りゅうつう

流通
け い ろ

経路が、その
すいこう

遂行
のうりょく

能力を
げんじつ

現実の
き か い

機会に
と ど け

届けられるかどうか
を

き め る

決める。

お
かね

金は
みっ

三つすべてを
かいぜん

改善できるが、それらと
こうかん

交換
か の う

可能なわけ
ではない。

た が く

多額の
ゆ う し

融資でも、
ひ へ い

疲弊した
はんだん

判断
りょく

力を
かいふく

回復させること
はできない。

か い て

買い手に
と ど く

届く
みちすじ

道筋のない
ゆうよう

有用な
ぎ の う

技能は、
なん

何も
か せ が

稼がな
い。

のうりょく

能力を
ともなわ

伴わない
しょうかい

紹介は、
いち

一
ど

度は
とびら

扉を
ひ ら い

開いても、それを
えいきゅう

永久
に

と ざ し

閉ざしかねない。
す ぐ れ

優れた
せんりゃく

戦略は、たまたますでに
じゅんたく

潤沢な
し げ ん

資源
を

く り か え し

繰り返し
あ げ る

挙げるのではなく、
なん

何が
けってい

決定
てき

的な
せいやく

制約になっている
かを

つ き と め る

突き止めることから
は じ ま る

始まる。

2.2 運は指紋を残す

ラスベガスでインタビューした
わ か い

若い
きぎょう

起業
か

家の
ひ と り

一人は、
さいしょ

最初の
とりひき

取引
で

え

得た
せいこう

成功の
お お く

多くは、
しじょう

市場が
い れ い

異例なほど
よ う い

容易だった
じ き

時期に
おとずれ

訪れ
たと

か た る

語る。
かれ

彼は、
じ ぶ ん

自分が
つぎ

次に
なん

何をしたかを
せつめい

説明する
まえ

前に、パンデ
ミック

ぜ ん ご

前後の
きんゆう

金融
かんきょう

環境を
あ げ る

挙げる。この
こくはく

告白によって、
かれ

彼の
はなし

話か
ら

ま な べ る

学べることは
へ る

減るのではなく、
ふ え

増えている。
ゆ う り

有利な
か か く

価格
どうこう

動向
が

き か い

機会を
う み だ す

生み出す
た す け

助けとなり、その
あと

後は
けんげん

権限
いじょう

委譲と
たいせつ

大切に
あつかわ

扱わ
れたチームが、

かれ

彼
じ し ん

自身の
のうりょく

能力を
こ え

超えて
じぎょう

事業を
き ず く

築く
た す け

助けとなった。
タイミングは

さいしょ

最初の
け っ か

結果の
い ち ぶ

一部を
せつめい

説明する。だが、その
あと

後のす
べての

はんだん

判断を
せつめい

説明するものではない。
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ソビエト
れんぽう

連邦の
こうえい

公営
じゅうたく

住宅で
そ だ ち

育ち、ソビエト
れんぽう

連邦
ほうかい

崩壊
ご

後に
けいたい

携帯
で ん わ

電話の
こ う り

小売
ぎょう

業へ
は い っ

入った
べつ

別の
きぎょう

起業
か

家は、
じ し ん

自身の
あ ゆ み

歩みを「
なみ

波をつか
んだ」と

ひょうげん

表現する。
ぼうえき

貿易が
かいほう

開放され、
けいたい

携帯
で ん わ

電話が
ふきゅう

普及し、
げ ん ゆ

原油
か か く

価格が
じょうしょう

上 昇していた。そして
かれ

彼はその
ば

場にいた。アトランタの
ある

ふ

不
どうさん

動産
かいはつ

開発
ぎょう

業
しゃ

者は、さらに
そっちょく

率直に
ようてん

要点を
の べ る

述べる。
せいこう

成功した
じぎょう

事業はしばしばタイミングに
お お き く

大きく
お っ

負っており、
だい

大
ふ ご う

富豪のなか
には

うん

運にも
め ぐ ま れ

恵まれた
ひと

人がいる、と。
うん

運は
どりょく

努力の
はんたい

反対ではない。
うん

運は、
どりょく

努力への
み か え り

見返りを
か え る

変える。
お な じ

同じ
どりょく

努力でも、
しじょう

市場が
そんざい

存在する
まえ

前に
そ そ ぐ

注ぐか、
しじょう

市場が
こんざつ

混雑した
あと

後
に

そ そ ぐ

注ぐか、
せ い ど

制度が
と ざ さ

閉ざされている
あいだ

間に
そ そ ぐ

注ぐかによって、
こ と な る

異なる
け っ か

結果につながりうる。
こうどう

行動は
こううん

幸運に
そうぐう

遭遇する
か の う

可能
せい

性を
た か め

高められ
る。

か い わ

会話を
ふ や せ

増やせば
か い て

買い手に
で あ う

出会う
き か い

機会が
ふ え

増え、
じっけん

実験を
ふ や せ

増やせ
ば

じゅよう

需要を
はっけん

発見する
き か い

機会が
ふ え

増え、
し き ん

資金の
よ ゆ う

余裕があれば
け い き

景気の
な が れ

流れ
が

か わ る

変わるまでその
ば

場にとどまれる
か の う

可能
せい

性が
ふ え る

増える。それでも、
せってん

接点を
ふ や す

増やすことは
こううん

幸運な
で き ご と

出来事を
ほしょう

保証せず、
ちょうせん

挑戦を
つ づ け

続けられ
る
ちから

力そのものも
ふ

不
びょうどう

平等に
ぶんぱい

分配されている。
TomBradyは、

りょうめん

両面を
ど う じ

同時に
と ら え る

捉える
はなし

話をしている。
だいがく

大学
じ だ い

時代、
ほかの

せんしゅ

選手のほうが
お お く

多くの
き か い

機会を
あ た え

与えられていると、
し ん り

心理
がく

学
しゃ

者
のGregHardenに

ふ ま ん

不満を
うったえ

訴えた。Hardenは、
た に ん

他人が
なん

何を
あ た え

与えら
れたかを

ちゅうしん

中心に
じ ぶ ん

自分の
ちゅうい

注意を
く み た て る

組み立てるのはやめ、
じ ぶ ん

自分に
あ た え

与え
られたわずかな

れんしゅう

練習
き か い

機会を
さいだい

最大
げん

限に
い か せ

生かせと
かれ

彼に
い っ

言った。Brady
は、そうしたと

か た る

語る。
かれ

彼は
ど う じ

同時に、
じ ぶ ん

自分を
し ん じ

信じた
ちち

父、
お し え

教えてくれ
た

し ど う

指導
しゃ

者、
いっしょ

一緒にプレーしたチームメート、そして
しんたい

身体の
い じ

維持
を

た す け

助けた
せんもん

専門
か

家についても
か た っ

語っている。
やく

役に
た つ

立つ
きょうくん

教訓は、
め

目の
まえ

前の
は ん い

範囲に
か ぎ ら

限られる。
じっさい

実際に
じ ぶ ん

自分の
まえ

前
にある

き か い

機会へ、
ぜんりょく

全力で
ちゅうい

注意を
む け る

向けることだ。それは、
き か い

機会の
はいぶん

配分
が

こうへい

公平だったこと、
さん

三
ど

度の
き か い

機会で
つね

常に
じゅうぶん

十分なこと、あるいは
ちゅうもく

注目
されないままだった

ひとびと

人々の
じゅんび

準備が
た り

足りなかったことの
しょうめい

証明では
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ない。
しょうしゃ

勝者の
か た り

語りは、
ひ と り

一人の
ひと

人が
き か い

機会をどう
つ か っ

使ったかを
あ き ら か

明らか
にできる。だが、

お な じ

同じように
しんけん

真剣でありながら、ついに
き か い

機会が
おとずれ

訪れなかったすべての
ひと

人を
み せ る

見せることはできない。
だからこそ、

せいこう

成功
だん

談は
いつ

五つの
と い

問いとともに
よ む

読むべきである。

1. その
ひと

人は
なん

何を
え ら び

選び、
なん

何を
れんしゅう

練習したのか。

2. どの
ひと

人や
せ い ど

制度が、その
せんたく

選択を
じっこう

実行
か の う

可能にしたのか。

3. どのような
き そ ん

既存の
し げ ん

資源が、
お く れ

遅れや
しっぱい

失敗を
きゅうしゅう

吸 収したのか。

4. どのようなタイミング、
ち り

地理
てき

的
じょうけん

条件、
けんこう

健康
じょうたい

状態、
ほうてき

法的
じょうけん

条件
が、

み か え り

見返りを
お お き く

大きくしたのか。

5.
だれ

誰が
お な じ

同じように
どりょく

努力しながら、なお
が め ん

画面の
そと

外にとどまった
か の う

可能
せい

性があるのか。

こうした
と い

問いは、
こうせき

功績を
さ し ひ く

差し引くものではない。
た し ゃ

他者が
た め せ る

試せる
し く み

仕組みと、
たんじゅん

単純には
も ほ う

模倣できない
じょうきょう

状 況とを
き り わ け る

切り分けるもので
ある。

2.3 現金がなくなったとき、何が残るのか

デンバーで、James Dumoulinは
すう

数
にん

人の
じぎょう

事業
お も に

主に、
ぎんこう

銀行
こ う ざ

口座の
ざんだか

残高がゼロになったらどうするかと
た ず ね る

尋ねる。
こ た え

答えはすぐに
か え っ

返っ
てくる。

ぎ の う

技能と
せんもん

専門
ち し き

知識から
は じ め る

始める。マーケティングやブラン
ディングをサービスとして

う れ る

売れる
かたち

形にまとめる。
じぎょう

事業
お も に

主に、ど
こで

じ か ん

時間やお
かね

金を
うしなっ

失っているかを
た ず ね る

尋ねる。すでに
しょうひん

商品やサービ
スを

も つ

持つ
ひと

人に
か わ っ

代わって
はんばい

販売する。
ゆうじん

友人に
れんらく

連絡し、
ひとびと

人々を
あ つ め

集め、
く り か え し

繰り返し
あ ら わ れ る

現れる
もんだい

問題に
みみ

耳を
す ま す

澄ます。ある
わ し ゃ

話者は、
し き ん

資金
ちょうたつ

調達を
も と め る

求めるという。
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この
し こ う

思考
じっけん

実験が
ゆうよう

有用なのは、お
かね

金と、そのお
かね

金を
う み だ す

生み出す
た す け

助け
となった

じんてき

人的
し ほ ん

資本を
く べ つ

区別するからである。
こきゃく

顧客の
もんだい

問題を
しんだん

診断し、
しんらい

信頼できる
ていあん

提案を
おこない

行い、
し ご と

仕事を
すいこう

遂行し、
だいきん

代金を
かいしゅう

回収し、
しょうかい

紹介を
え る

得る
ほうほう

方法を
み

身につけた
ひと

人は、
ざんだか

残高が
き え

消えても
ほんとう

本当の
い み

意味で
しゅっぱつ

出発
てん

点へ
も ど る

戻るわけではない。
ぎ の う

技能、
はんだん

判断
りょく

力、
じっせき

実績、
にんげん

人間
かんけい

関係は
の こ る

残る。
しかし、ゼロから

は じ め る

始めるという
ひょうげん

表現は、それらを
お お い か く す

覆い隠す。
わ し ゃ

話者たちが
そうてい

想定しているのは、
けんこう

健康な
か ら だ

身体、
しょうぎょう

商 業
ち し き

知識、
で ん わ

電話、
こうつう

交通
しゅだん

手段、
ひょうばん

評判、
じんみゃく

人脈、
ほうてき

法的
ち い

地位、そして
か こ

過去の
せいこう

成功から
う ま れ

生まれ
た

じ し ん

自信を
た も っ

保ったまま、
げんきん

現金だけがゼロになった
じょうたい

状態である。
じっせき

実績
のない

は じ め て

初めての
ろうどう

労働
しゃ

者が
と い

解いているのは、
べつ

別の
もんだい

問題だ。
ぎ の う

技能を
つ か う

使うのに
せ つ び

設備、
めんきょ

免許、
くすり

薬、
い く じ

育児
し え ん

支援が
ひつよう

必要な
ひと

人や、その
ぎ の う

技能の
しじょう

市場
が

き え

消えてしまった
ひと

人も
どうよう

同様である。
し き ん

資金
ちょうたつ

調達で
うんてん

運転
し き ん

資金の
ふ そ く

不足
を

う め

埋められるのは、
へんさい

返済に
しんらい

信頼できる
げ ん し

原資がある
ば あ い

場合に
か ぎ ら

限られ
る。そうでなければ、

し き ん

資金
ちょうたつ

調達は
げんきん

現金
ふ そ く

不足を、
ふ た し か

不確かな
しゅうにゅう

収 入に
た い す る

対する
こ て い

固定
てき

的な
せいきゅう

請求
けん

権へと
か え る

変える。
John Ruiz の

ほうそう

法曹としての
し ょ き

初期の
けいれき

経歴を
み る

見ると、その
つ み

積み
か さ な り

重なりが
み え

見えてくる。
かれ

彼によれば、
ちちおや

父親は
ご

五
にん

人の
こ ど も

子どもを
つ れ

連れ
てCubaから

き

来て、
い ち じ

一時は
す ま い

住まいを
うしなっ

失っていた。Ruizは
か ぞ く

家族で
は じ め て

初めて
だいがく

大学へ
す す み

進み、その
ご

後ロースクールへ
い っ

行った。
ちちおや

父親から
わ た さ

渡さ
れた

り よ う

利用
げ ん ど

限度
がく

額$800のクレジットカードで
じ む

事務
しょ

所を
た ち あ げ

立ち上げ、
じ む

事務
しょ

所の
ちんりょう

賃料を
は ら え

払えなかったため、
ほうりつ

法律
ぎょうむ

業務を
なん

何
じ か ん

時間か
ていきょう

提供す
る

か わ り

代わりに
ば し ょ

場所を
え

得た。
あっしゅく

圧縮した
せつめい

説明なら、
かれ

彼はほとんど
なん

何も
ないところから

は じ め

始めた、となる。より
ゆうよう

有用な
せつめい

説明は、そこにあっ
たものを

あ げ る

挙げる。
ちちおや

父親の
た す け

助け、
きょういく

教育、
し か く

資格、
はたらく

働く
のうりょく

能力、
ぶつぶつ

物々
こうかん

交換
に

お う じ る

応じる
や ぬ し

家主か
どうりょう

同僚、そして
こうかん

交換を
は じ め る

始めるのに
じゅうぶん

十分な
しんらい

信頼であ
る。Ruizの

しゅたい

主体
てき

的な
こうどう

行動が、それらの
よ う そ

要素を
む す び つ け

結びつけた。
なん

何も
ないところから

う み だ し

生み出したわけではない。
きょういく

教育もまた、
お な じ

同じように
じょうけん

条件つきの
い ち

位置を
し め る

占める。Dallasでの
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みじかい

短い
か い わ

会話では、
いま

今やオンライン
がくしゅう

学習が
い た る

至るところにあると
み る

見る
テクノロジー

ぶ ん や

分野の
ろうどう

労働
しゃ

者と、
みずから

自ら
い と

意図
てき

的にその
じんせい

人生を
え ら ん

選んだ
のではなく、

きょういく

教育を
う け

受けた
し ご と

仕事がそれだったためテクノロジー
ぶ ん や

分野に
は い っ

入った
べつ

別の
ろうどう

労働
しゃ

者が
た い ひ

対比される。
ふ た り

二人
め

目の
わ し ゃ

話者はその
ご

後、
ぎゃく

逆
ほうこう

方向へ
い き

行きすぎて、
のうりょく

能力よりも
てきせつ

適切な
ひと

人を
し っ

知っていること
のほうが

じゅうよう

重要だと
しゅちょう

主張する。
にんげん

人間
かんけい

関係は、
と く に

特に
いりぐち

入口では
た し か

確かに
じゅうよう

重要である。しかし、
しょうかい

紹介は
りんしょう

臨床
てき

的
はんだん

判断、
こうがく

工学
じょう

上の
あんぜん

安全
せい

性、
ほうてき

法的
な

き ょ か

許可、あるいは
し ご と

仕事を
く り か え し

繰り返し
すいこう

遂行できる
のうりょく

能力の
か わ り

代わりには
ならない。

じっせん

実践
てき

的な
と い

問いは、
だいがく

大学へ
い く

行くか、
い か

行かないか？ではない。
と う

問う
べきは、この

みち

道では
なん

何を
しょうめい

証明しなければならないか、である。
が く い

学位や
めんきょ

免許を
ひつよう

必要とする
みち

道もある。
かんけつ

簡潔な
さくひん

作品
しゅう

集、
と て い

徒弟
くんれん

訓練、
しょくぎょう

職 業
し か く

資格、
けんしょう

検証
ず み

済みの
せ い か

成果が
ひょうか

評価される
みち

道もある。
のうりょく

能力とア
クセスの

りょうほう

両方をもたらす
きょういく

教育
か て い

課程もあれば、どちらも
あ た え

与えず、
しゃっきん

借金と
じ し ん

自信だけを
う る

売るものもある。
じっさい

実際の
し ご と

仕事に
ひつよう

必要な
ぎ の う

技能、
シグナル、

き ょ か

許可、
じんみゃく

人脈を
え

得られる
け い ろ

経路のうち、
もっとも

最も
ひ よ う

費用の
ひ く い

低い
ものを

え ら ぶ

選ぶ。
も ち は こ べ る

持ち運べる
し ほ ん

資本とは、
じょうけん

条件が
か わ っ

変わっても
げんじつ

現実の
じゅよう

需要に
と ど き

届きう
る

のうりょく

能力である。
じしょう

次章では、この
かんがえ

考えを
ていねい

丁寧に
く み た て る

組み立てる。ここ
では、

もっとも

最も
ゆ た か

豊かな
かいふく

回復
し ほ ん

資本はしばしば、
ぎ の う

技能、
じっせき

実績、
しんらい

信頼、
ど う ぐ

道具、
けんこう

健康、そしてささやかな
し き ん

資金
てき

的
よ ゆ う

余裕の
たば

束として
そんざい

存在すると
き づ け

気づけ
ば

じゅうぶん

十分である。

2.4 ネットワークは小さな制度である
さい

再
しゅっぱつ

出発についてのデンバーでの
かいとう

回答は、
なん

何
ど

度も
た し ゃ

他者へ
む か う

向かう。
ある

わ し ゃ

話者は
ゆうじん

友人を
あ つ め

集め、どんな
もんだい

問題に
ちょくめん

直面しているかを
た ず ね る

尋ねる
という。

べつ

別の
わ し ゃ

話者は、
じ ぶ ん

自分が
か か げ

掲げた
か ち

価値
かん

観に
せきにん

責任を
も た

持たせてく
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れる
にんげん

人間
かんけい

関係のおかげだと
か た る

語る。ほかの
ひとびと

人々は、より
だい

大
き ぼ

規模に
じぎょう

事業を
うんえい

運営する
ひとびと

人々と
せってん

接点を
も て

持てた
ゆうりょう

有料グループについて
せつめい

説明
する。

り え き

利益は、その
ば

場の
めいせい

名声そのものではなかった。より
は や い

速い
き ど う

軌道
しゅうせい

修正、
ぐ た い

具体
てき

的な
じょげん

助言、より
た か い

高い
きじゅん

基準、そして
じ ぶ ん

自分たちが
ふ

不
か の う

可能だと
お も っ

思っていた
せ い か

成果が
ち か く

近くで
う み だ さ

生み出されているという
しょうこ

証拠
だった。

Mike Collinsは、もっと
ひ か え め

控えめな
れい

例を
あ げ る

挙げる。
じ も と

地元の
ち い さ な

小さな
コミュニティ

ぎんこう

銀行が
さいしょ

最初のトラックの
こうにゅう

購入
し き ん

資金を
ゆ う し

融資してく
れたのは、

こういん

行員たちが
こきゃく

顧客を
し っ

知っていたからだという。
ぎんこう

銀行
いん

員
は

た ん な る

単なる
と お く

遠くのスコアリングシステムではなく、
こうどう

行動や
ひょうばん

評判が
み え る

見える
きょうどう

共同
たい

体を
きょうゆう

共有していた。その
ち い き

地域
ち

知によって、
と ぼ し い

乏しい
せいしき

正式
き ろ く

記録を、
さいしょ

最初の
し さ ん

資産を
え る

得るのに
た る

足る
しんらい

信頼へ
か え

変えられた。
ど う じ

同時
に、

ち い き

地域の
へんけん

偏見を
さい

再
せいさん

生産したり、
し ら

知られる
き か い

機会を
あ た え

与えられなかっ
た

ひと

人を
はいじょ

排除したりする
か の う

可能
せい

性もあった。リレーションシップ・
レンディングが

きょうりょく

強 力なのは、まさに
にんげん

人間の
はんだん

判断が
い し

意思
けってい

決定に
は い る

入るからである。
にんげん

人間の
はんだん

判断は
ぶんみゃく

文脈を
り か い

理解すると
ど う じ

同時に、
へんけん

偏見
も

も ち こ み

持ち込みうる。
これが、

ゆうよう

有用な
い み

意味での
しゃかい

社会
かんけい

関係
し ほ ん

資本である。
ゆうめい

有名
にん

人の
れんらく

連絡
さき

先を
つ み あ げ る

積み上げることではなく、
そ う ご

相互に
しんらい

信頼に
こ た え

応えてきた
り れ き

履歴を
さ す

指す。それは、
お お き な

大きな
た の み

頼みをする
まえ

前に
だれ

誰かが
こうけん

貢献し、
ち い さ な

小さな
し ご と

仕事
をきちんと

おこない

行い、
け っ か

結果が
わ る い

悪いときにも
しんじつ

真実を
か た り

語り、
ひと

人を
しんちょう

慎重に
しょうかい

紹介し、アクセスの
けんげん

権限はそれを
あ た え る

与える
がわ

側にも
い ち ぶ

一部
ぞ く し

属している
ことを

わ す れ

忘れないときに
そ だ つ

育つ。ネットワークは、
なん

何かを
ひ き だ す

引き出す
たいしょう

対象ではない。それは、
か こ

過去の
こうどう

行動によって
つぎ

次の
こうかん

交換が
だ と う

妥当な
ものになったために、

ひとびと

人々が
お う じ る

応じる
い し

意思を
も つ

持つ
いちれん

一連の
せいきゅう

請求
けん

権で
ある。

ふ

不
びょうどう

平等な
ぶ ぶ ん

部分は
の こ る

残る。
か ぞ く

家族や
がっこう

学校は、
ほんにん

本人がその
こ と ば

言葉を
し る

知る
まえ

前からネットワークを
あ た え

与えうる。お
かね

金があれば、
たび

旅、
もよおし

催し、
きょじゅう

居住
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ち い き

地域、
かいいん

会員
し か く

資格、そして
にんげん

人間
かんけい

関係を
そ だ て る

育てる
じ か ん

時間を
か え る

買える。
いじゅう

移住
によって

こきゃく

顧客の
ち か く

近くへ
い け る

行ける
いっぽう

一方、
こきょう

故郷で
しんらい

信頼していたすべて
の

た す け て

助け手から
ひ き は な さ

引き離されることもある。Dallasの
ほう

法
しっこう

執行
き か ん

機関で
はたらく

働く
ひと

人は、より
お お く

多くの
き か い

機会があると
か ん じ

感じたため、Mississippiか
らDallasへ

う つ っ

移ったことが
じ ぶ ん

自分にとって
さいりょう

最良の
きんせん

金銭
てき

的
けつだん

決断だっ
たという。

いじゅう

移住は
しゅたい

主体
てき

的な
こうどう

行動だった。
い ど う

移動し、
じゅうきょ

住居
ひ

費を
きゅうしゅう

吸 収
し、

し え ん

支援
かんけい

関係を
き ず き な お し

築き直し、
あんぜん

安全を
た も て る

保てることは、
しゅっぱつ

出発
じ

時の
じょうけん

条件
の

い ち ぶ

一部だった。
ちから

力のある
ば

場の
そと

外にいる
ひと

人にとって、
にんげん

人間
かんけい

関係を
き ず く

築く
さいしょ

最初の
いち

一
ほ

歩は、
ぎょうかい

業界
だんたい

団体、
と し ょ

図書
かん

館の
こうしゅう

講習
かい

会、
もと

元
どうりょう

同僚、
こきゃく

顧客インタビュー、
ち い き

地域の
か し て

貸し手、
せんもん

専門
しょく

職
だんたい

団体、ボランティア
かつどう

活動、オープンソース
への

こうけん

貢献、あるいは
し ご と

仕事を
ほんとう

本当に
し ら べ

調べた
あ い て

相手への
ていねい

丁寧なメッセー
ジかもしれない。アクセスに

かね

金を
は ら っ

払ったり、
ゆうめい

有名
にん

人を
お い か け

追いかけ
たりする

まえ

前に、
み ぢ か

身近な
せ い ど

制度と、
みずから

自ら
かくとく

獲得した
せってん

接点から
は じ め る

始める。そ
の

ひと

人が
じっさい

実際
いじょう

以上に
ゆうふく

裕福なふりをする
ひつよう

必要なしに、
しょうこ

証拠、
のうりょく

能力、
せつめい

説明
せきにん

責任、アクセスのいずれかを
かいぜん

改善するかどうかで、その
かんけい

関係
を

はんだん

判断する。

2.5 主体性には損失予算が必要である

ラスベガスでの
さ い ご

最後のインタビューは、COVIDによって
し ご と

仕事
を

うしなっ

失った
と う じ

当時、ベビーシッターをしていたという
じょせい

女性を
お う

追う。
せいきゅう

請求
しょ

書は
の こ り

残り、
て も と

手元には
さ い ご

最後の 20ドル
さつ

札しかなかった。ほか
の

か て い

家庭が
かのじょ

彼女の
はたらく

働く
じ か ん

時間を
ひつよう

必要としなくなるたびに、
しゅうにゅう

収 入まで
き え る

消える
じょうたい

状態を
の ぞ ん

望んではいなかった。オンライン
じぎょう

事業のモデルを
いくつか

た め し

試した
あと

後、
た ん き

短期
ちんたい

賃貸に
た ど り つ き

たどり着き、
し ょ き

初期に
きゅう

急
せいちょう

成長した
と

ほうこく

報告し、
あと

後にはそのモデルを
た し ゃ

他者に
お し え

教えた。
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かのじょ

彼女の
はなし

話は、
てきおう

適応
てき

的な
たんさく

探索を
し め し

示している。
しょうげき

衝撃によって
い ぜ ん

以前
の

い ぞ ん

依存
かんけい

関係が
み え る

見えるようになり、
だいたい

代替
あん

案を
た め し

試し、その
ひと

一つに
じゅよう

需要
が

う ま れ

生まれ、そこへ
しゅうちゅう

集 中した。
ど う じ

同時に、
じょげん

助言をリスクから
き り は な せ

切り離せ
ない

り ゆ う

理由も
し め し

示している。
かのじょ

彼女は、
げんきん

現金のない
ひと

人にとって
じぎょう

事業
しゃ

者
む け

向け
しんよう

信用が
ひと

一つの
みち

道になると
ていあん

提案する。
しんよう

信用は
しゅっぱつ

出発
じ

時の
か く さ

格差を
け さ

消さない。それを
しょうらい

将来へ
う つ し

移し、
へんさい

返済
ぎ む

義務を
く わ え る

加える。
た ん き

短期
ちんたい

賃貸は、
ちん

賃
たいしゃく

貸借
けいやく

契約、
よ う と

用途
ち い き

地域
き せ い

規制、プラットフォームの
き そ く

規則、
ほ け ん

保険、
か ど う

稼働
りつ

率、
ほ し ゅ

保守、
きんりん

近隣
じゅうみん

住民、
ち い き

地域
じゅよう

需要に
さ ゆ う

左右される。
た ん い

単位
あ た り

当たり
の

さいさん

採算が
あやまっ

誤っていれば、
ぶっけん

物件を
ふ や す

増やすことは
り え き

利益と
お な じ

同じ
いきおい

勢いで
そんしつ

損失も
ふ や す

増やす。
かのじょ

彼女の
みちすじ

道筋をまねる
ひつよう

必要はない。
つぎ

次の
じっけん

実験は、
しっぱい

失敗しても
も ち こ た え

持ちこたえられるほど
ち い さ く

小さくする。
か の う

可能なら、
げんざい

現在の
しゅうにゅう

収 入で
ど う ぐ

道具や
し こ う

試行を
か う

買う。
やくそく

約束を
か わ す

交わす
まえ

前に、
き ょ か

許可を
かくにん

確認する。すべ
ての

ひ よ う

費用を
さ し ひ い

差し引いた
いち

一
た ん い

単位の
しゅうし

収支を
は か る

測る。
ぶっしつ

物質
てき

的な
さいてい

最低
き ば ん

基盤
を

ま も る

守る。
じっしょう

実証されていないモデルの
た ん ぽ

担保として、
ふ よ う

扶養
か ぞ く

家族のい
る

か け い

家計を
さ し だ し

差し出してはならない。
し げ ん

資源を
い か す

生かす
ちから

力を
しょうさん

称賛した
ふ

不
どうさん

動産
じぎょう

事業
しゃ

者
じ し ん

自身も、
ひと

一つの
けいこく

警告
を

し め し

示している。
なん

何を
ぎ せ い

犠牲にしたかと
と わ

問われ、
かれ

彼は
けんこう

健康、
ゆうじん

友人、
か ぞ く

家族、
せ い き

正気を
あ げ る

挙げる。
かれ

彼は
かんしゃ

感謝しており、その
みち

道を
か え よ う

変えようと
は

お も わ

思わないという。それは、
かれ

彼
じ し ん

自身の
じんせい

人生についての
かれ

彼の
はんだん

判断
である。

べつ

別の
どくしゃ

読者が
し は ら う

支払う
ぎ む

義務のある
せいきゅう

請求
しょ

書ではない。ほかの
あらゆる

かたち

形の
し ほ ん

資本を
つ か い

使い
つ く し

尽くしてお
かね

金を
え る

得る
せんりゃく

戦略は、
だい

第 1
しょう

章で
ひ く

引くよう
も と め

求めた
いっせん

一線を
こ え る

越えるかもしれない。
しゅたい

主体
せい

性は、やめ、
かいふく

回復し、
ふたたび

再び
た め す

試す
ちから

力を
ふ く む

含むとき、
もっとも

最も
つ よ く

強くな
る。

じゅうよう

重要な
と い

問いは、
た ん に

単に
じ ぶ ん

自分にこれができるか？ ではない。こ
の

こころみ

試みが
しっぱい

失敗したとき、それでも
なん

何が
む き ず

無傷で
の こ る

残るか？ である。
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2.6 富の記録にスタートラインを加える
だい

第 1
しょう

章で
は じ め

始めた「
じんせい

人生と
さいてい

最低
き ば ん

基盤」の
き ろ く

記録に
も ど ろ う

戻ろう。
ふた

二つ
め

目の
ワークブックを

つ く っ

作ってはならない。
り よ う

利用できる
き か い

機会と
けってい

決定
てき

的な
せいやく

制約の
りょうほう

両方を
お さ め る

収める、
いつ

五つの
み だ し

見出しのもとに
しゅっぱつ

出発
じ

時の
じょうけん

条件を
く わ え る

加える。

1.
いま

今すぐ
つ か え る

使えるもの。7
か

日
い な い

以内に
つ か え る

使える
ぎ の う

技能、
じ か ん

時間、
ど う ぐ

道具、
げんきん

現金、
にんげん

人間
かんけい

関係、
き ょ か

許可、
てい

低コストの
じっけん

実験を
れっきょ

列挙する。
き け ん

危険にさらし
てはならない

ぶっしつ

物質
てき

的な
さいてい

最低
き ば ん

基盤も
ふ く め る

含める。

2.
き ず け る

築けるもの。
こ ん ご

今後 6〜18
か げ つ

か月で
の ば せ る

伸ばせる
のうりょく

能力、
じっせき

実績、
たくわえ

蓄え、
けんこう

健康、
げ ん ご

言語、
し か く

資格、
にんげん

人間
かんけい

関係を
れっきょ

列挙する。それぞれについて、
はんぷく

反復
か の う

可能な
さいしょう

最小の
じっせん

実践を
め い き

明記する。

3.
か け

欠けているアクセス。
こきゃく

顧客、
こ よ う

雇用
しゅ

主、
か し て

貸し手、パートナー、
や ぬ し

家主、プラットフォーム、
き せ い

規制
とうきょく

当局、
か ぞ く

家族の
だれ

誰かを
ひつよう

必要とす
る

せんたく

選択
し

肢をすべて
れっきょ

列挙する。その
ひと

人が
なん

何を
し ん じ る

信じる
ひつよう

必要がある
か、どのような

しょうこ

証拠がその
しんらい

信頼を
せいとう

正当
か

化するか、そして
け い い

敬意
ある「ノー」が

なん

何を
い み

意味するかを
し る す

記す。

4.
せいやく

制約と
きょうりょく

協 力
しゃ

者。
こ じ ん

個人の
どりょく

努力ではすぐに
と り の け

取り除けない、
ほうてき

法的、
ち り

地理
てき

的、
けんこう

健康
じょう

上、
あんぜん

安全
じょう

上、ケア
じょう

上、
さ べ つ

差別
じょう

上、
せ い ど

制度
じょう

上の
せいやく

制約を
め い き

明記する。それを
か え

変えうる
ぐ た い

具体
てき

的な
きょうりょく

協 力
しゃ

者、
せ い ど

制度、
い ど う

移動、
せんもん

専門
か

家の
た す け

助け、
しゅうだん

集団
こうどう

行動、
せいさく

政策、
ほ ご

保護、または
べつ

別の
みち

道を
あ げ る

挙げる。
じつざい

実在する
じんぶつ

人物や
かんもん

関門が
ふ め い

不明なところに、ネットワークと
か い

書い
てはならない。

5.
は ん い

範囲を
げんてい

限定した
いち

一
ほ

歩。7
か

日
い な い

以内に
じっこう

実行できる
こうどう

行動を
ひと

一つ、
こ ん ご

今後
6〜18

か げ つ

か月に
む け

向けた
のうりょく

能力への
と う し

投資を
ひと

一つ
え ら ぶ

選ぶ。それぞれが
けんしょう

検証する
ぜんてい

前提、
きょよう

許容できる
さいだい

最大の
そんしつ

損失、
む き ず

無傷で
の こ さ

残さなければ
ならないもの、

しょうこ

証拠を
み な お す

見直す
ひ づ け

日付を
き ろ く

記録する。
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こうぞう

構造
てき

的な
せいやく

制約を、すぐに
せいぎょ

制御できる
こうどう

行動であるかのように
よそおっ

装っ
てはならない。

こうぞう

構造
てき

的な
せいやく

制約を
り ゆ う

理由に、
じっこう

実行
か の う

可能な
こうどう

行動を
さ け

避けて
もならない。この

き ろ く

記録は、その
ひと

人の
げんざい

現在の
じっこう

実行
か の う

可能
しゅうごう

集合の
お お き

大き
さに

どうとく

道徳
てき

的
か ち

価値を
あ た え る

与えることなく、
りょうほう

両方の
あやまり

誤りを
み え る

見えるように
するべきである。
この

じっせん

実践は、
せつめい

説明
せきにん

責任の
い み

意味を
か え る

変える。
せつめい

説明
せきにん

責任とは、あら
ゆる

け っ か

結果が
じ ぶ ん

自分の
ちから

力に
あたい

値するものだったと
しゅちょう

主張することでも、
つぎ

次に
え ら べ る

選べる
はんだん

判断を
ほ う き

放棄することでもない。
あ し ば

足場は
ふ

不
びょうどう

平等なまま
である。それでも、

つぎ

次の
はんだん

判断は
げんじつ

現実に
そんざい

存在する。
ひと

人が
き ず け る

築けるあらゆる
し げ ん

資源のなかで、
き た え

鍛えた
のうりょく

能力は
もっとも

最も
も ち は こ び

持ち運びやすい。それは
こ よ う

雇用
しゅ

主を
こ え

越え、
と し

都市を
こ え

越え、ときに
は

ぎょうかい

業界を
こ え る

越えることができる。
けんこう

健康、
しんらい

信頼、
ど う ぐ

道具、
じゅよう

需要から
かんぜん

完全に
どくりつ

独立することは
け っ し て

決してないが、
は な ば な し い

華々しい
き か い

機会を
ま た

待たずに
じっこう

実行
か の う

可能
しゅうごう

集合を
ひ ろ げ

広げられる。
じしょう

次章は、この
し ず か

静かな
かたち

形の
し ほ ん

資本から
は じ ま る

始まる。ほかの
だれ

誰かが
た い か

対価を
は ら う

払うに
た る

足る
ぎ の う

技能である。
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Chapter 3

スキル、仕事、そして最
初の余裕

やく

役に
た つ

立つ
のうりょく

能力は、どのようにして
さいしょ

最初の
じ ぞ く

持続
てき

的な
よ ゆ う

余裕へと
か わ る

変わるのか？

School of Hard KnocksのチームがWill Smithに、
せいこう

成功する
キャリアをどう

き ず く

築くかと
た ず ね る

尋ねると、Smithは
いち

一
ぽん

本の
や

矢を
お も い え が か

思い描か
せる。

せんたん

先端は
ほ そ い

細い。その
う し ろ

後ろで
どう

胴は
ひ ろ が っ

広がっている。
ひと

一つの
ぶ ん や

分野
を

じゅうぶん

十分に
ふ か く

深く
ほ り さ げ れ

掘り下げれば、そこで
ま な ん

学んだ
げ ん り

原理を、やがてほか
の

ぶ ん や

分野にも
も ち こ め る

持ち込めると
かれ

彼は
しゅちょう

主張する。
かれ

彼
じ し ん

自身の
あ ゆ み

歩みは、
ふ り か え れ

振り返れば
わ か り

分かりやすい。
おんがく

音楽、テレビ、
え い が

映画、そして
せいさく

制作とビジネスである。
ご

後から
み れ

見れば、その
みちすじ

道筋
は

そうだい

壮大な
けいかく

計画だったように
う つ る

映ることもある。Smithが
か た る

語るのは、
もっと

じっさい

実際
てき

的なことだ。
かれ

彼はまず、ほかの
ひと

人がお
かね

金を
は ら う

払うだけ
の

のうりょく

能力を
み

身につけた。その
し ご と

仕事を
つ う じ

通じて、
りんせつ

隣接する
し ご と

仕事に
ふ れ

触れ
た。

かく

各
だんかい

段階で
え

得た
じっせき

実績、
にんげん

人間
かんけい

関係、
はんだん

判断
りょく

力によって、
つぎ

次の
だんかい

段階
は

み こ み

見込みだけに
か け る

賭けるものではなくなっていった。
ほ そ い

細い
せんたん

先端が
じゅうよう

重要なのは、ほとんどの
しょしん

初心
しゃ

者には、
じゅう

十のことすべ
てで

ばくぜん

漠然と
み こ み

見込みがありそうな
すいじゅん

水準に
た っ す る

達するほどの
じ か ん

時間も
ちゅうい

注意
りょく

力も
しんよう

信用もないからだ。
だれ

誰かが
た よ れ る

頼れるようになったとき、
のうりょく

能力
は

じんせい

人生を
か え

変え
は じ め る

始める。
か し ゅ

歌手は
きょく

曲を
う た い

歌いきれる。
で ん き

電気
ぎ し

技師は
こしょう

故障
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か し ょ

箇所を
み つ け

見つけられる。
ぶんせき

分析
しゃ

者はシグナルとノイズを
み わ け

見分けられ
る。

えいぎょう

営業
たんとう

担当
しゃ

者は
か い て

買い手を
り か い

理解し、
せいじつ

誠実な
とりひき

取引を
せいりつ

成立させられ
る。

りょうり

料理
にん

人は
じゅうあつ

重圧の
なか

中でも
しつ

質のよいサービスを
さいげん

再現できる。
しんらい

信頼
せい

性は、
れんしゅう

練習と
しゅうにゅう

収 入をつなぐ
はし

橋である。
しかし、

ふか

深さだけでは
た り

足りない。Smithはまた、
ほんにん

本人が
た の し ん

楽しん
でいることと、

ひと

人
な み

並み
いじょう

以上にうまくできることを
く べ つ

区別している。
た の し

楽しさは
ちゅうい

注意を
じ ぞ く

持続させうるが、
じゅよう

需要を
う み だ す

生み出すわけではない。
のうりょく

能力は
き か い

機会を
ひ ら き

開きうるが、その
し ご と

仕事に
た え

耐えられるか、あるいは
つ い や す

費やす
じんせい

人生に
み あ う

見合うかを
き め る

決めるものではない。
けんぜん

健全なキャリア
の

けってい

決定には、
てきせい

適性と
かんしん

関心という
うちがわ

内側の
しょうこ

証拠と、その
のうりょく

能力が
べつ

別の
ひと

人にとって
か ち

価値ある
もんだい

問題を
かいけつ

解決するという
そとがわ

外側の
しょうこ

証拠の
りょうほう

両方が
ひつよう

必要である。
ほんしょう

本章は、その
はし

橋をたどる。
しゅっぱつ

出発
てん

点は
れんしゅう

練習を
か さ ね

重ねたスキルだが、
い き つ く

行き着く
さき

先はもっと
じ み

地味なもの、つまり、まだ
つ か い み ち

使い道が
き ま っ

決まっ
ていない

しょうがく

少額のお
かね

金である。その
さいしょ

最初の
よ ゆ う

余裕があれば、
はたらく

働く
ひと

人
は

か け い

家計
ぜんたい

全体を
か け る

賭けることなく、
しっぱい

失敗を
しゅうふく

修復し、
わ る い

悪い
と り き め

取り決めか
ら

は な れ

離れ、
やく

役に
た つ

立つことを
ま な び

学び、あるいは
は ん い

範囲を
げんてい

限定した
じっけん

実験を
た め す

試すことができる。

3.1 練習は証拠を生み出さなければならな
い

Smith は、
ながねん

長年にわたり
まいにち

毎日
なん

何
じ か ん

時間も
ぎ の う

技能に
と り く む

取り組むことで
う ま れ る

生まれる
ゆ う い

優位
せい

性を
がいさん

概算している。その
けいさん

計算は
せつめい

説明のためのもの
であり、

せいぶつ

生物
がく

学
てき

的な
ほうそく

法則ではない。
れんしゅう

練習は
た し か

確かに
つ み か さ な る

積み重なる。
しかし、その

しつ

質には
さ

差がある。
あやまり

誤りを
じゅう

十
じ か ん

時間
く り か え せ

繰り返せば、その
あやまり

誤りをいっそう
ふ か く

深く
ていちゃく

定着させることもある。
けんこう

健康な
か ら だ

身体、よい
し ど う

指導、
じ ぎ

時宜を
え

得たフィードバック、
あんぜん

安全な
ろうどう

労働
じょうけん

条件、
ど う ぐ

道具、チー
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ム、
き か い

機会のすべてが、
いち

一
じ か ん

時間から
なん

何が
う ま れ る

生まれるかを
か え る

変える。
と け い

時計
が

う ご い

動いているからといって、
さいのう

才能と
うん

運の
えいきょう

影響が
き え る

消えるわけでは
ない。
したがって、

ゆうよう

有用な
た ん い

単位は
じ か ん

時間ではなく、フィードバック・
サイクルである。

attempt −→ observable result
−→ correction
−→ new attempt.

プログラマーは
ち い さ な

小さな
き の う

機能を
こうかい

公開し、どこで
ふ

不
ぐ あ い

具合が
お き る

起きる
かを

み る

見る。
だ い く

大工は
せつだん

切断
ご

後に
つ ぎ め

継ぎ目を
は か る

測る。デザイナーは、
よ み て

読み手
が

じょうほう

情報の
かいそう

階層を
み つ け

見つけられるかを
た し か め る

確かめる。
う り て

売り手は
か い て

買い手を
せ め る

責める
か わ り

代わりに、
い ぎ

異議の
ないよう

内容を
き ろ く

記録する。
か ん り

管理
しょく

職は、
きんきゅう

緊急
たいおう

対応
なしで

ひ き つ ぎ

引き継ぎが
き の う

機能したかを
と う

問う。
し ご と

仕事から
へんとう

返答が
え

得られる
とき、

のうりょく

能力は
の び る

伸びる。
ひ と め

人目に
ふ れ る

触れる
こころみ

試みには、
かんじょう

感情
てき

的な
だいしょう

代償が
ともなう

伴う。Smithは、
ひとまえ

人前
で

きょぜつ

拒絶され、
しっぱい

失敗することに
た え

耐えられるようになった
けいけん

経験を
ふ り か え る

振り返る。その
たいせい

耐性も
しょくぎょう

職 業
じょう

上の
し ほ ん

資本の
い ち ぶ

一部であり、
ふ

不
かんぜん

完全な
け っ か

結果の
あと

後にも、もう
いち

一
ど

度サイクルを
ま わ せ る

回せるようにする。ただし、
レジリエンスを、

ぎゃくたい

虐待に
さいげん

際限なくさらされることや、
しょうこ

証拠のない
まま

こ し つ

固執することと
こんどう

混同してはならない。
きょぜつ

拒絶は、
し ご と

仕事に
かいぜん

改善が
ひつよう

必要だという
い み

意味かもしれないし、
ていあん

提案が
あやまっ

誤った
か い て

買い手に
と ど い

届い
た、

じ き

時機が
わ る い

悪い、あるいはその
ぶ ん や

分野が
こうぞう

構造
てき

的に
と ざ さ

閉ざされている
という

い み

意味かもしれない。
つぎ

次の
こころみ

試みは、その
しんだん

診断を
ふ ま え

踏まえたも
のであるべきだ。

じょげん

助言にも、
お な じ

同じ
き り つ

規律が
ひつよう

必要である。Smithは、
こんなん

困難な
じ き

時期に
Quincy Jonesへ

で ん わ

電話したことを
お ぼ え

覚えている。Jonesは、
じ ぶ ん

自分なら
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Smithと
お な じ

同じ
せんたく

選択はしなかった
いじょう

以上、
こ た え

答えを
さ し ず

指図することはで
きないとして、それを

ことわっ

断った。
じ し ん

自身の
けいけん

経験の
げんかい

限界を
そんちょう

尊重するこ
と

じ た い

自体が、
じょげん

助言になったのである。
さいのう

才能ある
えんじゃ

演者でも、
けいやく

契約に
ついてはほとんど

し ら

知らないかもしれない。
はんえい

繁栄する
かいしゃ

会社の
しょゆう

所有
しゃ

者でも、その
かいしゃ

会社を
さ さ え る

支える
ぎ の う

技能についてはほとんど
し ら

知らないか
もしれない。

あいじょう

愛情
ふ か い

深い
しんぞく

親族でも、
じ ぶ ん

自分にはリスクが
み え

見えていな
い

ぶ ん や

分野について、
あんぜん

安全
せい

性を
さいだい

最大
か

化しようとしているのかもしれ
ない。

じょげん

助言に
したがう

従う
まえ

前に、その
ひと

人が
なん

何を
かんさつ

観察してきたのか、どの
ような

り が い

利害が
こ た え

答えを
か た ち づ く っ

形づくっているのか、その
ひと

人の
ち し き

知識がどこ
までなのか、そして

ていあん

提案された
こうどう

行動を
と り か え し

取り返しのつかない
そんがい

損害
なしに

た め せ る

試せるかを
と う

問うべきである。
ひと

一つの
せ ま い

狭いスキルは、ベースキャンプになりうる。
ふか

深さを
み

身に
つければ、

ひ ろ げ る

広げる
け ん り

権利が
え

得られる。まず
やく

役に
た て る

立てるようになり、
つぎ

次に、その
ゆうよう

有用な
し ご と

仕事の
しゅうい

周囲でどの
りんせつ

隣接
もんだい

問題が
く り か え し

繰り返し
あ ら わ れ る

現れる
かに

き づ く

気づくのである。

3.2 仕事には買い手が必要である

Austinのある
そしょう

訴訟
べ ん ご

弁護
し

士は、
ひ と ど お り

人通りが
す く な く

少なく、ピザを
いち

一
き れ

切れず
つ

か う

買う
り べ ん

利便
せい

性が
い き

生きない
ち い き

地域で、
いち

一
き れ

切れ
う り

売りをする
し ん き

新規
かいてん

開店の
ピザ

てん

店を
れい

例に
あ げ る

挙げる。
かいてん

開店
まえ

前に
だれ

誰かが
り っ ち

立地を
し ら べ

調べたのだろうか、
と

かれ

彼は
ぎ も ん

疑問を
て い す る

呈する。その
かんさつ

観察が
と う

問うているのは、
しょうひん

商品、
か か く

価格、
ば し ょ

場所、
こきゃく

顧客の
てきごう

適合
せい

性であって、
りょうり

料理や、それを
つ く る

作る
ひとびと

人々につい
ては

なん

何も
の べ

述べていない。
お な じ

同じ
く べ つ

区別は、Dallasのモンタージュにも
あ ら わ れ る

現れる。あるテクノロ
ジー

ぎょう

業
かい

界の
は た ら き て

働き手は、オンライン
がくしゅう

学習と
こころ

心からの
かんしん

関心を
ひょうか

評価す
る。

いしょう

衣装を
き

着た
えんじゃ

演者は、
り ん じ

臨時の
し ご と

仕事をいくつもしてきたと
か た り

語り、
じょうたつ

上達に
ひつよう

必要な
き ざ い

機材や
ど う ぐ

道具を
か う

買うべきだと
しゅちょう

主張する。
ちゅう

中
がっこう

学校の
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カウンセラーは、
せ い と

生徒の
せいちょう

成長を
み ま も る

見守ることに
い ぎ

意義を
み い だ し

見いだし、
い ご こ ち

居心地のよさのためにあらゆるリスクを
はいじょ

排除しないよう、
わかもの

若者
に

す す め る

勧める。クリエイティブ
しょく

職の
じんぶつ

人物は、
れんしゅう

練習、
どくそう

独創
せい

性、そしてキャ
ンパスで

き ず か

築かれる
にんげん

人間
かんけい

関係を
じゅうし

重視する。
かれ

彼らがたどった
きょういく

教育の
みち

道は
こ と な る

異なるが、
けいざい

経済
てき

的な
し け ん

試験は
きょうつう

共通している。
いま

今のあなたに
なん

何
ができるのか、ほかの

ひと

人はそれをどう
けんしょう

検証できるのか、そして
その

のうりょく

能力はどこで
ひつよう

必要とされているのか。
だからこそ、

だいがく

大学をめぐる
ぎ ろ ん

議論はたいてい
あら

粗すぎる。
が く い

学位は、
たいけい

体系
た っ

立った
れんしゅう

練習、
し か く

資格、
せ つ び

設備、
な か ま

仲間、そして
しんらい

信頼されるシグナル
を

ていきょう

提供しうる。その
いっぽう

一方で、
しじょう

市場で
う れ る

売れる
のうりょく

能力を
あ た え

与えないまま、
ふ さ い

負債を
お わ

負わせることもある。
た ん き

短期
こ う ざ

講座は
とくてい

特定の
ど う ぐ

道具を
つ か え る

使えるよ
うにしてくれるかもしれないが、

なん

何かを
つ く る

作る
か わ り

代わりに
た か い

高い
ひ よ う

費用
を

は ら う

払う
こ う い

行為にもなりうる。
せ つ び

設備は
せいさん

生産
りょう

量を
ふ や し

増やしうるが、
しょうらい

将来
の
しょくぎょう

職 業
にん

人を
よそおう

装う
いしょう

衣装として、
つ か わ

使われないまま
お か

置かれることもあ
る。

じ こ

自己
と う し

投資は、その
こうにゅう

購入がどれほど
ほ ん き

本気らしく
か ん じ

感じられるか
ではなく、

じっしょう

実証
か の う

可能な
せ い か

成果を
かいぜん

改善するかどうかで
はんだん

判断する。
み

身につけようとするスキルについて、
つぎ

次の
いつ

五つの
しょうこ

証拠を
か き だ す

書き出す。

1. そのスキルで
かいけつ

解決できる
もんだい

問題。

2. その
もんだい

問題を
か か え

抱え、
じっさい

実際に
せっしょく

接触できる
こ じ ん

個人または
そ し き

組織。

3.
せ い か

成果を
じっしょう

実証する
ち い さ な

小さな
し ご と

仕事。

4. それを
ひょうか

評価する
し か く

資格のあるフィードバック
ていきょう

提供
しゃ

者。そして

5.
ひと

一つの
せいこう

成功した
せ い か

成果から
つぎ

次の
せ い か

成果へつながる、もっともらしい
みちすじ

道筋。
ひと

一つでも
か け

欠けていれば、
れんしゅう

練習を
つ づ け る

続けることはできるが、
しゅうにゅう

収 入
につながるという

しゅちょう

主張はまだ
しょうめい

証明されていない。この
かくにん

確認は、
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どくしゃ

読者をよくある
ふた

二つの
わな

罠から
ま も る

守る。
だい

第
いち

一は、
じっさい

実際に
とうたつ

到達できる
じゅよう

需要が
そんざい

存在しない
のうりょく

能力に
けんめい

懸命に
と り く む

取り組むこと。
だい

第
に

二は、まだ
あんてい

安定
して

ていきょう

提供できない
し ご と

仕事で
じゅよう

需要を
お う

追うことである。
Austinで

は な す

話す
なん

何
にん

人かは、
しじょう

市場による
し け ん

試験を
ぐ た い

具体
てき

的に
し め し

示してい
る。あるテクノロジー

きぎょう

企業の
そうぎょう

創業
しゃ

者は、
しじょう

市場で
う れ る

売れるスキルを
み

身につけ、
しゅうじゅく

習 熟するよう
す す め る

勧める。
わ だ い

話題が
と う し

投資に
う つ る

移ると、
かれ

彼はそ
の

と り く み

取り組みを、
こ ん ご

今後 10
ねん

年
い な い

以内に
ひつよう

必要になる
か の う

可能
せい

性のある
し き ん

資金と
は

き り わ け る

切り分ける。ある
えいぎょう

営業
たんとう

担当
しゃ

者は、
ね ば り づ よ

粘り強さは
じゅうよう

重要だが、
しょうこ

証拠
が

わ る い

悪いままなら
しゅほう

手法を
か え る

変えることも
じゅうよう

重要だと
ゆ う

言う。ある
ふ

不
どうさん

動産
じぎょう

事業
しゃ

者は、
す ば や く

素早く
はんだん

判断できるほど
しじょう

市場を
り か い

理解し、そのうえで
た に ん

他人
の

し ほ ん

資本を
しんちょう

慎重に
あつかう

扱うことで
ひょうばん

評判を
ま も る

守ると
せつめい

説明する。これは
みっ

三つ
の

べつべつ

別々の
ひょうご

標語ではない。
お な じ

同じ
き り つ

規律の
さん

三
だんかい

段階である。
やく

役に
た て る

立てる
ようになり、

しじょう

市場との
せっしょく

接触から
ま な び

学び、
じ か ん

時間をかけて
しんらい

信頼
せい

性を
め

目
に

み え る

見えるものにする。

3.3 徒弟として学ぶことは、屈服ではない
がいとう

街頭で
き く

聞く
じょげん

助言は、
や と わ

雇われる
た ち ば

立場から
しょゆう

所有する
た ち ば

立場へ、いきな
り
はなし

話を
と ば し

飛ばしがちである。Austinのある
じぎょう

事業
しゅ

主は、
さいしゅう

最終
てき

的には
じ ぶ ん

自分のために
はたらく

働くべきだと
い い

言い、
つ づ け

続けて、その
じょげん

助言を
じっこう

実行
か の う

可能
にする

ぶ ぶ ん

部分を
つ け く わ え る

付け加える。
じ ぶ ん

自分が
しょゆう

所有するものを
き ず こ う

築こうとする
まえ

前に、
なん

何
ねん

年も
はたらい

働いて
ちょちく

貯蓄するのだ。その
あいだ

間の
じ き

時期は、
は じ る

恥じるべ
きものではない。

ぎ の う

技能、
きじゅん

基準、
こきゃく

顧客についての
ち し き

知識、そして
けいざい

経済
てき

的な
さいてい

最低
き ば ん

基盤を
え る

得る
き か ん

期間になりうる。
お な じ

同じ
いちれん

一連の
ば め ん

場面に
とうじょう

登場するソフトウェア
きぎょう

企業の
か ん ぶ

幹部は、
ゆうよう

有用
な

じゅんじょ

順序を
し め し

示している。スタートアップから
き び し い

厳しい
きょうくん

教訓を
え

得た
かれ

彼
は、

ち い さ な

小さな
かいしゃ

会社に
は い る

入る
まえ

前に、より
お お き な

大きな
かいしゃ

会社で
けんぜん

健全な
じ つ む

実務を
ま な ぶ

学ぶ
よう

す す め る

勧める。また、
いち

一
しゃ

社に
い ぞ ん

依存するのではなく、
ふくすう

複数の
こ よ う

雇用
しゅ

主を
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え ら べ る

選べる
ば し ょ

場所でキャリアを
き ず く

築くことも
す す め

勧めている。どちらの
げんそく

原則も
ふ へ ん

普遍
てき

的ではない。
だい

大
そ し き

組織から
ま な ぶ

学ぶのが
たくえつ

卓越
せい

性ではなく
かんりょう

官僚
し ゅ ぎ

主義
である

ば あ い

場合もあり、
ぶ っ か

物価の
た か い

高い
と し

都市への
いじゅう

移住によって、キャリア
が

う む

生むはずの
よ ゆ う

余裕が
うしなわ

失われる
ば あ い

場合もある。
じゅうよう

重要なのは
し く み

仕組みで
ある。

け っ か

結果が
げんじつ

現実のものとなる
ば し ょ

場所で
ま な び

学び、
じ ぶ ん

自分の
ろうどう

労働を
か う

買う
あ い て

相手へ
い た る

至る
け い ろ

経路を
ふくすう

複数
た も つ

保つことだ。
てんねん

天然ガス
ぎょう

業
かい

界で
はたらく

働く
べつ

別の
じんぶつ

人物は、
む ず か し い

難しい
もんだい

問題に
せきにん

責任を
も っ

持って
と り く む

取り組むことを、
か ち

価値ある
し ご と

仕事と
て い ぎ

定義する。これは
と て い

徒弟
き か ん

期間を
ひょうか

評価する
ゆうよう

有用な
きじゅん

基準である。
し ょ き

初期の
さいりょう

最良の
やくわり

役割が、
もっとも

最も
り っ ぱ

立派な
かたがき

肩書や
もっとも

最も
た か い

高い
とうめん

当面の
きゅうよ

給与を
ともなう

伴うとは
か ぎ ら

限らない。
こきゃく

顧客の
じゅよう

需要、
ぎょうむ

業務
じょう

上の
せいやく

制約、
しっぱい

失敗した
こころみ

試み、
ひ よ う

費用、そして
さいしゅう

最終
け っ か

結果という
いちれん

一連
のサイクルを

かんさつ

観察できる
やくわり

役割かもしれない。サイクルを
み わ た せ る

見渡せる
は た ら き て

働き手は、なぜシステムがそのように
ふ る ま う

振る舞うのかを
ま な べ る

学べる。
いつまでも

み え

見えない
だんぺん

断片に
と じ こ め

閉じ込められた
は た ら き て

働き手は、
はんだん

判断
りょく

力を
つ み あ げ

積み上げないまま、
ねんすう

年数だけを
つ み あ げ る

積み上げることになりかねない。
や と わ

雇われて
はたらく

働くことは、
なん

何を
き ず く

築くべきでないかも
お し え

教えてくれる。
さいしゅう

最終
てき

的に
すうひゃく

数百のラジオ
きょく

局を
ま と め あ げ

まとめ上げたと
か た る

語る、あるラジオ
じぎょう

事業の
きぎょう

起業
か

家は、コミュニケーション、チーム
ない

内の
しんらい

信頼、そし
て

しっぱい

失敗によって
あ き ら か

明らかになる
にんげん

人間
せい

性を
じゅうし

重視する。こうした
きょうくん

教訓
は、

しょゆう

所有
しゃ

者となった
あと

後の
だんかい

段階に
ぞ く す る

属するものだが、しばしば
た に ん

他人の
きゅうよ

給与
し は ら い

支払いと
やくそく

約束を
せ お っ

背負っている
あいだ

間に
は じ め て

初めて
ま な ば

学ばれる。
と て い

徒弟の
た ち ば

立場にある
ひと

人は、
けいかく

計画が
く ず れ

崩れたときに
ゆうのう

有能な
か ん り

管理
しょく

職がどう
たいおう

対応
するか、

じょうほう

情報がどう
な が れ る

流れるか、
ふ

不
つ ご う

都合な
しんじつ

真実を
つ げ る

告げる
ひと

人が
ま も ら

守ら
れるか

ば っ せ

罰せられるかを
かんさつ

観察できる。
ゆうよう

有用な
と て い

徒弟
き か ん

期間を
お え

終えた
は た ら き て

働き手の
て も と

手元には、
も ち は こ べ る

持ち運べる
し ほ ん

資本
が

の こ る

残る。スキル、
じっせき

実績、
はんだん

判断
りょく

力、
にんげん

人間
かんけい

関係、そして
けいざい

経済の
し く み

仕組み
に

か ん す る

関する
ち し き

知識である。その
し ほ ん

資本がなければ、
しょゆう

所有
しゃ

者になっても
かたがき

肩書が
か わ る

変わるだけで、
ほんにん

本人は
む

無
ぼ う び

防備なままである。
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3.4 収入は、まだ余裕ではない
はたらく

働く
ひと

人は
のうりょく

能力を
た か め

高め、
しゅうにゅう

収 入を
ふ や し

増やしても、なお
え ら べ

選べない
じょうたい

状態に
とどまることがある。

り ゆ う

理由は
たんじゅん

単純だ。
しゅうにゅう

収 入のすべてに、すでに
つ か い み ち

使い道が
わ り あ て

割り当てられているかもしれないからである。
ある

き か ん

期間の
ぜ い び き

税引き
ご

後の
せ た い

世帯
しゅうにゅう

収 入をY、
せ た い

世帯を
き の う

機能させ
つ づ け る

続ける
ために

ひつよう

必要な
ふ か け つ

不可欠かつ
かくてい

確定
ず み

済みの
ししゅつ

支出をE、
さ い む

債務に
た い す る

対する
ひつよう

必要
しはらい

支払
がく

額をDとする。
り よ う

利用
か の う

可能な
よ ゆ う

余裕は、

M = Y − E −D.

これは
ぼ き

簿記
じょう

上の
せ い り

整理であって、どの
せ た い

世帯でもMを
ま さ に

正にできる
という

やくそく

約束ではない。
き ほ ん

基本
てき

的な
せいかつ

生活
すいじゅん

水準を
し た ま わ っ

下回っている
ば あ い

場合、
ししゅつ

支出を
お さ え る

抑えるだけでは
ふ

不
じゅうぶん

十分な
しゅうにゅう

収 入を
おぎなえ

補えない。
や ち ん

家賃、
か い ご

介護や
ケア、

しょくひ

食費、
いりょう

医療
ひ

費、
こうつう

交通
ひ

費は、
よ さ ん

予算が
ととのっ

整っているからといっ
て

に ん い

任意の
ししゅつ

支出にはならない。その
じょうきょう

状 況で
かいけつ

解決を
せ ま ら

迫られているの
は、おそらく

しゅうにゅう

収 入、
こうてき

公的
し え ん

支援、
さ い む

債務
きゅうさい

救済、
じゅうきょ

住居、ケア、あるい
は

り よ う

利用
き か い

機会の
もんだい

問題であって—コーヒーについてのさらなる
せっきょう

説教
ではない。
しかし、

しゅうにゅう

収 入が
じゅうぶん

十分であっても、
かくてい

確定した
ししゅつ

支出がいつの
あいだ

間に
か

ふ く ら み

膨らみ、
ふ え

増えた
ぶん

分をすべて
の み こ む

のみ込むことがある。
とくめい

匿名の
しょうぎょう

商 業
よう

用
ふ

不
どうさん

動産ブローカーは、
しゅうにゅう

収 入が
おおはば

大幅に
ふ え る

増えると、すぐに
ひ と め

人目を
ひ く

引くスポーツカーを
か っ

買ったと
ふ り か え る

振り返る。その
こうにゅう

購入は
あくとく

悪徳の
しょうこ

証拠
ではない。ぜいたく

ひん

品は、
よじょう

余剰を
い し き

意識
てき

的に
つ か う

使う
ほうほう

方法にもなりう
る。

けいこく

警告の
たいしょう

対象は、その
えいぞく

永続
せい

性である。
こう

高
しゅうにゅう

収 入だった
いち

一
ねん

年は、
い ち じ

一時
てき

的な
しょうこ

証拠にすぎない。
あ ら た

新たな
し は ら い

支払いは、まだ
なん

何も
か せ い

稼いでい
ない

しょうらい

将来の
なん

何
ねん

年にもわたる
こ て い

固定
てき

的な
せいきゅう

請求
けん

権になりうる。
Chicago のある

じぎょう

事業
しゃ

者は、
じ か ん

時間
じく

軸を
はんたい

反対
ほうこう

方向へ
の ば し

伸ばして
か ん が え る

考える。
げんざい

現在の
せ た い

世帯が
ゆ た か

豊かに
く ら せ る

暮らせる
ひと

人を「
か ね も ち

金持ち」、
こ ど も

子どもの
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ひ ま ご

ひ孫まで
ゆ た か

豊かに
く ら せ る

暮らせるだけの
し げ ん

資源が
の こ る

残る
ひと

人を「
ふ ゆ う

富裕」と
よ ぶ

呼ぶ。
そのうえで、

こう

高
しゅうにゅう

収 入でありながら
か せ ぐ

稼ぐ
いじょう

以上に
つ か う

使う
せ た い

世帯につい
て

の べ る

述べる。
かれ

彼が
あ げ る

挙げる
す う じ

数字は
か ん さ

監査されておらず、
つうじょう

通常の
こ よ う

雇用で
は

とみ

富を
き ず け

築けないという
かれ

彼の
しゅちょう

主張は、
もちぶん

持分を
え

得て、
ちょちく

貯蓄し、
と う し

投資
し、

も ち は こ べ る

持ち運べる
し ほ ん

資本を
き ず く

築く
ひ よ う

被用
しゃ

者の
そんざい

存在によって
はんしょう

反証される。
それでも、

じ か ん

時間
じく

軸と
ししゅつ

支出を
む す ぶ

結ぶ
し て ん

視点は
ゆうよう

有用である。
しょうらい

将来の
しゅうにゅう

収 入
を

げんざい

現在の
ち い

地位のために
わ り あ て

割り当てながら、
あと

後の
せ だ い

世代のための
よ ち

余地
を

つ く る

作ることはできない。
な が い

長い
じ か ん

時間
じく

軸は、
おうちょう

王朝を
い じ

維持するための
ものでなくてもよい。

あと

後の
ひとびと

人々が
いち

一
ど

度も
え ら ん

選んでいない
せいきゅう

請求
しょ

書や
やくわり

役割ではなく、
し げ ん

資源と
せんたく

選択
し

肢を
の こ す

残すだけでもよい。
Houston のある

い し

医師は、
い き の び る

生き延びるための
げんそく

原則を
そっちょく

率直に
の べ る

述べる。
て

手を
ひ ろ げ

広げすぎず、
しゅうにゅう

収 入
い か

以下で
く ら し

暮らし、
わ る い

悪い
いち

一
ねん

年を
の り き れ る

乗り切れるほど
こ て い

固定
さ い む

債務を
ひ く く

低く
た も つ

保つ。Dallasの
べつ

別の
じんぶつ

人物は、リ
ボ

は ら い

払いのカード
ざんだか

残高を
まいしゅう

毎週
かくにん

確認し、
こうがく

高額な
さ い む

債務が
さいてい

最低
しはらい

支払
がく

額の
なか

中に
か く れ る

隠れるままにせず、
ざんだか

残高を
へ ら す

減らすよう
す す め る

勧める。ぜいたく
ひん

品は
げんきん

現金でしか
か わ

買わないという
げんそく

原則は、すべての
せ た い

世帯にとっては
げんかく

厳格
すぎるが、そこには

けんぜん

健全な
きょうかい

境界
せん

線がある。
じ ぶ ん

自分で
え ら べ る

選べる
た の し み

楽しみ
を、

こう

高
き ん り

金利で
きょうせい

強制
てき

的に
し は ら い

支払い
つ づ け る

続ける
ぎ む

義務へ
か え

変えてはならない。
こう

高コストの
さ い む

債務を
ゆうせん

優先すべきなのは、
お お く

多くの
き か い

機会が
ふ

不
かくじつ

確実な
しゅうえき

収益しかもたらさない
いっぽう

一方で、それが
しょうらい

将来の
ろうどう

労働を
かくじつ

確実に
く い

食い
つ く す

尽くすからである。だからといって、すべての
さ い む

債務が
お な じ

同じだとい
うことではない。

し か く

資格、
ど う ぐ

道具、
しゃりょう

車両、
し さ ん

資産のための
か り い れ

借り入れは、
か と く

稼得
のうりょく

能力を
ひ ろ げ る

広げる
ば あ い

場合がある。
あと

後の
しょう

章では、
せいさん

生産
てき

的な
か り い れ

借り入れ
を、それを

さ さ え る

支えると
み こ ま

見込まれるキャッシュフローに
て ら し

照らして
けんしょう

検証
する。ここでは、より

せ ま い

狭い
げんそく

原則だけで
じゅうぶん

十分だ。
ざんだか

残高が、
せ た い

世帯が
あんぜん

安全に
か せ げ る

稼げる
そ く ど

速度を
う わ ま わ っ

上回って
ふ く り

複利で
ふ え る

増えるなら、
さいしょ

最初の
と う し

投資は
しばしば、その

ふ く り

複利の
しんこう

進行を
と め る

止めることである。
さいしょ

最初に
う ま れ

生まれた
せい

正の
よ ゆ う

余裕を、
せんでん

宣伝されている
さいこう

最高の
しゅうえき

収益
りつ

率
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へ
い そ い

急いで
む け る

向けるべきではない。その
だい

第
いち

一の
やくわり

役割は、
ぜいじゃく

脆弱
せい

性を
た ち き る

断ち切ることである。Austinでは、ある
わ か い

若いブローカーが、
い ぜ ん

以前
からの

ちょちく

貯蓄があったため、
ちゅうかい

仲介
ぎょう

業の
みち

道に
せんねん

専念できたと
は な す

話す。そ
の

ちょちく

貯蓄がなければ、その
せんたく

選択
し

肢は
え

得られなかった。
げんきん

現金から
え

得
た

しゅうえき

収益は、
た ん な る

単なる
り そ く

利息ではない。すぐに
は か い

破壊
てき

的な
けつだん

決断をせず、
み か え り

見返りが
お く れ る

遅れることに
た え る

耐える
け ん り

権利でもあった。
しょうがく

少額の
たくわえ

蓄えですべての
だ げ き

打撃を
かいけつ

解決することはできず、
げんきん

現金は
ちょうき

長期にわたって
こうばい

購買
りょく

力を
うしなう

失う。しかし、
ち か い

近い
しょうらい

将来の
ふ

不
かくじつ

確実
せい

性に
そ な え

備えて
ほ ゆ う

保有する
たくわえ

蓄えは、
ちょうき

長期
し ほ ん

資本とは
こ と な る

異なる
やくわり

役割を
も つ

持つ。それ
は

じ か ん

時間を
か う

買う。
じ か ん

時間があれば、
はたらく

働く
ひと

人は
きゅうりょう

給 料
ひのくま

日前
かしつけ

貸付を
り よ う

利用せ
ずに

くるま

車を
しゅうり

修理し、
き け ん

危険な
し ご と

仕事を
や め

辞め、
せいきゅう

請求
しょ

書の
にゅうきん

入金を
ま ち

待ち、よ
りよい

しょく

職を
さ が し

探し、あるいは
さいしょ

最初に
き

来た
さくしゅ

搾取
てき

的な
ていあん

提案を
ことわる

断ること
ができる。お

かね

金は、
ふ く り

複利で
ふ え る

増えるエンジンになる
まえ

前に、しばし
ば

きょうせい

強制に
た い す る

対する
かんしょう

緩衝
ざい

材となる。

3.5 家計が最初の資本配分者である

Dallasでは、あるインタビュー
たいしょう

対象
しゃ

者が、
し ん ぽ

進歩の
い ち ぶ

一部は
い と

意図を
も っ

持って
こうどう

行動したことと、
はいぐう

配偶
しゃ

者と
けいざい

経済
てき

的な
ほうこう

方向
せい

性を
きょうゆう

共有したこ
とによると

の べ る

述べる。
ほう

法
しっこう

執行
き か ん

機関で
はたらく

働く
じんぶつ

人物は、より
お お き な

大きな
き か い

機会
を

も と め

求めてMississippiからDallasへ
う つ っ

移ったと
は な す

話す。
べつ

別の
じんぶつ

人物は、
さ い む

債務を
ひ く く

低く、
しゅうにゅう

収 入を
た か く

高く
た も て

保てば、
き か い

機会が
あらわれ

現れたときに
い ど う

移動でき
る

のうりょく

能力を
い じ

維持できると
ゆ う

言う。ある
じぎょう

事業
しゅ

主は、
きょういく

教育、
てんしょく

転職、そし
て

さいしゅう

最終
てき

的に
ふくすう

複数の
かいしゃ

会社を
けいえい

経営するまでの
な が い

長い
ものがたり

物語を
か た る

語る。これ
らの

はなし

話は
き ぼ

規模が
こ と な る

異なるが、
こ じ ん

個人の
せいこう

成功
ものがたり

物語がいつも
か く し

隠してしま
う

ひと

一つの
た ん い

単位を
あ き ら か

明らかにしている。それは
せ た い

世帯である。
はいぐう

配偶
しゃ

者は
し き ん

資金
ちょうたつ

調達の
しゅだん

手段ではなく、
か ぞ く

家族がいることは、その
せんりゃく

戦略が
う と く

有徳である
しょうこ

証拠でもない。
せ た い

世帯の
こうせい

構成
いん

員は、リスク
きょよう

許容



45

ど

度、ケアの
せきにん

責任、
けんこう

健康
じょう

上の
ひつよう

必要、キャリア、よい
じんせい

人生の
て い ぎ

定義がそ
れぞれ

こ と な る

異なる
ば あ い

場合がある。ある
ひと

人にとって
えいゆう

英雄
てき

的な
じぎょう

事業
じっけん

実験が、
べつ

別の
ひと

人にとっては
むしょう

無償
ろうどう

労働、
ほ け ん

保険の
そうしつ

喪失、
きょうせい

強制
てき

的な
てんきょ

転居、あるい
は

ね む れ

眠れないほどのリスク
ふ た ん

負担になることもある。
あ し な み

足並みをそろ
えるとは、

や し ん

野心
てき

的な
ひ と り

一人が、ほかの
ぜんいん

全員に
ふ

不
り え き

利益を
ひ き う け る

引き受ける
よう

せっとく

説得することではない。
それは、

け っ か

結果を
ひ き う け る

引き受ける
ひとびと

人々が、
つぎ

次の
と い

問いに
いっしょ

一緒に
こ た え

答えら
れるという

い み

意味である。

•
けんこう

健康、ケア、
あんぜん

安全、
そんげん

尊厳を
ま も る

守る
ししゅつ

支出はどれか？

•
もっとも

最も
き け ん

危険な
こ て い

固定
てき

的
せいきゅう

請求を
う む

生む
さ い む

債務はどれか？

•
つぎ

次の
ちゅうだん

中断を
の り き る

乗り切るには、どれほどの
たくわえ

蓄えが
ひつよう

必要か？

• キャリア
じょう

上の
じっけん

実験に、どれだけの
じ か ん

時間とお
かね

金を
つ か っ

使ってよいか？

•
けいぞく

継続、
へんこう

変更、
ちゅうし

中止のいずれを
せいとう

正当
か

化するのは、どのような
け っ か

結果
か？

•
わたくし

私たちが
た が い

互いに
お し つ け

押しつけてはならない
そんしつ

損失はどれか？
こ た え

答えは、
しょくぎょう

職 業
くんれん

訓練、
が く い

学位、
いじゅう

移住、
あ た ら し い

新しい
やくわり

役割、
ど う ぐ

道具、
しょう

小
き ぼ

規模な
サービス

じぎょう

事業のいずれかを
え ら ぶ

選ぶものになるかもしれない。
びょうき

病気
の
あいだ

間や、ケアに
せんねん

専念する
じ き

時期の
あんてい

安定を
え ら ぶ

選ぶこともある。どの
せんたく

選択
をするにせよ、

はいぶん

配分は
め い じ

明示する。
せ た い

世帯が
きぎょう

起業
か

家
し こ う

志向になる
ひつよう

必要
はない。

か ぞ く

家族の
し え ん

支援も、
にんげん

人間
てき

的な
い み

意味での
と う し

投資になりうる。ケア、
きょういく

教育、
ちゅうい

注意を
む け る

向けること、
い ち ぶ

一部
や

屋、
いち

一
しょく

食、
しょうかい

紹介、あるいは
れんしゅう

練習する
じ か ん

時間
である。こうした

し え ん

支援は、
そうぎょう

創業
しゃ

者の
ものがたり

物語から
さくじょ

削除するのではな
く、

み と め る

認めるべきだ。それは
けいざい

経済
じょうけん

条件を
か え

変え、
こ じ ん

個人の
じゅん

純
し さ ん

資産
がく

額に
は

き ろ く

記録できない
ご け い

互恵の
せきにん

責任を
う み だ す

生み出す。
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3.6 範囲を限定した一手を、最初の余裕を生
む循環に変える

「
じんせい

人生と
さいてい

最低ライン」の
き ろ く

記録に
も ど る

戻る。
は く し

白紙の
うえ

上で
あ ら た

新たなキャリア
を

こうあん

考案するのではなく、
だい

第 2
しょう

章で
え ら ん

選んだ、
は ん い

範囲を
げんてい

限定した
い っ て

一手
を

ひ き つ ぐ

引き継ぐ。
しょうこ

証拠が
か わ っ

変わったときに
しゅうせい

修正できる、
れんけつ

連結した
なな

七つ
の

らん

欄をその
い っ て

一手に
も う け る

設ける。

1.
のうりょく

能力と
せ い か

成果に
な ま え

名前を
つ け る

付ける。
の ば し

伸ばしつつある
じ ぶ ん

自分の
つ よ み

強みと、
じっさい

実際に
とうたつ

到達できる
じゅよう

需要の
りょうほう

両方に
あ う

合うスキルを
ひと

一つ
え ら ぶ

選ぶ。そ
の

し ご と

仕事が
べつ

別の
ひと

人にどのような
へ ん か

変化をもたらすのか、
あんてい

安定した
すいこう

遂行とはどのようなものかを
し る す

記す。

2.
じっしょう

実証サイクルを
みじかく

短くする。
ち い さ な

小さな
か だ い

課題を
かんりょう

完了するか、
ぜん

全
こうてい

工程
に

つ き そ っ

付き添って
ま な ぶ

学ぶか、
は ん い

範囲を
げんてい

限定した
もんだい

問題を
かいけつ

解決する。
け っ か

結果
を

き ろ く

記録し、それを
ひょうか

評価する
し か く

資格のある
ひと

人に
しゅうせい

修正を
も と め

求め、
つぎ

次に
た め す

試す
ひ

日を
き め る

決める。

3.
か い て

買い手を
とくてい

特定する。
だれ

誰が
し は ら う

支払うのか、その
ひと

人が
なん

何に
か ち

価値を
お く

置く
のか、

せ い か

成果をどう
けんしょう

検証できるのか、どのような
だいたい

代替
あん

案がすでに
お な じ

同じお
かね

金をめぐって
き そ っ

競っているのかを
あ き ら か

明らかにする。
そうぞう

想像
じょう

上
の

しじょう

市場が
そんざい

存在しないと
き づ く

気づくまで、
なん

何
ねん

年も
ま っ

待ってはならない。

4.
さいしょ

最初の
よ ゆ う

余裕の
もくひょう

目標を
さ だ め る

定める。
ぜ い び き

税引き
ご

後の
しゅうにゅう

収 入、
ふ か け つ

不可欠な
かくてい

確定
ししゅつ

支出、
さ い む

債務
へんさい

返済
がく

額を
き ろ く

記録する。
お こ り

起こりそうな
ちゅうだん

中断を
いち

一
ど

度
きゅうしゅう

吸 収
するか、

は ん い

範囲を
げんてい

限定した
つぎ

次の
い っ て

一手に
し き ん

資金を
だ せ る

出せる
きんがく

金額と
き じ つ

期日
を

さ だ め る

定める。
しゅうにゅう

収 入で
ぶっしつ

物質
てき

的な
さいてい

最低ラインを
こ え

超えられない
ば あ い

場合、
とうめん

当面の
もくひょう

目標は、
しょうちょう

象 徴
てき

的な
けんやく

倹約ではなく、よりよい
しゅうにゅう

収 入、
り よ う

利用
き か い

機会、
し え ん

支援、
さ い む

債務
きゅうさい

救済である。
よ ゆ う

余裕がある
ば あ い

場合は、
じっこう

実行
か の う

可能
なら

は か い

破壊
てき

的な
こう

高コスト
ざんだか

残高を
へ ら し

減らし、
い ち じ

一時
てき

的な
しゅうにゅう

収 入を
こうきゅう

恒久
てき

的な
こ て い

固定
ししゅつ

支出へ
か え る

変えることに
ていこう

抵抗する。
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5.
たくわえ

蓄えには
ひと

一つの
し ご と

仕事だけを
あ た え る

与える。それが
きゅうしゅう

吸 収すべき
ちゅうだん

中断
と、

ま も る

守るべき
い し

意思
けってい

決定の
じ か ん

時間を
め い じ

明示する。このお
かね

金は
と う き

投機
てき

的
な

じっけん

実験と
わ け

分けておく。
い ち じ

一時
てき

的な
せいこう

成功を
り ゆ う

理由に、
たくわえ

蓄えをひそか
にリスク

し ほ ん

資本へ
か え

変えてはならない。

6.
じっけん

実験とその
お わ り

終わりについて
ご う い

合意する。リスクを
お う

負う
ぜんいん

全員とと
もに、

つ か う

使うお
かね

金、
じ か ん

時間、
に な う

担う
やくわり

役割、
ゆ ず れ

譲れない
さいてい

最低ラインを
めいかく

明確
にする。

み な お し

見直しの
ひ

日を
き め

決め、どのような
しょうこ

証拠が、
けいぞく

継続、スキル
または

か い て

買い手の
へんこう

変更、
ちゅうし

中止のいずれを
せいとう

正当
か

化するかを
し る す

記す。
しゅちょう

主張が
な り た た

成り立たないと
わ か っ

分かった
じっけん

実験を
お え る

終えることは、
せ た い

世帯と、
もう

いち

一
ど

度
た め す

試す
ちから

力を
ま も る

守る。

7.
じっしょう

実証の
あと

後にだけ
ひ ろ げ る

広げる。
さいしょ

最初の
のうりょく

能力が、それを
さ さ え

支えられる
ほど

あんてい

安定してから、
りんせつ

隣接するスキル、
こきゃく

顧客
るいけい

類型、
しょゆう

所有
けん

権
じょう

上
の

もちぶん

持分を
く わ え る

加える。
はば

幅は、
かくとく

獲得した
ふか

深さから
の び る

伸びるときに
もっとも

最も
つ よ く

強くなる。

この
じゅんかん

循環は、
とみ

富を
ほしょう

保証できない。そこにあるのは、もっと
よ わ い

弱い
やくそく

約束である。
どりょく

努力に、より
お お く

多くのお
かね

金やリスクを
に な わ

担わせる
まえ

前に、
その

どりょく

努力から
しょうこ

証拠が
え

得られるという
やくそく

約束だ。
しょうこ

証拠は
れんしゅう

練習を
みちびき

導き、
れんしゅう

練習を
つ ん

積んだ
のうりょく

能力は
しゅうにゅう

収 入を
え

得て、
しゅうにゅう

収 入の
い ち ぶ

一部は
え ら べ る

選べる
よ ち

余地に
なりうる。

み な お す

見直すたびに、
とうしょ

当初の
けいかく

計画を
べ ん ご

弁護するのではなく、
き ろ く

記録を
しゅうせい

修正する。
せんたく

選択そのものには、
こ ゆ う

固有の
ほうこう

方向
せい

性がない。
つぎ

次の
しゅうにゅう

収 入
そ う ち

装置を
え ら ぶ

選ぶ
まえ

前に、それが、
じ か ん

時間、
けんこう

健康、
にんげん

人間
かんけい

関係、
ば し ょ

場所、
ふ

不
かくじつ

確実
せい

性、
こうけん

貢献
をどのように

はいぶん

配分する
い き

生き
かた

方を
ま も る

守るためのものなのかを
き め る

決める。
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Chapter 4

収入を選ぶ前に、生き方
を選ぶ

し ご と

仕事は
しゅうにゅう

収 入を
う み だ し

生み出しながら、
なん

何を
ま も る

守るべきな
のか？

Intelの
じゅうぎょう

従 業
いん

員が、ごく
ふ つ う

普通でありながら
こころ

心をざわつかせる
こ た え

答えを
くち

口にする。
かれ

彼がテクノロジー
ぶ ん や

分野で
はたらい

働いているのは、その
ための

きょういく

教育を
う け

受けたからであって、
じ か く

自覚
てき

的に
え ら ん

選んだからではな
いという。

だれ

誰かに
きょうせい

強制されたわけではない。その
き た い

期待は
きょうせい

強制よ
りも

お だ や か

穏やかなものだった。
かれ

彼の
せ だ い

世代は、
なん

何が
り っ ぱ

立派な
ぜんしん

前進とされ
るのかを

お し え

教えられ、それに
ふ ず い

付随する
じんせい

人生を
の ぞ ん

望んでいるかと
と う

問う
より

さき

先に、その
し じ

指示に
したがっ

従った。
じゅうだい

重大な
せんたく

選択の
お お く

多くは、このようになされる。
ゆうのう

有能な
がくせい

学生は、
そこから

は な れ る

離れるには
せつめい

説明が
ひつよう

必要になるため、
つぎ

次の
し か く

資格
しゅとく

取得へと
す す む

進む。
はたらく

働く
ひと

人は、
ことわれ

断れば
こうじょう

向上
しん

心がないように
み え る

見えるため、
しょうしん

昇進を
う け い れ る

受け入れる。
そうぎょう

創業
しゃ

者は、
ち い さ い

小さいままの
かいしゃ

会社は
み

未
かんせい

完成と
み な さ

見なされ
るため、

き ぼ

規模の
かくだい

拡大を
お い も と め る

追い求める。
か ぞ く

家族は、
ゆ う し

融資の
しょうにん

承認を
すいしょう

推奨と
と り ち が え

取り違え、
か し て

貸し手が
み と め る

認める
げ ん ど

限度いっぱいの
いえ

家を
か う

買う。どの
けつだん

決断
にも

ご う り

合理
せい

性はありうる。
き け ん

危険なのは、
ほんにん

本人が
と い

問いを
は っ す る

発するより
さき

先に、
しゃかい

社会からのシグナルが
と ど く

届くことだ。
この Intel

じゅうぎょう

従 業
いん

員が
し め す

示す
しゅうせい

修正
さく

策は、
た ち ど ま り

立ち止まり、
じ ぶ ん

自分が
ほんとう

本当
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は
なん

何を
の ぞ ん

望んでいるのかを
と う

問うことだ。だが、その
つぎ

次の
しゅちょう

主張は
い き

行き
す ぎ

過ぎている。
き か い

機会を
え

得られるかどうかは
てきせつ

適切な
じんぶつ

人物を
し っ

知っている
かにかかっており、

のうりょく

能力にはほとんど
さ ゆ う

左右されないと
かれ

彼は
ゆ う

言う。
にんげん

人間
かんけい

関係が
とびら

扉を
ひ ら く

開くことは
た し か

確かにあり、しかもその
き か い

機会はしば
しば

ふ

不
びょうどう

平等だ。しかし
にんげん

人間
かんけい

関係があっても、
ぎじゅつ

技術
てき

的
はんだん

判断、
ほうてき

法的
き ょ か

許可、
いりょう

医療
じょう

上の
のうりょく

能力、
かくじつ

確実な
すいこう

遂行が
ふ よ う

不要になるわけではない。
より

じゅうぜん

十全な
きょうくん

教訓は、キャリアには、
じ ぶ ん

自分が
こうてい

肯定できる
じんせい

人生と、
た し ゃ

他者が
しんらい

信頼できる
し ご と

仕事の
りょうほう

両方が
ひつよう

必要だということだ。どちらも、
もう

いっぽう

一方の
か わ り

代わりにはならない。
だい

第 3
しょう

章では、
え ら ぶ

選ぶための
ち い さ な

小さな
よ ち

余地をつくった。
こ ん ど

今度は、そ
の

よ ち

余地に
ほうこう

方向を
あ た え

与えなければならない。

4.1 肩書は一日の実態を覆い隠す

San Antonioで、
けんちく

建築
か

家のKatie Hastingsはキャリアへの
じょげん

助言
を

ひと

一つの
けつだん

決断に
ぎょうしゅく

凝 縮する。
の ぞ む

望む
せいかつ

生活
ようしき

様式に
あ わ せ

合わせて、
し ご と

仕事と
しゅうにゅう

収 入を
え ら ぶ

選ぶことだ。ライフスタイルという
こ と ば

言葉は、
か い も の

買い物の
カタログのように

き こ え る

聞こえることがある。ここで
い み

意味するのは、
ひ び

日々
く り か え さ

繰り返される
ついたち

一日の
こうぞう

構造である。
いつ、どこにいなければならないのか。

し ご と

仕事のどれほどを
ひ と り

一人
で

おこなう

行うのか。
み し ら

見知らぬ
ひと

人、
どうりょう

同僚、
い ど う

移動、
てんこう

天候、
が め ん

画面、
たいりょく

体力、
ひとまえ

人前で
の

ふ る ま い

振る舞いに、どの
て い ど

程度
さ ゆ う

左右されるのか。
きんきゅう

緊急
じ た い

事態はまれなの
か、それともサービスに

く み こ ま

組み込まれているのか。
こ ど も

子どもが
びょうき

病気
になったとき、

し ご と

仕事を
ちゅうだん

中断できるのか。
けんこう

健康
ほ け ん

保険は
し ご と

仕事から
え

得
られるのか、それとも

せ た い

世帯が
じ り き

自力で
よ う い

用意しなければならないの
か。

せいこう

成功すれば
よ て い

予定を
じ ぶ ん

自分で
か ん り

管理しやすくなるのか、それとも
あ た ら し い

新しい
こきゃく

顧客が
ふ え る

増えるたびに、
よ て い

予定の
い ち ぶ

一部を
さ し だ す

差し出すことになる
のか。
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ねんしゅう

年収が
お な じ

同じ
ふ た り

二人でも、
せい

正
はんたい

反対の
じんせい

人生を
お く る

送ることがある。
ひ と り

一人
は

か ぞ く

家族の
ち か く

近くで、
よ そ く

予測
か の う

可能な
じ か ん

時間に
はたらい

働いて
か せ ぐ

稼ぐ。もう
ひ と り

一人は、
や か ん

夜間
ろうどう

労働、
い ど う

移動、
じょうじ

常時
たいおう

対応によって
か せ ぐ

稼ぐ。
ひ と り

一人は
ついたち

一日を、
じ ぶ ん

自分が
か ち

価値を
み と め る

認める
ぎじゅつ

技術の
じっせん

実践に
つ い や す

費やす。もう
ひ と り

一人は、その
し ご と

仕事が
べつ

別
の

もくてき

目的を
さ さ え る

支える
し き ん

資金になるから
た え

耐えている。どちらの
かたち

形が
じ ど う

自動
てき

的に
す ぐ れ

優れているわけでもない。
あやまり

誤りは、
しゅうにゅう

収 入だけを
ひ か く

比較し、
ひ び

日々
の

だ い か

代価を
けいさん

計算に
い れ

入れないことだ。
じつよう

実用
てき

的な
じ か ん

時間
よ さ ん

予算は、
しょうじき

正直には
う る

売ることのできない
じ か ん

時間から
は じ ま る

始まる。1
しゅうかん

週間の
そう

総
じ か ん

時間を T とし、
お も な

主な
し と

使途を
すいみん

睡眠 S、ケアC、
けんこう

健康H、
にんげん

人間
かんけい

関係R、
ひつよう

必要な
い じ

維持
か ん り

管理N、
ゆうしょう

有償
ろうどう

労働W とする。
の こ り

残りの F が
み

未
はいぶん

配分の
じ か ん

時間である。

F = T − (S + C +H +R +N +W ).

こうした
き ご う

記号は、
じんせい

人生が
せいぜん

整然とした
く か く

区画に
わ か れ

分かれて
お と ず れ る

訪れるこ
とを

い み

意味しない。ケアは
し ご と

仕事に
わ り こ み

割り込み、
ゆうじょう

友情は
けんこう

健康を
かいふく

回復さ
せることがあり、

みずから

自ら
え ら ん

選んだ
し ご と

仕事は
い み

意味の
みなもと

源にもなりうる。こ
の

けいさん

計算が
し り ぞ け る

退けるのは、よくあるごまかしにすぎない。
お な じ

同じ1
じ か ん

時間
を、

こきゃく

顧客にも、
こ ど も

子どもにも、
じ ぶ ん

自分の
か ら だ

身体にも、
み ら い

未来の
じ ぶ ん

自分にも
やくそく

約束することだ。
キャリアの

な ま え

名前を
あ げ る

挙げる
まえ

前に、
の ぞ む

望む 1
しゅうかん

週間を
か き だ す

書き出す。
すいみん

睡眠
を

ちょうせい

調整
べん

弁にせず、
さいしょ

最初から
ふ く め る

含める。すでに
に な っ

担っているケアも
ふ く め る

含める。
むしょう

無償のものや、
よ そ く

予測できないものも
ふ く め る

含める。
め

目に
み え る

見える
さぎょう

作業
じ か ん

時間だけでなく、
い ど う

移動と
かいふく

回復も
ふ く め る

含める。いくらかの
じ か ん

時間は
み

未
はいぶん

配分のまま
の こ す

残す。
よ は く

余白のない
よ て い

予定
ひょう

表は、
そ な え

備えのない
か け い

家計に
じ か ん

時間
の

めん

面で
そうとう

相当する。ありふれた
こんらん

混乱が
き き

危機に
か わ る

変わる。
ゆうしょう

有償
ろうどう

労働の
じ か ん

時間も、
げんざい

現在の
せ い か

成果と
しょうらい

将来の
のうりょく

能力とに
わ か れ る

分かれる。
き ょ う

今日
せいきゅう

請求できる
し ご と

仕事を
さいだい

最大
か

化する
いっぽう

一方で、
ま な び

学び、
かいふく

回復し、
べつ

別の
こ よ う

雇用
お も に

主にも
つうよう

通用する
じっせき

実績を
き ず く

築く
じ か ん

時間を
いっさい

一切
の こ さ

残さない
よ て い

予定もあり
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うる。
はんたい

反対の
しっぱい

失敗は、いつまでも
じゅんび

準備を
つ づ け る

続けることだ。
か い て

買い手
に

や く だ つ

役立つ
し ご と

仕事が
と ど か

届かないまま、
こ う ざ

講座を
つぎつぎ

次々と
う け

受け
つ づ け る

続ける。どち
らも 1

しゅうかん

週間の
なか

中に
は い ち

配置する。
げんざい

現在の
せ た い

世帯を
さ さ え る

支えるために
ひつよう

必要な
せ い か

成果と、
しょうらい

将来の
せんたく

選択
し

肢を
ひ ろ げ る

広げるために
つ づ け る

続けるべき
れんしゅう

練習を
め い き

明記す
る。

のうりょく

能力は、それを
そ だ て

育てた
ほんにん

本人のものである。その
ひと

人
じ し ん

自身が、
た に ん

他人の
し さ ん

資産
いちらん

一覧の
いち

一
こうもく

項目になることは
け っ し て

決してない。

4.2 仕事は有名にならなくてもよい
お な じ

同じ San Antonioでのインタビュー
ちゅう

中、River Walkのそばで、
ある

に が お

似顔
か い が

絵画
か

家が
し か い

司会
しゃ

者の
ひ と り

一人を
え が く

描く。
かれ

彼はこの
し ご と

仕事を
やく

約 35
ねん

年
つ づ け

続け、50
まん

万
にん

人
ち か く

近くを
え が い

描いてきたという。
わ か い

若い
げいじゅつ

芸術
か

家だった
ころ

頃
は、Picassoのように

ゆうめい

有名になることを
ゆ め み

夢見ていた。そこまで
は

とうたつ

到達しなかったと、
かれ

彼は
そっちょく

率直に
か た る

語る。そして
め

目の
まえ

前の
じんせい

人生に
はなし

話を
も ど す

戻す。さまざまな
と ち

土地から
き

来た
ひと

人が
こし

腰を
お ろ し

下ろし、そのほと
んどは

し た し み

親しみやすく
き ま え

気前がよく、
じ ぶ ん

自分が
へんぼう

変貌する
すがた

姿を
み

見たいと
こ う き

好奇
しん

心を
し め す

示す。そして
かれ

彼は、
え

絵を
え が き

描き
つ づ け

続けられることに
かんしゃ

感謝し
ている。

かれ

彼の
か た り

語りを
なぐさめ

慰めの
しょう

賞に
し た て る

仕立てる
ひつよう

必要はない。
めいせい

名声と
よ い

良い
し ご と

仕事
は、

こ と な る

異なる
と い

問いへの
こ た え

答えだ。
めいせい

名声は、
とくてい

特定の
せ い ど

制度のもとで
な ま え

名前が
どこまで

と ど く

届くかを
は か る

測る。
ぎりょう

技量は、その
ひと

人が
なん

何を
つ く れ る

作れるかを
は か る

測る。
せいけい

生計は、その
いとなみ

営みを
さ さ え る

支えるだけの
か い て

買い手がいるかを
は か る

測る。
てんしょく

天職
は、その

し ご と

仕事が
うちがわ

内側から
み

見て、
いま

今も
おこなう

行う
か ち

価値があると
か ん じ

感じられ
るかを

は か る

測る。この
よん

四つは
い っ ち

一致することもあるが、どれも
た

他のも
のを

ほしょう

保証しない。
この

が か

画家の
はんぷく

反復は、
い み

意味のある
し ご と

仕事なら
つね

常に
そうさく

創作
い よ く

意欲に
み ち

満ち
ているという

げんそう

幻想も
た だ し

正してくれる。
すいてい

推定がほぼ
た だ し い

正しいなら、50
まん

万
にん

人
ち か い

近いモデルを
え が く

描くには、
へいぼん

平凡な
ひ

日、
つ か れ

疲れた
ひ

日、
あつかい

扱いにくい
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きゃく

客、
じゅんび

準備、
か た づ け

片づけ、そしてもう
いち

一
まい

枚を
え が き

描き
は じ め る

始めるという
けつだん

決断が
ひつよう

必要になる。
い み

意味が
てんしょく

天職から
ろ う く

労苦を
と り の ぞ く

取り除くわけではない。そ
の

ろ う く

労苦が
なん

何に
つ か え る

仕えるのかを
か え る

変えるのだ。
ただし、

じょうねつ

情熱はビジネスモデルではない。San Antonioのある
ふ

不
どうさん

動産
じぎょう

事業
しゃ

者は、
じょうねつ

情熱に
みちびか

導かれて
ま な び

学び、
ひと

一つのモデルを
く り か え し

繰り返し、
きんせつ

近接するサービスを
く わ え

加えたと
か た る

語る。その
かつりょく

活力は
かれ

彼が
ちゅうい

注意を
そ そ い

注い
だ

り ゆ う

理由を
せつめい

説明するかもしれないが、
し ご と

仕事を
つ づ け

続けられるかどうかを
せつめい

説明するのは
こきゃく

顧客
じゅよう

需要と
じぎょう

事業の
さいさん

採算
せい

性だ。
げいじゅつ

芸術についても
お な じ

同じこ
とがいえる。ある

ぎじゅつ

技術を
しょうさん

称賛しても、
つ く り て

作り手を
さ さ え

支えられる
か か く

価格で
じゅうぶん

十分な
にんずう

人数が
だいきん

代金を
は ら う

払うとは
か ぎ ら

限らない。
じんせい

人生を
さき

先に
か ん が え る

考える
けいかく

計画
であっても、

か い て

買い手を
そんちょう

尊重しなければならない。その
もくてき

目的は、
か い て

買い手に
こ た え る

応えるための、
もっとも

最も
は か い

破壊の
す く な い

少ない
ほうほう

方法を
み つ け る

見つけること
だ。

ゆうしょう

有償の
し ご と

仕事が、
しょうぎょう

商 業
か

化する
ひつよう

必要のない
てんしょく

天職を
さ さ え る

支えることも
ある。

か ん ご

看護
し

師が、
おんがく

音楽に
や ち ん

家賃を
か せ が

稼がせようとせずに
えんそう

演奏しても
よい。

せ い び

整備
し

士が
こ ど も

子どもたちを
し ど う

指導してもよい。ケアが
いま

今の
せ た い

世帯の
ちゅうしん

中心にあるため、
おや

親が
あんてい

安定した
し ご と

仕事を
え ら ぶ

選ぶこともある。こうし
た

じんせい

人生を
ゆ う き

勇気の
けつじょ

欠如による
しっぱい

失敗と
よ ぶ

呼ぶべきではない。
と う

問うべき
なのは、その

とりひき

取引を
ほんにん

本人が
じ か く

自覚しているか、
ぶっしつ

物質
てき

的に
な り た っ

成り立っ
ているか、そして

い ち じ

一時
てき

的な
と り き め

取り決めが
き げ ん

期限のない
くっぷく

屈服になる
まえ

前
に

み な お さ

見直されているかである。

4.3 健康と人は、後回しにされる報酬ではな
い

べつ

別のインタビューに
とうじょう

登場する
きゅうきゅう

救 急
い

医は、
い が ん

胃がんの
かんじゃ

患者を
お も い お こ し

思い起こし、
か い わ

会話を
と り ま く

取り巻くぜいたくよりも
けんこう

健康を
うえ

上に
お く

置く。
この

しゅちょう

主張は
しんちょう

慎重に
あつかう

扱う
ひつよう

必要がある。お
かね

金と
けんこう

健康は
たいりつ

対立するもの
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ではない。
しゅうにゅう

収 入があれば、
た べ も の

食べ物、
す ま い

住まい、
ちりょう

治療、
きゅうそく

休息、より
あんぜん

安全な
し ご と

仕事、そして
さ さ え

支えてくれる
ひと

人と
す ご す

過ごす
じ か ん

時間を
え

得られる。
びょうき

病気は
か せ ぐ

稼ぐ
ちから

力を
は か い

破壊し、
ばくだい

莫大な
ひ よ う

費用を
う む

生むこともある。
い し

医師が
い お う

言おうとしているのは、お
かね

金を
か せ ぐ

稼ぐことによって、そのお
かね

金を
つ か う

使うはずの
か ら だ

身体が
よ そ く

予測
か の う

可能なかたちで
そ こ な わ

損なわれるなら、お
かね

金は
ほんらい

本来の
き の う

機能の
お お く

多くを
うしなう

失うということだ。
し た し い

親しい
にんげん

人間
かんけい

関係にも
お な じ

同じことがいえる。SanAntonioでかつて
し さ ん

資産
うんよう

運用、
けいえい

経営、
けんせつ

建設
かいしゃ

会社の
しょゆう

所有を
けいけん

経験した
じんぶつ

人物は、
けっこん

結婚が
じ ぶ ん

自分
にとって

さいりょう

最良の
きんせん

金銭
てき

的
けつだん

決断だったと
の べ

述べ、
よ い

良い
し

私
せいかつ

生活がなけれ
ば

じぎょう

事業の
せいこう

成功は
くうきょ

空虚だと
つ づ け る

続ける。それは
かれ

彼
じ し ん

自身の
けっこん

結婚について
の

しょうげん

証言であり、
はいぐう

配偶
しゃ

者を
え る

得ることや、
あんぜん

安全でない
かんけい

関係にとどまる
ことを

す す め る

勧める
しょほう

処方
せん

箋ではない。そこにあるより
ひ ろ い

広い
しんじつ

真実は、
た し ゃ

他者
のケアと

ろうどう

労働が、
せいこう

成功したキャリアの
うちがわ

内側にしばしば
く み こ ま

組み込ま
れているということだ。その

ひと

人は
ほうしゅう

報酬パッケージの
い ち ぶ

一部ではな
い。その

ひと

人の
ひつよう

必要、
こころざし

志、
ど う い

同意、
あんぜん

安全も
せっけい

設計に
ふ く め

含めなければなら
ない。

ほ け ん

保険
ぎょう

業
かい

界で
すうじゅう

数十
ねん

年を
す ご し

過ごしたMike Kessnerは、
せいこう

成功を、
だい

第
いち

一
に

か ぞ く

家族、
だい

第
に

二に
わ る い

悪い
しょくば

職場を
さ れ る

去れるだけのお
かね

金があることだと
ひょうげん

表現
する。

かれ

彼が
たいせつ

大切にするのは、
ぎ れ い

儀礼
てき

的な「
しつ

質の
た か い

高い
じ か ん

時間」だけでな
く、

こ ど も

子どもたちと
す ご す

過ごす
じ か ん

時間の
りょう

量だ。
いえ

家に
は い る

入る
まえ

前には
た ち ど ま り

立ち止まり、
しょくば

職場のことが
と お の く

遠のくのを
ま っ

待った。
と う し

投資としては
そんえき

損益がほぼ
きんこう

均衡
しただけの

じ た く

自宅にも、
かれ

彼がかけがえのないものと
か ん が え る

考える
お も い で

思い出
が

や ど っ

宿っていた。その
いえ

家は、
ひと

一つの
しゃくど

尺度では
せ い か

成果が
わ る く

悪く、
べつ

別の
しゃくど

尺度
では

よ か っ

良かった。
これらの

はなし

話は、どのような
しゅうにゅう

収 入への
みち

道にも
みっ

三つの
きょうかい

境界が
ひつよう

必要
だと

し さ

示唆している。

1.
けんこう

健康の
きょうかい

境界：
しんしん

心身が
ひ き う け

引き受けられる
ふ か

負荷、
ひつよう

必要な
かいふく

回復、そし
て

こころみ

試みを
お わ ら

終わらせる
けいこく

警告の
ちょうこう

兆候。
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2.
にんげん

人間
かんけい

関係の
きょうかい

境界：
じ か ん

時間、
そんざい

存在、
あんぜん

安全、ケアの
こうせい

公正な
ぶんたん

分担のう
ち、

か せ ぐ

稼ぐことが
め

目に
み え

見えないまま
しょうひ

消費してはならないもの。

3.
ぶっしつ

物質
てき

的な
きょうかい

境界：
しゅうにゅう

収 入、
ほ け ん

保険、
そ な え

備え、
じゅうきょ

住居、
ほうてき

法的
あんてい

安定
せい

性につい
て、

みりょく

魅力
てき

的なリスクを
と る

取る
よ ゆ う

余裕がまだないと
はんだん

判断する
か げ ん

下限。
きょうかい

境界は、
ひと

人によっても
じ き

時期によっても
こ と な る

異なる。それは
の ぞ み

望みが
よ わ い

弱い
しょうこ

証拠ではない。
の ぞ み

望みに
こ た え る

応える
か ち

価値が
た も た

保たれる
じょうけん

条件を
さ だ め る

定める
ものだ。

4.4 野心には時期があってよい

SanAntonioの
けんせつ

建設
かいしゃ

会社オーナーは、
かいしゃ

会社はまず
は い

這い、
つぎ

次に
あ る き

歩き、
それから

は し る

走るべきだと
じょげん

助言する。
は や く

速く
す す み

進みすぎれば、
じぎょう

事業が
た え

耐え
られないレバレッジを

う み

生みかねないと
けいこく

警告する。
お な じ

同じ
だんかい

段階
てき

的な
ろ ん り

論理は、
じんせい

人生にも
あ て は ま る

当てはまる。
くんれん

訓練の
じ き

時期、
ちょう

長
じ か ん

時間の
ぎょうむ

業務にあ
たる

じ き

時期、ケアの
じ き

時期、
た て な お す

立て直す
じ き

時期、そして
ちくせき

蓄積した
し く み

仕組みに
よって

ほちょう

歩調を
ゆ る め

緩められる
じ き

時期がありうる。
は げ し い

激しい
いち

一
じ き

時期が
こうきゅう

恒久
てき

的な
じ こ

自己
ぞう

像として
し め さ

示されたとき、
もんだい

問題が
は じ ま る

始まる。
コーチの Josh Terryは、すべてを

か け る

賭けるという
い い

言い
かた

方に、
ゆうえき

有益
な

しゅうせい

修正を
く わ え る

加える。
じんせい

人生の
こうぞう

構造
ぜんたい

全体を
か け る

賭けることなく、
いま

今
と り く ん

取り組ん
でいる

ひ と ま と ま り

一まとまりの
し ご と

仕事に
かんぜん

完全に
しゅうちゅう

集 中せよ、と
かれ

彼は
ていあん

提案する。
しゅうちゅう

集 中した 10
ふんかん

分間にも、
ぜんりょく

全力を
そ そ ぐ

注ぐことはできる。1
しゅうかん

週間の
じっけん

実験
にも、

ぜんりょく

全力を
そ そ ぐ

注ぐことはできる。その
ひと

人の
の こ り

残りすべてを、
た ん ぽ

担保
として

さ し だ す

差し出す
ひつよう

必要はない。
は ん い

範囲を
く ぎ っ

区切った
し ご と

仕事でも、
き び し い

厳しいものにはなりうる。
しんけん

真剣に
と り く む

取り組む
いち

一
じ き

時期には、
もくてき

目的、
き か ん

期間、
ふ か

負荷、
かいふく

回復
けいかく

計画、そして
つぎ

次
に

なん

何をするかを
き め る

決める
しょうこ

証拠がある。
しょうこ

証拠が
よ け れ

良ければ
こうしん

更新できる。
けんこう

健康、
じゅよう

需要、
か ぞ く

家族、
き か い

機会が
か わ れ

変われば、
せっけい

設計し
な お す

直すこともできる。
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そうなれば、
にんたい

忍耐とは
た ん に

単に
つ づ け る

続けることよりも
ち て き

知的な
いとなみ

営みにな
る。San Antonioのあるバイオインフォマティクス

きぎょう

企業の
そうぎょう

創業
しゃ

者は、
じぎょう

事業
じょう

上の
ま さ つ

摩擦を
の り こ え

乗り越えて
ね ば り

粘り
つ づ け

続けた
けいけん

経験を
か た る

語る。ある
と ち

土地
かいはつ

開発
ぎょう

業
しゃ

者は、
しっぱい

失敗から
ま な べ る

学べるため、リスクを
と る

取る
ひと

人はリス
クによって

かならず

必ず
い ぜ ん

以前より
ゆ う り

有利になると
しゅちょう

主張する。
さいしょ

最初の
しゅちょう

主張は
た だ し い

正しいこともある。
ふた

二つ
め

目は、
は め つ

破滅、トラウマ、
た し ゃ

他者が
ふ た ん

負担す
る

そんしつ

損失を
む し

無視している。
ま な び

学びは
へんきん

返金ではない。
しっぱい

失敗した
じっけん

実験に
きょういく

教育
てき

的
か ち

価値があるのは、
せ た い

世帯がそれを
い き の び

生き延び、
きょうくん

教訓を
とくてい

特定で
き、

つぎ

次の
けつだん

決断が
じっさい

実際に
か わ る

変わる
ば あ い

場合だけだ。
テクノロジーの

よ そ く

予測にも、
お な じ

同じ
よくせい

抑制が
ひつよう

必要だ。このバイオイン
フォマティクス

きぎょう

企業の
そうぎょう

創業
しゃ

者は、
あ た ら し い

新しい
じんこう

人工
ち の う

知能ツールを
つ か う

使う
ろうどう

労働
しゃ

者が、
つ か わ

使わない
ろうどう

労働
しゃ

者を
お き か え る

置き換えると
よ そ く

予測した。ツールが
し ご と

仕事を
か え る

変えることは
た し か

確かにあり、
かんれん

関連するツールの
つ か い

使い
かた

方を
ま な べ

学べ
ば

のうりょく

能力が
た か ま る

高まることもある。それでも、
りゅうこう

流行の
よ そ く

予測は
し ご と

仕事その
ものを

ぎ ん み

吟味することの
か わ り

代わりにはならない。キャリアが
せいじゅく

成熟す
る

まえ

前に、
ぎょうかい

業界、ツール、
かたがき

肩書が
か わ る

変わることもある。
な が く

長く
じ ぞ く

持続する
せんたく

選択とは、
さいしん

最新の
よ び な

呼び名に
ちゅうせい

忠誠を
ち か う

誓うことではなく、
じ ぶ ん

自分
じ し ん

自身
のものであり

つ づ け る

続ける
はんだん

判断
りょく

力を
ま も り

守りながら
ま な ぶ

学ぶ
し せ い

姿勢である。

4.5 5年テストを使う

テクノロジー
きぎょう

企業を
ばいきゃく

売却して
わ か く

若くして
いんたい

引退したGlenn Boydは、
たび

旅をし、
こ ど も

子どもたちと
じ か ん

時間を
す ご し

過ごしたが、やがて
たいくつ

退屈した。そし
て、

みずから

自ら
え ら ん

選んだ
し ご と

仕事に
も ど っ

戻った。ある
こうそう

構想を
けんとう

検討するとき、
せいこう

成功
までにおよそ 5

ねん

年かかるとしても、
ひ び

日々の
し ご と

仕事を
つ づ け

続けたいかと
かれ

彼は
と う

問う。その
と い

問いは、
た ち あ げ

立ち上げの
ひ

日、
かっさい

喝采、
そうぞう

想像
じょう

上の
で ぐ ち

出口を
と り の ぞ く

取り除く。
の こ る

残るのは
か て い

過程である。
このテストは、

かいしゃ

会社を
お こ さ

起こさなくても
つ か え る

使える。
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この
みち

道がゆっくりとしか
じつ

実を
む す ば

結ばないなら、
わたくし

私の
へいぼん

平凡
な

か よ う

火曜
ひ

日には
なん

何があるだろう。どんな
ひと

人がそばにいる
だろう。

わたくし

私の
か ら だ

身体は、
なん

何を
く り か え し

繰り返し
おこなう

行うだろう。どのよ
うな

ふ

不
かくじつ

確実
せい

性を
いえ

家に
も ち か え る

持ち帰るだろう。
み だ し

見出しを
か ざ る

飾るよ
うな

せ い か

成果が
いち

一
ど

度も
え

得られなくても、どの
のうりょく

能力が
ふ か ま る

深まる
だろう。5

ねん

年
ご

後、この
じんせい

人生のどの
ぶ ぶ ん

部分を
い き

生きてよかっ
たと

お も え る

思えるだろう。

「はい」という
こ た え

答えは
じゅよう

需要の
そんざい

存在を
しょうめい

証明せず、「いいえ」とい
う

こ た え

答えもその
き か い

機会を
ひ て い

否定しない。
あんぜん

安全を
え る

得るため、
ぎ の う

技能を
み が く

磨く
ため、あるいは

だれ

誰かを
さ さ え る

支えるために、
は ん い

範囲を
く ぎ っ

区切って
と り く む

取り組む
か ち

価値のある
し ご と

仕事もある。このテストが
あ き ら か

明らかにするのは
だ い か

代価だ。
さ い ご

最後の
いち

一
まい

枚の
しゃしん

写真が
みりょく

魅力
てき

的だという
り ゆ う

理由だけで、5
ねんかん

年間の
にちじょう

日常
を

ひ き う け

引き受けてしまうことを
ふ せ ぐ

防ぐ。
Boydが

し ご と

仕事に
も ど っ

戻ったことは、
じ ゆ う

自由を
た ん な る

単なる
ふ ざ い

不在として
て い ぎ

定義で
きない

り ゆ う

理由も
し め し

示している。
きょうせい

強制された
ろうどう

労働からの
じ ゆ う

自由は
お お き な

大きな
ちから

力を
も つ

持つ。いったんそれを
え れ

得れば、
なん

何が
ちゅうい

注意を
む け る

向けるに
あたい

値する
のかという

せっきょく

積極
てき

的な
と い

問いが
の こ る

残る。
みずから

自ら
え ら ぶ

選ぶ
し ご と

仕事、
けんこう

健康、
か ぞ く

家族、
ゆうじょう

友情、
ま な び

学び、
あ そ び

遊び、
こうけん

貢献は、
じ ゆ う

自由と
きょうごう

競合するものではない。そ
れらが

じ ゆ う

自由に
な か み

中身を
あ た え る

与える。

4.6 「人生と下限」の記録を完成させる
さいしょ

最初の 3
しょう

章を
と お し

通して
つ か っ

使ってきた
き ろ く

記録に
も ど る

戻る。そこにはすでに、
ぶっしつ

物質
てき

的な
か げ ん

下限、
しゅっぱつ

出発
てん

点、
は ん い

範囲を
く ぎ っ

区切った
い っ て

一手、
のうりょく

能力、
か い て

買い手、
よりょく

余力、そして
ちゅうし

中止を
はんだん

判断する
しょうこ

証拠が
し る さ

記されている。
きゅうよ

給与や
じゅん

純
し さ ん

資産の
もくひょう

目標を
く わ え る

加える
まえ

前に、
しゅうにゅう

収 入が
さ さ え

支えなければならない
じょうけん

条件
を

か き こ み

書き込み、
き ろ く

記録を
かんせい

完成させる。
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1.
へいぼん

平凡な1
しゅうかん

週間。
ば し ょ

場所、
ろうどう

労働
じ か ん

時間、ケア、
すいみん

睡眠、
けんこう

健康、
にんげん

人間
かんけい

関係、
ひ と り

独りで
す ご す

過ごす
じ か ん

時間、
た の し み

楽しみ、
み

未
はいぶん

配分の
じ か ん

時間を
きじゅつ

記述する。

2.
ぶっしつ

物質
てき

的な
か げ ん

下限と
さいしょ

最初の
よりょく

余力。
ふ か け つ

不可欠な
しゅうにゅう

収 入、
ほしょう

保障、
そ な え

備え、
さ い む

債務、
ぎ む

義務を
さい

再
かくにん

確認する。
けいかく

計画に
い ぞ ん

依存する
ひとびと

人々も
ふ く め る

含める。
さいしょ

最初の
よりょく

余力
によって

なん

何を
か の う

可能にしなければならないかを
め い き

明記する。

3.
し ご と

仕事の
て ざ わ り

手触りと
のうりょく

能力。
ぎじゅつ

技術の
じっせん

実践、
はんばい

販売、
か ん り

管理、
い ど う

移動、
しんたい

身体
てき

的
ふ か

負荷、
ひ と め

人目にさらされること、
ふ

不
かくじつ

確実
せい

性について、
う け い れ

受け入れ
られる

く み あ わ せ

組み合わせを
え ら ぶ

選ぶ。
げんざい

現在の
せ い か

成果に
ひつよう

必要な
じ か ん

時間と、
しょうらい

将来
の

せんたく

選択
し

肢を
ま も る

守る
れんしゅう

練習の
じ か ん

時間を
わ け る

分ける。

4.
は ん い

範囲を
く ぎ っ

区切った
じ き

時期。
い ち じ

一時
てき

的に
きょうど

強度を
た か め

高めてよいもの、その
き か ん

期間、そしてその
じ き

時期を
お わ ら

終わらせる
しょうこ

証拠または
けいこく

警告の
ちょうこう

兆候を
め い き

明記する。

5.
ば し ょ

場所と
ひと

人。
だれ

誰の
ど う い

同意が
ひつよう

必要か、どの
かんけい

関係を
ま も る

守る
ひつよう

必要があるか、
どのような

ち り

地理
てき

的
じょうけん

条件が
ものごと

物事を
か の う

可能にし、または
た か く

高くつかせ
るかを

とくてい

特定する。

6.
た る

足るを
し る

知ることと
こうけん

貢献。
ぶっしつ

物質
てき

的な
か げ ん

下限と
じ ゆ う

自由の
か げ ん

下限が
か く ほ

確保さ
れた

あと

後、
つ い か

追加の
しゅうにゅう

収 入を
なん

何のために
つ か う

使うのかを
の べ る

述べる。

4.7 人生は考えを変えてよい
いち

一
くみ

組の
せいやく

制約
じょうけん

条件は、
いま

今
なん

何が
じゅうよう

重要かを
き ろ く

記録するものであり、
み ら い

未来の
じ ぶ ん

自分まで
し ば る

縛る
ひつよう

必要はない。
けんこう

健康は
か わ る

変わる。
こ ど も

子どもが
う ま れ

生まれたり、
いえ

家を
で

出たりする。
おや

親にケアが
ひつよう

必要になる。
す ん

住んでいる
ば し ょ

場所の
ひ よ う

費用
が

て

手に
お え

負えなくなる。かつて
むちゅう

夢中になった
ぎじゅつ

技術が
にちじょう

日常
さぎょう

作業にな
り、

あんてい

安定のために
え ら ん

選んだ
し ご と

仕事が
お も い が け

思いがけず
い み

意味
ふ か い

深いものになる。
じんせい

人生が
か わ っ

変わったときには、この
ぶんしょ

文書も
み な お す

見直すべきであり、
か こ

過去
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の
じ ぶ ん

自分が
か い

書いたというだけの
り ゆ う

理由で
ま も り

守り
つ づ け る

続けるべきではない。
み な お す

見直すことと
な が さ

流されることは
こ と な る

異なる。
な が さ

流されると、
もっとも

最も
お お き な

大きな
あ た ら し い

新しいシグナルが
ちょくぜん

直前のものに
と っ

取って
か わ る

代わる。
み な お す

見直すときには、
なん

何が
か わ っ

変わったのか、
いま

今どの
せいやく

制約が
けってい

決定
よういん

要因になっているのか、
だれ

誰
がその

け っ か

結果を
ひ き う け る

引き受けるのか、
あ た ら し い

新しい
みち

道は
ぜんたい

全体を
り っ す る

律する
もくてき

目的に
よりよく

や く だ つ

役立つのかを
と う

問う。
しゅだん

手段が
か わ っ

変わっても、
り ゆ う

理由は
た も た

保たれる。
あんてい

安定にも
お な じ

同じ
け い い

敬意を
は ら う

払うべきだ。
かくじつ

確実な
ろうどう

労働
じ か ん

時間、
ねんきん

年金、な
じみのある

ば し ょ

場所、あるいは
じんせい

人生の
べつ

別の
ぶ ぶ ん

部分に
や し ん

野心を
の こ せ る

残せる
し ご と

仕事
を

こ の む

好むのは、
おくびょう

臆病ではない。
た の し み

楽しみにお
かね

金を
つ か う

使うことも、
と る

取る
に

た ら

足らない
こ う い

行為ではない。Edwin Arroyaveは、
じ し ん

自身が
じぎょう

事業で
じょうしょう

上 昇した
み ち の り

道のりを
か た っ

語った
あと

後、
なん

何かを
て

手に
い れ

入れたときの
そ く ざ

即座の
こうよう

高揚と、
かんしゃ

感謝や
もくてき

目的に
ね ざ し

根ざした、より
じ ぞ く

持続
てき

的な
こうふく

幸福とを
く べ つ

区別す
る。

かれ

彼の
せいしん

精神
てき

的な
せつめい

説明は
こ じ ん

個人
てき

的なものだ。
じっさい

実際
じょう

上の
く べ つ

区別は
ひ ろ く

広く
やく

役に
た つ

立つ。
た の し み

楽しみは
か う

買う
か ち

価値がありうるが、それに
じ こ

自己
ぞう

像
ぜんたい

全体
を

く み た て る

組み立てる
やくわり

役割まで
お わ

負わせる
ひつよう

必要はない。
し ご と

仕事は、
ひ び

日々の
どうとく

道徳
てき

的な
き ろ く

記録も
の こ す

残す。San Antonioの
けんせつ

建設
かいしゃ

会社
オーナーは、

おこない

行い、
た い ど

態度、
ふ だ ん

普段の
ふ る ま い

振る舞いのほうが、
み が き あ げ

磨き上げ
た

めんせつ

面接での
う け こ た え

受け答えより
お お く

多くを
あ き ら か

明らかにすると
ゆ う

言う。したがっ
て、

じんせい

人生を
さき

先に
か ん が え る

考える
せっけい

設計には、
し ご と

仕事が
わたくし

私たちに
なん

何をするかだ
けでなく、

し ご と

仕事が
わたくし

私たちに、
た し ゃ

他者に
た い し

対して
なん

何を
く り か え し

繰り返し
おこなわ

行わせ
るかも

ふ く め る

含めるべきだ。
あざむき

欺き、
くつじょく

屈辱、
あんぜん

安全でない
ろうどう

労働、
か く れ

隠れたリ
スクの

て ん か

転嫁を
ひつよう

必要とする
しゅうにゅう

収 入への
みち

道は、
よ て い

予定と
ほうしゅう

報酬が
みりょく

魅力
てき

的に
み え

見えても
しっかく

失格である。
さいりょう

最良の
せっけい

設計は、その
むずかし

難しさを、
ほんにん

本人がなお
こうてい

肯定できる
なん

何かに
む す び つ け る

結びつける。
ゆうよう

有用な
ぎじゅつ

技術、ケア、
はっけん

発見、
ほ う し

奉仕、
うつくし

美しさ、
せきにん

責任ある
かいしゃ

会社、
ま も ら

守られた
か ぞ く

家族、あるいは
べつ

別の
ば し ょ

場所で
こうけん

貢献する
じ ゆ う

自由である。
Atlantaのある

かいはつ

開発
ぎょう

業
しゃ

者は
さいしゅう

最終
てき

的に、
おく

億
まん

万
ちょうじゃ

長者という
ち い

地位より
も、

い み

意味のある
し ご と

仕事と
こうふく

幸福を
うえ

上に
お く

置く。その
はんだん

判断がすべての
ひと

人
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に
か わ っ

代わって
え ら べ る

選べるわけではないが、
しゅだん

手段と
もくてき

目的の
じゅんじょ

順序を
た だ し

正して
くれる。
ここで、

けんとう

検討
ちゅう

中のキャリア、
かいしゃ

会社、
しょうしん

昇進をこの
よ う し

用紙と
て ら し あ わ せ る

照らし合わせる。
みりょく

魅力
てき

的な
みち

道でも、そこで
す ご す

過ごす
へいぼん

平凡な
ついたち

一日が
か か げ

掲げた
もくてき

目的を
そ こ な う

損なうなら、
し り ぞ け る

退けることができる。
めいせい

名声では
お と る

劣る
みち

道でも、
の ぞ む

望む
じんせい

人生をより
ちゅうじつ

忠実に
さ さ え る

支えるなら、
え ら ぶ

選ぶことができ
る。

き び し い

厳しい
みち

道でも、その
じ き

時期が
く ぎ ら

区切られ、
ふ た ん

負担を
に な う

担う
ひとびと

人々が
ど う い

同意し、
し ご と

仕事そのものに
い み

意味があるなら、
う け い れ る

受け入れることがで
きる。

せいやく

制約
じょうけん

条件が、
わたくし

私たちに
か わ っ

代わって
し ご と

仕事を
え ら ぶ

選ぶわけではない。そ
れは、

か り も の

借り物の
や し ん

野心を
と り の ぞ く

取り除く。
もくてき

目的が
み え る

見えるようになれば、
ち い

地位の
と い

問いと
こんどう

混同することなく、ようやく
そと

外へ
め

目を
む け

向け、
しょうぎょう

商 業
じょう

上の
と い

問いを
は っ す る

発することができる。
た し ゃ

他者のために
つ く る

作る
か ち

価値がある
ものは

なん

何か。
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Part II

価値あるものをつくる
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Chapter 5

高くつく問題を見つける

どの
ふ た ん

負担が
げんじつ

現実に
そんざい

存在し、
て

手が
と ど き

届き、
かいけつ

解決する
か ち

価値
があるのか？

Myron Goldenは、
きぎょう

起業を
こころざす

志す
ひと

人に、
じ ぶ ん

自分
じ し ん

自身の
ふ そ く

不足から
め

目
を

は な し

離し、
た し ゃ

他者の
もんだい

問題へと
ちゅうい

注意を
む け る

向けるよう
うながす

促す。この
てんかん

転換は、
ぶんぽう

文法
じょう

上は
ち い さ い

小さいが、もたらす
け っ か

結果は
お お き い

大きい。
わたくし

私にはお
かね

金が
ひつよう

必要
だという

こ と ば

言葉は、
そうぎょう

創業
しゃ

者の
じょうきょう

状 況を
あらわし

表している。だが、なぜ
こきゃく

顧客
がお

かね

金を
し は ら う

支払うべきなのかは
し め し

示していない。
Golden

じ し ん

自身の
ものがたり

物語には、
ひんこん

貧困、その
あと

後の
とみ

富、その
とみ

富の
たいはん

大半
の

そうしつ

喪失、そして
しんこう

信仰に
か た ち づ く ら

形づくられた
さいけん

再建が
ふ く ま

含まれている。
かれ

彼は、
もくひょう

目標を
ぜんしん

前進させる
かつどう

活動と、それを
お う

追う
ひと

人をただ
い そ が し く

忙しくさせるだ
けの

かつどう

活動を
く べ つ

区別する。
しょうばい

商売において、この
く べ つ

区別は
めいかく

明確になる。ロ
ゴをデザインする、

かいしゃ

会社を
と う き

登記する、
きょうごう

競合を
けんきゅう

研究する、
う り こ み

売り込み
を

み が く

磨く⸺そのどれもが
し ん ぽ

進歩のように
か ん じ

感じられる。だが、コス
トのかかる

もんだい

問題が
そんざい

存在することも、
ていあん

提案する
し ご と

仕事がそれを
けいげん

軽減
することも、

なん

何
ひと

一つ
りっしょう

立証しない。
じぎょう

事業は、
そうぎょう

創業
しゃ

者
じ し ん

自身を
ひょうげん

表現することではなく、
だれ

誰かにとって
ゆうえき

有益な
へ ん か

変化を
う み だ す

生み出すことから
は じ ま る

始まる。
Chris Meroffは、この

じゅんじょ

順序を
ぎゃく

逆にした
だいしょう

代償を
し め し

示している。
かれ

彼
によれば、2019

ねん

年に
い っ

行った
と う し

投資はパンデミック
ちゅう

中に
へ い さ

閉鎖され、
その

ご

後、
さいしょ

最初の
そんしつ

損失を
う け い れ

受け入れたくなかったために
さいかい

再開された。
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その
さいかい

再開も
しっぱい

失敗し、さらに
やく

約 100
まん

万ドルかかったと
かれ

彼は
の べ

述べて
いる。

きんがく

金額と
げんいん

原因は
かれ

彼
じ し ん

自身の
せつめい

説明であり、
か ん さ

監査
ず み

済みの
ちょうさ

調査
け っ か

結果
ではない。それでも、

し く み

仕組みは
あ き ら か

明らかだ。
か こ

過去の
ししゅつ

支出が、
しょうらい

将来に
ついての

しょうこ

証拠を
よそおい

装い
は じ め

始めていた。Meroffは
いま

今、あるアイデアが、
こきゃく

顧客との
く り か え し

繰り返しの
た い わ

対話と、
じっさい

実際に
し は ら い

支払いを
ともなう

伴う
じゅよう

需要に
た え

耐えら
れるかを

と う

問う。
うりあげ

売上だけが
じゅうよう

重要な
しょうこ

証拠ではない⸺
うりあげ

売上は
べんえき

便益、
けいぞく

継続
り よ う

利用、
り え き

利益
りつ

率、
あんぜん

安全な
ていきょう

提供を
しょうめい

証明しない⸺が、
そうぎょう

創業
しゃ

者の
ね つ い

熱意に
た い し

対し、
た し ゃ

他者の
い し

意思
けってい

決定という
こ た え

答えを
か え す

返す。
かれ

彼の
さいかい

再開の
しっぱい

失敗は、
もんだい

問題を
え ら ぶ

選ぶ
さい

際に
ひつよう

必要な
じょうけん

条件を
し め し

示している。
しょうこ

証拠には、そのアイデアを
お わ ら

終わらせる
ちから

力がなければならない。
はんしょう

反証となる
こ た え

答えを
き き い れ

聞き入れられない
けんしん

献身は、
とうしょ

当初の
ぜんてい

前提をさら
に

ふ か め る

深めるだけだ。
この

いち

一
ぶん

文は、
ゆうえき

有益とは
なん

何を
い み

意味するのか、
だれ

誰が
へ ん か

変化を
にんしき

認識す
るのか、

だれ

誰が
し は ら う

支払うのか、そしてなぜその
し は ら い

支払いがこの
とくてい

特定の
かいけつ

解決
しゃ

者に
と ど く

届くのかを
と う

問うまでは、
とうぜん

当然のことに
き こ え る

聞こえる。ある
もんだい

問題が
にんげん

人間に
お お き な

大きな
く つ う

苦痛を
あ た え

与えていても、
き の う

機能する
しじょう

市場が
そんざい

存在
しないことはある。

と る

取るに
た ら

足らない
た の し み

楽しみでも、
か い て

買い手にお
かね

金
と

せんたく

選択
し

肢があり、
かくじつ

確実に
とりひき

取引できる
ほうほう

方法があれば、
しゅうえき

収益
せい

性のあ
る

しじょう

市場を
さ さ え

支えられる。
お お き な

大きな
しじょう

市場に、
せっしょく

接触
か の う

可能な
こきゃく

顧客が
ひ と り

一人も
いないこともある。

す ぐ れ

優れた
ぎじゅつ

技術が、
だれ

誰もまだ
こうどう

行動を
か え よ う

変えようと
していない

じ き

時期に
とうじょう

登場することもある。
だからこそ、「

た か く

高くつく
もんだい

問題」をもっと
げんみつ

厳密に
て い ぎ

定義する
ひつよう

必要が
ある。

5.1 苦痛、コスト、支払いは別のものである

Houstonのあるカイロプラクターは、
よっきゅう

欲求を
み た す

満たす
じぎょう

事業と、
く つ う

苦痛
を

ともなう

伴う
もんだい

問題を
かいけつ

解決する
じぎょう

事業を
た い ひ

対比する。この
く べ つ

区別は
ゆうよう

有用だが、
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よくぼう

欲望を
けいべつ

軽蔑する
り ゆ う

理由にしてはならない。
ご ら く

娯楽、
び

美、ホスピタリ
ティ、

かいてき

快適さ、
あ そ び

遊びは、
げんじつ

現実の
か ち

価値を
う み だ す

生み出す。
ほ し い

欲しいものが、
ひんぱん

頻繁に
も と め

求められ、
じゅうよう

重要であることもある。
く つ う

苦痛を
ともなう

伴う
ひつよう

必要が、そ
れを

けいけん

経験する
ひと

人に
し は ら う

支払う
ちから

力がないため
ほ う ち

放置されることもある。
その

り ゆ う

理由は、このカイロプラクター
じ し ん

自身の
ぎょうかい

業界から
み え

見えてく
る。

かれ

彼は、
こうしょう

交渉
りょく

力の
つ よ い

強い
しょうすう

少数の
ほ け ん

保険
かいしゃ

会社と
む き あ う

向き合う
しょう

小
き ぼ

規模な
いりょう

医療
ていきょう

提供
しゃ

者について
せつめい

説明する。
いりょう

医療
ていきょう

提供
しゃ

者が
かんじゃ

患者の
じんせい

人生を
かいぜん

改善
しても、

しょうかん

償還
がく

額、
き そ く

規則、
り よ う

利用
じょうけん

条件を
き め る

決めるのは
しはらい

支払
しゃ

者かもしれな
い。その

し ご と

仕事の
しゃかい

社会
てき

的
か ち

価値、
かんじゃ

患者が
え る

得る
べんえき

便益、
し は ら わ

支払われる
か か く

価格、
しじゅつ

施術
しゃ

者が
え る

得る
しょとく

所得は、
よん

四つの
こ と な る

異なる
りょう

量である。
Tony Robbinsは、

べつ

別の
ぶんみゃく

文脈でこれに
かんれん

関連する
く べ つ

区別を
し め し

示してい
る。

ひと

人は
そんげん

尊厳において
びょうどう

平等だが、
しじょう

市場は
こうけん

貢献に
た い し

対して
ふ

不
びょうどう

平等に
む く い る

報いる、と
かれ

彼は
ろ ん じ る

論じる。これは
にんげん

人間の
か ち

価値の
じょれつ

序列ではなく、
こうかん

交換
についての

きじゅつ

記述として
う け と る

受け取るべきだ。
しじょう

市場が
む く い る

報いるのは、
き そ ん

既存
の

せ い ど

制度の
もと

下で
か い て

買い手が
にんしき

認識し、
こうにゅう

購入できるものだ。
こうしょう

交渉
りょく

力、
しょゆう

所有
けん

権、
きしょう

希少
せい

性、
ほうりつ

法律、
う け つ が

受け継がれたアクセス、タイミング、
が い ぶ

外部
ひ よ う

費用のすべてが
け っ か

結果に
えいきょう

影響する。
か い ご

介護
しゃ

者は、どの
こきゃく

顧客も
ちょくせつ

直接
こうにゅう

購入
しない

きょだい

巨大な
か ち

価値を
う み だ す

生み出すことがある。
どくせん

独占
しゃ

者は、
せんたく

選択
し

肢を
せいげん

制限することで
か ち

価値の
い ち ぶ

一部を
かくとく

獲得することがある。
しゅうえき

収益は
こうかん

交換
の

しょうこ

証拠であって、
び と く

美徳の
しょうめい

証明ではない。
しょうぎょう

商 業
じょう

上の
りゃくご

略語では、
かんけい

関係
しゃ

者
ぜんいん

全員を「
こきゃく

顧客」や「
い し

意思
けってい

決定
しゃ

者」と
よ ぶ

呼ぶことが
お お い

多い。だが、それぞれの
い し

意思
けってい

決定を
つぎ

次のように
わ け

分けて
か ん が え よ う

考えよう。

えいきょう

影響を
う け る

受ける
ひと

人
ふ べ ん

不便、
そんしつ

損失、
お そ れ

恐れ、
ち え ん

遅延、または
じつげん

実現していな
い

か の う

可能
せい

性を
か か え

抱えて
く ら す

暮らす。
り よ う

利用
しゃ

者
ていあん

提案された
かいけつ

解決
さく

策を
つ か い

使い、その
がくしゅう

学習コストや
き り か え

切り替えコ
ストを

お う

負う。
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しはらい

支払
しゃ

者
よ さ ん

予算を
ていきょう

提供し、その
とりひき

取引が
ほか

他の
せんたく

選択
し

肢に
く ら べ

比べて
か ち

価値があ
るかを

はんだん

判断する。
しょうにん

承認
しゃ

者
どうにゅう

導入、アクセス、
ちょうたつ

調達、または
けいやく

契約を
しょうにん

承認できる。
すいしん

推進
しゃ

者
そ し き

組織
ない

内で
い し

意思
けってい

決定を
す す め る

進めるために、
みずから

自らの
ちゅうい

注意と
しんよう

信用を
つ い や す

費やす。
こ う り

小売
ぎょうしゃ

業者または
りゅうつう

流通チャネル その
ていあん

提案が
う り ば

売り場、プラットフ
ォーム、オーディエンス、または

りゅうつう

流通システムに
と ど く

届くかを
き め る

決める。
き せ い

規制
とうきょく

当局または
せんもん

専門
き か ん

機関 その
ていあん

提案が
じぎょう

事業として
うんえい

運営
か の う

可能か、ま
たどの

きじゅん

基準を
み た す

満たす
ひつよう

必要があるかを
き め る

決める。

John Abrahamは、
たいしょう

対象
しじょう

市場の
い し

意思
けってい

決定
しゃ

者にインタビューし、
なん

何に
く ろ う

苦労しているのか、その
もんだい

問題を
と り の ぞ け

取り除けば
なん

何が
か わ る

変わるのか
を

た ず ね る

尋ねるところから、
ぎじゅつ

技術に
か ん す る

関するアイデアを
は じ め る

始める。その
あと

後で
は じ め て

初めて、
し け ん

試験
どうにゅう

導入への
かくやく

確約を
も と め る

求める。この
じゅんじょ

順序は
ちからづよい

力強い
しゅっぱつ

出発
てん

点
だが、ある

やくわり

役割の
ひと

人が
ほか

他の
ぜんいん

全員を
だいべん

代弁してよいという
き ょ か

許可では
ない。

しょうにん

承認
しゃ

者は、
り よ う

利用
しゃ

者が
お も て だ た

表立たずに
ていこう

抵抗する
し け ん

試験
どうにゅう

導入を
しょうにん

承認
できる。

り よ う

利用
しゃ

者が
ひょうか

評価するツールでも、
しはらい

支払
しゃ

者が
よ さ ん

予算を
だ さ

出さな
いことがある。

すいしん

推進
しゃ

者が
とびら

扉を
ひ ら い

開いても、
き せ い

規制
とうきょく

当局や
りゅうつう

流通チャネ
ルの

ようけん

要件を
み た せ る

満たせるとは
か ぎ ら

限らない。
ひ と り

一人がすべての
やくわり

役割を
に な う

担うこともある。
いりょう

医療、
きぎょう

企業
む け

向けソフ
トウェア、

きょういく

教育、
じゅうたく

住宅、
か ぞ く

家族による
こうにゅう

購入では、
やくわり

役割が
わ か れ

分かれて
いることが

お お い

多い。
り よ う

利用
しゃ

者としか
は な さ

話さない
そうぎょう

創業
しゃ

者は、
よ さ ん

予算を
ご か い

誤解
しかねない。

しはらい

支払
しゃ

者としか
は な さ

話さない
そうぎょう

創業
しゃ

者は、
り よ う

利用
しゃ

者が
ていこう

抵抗す
るものを

せっけい

設計しかねない。
け っ か

結果を
さ ゆ う

左右する
い し

意思
けってい

決定の
ひと

一つひと
つが

み え る

見えるようになるまで、その
もんだい

問題を
しょうぎょう

商 業
てき

的に
り か い

理解したとは
い え

言えない。
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5.2 負担を測定可能にする
た か く

高くつく
もんだい

問題に、
た が く

多額の
せいきゅう

請求
しょ

書が
ともなう

伴う
ひつよう

必要はない。
はんぷく

反復、
ち え ん

遅延、
リスク、

ちゅうい

注意、
は ず か し

恥ずかしさ、
うしなわ

失われた
しゅうえき

収益、
ふ

不
あんてい

安定な
ひんしつ

品質、ま
たは

しっぱい

失敗を
さ け る

避けるために
ひつよう

必要な
ちょうせい

調整によって、
た か く

高くつくことも
ある。その

ふ た ん

負担は、
たんじゅん

単純な
かいけい

会計
じょう

上の
こうとう

恒等
しき

式として
か け る

書ける。

Cproblem = Cdirect + Ctime + Cdelay + E[Crisk].

かくこう

各項は
すいてい

推定
ち

値であり、
せいみつ

精密さを
でつぞう

捏造してよいという
い み

意味では
ない。

ちょくせつ

直接
ひ よ う

費用とは、その
もんだい

問題や
か い ひ

回避
さく

策にすでに
つ い や さ

費やされてい
るお

かね

金である。
じ か ん

時間
ひ よ う

費用とは、
つ い や さ

費やされた
じ か ん

時間の
か ち

価値である。
ち え ん

遅延
ひ よ う

費用とは、
もんだい

問題が
つ づ く

続く
あいだ

間に
り よ う

利用できなくなるものの
か ち

価値で
ある。

き た い

期待リスク
ひ よ う

費用は、
しっぱい

失敗の
かくりつ

確率とその
け っ か

結果を
く み あ わ せ

組み合わせ
たものだ。

く つ う

苦痛、
そんげん

尊厳、
ふ あ ん

不安、
せいたい

生態
けい

系への
そんがい

損害といった
ふ た ん

負担の
い ち ぶ

一部は、
う り こ み

売り込みの
せっとく

説得
りょく

力を
ま す

増すためだけに、
む り

無理にドル
かんさん

換算
すべきではない。それらは

め い じ

明示
てき

的な
せいやく

制約のままにしておける。
ひ ん ど

頻度は
けいざい

経済
せい

性を
か え る

変える。
まいしゅう

毎週 1
まん

万
にん

人の
じゅうぎょう

従 業
いん

員が
そうぐう

遭遇する 5
ふんかん

分間の
ふ

不
ぐ あ い

具合は、10
ねん

年に
いち

一
ど

度
お こ る

起こる
げきてき

劇的な
しょうがい

障害よりも
た か く

高くつく
ことがある。

きんきゅう

緊急
せい

性は
こうにゅう

購入プロセスを
か え る

変える。
れいぞう

冷蔵
こ

庫が
こしょう

故障し
たレストランには、

いま

今すぐ
たいおう

対応が
ひつよう

必要だ。
ほうこく

報告
よう

用ソフトウェア
に

たしょう

多少
ふ ま ん

不満があるチームなら、
き り か え

切り替えを
なん

何
ねん

年も
さ き の ば し

先延ばしにで
きる。

しんこく

深刻
ど

度は、
ようきゅう

要求される
しょうめい

証明の
きじゅん

基準を
か え る

変える。
いりょう

医療、
ほうりつ

法律、
きんゆう

金融、
あんぜん

安全に
か ん す る

関する
い し

意思
けってい

決定に
つ か わ

使われるツールは、
め あ た ら し い

目新しいア
プリには

ふ よ う

不要なほどの
しんらい

信頼を
かくとく

獲得しなければならない。
げんざい

現在の
か い ひ

回避
さく

策が、
しゅっぱつ

出発
てん

点として
さいりょう

最良の
しょうこ

証拠になる。
ひとびと

人々は、
ひょう

表
けいさん

計算シート、
つ い か

追加の
じんいん

人員、
く り か え し

繰り返しの
で ん わ

電話、
ほ け ん

保険、
ざ い こ

在庫、コ
ンサルタント、

て

手
さぎょう

作業による
かくにん

確認、
あ ん か

安価だが
ふ

不
かんぜん

完全な
せいひん

製品、あ
るいは

た ん に

単に
た え る

耐えることを
え ら ん

選んでいるかもしれない。
か い ひ

回避
さく

策から



68 5 高くつく問題を見つける

は、
か い て

買い手がすでに
り か い

理解していること、その
もんだい

問題が
じっさい

実際にどれ
ほどのコストを

う ん

生んでいるか、そしてどの
ふ べ ん

不便が
き り か え

切り替えより
も

こ の ま し い

好ましいと
み な さ

見なされているかが
わ か る

分かる。
これを

つ か い

使いますか？ とだけ
た ず ね

尋ねてはいけない。
ぜんかい

前回その
もんだい

問題
が

お き

起きたときに
なん

何があったのか、その
ひと

人は
なん

何をしたのか、どれ
ほど

じ か ん

時間がかかったのか、
なん

何がうまくいかなかったのか、
だれ

誰が
か か わ っ

関わったのか、いくら
し は ら っ

支払ったのかを
た ず ね る

尋ねる。
じっさい

実際の
こうどう

行動につ
いての

き お く

記憶は、
そうぞう

想像
じょう

上の
み ら い

未来に
た い す る

対する
しゃこう

社交
じ れ い

辞令より、たいてい
す ぐ れ

優れた
しょうこ

証拠になる。

5.3 市場とは、接触可能な意思決定の集合で
ある

Neil Patelは、
お お き な

大きな
しじょう

市場が
も つ

持つ
たんじゅん

単純な
みりょく

魅力を
せつめい

説明している。
ばくだい

莫大な
ししゅつ

支出
ぜんたい

全体のうち、わずかな
わりあい

割合を
かくとく

獲得するだけでも、
そうとう

相当
な

き ぼ

規模の
かいしゃ

会社を
さ さ え

支えられるということだ。この
けいさん

計算は
た だ し い

正しいが、
にちじょう

日常
てき

的に
らんよう

乱用されている。
て い ぎ

定義されたカテゴリーで、n
ひと

人の
せんざい

潜在
てき

的な
か い て

買い手が
ねんかん

年間
へいきん

平均 s

を
ししゅつ

支出するなら、
そう

総アドレス
か の う

可能
しじょう

市場の
がいさん

概算は
つぎ

次のようになる。

TAM = ns.

TAMは、
いってい

一定の
か て い

仮定の
もと

下での
じょうげん

上限である。
か い て

買い手
ぜんいん

全員が
お な じ

同じ
もんだい

問題を
か か え

抱えているとも、その
ししゅつ

支出を
し ん き

新規
さんにゅう

参入
しゃ

者が
かくとく

獲得できると
も、1パーセントの

かくとく

獲得が
よ う い

容易だとも
し め し

示していない。
もっとも

最も
み ば え

見栄え
のする

しじょう

市場
き ぼ

規模のスライドはしばしば、
かんしん

関心を
も つ

持つ
か の う

可能
せい

性が
す こ し

少し
でもある

ひと

人を
ぜんいん

全員
か ぞ え

数え、
そうぞう

想像できる
さいこう

最高
か か く

価格を
か け

掛けている。
ゆうよう

有用な
しじょう

市場の
きじゅつ

記述は、
に

二
だんかい

段階で
たいしょう

対象を
し ぼ る

絞る。サービス
ていきょう

提供
か の う

可能
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しじょう

市場には、
せいひん

製品、
ほういき

法域、
げ ん ご

言語、
りゅうつう

流通チャネル、
か か く

価格、
うんえい

運営
のうりょく

能力
が

じっさい

実際に
てきごう

適合する
か い て

買い手が
ふ く ま

含まれる。
かくとく

獲得
か の う

可能
しじょう

市場には、
つぎ

次の
だんかい

段階で、
げんじつ

現実
てき

的に
せっしょく

接触し、
せっとく

説得し、サービスを
ていきょう

提供し、
い じ

維持で
きる

ち い さ な

小さな
ぶ ぶ ん

部分が
ふ く ま

含まれる。
こうすると、

しじょう

市場
き ぼ

規模は
み せ も の

見せ物ではなく、
いちれん

一連の
い し

意思
けってい

決定に
なる。

population ⊇ affected buyers
⊇ serviceable buyers
⊇ reachable buyers
⊇ earned customers.

お お き な

大きな
しじょう

市場に
か ち

価値があるのは、
しょうてん

焦点を
せ ま く

狭く
さ だ め る

定める
よ ち

余地がある
からであって、

しょうてん

焦点の
あま

甘さを
ゆ る し

許してくれるからではない。
さいしょ

最初
に

せっしょく

接触できるニッチは、
お な じ

同じ
もんだい

問題、
こ と ば

言葉、
こうにゅう

購入プロセス、
しょうこ

証拠
が

く り か え し

繰り返し
あ ら わ れ る

現れるほど
ぐ た い

具体
てき

的でなければならない。Houstonの
あるリサイクル

じぎょう

事業
しゃ

者は、
か い て

買い手が
お ぼ え

覚えているのは
に

二
ばん

番
て

手では
なく、

し ゅ い

首位の
せんたく

選択
し

肢だと
ろ ん じ る

論じる。カテゴリーで
し ゅ い

首位に
た て

立てば、
み つ け

見つけてもらいやすくなることはある。だが、
そら

空のカテゴリー
を

はつめい

発明しても
じゅよう

需要は
う ま れ

生まれない。
せいじつ

誠実な
もくひょう

目標は、
せ ま い

狭い
しゅうだん

集団にとっ
て

な み は ず れ

並外れて
やく

役に
た つ

立つ
そんざい

存在となり、
りんせつ

隣接
りょういき

領域の
しょうこ

証拠が
あらわれ

現れたとき
にだけ

は ん い

範囲を
ひ ろ げ る

広げることだ。
したがって、

ゆうよう

有用なポジショニングは、
だれ

誰かの
あたま

頭の
なか

中で
とくてい

特定の
も ん く

文句を
せんゆう

占有しようとせずとも
ひょうげん

表現できる。この
か い て

買い手にとって、
この

げんざい

現在の
だいたい

代替
しゅだん

手段と
く ら べ

比べ、
ていあん

提案はこの
へ ん か

変化を
やくそく

約束し、この
しょうこ

証拠
がその

やくそく

約束を
しんらい

信頼できるものにする。カテゴリー
めい

名は、
ひとびと

人々が
その

ていあん

提案を
み つ け る

見つける
た す け

助けになるかもしれない。だが、
だいたい

代替
しゅだん

手段、
へ ん か

変化、
しょうこ

証拠の
か わ り

代わりにはならない。
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ば し ょ

場所によっても
か ち

価値は
か わ る

変わる。Beverly Hillsのある
う ん ゆ

運輸
じぎょう

事業
しゃ

者は、
お な じ

同じサービスでも
ば し ょ

場所によって
こ と な る

異なる
か か く

価格を
と れ る

取れると
し て き

指摘
する。コスト、

しょとく

所得、
こんざつ

混雑、
だいたい

代替
しゅだん

手段、
き せ い

規制、
きんきゅう

緊急
せい

性は、
ち い き

地域
によって

こ と な る

異なる。
か か く

価格
さ

差は、
に げ ば

逃げ場のない
か い て

買い手に
つ け こ め

つけ込めと
いう

さ そ い

誘いではない。
もんだい

問題は、
とりひき

取引が
おこなわ

行われる
ば し ょ

場所で
ちょうさ

調査しなけ
ればならないという

しょうこ

証拠である。

5.4 技術以上に市場を知る

Elliot Hillは、
はんばい

販売、
こ う り

小売、
せいひん

製品の
かく

各
ぶ ん や

分野にまたがるNikeでの
キャリアを

せつめい

説明している。
かれ

彼の
じゅんじょ

順序は、
かいしゃ

会社が
だれ

誰に
ほ う し

奉仕するのか
を

き め

決め、その
ひとびと

人々の
こえ

声を
き き

聞き、
え

得られた
どうさつ

洞察を
せいひん

製品に
か え

変え、その
べんえき

便益が
り か い

理解されるような
ものがたり

物語を
つ た え る

伝えるところから
は じ ま る

始まる。
ほうこく

報告
されている

やくしょく

役職は
けんしょう

検証が
ひつよう

必要であり、
ゆうめい

有名
きぎょう

企業の
じ れ い

事例だからと
いって、この

じゅんじょ

順序が
ほうそく

法則になるわけではない。ここでの
か ち

価値は、
とくてい

特定の
り よ う

利用
しゃ

者、
かんさつ

観察された
こんなん

困難、
せっけい

設計された
へ ん か

変化、そして
せいひん

製品そ
のものに

て ら し

照らして
けんしょう

検証される
せつめい

説明を
む す び つ け

結びつけている
てん

点にある。
Orlandoのあるホスピタリティ

む け

向けソフトウェア
きぎょう

企業の
か ん ぶ

幹部
は、

ほんしょう

本章で
もっとも

最も
するどい

鋭い
げんそく

原則を
し め す

示す。
ぎじゅつ

技術
いじょう

以上に、
たいしょう

対象
しじょう

市場を
し れ

知れ。
この

しゅちょう

主張が
い と

意図
てき

的に
いちめん

一面
てき

的なのは、
こきゃく

顧客がその
ば

場にいなくても
かいはつ

開発できる
ぶ ぶ ん

部分へ
む か う

向かう、
つ く り て

作り手の
し ぜ ん

自然な
かたより

偏りを
た だ す

正すためであ
る。

あんぜん

安全
せい

性に
か け る

欠ける
せっけい

設計や
ぜいじゃく

脆弱な
ぎじゅつ

技術を
ようにん

容認するものではない。
しじょう

市場を
し る

知ることには、
り よ う

利用
しゃ

者の
ついたち

一日、
い し

意思
けってい

決定
しゃ

者の
ど う き

動機、
しはらい

支払
しゃ

者の
よ さ ん

予算
しゅうき

周期、
き そ ん

既存の
けいやく

契約、システムを
へんこう

変更するコスト、
あやまっ

誤った
せんたく

選択のリスク、
な い ぶ

内部で
つ か わ

使われる
こ と ば

言葉、そして
さいしゅう

最終
てき

的に
さ き の ば し

先延ばし
を

ようにん

容認できなくする
で き ご と

出来事を
り か い

理解することが
ふ く ま

含まれる。
げんざい

現在の
し く み

仕組みから
だれ

誰が
り え き

利益を
え

得ていて、より
よ い

良い
し く み

仕組みに
ていこう

抵抗する
か の う

可能
せい

性があるかを
し る

知ることも
ふ く ま

含まれる。
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ぎじゅつ

技術は、
かんがえ

考えられる
し く み

仕組みの
ひと

一つにすぎない。チェックリス
ト、サービス、

けいやく

契約
へんこう

変更、
あ た ら し い

新しいスケジュール、
けんしゅう

研修プログラム、
ツール、

しじょう

市場、
ぶ つ り

物理
てき

的な
もの

物、または
しんらい

信頼できる
ひと

人からの
しょうかい

紹介のほ
うが、

お な じ

同じ
もんだい

問題をより
ちょくせつ

直接
てき

的に
かいけつ

解決することもある。
し ん き

新規
せい

性に
か ち

価値があるのは、
どうにゅう

導入に
み あ う

見合うほど
け っ か

結果を
か え る

変える
ば あ い

場合だけだ。
このソフトウェア

きぎょう

企業の
か ん ぶ

幹部は、
ちょうさ

調査と
はんばい

販売も
む す び つ け

結びつけてい
る。

こんきょ

根拠を
し ん じ

信じ、
そっちょく

率直に
つ た え

伝え、
じ か い

次回のフォローアップをすでに
よ て い

予定した
じょうたい

状態で
た い わ

対話を
お え る

終える。ここでいう
しんねん

信念とは、
か ち

価値を
いつわり

偽り
なく

の べ

述べられるほど
しょうこ

証拠が
つ よ い

強いという
い み

意味であるべきだ。
むじゅん

矛盾
する

じょうほう

情報から
こ の み

好みのアイデアを
ま も る

守ることではない。
うりあげ

売上につな
がらなくても、

そうぎょう

創業
しゃ

者の
かんがえ

考えを
か え

変えた
か い て

買い手は
か ち

価値を
ていきょう

提供して
いる。
だからこそGoldenは、90

か

日で100
まん

万ドルという
し い

恣意
てき

的な
ようきゅう

要求
を

しりぞけ

退け、
せいぎょ

制御
か の う

可能な
とうにゅう

投入に
む す び つ い

結びついた
もくひょう

目標を
え ら ぶ

選ぶ。
しゅうえき

収益
き げ ん

期限は
こうどう

行動を
うながす

促す
いっぽう

一方で、
あつりょく

圧力、
てきごう

適合
せい

性の
ひ く い

低い
こきゃく

顧客、
き ょ ぎ

虚偽の
しゅちょう

主張を
うながす

促す
こともある。

たんさく

探索の
もくひょう

目標のほうが
せいじつ

誠実だ。
さ だ め

定められた
かず

数の
てきかく

適格な
た い わ

対話を
かんりょう

完了し、
し ご と

仕事の
な が れ

流れを
かんさつ

観察し、コストの
た か い

高い
ぜんてい

前提を
けんしょう

検証
し、

しょうこ

証拠が
じゅうぶん

十分になった
じ て ん

時点で
げんじつ

現実の
かくやく

確約を
も と め る

求める。

5.5 緊急性は倫理を停止させない
く つ う

苦痛を
ともなう

伴う
もんだい

問題にお
かね

金が
あ つ ま る

集まるのは、
ち え ん

遅延が
た か く

高くつくからだ。
ど う じ

同時に、そうした
もんだい

問題は
さくしゅ

搾取の
じょうけん

条件も
う み だ す

生み出す。おびえた
かんじゃ

患者、
せ っ ぱ つ ま っ

切羽詰まった
か り て

借り手、
こ り つ

孤立した
こうれい

高齢
しゃ

者、
かじゅう

過重な
ふ た ん

負担を
か か え る

抱える
か ん り

管理
しょく

職、
きゅうよ

給与
しはらい

支払
き げ ん

期限が
せ ま っ

迫った
そうぎょう

創業
しゃ

者は、
じ か ん

時間と
せんたく

選択
し

肢があれば
こ ば む

拒む
じょうけん

条件に
ど う い

同意するかもしれない。
したがって、

り ん り

倫理
てき

的な
もんだい

問題
がいよう

概要には、
か ち

価値
かくとく

獲得の
げ ん ど

限度を
ふ く め る

含める。
かいけつ

解決
さく

策は、
なん

何について
りょうきん

料金を
せいきゅう

請求し、
なん

何を
しゅちょう

主張し、
なん

何
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を
しゅうしゅう

収 集し、
なん

何を
じ ど う

自動
か

化し、
なん

何を
か い じ

開示し、
なん

何からの
り だ つ

離脱を
こんなん

困難に
してよいのか。

かいけつ

解決
さく

策が
しっぱい

失敗した
ば あ い

場合、
だれ

誰がリスクを
お う

負うのか。
とりひき

取引の
なか

中で
はつげん

発言
けん

権を
も た

持たないのは
だれ

誰か。
し は ら え

支払えない
ひと

人にも、
なん

何
を

り よ う

利用
か の う

可能なまま
の こ す

残すべきか。
この

げ ん ど

限度は
か ざ り

飾りではない。ビジネスモデルに
えいきょう

影響する。
ていきょう

提供
しゃ

者には、
めいかく

明確な
かいやく

解約
て つ づ き

手続き、
ひと

人による
し ん さ

審査、データの
さいしょう

最小
か

化、
とうめい

透明な
し き ん

資金
ちょうたつ

調達、サービスの
けいぞく

継続
せい

性、アクセシビリティ、または
より

てきかく

適格な
せんたく

選択
し

肢への
しょうかい

紹介が
ひつよう

必要かもしれない。ある
もんだい

問題から
もっとも

最も
お お き な

大きな
り え き

利益を
え

得られる
かたち

形は、
か い て

買い手がその
ていあん

提案を
もっとも

最も
ひょうか

評価
しにくい

かたち

形であることもある。まさにその
ば め ん

場面で、
せ つ ど

節度が
じゅうよう

重要
になる。
また、

お お き な

大きな
にんげん

人間
てき

的
ひつよう

必要があるからといって、そこから
り え き

利益
を

え る

得る
け ん り

権利があると
そうぎょう

創業
しゃ

者は
か ん が え る

考えるべきではない。
き ょ か

許可、
のうりょく

能力、
しんらい

信頼、
じっこう

実行
か の う

可能な
ていきょう

提供
たいせい

体制は、
い ぜ ん

依然として
き ず か

築かなければならな
い。

しんこく

深刻な
もんだい

問題を
へ た

下手に
かいけつ

解決すれば、
ち い さ な

小さな
もんだい

問題をそのままに
しておくより

お お き な

大きな
ひ が い

被害を
う む

生むことがある。

5.6 「価値と証拠」の記録を開く
せいひん

製品に
な ま え

名前を
つ け る

付ける
まえ

前に、
ほんしょ

本書で
ふた

二つ
め

目となる
い き

生きた
き ろ く

記録を
は じ め よ う

始めよう。
かんさつ

観察された
じ じ つ

事実がある
ば あ い

場合はそれを
つ か い

使い、まだ
けんしょう

検証
が

ひつよう

必要な
か て い

仮定には
しるし

印を
つ け

付け、
げんじつ

現実と
く い ち が っ

食い違ったときに
へんこう

変更でき
るほど

かんけつ

簡潔な
きじゅつ

記述にする。

1.
え ら ん

選んだ
ひと

人と
もんだい

問題。
だれ

誰が、どこで、いつ、その
ふ た ん

負担を
お う

負うのか。
きんせつ

近接するどの
もんだい

問題を、
い と

意図
てき

的に
せんたく

選択の
たいしょう

対象
がい

外とするのか。

2.
い し

意思
けってい

決定
じょう

上の
やくわり

役割。
り よ う

利用
しゃ

者、
しはらい

支払
しゃ

者、
しょうにん

承認
しゃ

者、
すいしん

推進
しゃ

者、
りゅうつう

流通
チャネル、

き せ い

規制
とうきょく

当局、そして
せいしき

正式な
はつげん

発言
けん

権を
も た

持たずに
えいきょう

影響を
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う け る

受ける
ひと

人を
れっきょ

列挙し、それぞれが
おこなう

行う
い し

意思
けってい

決定を
し る す

記す。

3.
きじゅん

基準となる
だいたい

代替
しゅだん

手段。
ぜんかい

前回は
なん

何が
お き

起き、どの
か い ひ

回避
さく

策が
つ か わ

使われ
たのか。そして、なぜ

た え る

耐えること、
お く ら せ る

遅らせること、または
なん

何
もしないことが

いま

今も
こ の ま し い

好ましいのか。

4.
ふ た ん

負担と
きんきゅう

緊急
せい

性。どの
ちょくせつ

直接
ひ よ う

費用、
じ か ん

時間、
ち え ん

遅延、リスク、または
うしなわ

失われた
のうりょく

能力が、どのくらいの
ひ ん ど

頻度で
く り か え し

繰り返し
しょうじ

生じ、
さ い ご

最後に
なん

何が
こうどう

行動を
ひ き お こ す

引き起こすのか。

5.
やくそく

約束する
へ ん か

変化。その
だいたい

代替
しゅだん

手段と
く ら べ

比べ、この
か い て

買い手にとって
なん

何
が、どの

き か ん

期間で、
だれ

誰の
ふ た ん

負担によって
かいぜん

改善するのか。

6.
りっしょう

立証
せきにん

責任。どの
かんさつ

観察
か の う

可能な
け っ か

結果が、
き り か え

切り替えと
し は ら い

支払いを
せいとう

正当
か

化するのか。それぞれの
やくわり

役割の
ひと

人が、なぜその
しゅちょう

主張を
し ん じ る

信じる
べきなのか。

7.
とうたつ

到達
は ん い

範囲と
りゅうつう

流通チャネル。どの
せ ま い

狭い
しゅうだん

集団が
お な じ

同じ
い し

意思
けってい

決定を
きょうゆう

共有し、
げんざい

現在、どの
しんらい

信頼できる
け い ろ

経路を
つ う じ

通じて
せっしょく

接触し、サービ
スを

ていきょう

提供し、
し え ん

支援できるのか。

8.
うんえい

運営
めん

面および
けいざい

経済
めん

面での
てきごう

適合。
やくそく

約束の
じっこう

実行
か の う

可能
せい

性を
た も つ

保つには、
どの

のうりょく

能力、
き ょ か

許可、
ていきょう

提供
ぎょうむ

業務、
とりひき

取引の
ろ ん り

論理が
そんざい

存在しなければな
らないのか。

9.
ひ

非
もくひょう

目標と
り ん り

倫理
てき

的
げ ん ど

限度。どの
こきゃく

顧客、
き の う

機能、
しゅちょう

主張、
か か く

価格、リスク
い て ん

移転、データ
り よ う

利用、
い ぞ ん

依存
かんけい

関係、または
ゆうがい

有害な
け い ろ

経路を
こ ば む

拒むのか。

10.
はんしょう

反証。どの
かんさつ

観察
け っ か

結果が、
もんだい

問題、
か い て

買い手、
やくそく

約束、
りゅうつう

流通チャネル、ま
たは

せんたく

選択を
か え る

変えるのか。
み な お し

見直し
ひ

日と
ししゅつ

支出
て い し

停止ルールを
さ だ め る

定める。

この
き ろ く

記録は
う り こ み

売り込みではない。
いっかん

一貫した
せんたく

選択と、それを
か え

変えう
る

しょうこ

証拠を
ほ じ

保持するものだ。
えいきょう

影響を
う け る

受ける
ひと

人、
だいたい

代替
しゅだん

手段、
ふ た ん

負担、
しはらい

支払
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しゃ

者、
どうにゅう

導入への
け い ろ

経路、
やくそく

約束する
へ ん か

変化、または
はんしょう

反証となる
かんさつ

観察
け っ か

結果
のいずれかが

あいまい

曖昧なままなら、
せいひん

製品
せっけい

設計に
す す む

進むのは
はや

早すぎる。
もっともらしい

もんだい

問題も、まだ
か せ つ

仮説にすぎない。それを
か か え

抱えて
い き る

生きる
ひとびと

人々には、
きじゅつ

記述を
ていせい

訂正し、まだ
かんさつ

観察されていない
せいやく

制約を
あ き ら か

明らかにし、
せんれん

洗練された
かいけつ

解決
さく

策が
もんだい

問題の
あやまっ

誤った
ぶ ぶ ん

部分を
と い

解いてい
ると

し め す

示す
よ ち

余地が
あ た え

与えられなければならない。
じしょう

次章は、こちらが
か え

変えられることを
う け い れ る

受け入れる、その
き ょ か

許可から
は じ ま る

始まる。
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Chapter 6

つくる前に聴く

かいけつ

解決
さく

策に
た が く

多額の
ひ よ う

費用がかかる
まえ

前に、どのようなエビ
デンスを

う け

受けて
かいけつ

解決
さく

策を
か え る

変えるべきか？

Elliot Hillの
か た り

語りに
で

出てくるあらゆる
ど う し

動詞のなかで、
き く

聴くこ
とは

もっとも

最も
しょうさん

称賛しやすく、
もっとも

最も
じっせん

実践しにくい。それは、
だれ

誰に
ほ う し

奉仕
するかを

え ら ぶ

選ぶことと、
なん

何をつくるかを
き め る

決めることの
あいだ

間に
い ち

位置す
る。

せいじつ

誠実に
おこなえ

行えば、
た し ゃ

他者の
じんせい

人生に、
つ く り て

つくり手の
けいかく

計画を
か え る

変える
ちから

力を
あ た え る

与える。
ぎ し き

儀式として
おこなえ

行えば、
つ く り て

つくり手がすでに
え ら ん

選んだアイデア
を

だれ

誰かが
しょうにん

承認するまで
しつもん

質問を
つ づ け る

続けるだけの
し さ つ

視察ツアーになる。
そうぎょう

創業
しゃ

者の
そうぞう

想像
りょく

力にも、なお
は た す

果たすべき
し ご と

仕事はある。ただし、
それはすでに

しんこう

進行
ちゅう

中の
く ら し

暮らしのなかへ
は い っ

入っていく。
ひとびと

人々には、
に っ か

日課、
よ さ ん

予算、
ちゅうせい

忠誠
しん

心、
お そ れ

恐れ、
ま に あ わ せ

間に合わせの
たいしょ

対処
ほう

法、
どうりょう

同僚、そし
て

もんだい

問題を
ほ う ち

放置する
り ゆ う

理由がある。
き く

聴くことで、その
しゅうい

周囲の
し く み

仕組み
が、

へんこう

変更に
ひ よ う

費用がかさむ
まえ

前に
み え る

見えるようになる。
これは、

ひとびと

人々に
なん

何が
ほ し い

欲しいかを
た ず ね る

尋ねるより
む ず か し い

難しい。
ひと

人は
は げ ま し

励まし
には

き ま え

気前よくても、
やくそく

約束には
しんちょう

慎重なことが
お お い

多い。
にちじょう

日常の
ま さ つ

摩擦を
わ す れ

忘れ、
じ ぶ ん

自分の
こうどう

行動を
せいかく

正確に
よ そ く

予測できず、
き の う

昨日の
こうどう

行動と
く い ち が う

食い違う
の ぞ ま し い

望ましい
み ら い

未来を
か た る

語る。
こきゃく

顧客は
ふ た ん

負担を
とくてい

特定できても、
さいりょう

最良の
せっけい

設計
を

し っ

知っているとは
か ぎ ら

限らない。
くじょう

苦情は
せいじつ

誠実なものであっても、ご
く

ち い さ い

小さい、あるいは
さいさん

採算の
あ わ

合わない
こきゃく

顧客
そう

層だけのものかもしれ
ない。あるトレンドが

め

目につくのは、まさに
よ う い

容易な
き か い

機会がすで
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に
す ぎ さ っ

過ぎ去ったからかもしれない。
したがって、

き く

聴くことには
ほうほう

方法が
ひつよう

必要である。
ひと

人が
い う

言うこと
から、

じっさい

実際に
お き

起きたこと、すでにしていること、
ひ き う け る

引き受ける
い し

意思
のあるリスク、

ていきょう

提供
か の う

可能なもの、そして
ふたたび

再び
え ら ぶ

選ぶものへと
す す ま

進ま
なければならない。それぞれの

だんかい

段階が、
こ と な る

異なる
と い

問いに
こ た え る

答える。ど
の

だんかい

段階も
かいしゃ

会社の
せんりゃく

戦略に
た い す る

対する
せきにん

責任を
こきゃく

顧客に
お わ

負わせるものではな
く、どの

だんかい

段階も
こきゃく

顧客が
じっさい

実際に
く だ し

下した
はんだん

判断を
つ く り て

つくり手が
くつがえす

覆すこと
を

ゆ る す

許すものではない。

6.1 擁護すべき解決策を持たずに入る

John Abrahamは、
じつえん

実演できる
せいひん

製品がまだ
そんざい

存在しない
だんかい

段階で、テ
クノロジー

きぎょう

企業を
は じ め る

始める
か て い

過程を
せつめい

説明している。
かれ

彼は、
たいしょう

対象
しじょう

市場
の

い し

意思
けってい

決定
しゃ

者から
は じ め る

始める。
かれ

彼らは
なん

何に
く ろ う

苦労しているのか。その
もんだい

問題は
なん

何を
さまたげ

妨げているのか。それが
き え

消えたら
かいしゃ

会社にどのような
へ ん か

変化が
し ょ う じ る

生じるのか。そうした
た い わ

対話の
あと

後になって
は じ め て

初めて、
だれ

誰かが
パイロット

どうにゅう

導入にコミットし、
じつよう

実用
さいしょう

最小
げん

限の
せいひん

製品をつくる
こんきょ

根拠
を

あ た え

与えてくれるかを
と う

問う。
だい

第 5
しょう

章で
ひ ら い

開いた
き ろ く

記録に
て ら せ

照らせば、
い し

意思
けってい

決定
しゃ

者という
こ と ば

言葉は
お お ま か

大まかすぎる。
えいきょう

影響を
う け る

受ける
ひと

人は
ふ た ん

負担を
せつめい

説明できる。
り よ う

利用
しゃ

者は
ぎょうむ

業務の
な が れ

流れと
き り か え

切り替えコストを
し っ

知っている。
しはらい

支払
しゃ

者は
よ さ ん

予算を
か ん り

管理
し、

しょうにん

承認
しゃ

者はアクセスや
けいやく

契約を
み と め る

認めることができ、
すいしん

推進
やく

役は
しゃない

社内
での

しんよう

信用を
つ い や す

費やすことができ、チャネルは
ていあん

提案が
だれ

誰かに
と ど く

届くか
どうかを

き め る

決めることができ、
き せ い

規制
とうきょく

当局や
せんもん

専門
しょく

職の
けんげん

権限
き か ん

機関は、
そもそも

うんえい

運営が
ゆ る さ

許されるかどうかを
き め

決められる。
ひ と り

一人が
ふくすう

複数の
やくわり

役割を
に な う

担うことはあっても、ある
やくわり

役割が、
べつ

別の
やくわり

役割に
ぞ く す る

属する
はんだん

判断
を

けんしょう

検証することはできない。
はっけん

発見の
さぎょう

作業は、
もっとも

最も
はなし

話を
き き

聞きやすい
あ い て

相手との
めんだん

面談を
つ み か さ ね る

積み重ねるのではなく、
い し

意思
けってい

決定の
ぜんたい

全体を
おうだん

横断
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しなければならない。
こ の み

好みではなく、
で き ご と

出来事から
は じ め る

始める。
ゆうえき

有益な
た い わ

対話は、
ちょっきん

直近の
で き ご と

出来事からさかのぼっていく。

1.
なん

何が
お き

起き、
なん

何がきっかけになりましたか？

2. その
つぎ

次に
なん

何をしましたか？
じゅんばん

順番に
お し え

教えてください。

3. どの
ひと

人、
ど う ぐ

道具、
しょうにん

承認、
し は ら い

支払いが
か か わ る

関わることになりましたか？

4.
じ か ん

時間、お
かね

金、
ちゅうい

注意、
しんらい

信頼、
ひんしつ

品質はどこで
うしなわ

失われましたか？

5. すでに
なん

何を
た め し

試し、なぜやめた、あるいは
つ づ け

続けたのですか？

6.
げんざい

現在のやり
かた

方を
か え る

変えるには、
なん

何が
な り た っ

成り立っていなければなり
ませんか？

これらの
しつもん

質問は、その
ひと

人
じ し ん

自身の
こ と ば

言葉が
は い る

入る
よ ち

余地を
の こ し

残しなが
ら、

かんさつ

観察
か の う

可能な
じ じ つ

事実を
さ ぐ る

探る。
き き て

聞き手は、
あ い て

相手の
ぶん

文を
か わ り

代わりに
い い

言い
お え

終えたり、
こ た え

答えを
お し え

教えたり、
ほ め こ と ば

褒め言葉を
き く

聞くためだけに
き の う

機能を
も ち だ し

持ち出したりしたくなる
しょうどう

衝動を
お さ え る

抑えるべきである。
ちんもく

沈黙は
やく

役に
た つ

立つ。
べつべつ

別々の
た い わ

対話で
に

二
ど

度
あ ら わ れ る

現れる、
いっけん

一見
む

無
かんけい

関係な
さ い ぶ

細部も
どうよう

同様である。
Abrahamの

さ い ご

最後の
しつもん

質問⸺これを
かいけつ

解決することは
かいしゃ

会社にとっ
て

なん

何を
い み

意味するのか⸺には、
べつ

別の
はたらき

働きがある。それは、
い ら だ ち

苛立ち
から

け っ か

結果へと
しょうてん

焦点を
う つ す

移す。
こわだか

声高な
くじょう

苦情には
けいざい

経済
てき

的な
お も み

重みがほと
んどないことや、わずかな

お く れ

遅れが
じゅうよう

重要な
はんばい

販売、
け ん さ

検査、
たいいん

退院、
しゅっか

出荷、
こうしん

更新を
は ば ん

阻んでいることが、
こ た え

答えから
あ き ら か

明らかになるかもしれない。
これこそ、

あと

後の
せいひん

製品が
じつげん

実現しなければならない
せ い か

成果である。
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6.2 間に合わせの対処法が最初のプロトタ
イプである

たいていの
もんだい

問題には、すでに
かいけつ

解決
さく

策がある。それは
れつあく

劣悪、
こ う か

高価、
て

手
さぎょう

作業、
しゃかい

社会
てき

的に
き ま ず い

気まずいものかもしれず、あまりに
な じ み ぶ か い

なじみ深い
ため、

だれ

誰も
かいけつ

解決
さく

策とは
よ ん

呼んでいないかもしれない。チームはシス
テム

かん

間でデータをコピーする。
か ぞ く

家族は、ほかの
せんたく

選択
し

肢が
ふ

不
とうめい

透明
に

か ん じ

感じられるため、
げんきん

現金を
あ そ ば

遊ばせておく。
か ん り

管理
しょく

職は
ちょうせい

調整
たんとう

担当
しゃ

者
をもう

ひ と り

一人
や と う

雇う。
かんじゃ

患者は
ま つ

待つ。
こうにゅう

購入
しゃ

者は、
き り か え

切り替えを
さ け る

避けるた
めに

とし

年に
いち

一
ど

度の
ふ べ ん

不便を
う け い れ る

受け入れる。こうした
こうどう

行動には、
き の う

機能の
ようぼう

要望リストより
お お く

多くの
せっけい

設計
じょうほう

情報が
ふ く ま

含まれている。
ま に あ わ せ

間に合わせの
たいしょ

対処
ほう

法を
いちれん

一連の
な が れ

流れとして
ず

図にする。その
ひと

人が
た ち ど ま る

立ち止まる
か し ょ

箇所、
ふた

二つ
め

目の
き ろ く

記録を
つ く る

作る
か し ょ

箇所、
き ょ か

許可を
も と め る

求める
か し ょ

箇所、
こ た え

答えを
かくにん

確認する
か し ょ

箇所、チャネルを
か え る

変える
か し ょ

箇所、
ひ

非
こうしき

公式な
ち し き

知識を
も つ

持つ
ひと

人に
た す け

助けを
も と め る

求める
か し ょ

箇所に
ちゅうもく

注目する。
しっぱい

失敗している
ぶ ぶ ん

部分と
お な じ

同じくらい
ちゅうい

注意
ふ か く

深く、
か え

変えてはならない
ぶ ぶ ん

部分を
き ろ く

記録する。10
ふん

分
を

せつやく

節約する
か わ り

代わりに、
しんらい

信頼されている
しょうにん

承認
け い ろ

経路を
こ わ す

壊す
だいたい

代替
さく

策は、
とりひき

取引
じょうけん

条件を
あやまっ

誤っている。
げんざい

現在の
だいたい

代替
しゅだん

手段は、
ほんとう

本当の
きょうそう

競争
あ い て

相手も
さ だ め る

定める。
あ た ら し い

新しい
ど う ぐ

道具は、
べつ

別の
ど う ぐ

道具と
きょうそう

競争しているとは
か ぎ ら

限らない。
きょうそう

競争
あ い て

相手は、スプレッ
ドシート、

しんらい

信頼されている
じゅうぎょう

従 業
いん

員、
ほ け ん

保険
かいしゃ

会社の
き そ く

規則、
しゅうかん

習慣、
なん

何も
しないという

せんたく

選択
し

肢、あるいは
へんこう

変更に
しっぱい

失敗して
せ め

責められること
への

お そ れ

恐れかもしれない。
げんじょう

現状に
た え る

耐えるほうが
どうにゅう

導入より
や す く

安く
あんぜん

安全
である

か ぎ り

限り、
そうぎょう

創業
しゃ

者はまだ
せっとく

説得
りょく

力のある
ていあん

提案を
み つ け

見つけていない。
かんさつ

観察には
ど う い

同意と
せ つ ど

節度が
ひつよう

必要である。
し ご と

仕事を
み る

見ることは、
き び

機微
なデータを

しゅうしゅう

収 集したり、
じゅうぎょう

従 業
いん

員をさらしものにしたり、
かんじゃ

患者を
き ろ く

記録したり、
くきょう

苦境への
たいしょ

対処
ほう

法をマーケティングの
み せ も の

見世物に
か え

変え
たりする

け ん り

権利を
あ た え

与えない。
き ょ か

許可を
も と め

求め、
ほ じ

保持する
じょうほう

情報を
さいしょう

最小
げん

限
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にし、そのプロセスを
に な う

担う
ひとびと

人々に、
ぶ が い

部外
しゃ

者には
み え

見えないものを
せつめい

説明してもらう。

6.3 誰も報告しようと思わないことに気づ
く

Beverly Hillsのあるサロン
そうぎょう

創業
しゃ

者は、
き く

聴くことに
よ そ う

予想
がい

外に
しんたい

身体
てき

的な
かたち

形を
あ た え

与えている。
なん

何がうまくいき、
なん

何がうまくいかないか
を
じゅうぎょう

従 業
いん

員と
こきゃく

顧客に
た ず ね る

尋ねるだけでなく、
かれ

彼らが
か た ら

語らなくなった
かんきょう

環境にも
め

目を
む け る

向ける。
うけつけ

受付は
かんげい

歓迎する
ふ ん い き

雰囲気か。
り ゆ う

理由のわから
ない

ま ち

待ち
じ か ん

時間なしにサービスが
す す む

進むか。トイレは
せいけつ

清潔か。
い す

椅子が
ゆか

床をこする
おと

音が、
しつない

室内の
こきゃく

顧客
ぜんいん

全員に
き こ え る

聞こえるほど
お お き く

大きくないか。
こうした

さ い ぶ

細部は、どれも
そうだい

壮大な
せんりゃく

戦略ではない。しかし、それら
が

いったい

一体となって、その
ば し ょ

場所が
たいせつ

大切に
て い れ

手入れされていると
か ん じ

感じら
れるかどうかを

き め る

決める。
こきゃく

顧客は
い す

椅子について
くじょう

苦情を
も う し た て る

申し立てる
こともないまま、

べつ

別の
みせ

店のほうが
り よ う

利用しやすい、あるいは
かいてき

快適
だという

あいまい

曖昧な
かんかく

感覚を
い だ い

抱いて
さ る

去るかもしれない。
こ わ れ

壊れたプロセ
スを

まいにち

毎日
う め あ わ せ

埋め合わせている
じゅうぎょう

従 業
いん

員は、その
よ ぶ ん

余分な
さぎょう

作業を
けっかん

欠陥だ
と

にんしき

認識しなくなっているかもしれない。したがって、
もっとも

最も
ゆうよう

有用
なエビデンスの

い ち ぶ

一部は
こえ

声を
は っ し

発しない。
たいけん

体験
ぜんたい

全体を、
ふ だ ん

普段どおりの
そ く ど

速度で
お う

追う。
とうちゃく

到着、
あんない

案内、
た い き

待機、
ひ き つ ぎ

引き継ぎ、
し は ら い

支払い、エラーからの
ふっきゅう

復旧、
たいしゅつ

退出、そして
こきゃく

顧客が
か え っ

帰っ
た

あと

後に
じゅうぎょう

従 業
いん

員が
おこなう

行う
さぎょう

作業まで
ふ く め る

含める。
く り か え さ

繰り返される
しゃざい

謝罪、
こ じ ん

個人
てき

的なメモ、
ひ

非
こうしき

公式な
ちかみち

近道、
ちょうふく

重複する
かくにん

確認、
たんとう

担当
しゃ

者のいない
ま ち

待ち
ぎょうれつ

行列、
つぎ

次に
なん

何が
お こ る

起こるかを
だれ

誰かに
た ず ね

尋ねなければならない
しゅんかん

瞬間を
さ が す

探す。
ま に あ わ せ

間に合わせの
たいしょ

対処
ほう

法を
と り の ぞ く

取り除く
まえ

前に、それが
そんざい

存在する
り ゆ う

理由
を

た ず ね る

尋ねる。
ふ

不
かっこう

格好な
てじゅん

手順が、
せいしき

正式なプロセスでは
わ す れ

忘れられた
あんぜん

安全
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かくにん

確認や
ひと

人としての
こころづかい

心遣いを
に な っ

担っていることもある。
げ ん ば

現場の
じゅうぎょう

従 業
いん

員は、
か ん り

管理
しょく

職より
さき

先にこうした
ふ

不
ぐ あ い

具合に
き づ く

気づく
ことが

お お い

多い。
かれ

彼らの
こえ

声を
き く

聴くことは、
と お く

遠くから
うんえい

運営する
ていあん

提案
ばこ

箱
を

も う け る

設けることではない。
けっかん

欠陥の
ほうこく

報告を
ふちゅう

不忠と
み な さ

見なされないだけ
の

しんらい

信頼と、
だれ

誰かが
しゅうせい

修正を
た め せ る

試せるだけの
けんげん

権限が
ひつよう

必要である。
そっちょく

率直
さを

も と め

求めながら、
さいしょ

最初の
みみ

耳の
い た い

痛い
かいとう

回答を
ば っ す る

罰する
かいしゃ

会社は、
げんじつ

現実か
ら

けいかく

計画を
ま も る

守るよう
ひとびと

人々を
くんれん

訓練したことになる。

6.4 苦情を対にして読む

Austinで
で ん し

電子
しょう

商
とりひき

取引を
いとなむ

営む Joshという
じんぶつ

人物は、
かんたん

簡単なスプレ
ッドシートについて

せつめい

説明している。
いっぽう

一方に
ほし

星
ひと

一つから
みっ

三つのレ
ビュー、もう

いっぽう

一方に
ほし

星
よん

四つと
いつ

五つのレビューをまとめる。
ふ ま ん

不満
を

も つ

持つ
こうにゅう

購入
しゃ

者が
く り か え し

繰り返し
き ら っ

嫌っている
てん

点を
し ら べ る

調べる
いっぽう

一方で、
まんぞく

満足し
た

こうにゅう

購入
しゃ

者がすでに
か ち

価値を
み と め

認めている
てん

点も
の こ す

残す。
ふた

二つ
め

目の
れつ

列は、よくある
しゅうせい

修正の
あやまり

誤りを
ふ せ ぐ

防ぐ。
かいしゃ

会社が
もっとも

最も
こわだか

声高な
くじょう

苦情に
はんのう

反応し、
ちゅうじつ

忠実な
こきゃく

顧客が
め あ て

目当てにしていた
き の う

機能を
と り の ぞ い

取り除い
た

すえ

末に、
かいぜん

改善は
いち

一
じ げ ん

次元ではないと
き づ く

気づく、という
あやまり

誤りである。
ひ て い

否定
てき

的なレビューは
ま さ つ

摩擦を
とくてい

特定し、
こうてい

肯定
てき

的なレビューは
しゅうせい

修正
ご

後
も

ま も ら

守らなければならない
やくそく

約束を
とくてい

特定する。
レビューが

ゆうよう

有用なのは、
じっさい

実際の
こうにゅう

購入
ご

後に
か か

書かれることが
お お い

多い
からである。それでも、

かたより

偏りのある
ひょうほん

標本であることに
か わ り

変わりは
ない。

きょくたん

極端な
たいけん

体験ほど
とうこう

投稿されやすい。
きょうごう

競合
た し ゃ

他社、インセンティ
ブ、モデレーション、

せいひん

製品の
へんこう

変更、レビュー・プラットフォーム
を

え ら ん

選んで
り よ う

利用する
ひとびと

人々の
かたより

偏りが、
き ろ く

記録をゆがめることもある。
ほし

星
いつ

五つの
へいきん

平均
ひょうか

評価が、
そうぎょう

創業
しゃ

者の
ほ う し

奉仕したい
こきゃく

顧客
そう

層との
あいしょう

相性の
わる

悪さ
を

か く す

隠すこともある。
く わ し い

詳しい
ほし

星
ひと

一つのレビューが、
せきにん

責任ある
せいひん

製品
なら

たいおう

対応すべきでない
ご よ う

誤用を
せつめい

説明している
ば あ い

場合もある。
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くじょう

苦情は、
こ と ば

言葉の
は げ し

激しさより
さき

先に、
はんぷく

反復
せい

性と
ぶんみゃく

文脈によって
ぶんるい

分類
する。

かく

各
こうもく

項目について、
こうにゅう

購入
しゃ

者の
しゅるい

種類、
よ う と

用途、
せいひん

製品バージョン、
ひ づ け

日付、
しゅちょう

主張されている
け っ か

結果、
げんざい

現在の
きゅうさい

救済
さく

策、そして
へんぴん

返品、
かいやく

解約、
の り か え

乗り換え、サポートへの
と い あ わ せ

問い合わせなど、レビュー
とうこう

投稿
しゃ

者がコ
ストのかかる

こうどう

行動を
と っ

取ったかどうかを
き ろ く

記録する。そのうえで、
そのパターンを

めんだん

面談、サポート
き ろ く

記録、
しっちゅう

失注、
こうしん

更新、
ちょくせつ

直接
かんさつ

観察と
ひ か く

比較する。
め ざ す

目指すのはトライアンギュレーションである。

credible problem evidence
= reported experience+ observed behavior

+costly response.

これは
き り つ

規律であって、
も じ

文字どおりの
さいてん

採点
しき

式ではない。
れいがい

例外
てき

的に
しんこく

深刻な
いち

一
ど

度の
しっぱい

失敗は、
く り か え さ

繰り返されなくても
じゅうよう

重要になり
う る

得る。よく
ある

くじょう

苦情が、
む し

無視しても
や す く

安く
す む

済むこともある。この
しき

式が
つ く り て

つくり手
に

も と め る

求めるのは、
ひと

一つのコメントを
ちゅうしん

中心に
かいしゃ

会社を
さい

再
せっけい

設計する
まえ

前に、
ふくすう

複数の
しゅるい

種類のエビデンスを
さ が す

探すことである。

6.5 期待を裏切り得るコミットメントを求
める

ほ め こ と ば

褒め言葉は
かんけい

関係を
た も つ

保つ。コミットメントは
ゆうせん

優先
じゅんい

順位をあらわに
する。

れ い ぎ

礼儀
た だ し い

正しい
はんのう

反応から
ゆうよう

有用な
こ と ば

言葉が
え

得られることはあって
も、それは

こうどう

行動のエビデンスの
さいしょ

最初の
だん

段にも
と ど か

届かない。そこで
Abrahamは、

ほんかく

本格
てき

的な
こうちく

構築より
まえ

前に、
そ う き

早期のパイロットを
お く

置く。
み こ み

見込み
こきゃく

顧客は、
きしょう

希少なものを
なん

何か
ていきょう

提供しなければならない。
ぎょうむ

業務
の

な が れ

流れへのアクセス、
じゅうぎょう

従 業
いん

員の
じ か ん

時間、
てきせつ

適切な
ほ ご

保護
そ ち

措置の
もと

下で
あつかう

扱う
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データ、
しはらい

支払
しゃ

者への
しょうかい

紹介、
しょめい

署名
ず み

済みのパイロット
けいやく

契約、
て つ け

手付
きん

金、
あるいは

し は ら い

支払いである。
こうしたシグナルは、

つぎ

次のエビデンスのはしごを
こうせい

構成する。

エ ビ デ ン ス の
だんかい

段階

かくにん

確認できること

か こ

過去の
ぐ た い

具体
てき

的な
こうどう

行動

もんだい

問題が
はっせい

発生し、
かんさつ

観察
か の う

可能な
け っ か

結果を
ともなっ

伴ったこ
と。

き そ ん

既存の
たいしょ

対処
ほう

法
ふ た ん

負担 が
げんじつ

現実 の
たいおう

対応 を
ひ き お こ す

引き起こす ほ ど
お お き く

大きく、
い じ

維持または
ち か ん

置換する
か ち

価値のある
だいたい

代替
さく

策があったこと。

コストを
ともなう

伴うコ
ミットメント

とくてい

特定された
ひと

一つの
やくわり

役割が、その
はんだん

判断を
まえ

前に
す す め る

進めるために、
じ か ん

時間、アクセス、
ひょうばん

評判、デー
タ、またはお

かね

金を
ていきょう

提供すること。
は ん い

範囲を
げんてい

限定した
パイロット

ふ た し か

不確かな
し く み

仕組みが、
め い じ

明示された
じょうけん

条件と
ま も ら

守ら
れた

あんぜん

安全
せい

性の
さいてい

最低
きじゅん

基準の
もと

下で、
さ だ め

定められた
し け ん

試験を
み た せ る

満たせること。
じっこう

実行
か の う

可能な
ていきょう

提供
やくそく

約束した
へ ん か

変化を、この
は ん い

範囲
ない

内で
ひつよう

必要な
ひんしつ

品質、
サポート

ふ た ん

負担、コストにより、
じつ

実
り よ う

利用のな
かで

う み だ せ る

生み出せること。
はんぷく

反復される
こうかん

交換
てきせつ

適切な
こきゃく

顧客が、
め あ た ら し

目新しさを
こ え

越えて、
どうとう

同等の
じょうけん

条件の
もと

下で
せんたく

選択、
り よ う

利用、
し は ら い

支払い、
こうしん

更新、ま
たは

しょうかい

紹介を
おこなう

行うこと。

どの
だんかい

段階も
ふ へ ん

普遍
てき

的な
しじょう

市場を
しょうめい

証明せず、それぞれが
かくにん

確認できる
のは、

し け ん

試験が
じっさい

実際に
さいげん

再現した
じょうけん

条件だけである。
すいしん

推進
やく

役が
さ ん か

参加する
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パイロットは、
しはらい

支払
しゃ

者が
どうにゅう

導入
ひ よ う

費用を
だ す

出すことを
しょうめい

証明しない。イノ
ベーション

よ さ ん

予算からの
し は ら い

支払いは、
つうじょう

通常の
ちょうたつ

調達でも
く り か え さ

繰り返される
ことを

しょうめい

証明しない。
な み は ず れ

並外れて
にんたい

忍耐
つ よ い

強い
し ょ き

初期
り よ う

利用
しゃ

者による
り よ う

利用は、
しゅりゅう

主流
こきゃく

顧客のサポートコストを
し め さ

示さない。
こうしん

更新の
は い ご

背後に、
き り か え

切り替え
コストが

か く れ

隠れていることもある。このはしごが
ゆうよう

有用なのは、
だんかい

段階
が

あ が る

上がるたびに
ご う い

合意のコストが
た か ま り

高まり、
じっさい

実際の
こうかん

交換がさらにあ
らわになるからである。

いっぽう

一方で、ある
やくわり

役割のエビデンスを
べつ

別の
やくわり

役割の
はんだん

判断に
う つ し

写し
か え る

替えると、
き け ん

危険なものになる。
じつよう

実用
さいしょう

最小
げん

限の
せいひん

製品は、
さいしょ

最初のコミットメントの
あと

後に、ここで
とうじょう

登場する。
さいしょう

最小
げん

限とは、
そ ざ つ

粗雑という
い み

意味ではない。
ご ら く

娯楽
よう

用のプロ
トタイプなら

きょよう

許容できる
あら

粗さも、
いりょう

医療、
きんゆう

金融、
ほうりつ

法律、
あんぜん

安全、プライ
バシー、

きゅうよ

給与
けいさん

計算のシステムでは
きょよう

許容できない。
てきせつ

適切な
し け ん

試験は、
さいしょう

最小の
ちゅうじつ

忠実な
しょうめい

証明である。
も と め

求められる
ちゅうい

注意
ぎ む

義務の
すいじゅん

水準を
ふ く め

含め、
け っ か

結果を
しっぱい

失敗させ
え る

得る
じょうけん

条件を
た も っ

保ったまま、
ふ た し か

不確かな
し く み

仕組みの
けんしょう

検証
に

ふ よ う

不要なものをすべて
と り の ぞ く

取り除く。
かんぺき

完璧
し ゅ ぎ

主義は、ものづくりの
しつ

質を
ま も る

守ることがある。しかし、
つ く り て

つくり手を
ひょうか

評価から
ま も る

守ることもある。Abrahamは、
こうしゃ

後者の
か の う

可能
せい

性
を

み と め

認めている。
り よ う

利用
しゃ

者から
か く さ

隠された
せいひん

製品は、
しゅうせい

修正に
ひつよう

必要なフィー
ドバックを

う み だ せ

生み出せない。
かいけつ

解決
さく

策は、
がい

害を
お よ ぼ す

及ぼすものを
こうかい

公開す
ることではない。

しっぱい

失敗しても
あんぜん

安全で、
めいかく

明確に
よ み と れ

読み取れ、
あ ん か

安価に
す む

済む、より
せ ま い

狭い
し け ん

試験を
え ら ぶ

選ぶことである。

6.6 トレンドを崇拝せず、変化に耳を澄ます
こきゃく

顧客
はっけん

発見は
げんざい

現在を
し ら べ る

調べるが、
じぎょう

事業は
み ら い

未来を
い き の び

生き延びなければな
らない。

なん

何
にん

人かの
はつげん

発言
しゃ

者は
へ ん か

変化を
は や く

早く
み ぬ い

見抜いたと
の べ

述べており、そ
れらを

あ わ せ

合わせて
み る

見ると、
せんけん

先見がどれほど
た よ り な い

頼りないかもわかる。
Sergioの

せつめい

説明によれば、
かれ

彼がインターネット
こうこく

広告に
さんにゅう

参入し
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た
と う じ

当時、この
ぶ ん や

分野はまだ
わ か く

若く、
き そ ん

既存の
じぎょう

事業
しゃ

者も
し ん き

新規
さんにゅう

参入
しゃ

者より
はるかに

お お く

多くの
ち し き

知識を
たくわえ

蓄えてはいなかった。それ
い ぜ ん

以前にYellow
Pagesを

はんばい

販売し、オンライン・プログラムを
て つ だ っ

手伝った
し ご と

仕事を
つ う じ

通じ
て、

か ち

価値が
ひと

一つの
ばいたい

媒体から
べつ

別の
ばいたい

媒体へ
う つ る

移る
よ う す

様子を
ちょくせつ

直接
み

見ていた。
ここから

え

得られる
きょうくん

教訓は、あらゆる
しん

新
ぎじゅつ

技術が
よこ

横
いっせん

一線の
きょうそう

競争
かんきょう

環境
をつくるということではない。

ふ る い

古いプロセスの
うちがわ

内側に
た つ

立つ
ひと

人は、
あ た ら し い

新しいカテゴリーの
めいしょう

名称が
ていちゃく

定着する
まえ

前に、
こきゃく

顧客、お
かね

金、
ちゅうい

注意の
む き

向きが
か わ る

変わることに
き づ く

気づく
ば あ い

場合がある、ということである。
み も と

身元の
あ か さ

明かされていないあるエンジニアは、2022
ねん

年の
はつげん

発言で、
グリーンテクノロジー

きぎょう

企業の
きょだい

巨大な
なみ

波が
く る

来ると
よ そ く

予測した。その
ぜんてい

前提は、
せいちょう

成長する
せ か い

世界
けいざい

経済、
か せ き

化石エネルギーへの
つ よ い

強い
い ぞ ん

依存、そし
て

てい

低
はいしゅつ

排出への
ちょうき

長期
てき

的な
い こ う

移行だった。この
おお

大
み だ し

見出しのような
よ そ く

予測
を、

しょうらい

将来の
しょうしゃ

勝者の
かず

数として
う け と る

受け取ることはできない。その
した

下に、
より

な が く

長く
つ か え る

使える
と い

問いがある。
りゅうこう

流行が
か わ っ

変わってもなお、どの
ぶ つ り

物理
てき

的、
き せ い

規制
じょう

上、
うんよう

運用
じょう

上の
せいやく

制約を
かいけつ

解決しなければならないのか。
Dubaiでベンチャー

じぎょう

事業とテクノロジー
じぎょう

事業を
うんえい

運営する
じんぶつ

人物
は、

ぎゃく

逆の
ほうほう

方法を
し め す

示す。5
ねん

年
さき

先の
せ か い

世界を
そうぞう

想像し、そこで
ひつよう

必要にな
るものをつくるのである。

かれ

彼は
じんこう

人工
ち の う

知能、
じ ど う

自動
か

化、バッテリー、
ごうせい

合成データ、そのほかの
さい

最
せんたん

先端の
か の う

可能
せい

性を
あ げ る

挙げる。しかし、
げんざい

現在
の

しゅうえき

収益
せい

性の
た か い

高い
と う し

投資について
た ず ね

尋ねられると、
じゅうたく

住宅ローン
ぎじゅつ

技術と
こ た え

答え、
たいくつ

退屈な
じぎょう

事業は
みりょく

魅力
てき

的だと
ゆ う

言う。この
た い ひ

対比には
か ち

価値がある。
と お い

遠い
み ら い

未来は
たんさく

探索の
は ん い

範囲を
ひ ろ げ る

広げる
いっぽう

一方、
げんざい

現在の
せいきゅう

請求
しょ

書は、
じゅよう

需要が
いま

今どこにあるかをなお
し め し

示している。
い こ う

移行に
か ん す る

関する
か せ つ

仮説を、
よん

四つのつながりで
けんしょう

検証する。

durable constraint −→ forced change
−→ specific buyer burden
−→ reachable first use.
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つながりが
ひと

一つでも
か け

欠けていれば、その
よ そ く

予測はまだテーマに
すぎない。

ちょうさ

調査の
し げ き

刺激にはなっても、まだ
しじょう

市場ではない。
そうぎょう

創業
しゃ

者は、それぞれのつながりを
はんしょう

反証するエビデンスも
か き だ す

書き出すべ
きである。

せいさく

政策の
てんかん

転換、より
あ ん か

安価な
だいたい

代替
さく

策、
よ さ ん

予算の
お く れ

遅れ、
こうがく

工学
じょう

上
の

げんかい

限界、
こきゃく

顧客の
ていこう

抵抗、
りゅうつう

流通
じょう

上の
しょうへき

障壁などである。
み ら い

未来には
そうぞう

想像
りょく

力がふさわしい。
ど う じ

同時に、
ま ち が っ

間違っていたときの
だっしゅつ

脱出
け い ろ

経路も
ひつよう

必要
である。

6.7 聴くことは服従ではない
こきゃく

顧客は
きょくしょ

局所
てき

的な
ち し き

知識を
も っ

持っている。
し ご と

仕事のどこに
い た み

痛みがあるか、
どの

やくそく

約束が
や ぶ ら

破られたか、どのような
こ と ば

言葉なら
い み

意味が
つ う じ る

通じるか、ど
のようなリスクを

お そ れ

恐れているかを
し っ

知っている。
いっぽう

一方で、すべて
の

り よ う

利用
しゃ

者にまたがる
きんちょう

緊張を、どの
ぎじゅつ

技術アーキテクチャ、
ぎょうむ

業務の
な が れ

流れ、
けいやく

契約、
せっけい

設計によって
かいしょう

解消できるかは、
し ら

知らないかもしれ
ない。

さいしょ

最初に
も と め る

求める
き の う

機能が、
もんだい

問題を
ひ き お こ し

引き起こしているまさにそ
の

たいしょ

対処
ほう

法を
おんぞん

温存する
ば あ い

場合もある。
つ く り て

つくり手が
はんだん

判断すべきことは、
とうひょう

投票を
と る

取ることではなく、
そうごう

総合
することである。

ようぼう

要望の
した

下にあるニーズを
た も ち

保ち、
こきゃく

顧客
そう

層をまた
いで

ひ か く

比較し、
ふくすう

複数の
たいおう

対応
さく

策を
た め す

試す。エビデンスが
く い ち が う

食い違うとき
は、その

せいひん

製品が
だれ

誰に
ほ う し

奉仕し、
だれ

誰には
ほ う し

奉仕しないのかを
め い じ

明示
てき

的に
え ら ぶ

選ぶ。
こきゃく

顧客ごとに
こ と な る

異なる
み ら い

未来を
やくそく

約束する
せいひん

製品より、
めいかく

明確な
きょうかい

境界
のほうが

せいじつ

誠実である。
それでも、それぞれの

ひと

人が
じ ぶ ん

自分に
ぞ く す る

属する
はんだん

判断を
き め る

決める
けんげん

権限を
も つ

持つ。パイロット、
こうにゅう

購入、アクセス
ようきゅう

要求、データ
り よ う

利用の
き ょ ひ

拒否は、
ていあん

提案されたその
こうかん

交換については
けってい

決定
てき

的である。ただし、
かんがえ

考え
え る

得る
あらゆる

かいけつ

解決
さく

策や
しじょう

市場を
ほ う き

放棄せよという
めいれい

命令ではない。
つ く り て

つくり手
は、パターン、

ぎ む

義務、
のうりょく

能力、トレードオフに
も と づ い

基づいて
せんりゃく

戦略を
え ら ぶ

選ぶ。
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しかし、
せんりゃく

戦略を
も ち だ し

持ち出したところで、
しん

真の
き ょ ひ

拒否が、
お し

押し
く ず す

崩すべ
き

い ぎ

異議に
か わ る

変わることは
け っ し て

決してない。
き く

聴くことはまた、
こうにゅう

購入
しゃ

者が
し り

知りたいと
お も う

思う
じょうほう

情報を
う り て

売り手が
か い じ

開示する
ぎ む

義務を
ともなう

伴う。
お な じ

同じAustinでの
いちれん

一連の
た い わ

対話の
こうはん

後半では、
ある

ほ け ん

保険
はんばい

販売
しゃ

者が、
せいひん

製品と
よ さ ん

予算を
ひ か く

比較できる
じ ぶ ん

自分の
のうりょく

能力をサー
ビスとして

て い じ

提示している。その
しゅちょう

主張が
げんじつ

現実のものになるのは、
ひ か く

比較に、
ひ よ う

費用、
て す う

手数
りょう

料、
めんせき

免責
じ こ う

事項、
ほしょう

保証、
ひ

非
ほしょう

保証の
よ そ く

予測、
しっこう

失効や
かいやく

解約のリスク、そして
こうにゅう

購入
しゃ

者の
はんだん

判断を
か え

変え
え る

得る
り え き

利益
そうはん

相反が
ふ く ま

含ま
れる

ば あ い

場合だけである。
ていあん

提案の
げんかい

限界を
ふ せ

伏せたまま
こきゃく

顧客の
き ぼ う

希望を
き く

聞く
ことは、

き く

聴くことではなく、ターゲティングである。

6.8 学習の手順を実行する
だい

第 5
しょう

章の
か ち

価値とエビデンスの
き ろ く

記録を、ここで
てい

低コストの
じっけん

実験に
か え る

変えることができる。

1.
かんさつ

観察する。
き ょ か

許可を
え

得て、
げんじつ

現実の
かんきょう

環境で
もんだい

問題が
お き る

起きるところを
み

見て、
き の う

機能を
ていあん

提案せずに
てじゅん

手順を
か き だ す

書き出す。

2.
めんだん

面談する。
えいきょう

影響を
う け る

受ける
ひと

人、
り よ う

利用
しゃ

者、
しはらい

支払
しゃ

者、
しょうにん

承認
しゃ

者、
すいしん

推進
やく

役、
チャネル、

き せ い

規制
とうきょく

当局、
もと

元
り よ う

利用
しゃ

者と
こ べ つ

個別に
は な す

話す。
ちょっきん

直近の
で き ご と

出来事
について

た ず ね

尋ね、それぞれの
やくわり

役割について、その
やくわり

役割が
く だ せ る

下せる
はんだん

判断だけをエビデンスとして
み と め る

認める。

3.
だいたい

代替
さく

策を
ず

図にする。そのコスト、
しんらい

信頼されている
よ う そ

要素、
しっぱい

失敗
か し ょ

箇所、
き り か え

切り替えの
ふ た ん

負担、
い き の こ っ

生き残っている
り ゆ う

理由を
き ろ く

記録する。

4. トライアンギュレーションを
おこなう

行う。
ほうこく

報告された
たいけん

体験を、レビ
ュー、サポート

き ろ く

記録、
しっちゅう

失注、
かんさつ

観察された
こうどう

行動、コストのかか
る

こうどう

行動と
ひ か く

比較する。
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5. コミットメントを
も と め る

求める。アクセス、
じ か ん

時間、
しょうかい

紹介、パイロッ
トへの

さ ん か

参加、
て つ け

手付
きん

金、
し は ら い

支払いのうち、
せいじつ

誠実に
も と め

求められる
さいしょう

最小
げん

限の
ていきょう

提供を
も と め る

求める。

6.
ちゅうじつ

忠実な
しょうめい

証明をつくる。
ふ た し か

不確かな
し く み

仕組みを
もっとも

最も
う ち ま か し

打ち負かしそう
な

じょうけん

条件にさらしつつ、
あんぜん

安全
せい

性を
た も て る

保てる
さいしょう

最小の
は ん い

範囲で、その
し く み

仕組みを
ひと

一つだけ
た め す

試す。
せっけい

設計を
よ う ご

擁護するのではなく、
り よ う

利用の
よ う す

様子を
かんさつ

観察する。

7.
はんしょう

反証となるエビデンスを
め い じ

明示する。どのような
け っ か

結果を
う け

受けて
もんだい

問題を
み な お す

見直すのか、
こきゃく

顧客
そう

層を
か え る

変えるのか、
し け ん

試験を
と め る

止めるのか、
プロジェクトを

お え る

終えるのかを、あらかじめ
き め る

決める。

6.9 結果が出る前に実験の契約を書く
はっけん

発見の
か て い

過程は、
つ ご う

都合よく
え ら ん

選んで
き お く

記憶されやすい。
せいこう

成功した
あと

後に
は、

し ょ き

初期の
て が か り

手がかりがすべて
めいはく

明白だったように
み え る

見える。
しっぱい

失敗し
た

あと

後には、どの
けいこく

警告も
けってい

決定
てき

的だったように
み え る

見える。
け っ か

結果が
で る

出る
まえ

前に
か い

書いた
けいやく

契約は、どちらの
ものがたり

物語からも
ま も り

守り、
みりょく

魅力
てき

的な
け っ か

結果に
あ わ せ

合わせて
もくひょう

目標を
う ご か す

動かすことを
ふ せ ぐ

防ぐ。
かく

各
し け ん

試験について、
むい

六つの
こうもく

項目を
いち

一ページにまとめる。

•
しゅちょう

主張。
き ろ く

記録 2から
ふ た し か

不確かな
きじゅつ

記述を
ひと

一つ
え ら び

選び、この
し け ん

試験が
はんだん

判断
ざいりょう

材料となる
せんりゃく

戦略
じょう

上の
せんたく

選択を
め い き

明記する。

•
よ そ く

予測。
き げ ん

期限までに、
とくてい

特定されたどの
やくわり

役割が、どの
じょうけん

条件と
きじゅん

基準
の

もと

下で、
かんさつ

観察
か の う

可能などの
こうどう

行動を
と る

取るのか。

•
きょうかい

境界。
こきゃく

顧客
そう

層、
やくわり

役割、チャネル、
は ん い

範囲、
じょうけん

条件を
め い き

明記する。
し け ん

試験が
なん

何を
さいげん

再現し、
なん

何を
は ぶ く

省くのか、そして
ひ き か え

引き換えにできない
あんぜん

安全、
プライバシー、

ほうりつ

法律、
り ん り

倫理
じょう

上の
さいてい

最低
きじゅん

基準も
し る す

記す。
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•
かんさつ

観察。コミットメント、
じっさい

実際の
り よ う

利用、
しっぱい

失敗、
ま に あ わ せ

間に合わせの
たいしょ

対処
ほう

法、サポート
ふ た ん

負担、
い と

意図しない
えいきょう

影響を
ふ く め

含め、
ひ づ け

日付を
つ け

付けた
こうどう

行動
を

かいしゃく

解釈と
わ け

分けて
き ろ く

記録する。

•
はんしょう

反証。
せいひん

製品なしで
せいこう

成功した
こきゃく

顧客を
ふ く め

含め、
しゅちょう

主張を
か え る

変える
け っ か

結果や
はんたい

反対の
じ じ つ

事実を
め い き

明記する。
け っ か

結果が
と ど く

届く
まえ

前に、
み な お し

見直しの
ひ づ け

日付と
ちゅうし

中止
き そ く

規則を
せってい

設定する。

•
つぎ

次の
はんだん

判断。
こうてい

肯定
てき

的、
ひ て い

否定
てき

的、
あいまい

曖昧な
け っ か

結果のそれぞれについて、
けいぞく

継続、
しゅうせい

修正、
は ん い

範囲の
しゅくしょう

縮 小、
こきゃく

顧客
そう

層の
へんこう

変更、
ちゅうし

中止のどれを
え ら ぶ

選ぶ
か、そして

き ろ く

記録 2のどの
こうもく

項目が
か わ る

変わるかを
め い き

明記する。
じ じ つ

事実と
かいしゃく

解釈、そして
ひ と り

一人の
こきゃく

顧客と
しじょう

市場を
く べ つ

区別するのに
じゅうぶん

十分な
は ん い

範囲で、
き み つ

機密ではない
しょうさい

詳細だけを
の こ す

残す。
なん

何も
か え

変えない
け っ か

結果も、
と っ ぱ

突破
こう

口となる
け っ か

結果と
お な じ

同じように
ちゅうい

注意
ふ か く

深く
き ろ く

記録する。
ま な び

学びの
お お く

多く
は、

げきてき

劇的な
こ た え

答えを
あ き ら か

明らかにするのではなく、
か の う

可能
せい

性を
せ ば め る

狭めるも
のだからである。

ふ

不
かくじつ

確実
せい

性は
の こ る

残る。この
てじゅん

手順は、
ふ

不
かくじつ

確実
せい

性を
す こ し

少しずつ、より
しつ

質
の

た か い

高いものへと
か い か え

買い替えていく。
き ろ く

記録 2には、エビデンスの
だんかい

段階、
やくわり

役割ごとの
け っ か

結果、
しっぱい

失敗したもの、
へんこう

変更された
せんりゃく

戦略
こうもく

項目を
か き こ む

書き込む。
た か い

高い
だんかい

段階のエビデンスも、
い し

意思
けってい

決定の
し く み

仕組みの
の こ り

残りの
ぶ ぶ ん

部分がそれぞれのエビデンスを
し め す

示すまでは、その
やくわり

役割に
む す び つ い

結びつい
たままである。

しんらい

信頼でき、
ゆうよう

有用な
け っ か

結果が
え

得られても、それはまだ
じぎょう

事業ではな
い。

つぎ

次に
と う

問うべきは、どの
せ い か

成果が
か わ

買われるのか、その
ていあん

提案はど
こまで

せいじつ

誠実に
しゅちょう

主張できるのか、そしてそれにどれほどの
か ち

価値が
あるのかである。
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Chapter 7

成果に値段をつける

か い て

買い手が
じっさい

実際に
え ら ん

選んでいるのは、どのような
へ ん か

変化か？

マイアミのあるアドバイザーは、
きぎょう

企業が
き せ い

規制・
りんしょう

臨床
じょう

上の
て つ づ き

手続き
を

す す め る

進めるのを
し え ん

支援している。
りょうきん

料金を
せつめい

説明するとき、
かれ

彼はまずスケ
ジュールの

はなし

話から
は じ め る

始める。たとえば、ある
せいひん

製品が
ねんかん

年間 $12million
の

うりあげ

売上を
う む

生むと
み こ ま

見込まれているとする。
かれ

彼の
し ご と

仕事によって
はつばい

発売
が

さん

三
か げ つ

か月
は や ま れ

早まれば、
きぎょう

企業は
ほんらい

本来なら
え

得られなかった
さん

三
か げ つ

か月
ぶん

分の
うりあげ

売上を
う る

得る。この
しゅちょう

主張
じょう

上の $3 millionと
く ら べ れ

比べれば、$300,000の
りょうきん

料金は
ち い さ く

小さく
み え

見えうる。
これは、アドバイザーの

ろうどう

労働
じ か ん

時間を
た し あ わ せ

足し合わせて
う わ の せ

上乗せ
ぶん

分を
く わ え る

加えるより
ゆうよう

有用である。
か い て

買い手に
なん

何が
か わ る

変わるのかを
と う

問うからだ。
しかし、

けんぜん

健全な
けいさん

計算としては、まだ
しゅっぱつ

出発
てん

点にすぎない。
ねんかん

年間 $12
millionの

うりあげ

売上ペースの
さん

三
か げ つ

か月
ぶん

分は、$3 millionの
うりあげ

売上
だか

高であっ
て、

かならず

必ずしも $3 millionの
か ち

価値ではない。
はつばい

発売
ご

後の
た ち あ が り

立ち上がり
は

お そ い

遅いかもしれない。
た ん に

単に
こうにゅう

購入
じ き

時期が
ま え だ お し

前倒しされるだけのもの
もある。

せいさん

生産、
はんばい

販売、サポートには
げんきん

現金がかかる。その
せいひん

製品は
しょうにん

承認を
え

得られないかもしれず、
じゅよう

需要を
かくとく

獲得できないかもしれな
い。より

は や い

速い
け い ろ

経路に
か ち

価値があるのは、その
け い ろ

経路が
てきほう

適法で、
りんしょう

臨床
てき

的に
だ と う

妥当で、
あんぜん

安全であり
つ づ け る

続ける
ば あ い

場合に
か ぎ ら

限られる。
したがって

か か く

価格は、まず
せ い か

成果から
しゅっぱつ

出発し、そのうえで
さ い ぶ

細部の
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けんとう

検討に
た え

耐えなければならない。
か い て

買い手には、
ていあん

提案がある
ば あ い

場合の
せ か い

世界と、ない
ば あ い

場合の
せ か い

世界、そして
りょうしゃ

両者を
む す び つ け る

結びつける
しょうこ

証拠につい
て、

しんらい

信頼できる
せつめい

説明が
ひつよう

必要である。
う り て

売り手には、
てきせつ

適切な
ていきょう

提供を
さ さ え

支えられる
か か く

価格が
ひつよう

必要である。
そうぞう

想像
じょう

上の
け っ か

結果に
も と づ く

基づく
み ば え

見栄えの
よい

けいさん

計算は、どちらの
がわ

側にも
や く だ た

役立たない。

7.1 買われる変化を明確にする
う り て

売り手から
み れ

見れば、
せいひん

製品とは
もの

物またはサービスである。
か い て

買い手
から

み れ

見れば、それは
ていあん

提案された
へ ん か

変化である。
か い て

買い手が
こうにゅう

購入して
いるのは、ミスの

げんしょう

減少、
かいぎょう

開業や
か ど う

稼働の
ま え だ お し

前倒し、
り よ う

利用
か の う

可能な
し ょ り

処理
のうりょく

能力の
ぞ う か

増加、
ま ち

待ち
じ か ん

時間の
たんしゅく

短縮、
そんしつ

損失
かくりつ

確率の
て い か

低下、より
しんらい

信頼でき
る

たいけん

体験、あるいは
い ぜ ん

以前は
ふ

不
か の う

可能だったことを
おこなう

行う
せんたく

選択
し

肢かもし
れない。
この

く べ つ

区別が
じゅうよう

重要なのは、
ろうりょく

労力と
せ い か

成果が
れんどう

連動するとは
か ぎ ら

限らない
からである。

た だ し い

正しいボトルネックに
つ い や す

費やす
じゅう

十
じ か ん

時間は、
か い て

買い手が
ひつよう

必要としていない
し ご と

仕事に
つ い や す

費やす
いち

一
ねん

年より
か ち

価値があるかもしれな
い。

み ご と

見事に
つ く ら

作られた
き の う

機能でも、この
こきゃく

顧客にとって
しょうぎょう

商 業
てき

的
か ち

価値
がないことはある。

しょう

小
き ぼ

規模な
とうごう

統合でも、
お お き な

大きな
い し

意思
けってい

決定を
は ば む

阻む
さ い ご

最後の
しょうがい

障害を
と り の ぞ く

取り除くなら、
ふ か け つ

不可欠になりうる。
じんぶつ

人物、
きじゅん

基準
せん

線、
へ ん か

変化、
き か ん

期間を
ふ く む

含む
いち

一
ぶん

文から
は じ め る

始める。

この
か い て

買い手にとって、
げんざい

現在の
だいたい

代替
あん

案と
く ら べ

比べ、この
ていあん

提案
はこの

き か ん

期間にわたって、
そくてい

測定
か の う

可能なこの
へ ん か

変化をもた
らすと

み こ ま

見込まれる。これらの
かんさつ

観察
け っ か

結果がその
しゅちょう

主張を
う ら づ け る

裏づけるが、これらの
ふ

不
かくじつ

確実
せい

性によって、なお
じつげん

実現し
ない

か の う

可能
せい

性がある。

どの
ご く

語句にも
やくわり

役割がある。「この
か い て

買い手」は、
いっぱん

一般
てき

的な
べんえき

便益
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を
ぜんいん

全員に
あ て は め る

当てはめるのを
ふ せ ぐ

防ぐ。
きじゅん

基準
せん

線があることで、
う り て

売り手は
ていあん

提案を
なん

何もない
じょうたい

状態と
ひ か く

比較できなくなる。「
み こ ま

見込まれる」は
ふ

不
かくじつ

確実
せい

性の
よ ち

余地を
の こ す

残す。
き か ん

期間を
さ だ め れ

定めれば、
い ち じ

一時
てき

的な
かいぜん

改善を
えいぞく

永続
てき

的
な

り え き

利益として
あつかわ

扱わずに
す む

済む。
さ い ご

最後の
いち

一
ぶん

文は、ポジショニングが
しょうこ

証拠から
き り は な さ

切り離された
やくそく

約束になるのを
ふ せ ぐ

防ぐ。
マイアミの

れい

例に
も ど ろ う

戻ろう。
じっさい

実際の
きじゅん

基準
せん

線は、
た ん に

単に
はつばい

発売が
さん

三
か げ つ

か月
お く れ る

遅れることではない。そこには、
か い て

買い手が
しゃない

社内で
と れ る

取れる
てきほう

適法な
け い ろ

経路、ほかの
ゆう

有
し か く

資格アドバイザー、それぞれの
け い ろ

経路で
しょうにん

承認され
る

かくりつ

確率、
しょうにん

承認
ご

後に
ひつよう

必要な
じ つ む

実務、そしてその
とくてい

特定
しじょう

市場で
せんこう

先行する
ことの

か ち

価値が
ふ く ま

含まれる。アドバイザーがそれらのどれも
か え

変えな
いのであれば、スケジュールに

か ん す る

関する
しゅちょう

主張にはほとんど
こんきょ

根拠が
ない。

け い ろ

経路の
きょうこ

強固さを
そ こ な わ

損なわずに
たんしゅく

短縮できると
しんらい

信頼できる
しょうこ

証拠
が

し め す

示すなら、
じ か ん

時間は
ていあん

提案の
せいとう

正当な
い ち ぶ

一部となる。

7.2 不確実性を覆い隠さずに価値を見積も
る

ゆうよう

有用なモデルでは、さまざまな
へ ん か

変化を
く み あ わ せ る

組み合わせる
まえ

前に
わ け

分けて
か ん が え る

考える。
とくてい

特定の
か い て

買い手と
よ う と

用途について、
つぎ

次のように
か く

書く。

Vbuyer = E[incremental gain] + E[loss avoided]
+ Vtime + Voption

− implementation burden
− E[downside caused].

これは、
け ん い

権威ある
す う ち

数値を
う み だ す

生み出す
き か い

機械ではなく、チェックリ
ストを

ほうてい

方程
しき

式で
あらわし

表したものである。
かくこう

各項には、
た ん い

単位、
き か ん

期間、
きじゅん

基準
せん

線、
しょうこ

証拠が
ひつよう

必要である。
ちょうふく

重複する
べんえき

便益を
に

二
じゅう

重に
か ぞ え

数えてはならな
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い。
せつやく

節約した
いち

一
じ か ん

時間を、
じんけん

人件
ひ

費の
さくげん

削減と
あ ら た

新たな
せいさん

生産
のうりょく

能力の
りょうほう

両方
として

ひょうか

評価できるのは、
か い て

買い手が
じっさい

実際にその
りょうほう

両方を
じつげん

実現できる
ば あ い

場合に
か ぎ ら

限られる。
はつばい

発売を
ま え だ お し

前倒しする
ば あ い

場合、
じ か ん

時間の
こう

項は、より
しんちょう

慎重には
つぎ

次のように
み つ も れ る

見積もれる。

Vtime ≈ p
∆t

12

(
Rm− Cadded

)
− Cswitch,

ここで、pは
ま え だ お し

前倒しが
せいこう

成功する
かくりつ

確率、∆tは
じっさい

実際に
たんしゅく

短縮できる
げっすう

月数、Rは
ねんかん

年間
ぞう

増
ぶんばい

分売
じょう

上
だか

高、mはその
うりあげ

売上
だか

高の
げんかい

限界
り え き

利益
りつ

率であ
り、

さ い ご

最後の
こう

項は
つ い か

追加の
うんえい

運営
ひ よ う

費用と
きりかえ

切替
ひ よ う

費用を
と ら え る

捉える。
た ち あ が り

立ち上がり
の

きょくせん

曲線、
と も ぐ い

共食いされる
うりあげ

売上、
たんめい

短命な
ゆ う い

優位
せい

性によって、
け っ か

結果はさ
らに

ち い さ く

小さくなる
か の う

可能
せい

性がある。
けいさん

計算
け っ か

結果は、
ひと

一つの
あたい

値ではなく
は ん い

範囲になることが
お お い

多い。それ
は

ちょうしょ

長所である。
ほ し ゅ

保守
てき

的なケース、
ちゅうしん

中心
てき

的なケース、
う わ ぶ れ

上振れケー
スを

よ う い

用意し、どの
か て い

仮定がそれぞれを
か え る

変えるのかを
し め す

示す。すべての
にゅうりょく

入 力
ち

値が
もっとも

最も
こう

好
つ ご う

都合な
あたい

値を
と る

取るときにしか
みりょく

魅力がない
ていあん

提案な
ら、その

か か く

価格は
き ぼ う

希望に
い ぞ ん

依存している。もっともらしい
ほ し ゅ

保守
てき

的な
ケースでも

ゆうよう

有用であり
つ づ け る

続けるなら、
そうほう

双方にはより
た し か

確かな
は な し あ い

話し合い
の

ど だ い

土台がある。
か か く

価格には、
こ と な る

異なる
ふた

二つの
きょうかい

境界もある。
う り て

売り手
がわ

側の
か げ ん

下限は、
ていきょう

提供
を

さ さ え

支えられなければならない。すなわち、
ちょくせつ

直接
ひ

費、
きしょう

希少な
きょうきゅう

供 給
のうりょく

能力、
よ そ う

予想される
て な お し

手直しまたは
せきにん

責任、そして
やくそく

約束を
じ ぞ く

持続
てき

的に
は た せ る

果たせるだけの
り え き

利益
はば

幅である。
か い て

買い手
がわ

側の
じょうげん

上限は、リスク
ちょうせい

調整
ご

後の
か ち

価値、
り よ う

利用
か の う

可能な
だいたい

代替
あん

案、
どうにゅう

導入
ふ た ん

負担、
よ さ ん

予算、
ま つ

待つことの
か ち

価値
によって

せいやく

制約される。
ご う い

合意の
か の う

可能
せい

性は、
りょうしゃ

両者の
は ん い

範囲が
か さ な る

重なると
ころにある。
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Pfloor = Cdelivery + Ccapacity

+ Crisk +Msustainable,

Pceiling = Vbuyer − Vbest alternative,

Pfloor ≤ P ≤ Pceiling.

う へ ん

右辺は
い と

意図
てき

的に
たんじゅん

単純
か

化されている。
よ さ ん

予算のために、
ご う り

合理
てき

的な
こうにゅう

購入が
さまたげ

妨げられることもある。
こうしょう

交渉
りょく

力によって
か か く

価格は
う ご く

動く。
ちょうたつ

調達
き そ く

規則、タイミング、
し き ん

資金
ちょうたつ

調達、
ぜいきん

税金、
きりかえ

切替
ひ よ う

費用によって、
じっこう

実行
か の う

可能
な

は ん い

範囲は
か わ り

変わりうる。このモデルは
なん

何が
こうせい

公正かを
せんげん

宣言するもの
ではない。

ていあん

提案された
す う ち

数値が
なん

何を
か て い

仮定しているのかを
あ き ら か

明らかに
するものである。

7.3 数字は買い手に固有である

シリコンバレーのある
そうぎょう

創業
しゃ

者は、
きょくたん

極端な
れい

例を
あ げ

挙げている。
かれ

彼の
せつめい

説明によれば、
うりあげ

売上
だか

高が
やく

約 $60,000にすぎず、
やく

約 $17 millionを
つ い や し

費やしていたPOS
きぎょう

企業を、$70millionを
す こ し

少し
う わ ま わ る

上回る
がく

額で
ばいきゃく

売却し
たという。

かれ

彼が
り ゆ う

理由として
あ げ る

挙げるのは
てきごう

適合
せい

性である。
ばいしゅう

買収
きぎょう

企業
には 11,000

にん

人の
えいぎょう

営業
たんとう

担当
しゃ

者がおり、
かれ

彼の
かいしゃ

会社が
こうちく

構築した
のうりょく

能力を
ひつよう

必要としていたという。
かれ

彼は、さらに 9,000
にん

人の
えいぎょう

営業
たんとう

担当
しゃ

者を
さいよう

採用することが
ばいしゅう

買収
きぎょう

企業にとっておよそ $70–80 millionに
そうとう

相当
すると

み つ も り

見積もり、
と う じ

当事
しゃ

者はその
きんぺん

近辺の
きんがく

金額で
ご う い

合意した。
この

せつめい

説明は
ふ

不
かんぜん

完全で、
ほんにん

本人の
しんこく

申告に
も と づ く

基づく。
とりひき

取引
じょうけん

条件、
さ い む

債務や
せきにん

責任、
ち て き

知的
ざいさん

財産、
きょうごう

競合する
だいたい

代替
あん

案、
けいぞく

継続
き ん む

勤務
けいやく

契約、
ぜ い む

税務
じょう

上の
あつかい

扱い、
あるいは

の べ

述べられた
さいよう

採用との
ひ か く

比較が
けってい

決定
てき

的な
けいさん

計算だったのかど
うかは

わ か ら

分からない。この
はなし

話から、
そうぎょう

創業
しゃ

者は
うりあげ

売上
だか

高が
む

無
かんけい

関係だと
か、すでに

つ い や し

費やした
きんがく

金額が
か ち

価値を
き め る

決めると
ま な ぶ

学ぶべきではない。
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$17 millionは
まいぼつ

埋没
ひ よ う

費用だった。
ど う じ

同時に、
ひ く い

低い
うりあげ

売上
だか

高は、
か い て

買い手
が

ご う り

合理
てき

的に
じゅうし

重視しうる
ふ

不
かくじつ

確実
せい

性の
あらわれ

表れでもあった。
この

はなし

話が
し め し

示しているのは、
か ち

価値が
とくてい

特定の
く み あ わ せ

組み合わせに
こ ゆ う

固有と
なりうることだ。ある

ぎじゅつ

技術は、ある
ばいしゅう

買収
きぎょう

企業に
なん

何
ねん

年もの
とうごう

統合
さぎょう

作業
を

は ぶ か

省かせ、その
はんばい

販売システムに
てきごう

適合し、
きょうごう

競合
た し ゃ

他社を
は ば み

阻み、ほか
の

だれ

誰にも
え

得られない
せんたく

選択
し

肢を
ひ ら く

開くかもしれない。
べつ

別の
か い て

買い手に
は

つ か い み ち

使い道がないかもしれない。したがって
せんりゃく

戦略
てき

的
ばいしゅう

買収は、
いっぱん

一般
こきゃく

顧客の
きじゅん

基準としては
ふ

不
てきせつ

適切だが、
じっさい

実際の
か い て

買い手を
とくてい

特定する
ひつよう

必要
せい

性を
つ よ く

強く
お も い だ さ

思い出させる。
お な じ

同じ
げんそく

原則は、より
ち い さ な

小さな
き ぼ

規模にも
あ て は ま る

当てはまる。
きゃくあし

客足の
す く な い

少ない
しんりょう

診療
しょ

所にはほとんど
か ち

価値のない
よ や く

予約
か ん り

管理ツールでも、
まいにち

毎日の
ように

よ や く

予約を
と り こ ぼ し

取りこぼしているクリニックには
か ち

価値があるかも
しれない。

いち

一
じ か ん

時間の
て い し

停止を
ふ せ ぐ

防ぐ
しゅうり

修理の
か ち

価値は、
ゆうきゅう

遊休
せ つ び

設備の
ば あ い

場合
と、

せいさん

生産ライン
ぜんたい

全体を
と め る

止める
せいやく

制約
か し ょ

箇所の
ば あ い

場合とでは
こ と な る

異なる。
こうきゅう

高級
そ ざ い

素材は、ある
かんきょう

環境では
しょうがい

生涯
ほ し ゅ

保守
ひ よ う

費用を
さ げ る

下げる
いっぽう

一方、
べつ

別の
かんきょう

環境で
は

む だ

無駄になりうる。
ぶんみゃく

文脈のなかで
け っ か

結果に
ね だ ん

値段をつけ、それから、
その

か い て

買い手が
げんじつ

現実に
え ら べ る

選べる
だいたい

代替
さく

策と
ていあん

提案を
ひ か く

比較する。
こう

高
か か く

価格は、
そ ざ い

素材、
しんらい

信頼
せい

性、サービス、
せんてい

選定、または
じっせき

実績の
つ み か さ ね

積み重ねによって
かくとく

獲得した
ひょうばん

評判を
さ さ え る

支える
ば あ い

場合、
ゆうよう

有用な
じょうほう

情報を
つ た え

伝えうる。
だい

第6
しょう

章で
こ う い

好意
てき

的なレビューと
ひ て い

否定
てき

的なレビューを
ひ か く

比較
した、Austinのeコマース

じぎょう

事業
しゃ

者 Joshは、プレミアム・テクノロ
ジーブランドを

あ げ

挙げ、
だいたい

代替
あん

案を
う わ ま わ る

上回る
か ち

価値を
ていきょう

提供するよう
う り て

売り手
に

うながし

促している。
かれ

彼の
ほうほう

方法のうち
よ う ご

擁護できる
ぶ ぶ ん

部分は、
ゆうめい

有名
きぎょう

企業の
か か く

価格をまねることではない。
か い て

買い手が
く り か え し

繰り返し
か ち

価値を
み と め る

認めるも
のを

ま も り

守りながら、
か い て

買い手が
く り か え し

繰り返し
けいけん

経験する
ふ

不
ぐ あ い

具合を
しゅうふく

修復する
ことである。

た か い

高い
か か く

価格は、
しょうこ

証拠が
そんざい

存在した
あと

後なら
しんらい

信頼の
しるし

印にな
りうる。それだけでは、

きしょう

希少
せい

性の
えんしゅつ

演出、
ち い

地位、あるいは
や し ん

野心
てき

的
な

う り て

売り手の
しるし

印にも
お な じ

同じくらい
かんたん

簡単になりうる。
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7.4 価値の説明は信頼に値しなければなら
ない

オーランドのあるイベントで、
こうえん

講演
しゃ

者が、
ち い さ な

小さな
ふくろ

袋にいくら
は ら う

払う
かと

た ず ね る

尋ねる。
かれ

彼はそれを $1,000で
う る

売ると
も ち か け

持ちかけ、
つぎ

次に、その
なか

中に
げんきん

現金 $100,000が
は い っ

入っていると
そうぞう

想像させる。
けいさん

計算は
かんたん

簡単で
ある。

な か み

中身が
かくじつ

確実で、
け ん さ

検査
ず み

済みで、
てきほう

適法であり、
こうにゅう

購入によって
ほんとう

本当に
か い て

買い手へ
い て ん

移転するなら、
か い て

買い手が
う け と る

受け取る
か ち

価値は
か か く

価格を
$99,000

う わ ま わ る

上回る。

しかし、その
じょうけん

条件に
もんだい

問題のすべてが
ふ く ま

含まれている。
み し ら

見知らぬ
ひと

人が、
ふくろ

袋に
げんきん

現金が
か く さ

隠されているかもしれないと
しゅちょう

主張しても、そ
れは

しょうこ

証拠ではない。
ぶんべつ

分別のある
か い て

買い手は
な か み

中身を
た ず ね

尋ね、その
こ た え

答えを
けんしょう

検証する。
け ん さ

検査できなければ、
き た い

期待
ち

値は
しゅちょう

主張が
しんじつ

真実である
かくりつ

確率
に

さ ゆ う

左右される。

E[V ] =
∑
i

piVi.

か ち

価値ある
け っ か

結果に
い み

意味のある
かくりつ

確率を
わ り あ て る

割り当てる
り ゆ う

理由を
う り て

売り手が
し め さ

示さないなら、
か て い

仮定
じょう

上の
よじょう

余剰によって
こうにゅう

購入を
せいとう

正当
か

化することは
できない。

か か く

価格を
う け い れ

受け入れない
ひとびと

人々に
た い す る

対する
こうえん

講演
しゃ

者の
ぶじょく

侮辱は、
す て さ る

捨て去るのが
さいぜん

最善である。
しんちょう

慎重さは
かいきゅう

階級
てき

的な
けっかん

欠陥ではない。
ゆうよう

有用
な

しゅうかん

習慣は、
か か く

価格の
さき

先を
み る

見ると
ど う じ

同時に、
しょうこ

証拠、
だいたい

代替
あん

案、
ふ

不
り え き

利益に
も

お な じ

同じだけ
かんしん

関心を
む け る

向けることである。
しょうこ

証拠が
か ち

価値を
か え る

変えるのは、
せいとう

正当
か

化された
かくしん

確信を
か え る

変えるからで
ある。Jeremyという

いりょう

医療
き き

機器
きぎょう

起業
か

家は、
い し

医師や
しゅじゅつ

手術センター
と

なん

何
ねん

年も
た い わ

対話を
つ づ け

続け、その
ご

後、
かえりみ

顧みられていなかった
せいひん

製品を
さん

三
ねん

年から
ろく

六
ねん

年にわたり
まいつき

毎月
かいぜん

改善したと
か た る

語る。
かれ

彼の
せつめい

説明では、やが
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て
い ぜ ん

以前と
お な じ

同じ
そ と む き

外向きの
えいぎょう

営業
どりょく

努力をしなくても
じゅよう

需要が
は い っ

入ってくる
ようになった。その

け い い

経緯だけでは、
かれ

彼が
ほうこく

報告する
き ぼ

規模や
いりょう

医療
じょう

上
の

せ い か

成果を
どくりつ

独立して
けんしょう

検証できない。しかし、
たんいつ

単一の
よ そ く

予測より
つ よ い

強い
ていあん

提案の
こんきょ

根拠がどのようなものかは
し め し

示している。
はんぷく

反復
り よ う

利用、
ぐ た い

具体
てき

的なフィードバック、
けいぞく

継続
てき

的な
かいぜん

改善、そして
せいひん

製品を
も と め

求めてやっ
て

く る

来る
こきゃく

顧客である。
つうじょう

通常の
じょうけん

条件で
おこなわ

行われる
し は ら い

支払いは、
ひ よ う

費用なしで
あ つ め

集めた
ね つ い

熱意より
つ よ い

強い
しょうこ

証拠だが、それでも
かいだん

階段の
いちだん

一段にすぎない。
いち

一
けん

件の
はんばい

販売は、
め あ た ら し

目新しさ、
わりびき

割引、
ちゅうせい

忠誠
しん

心、
あつりょく

圧力、
ほ じ ょ

補助
きん

金、または
さいげん

再現
ふ の う

不能な
れいがい

例外
を

はんえい

反映しているかもしれない。それだけでは、
けいぞく

継続
り よ う

利用、
り え き

利益
はば

幅、
あんぜん

安全
せい

性、
き ぼ

規模を
りっしょう

立証できない。
か か く

価格に
か ん す る

関する
しゅちょう

主張に
つ か え る

使える
のは、

じっさい

実際に
お き

起きた
こうかん

交換だけである。
か か く

価格のために
あ た ら し い

新しい
かいだん

階段を
つ く る

作るのではなく、
せ い か

成果を
だい

第 6
しょう

章の
しょうこ

証拠の
かいだん

階段に
お く

置く。そして、その
だん

段の
よこ

横に
いつ

五つの
しょうめい

証明の
と い

問いを
お く

置く。

1. メカニズム。
ていあん

提案がどのように
け っ か

結果を
ひ き お こ し

引き起こしうるかを
せつめい

説明し、
もっとも

最も
しっぱい

失敗しそうな
だんかい

段階を
とくてい

特定する。

2.
げんざい

現在の
だんかい

段階と
やくわり

役割。
しょうこ

証拠が
か こ

過去の
こうどう

行動、
おうきゅう

応急
さく

策、
ひ よ う

費用を
ともなう

伴う
コミットメント、

は ん い

範囲を
げんてい

限定した
し こ う

試行、
じっこう

実行
か の う

可能な
ていきょう

提供、
はんぷく

反復
とりひき

取引のいずれなのか、また、それが
だれ

誰の
い し

意思
けってい

決定を
あらわし

表してい
るのかを

の べ る

述べる。

3.
ひ か く

比較
か の う

可能な
り れ き

履歴。
じゅうぶん

十分に
る い じ

類似した
じょうきょう

状 況で
なん

何が
お き

起きたかを、
しっぱい

失敗、
せんたく

選択
じょう

上の
げんかい

限界、
じゅうだい

重大な
そ う い

相違
てん

点も
ふ く め

含めて
し め す

示す。

4.
きょうかい

境界と
き ぞ く

帰属。
きじゅん

基準
せん

線、
ご う い

合意された
そくてい

測定
ほうほう

方法、
あんぜん

安全な
は ん い

範囲、
さいげん

再現
された

じょうけん

条件を
め い き

明記する。
ていあん

提案の
き よ

寄与を、
じゅよう

需要、
じんいん

人員
は い ち

配置、
き せ つ

季節、
ほうしん

方針、または
ど う じ

同時
しんこう

進行の
さぎょう

作業による
えいきょう

影響から
わ け る

分ける。

5.
り よ う

利用と
はんぷく

反復。
さいしょ

最初の
こうにゅう

購入だけを
か ぞ え る

数えるのではなく、
どうにゅう

導入、サ
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ポート
ふ た ん

負担、
はんぷく

反復
り よ う

利用、
こうしん

更新、
しょうかい

紹介を
かんさつ

観察する。
しょうこ

証拠が
つ よ ま る

強まるにつれ、もっともらしい
か ち

価値の
は ん い

範囲は
つうじょう

通常
せ ま く

狭く
なる。

か ほ う

下方へ
せ ば ま る

狭まることもある。それも
ゆうよう

有用な
け っ か

結果である。
だい

大
き ぼ

規模
てんかい

展開の
まえ

前に
か か く

価格を
ひ き さ げ れ

引き下げれば、
かんけい

関係を
ま も れ る

守れることがある。
かんさつ

観察
すると

か ち

価値が
き え る

消える
ていあん

提案は、
せっけい

設計し
な お す

直すか
てっかい

撤回すべきである。

7.5 価格は義務を生む
か ち

価値に
も と づ く

基づく
か か く

価格
せってい

設定は、
か い て

買い手が
た え

耐えられる
げんかい

限界まで
ひ き だ し

引き出してよいという
き ょ か

許可として
お し え

教えられることがある。そ
れは

しはらい

支払
い し

意思
がく

額を
かんぜん

完全な
り ん り

倫理
きじゅん

基準と
と り ち が え

取り違えている。
きょうふ

恐怖を
い だ く

抱く
かんじゃ

患者、
せ っ ぱ つ ま っ

切羽詰まった
か り て

借り手、
きんしん

近親
しゃ

者を
な く し

亡くした
か ぞ く

家族、また
は

ほうてき

法的
き げ ん

期限に
ちょくめん

直面する
きぎょう

企業は、
ことわる

断ることが
ふ

不
か の う

可能に
か ん じ

感じられ
るために、

ばくだい

莫大な
がく

額を
し は ら う

支払うかもしれない。
きんきゅう

緊急
せい

性は、
ゆうのう

有能な
し え ん

支援の
けいざい

経済
てき

的
か ち

価値を
た か め る

高める
いっぽう

一方で、
そ こ な わ

損なわれた
せんたく

選択に
つ け こ ま

つけ込ま
ないという

う り て

売り手の
ぎ む

義務も
つ よ め

強めうる。
ドバイで

いりょう

医療
よう

用
ひん

品と
はんそく

販促
よう

用
ひん

品を
あつかう

扱うある
じぎょう

事業
しゃ

者は、
い ぎ

異議が
つ き る

尽きるまで
しつもん

質問を
か さ ね

重ね、それからカード、
しんよう

信用
きょうよ

供与、
せいきゅう

請求
しょ

書
は ら い

払い
によって

し は ら い

支払いを
よ う い

容易にすると
の べ

述べている。
しつもん

質問によって
てきごう

適合
せい

性が
あ き ら か

明らかになることはある。しかし、ためらいの
げんいん

原因を
かいしょう

解消
せずに、それを

と お り こ す

通り越すよう
あ い て

相手を
ゆうどう

誘導する
しゅだん

手段にもなりうる。
こうせい

公正な
はんばい

販売では、
か い て

買い手はノーと
い え る

言える
じょうたい

状態にある。
し は ら い

支払いの
り べ ん

利便
せい

性によって
と り の ぞ く

取り除くべきなのは
じ む

事務
じょう

上の
ま さ つ

摩擦であって、
そう

総
ひ よ う

費用、
きんゆう

金融
て す う

手数
りょう

料、
かいやく

解約
じょうけん

条件、またはその
ていあん

提案を
か い て

買い手が
ふ た ん

負担
できないという

じ じ つ

事実を
か く し

隠してはならない。
ドバイの

べつ

別の
じぎょう

事業
しゃ

者は、より
けんせつ

建設
てき

的なところから
は じ め る

始める。
こきゃく

顧客
の

ようけん

要件、
つ か え る

使える
きんがく

金額、
こうきゅう

高級な
せんたく

選択
し

肢と
て ご ろ

手頃な
せんたく

選択
し

肢のどちらを
こ の む

好むかを
り か い

理解し、そのうえで
べんえき

便益とリターンを
せつめい

説明する。しか
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し、
やくそく

約束するリターンは、
か い て

買い手の
じっさい

実際の
けいざい

経済
せい

性によって
う ら づ け

裏づけ
られなければならない。そのような

こ と ば

言葉で
けいやく

契約がまとまるとい
うだけで、

し さ ん

資産
か ち

価値がすぐに
ばい

倍になると
し さ

示唆すべきではない。
また、

よ さ ん

予算は
か ち

価値ではない。
か い て

買い手は、
わ る い

悪い
ていあん

提案に
つ か え る

使える
じゅうぶん

十分
な

し き ん

資金を
も っ

持っていることも、よい
ていあん

提案に
つ か う

使う
げんきん

現金が
た り

足りないこ
ともある。
あらゆる

か ち

価値の
しゅちょう

主張には、
よん

四つの
せいやく

制約を
そ え る

添える
ひつよう

必要がある。

•
か い じ

開示。
じゅうだい

重大な
ひ よ う

費用、
ふ

不
かくじつ

確実
せい

性、
り え き

利益
そうはん

相反、
い ぞ ん

依存
かんけい

関係、
げんかい

限界を、
か い て

買い手が
り よ う

利用できる
こ と ば

言葉で
め い じ

明示する。

•
しゅたい

主体
せい

性。
けんとう

検討する
じ か ん

時間、
ひ か く

比較、
き ょ ひ

拒否、インフォームド・コン
セントを

ま も る

守る。
しょうこ

証拠の
か わ り

代わりとなる
あつりょく

圧力を
つ く り だ し

作り出してはなら
ない。

•
ちゅうい

注意
ぎ む

義務。より
は や い

速い
せ い か

成果や
た か い

高い
り え き

利益と
ひ き か え

引き換えに、
あんぜん

安全
せい

性、
てきほう

適法
せい

性、
ひんしつ

品質、プライバシー、
しょくぎょう

職 業
じょう

上の
きじゅん

基準を
け っ し て

決して
ぎ せ い

犠牲
にしない。

•
はいぶん

配分。
だれ

誰が
り え き

利益を
う け と り

受け取り、
だれ

誰が
ふ た ん

負担を
に な う

担うのかを
と う

問う。
しはらい

支払
しゃ

者のリターンと、
り よ う

利用
しゃ

者、
ろうどう

労働
しゃ

者、または
しゃかい

社会への
がい

害は
へいそん

併存
しうる。

これらの
せいやく

制約は、
けいさん

計算の
あと

後に
つ け た す

付け足す
か ざ り

飾りの
り ん り

倫理ではない。
けいさん

計算そのものを
か え る

変える。
か く れ

隠れた
どうにゅう

導入
さぎょう

作業、
あんぜん

安全でない
はや

速さ、
て ん か

転嫁
されたリスク、

そ こ な わ

損なわれた
しんらい

信頼は、
けいやく

契約によって
う り て

売り手が
む し

無視
できるとしても

ひ よ う

費用である。

7.6 相互交換の記録を開く
か か く

価格を
え ら ぶ

選ぶ
まえ

前に、
ていあん

提案する
こうかん

交換を
いち

一ページにまとめる。これは



99

う り て

売り手の
う り

売り
も ん く

文句でも、
けいやく

契約
しょ

書そのものでもない。
けんとう

検討
ちゅう

中の
い し

意思
けってい

決定、
げんざい

現在
り よ う

利用できる
しょうこ

証拠、それを
き り つ

規律する
じょうけん

条件、そしてイン
フォームド・コンセントの

じょうけん

条件についての
きょうゆう

共有
き ろ く

記録である。

い し

意思
けってい

決定
か い て

買い手、
しはらい

支払
しゃ

者、
しょうにん

承認
しゃ

者、
り よ う

利用
しゃ

者、
えいきょう

影響を
う け る

受ける
ひとびと

人々、そ
して

い し

意思
けってい

決定が
じゅうよう

重要となるチャネルや
けんげん

権限
しゅたい

主体を、
じょうきょう

状 況お
よび

き か ん

期間とともに
め い き

明記する。
きじゅん

基準となる
だいたい

代替
あん

案と、
す す め る

進める、
ことわる

断る、
え ん き

延期する、
べつ

別の
け い ろ

経路を
つ か う

使うという
せんたく

選択
し

肢を
し め す

示す。よ
り

お お き な

大きな
こうかん

交換が
じつげん

実現しなくても
そうほう

双方に
ゆうよう

有用な、
さいしょう

最小の
つぎ

次の
いち

一
ほ

歩を
めいかく

明確にする。
しょうこ

証拠の
だんかい

段階
やくそく

約束する
へ ん か

変化、
げんざい

現在の
かいだん

階段の
だんかい

段階、その
しょうこ

証拠を
う ん

生ん
だ

い し

意思
けってい

決定の
やくわり

役割、メカニズム、
ひ か く

比較
か の う

可能な
り れ き

履歴、
かんさつ

観察
け っ か

結果、
しっぱい

失敗、
ふ

不
かくじつ

確実
せい

性、そして
しゅちょう

主張を
もっとも

最も
よ わ め る

弱める
じ じ つ

事実を
の べ る

述べる。
しょうぎょう

商 業
じょうけん

条件
は ん い

範囲、
か ち

価値の
は ん い

範囲と
か て い

仮定、
か か く

価格
たい

帯、
じ き

時期、
せきにん

責任、
ていきょう

提供の
か げ ん

下限、
せいこう

成功
しひょう

指標、
きゅうさい

救済
そ ち

措置、
み な お し

見直し、
たいしゅつ

退出
じょうけん

条件を
し め す

示す。
てきせつ

適切
な

ていきょう

提供、
きしょう

希少な
きょうきゅう

供 給
のうりょく

能力、サポート、
よ そ う

予想される
て な お し

手直し、
リスク、

じ ぞ く

持続
か の う

可能な
り え き

利益
はば

幅を、
りょうきん

料金の
うら

裏に
か く さ

隠さず
ふ く め る

含める。
ど う い

同意と
ぎ む

義務
じゅうだい

重大な
ひ よ う

費用、
どうにゅう

導入
ふ た ん

負担、
ふ

不
り え き

利益、
り え き

利益
そうはん

相反、
い ぞ ん

依存
かんけい

関係、
げんかい

限界を
か い じ

開示する。
あんぜん

安全
さく

策と、
し は ら い

支払いを
き め

決められないま
まリスクを

お う

負う
ひとびと

人々を
めいかく

明確にする。
じっさい

実際の
じょうけん

条件を
ひ か く

比較し、
しつもん

質問し、
き ょ ひ

拒否し、それに
た い し

対してインフォームド・コンセン
トを

あ た え る

与える
じ か ん

時間を
ま も る

守る。
ど う い

同意は、
がいとう

該当するコミットメント
が

せいりつ

成立するまで
てっかい

撤回
か の う

可能であり、
か く れ

隠れた
あつりょく

圧力を
け っ し て

決して
せいとう

正当
か

化しない。

つぎ

次に、そのページを
い ぎ

異議を
と な え

唱えられる
ひと

人に
わ た す

渡す。どの
じょうけん

条件が
ま ち が っ

間違っているかを
か い て

買い手に
た ず ね る

尋ねる。どの
か て い

仮定が
よ さ ん

予算の
せいやく

制約
か

下で
も

せいりつ

成立するかを
しはらい

支払
しゃ

者に
た ず ね る

尋ねる。どの
ふ た ん

負担が
ぬ け お ち

抜け落ちているか
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を
り よ う

利用
しゃ

者に、どの
がい

害が
み え

見えていないかを
えいきょう

影響を
う け る

受ける
ひと

人に、どの
やくそく

約束を
ま も る

守るのに
た が く

多額の
ひ よ う

費用がかかるかを
ていきょう

提供チームに
た ず ね る

尋ねる。
ゆうのう

有能な
きょうごう

競合
あ い て

相手なら
か わ り

代わりに
なん

何を
ていあん

提案するかを
と う

問う。
しょうこ

証拠が
か わ れ

変われば
す う ち

数値を
あ ら た め る

改める。
か か く

価格は
い し

意思
けってい

決定であって、
じ ぶ ん

自分が
なにもの

何者
かを

こくはく

告白するものではない。
この

き ろ く

記録そのものでは
はんばい

販売を
せいりつ

成立させられない。しかし、
い し

意思
けってい

決定に
あたい

値するほど
せいじつ

誠実な
か い わ

会話にはできる。
か か く

価格が
げんじつ

現実のものに
なるのは、

べつ

別の
ひと

人がそれに
ぎ も ん

疑問を
て い し

呈し、
こ ば み

拒み、
え ん き

延期し、
だいたい

代替
あん

案
を

え ら び

選び、または
こうにゅう

購入できるときだけである。



101

Chapter 8

セールスは現実を試す

も う し で

申し出は、
ど う い

同意を
う ば う

奪うことなく
しんじつ

真実を
あ き ら か

明らかにでき
るか？

Chicagoで、
し か い

司会
しゃ

者が
し ゆ う

私有
ち

地にいる
だんせい

男性に
ち か づ き

近づき、インタビ
ューを

も う し こ む

申し込む。
だんせい

男性は
ことわり

断り、
た ち さ る

立ち去るよう
も と め

求め、さらにもう
いち

一
ど

度そう
も と め る

求める。
し か い

司会
しゃ

者はなおも、1
ふん

分だけ
じ か ん

時間をもらおうと
こころみ

試み
つ づ け る

続ける。
これは、

ね ば り づ よ

粘り強さが
もっとも

最も
やく

役に
た た

立たない
かたち

形で
あらわれ

表れたものだ。2
ど

度
め

目の
い ら い

依頼は、
も う し で

申し出を
かいぜん

改善するわけでも、
け ね ん

懸念に
こ た え る

答えるわけで
も、その

ば

場を
し は い

支配する
あ い て

相手の
けんげん

権限を
か え る

変えるわけでもない。
き ょ ひ

拒否の
い し

意思は
かんぜん

完全に
し め さ

示されている。あらゆるノーを、
こ じ あ け る

こじ開けるべき
かぎ

鍵のかかった
とびら

扉とみなす
う り て

売り手は、
きょぜつ

拒絶から
あやまっ

誤った
きょうくん

教訓を
ま な ぶ

学ぶ。
つまり、

じ ぶ ん

自分の
こころみ

試みを
じょうほう

情報から
ま も る

守る
ほうほう

方法である。
セールスがすべきなのは、その

はんたい

反対である。
も う し で

申し出を、
あ い て

相手
の

ゆうせん

優先
じ こ う

事項、
ぎ も ん

疑問、
だいたい

代替
あん

案、そして
ことわる

断る
じ ゆ う

自由にさらすべきだ。
う り て

売り手は、
もんだい

問題が
じつざい

実在するのか、
ていあん

提案する
へ ん か

変化に
しんらい

信頼
せい

性がある
のか、

か か く

価格を
せいとう

正当
か

化できるのか、
せつめい

説明が
り か い

理解されるのかを
し る

知る。
か い て

買い手は、
なん

何が
て い じ

提示されているのか、それに
なん

何ができ、
なん

何ができ
ないのか、

なん

何が
ひつよう

必要になるのか、そして
かね

金と
ちゅうい

注意の
ほか

他の
つ か い み ち

使い道
と

く ら べ

比べて、この
こうかん

交換にその
いっかく

一角を
あ た え る

与える
か ち

価値があるのかを
し る

知る。
したがって、1

けん

件の
はんばい

販売は、
しゅうにゅう

収 入
いじょう

以上の
い み

意味を
も つ

持つ
いっぽう

一方、
しじょう

市場
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の
しょうめい

証明には
お よ ば

及ばない。それは、
とくてい

特定の
じょうけん

条件
か

下で
かんさつ

観察された
ひと

一つ
の

い し

意思
けってい

決定である。
う り て

売り手に
き く

聞く
よ う い

用意があれば、
き ょ ひ

拒否も
お な じ

同じだ
け

お お く

多くを
あ き ら か

明らかにしうる。
Chris Meroff は、

いっぱん

一般
てき

的な
み

見
かた

方を
もっとも

最も
つ よ い

強い
かたち

形で
の べ

述べてい
る。

そうぎょう

創業
しゃ

者が
すうひゃく

数百
まん

万
き ぼ

規模の
うりあげ

売上を
よ そ く

予測するとき、
かれ

彼は
じっさい

実際に
なん

何
にん

人が
こうにゅう

購入したのかを
と い

問い、
しゃない

社内の
かくしん

確信よりも
こきゃく

顧客との
た い わ

対話を
く り か え す

繰り返すことを
じゅうし

重視する。さらに
ふ み こ み

踏み込み、
はんばい

販売を
ゆいいつ

唯一の
しひょう

指標
とみなしている。それでは

は ん い

範囲が
ひろ

広すぎるが、
ゆうよう

有用な
きじゅん

基準
てん

点を
し め し

示してはいる。
そうぎょう

創業
しゃ

者
い が い

以外の
だれ

誰かが
こうどう

行動しなければならないと
いうことだ。

つうじょう

通常の
じょうけん

条件で
おこなわ

行われる
し は ら い

支払いは
しょうさん

称賛より
つ よ い

強い
しょうこ

証拠
だが、1

けん

件の
はんばい

販売が
りっしょう

立証するのは、この
じんぶつ

人物が、この
やくわり

役割におい
て、この

じょうけん

条件、この
しょうこ

証拠、この
り こ う

履行の
やくそく

約束をもとに、この
い し

意思
けってい

決定をしたということだけである。
げんきん

現金の
かいしゅう

回収、
き ぼ

規模、
り え き

利益
りつ

率、
けいぞく

継続
り よ う

利用、
あんぜん

安全
せい

性、
じ ぞ く

持続
せい

性までは
しょうめい

証明しない。

8.1 相手が断れる申し出をする

その
あと

後のChicagoでのインタビューで、バス＆ボディ
よう

用
ひん

品の
きぎょう

起業
か

家は、マーケティングをよく
し ら

知られた
な が れ

流れに
ようやく

要約する。
ひと

人はま
ず

う り て

売り手の
そんざい

存在を
し り

知り、
つぎ

次に
いんしょう

印象を
も て る

持てるほどなじみ、そして
とりひき

取引を
けんとう

検討できるほど
しんらい

信頼するようになる。
かれ

彼はさらに、
て い じ

提示
されなかった

も う し で

申し出が
う け い れ

受け入れられることはない、というより
たんじゅん

単純な
てん

点も
し て き

指摘する。
に ん ち

認知、
し た し み

親しみ、
こうかん

好感は、
か い わ

会話のきっかけにはなりうる。しか
し、それらは

しんらい

信頼に
あたい

値することを
しょうめい

証明せず、
こうにゅう

購入の
ぎ む

義務も
う ま

生ま
ない。

しゅちょう

主張が
じつ

実
たいけん

体験に
た え

耐えたとき、
しんらい

信頼がついてくる。
せいひん

製品が
き の う

機能し、
ふ

不
つ ご う

都合な
じ じ つ

事実が
か い じ

開示され、
やくそく

約束が
ま も ら

守られ、
し え ん

支援が
と ど き

届き、
こ た え

答えがノーかもしれないときにも
う り て

売り手が
いっかん

一貫して
ふ る ま う

振る舞うこ
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とで、
しんらい

信頼は
う ま れ る

生まれる。
だからこそ、

そっちょく

率直に
い し

意思を
た ず ね る

尋ねることが
じゅうよう

重要になる。Elliot
HillがNikeで

じっせん

実践した
いちれん

一連の
な が れ

流れは、
かんじょう

感情に
う っ た え る

訴える
せいひん

製品
ものがたり

物語で
はなく、

ちゅうもん

注文を
も と め る

求めることで
お わ っ

終わった。
う り て

売り手は、
めいかく

明確な
けってい

決定に
しつぼう

失望するかもしれないため、
きょういく

教育、
じつえん

実演、
ていあん

提案
しょ

書、
ゆうこう

友好
てき

的な
かいごう

会合の
かげ

陰にいつまでも
か く れ

隠れていられる。
か い て

買い手もまた、
つぎ

次の
だんかい

段階は
じ ど う

自動
てき

的に
す す む

進むものだと
お も っ

思ったまま
か い わ

会話を
お え る

終えることがある。
めいかく

明確に
い し

意思を
た ず ね れ

尋ねれば、その
あいまい

曖昧さがなくなる。

ここまで
けんとう

検討した
ないよう

内容を
ふ ま え

踏まえて、
さき

先に
す す み

進みますか、
み お く り

見送りますか、それとも
の こ っ

残っている
ぎ も ん

疑問を
ひと

一つ
さき

先に
かいけつ

解決しますか？

この
みっ

三つの
せんたく

選択
し

肢は
いち

一
くみ

組でなければならない。「
み お く る

見送る」を
ともなわ

伴わない「
さき

先に
す す む

進む」は、
しつもん

質問を
あつりょく

圧力に
か え る

変える。
けってい

決定のないまま
しつもん

質問を
えんえん

延々と
つ づ け れ

続ければ、
じょうきょう

状 況
は あ く

把握は
む

無
ほうしゅう

報酬の
し ば い

芝居になる。
け い い

敬意
ある

と い か け

問いかけは、
そうほう

双方が
しんじつ

真実を
か た れ る

語れる
しゅんかん

瞬間をつくる。

8.2 説明する前に診断する
めんせつ

面接
かん

官にペンを
う っ

売ってみろ、という
むかし

昔ながらの
か だ い

課題では、
き の う

機能
や

とくちょう

特徴が
つぎつぎ

次々に
か た ら

語られがちだ。
いろ

色、インク、
じゅうしん

重心、
かく

格の
たか

高さ、あ
るいは

す ぐ れ

優れているとされる
てん

点である。Miamiでのインタビュー
で、Jordan Belfortはもっと

ゆうよう

有用な
こ た え

答えを
し め し

示している。ペンを
う る

売る
まえ

前に、
あ い て

相手がペンを
さ が し

探しているかどうかを
し り

知りたいという。
この

げんそく

原則は、
しょう

小
ど う ぐ

道具としてのペンにとどまらない。
せつめい

説明は、
よ う と

用途に
で あ う

出会うまで
しょうぎょう

商 業
てき

的な
い み

意味を
も た

持たない。これまでの
しょう

章では、
えいきょう

影響を
う け る

受ける
ひと

人、
り よ う

利用
しゃ

者、
しはらい

支払
しゃ

者、
しょうにん

承認
しゃ

者、
すいしん

推進
しゃ

者、
りゅうつう

流通
け い ろ

経路、
き せ い

規制
とうきょく

当局、
せんもん

専門
てき

的
けんげん

権限を
も つ

持つ
もの

者を
く べ つ

区別し、
げんざい

現在の
ま に あ わ せ

間に合わせの
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たいしょ

対処
ほう

法を
さい

再
こうせい

構成し、
か い て

買い手
こ ゆ う

固有の
せ い か

成果を
み つ も っ

見積もった。セールス
の

か い わ

会話は、その
け っ か

結果とともに
い き

生きなければならない
ひとびと

人々を
あ い て

相手
に、そうした

しゅちょう

主張を
けんしょう

検証する。
まず、

げんじょう

現状を
い い な お し

言い直し、
ていせい

訂正を
も と め る

求める。

わたくし

私の
り か い

理解では、この
で き ご と

出来事はこの
じょうけん

条件
か

下で
お き

起き、
げんざい

現在
はこのように

たいしょ

対処され、あなたが
じゅうし

重視する
け っ か

結果はこれ
です。

わたくし

私が
ご か い

誤解している
てん

点は
なん

何でしょうか？

つぎ

次に、
なん

何が
い し

意思
けってい

決定を
さ ゆ う

左右するのかを
た ず ね る

尋ねる。どの
け っ か

結果が
ふ か け つ

不可欠なのか。どのリスクが
きょよう

許容できないのか。その
へ ん か

変化をほ
かに

だれ

誰が
り よ う

利用、
しょうにん

承認、
し は ら い

支払い、
じ っ し

実施し、または
えいきょう

影響を
う け る

受けるの
か。どのような

しょうこ

証拠なら
ゆうこう

有効なのか。
お な じ

同じ
よ さ ん

予算を
つ か い

使いうる
きょうごう

競合
プロジェクトは

なん

何か。
なん

何も
か え

変えなければどうなるのか。
しんだん

診断は、
こうしょう

交渉
じょう

上の
ゆ う い

優位を
え る

得るためだけに
し て き

私的な
く つ う

苦痛を
ほ り お こ す

掘り起こす
さ そ い

誘いではない。
い し

意思
けってい

決定に
ひつよう

必要なことだけを
た ず ね る

尋ねる。
き び

機微な
じょうほう

情報がなぜ
じゅうよう

重要なのかを
せつめい

説明し、
あ い て

相手が
こ と わ れ る

断れる
ようにし、

せいとう

正当な
もくてき

目的と
てきせつ

適切な
ほ ご

保護なしにその
じょうほう

情報を
ほ じ

保持して
はならない。

いりょう

医療、
きんゆう

金融、
こ よ う

雇用、
きょういく

教育、その
た

他の
ちから

力
かんけい

関係が
ふ

不
きんこう

均衡な
かんけい

関係では、
せんもん

専門
しょく

職としての
ぎ む

義務とインフォームド・コン
セントが

せいやく

成約より
ゆうせん

優先される。
その

あと

後で
は じ め て

初めて、
も う し で

申し出を
あ い て

相手が
の べ

述べた
きじゅん

基準に
む す び つ け る

結びつける。
せいかく

正確さが
た も た

保たれる
は ん い

範囲で
か い て

買い手の
こ と ば

言葉を
つ か い

使い、
し く み

仕組みを
し め し

示し、
かんさつ

観察
ず み

済みのことと
よ そ う

予想されることを
わ け る

分ける。
い し

意思
けってい

決定を
か え

変えな
い

き の う

機能は、
か い わ

会話の
そと

外に
お い

置いたままでよい。
めいかく

明確さとは、
う り て

売り手が
し る

知るすべてを
は な す

話すことではない。
じょうほう

情報
りょう

量で
じゅうよう

重要
せい

性を
お お い か く す

覆い隠すこ
となく、

じゅうよう

重要な
じ じ つ

事実をすべて
かくにん

確認できるようにすることである。
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8.3 真実も製品の一部である

プライベートジェット
じぎょう

事業の
きぎょう

起業
か

家は、セールスにおける
じ し ん

自信
を、

し ご と

仕事を
く り か え し

繰り返した
け っ か

結果だと
せつめい

説明する。
かれ

彼はより
お お く

多く
で ん わ

電話を
かけ、

ひと

人との
か か わ り

関わり
かた

方を
ま な び

学び、
じ ぶ ん

自分にできることを
す す ん

進んで
めいげん

明言す
るようになった。さらに

じゅうよう

重要なのは、できないことを
ひと

人に
つ た え る

伝える
のも

けんめい

賢明さだと
かれ

彼が
か た っ

語っている
てん

点である。
ほ け ん

保険の
し ご と

仕事では、
こきゃく

顧客
の

ふ あ ん

不安を
そっちょく

率直に
い い あ て る

言い当てる。
う り て

売り手が
うそ

嘘をつくかもしれない、
という

ふ あ ん

不安である。
か い て

買い手は、
はんばい

販売の
じ て ん

時点で、
しょうらい

将来に
か ん す る

関する
やくそく

約束をすべて
けんしょう

検証す
ることはできない。サービスは

あと

後になって
ていきょう

提供される。
ふくざつ

複雑な
せいひん

製品には、
し よ う

使用して
は じ め て

初めて
あ ら わ れ る

現れる
こしょう

故障
けいたい

形態がある。
きんゆう

金融
けいやく

契約や
ほ け ん

保険
けいやく

契約には、
ひ か く

比較の
む ず か し い

難しい
めんせき

免責
じ こ う

事項、
ひ よ う

費用、
ほしょう

保証されていな
い

け っ か

結果が
ふ く ま

含まれることがある。したがって、
せいじつ

誠実さは
う り て

売り手の
じんかく

人格だけでなく、
せいひん

製品の
か ち

価値の
なか

中にも
ふ く ま

含まれる。
つぎ

次の
よん

四つは
わ け

分けて
の べ る

述べる。

1.
わ か っ

分かっていること。
げん

現
じ て ん

時点で
う ら づ け

裏づけられる
け っ か

結果、
し よ う

仕様、
ひ よ う

費用、
じょうけん

条件、
げんかい

限界。

2.
よ そ う

予想されること。
ぜんてい

前提、
は ん い

範囲、
かんれん

関連する
ひ か く

比較を
ともなう

伴う
よ そ く

予測。

3.
わ か っ

分かっていないこと。
けってい

決定
まえ

前にどちらの
と う じ

当事
しゃ

者も
せきにん

責任をもっ
て

と り の ぞ く

取り除くことのできない
ふ

不
かくじつ

確実
せい

性。

4.
なん

何が
すいしょう

推奨を
か え る

変えるか。
べつ

別の
も う し で

申し出、または
こうにゅう

購入しないことの
ほうが

てきせつ

適切になるような
じ じ つ

事実、
よ う と

用途、
よ さ ん

予算、
たいりつ

対立、リスク。
じ し ん

自信は、この
しょうこ

証拠の
つよ

強さを
あらわす

表すものであるべきだ。
しょうこ

証拠の
か わ り

代わりであってはならない。この
きぎょう

起業
か

家は、
な み は ず れ

並外れた 10
ねんかん

年間の
うりあげ

売上
もくひょう

目標を
せってい

設定し、それには
と ど か

届かなかったものの、
みずから

自らが
しゅちょう

主張
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する
き ぼ

規模としてはなお
ひじょう

非常に
お お き な

大きな
すいじゅん

水準で
お え

終えたと
か た る

語る。その
ものがたり

物語は
や し ん

野心と
どりょく

努力を
し め し

示しているかもしれないが、
つぎ

次の
う り て

売り手が
がんぼう

願望を
み こ み

見込みとして
て い じ

提示することを
ゆ る す

許すものではない。
か い て

買い手
は、

しょうり

勝利の
けつまつ

結末が
はんめい

判明する
まえ

前に
よ そ く

予測を
し ら さ

知らされるに
あたい

値する。
じ ぶ ん

自分
じ し ん

自身を
う り こ む

売り込む
ば あ い

場合にも、
お な じ

同じ
せ つ ど

節度が
ひつよう

必要になる。
のうりょく

能力、
たいおう

対応
か の う

可能
せい

性、
はんだん

判断
りょく

力、
ま も っ

守ってきた
やくそく

約束の
じっせき

実績は
かんけい

関係がある。
とみ

富、
じ し ん

自信、
ゆうめい

有名
にん

人との
ちか

近さ、あるいはその
ば

場を
あっとう

圧倒する
ちから

力は、この
も う し で

申し出がこの
か い て

買い手に
て き し

適している
しょうこ

証拠ではない。
う ら づ け

裏づけられる
し ご と

仕事、
せんもん

専門
せい

性の
きょうかい

境界、そして
じっさい

実際にそれを
ていきょう

提供する
じんぶつ

人物を
め い じ

明示
する。

8.4 懸念を情報として扱う

セールスと
かいしゃ

会社づくりについてインタビューを
う け

受けた
きぎょう

起業
か

家An-
tonは、

い ろ ん

異論への
たいおう

対応は
い ろ ん

異論が
あ ら わ れ る

現れる
まえ

前から
は じ ま る

始まると
しゅちょう

主張する。
あ い て

相手の
じょうきょう

状 況、
こうどう

行動、
げんざい

現在の
じょうたい

状態、
の ぞ む

望む
じょうたい

状態を
り か い

理解し、その
へ ん か

変化
が

て き さ

適さないかもしれない
り ゆ う

理由を
よ そ く

予測したうえで、
ふた

二つの
じょうたい

状態を
む す ぶ

結ぶ
みちすじ

道筋への
こんきょ

根拠ある
しんらい

信頼を
き ず く

築く。
せいやく

成約に
む け

向けた
か い わ

会話は、
き

気の
き い

利いた
ひとこと

一言で
よ わ い

弱いプロセスを
す く お う

救おうとする
こころみ

試みであってはなら
ない。

い ろ ん

異論という
こ と ば

言葉
じ た い

自体が、
ご か い

誤解を
ま ね く

招くこともある。
か い て

買い手が、
う り て

売り手と
う り て

売り手にふさわしいはずの
せ い か

成果との
あいだ

間に
た つ

立つ
しょうがい

障害であ
るかのように

き こ え る

聞こえるからだ。
か わ り

代わりに
み

未
かいけつ

解決の
け ね ん

懸念と
よ び

呼び、
こ た え る

答える
まえ

前に
ぶんるい

分類する。

•
てきごう

適合
せい

性。
もんだい

問題、
よ う と

用途、
のうりょく

能力、リスク、または
じ き

時機が
い っ ち

一致しない。

•
しょうこ

証拠。
しゅちょう

主張されている
け っ か

結果が、この
じょうきょう

状 況ではまだ
しんらい

信頼でき
ない。
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•
り か い

理解。
し く み

仕組み、
は ん い

範囲、
じょうけん

条件、または
ひ か く

比較が
い ぜ ん

依然として
ふ

不
めいかく

明確
である。

•
しんらい

信頼。
か こ

過去の
こ う い

行為、
り が い

利害の
たいりつ

対立、
か い じ

開示の
けつじょ

欠如、または
う り て

売り手
の

ど う き

動機によって、
やくそく

約束が
う た が わ し く

疑わしくなっている。

•
けいざい

経済
せい

性。
か か く

価格、
し き ん

資金のタイミング、
どうにゅう

導入
ふ た ん

負担、または
さいぜん

最善の
だいたい

代替
あん

案により、この
あんけん

案件が
な り た た

成り立たない。

•
い し

意思
けってい

決定プロセス。
べつ

別の
じんぶつ

人物、
し ん さ

審査、
しょうにん

承認、または
つうじょう

通常の
じゅくりょ

熟慮
が

せいとう

正当に
ひつよう

必要である。

•
き ょ ひ

拒否。
か い て

買い手は
さき

先に
す す む

進むことを
の ぞ ま

望まず、それ
いじょう

以上の
り ゆ う

理由を
し め す

示す
ぎ む

義務もない。
さいしょ

最初の
むい

六つについては、
ひと

一つの
け ね ん

懸念を
いっしょ

一緒に
けんとう

検討してよいか
た ず ね る

尋ねる。「それを
いっしょ

一緒に
み

見てみることは
やく

役に
た ち

立ちますか？」
かんれん

関連
する

しょうこ

証拠を
て い じ

提示する、
も う し で

申し出を
しゅうせい

修正する、
あんぜん

安全な
じっしょう

実証を
て は い

手配す
る、

ふ ざ い

不在だった
い し

意思
けってい

決定
しゃ

者を
く わ え る

加える、または
てきごう

適合
せい

性が
ひ く い

低いと
けつろん

結論
づける。

きんせん

金銭
てき

的
せいやく

制約に
しゅうち

羞恥
しん

心で
こ た え

答えたり、
しんらい

信頼の
もんだい

問題に
きんきゅう

緊急
せい

性
で

こ た え

答えたり、
か け

欠けている
のうりょく

能力に
べつ

別の
やくそく

約束で
こ た え

答えたりしてはなら
ない。

さ い ご

最後の
ぶんるい

分類では、
はんばい

販売の
こころみ

試みを
お え る

終える。「
か ん が え る

考える
じ か ん

時間が
ひつよう

必要で
す」のような

や わ ら か

柔らかな
ひょうげん

表現は、
み

未
かいけつ

解決の
け ね ん

懸念かもしれないし、
ていねい

丁寧な
き ょ ひ

拒否かもしれない。
う り て

売り手は、
ぐ た い

具体
てき

的な
しつもん

質問を
ひと

一つ
あつかう

扱う
ことや、

ご じ つ

後日の
ひ づ け

日付を
き め る

決めることが
や く だ つ

役立つかどうか、
いち

一
ど

度だけ
た ず ね

尋ねてもよい。
こ た え

答えがノー、
あいまい

曖昧、または
へんとう

返答なしなら、そこで
と め る

止める。
か い わ

会話への
ど う い

同意は
えいきゅう

永久に
つ づ く

続くものではなく、
い ぜ ん

以前の
こうにゅう

購入
によって

く り か え し

繰り返し
お い か け る

追いかけることへの
ど う い

同意が
う ま れ る

生まれるわけでも
ない。
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8.5 準備は、同意があるとの推定ではない

Floridaのデジタル
し さ ん

資産ファンドの
しょゆう

所有
しゃ

者は、
せいやく

成約を
ぜんてい

前提にする
よう

す す め る

勧める。
も じ

文字どおりに
う け と れ

受け取れば、この
せんじゅつ

戦術は、
か い て

買い手の
けってい

決定がすでに
く だ さ

下されたかのように
う り て

売り手が
ふ る ま う

振る舞うことを
うながす

促す。
ど う い

同意がまだ
そんざい

存在しないうちから、
しょるい

書類、
し は ら い

支払いに
か ん す る

関する
しつもん

質問、ま
たは

て つ づ き

手続き
じょう

上の
ひょうげん

表現によって
いきおい

勢いを
つ く り だ す

作り出すことができてし
まう。

ゆうよう

有用なのは、それを
ないめん

内面
てき

的な
し せ い

姿勢として
かいしゃく

解釈することだ。
しんけん

真剣
な

とりひき

取引が
お こ り

起こりうるものとして
じゅんび

準備する。
は ん い

範囲、
しょうこ

証拠、
じょうけん

条件、
どうにゅう

導入
てじゅん

手順、
つぎ

次の
だんかい

段階を
は あ く

把握する。
か い て

買い手がイエスと
い っ

言った
あと

後の
じ む

事務
てき

的
な

ま さ つ

摩擦を
と り の ぞ く

取り除く。
か い わ

会話の
さいちゅう

最中に
ぜんてい

前提としてよいのは、
か い て

買い手
には

けってい

決定する
のうりょく

能力があるということだけである。
しんらい

信頼
かんけい

関係も
お な じ

同じように
はたらく

働く。そのファンド
しょゆう

所有
しゃ

者はユーモア
と

こうかん

好感を
かつよう

活用する。
べつ

別のインタビューに
とうじょう

登場するファッション
じぎょう

事業の
きぎょう

起業
か

家は、
せいじつ

誠実で
こ じ ん

個人に
よ り そ っ

寄り添ったサービスが、
こきゃく

顧客の
さいほう

再訪や
た し ゃ

他者への
しょうかい

紹介につながったと
ふ り か え る

振り返る。
あたたか

温かさがあれば、
そっちょく

率直な
じょうほう

情報を
か わ し

交わしやすくなることはある。しかし、
てきごう

適合
せい

性を
りっしょう

立証することも、
ふ り

不利な
じょうけん

条件を
け し さ る

消し去ることもできない。
げ ん ば

現場
の
じゅうぎょう

従 業
いん

員に
しんみつ

親密さを
え ん じ る

演じるよう
も と め る

求めるべきではなく、
こ じ ん

個人
てき

的な
じょうほう

情報をひそかな
せっとく

説得
よう

用データに
か え

変えてもならない。
う り て

売り手にも、
げんじつ

現実
てき

的な
だいたい

代替
あん

案が
ひつよう

必要である。その
ご

後Floridaで
とうじょう

登場する
わ し ゃ

話者は、
こうしょう

交渉
りょく

力は
た ち さ る

立ち去る
か く ご

覚悟から
う ま れ る

生まれると
ゆ う

言う。
た ち さ る

立ち去ることで
ひんしつ

品質、
たいおう

対応
のうりょく

能力、
あんぜん

安全
せい

性、
か か く

価格
き り つ

規律、または
り ん り

倫理
てき

的
きょうかい

境界を
ま も れ る

守れる
ば あ い

場合、これは
だ と う

妥当である。
にせ

偽の
き げ ん

期限や、
み せ か け

見せかけ
の

きしょう

希少
せい

性で
か い て

買い手を
こわ

怖がらせるなら、
し ば い

芝居になる。
こうせい

公正な
かたち

形で
は、これは

そ う ご

相互
てき

的である。

どちらの
と う じ

当事
しゃ

者も、
せいじつ

誠実に
けんとう

検討したことで
ばつ

罰を
う け る

受ける
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ことなく、この
こうかん

交換は
せいりつ

成立しないと
けつろん

結論づけることが
できる。

きんきゅう

緊急
せい

性が
じゅうよう

重要な
じ じ つ

事実である
ば あ い

場合もある。ライセンスの
き げ ん

期限が
き れ る

切れる、
せいさん

生産
か の う

可能な
き か ん

期間が
お わ る

終わる、
か か く

価格が
ひ づ け

日付のある
とうにゅう

投入
ぶつ

物に
さ ゆ う

左右される、または
ち え ん

遅延に
き ろ く

記録された
ひ よ う

費用が
ともなう

伴うことがある。
その

こんきょ

根拠、
ひ づ け

日付、
け っ か

結果、
り よ う

利用
か の う

可能な
だいたい

代替
あん

案を
め い じ

明示する。
き か ん

期間を
みじかく

短くしたり、
えんちょう

延長できることを
か く し

隠したり、
にせ

偽の
きしょう

希少
せい

性をほのめ
かしたり、

よ わ い

弱い
も う し で

申し出を
ひつよう

必要
ふ か け つ

不可欠に
か ん じ

感じさせるために
きょうふ

恐怖を
ふ く ら ま

膨らませたりしてはならない。

8.6 心を硬くせずに練習する
み も と

身元の
し め さ

示されていない
わ か い

若い
けいえい

経営
しゃ

者は、
だいほん

台本や
がいけん

外見では、ノーと
い わ

言われながらも、
ねんれい

年齢や
はいけい

背景の
こ と な る

異なる
ひとびと

人々と
い し

意思を
つ た え あ う

伝え合う
けいけん

経験
を

さいげん

再現できないと
か た る

語る。
しんたい

身体を
と お し

通した
れんしゅう

練習について、その
かんさつ

観察
は

た だ し い

正しい。
ひと

人は
た め し

試し、
はんのう

反応を
う け と り

受け取り、
ふたたび

再び
た め す

試すことによって、
ま

間の
と り

取り
かた

方、
けいちょう

傾聴、
かんじょう

感情の
ちょうせい

調整、
せつめい

説明を
ま な ぶ

学ぶ。
けいけん

経験を
か さ ね る

重ねるだけで、
かいぜん

改善が
ほしょう

保証されるわけではない。
けいけん

経験
から、

そ う さ

操作、
こ て い

固定
かんねん

観念、
む

無
かんかく

感覚、あるいは
き く

聞くことを
こ ば む

拒む
れんしゅう

練習
ず み

済みの
た い ど

態度を
ま な ぶ

学ぶこともある。
け っ か

結果が
つぎ

次の
こころみ

試みを
か え る

変えるときに
だけ、

れんしゅう

練習は
ぎ の う

技能になる。
か い わ

会話の
き お く

記憶が
あ た ら し い

新しいうちに
ふ り か え る

振り返る。

1.
か い て

買い手は、
もんだい

問題と
の ぞ む

望む
へ ん か

変化を
なん

何だと
の べ

述べたか？

2.
わたくし

私はどのような
しゅちょう

主張をし、どの
しょうこ

証拠がそれを
う ら づ け

裏づけたか？

3. いつ
か い わ

会話が
めいかく

明確になり、いつ
きんちょう

緊張し、または
こんらん

混乱したか？
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4.
け ね ん

懸念は、
てきごう

適合
せい

性、
しょうこ

証拠、
り か い

理解、
しんらい

信頼、
けいざい

経済
せい

性、プロセス、
き ょ ひ

拒否
のどれに

か ん す る

関するものだったか？

5.
わたくし

私は
け ね ん

懸念に
こ た え

答えたか、
も う し で

申し出を
しゅうせい

修正したか、それとも
た ん に

単に
な が く

長く
は な し

話しただけか？

6.
か い て

買い手には、
ひ か く

比較し、
た ち ど ま り

立ち止まり、
ことわる

断るための
じっさい

実際に
つ か え る

使える
き か い

機会があったか？

7.
つぎ

次の
か い わ

会話では、どの
ひと

一つの
へんこう

変更を
けんしょう

検証すべきか？
ひと

人によって
こ と な る

異なる
こ べ つ

個別の
はいりょ

配慮が
ひつよう

必要であり、
じんこう

人口
とうけい

統計
じょう

上の
ぶんるい

分類に
も と づ く

基づく
だいほん

台本を
あ て は め る

当てはめるべきではない。
ねんれい

年齢、
げ ん ご

言語、
しょうがい

障害、
ぶ ん か

文化、
やくわり

役割、
か こ

過去の
けいけん

経験は、
り よ う

利用しやすさやコミュニケーショ
ンに

えいきょう

影響しうるが、
ぶんるい

分類からその
ひと

人の
ど う き

動機は
わ か ら

分からない。
き ぼ う

希望
を

た ず ね

尋ね、
り よ う

利用しやすい
けいしき

形式を
よ う い

用意し、
ひつよう

必要な
ば あ い

場合は
し か く

資格のある
つうやく

通訳を
り よ う

利用し、
あ い て

相手を
み く だ す

見下すことなく
り か い

理解を
た し か め る

確かめる。
また、

ぎゃくたい

虐待を
じゅぎょう

授業
りょう

料として
う け い れ る

受け入れるべきでもない。
きょぜつ

拒絶は
はんばい

販売の
い ち ぶ

一部だが、
いや

嫌がらせ、
きょうはく

脅迫、
さ べ つ

差別、
ぼうりょく

暴力は
しょくば

職場の
き け ん

危険で
ある。

こ よ う

雇用
しゅ

主には、
めいかく

明確な
り だ つ

離脱ルール、
じょうしん

上申
て つ づ き

手続き、
し え ん

支援、
ほ ご

保護
を

よ う い

用意する
ぎ む

義務がある。
き け ん

危険な
や り と り

やり取りを
お え る

終えることは
はんだん

判断で
あって、

しっぱい

失敗ではない。

8.7 打ち切る時点を設けてフォローアップ
する

ゆうよう

有用な
い し

意思
けってい

決定の
お お く

多くには
じ か ん

時間がかかる。
か い て

買い手は、
どうにゅう

導入
ひ よ う

費用の
み つ も り

見積もり、
ほうてき

法的
し ん さ

審査、パートナーの
はんだん

判断、
しょうかい

照会
さき

先、または
し け ん

試験
どうにゅう

導入
から

え

得られる
しょうこ

証拠を
ひつよう

必要とするかもしれない。
ご う い

合意した
ふ そ く

不足
こうもく

項目
を、

ご う い

合意した
じ て ん

時点で
と ど け る

届けるなら、フォローアップは
い し

意思
けってい

決定に
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や く だ つ

役立つ。
か い わ

会話の
さ い ご

最後に、
み

未
かいけつ

解決の
と い

問い、その
たんとう

担当
しゃ

者、
ひつよう

必要な
しょうこ

証拠、
つぎ

次の
ひ づ け

日付または
で き ご と

出来事、そして
あんけん

案件を
う ち き る

打ち切る
じょうけん

条件という
いつ

五つを、
そうほう

双方で
き ろ く

記録する。
か い て

買い手が
つぎ

次の
れんらく

連絡を
き ょ か

許可しないなら、フォロー
アップはない。

ご う い

合意した
かいすう

回数の
れんらく

連絡に
かいとう

回答がなければ、
あんけん

案件を
しゅうりょう

終 了する。その
あと

後に
じゅうよう

重要な
へ ん か

変化が
お き れ

起きれば、
あ ら た

新たに
こえ

声をかける
こんきょ

根拠にはなりうるが、
い ぜ ん

以前の
ついせき

追跡を
さいかい

再開する
こんきょ

根拠にはならない。
ね ば り づ よ

粘り強さを
む け る

向けるべきなのは、
も う し で

申し出を
かいぜん

改善すること、
べつ

別の
じょうけん

条件を
み た す

満たす
か い て

買い手に
は た ら き か け る

働きかけること、または
じょうきょう

状 況が
ほんとう

本当に
か わ っ

変わったときに
も ど る

戻ることである。
ひ と り

一人の
きょうかい

境界を
す り へ ら す

すり減らすこと
に

む け

向けてはならない。
け い い

敬意ある
こころみ

試みを
か ず お お く

数多く
おこなえ

行えば、
しじょう

市場から
ま な ぶ

学ぶことができる。
お な じ

同じ
ひと

人に
く り か え し

繰り返し
あつりょく

圧力をかけても、
ま な ば

学ばせ
るのは

か い ひ

回避だけである。

8.8 相互交換の記録を完成させる
い み

意味のある
い し

意思
けってい

決定が
おこなわ

行われるたびに、
だい

第 7
しょう

章で
も う け

設けた
よん

四つの
ブロックに

も ど る

戻る。セールス
よう

用のチェックリストをもう
ひと

一つ
く わ え

加え
てはならない。

こうかん

交換によって
じっさい

実際に
た し か め

確かめられたことを、
きょうゆう

共有
き ろ く

記録に
はんえい

反映する。

けってい

決定
さき

先に
す す む

進む、
み お く る

見送る、
ご う い

合意のうえで
え ん き

延期する、
だいたい

代替
あん

案を
え ら ぶ

選ぶ、
てきごう

適合しない、または
へんとう

返答なしを
き ろ く

記録する。
か い て

買い手の
きじゅん

基準と
やくわり

役割が
わ か る

分かるようにし、
き ょ ひ

拒否の
り ゆ う

理由を
でつぞう

捏造せず、
き ょ か

許可され
た

つぎ

次の
れんらく

連絡または
う ち き る

打ち切る
じ て ん

時点を
め い き

明記する。
しょうこ

証拠の
だんかい

段階
けんしょう

検証した
しゅちょう

主張と
しょうこ

証拠の
だん

段、
か い て

買い手
じ し ん

自身の
こ と ば

言葉で
あらわし

表し
た

み

未
かいけつ

解決の
け ね ん

懸念、
て い じ

提示した
しょうこ

証拠、
しゅうせい

修正した
は ん い

範囲、
さ き お く り

先送りし
た

と い

問い、
はんしょう

反証となる
け っ か

結果、そして
べつ

別の
こうかん

交換で
つぎ

次に
けんしょう

検証でき
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る
ま な び

学びを
ひと

一つ
き ろ く

記録する。
とりひき

取引
じょうけん

条件
じっさい

実際に
は な し あ っ

話し合った
は ん い

範囲、
か か く

価格、
じ き

時期、
せきにん

責任、
じょうほう

情報、
きゅうさい

救済、
し ん さ

審査、
たいしゅつ

退出を、
か い わ

会話
ちゅう

中に
く わ え

加えたすべての
へんこう

変更も
ふ く め

含めて
き ろ く

記録
する。

ご う い

合意、
せいきゅう

請求
しょ

書、
かいしゅう

回収
ず み

済みの
げんきん

現金を
く べ つ

区別する。
ど う い

同意と
り こ う

履行
じゅうよう

重要な
か い じ

開示、
あんぜん

安全
さく

策、
えいきょう

影響を
う け る

受ける
ひとびと

人々、
どうにゅう

導入
じょう

上
の

ぎ む

義務、
か い て

買い手に
あ た え

与えられた
ひ か く

比較し
き ょ ひ

拒否するための
じっさい

実際に
つ か え る

使える
き か い

機会、そして
やくそく

約束
せいりつ

成立
ご

後の
う り て

売り手の
ぎ む

義務を
き ろ く

記録する。
じゅんび

準備や
か こ

過去の
せっしょく

接触が、
ど う い

同意の
か わ り

代わりになることは
け っ し て

決してな
い。

しゅうやく

集約するのは
けいこう

傾向であって、
こ じ ん

個人の
し て き

私的な
しょうさい

詳細
き ろ く

記録ではない。
じょうけん

条件を
み た す

満たす
お お く

多くの
か い て

買い手が、
お な じ

同じ
しょうこ

証拠の
けつじょ

欠如、
ひ よ う

費用、リスク、
または

どうにゅう

導入
ふ た ん

負担を
し て き

指摘するなら、
かいしゃ

会社は
も う し で

申し出について
なん

何かを
ま な ん

学んだことになる。
ひ と り

一人の
か い て

買い手が
ことわっ

断ったなら、
かいしゃ

会社が
ま な ん

学んだ
のは

ひと

一つの
い し

意思
けってい

決定についてである。
そうぎょう

創業
しゃ

者があらゆる
け っ か

結果を
た だ し

正しさの
しょうめい

証明に
か え よ う

変えようとする
よっきゅう

欲求から、どちらの
けつろん

結論も
ま も ら

守ら
なければならない。

1
けん

件の
はんばい

販売は
ひと

一つの
い し

意思
けってい

決定を
き ろ く

記録し、
ひと

一つの
ぎ む

義務を
う む

生む。そ
れは、

げんきん

現金を
かいしゅう

回収したことや
か ち

価値を
と ど け

届けたことすら
しょうめい

証明しない
かもしれない。

はんぷく

反復
り よ う

利用、
こうしん

更新、
しょうかい

紹介、
けんぜん

健全な
さいさん

採算
せい

性なら、より
お お く

多くを
りっしょう

立証できる
か の う

可能
せい

性がある。
つぎ

次の
か だ い

課題は
りゅうつう

流通である。
じぎょう

事業
が

え る

得る
いじょう

以上の
しんらい

信頼を
つ い や す

費やすことなく、
じゅうぶん

十分な
かず

数の
てきせつ

適切な
ひとびと

人々に
と ど け る

届けることだ。
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Chapter 9

流通が扉を開き、信頼が
その扉を開き続ける

ちゅうもく

注目はどのようにして、
き お く

記憶され、
く り か え さ

繰り返される
しんらい

信頼へと
か わ る

変わるのか？

Daniel Lubetzkyは、
べ ん ご

弁護
し

士
よう

用のブリーフケースに
しょうひん

商品を
い れ

入れ
てManhattanを

あ る き ま わ っ

歩き回った。
あさ

朝から
ばん

晩まで
ししょく

試食を
す す め

勧め、
よくじつ

翌日に
は

て ん ぽ

店舗へ
のうひん

納品するために
も ど り

戻り、その
みち

道
ま わ り

回りを
なん

何
ねん

年も
く り か え し

繰り返した。
Kindが

ひ ろ く

広く
て

手に
は い る

入るようになってから
な が い

長い
としつき

年月がたっても、
かれ

彼
は

りゅうつう

流通を、
いち

一
ど

度に
ひと

一つずつ
たな

棚を
かくとく

獲得していったものとして
き お く

記憶
していた。
この

はなし

話は、
みりょく

魅力
てき

的な
ふた

二つの
げんそう

幻想を
た だ し

正してくれる。
よ い

良い
しょうひん

商品だ
からといって、

ちゅうもく

注目に
あたい

値するというだけで
み つ け

見つけやすくなるわ
けではない。

ひ ろ く

広く
りゅうつう

流通させても、
よ わ い

弱い
しょうひん

商品が
よ い

良い
しょうひん

商品になるわ
けではない。

か ち

価値とアクセスは
そ う ご

相互に
お ぎ な い あ う

補い合う。
いっぽう

一方は
か い て

買い手
に

かんしん

関心を
も つ

持つ
り ゆ う

理由を
あ た え

与え、もう
いっぽう

一方は
こうどう

行動する
き か い

機会を
あ た え る

与える。
りゅうつう

流通はしばしば
せんでん

宣伝と
どういつ

同一
し

視され、その
もくてき

目的は
とうこう

投稿の
うえ

上に
お お き な

大きな
す う じ

数字を
ひょうじ

表示させることだとでもいうように
あつかわ

扱われる。
じぎょう

事業
に

ひつよう

必要なのは、もっと
な が い

長い
け い ろ

経路である。
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attention −→ qualified decision −→ exchange
−→ delivery,

delivery −→ acceptance −→ collection
−→ return or referral,

delivery −→ complaint −→ repair
−→ acceptance or exit.

どの
やじるし

矢印にも
しっぱい

失敗の
か の う

可能
せい

性がある。メッセージが
ふ

不
てきせつ

適切な
あ い て

相手
の

め

目に
は い る

入ることもある。
やくそく

約束が
しょうこ

証拠を
お い こ す

追い越すこともある。
こうにゅう

購入
が

む ず か し い

難しい
ば あ い

場合もある。
ていきょう

提供されたものが
き た い

期待を
う ら ぎ る

裏切ることもあ
る。

よ い

良い
たいけん

体験が
わ す れ

忘れられることもある。
くじょう

苦情が
む し

無視され
つ づ け

続け、や
がてブランドについて

もっとも

最も
き お く

記憶に
の こ る

残る
ぶ ぶ ん

部分になることもある。
りゅうつう

流通とは、
しっぱい

失敗
ご

後の
き ろ

帰路も
ふ く め

含め、この
け い ろ

経路
ぜんたい

全体を
せっけい

設計すること
である。
あらゆる

ち え ん

遅延も、
だれ

誰かが
ひ き う け

引き受けている。
か い て

買い手が
かいとう

回答を
ま ち

待ち、
さぎょう

作業
しゃ

者が
か

過
ふ か

負荷の
ま ち

待ち
ぎょうれつ

行列を
か か え

抱え、
きょうきゅう

供 給
しゃ

者が
しょうにん

承認を
ま ち

待ち、
あるいは

じぎょう

事業
がわ

側が
ていきょう

提供
ご

後の
にゅうきん

入金を
ま つ

待つ。
ひ き つ ぎ

引き継ぎのたびに、
よ そ う

予想
ま ち

待ち
じ か ん

時間と
じっさい

実際の
ま ち

待ち
じ か ん

時間、
げんざい

現在の
せいやく

制約、そして
ち え ん

遅延を
ふ た ん

負担する
ひと

人を
め い き

明記する。
もっとも

最も
お そ い

遅い
ふ か け つ

不可欠な
だんかい

段階が、
やくそく

約束の
げんかい

限界を
さ だ め る

定める。
ていきょう

提供のボトルネックへさらに
ちゅうもく

注目を
お く り こ ん

送り込んでも、
じぎょう

事業は
かくだい

拡大
しない。

ま ち

待ち
ぎょうれつ

行列が
な が く

長くなり、
しんらい

信頼がより
は や く

速く
つ い や さ

費やされるだけ
である。

9.1 注目はアクセスであり、忠誠ではない

Gary Vaynerchukは、
ちゅうもく

注目をビジネスに
ふ か け つ

不可欠な
つ う か

通貨と
よ び

呼び、
オーガニックなソーシャルコンテンツは

いま

今も
じゅうぶん

十分に
かつよう

活用されて
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いないと
ろ ん じ る

論じる。
さいしょ

最初の
しゅちょう

主張には
しんじつ

真実が
ふ く ま

含まれている。
め

目に
は い ら

入ら
ない

ていあん

提案を、
か い て

買い手が
けんとう

検討することはできない。
ふた

二つ
め

目の
しゅちょう

主張は
じょうけん

条件
つ き

付きである。オーガニックリーチは、プラットフォームのイ
ンセンティブ、オーディエンスの

しゅうかん

習慣、コンテンツの
けいしき

形式、
お な じ

同じ
しゅんかん

瞬間をめぐる
きょうそう

競争、そして
じぎょう

事業
がわ

側が
せいぎょ

制御できない
き そ く

規則に
さ ゆ う

左右さ
れる。

ちゅうもく

注目は、その
つぎ

次に
なん

何を
か の う

可能にするかによって
は か る

測るべきである。
インプレッションは

に ん ち

認知を
う む

生むかもしれない。
さ い ご

最後まで
き か

聞かれ
た

せつめい

説明は
り か い

理解を
う む

生むかもしれない。
じょうけん

条件に
あ っ

合った
と い あ わ せ

問い合わせは、
い し

意思
けってい

決定を
あ き ら か

明らかにするかもしれない。
しょかい

初回
こうにゅう

購入によって、
ていきょう

提供
ないよう

内容は
ひょうか

評価にさらされる。
さい

再
こうにゅう

購入と
しょうかい

紹介は、
か ち

価値が
じ ぞ く

持続したこ
とを

し さ

示唆する。これらは
こ と な る

異なる
で き ご と

出来事であり、
ひと

一つのファネル
しひょう

指標を
べつべつ

別々の
な ま え

名前で
よ ん

呼んでいるのではない。
Adin Rossは、

た ん な る

単なるフォロワーと、
く り か え し

繰り返し
も ど っ

戻ってくるオー
ディエンスを

く べ つ

区別している。
かれ

彼は
みじかい

短いクリップを
ちょう

長
じ か ん

時間
はいしん

配信へ
の

いりぐち

入口と
せつめい

説明する。そこでは、サブスクリプション、
き ふ

寄付、プラッ
トフォームからの

し は ら い

支払い、ブランドとの
かんけい

関係が
けいせい

形成されうる。こ
の

し く み

仕組みはエンターテインメント
い が い

以外でも
ゆうよう

有用である。
ち い さ な

小さな
コンテンツが、

てきせつ

適切な
ひと

人に
もんだい

問題を
にんしき

認識させ、より
ふ か い

深い
せつめい

説明を
え ら ん

選ん
でもらう

た す け

助けになりうる。
かれ

彼について
ほうこく

報告されている
しゅうえき

収益は、
いま

今なお
れいがい

例外
てき

的で
へんどう

変動の
は げ し い

激しいクリエイターの
じ れ い

事例である。フォ
ロワーが

かつどう

活動していない
ば あ い

場合もあれば、
しちょう

視聴が
ぐうぜん

偶然の
ば あ い

場合もあ
る。

だい

大
き ぼ

規模な
しんみつ

親密さはパラソーシャルなものになりうる。プラッ
トフォームは

い ち や

一夜にして
り よ う

利用
じょうけん

条件やアクセスを
へんこう

変更できる。
プラットフォーム

じょう

上の
ちゅうもく

注目は
か り も の

借り物として
あつかう

扱う。
ひとびと

人々が
じぎょう

事業
を

ふたたび

再び
み つ け

見つけられるよう、
てきほう

適法で
ど う い

同意を
え

得た
しゅだん

手段を
か く ほ

確保する。
お ぼ え

覚えやすい
めいしょう

名称、
やく

役に
た つ

立つサイト、メールを
つ う じ

通じた
かんけい

関係、
ちょくせつ

直接
か ん り

管理する
こきゃく

顧客
き ろ く

記録、
こ う り

小売
てん

店での
にゅうしゅ

入手
か の う

可能
せい

性、
ぶんしょ

文書、コミュニティ
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とのつながり、あるいは
お も い だ す

思い出す
か ち

価値のあるサービス
たいけん

体験など
である。

れんらく

連絡
さき

先を
ほ ゆ う

保有しても、その
ひと

人を
しょゆう

所有することにはなら
ない。

き ょ か

許可、プライバシー、
か は ん

可搬
せい

性、
さくじょ

削除、
れんらく

連絡
ひ ん ど

頻度も、
ひ き つ づ き

引き続き
この

と り き め

取り決めの
い ち ぶ

一部である。

9.2 反復によって約束を改善する

Victorという
いりょう

衣料
ひん

品
きぎょう

起業
か

家は、
ちゅうもく

注目がほかへ
う つ る

移るなかで
いち

一
かい

回の
ドロップを 6

か げ つ

か月
み が き

磨き
つ づ け る

続けるのではなく、
まいしゅう

毎週
しょうひん

商品を
はつばい

発売した
と

か た る

語る。この
ひ ん ど

頻度によってブランドは
ひ と め

人目に
ふ れ

触れ
つ づ け

続け、
か い て

買い手
の

はんのう

反応に
せ っ す る

接する
き か い

機会も
ふ え

増えた。その
げんそく

原則は
す ば や く

素早く
ま な ぶ

学ぶことであ
り、

ざつ

雑な
し ご と

仕事を
う る

売る
き ょ か

許可ではない。
けっかん

欠陥、
は い き

廃棄、
さぎょう

作業
しゃ

者への
ふ た ん

負担、
オーディエンスにとっての

ざつおん

雑音を
う む

生む
ひ ん ど

頻度は、
はや

速さを
か く れ

隠れたコ
ストへ

か え

変えてしまっている。
てきせつ

適切な
ひ ん ど

頻度とは、
かいしゃ

会社がなお
ま な び

学び
つ づ け

続け、
やくそく

約束を
ま も れ る

守れる
は ん い

範囲で
もっとも

最も
は や い

速い
ひ ん ど

頻度である。
がい

害を
しょうじ

生じないコンテンツ
けいしき

形式なら、
すう

数
じ か ん

時間
た ん い

単位で
はんぷく

反復
かいぜん

改善できる。
いりょう

衣料
ひん

品は、
め い じ

明示された
ひんしつ

品質と
へんぴん

返品
じょうけん

条件
を

み た さ

満たさなければならない。
きんゆう

金融、
いりょう

医療、
こうぞう

構造、
あんぜん

安全
せい

性が
けってい

決定
てき

的
に

じゅうよう

重要な
せいひん

製品では、
こうかい

公開
まえ

前にはるかに
つ よ い

強い
しょうこ

証拠が
ひつよう

必要になる。
SteveMaddenは、

すうじゅう

数十
ねん

年をかけて
くつ

靴
かいしゃ

会社を
き ず い

築いた
じ し ん

自身の
せつめい

説明
のなかで、

しょうひん

商品
ひんしつ

品質を
りゅうつう

流通より
さき

先に
お く

置く。Lubetzkyは、
いち

一
けん

軒
いち

一
けん

軒
とびら

扉を
た ず ね る

訪ねる
りゅうつう

流通を
か た る

語る。
りょうしゃ

両者は
じゅうてん

重点こそ
こ と な る

異なるが、そこ
に

むじゅん

矛盾はない。
しょうひん

商品の
し ん か

真価は、リーチが
じ ぞ く

持続するに
あたい

値するかど
うかを

き め る

決める。
りゅうつう

流通は、その
し ん か

真価が
し ら

知られるのに
じゅうぶん

十分な
せってん

接点を
もたらす。

しんらい

信頼できる
はつばい

発売は
かんさつ

観察
か の う

可能な
はんのう

反応を
う み

生み、
ぐ た い

具体
てき

的な
しゅうせい

修正は
つぎ

次の
しんらい

信頼できる
はつばい

発売を
か の う

可能にする。これは、より
お お き な

大きな
ぎょうむ

業務フローの
うちがわ

内側にある
がくしゅう

学習の
う ご き

動きであり、
べつ

別の
だい

第
に

二
け い ろ

経路では
ない。
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Beverly Hillsのダイレクトレスポンス
じぎょう

事業
しゃ

者は、もう
ひと

一つの
けんしょう

検証
ほう

法を
く わ え る

加える。
きょうそう

競争の
そんざい

存在は
じゅよう

需要があることを
し め し

示しうる
いっぽう

一方、
い み

意味のある
ち が い

違いは、
あ た ら し い

新しい
ていあん

提案に
い き の こ る

生き残る
り ゆ う

理由があるかどうか
を

き め る

決める。
こ み あ っ

混み合ったチャネルを
し ら べ

調べ、
か い て

買い手、
こ と ば づ か い

言葉遣い、
き た い

期待、
コストについての

しょうこ

証拠を
う る

得る。
べつ

別の
う り て

売り手のオーディエンスが、
もう

ひと

一つのアカウントから
お な じ

同じメッセージが
と ど く

届くのを
ま っ

待ってい
ると

すいろん

推論してはならない。

9.3 ブランドとは、結果を伴う記憶である

Lubetzkyは、ブランドを
ま も ら

守られた
やくそく

約束と
て い ぎ

定義する。
かれ

彼はまた、
か ち

価値を
し め す

示す
こ と ば

言葉には
きょうかい

境界が
ひつよう

必要だと
しゅちょう

主張する。
かいしゃ

会社が
なん

何を
し じ

支持
し、

なん

何であるふりをしないのか、という
きょうかい

境界である。
いっかん

一貫
せい

性は
ひとびと

人々が
ていあん

提案を
にんしき

認識する
た す け

助けになるが、
み

見た
め

目の
いっかん

一貫
せい

性だけでは
に ん ち

認知にすぎない。
ひょうばん

評判とは、
ひとびと

人々が
やくそく

約束を
しんらい

信頼した
あと

後に
なん

何が
お き

起き
たかについて、

き お く

記憶されたパターンである。
Wall Streetで 49

ねん

年にわたり
けんせつ

建設
ぎょう

業を
いとなむ

営む
じんぶつ

人物は、
かんせい

完成した
し ご と

仕事を
さん

三
じ げ ん

次元の
め い し

名刺と
よ ぶ

呼ぶ。その
せ い か

成果
もの

物は
う り

売り
も ん く

文句より
と お く

遠くま
で

と ど く

届く。
ひとびと

人々はそれを
つ か い

使い、
け ん さ

検査し、それとともに
く ら し

暮らし、
かいしゃ

会社が
やくそく

約束を
ま も っ

守ったかどうかを
た し ゃ

他者に
つ た え る

伝える。
かれ

彼が
か か げ る

掲げるさらに
お お き な

大きな
げんそく

原則は
せいじつ

誠実さである。
つぎ

次の
こきゃく

顧客が、
まえ

前の
こきゃく

顧客に
の こ さ

残された
しょうこ

証拠を
しんらい

信頼できるとき、
ひょうばん

評判は
ふ く り

複利
てき

的に
つ み あ が る

積み上がる。
ほうせき

宝石
しょう

商Peter Marcoの
はなし

話は、その
ちょうき

長期
ばん

版を
し め し

示している。
かれ

彼の
せつめい

説明は、
と て い

徒弟
しゅぎょう

修業、
きちょう

貴重な
ざ い こ

在庫を
たずさえ

携えた
たび

旅、
つ み か さ ね

積み重ねた
ぎじゅつ

技術、
く り か え さ

繰り返される
とりひき

取引、そしてRodeo Driveで
き ず い

築いた
すうじゅう

数十
ねん

年の
しんらい

信頼
へと

つ づ く

続く。その
り っ ち

立地はアクセスを
う み

生み、
め

目に
み え る

見える
ざ い こ

在庫は
ちゅうもく

注目
を

あ つ め る

集めるかもしれない。どちらも、
た し ゃ

他者が
か ち

価値あるものを
かれ

彼に
た く せ

託せるようにする
れ き し

歴史の
か わ り

代わりにはならない。
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ぎょうむ

業務
き ろ く

記録のなかでは、
お な じ

同じ
やくそく

約束について
みっ

三つの
み

見
かた

方を
の こ す

残す。

1.
やくそく

約束したこと。
じ き

時期、
け っ か

結果、
げんかい

限界、
し え ん

支援、
きゅうさい

救済を
ふ く め

含め、
か い て

買い手
が

なん

何を
き た い

期待するよう
みちびか

導かれたか。

2.
ていきょう

提供したこと。
さいりょう

最良の
すいせん

推薦コメントだけではなく、
つうじょう

通常の
し よ う

使用で
じっさい

実際に
なん

何が
お き

起きたか。

3.
しゅうふく

修復したこと。
ていきょう

提供に
しっぱい

失敗したとき
かいしゃ

会社が
なん

何を
おこない

行い、
さいはつ

再発
ぼ う し

防止のために
なん

何を
か え

変えたか。

マーケティングは、この
だいちょう

台帳から
ないよう

内容を
ひ き だ さ

引き出さなければな
らず、

だいちょう

台帳より
さ き ば し っ

先走ってはならない。
かんじょう

感情に
う っ た え る

訴える
ものがたり

物語は、あ
る

け っ か

結果がなぜ
じゅうよう

重要なのかを
にんしき

認識する
た す け

助けになりうる。
かんじょう

感情によ
って

しょうこ

証拠の
けんしょう

検証が
む ず か し く

難しくなるとき、
ていきょう

提供がまだ
かくとく

獲得していない
しんらい

信頼を
つ い や し

費やしている。

9.4 サービスが帰路をつくる
し め い

氏名
ふしょう

不詳のファッション
きぎょう

起業
か

家は、
こ じ ん

個人
てき

的なサービスが
さい

再
らいてん

来店、
く ち こ み

口コミ、そして
あと

後には
じ ぶ ん

自分の
ぎょうかい

業界での
しょうたい

招待につながったと
か た る

語る。
かのじょ

彼女は、
き か い

機械
てき

的な
かんげい

歓迎と、その
ひと

人
じ し ん

自身が
み

見てもらえていると
か ん じ

感じ
させる

はいりょ

配慮を
た い ひ

対比する。
じ ぞ く

持続する
よ う そ

要素は、
し ば い

芝居がかった
あたたか

温かさ
ではない。

き お く

記憶された
ぶんみゃく

文脈を
つ か っ

使って
ふ た ん

負担を
へ ら し

減らし、
あ い て

相手に
かんけい

関係
する

やくそく

約束を
ま も る

守ることである。
こ べ つ

個別
たいおう

対応には
きょうかい

境界がある。
こ の み

好みのフィット
かん

感や、
み

未
かいけつ

解決のサー
ビス

じょう

上の
もんだい

問題を
お ぼ え

覚えておくことは
ゆうよう

有用かもしれない。
ど う い

同意なく
き び

機微な
じょうほう

情報を
ほ じ

保持したり、
よ わ み

弱みを
すいそく

推測したり、
さぎょう

作業
しゃ

者に
しんみつ

親密さ
を

え ん じ る

演じるよう
も と め

求めたりすることは、そうではない。
こきゃく

顧客は、プ
ライバシーや

かんじょう

感情
めん

面への
せっきん

接近を
あ け わ た さ

明け渡さなくても、
じゅうぶん

十分な
のうりょく

能力
のあるサービスを

う け

受けられるべきである。
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しょうひ

消費
しゃ

者ブランド Snowの
そうぎょう

創業
しゃ

者は、
こきゃく

顧客とは、
く り か え し

繰り返し
せんたく

選択
することで

じぎょう

事業に
し き ん

資金を
ていきょう

提供する
ひとびと

人々だと
せつめい

説明する。
かれ

彼が
し め す

示す
ぎょうむ

業務の
じゅんじょ

順序は
たんじゅん

単純である。
き の う

機能する
しょうひん

商品、
じゅうぶん

十分に
お お き な

大きな
しじょう

市場、
よ い

良い
たいぐう

待遇、
じっこう

実行の
はんぷく

反復、そして
ゆうのう

有能なチームである。
こきゃく

顧客を
と う し

投資
か

家と
よ ぶ

呼ぶのは
しゅうじ

修辞
てき

的な
ひょうげん

表現であり、
こきゃく

顧客が
しょゆう

所有
けん

権を
う け と る

受け取ると
いう

しゅちょう

主張ではない。それでも、
じゅうよう

重要な
ぎ む

義務を
と り も ど し

取り戻してはいる。
ていきょう

提供は、
か い て

買い手が
さき

先に
さ し だ し

差し出した
し げ ん

資源と
しんらい

信頼に
み あ う

見合うものでな
ければならない。

さい

再
こうにゅう

購入は
しょかい

初回
はんばい

販売より
つ よ い

強い
しょうこ

証拠だが、
き り か え

切り替えコスト、
しゅうかん

習慣、
けいやく

契約
じょう

上の
ま さ つ

摩擦、
せんたく

選択
し

肢の
ふ そ く

不足を
はんえい

反映している
ば あ い

場合もある。
しょうかい

紹介
は、

ひ

非
か い じ

開示のインセンティブで
か わ

買われたものではなく、
じ は つ

自発
てき

的で
じじょう

事情を
り か い

理解したうえで
おこなわ

行われるとき、より
つ よ い

強い
しょうこ

証拠になる。
も ど っ

戻っ
てきた

こきゃく

顧客が
じっさい

実際に
なん

何を
ひょうか

評価したのか、
しょうかい

紹介
しゃ

者が
な ま え

名前を
か す

貸すこ
とでどのようなリスクを

お う

負うのかを
と う

問う。

9.5 人間関係は経路であり、人に対する権利
の主張ではない

Scottsdaleの
きんゆう

金融
じぎょう

事業
しゃ

者は、お
かね

金では
い け

行けない
ば し ょ

場所へ、
ひと

人は
わたくし

私た
ちを

つ れ

連れていけると
か た る

語る。
かれ

彼は、
で あ い

出会いの
ひと

一つひとつを
て す う

手数
りょう

料
として

あつかう

扱うのではなく、ビジネスを、
あ た え る

与えることや
にんげん

人間
かんけい

関係の
か ち

価値と
む す び つ け

結びつけている。この
どうさつ

洞察には
きょうかい

境界が
ひつよう

必要である。
かんだい

寛大
さはアクセスを

え る

得るために
せいきゅう

請求
しょ

書を
よそおう

装うものではなく、
ゆうじょう

友情は、
しょうかい

紹介すること、
こうにゅう

購入すること、
すいしょう

推奨すること、
よ わ い

弱い
し ご と

仕事を
ゆ る す

許す
ことの

ぎ む

義務を
う ま

生まない。
にんげん

人間
かんけい

関係は、
べつ

別の
ば し ょ

場所ですでに
かくとく

獲得された
しんらい

信頼を
つ う じ

通じて
じょうほう

情報
を

ひ ろ め る

広める。
きょうきゅう

供 給
しゃ

者が
しんらい

信頼できる
じぎょう

事業
しゃ

者を
しょうかい

紹介する。
い ぜ ん

以前の
こきゃく

顧客
が

どう

同
ぎょう

業
しゃ

者に
よ う と

用途を
せつめい

説明する。
さぎょう

作業
しゃ

者が
ぎ の う

技能と
ひょうばん

評判を
あ た ら し い

新しいチー
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ムへ
は こ ぶ

運ぶ。
ち い き

地域の
き か ん

機関が、どんな
こうこく

広告にも
さいげん

再現できない
ぶんみゃく

文脈を
ていきょう

提供する。これらの
け い ろ

経路が
きょうりょく

強 力なのは、
べつ

別の
ひと

人がそれを
ひ ら く

開くと
きに

ひょうばん

評判
じょう

上のリスクを
お う

負うからである。
アクセスは

ふ

不
びょうどう

平等でもある。
か ぞ く

家族、
かいきゅう

階級、
ち り

地理、
げ ん ご

言語、
きょういく

教育、
じんしゅ

人種、
しょうがい

障害、
い み ん

移民
し か く

資格、
か こ

過去に
ぞ く し

属した
せ い ど

制度や
そ し き

組織が、どの
へ や

部屋に
い れ る

入れるか、
だれ

誰の
しょうかい

紹介が
し ん じ

信じられるかを
か た ち づ く る

形づくる。コミュニケー
ション

のうりょく

能力は
じんみゃく

人脈を
ひ ろ げ

広げうるが、そうした
じょうけん

条件を
け し さ る

消し去るもの
ではない。

う け つ い

受け継いだアクセスを
す ぐ れ

優れた
じつりょく

実力と
い い か え る

言い換えるので
はなく、

そ う ご

相互
てき

的な
か ち

価値と
とうめい

透明な
きじゅん

基準を
き ず く

築く。
にんげん

人間
かんけい

関係について
と う

問うべき
めいかい

明快な
しつもん

質問は、「この
ひと

人は
わたくし

私のた
めに

なん

何ができるか？」ではない。「どちらも
あと

後に
ゆうめい

有名にも
ゆうふく

裕福に
も

ゆうよう

有用にもならなかったとしても、どのような
こうかん

交換なら
こうへい

公平で
あり

つ づ け

続けられるか？」である。この
し け ん

試験に
た え る

耐える
かんけい

関係から
しょうき

商機
が

う ま れ る

生まれることはありうるが、その
き か い

機会は
にんげん

人間
てき

的な
はいりょ

配慮の
だ い か

代価
ではなく、

け っ か

結果である。

9.6 果たす役割に応じてチャネルを選ぶ
ていあん

提案が
こ と な れ

異なれば、
ひつよう

必要なアクセスの
かたち

形も
こ と な る

異なる。Lubetzkyには、
くうふく

空腹の
こきゃく

顧客がすぐ
こうにゅう

購入できる
う り ば

売り場の
たな

棚が
ひつよう

必要だった。
せんもん

専門サー
ビスには、

しょうかい

紹介、
けんさく

検索
か の う

可能な
しょうこ

証拠、
ちょくせつ

直接の
た い わ

対話が
ひつよう

必要かもしれな
い。

ち い き

地域
じぎょう

事業には、
じっさい

実際の
しょうけん

商圏
ない

内で
く り か え し

繰り返し
そんざい

存在を
し め す

示すことが
ひつよう

必要である。クリエイターは、
みじかい

短いクリップを
つ か っ

使って、より
な が く

長く
ちゅうもく

注目してもらうよう
ま ね く

招くことができる。
さんぎょう

産業
む け

向けの
う り て

売り手には、
じょうけん

条件に
あ っ

合った
いち

一
けん

件の
しょうかい

紹介と、
すう

数
か げ つ

か月に
お よ ぶ

及ぶ
ぎじゅつ

技術
し ん さ

審査が
ひつよう

必要かも
しれない。
パンデミック

ちゅう

中に
こうじょう

工場をガウンとマスクの
せいさん

生産へ
てんかん

転換した
Calabasasのファッション

せいぞう

製造
ぎょう

業
しゃ

者は、チャネルと
ていあん

提案が
いったい

一体
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となって、いかに
は や く

速く
か わ り

変わりうるかを
し め し

示している。
かれ

彼の
せつめい

説明に
よれば、

き そ ん

既存の
せいさん

生産
のうりょく

能力は、
だい

大
きぎょう

企業より
は や く

速く
きんきゅう

緊急の
じゅよう

需要ショッ
クに

たいおう

対応した。
ほうこく

報告された
た な ぼ た

棚ぼたの
り え き

利益は、
さいげん

再現
か の う

可能なマーケ
ティング

しゅほう

手法ではない。
いりょう

医療
よう

用
ひん

品には、
ひんしつ

品質、
ほうれい

法令
じゅんしゅ

遵守、
ちょうたつ

調達、
こうてき

公的
せきにん

責任が
ひつよう

必要だった。そうした
せいやく

制約を
か い

欠いた
はや

速さは、
ひ が い

被害を
かくだい

拡大させた
か の う

可能
せい

性がある。
チャネルごとに、

じっさい

実際の
やくわり

役割を
き ろ く

記録 2に
き さ い

記載する。

• オーディエンス。
えいきょう

影響を
う け る

受ける
ひと

人、
り よ う

利用
しゃ

者、
い し

意思
けってい

決定
しゃ

者、
しはらい

支払
しゃ

者のうち、
だれ

誰に
とうたつ

到達でき、
だれ

誰には
とうたつ

到達できないか？

•
しゅんかん

瞬間。どのような
で き ご と

出来事によって、
いま

今その
もんだい

問題を
にんしき

認識できる
ようになるか？

•
やくそく

約束。この
けいしき

形式で
せいじつ

誠実に
つ た え

伝えられる
つぎ

次の
いち

一
ほ

歩は
なん

何か？

•
こうどう

行動。その
ひと

人は、
ふ

不
ひつよう

必要な
ま さ つ

摩擦なしに
なん

何ができるか？

• コスト。そのチャネルは、どれだけの
きんせん

金銭、
じ か ん

時間、
ろうどう

労働、イ
ンセンティブ、

ひょうばん

評判を
しょうひ

消費するか？

•
い ぞ ん

依存。どのプラットフォーム、
もんばん

門番、パートナー、
ば し ょ

場所、
き そ く

規則、
にんげん

人間
かんけい

関係によってアクセスを
うしない

失いうるか？

•
がくしゅう

学習。そのチャネルを
かいぜん

改善できる
て い ど

程度に、どの
かりゅう

下流
こうどう

行動との
い ん が

因果を
とくてい

特定できるか？

•
ひ き つ ぎ

引き継ぎ。
つぎ

次にその
ひと

人を
う け い れ る

受け入れる
だんかい

段階はどこか。そこで
よ そ う

予想
される

ち え ん

遅延はどれほどか。その
だんかい

段階が
せいやく

制約されている
ば あ い

場合、
だれ

誰
がコストを

ふ た ん

負担するか？
ひと

一つのチャネルにすべての
やくわり

役割を
は た さ

果たさせてはならない。
みじかい

短い
メッセージで

と い あ わ せ

問い合わせを
え る

得ることはできても、
ふくざつ

複雑なリスクを
せつめい

説明できるとは
か ぎ ら

限らない。
しょうかい

紹介によって
めんかい

面会に
た る

足る
しんらい

信頼を
き ず け

築け
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ても、
け っ か

結果を
しょうめい

証明できるとは
か ぎ ら

限らない。
ゆうめい

有名
こ う り

小売
ぎょう

業
しゃ

者によって
にゅうしゅ

入手しやすくなっても、
ちゅうせい

忠誠が
う ま れ る

生まれるとは
か ぎ ら

限らない。

9.7 経路全体を測る
あ ん か

安価な
ちゅうもく

注目でも、
じ し ゃ

自社に
て き さ

適さない
じゅよう

需要を
ひ き よ せ

引き寄せ、サポート
ふ た ん

負担
を

う み

生み、
か い て

買い手に
ね び き

値引きを
ま つ

待つ
しゅうかん

習慣をつけ、
やくそく

約束を
そ こ な う

損なうなら、
りゅうつう

流通としては
た か く

高くつく。
こ う か

高価なアクセスでも、
な が く

長く
の こ り

残り、
しょうかい

紹介
もする

しょうすう

少数の
てきせつ

適切な
か い て

買い手に
とうたつ

到達するなら、
こうりつ

効率
てき

的になりうる。
こきゃく

顧客
かくとく

獲得だけを
しょうさん

称賛するのではなく、
じ か ん

時間を
つ う じ

通じた
こうけん

貢献を
は か る

測る。

Vroute =

T∑
t=0

pt
(
Rt − Cvariable,t

− Cservice,t − Crecovery,t
)

− Cacquisition.

ここで ptは、
ひ か く

比較
か の う

可能な
こきゃく

顧客が
き か ん

期間 tにおいて
かつどう

活動を
つ づ け

続けて
いる

かくりつ

確率である。この
しき

式は
き り つ

規律を
あ た え る

与えるものであり、
ふ へ ん

普遍
てき

的な
こきゃく

顧客
しょうがい

生涯
か ち

価値の
こうしき

公式ではない。
そう

総
しゅうえき

収益ではなく
こうけん

貢献
り え き

利益を
も ち い

用い、
へんきん

返金、サポート、
ふっきゅう

復旧を
ふ く め

含め、
ふ

不
かくじつ

確実
せい

性を
そんちょう

尊重し、
しょうこ

証拠によっ
て

よ う ご

擁護できる
き か ん

期間で
けいさん

計算を
と め

止めなければならない。
しょかい

初回
こうにゅう

購入を
か ず お お く

数多く
う み

生みながら、
た か い

高い
ひ よ う

費用を
ともなう

伴う
り だ つ

離脱を
ま ね く

招くチャネルは、
か ち

価値
を

は か い

破壊しているかもしれない。
けいさん

計算には、
ひと

人についての
しょうこ

証拠を
く み あ わ せ る

組み合わせる。なぜ
ひとびと

人々は
も ど っ

戻っ
てきたのか？

なん

何を
き た い

期待していたのか？
だれ

誰が
はいじょ

排除され、あるい
は

がい

害を
う け

受けたのか？ インセンティブによって
しょうかい

紹介が
ゆ が め

歪められ
たか？ どの

くじょう

苦情が
く り か え さ

繰り返されているか？ チャネルが
き え

消えたら
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なん

何が
お き る

起きるか？ダッシュボードなしでは
こ た え

答えられない
じぎょう

事業は、
う ご き

動きを
は か る

測る
いっぽう

一方で
い み

意味を
うしなっ

失っている。

9.8 一つの現実の経路で価値記録を完成さ
せる

ひと

一つの
ていあん

提案を
え ら び

選び、
げんじつ

現実の
か い て

買い手
ひ と り

一人が
かんぜん

完全な
ぎょうむ

業務フローをた
どる

か て い

過程を
ついせき

追跡する。
あ ら た

新たな
りゅうつう

流通ワークシートを
つ く っ

作ってはなら
ない。チャネル、

ちゅうもく

注目と
しんらい

信頼を
かくとく

獲得した
しょうこ

証拠、
い し

意思
けってい

決定と
じょうけん

条件、
ていきょう

提供された
け っ か

結果、
ていきょう

提供
ご

後の
はんのう

反応、
つぎ

次の
しょうこ

証拠を
え る

得るための
いち

一
ほ

歩を
つ い か

追加して、
き ろ く

記録 2を
かんせい

完成させる。
も ど ら

戻らなかったこと、
くじょう

苦情、キャ
ンセル、

しゅうふく

修復、
り だ つ

離脱も、
こうにゅう

購入や
しょうかい

紹介と
お な じ

同じ
ちゅうい

注意
ふか

深さで
き ろ く

記録する。
その

け い ろ

経路に
みじかい

短い
しきべつ

識別
し

子を
つ け

付け、
き ろ く

記録 3へ
ひ き つ ぐ

引き継ぐ。
かく

各
だんかい

段階に
ついて、

せきにん

責任
しゃ

者、
やくそく

約束した
かんりょう

完了
じ こ く

時刻、
じっさい

実際の
ま ち

待ち
じ か ん

時間、
げんざい

現在の
せいやく

制約、そして
さぎょう

作業が
み

未
かんりょう

完了の
あいだ

間に
ま ち

待ち、
し は ら い

支払い、またはリスクを
お う

負う
ひと

人を
め い き

明記する。
け い ろ

経路の
こうけん

貢献と、アクセスを
うしなわ

失わせうる
い ぞ ん

依存
さき

先
も

く わ え る

加える。
つぎ

次に、
ていあん

提案、チャネル、
ていきょう

提供、
だいきん

代金
かいしゅう

回収、
ふっきゅう

復旧
け い ろ

経路の
いずれかについて

しゅうせい

修正を
ひと

一つ
え ら び

選び、
つぎ

次の
ひ か く

比較
か の う

可能な
け い ろ

経路で
けんしょう

検証
する。

み え

見えやすいというだけで、
きょくしょ

局所
てき

的な
す う じ

数字を
さいだい

最大
か

化しては
ならない。

ぜんたい

全体の
やくそく

約束が、
き ろ く

記録されていない
ふ た ん

負担をほかの
だれ

誰かへ
う つ す

移すことなく、より
かくじつ

確実に
す す む

進むかどうかが、
はんだん

判断を
す べ る

統べる
と い

問い
である。

りゅうつう

流通が
とびら

扉を
ひ ら く

開くのは
いち

一
ど

度だけである。
しんらい

信頼は、
つぎ

次の
こうかん

交換から
に げ

逃げにくくするのではなく、それを
せいとう

正当
か

化しやすくすることで、
とびら

扉を
ひ ら き

開き
つ づ け る

続ける。
か ち

価値と
じゅよう

需要が
く り か え さ

繰り返され
は じ め る

始めると、
べつ

別の
と い

問い
が

あ ら わ れ る

現れる。そこから
し ょ う じ る

生じる
な が れ

流れを
しょゆう

所有するのは
だれ

誰か。そして、
もと

元の
さぎょう

作業
しゃ

者がすべての
とびら

扉に
た た

立たなくても、その
な が れ

流れは
つ づ き

続きうる
のか。
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Part III

仕組みを所有する
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Chapter 10

技能から所有へ

どのような
け ん り

権利なら、
つぎ

次の 1
じ か ん

時間の
ろうどう

労働を
こ え

超えて
さ ん か

参加を
の ば せ る

延ばせるだろうか？

マイアミの
て

手
げ か

外科
い

医が、
もっとも

最も
しゅうにゅう

収 入の
お お か っ

多かった
とし

年について
た ず ね

尋ね
られる。

かれ

彼は
そうがく

総額で 200
まん

万ドルを
こ え

超えたと
こ た え

答え、すぐに
しょうじ

生じそ
うな

すいそく

推測を
ていせい

訂正する。それは、
しゅじゅつ

手術を
おこなう

行う
ほうしゅう

報酬としてその
きんがく

金額
を

う け と っ

受け取ったのではない。
かれ

彼は
しゅじゅつ

手術センターの
い ち ぶ

一部を
しょゆう

所有し、
よ や く

予約
ふ よ う

不要の
せいけい

整形
げ か

外科ネットワークを
き ず き

築き、その
じぎょう

事業が
おこなわ

行われる
ふ

不
どうさん

動産の
い ち ぶ

一部も
しょゆう

所有していた。
げ か

外科
ぎ の う

技能が
き か い

機会を
う ん

生んだ。その
ぎ の う

技能は
しんらい

信頼を
かくとく

獲得し、
いりょう

医療が
どのように

ていきょう

提供されるかを
あ き ら か

明らかにし、その
しゅうい

周囲の
けいざい

経済
こうぞう

構造を
み え る

見えるようにした。より
お お き な

大きな
きんせん

金銭
てき

的
け ん り

権利は、その
ぎ の う

技能を
かんじゃ

患者
に

と ど け る

届ける
し く み

仕組みの
い ち ぶ

一部を
しょゆう

所有することから
う ま れ

生まれた。
ここが、

か ち

価値ある
こうけん

貢献をすることと、その
こうけん

貢献が
しょうらい

将来
う み

生みう
るものに

た い す る

対する
け ん り

権利を
しょゆう

所有することとの
ぶ ん き

分岐
てん

点である。
ろうどう

労働の
た い か

対価は
つうじょう

通常、
し ご と

仕事が
おこなわ

行われた
あと

後に
し は ら わ

支払われる。
しょゆう

所有
けん

権は
ざ ん よ

残余
せいきゅう

請求
けん

権である。
こきゃく

顧客、
ろうどう

労働
しゃ

者、
きょうきゅう

供 給
しゃ

者、
か し て

貸し手、
せ い ふ

政府、そのほかの
さ い む

債務への
たいおう

対応を
お え

終えた
あと

後、
しょゆう

所有
しゃ

者は
げんきん

現金を
う け と っ

受け取ったり、
け ん り

権利
を

こ う し

行使したり、
か ち

価値が
た か ま る

高まるものを
ほ ゆ う

保有したりできる
ば あ い

場合があ
る。

お な じ

同じ
ざ ん よ

残余
てき

的な
た ち ば

立場でも、
なん

何も
う け と れ

受け取れず、
つ い か

追加
し ほ ん

資本を
も と め

求め
られ、あるいは

そんしつ

損失を
ひ き う け る

引き受けることがある。
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したがって、
しょゆう

所有
しゃ

者という
こ と ば

言葉だけでは、ほとんど
なん

何もわか
らない。

なん

何を
しょゆう

所有しているのか、どのような
け ん り

権利がそれに
ともなう

伴うの
か、

だれ

誰の
し ご と

仕事がその
か ち

価値を
う み だ す

生み出すのか、どのような
ぎ む

義務がそ
れを

せいやく

制約するのか、そして
なん

何を
うしない

失いうるのかを
し る

知る
ひつよう

必要がある。

10.1 金額に感心する前に、権利の中身を明
らかにする

ダラスの
いんたい

引退したコンサルタントが、
ほうしゅう

報酬について
ひじょう

非常に
めいかい

明快
な

ひ か く

比較を
し め し

示している。
だい

大
きぎょう

企業で 10
ねんかん

年間かけて
し ご と

仕事を
ま な ん

学んだ
あと

後、
かれ

彼は
つぎ

次の 20
ねんかん

年間を
かいしゃ

会社づくりに
つ い や し

費やした。
り え き

利益の
で

出たある
じ き

時期
には、

きゅうよ

給与が
やく

約 50
まん

万ドル、
しょうよ

賞与が
やく

約 25
まん

万ドルだったという。そ
れをはるかに

う わ ま わ る

上回る
がく

額—
かれ

彼の
こ う ざ

口座に
は い っ

入った 700
まん

万ないし 800
まん

万
ドル—は、

もちぶん

持分に
た い す る

対する
はいとう

配当だった。
これらの

し は ら い

支払いは、
た が い

互いに
お き か え

置き換えられるものではない。
きゅうよ

給与または
ちんぎん

賃金
こ よ う

雇用
けいやく

契約に
も と づ く

基づく
ろうどう

労働に
た い し

対して
し は ら わ

支払われる。
しょゆう

所有
しゃ

者が
ゆ た か

豊かだと
か ん じ る

感じるときだけでなく、その
けいやく

契約に
したがっ

従っ
て

し は ら う

支払う
ぎ む

義務がある。
しょうよ

賞与または
ぶ あ い

歩合
ろうどう

労働
ほうしゅう

報酬の
い ち ぶ

一部を、
さ だ め

定められた
じしょう

事象が
お き る

起きるこ
とを

じょうけん

条件とする。その
か ち

価値は、
しひょう

指標、
さいりょう

裁量、
じ き

時期、そして
ろうどう

労働
しゃ

者が
けいさん

計算を
かくにん

確認できるかどうかに
さ ゆ う

左右される。
り え き

利益
ぶんぱい

分配
め い き

明記された
り え き

利益
しひょう

指標の
いってい

一定
ぶ ぶ ん

部分を
けいやく

契約によって
ふ よ

付与す
る。

り え き

利益の
て い ぎ

定義、
み と め

認められる
こうじょ

控除、
か ん さ

監査
けん

権、
し は ら い

支払いの
ゆうせん

優先
じゅんい

順位は、
わりあい

割合と
お な じ

同じくらい
じゅうよう

重要である。
ぶんぱい

分配または
はいとう

配当
ほうりつ

法律、
と う ち

統治
ぶんしょ

文書、
しはらい

支払
のうりょく

能力、
けんげん

権限をもつ
もの

者の
けってい

決定
が

み と め る

認める
ば あ い

場合に、
じぎょう

事業
たい

体から
しょゆう

所有
しゃ

者へ
げんきん

現金を
う つ す

移す。
もちぶん

持分は
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ぶんぱい

分配を
ほしょう

保証しない。
もちぶん

持分
ざ ん よ

残余
てき

的な
けいざい

経済
けん

権と
と う ち

統治
けん

権の
たば

束である。
か ち

価値が
あ が る

上がることも、
き は く

希薄
か

化することも、
りゅうどう

流動
せい

性を
か い

欠いたままになることも、
ぎ け つ

議決
けん

権を
うしなう

失うことも、
せいげん

制限
てき

的な
じょうけん

条件で
か い も ど さ

買い戻されることも、
む

無
か ち

価値のまま
しっこう

失効することもある。

げんざい

現在の
げんきん

現金
しゅうにゅう

収 入と
しょゆう

所有
けん

権の
か ち

価値は、
べつべつ

別々の
ぎょう

行に
し る す

記すべきで
ある。ある

き か ん

期間を
き ろ く

記録するのに
や く だ つ

役立つ
しき

式は、
つぎ

次のとおりである。

Icash,t = Wt +Bt + Pt +Dt,

∆Vowner,t = ∆Vclaim,t −Kt − Lt.

ここでは、
ちんぎん

賃金Wt、
しょうよ

賞与または
ぶ あ い

歩合Bt、
り え き

利益
さ ん か

参加
ぶん

分Pt、
しょゆう

所有
しゃ

者への
ぶんぱい

分配Dtは、
き か ん

期間 tに
う け と っ

受け取った
げんきん

現金である。
だい

第 2
ぎょう

行では、
ふ

不
かくじつ

確実な
け ん り

権利
か ち

価値の
へ ん か

変化を
わ け

分けて
し る し

記し、そこから
あ ら た

新たな
し ほ ん

資本Kt

と、
しょゆう

所有
しゃ

者が
ふ た ん

負担する
そんしつ

損失または
さ い む

債務Ltを
さ し ひ く

差し引く。これは
ぶんるい

分類
のための

ほ じ ょ

補助
しゅだん

手段であり、
かいけい

会計
きじゅん

基準ではない。
て い じ

提示された
ひょうか

評価
がく

額は
げんきん

現金ではなく、
しょゆう

所有
しゃ

者の
ろうどう

労働は、
むきゅう

無給だったというだけで
けいさん

計算から
け し

消してよいものではない。
ダラスの

じ れ い

事例は、
もちぶん

持分が
つね

常に
す ぐ れ

優れていることを
しょうめい

証明するもの
ではない。

お お き な

大きな
り え き

利益の
げ ん し

原資と
ゆうこう

有効な
しょゆう

所有
けん

権があれば、
げんざい

現在の
ろうどう

労働に
た い す る

対する
ほうしゅう

報酬とは
こ と な る

異なる
き ぼ

規模で
さ ん か

参加できることを
し め し

示してい
る。

かいしゃ

会社に
ぶんぱい

分配
か の う

可能な
り え き

利益がなければ、
はいとう

配当の
ぎょう

行はゼロだった
はずである。

しょゆう

所有に
も と づ く

基づく
け ん り

権利は、
つぎ

次の 6
こうもく

項目で
き ろ く

記録する。

げんざい

現在の
げんきん

現金
しゅうにゅう

収 入
ちんぎん

賃金、
て す う

手数
りょう

料、ロイヤルティ、
り そ く

利息、
はいとう

配当、
ぶんぱい

分配、およびそれらの
し は ら い

支払いの
ゆうせん

優先
じゅんい

順位。
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ざ ん よ

残余
じょうい

上位の
せいきゅう

請求
けん

権に
お う じ

応じた
あと

後に
の こ る

残る
な い ぶ

内部
りゅうほ

留保
か ち

価値、
ね あ が り

値上がり
えき

益、
ばいきゃく

売却
だいきん

代金、
そんしつ

損失への
さ ん か

参加。
し は い

支配
とうひょう

投票、
にんめい

任命、
き ょ ひ

拒否
けん

権、
よ さ ん

予算、
さいよう

採用、
へんこう

変更、
しっこう

執行、
し き ん

資金
ちょうたつ

調達
または

ばいきゃく

売却に
か ん す る

関する
けってい

決定。
じょうほう

情報
かいけい

会計、
よ そ く

予測、
けいやく

契約、
えつらん

閲覧、
か ん さ

監査、および
じゅうだい

重大な
けってい

決定に
さ き だ つ

先立つ
つ う ち

通知。
りゅうどう

流動
せい

性と
い て ん

移転 その
け ん り

権利を
ばいきゃく

売却、
しょうかん

償還、
そうぞく

相続、
た ん ぽ

担保
せってい

設定、
か い も ど し

買い戻し
できるかどうか、できるなら、いつ、

だれ

誰に、いくらででき
るか。

ぎ む

義務とダウンサイド
ひつよう

必要な
ろうどう

労働、
け ん り

権利
かくてい

確定、
つ い か

追加
しゅっし

出資
せいきゅう

請求、
ほしょう

保証、
ぜい

税、
しょくぎょう

職 業
じょう

上の
り え き

利益
そうはん

相反、
ほうてき

法的
せきにん

責任、
い じ

維持
か ん り

管理、お
よび

やくそく

約束が
は た さ

果たされない
ば あ い

場合の
そんしつ

損失。

2
にん

人がそれぞれ 10パーセントを
しょゆう

所有していても、その
た ち ば

立場は
こんぽん

根本
てき

的に
こ と な り

異なりうる。
いっぽう

一方には、
ぎ け つ

議決
けん

権
つ き

付き
かぶしき

株式、
えつらん

閲覧
けん

権、
りゅうどう

流動
せい

性のある
しじょう

市場があり、
こ じ ん

個人
ほしょう

保証はなく、
ぶんぱい

分配の
ゆうせん

優先
じゅんい

順位も
た か い

高い
かもしれない。もう

いっぽう

一方は、
け ん り

権利
み

未
かくてい

確定で
りゅうどう

流動
せい

性がなく、
げんきん

現金が
まったく

ぶんぱい

分配されない
ば あ い

場合でも、
か い も ど し

買い戻し、
き は く

希薄
か

化、
か ぜ い

課税、
けいぞく

継続
てき

的な
ぎ む

義務の
たいしょう

対象となる
け ん り

権利を
ほ ゆ う

保有しているかもしれない。
け ん り

権利
の

たば

束を
ともなわ

伴わない
わりあい

割合は、
じ ゆ う

自由を
せつめい

説明するうえで
やく

役に
た た

立たない。

10.2 参加は支配に先立つことがある

JohnMorganは、
こ と な る

異なる
け ん り

権利を
じく

軸に
せんもん

専門
じぎょう

事業を
き ず い

築いた。
かれ

彼の
じんしん

人身
しょうがい

傷害
じ け ん

事件の
ぎょうむ

業務では、
い ら い

依頼
にん

人に
じ か ん

時間
た ん い

単位で
せいきゅう

請求するのではなく、
か っ

勝った
ば あ い

場合にだけ
じ む

事務
しょ

所が
ほうしゅう

報酬を
せいきゅう

請求すると
せつめい

説明している。こ
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の
し く み

仕組みでは、
せんもん

専門
しょく

職としての
しゅうにゅう

収 入の
い ち ぶ

一部が、
ふ

不
かくじつ

確実な
け っ か

結果の
あと

後に
お か

置かれる。
じ か ん

時間
せい

制の
そしょう

訴訟
ひ よ う

費用を
まかなえ

賄えない
い ら い

依頼
にん

人にも
り よ う

利用の
みち

道を
ひ ろ げ

広げられる
いっぽう

一方、
じ む

事務
しょ

所は
あんけん

案件
せんべつ

選別、
き か ん

期間、
そしょう

訴訟
ひ よ う

費用のリ
スクを

お う

負う。
せいこう

成功
ほうしゅう

報酬は
き せ い

規制も
う け

受け、
ほういき

法域ごとに
こ と な り

異なり、
じ む

事務
しょ

所がどの
あんけん

案件を
ひ き う け る

引き受けるかに
えいきょう

影響を
あ た え

与えうる。
け っ か

結果への
さ ん か

参加
によって、

い ら い

依頼
にん

人に
た い し

対して
お う

負う
せんもん

専門
しょく

職
じょう

上の
ぎ む

義務がなくなるわけ
ではない。

Morganは
つぎ

次の
だんかい

段階を、
しんらい

信頼できるパートナーを
む か え い れ

迎え入れ、
り え き

利益を
わ か ち あ い

分かち合い、
ゆうのう

有能な
ひとびと

人々が
かいしゃ

会社のために
か せ ぐ

稼ぐだけでなく、
かいしゃ

会社とともに
か せ げ る

稼げるようにすることだと
せつめい

説明する。
けいざい

経済
てき

的な
かんがえ

考え
かた

方には
すじ

筋が
か よ っ

通っている。
べつ

別の
ひと

人の
はんだん

判断が
ざ ん よ

残余
か ち

価値を
ふ や せ る

増やせるな
ら、

さ ん か

参加によって
こうけん

貢献を
み と め

認め、
し く み

仕組みをより
な が つ づ き

長続きさせること
ができる。しかし、

さ ん か

参加の
やくそく

約束には、
ぶんしょ

文書、
じょうほう

情報、
と う ち

統治、
こうせい

公正
な

き ほ ん

基本
ちんぎん

賃金が
ひつよう

必要である。そうでなければ、
ろうどう

労働
しゃ

者は
い み

意味のあ
る

しょゆう

所有
しゃ

者
けん

権を
え

得ないまま、
きぎょう

起業
か

家としての
ふ

不
かくじつ

確実
せい

性を
お う

負うこと
になる。

お な じ

同じ
みち

道は、ごく
ふ つ う

普通の
しょくぎょう

職 業
じんせい

人生の
うちがわ

内側から
は じ め る

始めることもで
きる。ホスピタリティ・

しゅるい

酒類
じぎょう

事業のある
うんえい

運営
しゃ

者は、フランスの
お お て

大手
こうきゅう

高級
ひん

品グループでの
き ん む

勤務を
ふ く め

含め、およそ20
ねん

年をかけて
そ し き

組織
ない

内での
けいけん

経験を
つ み

積み、その
ご

後、あるブランドの
しょうすう

少数
もちぶん

持分を
え

得た。
かれ

彼は
わ か い

若い
は た ら き て

働き手に、
ま な ぶ

学ぶ
き か い

機会、
じょうし

上司の
しつ

質、
しょうらい

将来の
やくわり

役割、
ほうしゅう

報酬、
かぶしき

株式を
こうにゅう

購入または
かくとく

獲得できる
か の う

可能
せい

性を
ふ く む

含む、
じょうけん

条件
ぜんたい

全体を
ひょうか

評価す
るよう

じょげん

助言している。
こ よ う

雇用は、
しょゆう

所有
けん

権をもたらす
まえ

前に、
しょくぎょう

職 業
じょう

上
の

し ほ ん

資本をもたらした。
これは、

そうぎょう

創業
しゃ

者という
かたがき

肩書を
え る

得るために
たいしょく

退職するよりも、
しんらい

信頼
できる

みち

道である
ば あ い

場合が
お お い

多い。
きゅうよ

給与は、
あんてい

安定、
ふ く り

福利
こうせい

厚生、
ほうてき

法的
ほ ご

保護、1
しゃ

社への
しゅうちゅう

集 中を
さ け る

避ける
ぶんさん

分散、
む ず か し い

難しい
し ご と

仕事に
ほうしゅう

報酬を
え

得ながら
た ず さ わ る

携わる
き か い

機会をもたらしうる。
しょうすう

少数
もちぶん

持分は
う わ ぶ れ

上振れの
か の う

可能
せい

性を
く わ え る

加える
いっぽう

一方
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で、
し は い

支配
りょく

力や
りゅうどう

流動
せい

性をほとんど
あ た え

与えないこともある。
はんだん

判断すべ
きなのは、

じゅうぎょう

従 業
いん

員か
きぎょう

起業
か

家かではない。
げんきん

現金、
ま な び

学び、
け ん り

権利、リ
スク、

せいかつ

生活のどのような
く み あ わ せ

組み合わせが、
げんざい

現在の
だんかい

段階に
あ う

合うかで
ある。

じゅうぎょう

従 業
いん

員
もちぶん

持分を
う け い れ る

受け入れる
まえ

前に、その
て い じ

提示
じょうけん

条件を 6
こうもく

項目に
て ら し

照らして
けんとう

検討する。
しょうひん

商品の
せいかく

正確な
しゅるい

種類と
かんぜん

完全
き は く

希薄
か

化
ご

後の
ほ ゆ う

保有
わりあい

割合、
げんきん

現金
ほうしゅう

報酬と
ぶんぱい

分配の
ゆうせん

優先
じゅんい

順位、
け ん り

権利
かくてい

確定、
き は く

希薄
か

化、
か い も ど し

買い戻し、
こ う し

行使、
しっこう

失効、
りしょく

離職の
じょうけん

条件、
ぎ け つ

議決
けん

権と
じょうほう

情報、
ぜい

税、
じょうと

譲渡
せいげん

制限、そし
て

げんじつ

現実
み

味のある
りゅうどう

流動
か

化への
みちすじ

道筋を
あ き ら か

明らかにする。
かぶしき

株式
すう

数だけで
は、そのどれもわからない。

ふ た し か

不確かな
しじょう

紙上の
け ん り

権利が、
こうせい

公正な
き ほ ん

基本
ちんぎん

賃金にいつの
あいだ

間にか
と っ

取って
か わ っ

代わってはならない。

10.3 職業上の評判は資産であって、人その
ものではない

Dave Bautistaがプロレス
ぎょう

業
かい

界に
は い っ

入った
と う じ

当時、
かれ

彼は
じょれつ

序列に
さ か ら っ

逆らっ
て

ひと

人の
き げ ん

機嫌を
そ こ ね る

損ねることを
お そ れ

恐れていたという。Triple Hは
かれ

彼を
き び し く

厳しく
た だ し

正した。
し ご と

仕事を
じぎょう

事業として
あつかい

扱い、
おおやけ

公に
み え る

見える
しょくぎょう

職 業
にん

人と
しての

じ こ

自己
ぞう

像を、
じ ぶ ん

自分が
せきにん

責任をもって
き ず く

築くものとして
あつかえ

扱え、と。
Bautistaはその

お し え

教えを、
じ ぶ ん

自分
じ し ん

自身が
じ ぶ ん

自分のブランドだという
かんがえ

考え
に

お き か え

置き換えた。
ゆうよう

有用なのは、そこに
しゅたい

主体
せい

性があることだ。
せんもん

専門
しょく

職は、
な ま え

名前、
さくひん

作品
ぐん

群、
にんげん

人間
かんけい

関係、
けいやく

契約
じょう

上の
け ん り

権利、
く り か え し

繰り返し
せ い か

成果を
だ す

出すことで
う ま れ

生まれた
ひょうばん

評判を
ほ ゆ う

保有できる。こうした
し さ ん

資産は、
こ よ う

雇用
しゅ

主やプロジェ
クトをまたいで

こうしょう

交渉
りょく

力を
た か め

高めうる。Bautistaが
あと

後にプロレスから
え い が

映画へ
う つ っ

移ったことは、1つの
しゅうにゅう

収 入
げん

源が
と だ え

途絶えたとき、
も ち は こ べ る

持ち運べる
ひょうばん

評判がなぜ
じゅうよう

重要になりうるのかを
し め し

示している。
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き け ん

危険なのは、
じ ぶ ん

自分
ぜんたい

全体を
ざ い こ

在庫に
か え

変えてしまうことだ。
ひと

人は 1
か

日 24
じ か ん

時間、
しょうひん

商品であるわけではない。
かんきゃく

観客が
な ま え

名前を
にんしき

認識して
いるからといって、

けんこう

健康、プライバシー、
しんねん

信念、
か ぞ く

家族、
か わ る

変わる
け ん り

権利まで
きぎょう

企業
し さ ん

資産になるわけではない。
た え ま

絶え間ない
え ん ぎ

演技を
ようきゅう

要求
する

こ じ ん

個人ブランドは、
こ よ う

雇用
しゅ

主
いじょう

以上に
てってい

徹底して
は た ら き て

働き手を
し は い

支配する
かもしれない。
タンパで

ながねん

長年
はたらい

働いてきたコンサルタントは、この
けいざい

経済
てき

的
もんだい

問題
を

べつ

別の
かたち

形で
ひょうげん

表現している。
じ か ん

時間には
か ぎ り

限りがあるため、
せいきゅう

請求
か の う

可能
な

じ か ん

時間にも
じょうげん

上限がある。
さい

再
り よ う

利用できる
はんだん

判断は、
ていきょう

提供サービス、
しゅほう

手法、
けんしゅう

研修、
せっけい

設計、ライセンス、
せいひん

製品としてまとめることがで
きる。そのまとまりに

い み

意味があるのは、
ぐ た い

具体
てき

的な
せ い か

成果を
う み

生み、
せいじつ

誠実に
ていきょう

提供できる
ば あ い

場合だけである。ありふれた
じょげん

助言を
ち て き

知的
ざいさん

財産
と

い い か え

言い換えても、
きょうそう

競争
じょう

上の
ぼうぎょ

防御
りょく

力は
う ま れ

生まれない。
ち し き

知識、
ど う ぐ

道具、
ぶんしょ

文書
か

化された
し く み

仕組み、チーム、
し ほ ん

資本は、
ゆうよう

有用な
せ い か

成果を 1
にん

人の
つぎ

次の 1
じ か ん

時間を
こ え

超えて
ひ ろ げ

広げられる。そのいずれも、
にんげん

人間の
か ち

価値に
じょれつ

序列を
も う け る

設けるものではなく、
せ い か

成果を
さ さ え る

支える
ひとびと

人々や
せ い ど

制度を
け し さ る

消し去るものでも、
じ か ん

時間を
し は い

支配できると
ほしょう

保証するもので
もない。

じ ぞ く

持続
か の う

可能な
け ん り

権利に
か ち

価値があるのは、その
け ん り

権利と
ぎ む

義務に
よって、その

しゅうい

周囲の
せいかつ

生活を、
みずから

自ら
え ら べ

選べないものではなく、より
みずから

自ら
え ら べ る

選べるものにできる
は ん い

範囲に
か ぎ ら

限られる。
1

か

日
や す ん

休んでも
なん

何が
の こ る

残るかを
と う

問うことで、
ひょうばん

評判から
じ ぞ く

持続
か の う

可能な
け ん り

権利へ
す す む

進む。それは、
ぶんしょ

文書
か

化された
しゅほう

手法、カリキュラム、ソフト
ウェア、

せっけい

設計、
けいやく

契約
じょう

上のロイヤルティ、
くんれん

訓練された
ぎょうむ

業務
たいせい

体制、
ど う い

同意
に

も と づ い

基づいて
い じ

維持される
こきゃく

顧客
かんけい

関係、あるいは
し く み

仕組みによって
ていきょう

提供
できる

せいひん

製品かもしれない。
ほうりつ

法律が
じっさい

実際に
み と め る

認めるものだけを
ほ ご

保護
し、

ひ み つ

秘密であることと
か ち

価値があることを
こんどう

混同してはならない。
Jeffrey Phillipsは、カジノゲームのある

き の う

機能に
か ん す る

関する
とっきょ

特許を
つ う じ

通じて、そのような
け ん り

権利の 1つを
せつめい

説明している。
かれ

彼の
せつめい

説明では、
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ほ ご

保護された
し く み

仕組みが
つ か わ

使われると
し は ら い

支払いが
し ょ う じ る

生じる。また、
ほうこく

報告さ
れた

かいしゃ

会社
ひょうか

評価
がく

額に
も と づ き

基づき、
じ ぶ ん

自分は
かみ

紙の
うえ

上ではビリオネアだとも
の べ

述べている。どちらの
しゅちょう

主張にも
げんかい

限界を
も う け

設けて
り か い

理解する
ひつよう

必要があ
る。

とっきょ

特許は
き げ ん

期限のある
ほうてき

法的
け ん り

権利であって、
じゅよう

需要、
ゆうこう

有効
せい

性、
け ん り

権利
こ う し

行使
か の う

可能
せい

性、
りゅうつう

流通、
り え き

利益の
しょうめい

証明ではない。
しじょう

紙上の
か ち

価値は
しょゆう

所有
けん

権
に

ふ さ

付された
すいてい

推定
がく

額であり、
つ か え る

使える
げんきん

現金ではない。
けいざい

経済
てき

的
し さ ん

資産が
そんざい

存在するのは、
じつざい

実在する
け ん り

権利が、
り よ う

利用、
だいきん

代金
かいしゅう

回収、
ひ よ う

費用、
じ ぞ く

持続
てき

的な
じゅよう

需要と
む す び つ く

結びつく
ば あ い

場合だけである。

10.4 利益幅を所有することは、義務も引き
受けることを意味する

マイアミの
げ か

外科
い

医が
か さ ね

重ねた
しょゆう

所有
けん

権は、
き か い

機械
てき

的にまねたくなる。
しんりょう

診療
じぎょう

事業、
し せ つ

施設、
りんしょう

臨床ネットワーク、
ふ

不
どうさん

動産である。しかし、
りんせつ

隣接する
り え き

利益
はば

幅の
ひと

一つひとつに、
あ ら た

新たな
し ご と

仕事が
ともなう

伴う。
しんりょう

診療
じぎょう

事業
は

てきせつ

適切な
いりょう

医療を
ていきょう

提供しなければならない。
し せ つ

施設は
あんぜん

安全で、
に ん か

認可
を

う け

受け、
ひつよう

必要な
じんいん

人員を
は い ち

配置し、
てきせい

適正な
か か く

価格を
せってい

設定しなければな
らない。ネットワークは

かんじゃ

患者の
せんたく

選択と
てきせつ

適切な
しょうかい

紹介を
ま も ら

守らなけれ
ばならない。

ふ

不
どうさん

動産には、
し ほ ん

資本、
い じ

維持
か ん り

管理、
ほ け ん

保険、
くうしつ

空室や
よ う と

用途
へんこう

変更に
た え る

耐える
ちから

力が
ひつよう

必要である。
いりょう

医療
ていきょう

提供
しゃ

者による
しょゆう

所有は、
かんじゃ

患者の
り え き

利益と
しょゆう

所有
しゃ

者の
しゅうえき

収益との
あいだ

間に
り え き

利益
そうはん

相反を
う む

生むこともある。
いりょう

医療は
りんしょう

臨床
じょう

上の
ひつよう

必要
せい

性によっ
て

き め

決めなければならない。
じょうほう

情報
か い じ

開示、
どくりつ

独立した
せんたく

選択、
せんもん

専門
しょく

職
き そ く

規則、
かんじゃ

患者
しょうかい

紹介に
か ん す る

関する
ほうりつ

法律、
きょうそう

競争
ほう

法、
ち い き

地域の
き せ い

規制は、
しょゆう

所有と
いう

かんがえ

考え
かた

方を
さ ま た げ る

妨げるものではない。
せいとう

正当な
しょゆう

所有に
ひつよう

必要な
じょうけん

条件の
い ち ぶ

一部である。
また、

りんせつ

隣接する
し さ ん

資産をすべて
か う

買うことが、
ほんしつ

本質
てき

的に
けんめい

賢明なわけ
でもない。

ちんしゃく

賃借なら、
げんきん

現金と
じゅうなん

柔軟
せい

性を
た も て る

保てる。
せんもん

専門
じぎょう

事業
しゃ

者なら、
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ある
き の う

機能をより
てきせつ

適切に
に な い

担い、
こ て い

固定
ひ

費を
た す う

多数の
こきゃく

顧客に
ぶんさん

分散できる。
じゅうよう

重要な
せってん

接点を
し は い

支配することで、
し ほ ん

資本、
ふくざつ

複雑さ、
しゅうちゅう

集 中、
り え き

利益
そうはん

相反
を

う わ ま わ る

上回るだけの
しんらい

信頼
せい

性、
がくしゅう

学習、
きょうそう

競争
じょう

上
ま も り

守りうる
か ち

価値が
う ま れ る

生まれる
ば あ い

場合に、
とうごう

統合は
せいとう

正当
か

化される。
したがって、

しょゆう

所有について
さいしょ

最初に
と う

問うべきなのは、どの
り え き

利益
はば

幅を
と り こ め る

取り込めるか？ではない。
かんれん

関連する
け ん り

権利を
ほ ゆ う

保有することで、
どの

せ い か

成果を
せきにん

責任をもって
かいぜん

改善できるか？ である。

10.5 持分があっても、他者の労働が消える
わけではない

ダラスで
ふくすう

複数
きょてん

拠点を
うんえい

運営する
じんぶつ

人物は、
かいしゃ

会社を
ばいしゅう

買収し、その
ご

後、
うんえい

運営
ぎょうむ

業務の
たいはん

大半を
に な う

担う
ひとびと

人々に
もちぶん

持分を
ふ よ

付与する
しゅほう

手法を
せつめい

説明してい
る。

かれ

彼のチームは
ちょうぼ

帳簿と
た ち あ げ

立ち上げの
し く み

仕組みを
ていきょう

提供し、
あ ら た

新たなパー
トナーは

ひ び

日々の
じっこう

実行を
に な う

担う。
たんじゅん

単純
か

化した
れい

例では、60
まん

万ドルの
り え き

利益
があり、

しょゆう

所有
けん

権が
とうぶん

等分されている
じぎょう

事業は、
そうほう

双方に 30
まん

万ドルずつ
ぶんぱい

分配する。
この

けいさん

計算が
た だ し い

正しいのは、
き び し い

厳しい
ぜんてい

前提が
み た さ

満たされる
ば あ い

場合だけで
ある。60

まん

万ドルが
うりあげ

売上ではなく
ぶんぱい

分配
か の う

可能な
り え き

利益であること、
さい

再
と う し

投資、
じゅんび

準備
きん

金、
ぜい

税、
さ い む

債務
けいやく

契約、
ゆうせん

優先
せいきゅう

請求
けん

権、
つ い か

追加
しゅっし

出資
せいきゅう

請求によっ
て

きんがく

金額が
か わ ら

変わらないこと、
とうぶん

等分が
がいとう

該当する
しゅるい

種類の
もちぶん

持分に
てきよう

適用さ
れること、そして

りょうしゃ

両者が
り え き

利益の
そくてい

測定
ほうほう

方法を
り か い

理解していることで
ある。

し ほ ん

資本
ていきょう

提供
しゃ

者の
しゅうにゅう

収 入を
じゅどう

受動
てき

的と
よ ぶ

呼ぶことも、
と う ち

統治、リス
ク、それまでに

と う じ

投じた
し げ ん

資源、
うんえい

運営
しゃ

者の
けいぞく

継続
てき

的な
ろうどう

労働を
み え

見えなく
する。

ろうどう

労働の
ひ

非
たいしょう

対称
せい

性があるからこそ、
けいやく

契約を
せ い さ

精査する
か ち

価値があ
るのであって、

じ ど う

自動
てき

的に
し り ぞ け る

退けるべきなのではない。
うんえい

運営を
に な う

担う
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パートナーは、
ちんぎん

賃金だけでは
え

得られない
き か い

機会を
う る

得るかもしれな
い。

し ほ ん

資本を
に な う

担うパートナーは、
し き ん

資金、
し く み

仕組み、
ひょうばん

評判、
こきゃく

顧客、
ほしょう

保証、
し た ぶ れ

下振れの
ふ た ん

負担を
ていきょう

提供するかもしれない。
こうせい

公正さは、
こうかん

交換
ぜんたい

全体に
よって

き ま る

決まる。
もちぶん

持分を
わ け る

分ける
まえ

前に、6
こうもく

項目へ
も ど る

戻る。
かくじん

各人の
きゅうよ

給与または
うけおい

請負
ほうしゅう

報酬
と、

しょゆう

所有から
え る

得る
しゅうえき

収益を
わ け

分けたうえで、
げんきん

現金、
ろうどう

労働、
ほしょう

保証、
き そ ん

既存
し さ ん

資産を
き ろ く

記録する。
ぎ け つ

議決、
じょうほう

情報、
ぎんこう

銀行
とりひき

取引、
さいよう

採用、
ししゅつ

支出に
か ん す る

関する
けんげん

権限、
け ん り

権利
かくてい

確定、
き は く

希薄
か

化、
ぶんぱい

分配、
じゅんび

準備
きん

金、
しょうらい

将来の
つ い か

追加
しゅっし

出資
せいきゅう

請求、
そして

こうせい

公正な
ぜ せ い

是正
てつづき

手続を
ともなう

伴う
し ご と

仕事の
きじゅん

基準を
さ だ め る

定める。
し ぼ う

死亡、
しょうがい

障害、
り だ つ

離脱、
か い も ど し

買い戻し、
ひょうか

評価、
こうちゃく

膠着、
そんしつ

損失について、
い て ん

移転とダウンサイ
ドの

こうもく

項目を
かんせい

完成させる。
しょゆう

所有
しゃ

者
ど う し

同士が
こ と な る

異なる
わ け

分け
かた

方に
ご う い

合意して
も、

ろうどう

労働
しゃ

者、
こきゃく

顧客、
さいけん

債権
しゃ

者、
き せ い

規制
とうきょく

当局、
しゅうい

周囲の
ち い き

地域
しゃかい

社会に
た い す る

対する
ぎ む

義務は
き え

消えない。
け ん り

権利、
じょうほう

情報、
こうけん

貢献、
じ か ん

時間
じく

軸が
じゅうぶん

十分に
きょうゆう

共有されているとき、
もちぶん

持分は
り が い

利害を
い っ ち

一致させうる。
いっぽう

一方で、
かしょう

過少な
ほうしゅう

報酬を
お お い か く し

覆い隠したり、
こうしょう

交渉
りょく

力の
よ わ い

弱い
ひと

人にリスクを
う つ し

移したり、
そうほう

双方を
ふんそう

紛争に
と じ こ め

閉じ込めたりす
ることもある。

し ほ ん

資本
こうせい

構成
ひょう

表は
しんらい

信頼の
か わ り

代わりではない。
しんらい

信頼が
なん

何
に

た え

耐えられなければならないかを
き ろ く

記録するものである。

10.6 所有の記録を、信頼できる1つの権利
から始める

しょゆう

所有
けん

権がはしごであるのは、
かくだん

各段で、その1つ
もと

下の
だん

段から
え

得られ
る

しょうこ

証拠が
ひつよう

必要だという
い み

意味に
か ぎ ら

限られる。
えいえん

永遠に
の ぼ り

登り
つ づ け よ

続けよとい
う

めいれい

命令ではない。
だい

第9
しょう

章の
うんえい

運営ルートを
き ろ く

記録3へ
ひ き つ ぎ

引き継ぎ、
じ ぶ ん

自分
が

かくじつ

確実に
は っ き

発揮できる
ぎ の う

技能、その
ぎ の う

技能に
げんざい

現在
ふ ず い

付随する
げんきん

現金
ほうしゅう

報酬ま
たは

け ん り

権利、そして
じ ぶ ん

自分の
じ か ん

時間が
か か わ っ

関わっていないかのように
よそおう

装う
ことなく

はんぷく

反復できる
か ち

価値ある
せ い か

成果を、1つずつ
あ げ る

挙げる。
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つぎ

次に、
か け

欠けている
け ん り

権利を 1つ
とくてい

特定する。それは、
とうめい

透明な
しょうよ

賞与、
り え き

利益
ぶんぱい

分配、
もちぶん

持分、ライセンス、
せんもん

専門
じぎょう

事業、
せいひん

製品、
し せ つ

施設、
けいやく

契約、
こきゃく

顧客
への

け い ろ

経路かもしれない。その
け ん り

権利について、
しょゆう

所有の 6
こうもく

項目すべ
てを

う め る

埋める。
ぎ む

義務とダウンサイドの
こうもく

項目では、
し ほ ん

資本、
むきゅう

無給
ろうどう

労働、
ほしょう

保証、
しゅうちゅう

集 中、
ひ

非
りゅうどう

流動
せい

性、
ほうてき

法的リスク、
かんじょう

感情
てき

的
ふ た ん

負担、そしてイ
ンセンティブを

せいげん

制限する
せんもん

専門
しょく

職、
ろうどう

労働
しゃ

者、
こきゃく

顧客、
さいけん

債権
しゃ

者、
こうしゅう

公衆
に

た い す る

対するあらゆる
ぎ む

義務を
お り こ ま

織り込まなければならない。
せいじつ

誠実に
じっこう

実行できる
さいしょう

最小の
いち

一
ほ

歩を
た め す

試す。
かくにん

確認
か の う

可能な
さ ん か

参加
じょうけん

条件を
1つ

こうしょう

交渉する、
は ん い

範囲を
げんてい

限定した
け ん り

権利を 1つライセンスする、まと
めたサービスを 1つ

し け ん

試験
ていきょう

提供する、あるいは
せいかつ

生活をそこに
しゅうちゅう

集 中
させる

まえ

前に
ち い さ な

小さな
もちぶん

持分を
かくとく

獲得する。その
こころみ

試みから、
け ん り

権利が
じ ぞ く

持続
てき

的な
さ ん か

参加と
ゆうよう

有用な
し は い

支配を
く わ え る

加えるのか、それとも
い ぞ ん

依存の
よ び な

呼び名を
か え る

変えるだけなのかがわかるようにすべきである。
ぎ の う

技能は
いま

今も
ど だ い

土台である。
しょゆう

所有
けん

権だけで、
か ち

価値をいつまでも
う み だ せ る

生み出せるわけではないからだ。
しょゆう

所有
けん

権が
じゅうよう

重要なのは、
め

目の
まえ

前
の

し ご と

仕事が
お わ っ

終わった
あと

後にも、
か ち

価値に
た い す る

対する
け ん り

権利を
た も て る

保てるからであ
る。

いっぽう

一方から
た ほ う

他方へ
す す む

進むなら、
け ん り

権利、
しょうこ

証拠、
せきにん

責任を
いっしょ

一緒に
く わ え る

加える
べきである。
それでもなお、

け ん り

権利が
つ く り て

創り手に
ぜんめん

全面
てき

的に
い ぞ ん

依存したままのこと
がある。

きじゅん

基準が 1
にん

人の
あたま

頭の
なか

中にしかない
せんもん

専門
じぎょう

事業、
はつめい

発明
しゃ

者にし
か

ていきょう

提供できない
せいひん

製品、
た え ま

絶え間ない
きゅうさい

救済によって
うんえい

運営される
もちぶん

持分
パートナーシップは、

い ぞ ん

依存のあり
かた

方を
か え

変えないまま
ほうてき

法的
けいたい

形態だ
けを

か え

変えている。
じ ぞ く

持続
か の う

可能な
しょゆう

所有には、
しょゆう

所有
しゃ

者がその
ば

場を
は な れ

離れ
ても

やくそく

約束を
は た し

果たし
つ づ け

続けられる
き こ う

機構が
ひつよう

必要である。





139

Chapter 11

創業者がその場を離れて
も回る事業

そうぎょう

創業
しゃ

者が
ふ ざ い

不在でも、その
やくそく

約束は
ま も り

守り
つ づ け

続けられるか？

フィットネスアプリSweatを
き ず い

築いた
あと

後、Kayla Itsinesは、4
おく

億
ドルと

ひょうか

評価された
ばいきゃく

売却について
か た っ

語っている。
なん

何を
か え

変えたいかと
と わ

問われても、
かのじょ

彼女は
き の う

機能やキャンペーン、
し き ん

資金
ちょうたつ

調達
じょう

上の
はんだん

判断を
あ げ

挙げない。
ばいきゃく

売却
まえ

前に、
じ ぶ ん

自分を
かいしゃ

会社から
き り は な し

切り離しておくべきだっ
たと

ゆ う

言う。
か い て

買い手が
しゅとく

取得したのは、
たいがい

対外
てき

的なアイデンティティ
も

うんえい

運営も、なお
そうぎょう

創業
しゃ

者に
お お き く

大きく
い ぞ ん

依存している
じぎょう

事業だった。その
ばいきゃく

売却によっても、
かのじょ

彼女は
き た い

期待したほどすっきりと
かいしゃ

会社から
は な れ

離れ
られなかった。
これは、キーパーソン・リスクが

もっとも

最も
め

目に
み え る

見える
かたち

形で
あらわれ

現れた
れい

例
である。

そうぎょう

創業
しゃ

者は
かぶしき

株式、
しょうひょう

商 標、
ぎんこう

銀行
こ う ざ

口座を
しょゆう

所有していても、
かいしゃ

会社
を

う ご か す

動かす
ぶんしょ

文書
か

化されていないプロセスそのものであり
つ づ け る

続けるこ
とがある。

じゅうよう

重要な
はんばい

販売にはすべて
そうぎょう

創業
しゃ

者の
こ と ば

言葉が
ひつよう

必要になる。
あらゆる

れいがい

例外が
そうぎょう

創業
しゃ

者の
はんだん

判断を
ま つ

待つ。
こきゃく

顧客が
お ぼ え

覚えているのは、
そ し き

組織が
ま も れ る

守れる
やくそく

約束ではなく、
ひ と り

一人の
じんぶつ

人物である。
じぎょう

事業は
ほうてき

法的に
は

べ っ こ

別個だが、
ぎょうむ

業務
じょう

上は
む す び つ い

結びついたままだ。
そうぎょう

創業
しゃ

者がその
ば

場を
は な れ

離れても
ま わ る

回る
じぎょう

事業は、
ほ う ち

放置された
じぎょう

事業では
ない。

か ぎ ら

限られた
ふ ざ い

不在
き か ん

期間にも
つうじょう

通常の
やくそく

約束が
ま も ら

守られ
つ づ け

続け、
ひとびと

人々が
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し ご と

仕事に
ひつよう

必要な
けんげん

権限と
じょうほう

情報を
も ち

持ち、
いじょう

異常
じ た い

事態が
ひ が い

被害の
ひ ろ が る

広がる
まえ

前に
てきせつ

適切な
はんだん

判断
しゃ

者へ
と ど く

届く
じぎょう

事業である。
ふ ざ い

不在に
た え

耐えられることは、
い と

意図
して

せっけい

設計された
せきにん

責任ある
うんえい

運営であり、
しょゆう

所有
しゃ

者が
ふ ざ い

不在のまま
ほうにん

放任
することではない。

11.1 不在テストは肩書ではなく機能に適用
する

Zaneという
たいよう

太陽
こう

光
はつでん

発電
きぎょう

企業の
けいえい

経営
しゃ

者は、アイデアと
えいぎょう

営業から、
チームへ、さらに

ぶんしょ

文書
か

化されたシステムへと
す す む

進む
き ぼ

規模
かくだい

拡大の
だんかい

段階
を

し め し

示している。
かれ

彼が
あ げ る

挙げる
うりあげ

売上
だか

高のしきい
ち

値は
れい

例であり、
けいざい

経済
ほうそく

法則ではない。より
す ぐ れ

優れたテストは
き の う

機能に
ちゃくもく

着目する。
だれ

誰か
ひ と り

一人
が

たいおう

対応できなくなっても、
べつ

別の
ひと

人が
し ご と

仕事を
り か い

理解して
つ づ け

続けられる
べきであり、

かいしゃ

会社は
さいこう

最高
けいえい

経営
せきにん

責任
しゃ

者の
た え ま

絶え間ない
かいにゅう

介入ではなく、
システムに

い き ょ

依拠すべきだというものだ。
そうぎょう

創業
しゃ

者が
きゅうか

休暇を
と れ る

取れるかどうかから
かんがえ

考え
は じ め

始めてはならない。
だい

第 9
しょう

章から
ひ き つ い

引き継いだルート
しきべつ

識別
し

子から
は じ め る

始める。
ちゅうもく

注目、
てきかく

適格
せい

性
を

かくにん

確認した
い し

意思
けってい

決定、
こうかん

交換、
ていきょう

提供、
じゅりょう

受領、
かいしゅう

回収、
さい

再
り よ う

利用または
しょうかい

紹介、そして
くじょう

苦情、
しゅうふく

修復、
り だ つ

離脱を
と お る

通る
け い ろ

経路をたどる。
ふ ざ い

不在テス
トはすべての

ひ き つ ぎ

引き継ぎ
か し ょ

箇所に
お か

置かれるものであり、
だい

第
に

二の
ぎょうむ

業務
フローではない。

つぎ

次に、そのルートの
せいとう

正当
せい

性を
さ さ え る

支える
き の う

機能を
く わ え る

加える。
さいよう

採用、
くんれん

訓練、
ひんしつ

品質、
あんぜん

安全、
ほうれい

法令
じゅんしゅ

遵守、データ
か ん り

管理、
こうばい

購買、
し ょ り

処理
のうりょく

能力、
し き ん

資金
か ん り

管理
である。マーケティングが

つ づ く

続く
いっぽう

一方で
ていきょう

提供
ひんしつ

品質が
し ず か

静かに
あ っ か

悪化し
ていても、

かいしゃ

会社は
どくりつ

独立して
う ご い

動いているように
み え る

見えることがある。
ていきょう

提供を
つ づ け

続けても、
だれ

誰も
だいきん

代金を
かいしゅう

回収していないこともある。
だいきん

代金を
かいしゅう

回収しながら、それを
と め る

止める
けんげん

権限を
も つ

持つ
じんぶつ

人物に
こきゃく

顧客
ひ が い

被害が
か く さ

隠さ
れていることもある。
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かく

各
じゅうよう

重要
き の う

機能に、
に

二
ぶ

部
こうせい

構成のテストを
てきよう

適用する。

そうてい

想定
ない

内の
ぎょうむ

業務
い じ

維持されなければならない
ふ へ ん

不変
じょうけん

条件、それが
やくそく

約束
ぜんたい

全体にとって
じゅうよう

重要な
り ゆ う

理由、
ぜ ん ご

前後の
だんかい

段階との
せつぞく

接続
かんけい

関係、
せ い か

成果に
せきにん

責任を
も つ

持つ
ひと

人、ずれを
あ き ら か

明らかにできる
しひょう

指標、そしてその
しひょう

指標
を

じっさい

実際の
し ご と

仕事と
しょうごう

照合する
てんけん

点検
ほうほう

方法を
め い き

明記する。
か い し

開始
じょうけん

条件、
ひつよう

必要な
にゅうりょく

入 力、
し げ ん

資源、
かんりょう

完了の
て い ぎ

定義、
くんれん

訓練を
う け

受けた
だいたい

代替
よういん

要員も
く わ え る

加える。
そうてい

想定
がい

外の
じょうきょう

状 況
ほうりつ

法律、
あんぜん

安全、
ひんしつ

品質、プライバシー、
ろ う む

労務、
こきゃく

顧客、
し き ん

資金、
けんげん

権限の
きょうかい

境界を
め い き

明記する。
だれ

誰が
て い し

停止または
けってい

決定できる
のか、

じ た い

事態をどこへエスカレーションするのか、どのよう
な

し え ん

支援を
り よ う

利用できるのか、
り ん じ

臨時の
けんげん

権限がいつ
しっこう

失効するのか、
そして

けってい

決定と
き そ く

規則を
あと

後でどのように
み な お す

見直すのかも
し め す

示す。

かたがき

肩書だけでは、どちらのテストにも
こ た え

答えられない。「
ひょうじゅん

標 準
さぎょう

作業
てじゅん

手順
しょ

書」という
な ま え

名前のフォルダーも
お な じ

同じである。
ぎょうむ

業務
じょう

上の
じ り つ

自立が
せいりつ

成立するのは、
じつざい

実在する
ひと

人がその
き ろ く

記録を
り よ う

利用でき、
こうどう

行動に
ひつよう

必要な
し げ ん

資源と
けんげん

権限を
も ち

持ち、
け っ か

結果に
て ら し

照らして
ひょうか

評価される
ば あ い

場合に
か ぎ ら

限られる。

11.2 判断をなくしたふりをせず、判断を文
書化する

Zane は、コーヒーの
い れ

入れ
かた

方やトイレの
つ か い

使い
かた

方にさえ
てじゅん

手順
しょ

書
を

つ く れ る

作れると
じょうだん

冗談を
い い

言いながら、あらゆる
き の う

機能の
てじゅん

手順を
せつめい

説明す
る。この

こちょう

誇張は、よくある
あやまり

誤りを
う か び あ が ら

浮かび上がらせる。
ぶんしょ

文書
か

化が
や く だ つ

役立つのは、
あいまい

曖昧さを
へ ら し

減らし、
あんぜん

安全を
ま も り

守り、
く ろ う

苦労して
え

得た
ち し き

知識を
ひ き つ げ る

引き継げるようにする
ば あ い

場合である。
じゅうだい

重大な
はんだん

判断を
あいまい

曖昧なままに
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しながら、
と る

取るに
た り

足りない
ど う さ

動作を
き ろ く

記録すると、それは
かんりょう

官僚
し ゅ ぎ

主義
になる。

し ご と

仕事を
よん

四つの
しゅるい

種類に
わ け る

分ける。

ていけい

定型
ぎょうむ

業務
にゅうりょく

入 力が
あんてい

安定し、
あんぜん

安全な
てじゅん

手順を
く り か え せ る

繰り返せる。チェック
リストで

も れ

漏れを
ふ せ げ る

防げる。
はんだん

判断
ぎょうむ

業務
げんそく

原則、
じ れ い

事例、
しょうこ

証拠、
けんげん

権限を
ひつよう

必要とする。
だいほん

台本ですべて
の

じ れ い

事例を
れっきょ

列挙することはできない。
れいがい

例外
そうてい

想定された
は ん い

範囲から
は ず れ る

外れる。
しんこく

深刻
ど

度の
き そ く

規則、
たいおう

対応
せきにん

責任
しゃ

者、
せいげん

制限
じ か ん

時間、エスカレーション
け い ろ

経路が
ひつよう

必要になる。
きんきゅう

緊急
じ た い

事態
あんぜん

安全、
け ん り

権利、
しはらい

支払
のうりょく

能力、セキュリティ、
しゃかい

社会からの
しんらい

信頼を
お び や か す

脅かす。
さいしょ

最初の
し じ

指示は、
て い し

停止し、
しょうこ

証拠を
ほ ぜ ん

保全し、
ひと

人を
ま も り

守り、
てきかく

適格な
せんもん

専門
か

家に
た す け

助けを
も と め る

求めることである
ば あ い

場合もある。

ゆうよう

有用なプロセス
き ろ く

記録は、
か ん り

管理
じょう

上の
どりょく

努力を
こ じ

誇示するのではなく、
し ご と

仕事に
あ っ

合っている。それは、
り ゆ う

理由、
ふ へ ん

不変
じょうけん

条件、
せつぞく

接続
かんけい

関係、
せ い か

成果
せきにん

責任
しゃ

者、
つうじょう

通常の
け い ろ

経路、
しひょう

指標、
てんけん

点検、
い し

意思
けってい

決定
けん

権、
て い し

停止
じょうけん

条件、
れいがい

例外
け い ろ

経路、
しょうこ

証拠、
だいたい

代替
よういん

要員、
み な お し

見直し
ひ

日を
ほ ぞ ん

保存する。
じっさい

実際に
し ご と

仕事をす
る

ひと

人が、その
さくせい

作成とテストに
く わ わ る

加わるべきである。そうしなけれ
ば、

ぶんしょ

文書に
か か

書かれるのは
し ご と

仕事そのものではなく、
けいえい

経営
がわ

側が
そうぞう

想像
した

し ご と

仕事になる。
ぶんしょ

文書
か

化は
はんだん

判断を
ほ ぞ ん

保存し、
かいてい

改訂を
か の う

可能にすべき
であり、

はんだん

判断が
と り の ぞ か

取り除かれたふりをするためのものではない。
システムは、その

な い ぶ

内部に
ふ く ま

含まれるものを
さい

再
せいさん

生産する。
じんそく

迅速で
いっかん

一貫していても、
さ べ つ

差別
てき

的な
せんべつ

選別はやはり
さ べ つ

差別
てき

的である。
えいぎょう

営業
だいほん

台本
は、

ご か い

誤解を
ま ね く

招く
やくそく

約束を
だい

大
き ぼ

規模に
ひ ろ げ る

広げることがある。サービス
しひょう

指標
は、

あと

後になって
こきゃく

顧客に
お な じ

同じ
せつめい

説明を
く り か え さ

繰り返させることで、
つ う わ

通話
じ か ん

時間
を

たんしゅく

短縮できてしまう。
ひょうじゅん

標 準
か

化に
か ち

価値が
み と め

認められるのは、ダッ
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シュボードを
せいぜん

整然と
み せ る

見せるからではなく、
せ い か

成果を
かいぜん

改善するから
である。

11.3 委任では責任とともに権限を移す

Shaquille O’Nealは、
ほ ゆ う

保有しているとされる 155
て ん ぽ

店舗の Five
Guysを

れい

例に、
ぶ つ り

物理
てき

的な
もんだい

問題を
めいはく

明白にする。155
か し ょ

か所すべてに
ど う じ

同時にいることはできない。
かれ

彼の
こ た え

答えは、
い に ん

委任と
ゆうのう

有能な
じんざい

人材で
ある。この

こ と ば

言葉が
たんじゅん

単純なのは、その
あと

後に
む ず か し い

難しい
と い

問いが
つ づ く

続くから
だ。

い に ん

委任されるのは、どの
せ い か

成果か。
げ ん ち

現地のどの
はんだん

判断を
うんえい

運営
しゃ

者に
ま か せ る

任せるのか。どの
きじゅん

基準は
きょうつう

共通のまま
い じ

維持しなければならないの
か。どの

じょうほう

情報をいつ
お く り か え し

送り返し、
しょゆう

所有
しゃ

者はいつ
かいにゅう

介入できるのか。
い に ん

委任は、
かんぜん

完全な
い て ん

移転として
つぎ

次のように
あ ら わ せ る

表せる。

complete delegation = outcome+ authority
+ resources+ standard
+ visibility+ review.

けんげん

権限を
と り の ぞ け

取り除けば、
い に ん

委任された
ひと

人は
でんごん

伝言
やく

役になる。
し げ ん

資源を
と り の ぞ け

取り除けば、その
に ん む

任務は
まえ

前もって
せきにん

責任を
お わ

負わせるためのものに
なる。

きじゅん

基準を
と り の ぞ け

取り除けば、
ひょうか

評価は
こ じ ん

個人の
こ の み

好みになる。
か し

可視
せい

性を
と り の ぞ け

取り除けば、
しょゆう

所有
しゃ

者が
しっぱい

失敗に
き づ く

気づくのは
て お く れ

手遅れになってからだ。
けんげん

権限には
きょうかい

境界と
き げ ん

期限も
ひつよう

必要である。
きんきゅう

緊急
じ

時または
れいがい

例外
じ

時の
り ん じ

臨時
けんげん

権限は、その
じょうきょう

状 況が
お わ る

終わるか、
し て い

指定された
み な お し

見直し
じ て ん

時点に
た っ し

達した
ときに

しっこう

失効する。
だ ま っ

黙って
こうきゅう

恒久
てき

的な
し は い

支配
けん

権へ
か わ る

変わるものではない。
い に ん

委任も、オファーと
お な じ

同じ
しょうこ

証拠の
かいだん

階段を
の ぼ る

上るべきである。
ぐ た い

具体
てき

的で
もと

元に
も ど せ る

戻せる
はんだん

判断から
は じ め

始め、
せ い か

成果と
こきゃく

顧客の
はんのう

反応を
かんさつ

観察する。そ
の

ひと

人が、より
お お き な

大きな
け っ か

結果を
ひ き う け る

引き受けるために
ひつよう

必要な
はいけい

背景、
し げ ん

資源、
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し え ん

支援、
き ろ く

記録を
も っ

持っている
ば あ い

場合に
か ぎ り

限り、
は ん い

範囲を
ひ ろ げ る

広げる。
かたがき

肩書は
しょうこ

証拠
ではない。また、

ひと

一つの
ていけい

定型
ぎょうむ

業務を
もんだい

問題なくこなせたからといっ
て、

み ち

未知の
きんきゅう

緊急
じ た い

事態に
たいおう

対応する
じゅんび

準備ができているとは
しょうめい

証明でき
ない。
マイアミの

わ か い

若い eコマース
じぎょう

事業
しゃ

者は、
そうぎょう

創業
しゃ

者の
じ か ん

時間を
かいほう

解放す
ることを、7

けた

桁から 8
けた

桁への
い こ う

移行として
と ら え

捉えている。
かれ

彼はまた、
じゅうぎょう

従 業
いん

員を、
そうぎょう

創業
しゃ

者のアイデアをその
み か え り

見返りの
い ち ぶ

一部で
じっこう

実行する
ひとびと

人々だと
ひょうげん

表現する。この
じょれつ

序列には
しゅうせい

修正が
ひつよう

必要である。アイデア
は

か せ つ

仮説だ。
じゅくれん

熟練した
じっこう

実行は
せいやく

制約を
はっけん

発見し、
せっけい

設計を
しゅうふく

修復し、しば
しば

こきゃく

顧客
か ち

価値を
う み だ す

生み出す。
そうぎょう

創業
しゃ

者の
じ か ん

時間を
かいほう

解放しても、
た に ん

他人の
じ か ん

時間が
や す く

安くなるわけではない。
こうせい

公正な
ほうしゅう

報酬、
あんぜん

安全な
ろうどう

労働、
こうせき

功績
の

しょうにん

承認、
はつげん

発言
けん

権、そして
てきせつ

適切な
ば あ い

場合には
う わ ぶ れ

上振れ
り え き

利益への
さ ん か

参加を、
システムの

なか

中に
く み こ ま

組み込まなければならない。
ヒューストンのプライベート・エクイティ

うんえい

運営
しゃ

者は、
た す う

多数の
きぎょう

企業に
きょうつう

共通のプロセス、データ、
けんげん

権限を
あ た え

与えられた
ひとびと

人々を
は い ち

配置す
る

ほうほう

方法を
せつめい

説明している。
きょうつう

共通
き ば ん

基盤があれば、
ひ か く

比較と
し え ん

支援が
か の う

可能に
なる。しかし、

ひと

一つの
ひ な が た

ひな型で、
ち い き

地域ごとの
せいひん

製品、
じゅうぎょう

従 業
いん

員、
こきゃく

顧客、
き せ い

規制を
け し さ る

消し去ることはできない。
けんげん

権限
ふ よ

付与とは、
い し

意思
けってい

決定
けん

権を
め い じ

明示することであり、
ちゅうおう

中央で
か ん し

監視し、
ちゅうおう

中央で
く だ し

下した
はんだん

判断の
せきにん

責任
だけを

げ ん ち

現地に
お わ

負わせることではない。その
だんかい

段階を
うんえい

運営する
ひとびと

人々
は、その

け っ か

結果を
けいけん

経験する
こきゃく

顧客や
どうりょう

同僚と
ほう

法に
のっとっ

則った
せってん

接点を
た も た

保たな
ければならない。

ちゅうおう

中央のダッシュボードだけが、
そ し き

組織にとって
げんじつ

現実に
ふ れ る

触れる
ゆいいつ

唯一の
ば し ょ

場所になってはならない。
かいしゃ

会社の
せいちょう

成長に
ともない

伴い、
し ょ り

処理
のうりょく

能力も
へ ん か

変化する。Glenn Boydは、
しょう

少
にんずう

人数のチームではよく
はたらい

働いた
か ん り

管理
しょく

職が、
か ん り

管理
は ん い

範囲を20
にん

人、30
にん

人
へと

ひ ろ げ

広げられた
と た ん

途端にうまくいかなくなった
れい

例を
ふ り か え る

振り返る。
かれ

彼
の

けつろん

結論は、
せきにん

責任を
じょうそう

上層に
お く

置く。
し ご と

仕事を
つ い か

追加するのをやめる、
やくわり

役割
を

ぶんかつ

分割する、
ど う ぐ

道具と
くんれん

訓練を
ていきょう

提供する、または
は ん い

範囲を
せ ば め る

狭めるべき
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だということだ。
ひと

人に
かじゅう

過重な
ふ た ん

負担をかける
せいちょう

成長は、
こ じ ん

個人の
し し つ

資質
の

もんだい

問題である
まえ

前に、
せっけい

設計の
しっぱい

失敗である。

11.4 継続収益は存在理由を更新し続けなけ
ればならない

ヒューストンのウェルスマネジャーは、
いち

一
ど

度
か ぎ り

限りの
とりひき

取引と、
じ し ん

自身
の

ぎょうむ

業務を
けいぞく

継続
り よ う

利用して
まいとし

毎年
し は ら う

支払う
こきゃく

顧客とを
た い ひ

対比している。
かれ

彼は、
ひと

一つの
ぎょうむ

業務
たいけい

体系を
た す う

多数の
こきゃく

顧客に
てきよう

適用し、
つぎ

次の
あんけん

案件を
く り か え し

繰り返し
さ が す

探す
よりも

よ そ く

予測
か の う

可能で
かくちょう

拡張しやすい
しゅうえき

収益を
う み だ す

生み出す
ほうほう

方法を
せつめい

説明して
いる。
その

し く み

仕組みは
じつざい

実在する。しかし、
けいぞく

継続
しゅうえき

収益という
こ と ば

言葉は、その
げんいん

原因を
か く す

隠すことがある。
こきゃく

顧客が
じ は つ

自発
てき

的に
こうしん

更新することは、
しょうこ

証拠の
かいだん

階段における
はんぷく

反復
こうかん

交換の
だん

段であり、
ぎょうむ

業務フローにおける
さい

再
り よ う

利用へ
の

け い ろ

経路でもある。それでも
り ゆ う

理由の
せつめい

説明は
ひつよう

必要だ。
もんだい

問題が
く り か え し

繰り返し
し ょ う じ る

生じるから、サービスが
か ち

価値を
う み

生み
つ づ け る

続けるから、
き り か え

切り替えの
ひ よ う

費用
が

た か い

高いから、
かいやく

解約
ほうほう

方法が
わ か り

分かりにくいから、
けいやく

契約
き か ん

期間が
な が い

長いか
ら、または

か い て

買い手が
ちゅうい

注意を
は ら わ

払わなくなったから、
しゅうえき

収益が
く り か え し

繰り返し
はっせい

発生しているのかもしれない。
かいしゃ

会社が
い じ

維持したいと
か ん が え る

考えるべき
かんけい

関係を
あらわし

表しているのは、
さいしょ

最初の
ふた

二つだけである。
こうしん

更新は、
ねんかん

年間
ごうけい

合計が
あ た え る

与える
あんしん

安心
かん

感ではなく、コホート
べつ

別に
は か る

測る。
どうとう

同等の
こきゃく

顧客N0がある
き か ん

期間を
か い し

開始し、k
かい

回の
こうしん

更新
き か い

機会を
へ

経た
あと

後も
Nkが

じ は つ

自発
てき

的に
り よ う

利用を
つ づ け

続けているなら、

rk =
Nk

N0

は、
たんじゅん

単純な
い じ

維持
じょうきょう

状 況の
き ろ く

記録となる。ただし、
けいやく

契約の
かくだい

拡大と
しゅくしょう

縮 小、
へんきん

返金、サービス
ひ よ う

費用、
かいしゅう

回収
ふ の う

不能、
は な れ

離れたかったのに
は な れ

離れら
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れなかった
こきゃく

顧客を
ふ く め

含めなければ
ふ

不
かんぜん

完全である。
め

目に
み え る

見える
き た い

期待
こうけん

貢献
がく

額により
ち か い

近いのは、

Mvisible =

n∑
i=1

pi
(
Ci − Si −Ri

)
,

ここで、piは
じ は つ

自発
てき

的な
こうしん

更新と
かいしゅう

回収について
こんきょ

根拠を
し め せ る

示せる
かくりつ

確率、
Ciは

けいやく

契約
じょう

上の
うけとり

受取
がく

額、Siは
けいぞく

継続
てき

的なサービス
ひ よ う

費用、Riは
よ そ う

予想さ
れる

ふっきゅう

復旧
たいおう

対応、
へんきん

返金、または
ふ

不
り こ う

履行の
ひ よ う

費用である。これは
けいかく

計画
を

た す け る

助けるためのものであり、
ひと

人を
かくりつ

確率として
あつかう

扱う
き ょ か

許可ではない。
かく

各コホートがなぜ
の こ っ

残ったのか、どの
せ い か

成果が
こうしん

更新されたのか、ど
の

くじょう

苦情が
く り か え さ

繰り返されているのか、
かいやく

解約が
かにゅう

加入と
お な じ

同じくらい
わ か り

分かり
やすいかを

と う

問う。
か こ い こ み

囲い込みは
ちゅうせい

忠誠ではない。
こきゃく

顧客を
と じ こ め る

閉じ込める
ことで

か っ

買った
よ そ く

予測
か の う

可能
せい

性は、
ひょうめん

表面
か

化を
ま つ

待つ
ふ さ い

負債である。

11.5 約束に役立つ部分のばらつきを減らす

Todd Gravesは、
ひじょう

非常に
し ぼ り こ ん

絞り込んだメニューと
ひと

一つの
しゅりょく

主力
しょうひん

商品
を

ちゅうしん

中心にRaising Cane’sを
き ず い

築いた。
かれ

彼は、
お お き な

大きな
もちぶん

持分を
た も ち

保ちなが
ら、

て ん ぽ

店舗
すう

数が 900を
こ え

超えたと
の べ

述べている。
しゅうちゅう

集 中だけでその
き ぼ

規模
を

せつめい

説明することはできない。しかし、
いっかん

一貫
せい

性を
た も つ

保つ
ひつよう

必要のある
しょくざい

食材、
ちょうり

調理
け い ろ

経路、
くんれん

訓練
じ れ い

事例、
こうばい

購買
はんだん

判断、
やくそく

約束の
かず

数は
へ る

減る。
こきゃく

顧客
に

き づ い

気づいてほしいところへ、
かいしゃ

会社の
ふくざつ

複雑
せい

性の
よ さ ん

予算を
つ か う

使うことに
なる。

お な じ

同じ
せいやく

制約は、リスクも
しゅうちゅう

集 中させる。
し こ う

嗜好、
とうにゅう

投入
ひ よ う

費用、
き せ い

規制、
けんこう

健康に
か ん す る

関する
しょうこ

証拠、
きょうそう

競争が
か わ れ

変われば、
し ぼ り こ ん

絞り込んだオファーは
えいきょう

影響
を

う け

受けやすい。
さいげん

再現
か の う

可能
せい

性は
てきおう

適応を
かんさつ

観察
か の う

可能にするべきであっ
て、

てきおう

適応を
き ん じ る

禁じるべきではない。
かいしゃ

会社には、
あんてい

安定した
ちゅうかく

中核と、
かく

各
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きょてん

拠点が
べつべつ

別々の
じぎょう

事業になるのを
ゆ る さ

許さずに
ち い き

地域ごとの
へ ん か

変化を
けんしょう

検証す
る、

き り つ

規律ある
ほうほう

方法が
ひつよう

必要である。
せいみつ

精密さも、
しょゆう

所有
しゃ

者が
こ の む

好むやり
かた

方を
すうはい

崇拝することに
か わ っ

変わっては
ならない。ヒューストンの

もくざい

木材
じぎょう

事業
しゃ

者は、アイデアはいくらで
もあり、

じっこう

実行は
さ い ご

最後までやり
ぬ く

抜くこと、
しゅうちゅう

集 中、
せいみつ

精密さにかかっ
ていると

ゆ う

言う。
ど う じ

同時に、
き ぼ

規模が
お お き く

大きくなれば、トイレットペー
パーの

か か く

価格といった
さ い ぶ

細部まで
しょゆう

所有
しゃ

者が
き め

決め
つ づ け る

続けることはできな
いとも

み と め

認めている。
きじゅん

基準が
ま も る

守るべきものは、
こきゃく

顧客への
やくそく

約束、
じゅうぎょう

従 業
いん

員の
あんぜん

安全、
けいざい

経済
せい

性、
がくしゅう

学習である。それ
い が い

以外はすべて、
げ ん ち

現地での
はんだん

判断または
さくじょ

削除の
たいしょう

対象になり
う る

得る。

11.6 組織に記憶させる
そうぎょう

創業
しゃ

者への
い ぞ ん

依存は、しばしば
き お く

記憶の
なか

中に
の こ る

残る。
そうぎょう

創業
しゃ

者は、どの
やくそく

約束が
しょうだん

商談を
や わ ら げ

和らげたか、どの
こきゃく

顧客に
はいりょ

配慮が
ひつよう

必要か、なぜその
ひんしつ

品質
じょう

上の
げんかい

限界が
そんざい

存在するのか、どの
きょうきゅう

供 給
ぎょう

業
しゃ

者が
い ぜ ん

以前
しっぱい

失敗した
か、ダッシュボードのどの

す う じ

数字が
ご か い

誤解を
ま ね く

招くかを
お ぼ え

覚えている。そ
の

き お く

記憶が
こ じ ん

個人の
なか

中に
と じ

閉じていれば、
ひ き つ ぎ

引き継ぎのたびに
はいけい

背景
じょうほう

情報
が

うしなわ

失われる。
そ し き

組織には、
やくそく

約束と
ていきょう

提供を
む す び つ け る

結びつける、
ごうほう

合法かつ
さいしょう

最小
げん

限の
き ろ く

記録
が

ひつよう

必要である。
なん

何に
ご う い

合意したか、
こきゃく

顧客が
なん

何を
ていきょう

提供したか、どの
げんかい

限界を
か い じ

開示したか、
つぎ

次の
こうどう

行動を
だれ

誰が
たんとう

担当するか、
なん

何が
か わ っ

変わった
か、

なん

何が
しっぱい

失敗したか、どう
しゅうふく

修復したか、その
しゅうふく

修復からプロセス
が

なん

何を
ま な ん

学んだかを
き ろ く

記録する。
き び

機微
じょうほう

情報は、
せいとう

正当な
もくてき

目的のために
のみ

しゅうしゅう

収 集し、
ほ ご

保護し、
ていせい

訂正し、
ひつよう

必要な
き か ん

期間を
こ え

超えて
ほ じ

保持せず、
し ご と

仕事
じょう

上それを
ひつよう

必要とする
ひと

人が
り よ う

利用できるようにすべきである。
そ し き

組織の
き お く

記憶とは、
ぜんいん

全員を
き ろ く

記録することではない。
つぎ

次の
ひと

人が
か こ

過去
を

で っ ち あ げ

でっち上げずに
こうどう

行動できるよう、
はんだん

判断の
は い ご

背後にある
かんれん

関連する
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り ゆ う

理由を
ほ ぞ ん

保存することである。

11.7 不在テストで業務記録を更新する
き ろ く

記録3の
じっさい

実際のルートに
も ど る

戻る。
い か

以下の
かく

各
き の う

機能に、
じゅんび

準備
ど

度の
てんすう

点数を
つ け る

付ける。

• 0：
そうぎょう

創業
しゃ

者だけが
じっこう

実行または
しょうにん

承認できる。

• 1：
べつ

別の
ひと

人も
こうどう

行動できるが、
きじゅん

基準、
けんげん

権限、
じょうほう

情報、
だいたい

代替
よういん

要員のい
ずれかが

ふ

不
かんぜん

完全である。

• 2：
し め い

指名された
せきにん

責任
しゃ

者と
くんれん

訓練を
う け

受けた
だいたい

代替
よういん

要員が、
めいかく

明確な
きじゅん

基準、
けんげん

権限、
か し

可視
せい

性、エスカレーション
き そ く

規則の
は ん い

範囲
ない

内で
こうどう

行動できる。
み こ み

見込み
きゃく

客の
かくとく

獲得、
はんばい

販売と
やくそく

約束、
ていきょう

提供、
れいがい

例外
たいおう

対応、
し き ん

資金と
かいしゅう

回収、
さいよう

採用と
くんれん

訓練、
ひんしつ

品質と
あんぜん

安全、
こきゃく

顧客に
か ん す る

関する
き お く

記憶を
さいてん

採点する。
じゅうだい

重大
なゼロを

へいきん

平均
ち

値で
み え

見えなくしてはならない。
じゅうよう

重要
き の う

機能について
は、

ふ ざ い

不在
たいおう

対応
じゅんび

準備
ど

度は
もっとも

最も
よ わ い

弱い
か し ょ

箇所で
き ま る

決まる。

Acritical = min
j

aj .

しんちょう

慎重にテストする。まず 1
か

日、
つぎ

次に 3
か

日、さらに 5
か

日と、
そうぎょう

創業
しゃ

者が
かんさつ

観察はするものの、
つうじょう

通常の
はんだん

判断は
く だ さ

下さない
き か ん

期間を
よ こ く

予告して
も う け る

設ける。
あんぜん

安全、ケア、
きゅうよ

給与
し は ら い

支払い、
ほうてき

法的
ぎ む

義務、
こきゃく

顧客
し さ ん

資産が
そ こ な わ

損なわれ
るおそれのある

ば め ん

場面では、
ぬ き う ち

抜き打ちの
ふ ざ い

不在テストを
け っ し て

決して
い っ

行っ
てはならない。

かいにゅう

介入、
お く れ

遅れた
はんだん

判断、
か く さ

隠されたパスワード、
あいまい

曖昧な
やくそく

約束、
か け

欠けている
けんげん

権限、
し え ん

支援を
う け

受けられない
ひと

人を
ひと

一つ
の こ ら

残らず
き ろ く

記録
する。ボトルネックを

ひと

一つ
しゅうふく

修復し、
さい

再テストし、
しょうこ

証拠が
み と め る

認める
ば あ い

場合に
か ぎ っ

限って
き か ん

期間を
の ば す

延ばす。
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かく

各
じゅうよう

重要
き の う

機能について、
せきにん

責任を
お う

負う
せ い か

成果、
し げ ん

資源、
つうじょう

通常
とき

時と
れいがい

例外
じ

時の
けんげん

権限、
てんけん

点検、
こきゃく

顧客からの
ちょくせつ

直接の
はんのう

反応、
そうぎょう

創業
しゃ

者による
かいにゅう

介入、
み

未
かいけつ

解決の
せいやく

制約を
き ろ く

記録する。
せいちょう

成長が
ゆ る さ

許されるのは、
じゅうだい

重大なゼロが
ひと

一つも
か く さ

隠されておらず、
つぎ

次に
ふ え る

増える
じゅよう

需要が、
あんぜん

安全、
ど う い

同意、
ひんしつ

品質、
かいしゅう

回収、
しゅうふく

修復を
よ わ め

弱めずに
せいやく

制約のある
だんかい

段階を
つ う か

通過できる
ば あ い

場合に
か ぎ ら

限ら
れる。

ふ ざ い

不在テストの
せいこう

成功は、
は ん い

範囲を
か ぎ っ

限った
かくだい

拡大を
う ら づ け る

裏づける
しょうこ

証拠
であって、

む

無
せいげん

制限に
き ぼ

規模を
かくだい

拡大する
き ょ か

許可ではない。
もくひょう

目標は、
にんげん

人間としての
そうぎょう

創業
しゃ

者を
ふ よ う

不要にすることではない。
ふ よ う

不要
な

ま ち

待ち
じ か ん

時間、
きゅうえん

救援、
き お く

記憶の
しゅうちゅう

集 中を
と り の ぞ き

取り除き、
そうぎょう

創業
しゃ

者がその
やくわり

役割
にふさわしい

し ご と

仕事を
おこない

行い、
た

他の
ぜんいん

全員が
しんらい

信頼できるシステムの
なか

中
で

ほんとう

本当の
はんだん

判断
りょく

力を
は っ き

発揮できるようにすることである。
そのシステムは、

いま

今やさらに
お お く

多くの
じゅよう

需要を
う け い れ

受け入れられる。
ど う じ

同時に、より
は や く

速く
しっぱい

失敗することもできる。
かいしゅう

回収より
さき

先に
はんばい

販売が、
し は ら い

支払いより
さき

先に
ざ い こ

在庫が、
うりあげ

売上より
さき

先に
きゅうよ

給与
し は ら い

支払いが、
か ど う

稼働より
さき

先に
あ ら た

新たな
し ょ り

処理
のうりょく

能力が
とうらい

到来することがある。
さいげん

再現
か の う

可能
せい

性は
そうぎょう

創業
しゃ

者への
い ぞ ん

依存を
かいけつ

解決するが、
し き ん

資金の
じ か ん

時間
さ

差は
かいけつ

解決しない。
せいちょう

成長は
いま

今、その
せいきゅう

請求
しょ

書を
さ し だ す

差し出す。
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Chapter 12

成長の代価としての運転
資金

せいちょう

成長が
う む

生む
じ か ん

時間
さ

差を、
だれ

誰が
し き ん

資金
めん

面で
さ さ え る

支えるのか？

ろうどう

労働
りょく

力
か ん り

管理
かいしゃ

会社の
そうぎょう

創業
しゃ

者Louisは、
さいしょ

最初の
おおがた

大型
けいやく

契約を
ねん

年
かんさん

換算
で 900

まん

万ドルの
うりあげ

売上
だか

高だったと
せつめい

説明する。
こきゃく

顧客は
せいきゅう

請求
しょ

書を 30
か

日
ご

後に
し は ら う

支払う。しかし
かれ

彼の
かいしゃ

会社は、
ぎょうむ

業務を
すいこう

遂行する
あいだ

間の
きゅうよ

給与やその
た

他の
ひ よ う

費用を
まかなわ

賄わなければならなかった。
かれ

彼の
お お ま か

大まかな
けいさん

計算では、
さいしょ

最初の
にゅうきん

入金を
かくじつ

確実に
み こ め る

見込めるようになるまでの5
しゅうかん

週間の
ししゅつ

支出に、
やく

約 100
まん

万ドルが
ひつよう

必要だった。
その

けいやく

契約は、
じゅよう

需要の
しょうこ

証拠であると
ど う じ

同時に、
しはらい

支払
のうりょく

能力への
きょうい

脅威で
もあった。

ことわれ

断れば、
き ぼ

規模を
かくだい

拡大する
みち

道を
て ば な す

手放すことになる。
し き ん

資金
を

か く ほ

確保せずに
う け れ

受ければ、たとえ
こきゃく

顧客が
さいしゅう

最終
てき

的にすべての
せいきゅう

請求
しょ

書
を

し は ら っ

支払っても、
じゅうぎょう

従 業
いん

員に
きゅうよ

給与を
は ら え

払えなくなりかねない。この
むじゅん

矛盾は
み か け

見かけ
じょう

上のものにすぎない。
うりあげ

売上は
とりひき

取引を
き ろ く

記録し、
げんきん

現金
は

ひ づ け

日付を
き ろ く

記録する。
うんてん

運転
し き ん

資金は、その
ふた

二つの
ひ づ け

日付の
あいだ

間を
まかなう

賄う。
はんばい

販売
まえ

前に
こうにゅう

購入する
ざ い こ

在庫、
かいしゅう

回収
まえ

前に
ていきょう

提供する
ろうどう

労働、
の う ふ

納付
まえ

前に
か く ほ

確保しておく
ぜいきん

税金、
せいさん

生産
せい

性を
は っ き

発揮する
まえ

前に
けんしゅう

研修を
う け る

受ける
しんにゅう

新入
しゃいん

社員、
か ど う

稼働
まえ

前に
どうにゅう

導入する
せ つ び

設備
のうりょく

能力を
さ さ え る

支える。
つうじょう

通常、
せいちょう

成長は
けいえい

経営
しゃ

者に
む く い る

報いるより
さき

先に、そ
の

じ か ん

時間
さ

差を
ひ ろ げ る

広げる。だからこそ
きぎょう

企業は、
し ご と

仕事に
お わ

追われ、
ちょうぼ

帳簿
じょう

上
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は
り え き

利益を
だ し

出しながら、
きゅうよ

給与を
し は ら え

支払えないことがある。

12.1 すべての数字を別々の勘定に置く
ひと

一つの
いんしょう

印象
てき

的な
す う じ

数字に、ほかのすべての
す う じ

数字まで
だいひょう

代表させると、
こ と ば

言葉は
き け ん

危険なものになる。
す く な く

少なくとも
つぎ

次の
いつ

五つの
き ろ く

記録は
わ け

分けて
おく。
うりあげ

売上
だか

高
てきよう

適用される
かいけい

会計
き そ く

規則に
したがい

従い、
ていきょう

提供
ず み

済みまたは
けいやく

契約
じょう

上
かくとく

獲得
ず み

済みの
し ご と

仕事に
わ り あ て

割り当てられた
た い か

対価である。
じ ゆ う

自由に
つ か え る

使える
げんきん

現金ではない。
うりあげ

売上
そう

総
り え き

利益
うりあげ

売上
だか

高から、その
うりあげ

売上を
う み だ す

生み出すために
ひつよう

必要な
ちょくせつ

直接
ひ

費を
さ し ひ い

差し引いたものである。ここからさらに、
かんせつ

間接
ひ

費、
し き ん

資金
ちょうたつ

調達
ひ

費、
ぜいきん

税金、
しゅうぜん

修繕
ひ

費、
そんしつ

損失を
まかなわ

賄わなければならない。
えいぎょう

営業
り え き

利益 その
き か ん

期間の
えいぎょう

営業
ひ よ う

費用を
はんえい

反映したものである。まだ
かいしゅう

回収
していない

うりあげ

売上を
ふ く む

含む
いっぽう

一方、
しょうらい

将来の
げんきん

現金
ししゅつ

支出の
やくそく

約束を
ふ く ま

含ま
ないことがある。

げんきん

現金
がいとう

該当する
こ じ ん

個人または
じぎょう

事業
たい

体が
げんざい

現在
り よ う

利用できる
し き ん

資金である。
かいしゃ

会社にある
げんきん

現金が、
じ ど う

自動
てき

的に
けいえい

経営
しゃ

者
こ じ ん

個人の
ししゅつ

支出に
つ か え る

使えるお
かね

金になるわけではない。
たいしゃく

貸借
たいしょう

対照
ひょう

表
じょう

上の
よりょく

余力
じ か ん

時間
さ

差や
そんしつ

損失を
きゅうしゅう

吸 収できる、
げんきん

現金、
うりかけ

売掛
きん

金、
ざ い こ

在庫、
さ い む

債務、
かりいれ

借入
きん

金、
じ こ

自己
し ほ ん

資本の
ちくせき

蓄積である。その
き ぼ

規模
と

お な じ

同じくらい、
しつ

質が
じゅうよう

重要になる。
うりあげ

売上
だか

高、
うりあげ

売上
そう

総
り え き

利益、
えいぎょう

営業
り え き

利益は、
いってい

一定
き か ん

期間にわたって
そくてい

測定
されるフローである。

げんきん

現金と
たいしゃく

貸借
たいしょう

対照
ひょう

表
じょう

上の
せいきゅう

請求
けん

権は、ある
ひ づ け

日付
じ て ん

時点で
かんさつ

観察されるストックである。
お な じ

同じストックであって
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も、
り よ う

利用
か の う

可能な
げんきん

現金1ドル、
あらそい

争いのある
うりかけ

売掛
きん

金、
とくしゅ

特殊な
ざ い こ

在庫、
りゅうどう

流動
せい

性の
ひ く い

低い
し さ ん

資産では、
よくしゅう

翌週の
きゅうよ

給与を
お な じ

同じように
さ さ え る

支えることはでき
ない。

しょうらい

将来のフローや
ふ た し か

不確かなストックを、
いま

今すでに
こ う ざ

口座にあ
る

げんきん

現金のように
あつかえ

扱えば、
よ そ く

予測は
は た ん

破綻する。
Houstonのある

じぎょう

事業
けいえい

経営
しゃ

者は、
やく

約 300
まん

万ドルを
か せ ぎ

稼ぎ、
やく

約 95
まん

万
ドルの

ぜいきん

税金を
お い

負いながら、
し き ん

資金が
かいしゃ

会社
ない

内に
の こ っ

残っていたため、
こ じ ん

個人
こ う ざ

口座には
やく

約 1
まん

万ドルしかなかった
とし

年を
ふ り か え る

振り返る。
じぎょう

事業
たい

体や
ぜ い む

税務
の

しょうさい

詳細が
じゅうぶん

十分に
あ き ら か

明らかではないため、これらの
す う じ

数字から
いっぱん

一般
か

化
することはできない。

な が く

長く
つうよう

通用する
ようてん

要点は、
かいしゃ

会社の
り え き

利益、
しゃない

社内
に

りゅうほ

留保された
げんきん

現金、
ぜい

税
ふ た ん

負担、
こ じ ん

個人の
りゅうどう

流動
せい

性は、それぞれ
こ と な る

異なる
ほうこう

方向に
う ご き

動きうるということだ。
この

く べ つ

区別は、
とうにゅう

投入した 1ドルごとの
しゅうえき

収益を
も と め る

求めるという、よ
くある

ひょうご

標語の
あやまり

誤りも
た だ す

正す。
ししゅつ

支出のなかには
ぞう

増
ぶんばい

分売
じょう

上を
そくてい

測定でき
るものもあれば、

あんぜん

安全、
ひんしつ

品質、
ほうれい

法令
じゅんしゅ

遵守、
ほ し ゅ

保守、プライバシー、
にんげん

人間の
そんげん

尊厳を
ま も る

守るものもある。
い ん が

因果の
とくてい

特定が
む ず か し い

難しいからといっ
て、

こうしゃ

後者が
む だ

無駄になるわけではない。
けんぜん

健全な
よ さ ん

予算は、
か く う

架空の
うりあげ

売上
リターンを

つ く り だ す

作り出すのではなく、
は た す

果たすべき
ぎ む

義務と、それに
て き し

適し
た

しょうこ

証拠を
め い き

明記する。
せいちょう

成長を
しょうにん

承認する
まえ

前に、
そ う ご

相互につながった
ひと

一つの
ろんきょ

論拠を
く み た て る

組み立てる。
けんしょう

検証
か の う

可能な
じょうけん

条件のもとで
じゅよう

需要が
じつざい

実在しなければ
ならない。

じっさい

実際の
かいしゅう

回収
か か く

価格は、
のうひん

納品、サポート、
しっぱい

失敗、
ふっきゅう

復旧
に

ともなう

伴う
ぎ む

義務の
ひ よ う

費用を
う わ ま わ ら

上回らなければならない。
ひと

人と
し さ ん

資産には
よりょく

余力が
ひつよう

必要である。
ひ づ け

日付を
い れ

入れた
し き ん

資金
く り

繰りは、その
じ か ん

時間
さ

差を
の り き れ

乗り切れなければならない。
せいとう

正当な
せ き む

責務への
し き ん

資金を
い じ

維持しなけ
ればならない。そして

よ そ く

予測が
は ず れ

外れた
ば あ い

場合、
とうにゅう

投入
ず み

済みの
げんきん

現金や
のうりょく

能力は
じゅうぶん

十分に
かいしゅう

回収
か の う

可能でなければならない。
ひと

一つのつながり
が

つ よ く

強くても、
べつ

別のつながりの
は た ん

破綻をいつまでも
おぎなう

補うことはでき
ない。
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12.2 売上を受け入れる前に資金繰りカレン
ダーを描く

ひと

一つの
ちゅうもん

注文、
けいやく

契約、または
せいちょう

成長
だんかい

段階について、
げんじつ

現実
てき

的に
よ そ う

予想
される

げんきん

現金の
う ご き

動きを
しゅう

週
た ん い

単位のカレンダーに
きにゅう

記入する。
だい

第 t
しゅう

週に
う け と る

受け取る
げんきん

現金を It、
し は ら う

支払う
げんきん

現金をOtとする。
だい

第 t
しゅう

週までの
るいせき

累積
し き ん

資金
ふ そ く

不足は、
つぎ

次の
しき

式で
あらわさ

表される。

Ft =

t∑
τ=0

(
Oτ − Iτ

)
.

Bを、
ち え ん

遅延、
けっかん

欠陥、
へんきん

返金、
て な お し

手直し、
よ そ く

予測
ご さ

誤差に
そ な え る

備える
よ び

予備
し き ん

資金
とすると、

けいかく

計画
じょう

上
ひつよう

必要となる
せいちょう

成長のための
さいてい

最低
し き ん

資金
ふ た ん

負担は、
つぎ

次
の

しき

式で
あらわさ

表される。

Wpeak = max
t

Ft +B.

せいきゅう

請求
ひ

日ではなく、
げんきん

現金が
う ご く

動く
ひ

日を
つ か う

使う。
まえうけ

前受
きん

金、
ざいりょう

材料の
はっちゅう

発注、
うんちん

運賃、
きゅうよ

給与、
きゅうよ

給与
かんれん

関連
ぜい

税、
て す う

手数
りょう

料、
したうけ

下請
ぎょう

業
しゃ

者、
ほ け ん

保険、
どうにゅう

導入、
ひんしつ

品質
か ん り

管理、サポート、
へんぴん

返品、
さ い む

債務
へんさい

返済、
ぜいきん

税金を
ふ く め る

含める。そしてスト
レスケースでは、

かいしゅう

回収
ひ

日を
は や め る

早めるのではなく
お く ら せ る

遅らせる。30
か

日と
め い き

明記された
しはらい

支払
じょうけん

条件でも、
しょうにん

承認、
ふんそう

紛争、
こきゃく

顧客
がわ

側の
し ょ り

処理、
しゅうまつ

週末な
どによって 45

か

日や 60
か

日になりうる。
ざ い こ

在庫を
あつかう

扱う
じぎょう

事業では、よく
つ か わ

使われる
し き ん

資金
か

化サイクルの
き ん じ

近似
しき

式
は

つぎ

次のとおりである。
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cash-cycle days = inventory days
+ receivable days
− payable days.

これは
しんだん

診断
しひょう

指標であって、
よ そ く

予測ではない。
へいきん

平均
ち

値は、
さいだい

最大の
ちゅうもん

注文、
し は ら い

支払いの
お そ い

遅い
こきゃく

顧客、
き せ つ

季節
ざ い こ

在庫、
へんきん

返金が
ひつよう

必要となる
まえうけ

前受
きん

金、
ま っ

待ってはくれない
ちんぎん

賃金を
お お い か く す

覆い隠す。
しゅう

週
た ん い

単位の
し き ん

資金
く り

繰りカレン
ダーなら、

じっさい

実際のピークが
あ き ら か

明らかになる。
Las Vegasのあるアパレル

そうぎょう

創業
しゃ

者は、
お お て

大手
こ う り

小売
ぎょうしゃ

業者からの
ちゅうもん

注文を
れい

例に
お な じ

同じ
もんだい

問題を
せつめい

説明する。
し い れ さ き

仕入先に 50
だい

台
ぶん

分しか
し き ん

資金を
よ う い

用意できないとき、100
だい

台のラックの
ちゅうもん

注文は
め ぐ み

恵みであると
ど う じ

同時
に

わざわい

災いにもなりうる。
はっちゅう

発注
しょ

書は
じゅよう

需要の
しょうこ

証拠ではあるが、
げんきん

現金で
も、

り え き

利益
りつ

率でも、
かいしゅう

回収でも、
せいさん

生産
のうりょく

能力でもない。
よろこぶ

喜ぶ
まえ

前に、
た ん い

単位
げ ん か

原価、
けっかん

欠陥の
きょよう

許容
ぶん

分、
はいそう

配送
ひ

費、チャージバック、キャンセル、
けんしゅう

検収、
し は ら い び

支払日、
し い れ さ き

仕入先の
じょうけん

条件、
か い て

買い手の
し は ら い

支払いが
お く れ

遅れた
ば あ い

場合に
ひつよう

必要となる
げんきん

現金を
かくにん

確認する。
べつ

別のインタビューでは、
こ う り

小売
ぎょう

業
しゃ

者に
こうしょう

公称 40パーセントの
あら

粗
り え き

利益
りつ

率を
あ た え

与え、
い た く

委託
はんばい

販売を
こ ば み

拒み、
だいきん

代金を
ま え ば ら い

前払いで
かいしゅう

回収した
で ん し

電子
たばこ

かいしゃ

会社が
か た ら

語られている。この
じょうけん

条件は
ざ い こ

在庫リスクを
こ う り

小売
ぎょう

業
しゃ

者
がわ

側へ
う つ し

移し、
きょうきゅう

供 給
しゃ

者の
し き ん

資金
か

化サイクルを
かいぜん

改善した。だからといっ
て、その

じぎょう

事業が
も は ん

模範になるわけではない。
わ し ゃ

話者の
けんこう

健康
じょう

上の
しゅちょう

主張
には

う ら づ け

裏付けがなく、
せいひん

製品には
い ぞ ん

依存
せい

性があり、
ゆうがい

有害である。
しょうぎょう

商 業
てき

的に
ゆうこう

有効な
りゅうつう

流通は、
り え き

利益と
お な じ

同じように
がい

害も
かくだい

拡大しうる。
し き ん

資金
こうぞう

構造
は、

せいひん

製品についての
しんじつ

真実や
しゃかい

社会
てき

的
ひ よ う

費用と
あ わ せ

併せて
はんだん

判断しなければ
ならない。
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12.3 誰が時間差を担うのかを明確に選ぶ
じ か ん

時間
さ

差が
き え る

消えることはない。
そうぎょう

創業
しゃ

者、
こきゃく

顧客、
し い れ さ き

仕入先、
ろうどう

労働
しゃ

者、
か し て

貸し手、ファクター、
と う し

投資
か

家の
だれ

誰かがそれを
に な う

担う。
せいとう

正当に
と う

問う
べきなのは、どの

と り き め

取り決めが
しょうこ

証拠に
が っ ち

合致し、
ぎ ま ん

欺瞞や
きょうせい

強制を
ともなわ

伴わ
ずにリスクを

はいぶん

配分できるかである。
こきゃく

顧客からの
まえうけ

前受
きん

金や
しんちょく

進捗に
お う じ

応じた
せいきゅう

請求は、
へんきん

返金
けん

権、
せ い か

成果
ぶつ

物、
し き ん

資金の
ほ か ん

保管
せきにん

責任が
めいかく

明確であれば、
し は ら い

支払いと
ちゃくしゅ

着手
ず み

済みの
し ご と

仕事を
い っ ち

一致させられる。
し い れ さ き

仕入先の
しはらい

支払
じょうけん

条件によって、
ざいりょう

材料
だい

代の
し は ら い

支払い
を

だいきん

代金
かいしゅう

回収に
あ わ せ る

合わせることもできるが、
よ わ い

弱い
た ち ば

立場の
し い れ さ き

仕入先に、よ
り

つ よ い

強い
か い て

買い手への
し き ん

資金
ていきょう

提供をいつまでも
し い る

強いるべきではない。
ロットの

しゅくしょう

縮 小、
きょてん

拠点の
だんかい

段階
てき

的な
かいせつ

開設、
のうりょく

能力の
ちんしゃく

賃借、
た ち あ げ

立ち上げの
げんそく

減速によって、ピークを
し き ん

資金
ちょうたつ

調達するのではなく、ピークそのも
のを

さ げ る

下げることもできる。
り え き

利益
じょうよ

剰余
きん

金は
し は い

支配
けん

権を
た も て る

保てるが、
じ か ん

時間
がかかり、もともと

り え き

利益
りつ

率に
よ ゆ う

余裕がなかった
そうぎょう

創業
しゃ

者には
り よ う

利用で
きないこともある。

しんらい

信頼できる
き ろ く

記録と
へんさい

返済
のうりょく

能力のある
じぎょう

事業なら、
ぎんこう

銀行のリボルビ
ング

がた

型
ゆ う し

融資
わく

枠によって、
ひ か く

比較
てき

的
てい

低コストの
た ん き

短期
りゅうどう

流動
せい

性を
え

得られ
ることがある。その

いっぽう

一方で、
り そ く

利息、
て す う

手数
りょう

料、
ざ い む

財務
せいげん

制限
じょうこう

条項、
た ん ぽ

担保
けん

権、
こうしん

更新リスク、
さ い む

債務
ふ

不
り こ う

履行の
け っ か

結果も
ともなう

伴う。エクイティには
よ て い

予定
された

へんさい

返済がないが、
けいざい

経済
てき

的
もちぶん

持分、
じょうほう

情報、ガバナンス、ときに
は

し は い

支配
けん

権を
ゆ ず り わ た す

譲り渡すことになる。
せいきゅう

請求
しょ

書に
か か く

価格が
ひょうじ

表示されない
からといって、どちらも

むりょう

無料ではない。
ほんしょう

本章は、
じ か ん

時間
さ

差と、それを
に な う

担うための
ふ た ん

負担
ぜんたい

全体を
あ き ら か

明らかにす
る。

り え き

利益
じょうよ

剰余
きん

金、
ふ さ い

負債、エクイティ、またはその
く み あ わ せ

組み合わせのど
れを

さいしゅう

最終
てき

的に
え ら ぶ

選ぶべきかまでは
き め

決めない。
し き ん

資金
ちょうたつ

調達の
こ う ほ

候補は、
し ほ ん

資本
てきごう

適合
せい

性を
はんだん

判断する
だんかい

段階へ
も ち こ す

持ち越す。そこで
き か ん

期間、
け ん り

権利、
し は い

支配、
ようきゅう

要求される
そ く ど

速度、
そんしつ

損失
はいぶん

配分、
だいたい

代替
あん

案を、
せいさん

生産
じょう

上の
せいやく

制約と
て ら し

照らし
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て
ひ か く

比較できる。
Louisは

うりかけ

売掛
さいけん

債権のファクタリングを
り よ う

利用した。
たいしょう

対象となる
せいきゅう

請求
しょ

書の
やく

約90パーセントを、
そう

総
ひ よ う

費用が
やく

約21パーセントだったと
かれ

彼が
せつめい

説明する
じょうけん

条件で
ま え ば ら い

前払いしてもらい、その
あと

後は
り え き

利益を
りゅうほ

留保し
て、この

せ い ど

制度への
い ぞ ん

依存
ど

度を
さ げ

下げたという。ファクターを
り よ う

利用すれ
ば、

しんよう

信用
りょく

力のある
せいきゅう

請求
しょ

書を
そ う き

早期の
げんきん

現金に
か え

変えられるが、
ふ た ん

負担の
ぜんたい

全体
ぞう

像は、
き か ん

期間、
て す う

手数
りょう

料、
りゅうほ

留保
きん

金、
しょうかん

償還
せいきゅう

請求
けん

権、
ふんそう

紛争、
き は く

希薄
か

化、
こきゃく

顧客
しゅうちゅう

集 中、そして
ふ ば ら い

不払いを
だれ

誰が
きゅうしゅう

吸 収するかによって
き ま る

決まる。
じっさい

実際
の

き か ん

期間
ぜんたい

全体で
う け と る

受け取る
げんきん

現金
そうがく

総額と、
ひ き わ た す

引き渡す
げんきん

現金
そうがく

総額を
ひ か く

比較す
る。

せつめい

説明のない
て す う

手数
りょう

料を、
ぎんこう

銀行の
ねんりつ

年率と
ひ か く

比較してはならない。
し き ん

資金
ちょうたつ

調達
ご

後も
こうけん

貢献
り え き

利益がプラスで、
かいしゅう

回収の
か く ど

確度が
ひじょう

非常に
た か く

高く、
けいやく

契約が
じ ぞ く

持続
てき

的な
のうりょく

能力を
う み

生み、
し た ぶ れ

下振れにも
た え

耐えられるなら、
こう

高コ
ストのつなぎ

ゆ う し

融資が
ご う り

合理
てき

的なことはある。
いっぽう

一方で、
ほんらい

本来なら
ことわる

断る
べき

けいやく

契約を
えんめい

延命させることもある。
し き ん

資金が
て

手に
は い る

入るからといっ
て、

り え き

利益
りつ

率の
あ か じ

赤字、
しんよう

信用の
よ わ い

弱い
こきゃく

顧客、
あんぜん

安全でない
し ご と

仕事
りょう

量、
かいしゃ

会社
が

り こ う

履行できない
ぎ む

義務が
かいしょう

解消されるわけではない。

12.4 緊急事態になる前に、融資を受けられ
る会社になる

ある
いりょう

医療
じぎょう

事業の
きぎょう

起業
か

家は、
しんらい

信頼できる
ちょうぼ

帳簿が
しんよう

信用
きょうよ

供与と
しょうらい

将来の
かいしゃ

会社
ばいきゃく

売却を
さ さ え る

支えるとして、
ゆうのう

有能な
かいけい

会計
たんとう

担当
しゃ

者を
き ぼ

規模
かくだい

拡大の
し ょ き

初期
に

さいよう

採用すべき
じんざい

人材に
あ げ る

挙げる。Salt Lake Cityの
ふ

不
どうさん

動産
じぎょう

事業
しゃ

者は、
そこに

ひつよう

必要な
は ど め

歯止めを
く わ え る

加える。
けいえい

経営
しゃ

者は
り か い

理解まで
い に ん

委任すること
はできない。

かいけい

会計
たんとう

担当
しゃ

者は
しんらい

信頼できる
き ろ く

記録を
さくせい

作成し、
あやまり

誤りを
し て き

指摘
すべきだが、

けいえい

経営
しゃ

者
じ し ん

自身も、
しゅうえき

収益
にんしき

認識、
うりあげ

売上
そう

総
り え き

利益
りつ

率、
ひ よ う

費用、
げんきん

現金、
うりかけ

売掛
きん

金、
かいかけ

買掛
きん

金、
ふ さ い

負債、
ぜいきん

税金の
じゅんび

準備
きん

金、
よ そ く

予測の
ぜんてい

前提を
せつめい

説明
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できなければならない。
ゆ う し

融資を
う け

受けられる
ちから

力は、
あ い て

相手
かた

方が
けんしょう

検証できる
しょうこ

証拠から
そ だ つ

育つ。

•
しょうごう

照合
ず み

済みの
かんじょう

勘定と
て き じ

適時に
さくせい

作成された
ざ い む

財務
しょひょう

諸表。

•
けいやく

契約
しょ

書、
せいきゅう

請求
しょ

書、
ねんれい

年齢
ひょう

表、
かいしゅう

回収
り れ き

履歴。

•
じっさい

実際の
のうひん

納品に
む す び つ い

結びついたユニットエコノミクス。

•
ぜいきん

税金、
きゅうよ

給与、
ほ け ん

保険、
ほうてき

法的
ぎ む

義務を
とどこおり

滞りなく
り こ う

履行していること。

•
か こ

過去の
ご さ

誤差が
み え る

見える
し き ん

資金
よ そ く

予測。

•
けいえい

経営
しゃ

者の
しゅっし

出資
きん

金、
り え き

利益
じょうよ

剰余
きん

金、
た ん ぽ

担保、その
た

他の
そんしつ

損失
きゅうしゅう

吸 収
しゅだん

手段。

•
ぐ た い

具体
てき

的な
かりいれ

借入
もくてき

目的と、
しんらい

信頼できる
へんさい

返済
げ ん し

原資。

•
ふ り

不利な
へ ん か

変化や
ざ い む

財務
せいげん

制限
じょうこう

条項への
あつりょく

圧力を
そ う き

早期に
つ う ち

通知すること。

Palm Beachのあるプライベートエクイティ
ばいしゅう

買収
しゃ

者は、
じぎょう

事業の
じっせき

実績、
し さ ん

資産、
か し て

貸し手からの
しんらい

信頼、
じぎょう

事業キャッシュフローによって、
ばいしゅう

買収
し き ん

資金の
かりいれ

借入が
か の う

可能になった
け い い

経緯を
か た る

語る。だからといって、あ
らゆるものを

た ん ぽ

担保に
い れ

入れてよいわけではない。
し さ ん

資産は
か だ い

過大
ひょうか

評価
されていることがあり、キャッシュフローも

げんしょう

減少しうる。
さ い む

債務
は、

か け い

家計の
は た ん

破綻、
むしょう

無償
ろうどう

労働、
こきゃく

顧客の
そんしつ

損失をひそかに
た し ゃ

他者へ
て ん か

転嫁
することなく、ストレスケースを

の り き れ

乗り切れなければならない。
9
がつ

月11
か

日
ご

後に
りょこう

旅行
じゅよう

需要が
ほうかい

崩壊した
さい

際、あるホスピタリティ
じぎょう

事業
の

そうぎょう

創業
しゃ

者は、ホテルのレジ
しゅうにゅう

収 入がゼロになったと
ふ り か え る

振り返る。
かれ

彼は
ぎんこう

銀行に
く り か え し

繰り返し
れんらく

連絡し、
よ い

良いことも
わ る い

悪いことも
みにくい

醜いことも
か い じ

開示
し、

い き の こ る

生き残るために
つ い か

追加
かりいれ

借入を
おこなっ

行った。
うりあげ

売上がゼロになるショッ
クの

さいちゅう

最中に
さ い む

債務を
ふ や せ

増やせば、
さ い む

債務
ちょうか

超過をさらに
ふ か め る

深めることがあ
る。

そっちょく

率直さが
きゅうさい

救済を
ほしょう

保証するわけではない。それでも、
か し て

貸し手が
さいけん

再建
さく

策を
けんとう

検討するために
ひつよう

必要な
じょうほう

情報は
ま も ら

守られる。これは、
ざ い む

財務
しょひょう

諸表の
い ち ぶ

一部を
か く す

隠すよう
す す め

勧めた
べつ

別のインタビュー
たいしょう

対象
しゃ

者の
じょげん

助言と
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ま っ こ う

真っ向から
むじゅん

矛盾する。
ごうほう

合法
てき

的な
しんよう

信用
かんけい

関係では、
ふ

不
か い じ

開示や
き ょ ぎ

虚偽
ひょうじ

表示
は、

じゅうなん

柔軟な
たいおう

対応の
き ば ん

基盤となる
しんらい

信頼そのものを
こ わ す

壊す。

12.5 会社が学べるように成長を段階化する

Palm Beachのある
さんぎょう

産業サービス
じぎょう

事業
しゃ

者は、
せいさん

生産に
つ か え る

使えるバキ
ューム

しゃ

車 1
だい

台から
は じ め

始め、
ぜんこく

全国
き ぼ

規模を
いち

一
ど

度に
め ざ す

目指すのではなく、
きょてん

拠点を 5、10、15と
だんかい

段階
てき

的に
ふ や し

増やした
け い い

経緯を
か た る

語る。その
そ く ど

速度な
ら、

りゅうほ

留保
り え き

利益、
ぎょうむ

業務
ち し き

知識、
こきゃく

顧客、
けいえい

経営
のうりょく

能力を
いっしょ

一緒に
そ だ て る

育てること
ができた。

し は い

支配
けん

権も
い じ

維持できたが、より
お そ い

遅い
じ こ

自己
きんゆう

金融が、あら
ゆる

しじょう

市場で
り よ う

利用
か の う

可能または
さいてき

最適とは
か ぎ ら

限らない。
げんざい

現在の
さんしゅつ

産出と
しょうらい

将来の
のうりょく

能力を
わ け

分けて
か ん が え る

考える。
しんにゅう

新入
しゃいん

社員は
がくしゅう

学習
ちゅう

中に
げんざい

現在の
し ょ り

処理
りょう

量を
へ ら す

減らすことがある。
ほ し ゅ

保守
さぎょう

作業は、
あんぜん

安全な
のうりょく

能力
を

ま も る

守るために
いま

今の
せいさん

生産を
と め る

止めることがある。
けんしゅう

研修、
こ う ぐ

工具、
だい

第
に

二
の

し い れ さ き

仕入先は、
うりあげ

売上を
う む

生む
まえ

前に
たいきゅう

耐久
りょく

力を
う み だ す

生み出すことがある。こ
れらが

しんらい

信頼できる
と う し

投資となるのは、
かくとく

獲得する
のうりょく

能力、
しょうこ

証拠を
かくにん

確認
する

ひ

日、
い じ

維持
ひ よ う

費用、
ちゅうし

中止
じょうけん

条件が
め い き

明記されている
ば あ い

場合に
か ぎ ら

限られる。
げんざい

現在のあらゆる
そんしつ

損失を
と う し

投資と
よ ぶ

呼ぶことは、
そうぞう

想像
じょう

上の
み ら い

未来の
かげ

陰に
ていちょう

低調な
さんしゅつ

産出を
か く す

隠すだけである。
Glenn Boydによれば、

きゅう

急
せいちょう

成長していた
かれ

彼のソフトウェア
かいしゃ

会社
はベンチャーキャピタルの

り よ う

利用を
けんとう

検討したものの、
し き ん

資金を
え

得ら
れず、より

けんやく

倹約
てき

的になり、
あと

後の
かぶしき

株式
こうかい

公開
じ

時には
そうぎょう

創業
しゃ

者が
ひじょう

非常に
お お き な

大きな
もちぶん

持分を
い じ

維持していたという。これは
ひと

一つの
け っ か

結果にすぎず、
し き ん

資金
ちょうたつ

調達を
ことわら

断られたことが
せいこう

成功を
ひ き お こ す

引き起こす
しょうこ

証拠ではない。
かれ

彼
のより

じゅうよう

重要な
けいこく

警告は、
せいちょう

成長とともに
ひ よ う

費用が
ぞうしょく

増殖し、
ひと

一つの
ふ り

不利
な

う ご き

動きが
かいしゃ

会社
ぜんたい

全体を
お び や か し

脅かしかねないという
てん

点にある。
したがって、

り え き

利益
りつ

率と
げんきん

現金の
かいてん

回転
そ く ど

速度は
あ わ せ

併せて
よ ま

読まなければ
ならない。1サイクル

あ た り

当たりの
こうけん

貢献
り え き

利益が
ち い さ く

小さくても、
みじかく

短く
かくじつ

確実
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な
し き ん

資金
か

化サイクルを
なん

何
ど

度も
く り か え せ る

繰り返せる
じぎょう

事業なら、
ねんかん

年間の
こうけん

貢献
り え き

利益
は

そうとう

相当な
がく

額になりうる。
ひょうじ

表示
じょう

上の
り え き

利益
りつ

率が
た か く

高くても、
う ご き

動きの
お そ い

遅い
ざ い こ

在庫や
う た が わ し い

疑わしい
うりかけ

売掛
きん

金に
し ば ら

縛られていれば、ほとんど
し き ん

資金を
う ま

生ま
ないことがある。

かいてん

回転の
はや

速さに
か ち

価値があるのは、
ひんしつ

品質、
へんぴん

返品、サー
ビス

ひ よ う

費用、
かいしゅう

回収が
しんじつ

真実を
はんえい

反映している
ば あ い

場合に
か ぎ ら

限られる。
かいてん

回転の
たびに

そんしつ

損失が
で る

出るなら、
そ く ど

速度を
あ げ

上げても
す く い

救いにはならない。
きんきゅう

緊急
じ

時の
はんばい

販売にも
お な じ

同じ
ちゅうい

注意が
ひつよう

必要である。Scottsdaleのある
じぎょう

事業
しゃ

者は、カード
り よ う

利用
ざんだか

残高が$550,000、
きゅうよ

給与
し は ら い

支払いが$200,000
ちょう

超、
て も と

手元
げんきん

現金が
やく

約$300,000という
じょうきょう

状 況に
おちいり

陥り、その
ご

後 1
しゅうかん

週間
はん

半
で

やく

約$800,000
そうとう

相当の
しん

新
せいひん

製品を
はんばい

販売したと
か た る

語る。この
たいおう

対応によっ
て、

め さ き

目先の
し き ん

資金
ふ そ く

不足は
う ま っ

埋まったとされる。しかし、
げんきん

現金を
す ば や く

素早く
かいしゅう

回収できなかった
ば あ い

場合や、
のうひん

納品、
へんきん

返金、
て す う

手数
りょう

料、サポートの
ひ よ う

費用
が

こうけん

貢献
り え き

利益を
う わ ま わ っ

上回った
ば あ い

場合には、
し き ん

資金
ふ そ く

不足を
かくだい

拡大させた
か の う

可能
せい

性
もある。

うりあげ

売上が
りゅうどう

流動
せい

性を
う む

生むのは、
かいしゅう

回収された
げんきん

現金が、その
うりあげ

売上
によって

しょうじ

生じた
ぎ む

義務より
さき

先に
とうちゃく

到着する
は ん い

範囲に
か ぎ ら

限られる。

12.6 記録3に成長許可を追加する
ていあん

提案されている
けいやく

契約、
きょてん

拠点、
さいよう

採用、
せいさん

生産ロット、
ばいしゅう

買収のいずれ
か

ひと

一つを
え ら ぶ

選ぶ。
うりあげ

売上
だか

高だけを
こんきょ

根拠に
しょうにん

承認してはならない。
じぎょう

事業
うんえい

運営
き ろ く

記録に、
せいちょう

成長を
き ょ か

許可するための
はんだん

判断を
ひと

一つ
つ い か

追加する。

•
しんだん

診断。
げんざい

現在の
せいやく

制約と、ほかの
ば し ょ

場所で
かつどう

活動を
ふ や す

増やすのではなく、
この

だんかい

段階がその
せいやく

制約に
たいしょ

対処する
り ゆ う

理由を
め い き

明記する。

•
しょうこ

証拠。
じゅよう

需要、キャンセル、
しゅうちゅう

集 中
ど

度、
げんじつ

現実
てき

的な
かいしゅう

回収
み と お し

見通し、
た ん い

単位
あ た り

当たりの
こうけん

貢献
り え き

利益、サービスと
ふっきゅう

復旧の
ひ よ う

費用、
けいぞく

継続
りつ

率、
こ て い

固定
のうりょく

能力
が

ひつよう

必要になる
すうりょう

数量を
き ろ く

記録する。

•
せいごう

整合した
へんこう

変更。
せいさん

生産、
ひんしつ

品質、
あんぜん

安全、サポート、
じんいん

人員
は い ち

配置、
か ん り

管理、



161

ほ し ゅ

保守、
げんきん

現金について、
いっしょ

一緒に
う ご か さ

動かさなければならない
し さ く

施策を
め い き

明記する。
げんざい

現在の
さんしゅつ

産出と、
こうにゅう

購入しようとしている
しょうらい

将来の
のうりょく

能力
を

ひ か く

比較する。

•
し き ん

資金
ふ た ん

負担。
しゅう

週ごとの
にゅうきん

入金と
しゅっきん

出金を
え が き

描き、
め い き

明記した
よ び

予備
し き ん

資金を
ふ く め

含めてWpeakを
けいさん

計算し、
に な い て

担い手を
とくてい

特定し、
し き ん

資金
ちょうたつ

調達の
ぜん

全
ひ よ う

費用、
しょうかん

償還
せいきゅう

請求
けん

権、
し は い

支配
けん

権、
しっぱい

失敗した
ば あ い

場合の
け っ か

結果を
き ろ く

記録する。
じゅうだい

重大
な

よ そ く

予測
さ い

差異を
まいしゅう

毎週
せつめい

説明する
たんとう

担当
しゃ

者を
ひ と り

一人
き め る

決める。

•
きょうかい

境界。
き ほ ん

基本ケースとストレスケースの
りょうほう

両方で、
ぜいきん

税金、
ざ い む

財務
せいげん

制限
じょうこう

条項、
こきゃく

顧客、
ろうどう

労働
しゃ

者、
し い れ さ き

仕入先、
あんぜん

安全、プライバシー、
しゅうぜん

修繕、
ま も る

守るべき
か け い

家計の
げんかい

限界を
い じ

維持する。

•
ちゅうし

中止。
む

無
た ん ぽ

担保の
し き ん

資金
ふ そ く

不足の
じょうげん

上限、
かいしゅう

回収の
さいしゅう

最終
き げ ん

期限、
さいてい

最低
こうけん

貢献
り え き

利益、
ひんしつ

品質
きじゅん

基準、
のうりょく

能力
ふ か

負荷、
ざ い む

財務
せいげん

制限
じょうこう

条項までの
よ ゆ う

余裕、
し ん き

新規
はんばい

販売
を

い ち じ

一時
て い し

停止する
じしょう

事象を
さ だ め る

定める。
ち え ん

遅延、
すうりょう

数量と
り え き

利益
りつ

率の
て い か

低下、
けっかん

欠陥、
へんきん

返金、
し き ん

資金
ちょうたつ

調達の
そうしつ

喪失を
けんしょう

検証する。

•
つぎ

次の
だんかい

段階。
げんざい

現在の
はんだん

判断を
せいこう

成功に
み せ る

見せる
もくひょう

目標ではなく、
つぎ

次の
やくそく

約束
を

き ょ か

許可する、
かんさつ

観察された
け っ か

結果を
め い き

明記する。

この
だんかい

段階によって
い て ん

移転
か の う

可能な
のうりょく

能力、または
ま も る

守るべき
か け い

家計の
さいてい

最低
せん

線が
か わ る

変わる
ば あ い

場合にのみ、
き ろ く

記録 1を
こうしん

更新する。
じぎょう

事業
じょう

上の
けいさん

計算
を

じんせい

人生の
き ろ く

記録のなかに
ちょうふく

重複して
き さ い

記載してはならない。
じゅよう

需要、
こうけん

貢献
り え き

利益、
げんきん

現金のタイミング、
し き ん

資金
ちょうたつ

調達、
のうりょく

能力が
いっしょ

一緒
に

す す め る

進めるとき、
せいちょう

成長する
し か く

資格が
え

得られる。どれか
ひと

一つでも
す す め

進め
ないなら、

こ た え

答えは
ね あ げ

値上げ、よりよい
じょうけん

条件、ロットの
しゅくしょう

縮 小、
か い し

開始
の

え ん き

延期、
べつ

別の
し ほ ん

資本、または
あ い て

相手を
そんちょう

尊重したうえで
ことわる

断ることかも
しれない。

ひょう

表
けいさん

計算は
ふ

不
い っ ち

一致を
あ き ら か

明らかにできる。しかし
し ご と

仕事
りょう

量
を

に な い

担い、
お そ れ

恐れを
う け と め

受け止め、
わ る い

悪い
やくそく

約束に
い ぎ

異議を
と な え

唱え、
だれ

誰の
あんぜん

安全が
じゅうよう

重要かを
き め る

決めることはできない。その
せ き む

責務は
ひと

人に
ぞ く す る

属する。
かいしゃ

会社
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は
いま

今、その
せ き む

責務を
に な う

担う
ひとびと

人々にふさわしい
そんざい

存在にならなければな
らない。



163

Chapter 13

会社とは他者である

けんげん

権限、
こうけん

貢献、そして
み え

見えないリスクを、どのように
わ か ち あ う

分かち合うべきか？

5
しゃ

社を
しょゆう

所有する
じんぶつ

人物は、
じ ぶ ん

自分が
か か え る

抱える
さいだい

最大の
せいやく

制約を
そっちょく

率直に
か た る

語る。1、2
じ か ん

時間その
ば

場を
は な れ る

離れるだけで、
なん

何かが
か わ り

変わりかねない。
パートナーがいることで、その

ふ た ん

負担は
たいしょ

対処
か の う

可能になった。
てきせつ

適切
なチームがあれば、

し ご と

仕事は
な し と げ

成し遂げられると
かれ

彼は
ゆ う

言う。
その

こ た え

答えは、
の べ

述べられている
は ん い

範囲では
た だ し い

正しい。しかし、
し ご と

仕事の
に な い て

担い手が
ひ と り

一人
ふ え る

増えるたびに、その
ひと

人もまたリスクにさらされる。
じゅうぎょう

従 業
いん

員は
きゅうよ

給与の
し は ら い

支払いを
ま ち

待ち、
し い れ さ き

仕入先は
だいきん

代金の
し は ら い

支払いを
ま ち

待ち、
パートナーは

ほしょう

保証に
しょめい

署名し、
か ん り

管理
しょく

職は
けってい

決定について
せきにん

責任を
と わ

問わ
れる。チームをつくっても、

そうぎょう

創業
しゃ

者のコピーが
なん

何
にん

人も
う ま れ る

生まれるわ
けではない。

ひ と り ひ と り

一人ひとりが
はんだん

判断、
り が い

利害、
げんかい

限界、
ぎ む

義務を
も ち

持ち、
かいしゃ

会社に
は

ぞ く さ

属さない
じ ぶ ん

自分
じ し ん

自身の
じんせい

人生を
も っ

持っている。
き ぼ

規模の
かくだい

拡大は、
けんりょく

権力
を

か く し

隠したり
せきにん

責任を
あいまい

曖昧にしたりせずに、それらの
こうけん

貢献を
れんけい

連携さ
せられるかどうかにかかっている。
これが、

かいしゃ

会社の
じんてき

人的
こうぞう

構造である。
だれ

誰が
き め

決めてよいのか、
だれ

誰の
い け ん

意見を
き か

聞かなければならないのか、
だれ

誰が
す う じ

数字を
み

見られるのか、
だれ

誰が
き け ん

危険を
お う

負うのか、
だれ

誰が
り え き

利益を
う け と る

受け取るのか、
い け ん

意見の
ふ

不
い っ ち

一致
をどう

けっちゃく

決着させるのか、そして
しんらい

信頼が
く ず れ

崩れたときに
なん

何が
お こ る

起こる
のかを、この

こうぞう

構造が
き め る

決める。
ぜいじゃく

脆弱な
こうぞう

構造は、
ゆうのう

有能な
ひと

人を
む の う

無能に
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み せ

見せかねない。
けんぜん

健全な
こうぞう

構造があれば、
だれ

誰かが
ちょうじん

超人になることを
も と め

求めずに、
ふ つ う

普通の
ひとびと

人々が
た が い

互いの
つ よ み

強みを
く み あ わ せ

組み合わせられる。

13.1 欠けている貢献を補うために採用する

9
しゃ

社を
ばいきゃく

売却したというVic Kellerは、
みりょく

魅力ある
かいしゃ

会社を、
た が い

互いに
む す び つ い

結びついた
ふた

二つの
とくちょう

特徴によって
せつめい

説明する。
つ よ い

強い
か ち

価値
ていあん

提案と、
みずから

自ら
が

う み だ す

生み出す
とみ

富を
わ か ち あ え る

分かち合える
な み は ず れ

並外れて
ゆうのう

有能な
ひとびと

人々である。
かれ

彼は、
じ ぶ ん

自分より
かしこい

賢い
ひと

人を
さいよう

採用することにキャリアを
つ い や し

費やしてきたと
ゆ う

言う。Dallasで
だんぼう

暖房・
くうちょう

空調
かいしゃ

会社を
けいえい

経営する
じんぶつ

人物は、
もと

元
きぎょう

企業
か ん ぶ

幹部
から

う け

受けた
じょげん

助言として、
お な じ

同じ
かんがえ

考えを
ひとこと

一言に
ぎょうしゅく

凝 縮する。「
じ ぶ ん

自分の
よ わ み

弱みを
さいよう

採用せよ」。
その

じょげん

助言が
や く だ つ

役立つのは、
よ わ み

弱みを
ぐ た い

具体
か

化した
あと

後に
か ぎ ら

限られる。
「

ゆうしゅう

優秀な
じんざい

人材が
ひつよう

必要だ」という
こ と ば

言葉は、
さいよう

採用
けいかく

計画ではない。1
しゅうかん

週間
のうち、

じっさい

実際にどこで
はんだん

判断
りょく

力が
うしなわ

失われているかを
かんさつ

観察する。
そうぎょう

創業
しゃ

者への
わ り こ み

割り込み、
たいりゅう

滞留する
し ご と

仕事、
や り な お し

やり直し、
ま た さ

待たされる
こきゃく

顧客、
き け ん

危険
なその

ば

場しのぎ、そして
だれ

誰も
けっちゃく

決着をつけられない
けってい

決定である。
つぎ

次に、
そ し き

組織が
あんてい

安定して
う み だ せ

生み出せていない
せ い か

成果を
とくてい

特定する。
せいかく

正確
な

よ そ く

予測か、
あんぜん

安全な
げ ん ば

現場
さぎょう

作業か、
だい

大
きぎょう

企業
む け

向け
えいぎょう

営業か、
せいひん

製品につい
ての

はんだん

判断か、
せいさん

生産
か ん り

管理か、
こきゃく

顧客への
じ ご

事後
たいおう

対応か、それとも 5
にん

人
ではなく 20

にん

人を
か ん り

管理することか。その
ひと

人がそれを
に な え る

担えると
し め す

示す
しょうこ

証拠も
めいかく

明確にする。
ある

わ か い

若いEコマース
そうぎょう

創業
しゃ

者は、
ひ と り

一人でおよそ 100
まん

万ドル
き ぼ

規模
の

じぎょう

事業を
いとなむ

営む
だんかい

段階から、より
お お き な

大きな
かいしゃ

会社に
む け

向けてチームをつく
る

だんかい

段階への
い こ う

移行を
か た る

語る。
かれ

彼の
ひょうげん

表現では、
じ ぶ ん

自分を 3、4
にん

人に
ふくせい

複製
し、その

しゅうい

周囲に
じ ぶ ん

自分より
かしこい

賢い
せんもん

専門
か

家を
は い ち

配置するという。
じ つ む

実務
じょう

上
の

どうさつ

洞察は
せんもん

専門
ぶ ん か

分化にあるが、「
ふくせい

複製」という
ぶ ぶ ん

部分は
ご か い

誤解を
ま ね く

招く。
ざ い む

財務
せきにん

責任
しゃ

者、
ぎょうむ

業務
せきにん

責任
しゃ

者、
えいぎょう

営業
たんとう

担当
しゃ

者は、
そうぎょう

創業
しゃ

者のコピーにな
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るべきではない。
かいしゃ

会社に
ひつよう

必要なのは、
そうぎょう

創業
しゃ

者に
か け

欠けている
どくりつ

独立
した

はんだん

判断であり、そこには「
そうぎょう

創業
しゃ

者の
あん

案はうまくいかない」と
しんげん

進言する
い し

意思も
ふ く ま

含まれる。
しょくむ

職務
きじゅつ

記述
しょ

書を
か く

書く
まえ

前に、
は ん い

範囲を
げんてい

限定した
せきにん

責任を
さ だ め る

定める。
こうもく

項目
は

よう

八つある。

•
せ い か

成果。より
かくじつ

確実に
じつげん

実現すべき
け っ か

結果、それが
だれ

誰のためのものか、
そして

ぜんたい

全体としての
やくそく

約束にどう
し す る

資するかを
め い き

明記する。

•
けんげん

権限。
ほんにん

本人が
さいしゅう

最終
けってい

決定できる
せんたく

選択、
ししゅつ

支出、
やくそく

約束と、
りゅうほ

留保され
るものを

め い き

明記する。

•
し げ ん

資源。その
せ い か

成果に
じっさい

実際に
ひつよう

必要な
じ か ん

時間、
じんいん

人員、
ど う ぐ

道具、アクセス、
くんれん

訓練、
きょうりょく

協 力を
ていきょう

提供する。

•
げんかい

限界。
きんきゅう

緊急
せい

性を
り ゆ う

理由に
ほ う き

放棄できない、
あんぜん

安全、
ほうれい

法令、
ひんしつ

品質、プ
ライバシー、

ろうどう

労働、
こきゃく

顧客、
しはらい

支払
のうりょく

能力に
か ん す る

関する
きょうかい

境界を
ま も る

守る。

•
じょうほう

情報。
はんだん

判断に
ひつよう

必要な
はいけい

背景、
しょうこ

証拠、
り れ き

履歴、
い ぞ ん

依存
かんけい

関係、
ふ

不
かくじつ

確実
せい

性、
こきゃく

顧客からの
ちょくせつ

直接のシグナルを
ていきょう

提供する。

•
し え ん

支援。
じょうきょう

状 況が
やくわり

役割の
は ん い

範囲を
こ え

超えたときに
り よ う

利用できる
だいたい

代替
よういん

要員、
せんもん

専門
か

家の
し え ん

支援、エスカレーション
け い ろ

経路を
め い き

明記する。

•
けんしょう

検証。
せ い か

成果、
くじょう

苦情、
ぜんてい

前提、
ぎょうむ

業務
りょう

量、
やくわり

役割そのものの
てきごう

適合
せい

性を
けんとう

検討するための
しょうこ

証拠と
ひ ん ど

頻度を
さ だ め る

定める。

•
きゅうさい

救済。
だれ

誰が
ゆうがい

有害な
し ご と

仕事を
と め

止められるか、また、
けってい

決定が
しっぱい

失敗し
たときに、

こきゃく

顧客を
きゅうさい

救済し、
ひと

人を
ま も り

守り、
し く み

仕組みを
かいぜん

改善する
ほうほう

方法
を

め い き

明記する。
せいちょう

成長
ちゅう

中のサービス
かいしゃ

会社で、あらゆる
れいがい

例外をいまだに
そうぎょう

創業
しゃ

者が
し ょ り

処理しているため、
げ ん ば

現場
せきにん

責任
しゃ

者が
ひつよう

必要になったとする。
たんとう

担当
く い き

区域
を

ひ き う け る

引き受けるだけでは
あいまい

曖昧すぎる。その
せきにん

責任
しゃ

者は、
ひ き う け

引き受けた
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し ご と

仕事を
あんぜん

安全に
かんりょう

完了させることに
せきにん

責任を
お い

負い、
さ だ め

定められた
よ さ ん

予算
ない

内
で

さぎょう

作業
はん

班の
よ て い

予定を
く み か え

組み替えたり、
き け ん

危険な
ほうもん

訪問を
ちゅうし

中止したりする
けんげん

権限を
も つ

持つ、と
さ だ め

定められるかもしれない。
かいしゃ

会社は
じんいん

人員、
ど う ぐ

道具、
けいやく

契約
じょうけん

条件、
くじょう

苦情の
り れ き

履歴、
れんらく

連絡
か の う

可能な
せんもん

専門
か

家を
よ う い

用意しなければならな
い。

せきにん

責任
しゃ

者は
こきゃく

顧客の
しゅちょう

主張を
で っ ち あ げ

でっち上げたり、
あんぜん

安全
ようけん

要件を
めんじょ

免除し
たりしてはならない。

まいしゅう

毎週の
けんしょう

検証では、
じゅちゅう

受注、
や り な お し

やり直し、
ま ち

待ち
じ か ん

時間、
じゅうぎょう

従 業
いん

員の
ふ か

負荷、
み

未
かいけつ

解決の
れいがい

例外を
かくにん

確認する。
ひ が い

被害が
しょうじ

生じた
ば あ い

場合は、
た だ ち に

直ちに
ひと

人を
ま も り

守り、
こきゃく

顧客を
きゅうさい

救済し、
じ じ つ

事実を
ほ ぜ ん

保全し、
たんとう

担当
く い き

区域の
うんえい

運営を
ぜ せ い

是正することまで
しょくむ

職務
は ん い

範囲に
ふ く ま

含まれる。こうして、
に ん む

任務、
けんげん

権限、
しんじつ

真実、
し え ん

支援、
け っ か

結果
せきにん

責任が
いったい

一体となる。
ある

いりょう

医療
き き

機器
はんばい

販売
かいしゃ

会社は、「
さいよう

採用は
しんちょう

慎重に、
か い こ

解雇は
じんそく

迅速に」と
いうおなじみの

げんそく

原則を
か か げ る

掲げる。どちらの
ほうこう

方向でも、
はや

速さは
しんちょう

慎重
さの

か わ り

代わりにはならない。
かいしゃ

会社は
じゅうだい

重大な
えいきょう

影響を
も つ

持つ
さいよう

採用につい
て、

やくそく

約束をする
まえ

前に
ちょうさ

調査し、その
あと

後は
き た い

期待
じ こ う

事項を
め い じ

明示し、
かんさつ

観察
か の う

可能な
ふ そ く

不足に
そ く し

即して
し ど う

指導し、
じゅうよう

重要な
もんだい

問題を
き ろ く

記録し、
ほんにん

本人に
おうとう

応答
する

こうせい

公正な
き か い

機会を
あ た え

与え、
こ よ う

雇用
ほう

法を
ま も る

守るべきである。
あんぜん

安全、
ぼうりょく

暴力、
さ ぎ

詐欺、
しんこく

深刻なハラスメント、その
た

他の
じゅうだい

重大な
ぎ む

義務のために
ひつよう

必要な
ら、

た だ ち に

直ちに
しょくむ

職務から
は ず す

外すのが
てきせつ

適切である。それ
い が い

以外の
ば あ い

場合、
もくてき

目的
は

さ き の ば し

先延ばしでも
し ば い

芝居がかった
たいおう

対応でもない。
ほんにん

本人を
そんちょう

尊重し、
し ご と

仕事
を

ま も る

守る、
じ ぎ

時宜を
え

得た
しょうこ

証拠に
も と づ く

基づく
けってい

決定を
く だ す

下すことである。

13.2 所有権を分ける前に貢献を検証する
こ よ う

雇用は、
さ だ め

定められた
じょうけん

条件の
もと

下で
しゅうりょう

終 了できる。パートナーシップ
では、

し ほ ん

資本、
けんげん

権限、
じょうほう

情報、
ひょうばん

評判、
り だ つ

離脱が
か ら み あ う

絡み合う。
かたほう

片方の
こうけん

貢献
が

へ っ

減った、
げんきん

現金が
ひつよう

必要になった、
もちぶん

持分を
う り

売りたくなった、
びょうき

病気
になった、

ほうこう

方向
せい

性を
か え

変えた、あるいは
あ い て

相手が
ご う い

合意に
い は ん

違反したと
かんがえ

考えたときに
なん

何が
お こ る

起こるのか。それに
ゆうじょう

友情や
ね つ い

熱意だけでは
こ た え

答え
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られない。
Austinのある

ふ

不
どうさん

動産
かいしゃ

会社
そうぎょう

創業
しゃ

者は、
しんらい

信頼に
い た る

至る、より
ゆうよう

有用
な

みちすじ

道筋を
か た る

語る。
こうはん

広範なパートナーシップを
む す ぶ

結ぶ
まえ

前に、
かれ

彼は
しょうらい

将来
のパートナーに

ち い さ な

小さな
じ つ む

実務
じょう

上の
し け ん

試験を
あ た え

与えた。10
けん

軒の
とびら

扉をノッ
クする、

いちれん

一連の
で ん わ

電話をかける、
ぐ た い

具体
てき

的な
し ご と

仕事を
お え る

終える、といっ
たものだった。

あ い て

相手の
だんせい

男性は
まいかい

毎回、
も と め

求められた
いじょう

以上のことをし
たという。2、3

ねん

年をかけて、
ふ た り

二人は
きょうどう

共同
しょゆう

所有する
ふくすう

複数の
ぶっけん

物件を
ふ く む

含む
しょうこ

証拠を
つ み か さ ね

積み重ねた
あと

後、
た が い

互いに
ほ か ん

補完し
あ う

合う
やくわり

役割に
も と づ い

基づいて、よ
り

お お き な

大きな
かいしゃ

会社を
ぶんたん

分担した。
ひ と り

一人は
ぎょうむ

業務、
しゅうえき

収益
せい

性、
じ ん じ

人事に
せきにん

責任を
も ち

持ち、もう
ひ と り

一人は
にんげん

人間
かんけい

関係と
あ ら た

新たな
き か い

機会に
しゅうちゅう

集 中した。
きょうくん

教訓は、
も と め

求められた
いじょう

以上の
どりょく

努力が
えいぞく

永続
てき

的な
じんかく

人格を
しょうめい

証明すると
いうことではない。

もと

元に
も ど せ る

戻せる
し ご と

仕事は、パートナーシップへの
かんゆう

勧誘よりも
お お く

多くを
あ き ら か

明らかにする、ということだ。
つうじょう

通常の
き げ ん

期限、
ふ か い

不快な
し ご と

仕事、
うしなっ

失った
こきゃく

顧客、
しょうがく

少額の
きんせん

金銭、
ていせい

訂正、
た し ゃ

他者の
し ご と

仕事に
た い す る

対する
こうせき

功績の
しょうにん

承認を、
と う じ

当事
しゃ

者たちがどう
あつかう

扱うかを
た め す

試す。
しょうこ

証拠が
かいぜん

改善し
てから

は じ め て

初めて、
やくそく

約束の
ど あ い

度合いを
た か め る

高める。
Glenn Boydは、

そうぎょう

創業
し ょ き

初期の
かいしゃ

会社で
きょうどう

共同
そうぎょう

創業
しゃ

者と
た え

絶えず
こうろん

口論
し、ときには

ほうそう

包装の
い ろ あ い

色合いほど
さ さ い

些細なことで
あらそっ

争ったと
ふ り か え る

振り返る。
ふ た り

二人は、どの
い け ん

意見の
そ う い

相違が
じゅうよう

重要なのかを
ま な び

学び、
た が い

互いの
はんだん

判断への
しんらい

信頼を
ふ か め

深め、やがて
どくりつ

独立して
けってい

決定するようになった。
けんせつ

建設
てき

的な
たいりつ

対立は、
ふ た り

二人が
しんらい

信頼を
き ず く

築く
か て い

過程の
い ち ぶ

一部だった。
お な じ

同じ
たいりつ

対立でも、
い し

意思
けってい

決定の
き そ く

規則がなければ、
じぎょう

事業を
く い

食い
つ く し

尽くしていたかもしれ
ない。

べつ

別の
そうぎょう

創業
しゃ

者は、あまりに
お お く

多くのパートナーが
こ と な る

異なるものを
も と め

求めたため、
かいしゃ

会社を
と じ

閉じたと
か た る

語る。
り そ う

理想
てき

的な
にんずう

人数についての
かれ

彼
の

けいけん

経験
そく

則は
こ じ ん

個人
てき

的な
けいけん

経験であって、
いっぱん

一般
てき

的な
じょうげん

上限ではない。よ
り

な が く

長く
つうよう

通用する
かれ

彼の
きじゅん

基準は、
かく

各パートナーが
かいしゃ

会社を
ひとじち

人質に
と る

取る
ことなく、

ふ か け つ

不可欠な
こうけん

貢献を
は た す

果たすべきだというものだ。そのた
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めに
ひつよう

必要なのは、
せいかく

性格が
ほ か ん

補完
てき

的であることだけではない。
もちぶん

持分を
はっこう

発行する
まえ

前に、
だい

第 10
しょう

章の
しょゆう

所有
けん

権に
か ん す る

関する6
こうもく

項目の
しゅちょう

主張を
かくちょう

拡張す
る。まず、

もくてき

目的、それぞれが
けいぞく

継続して
おこなう

行う
こうけん

貢献、より
お お き な

大きな
やくそく

約束
を

う ら づ け る

裏づける
もと

元に
も ど せ る

戻せる
し ご と

仕事を
き ろ く

記録する。
つぎ

次に
けいざい

経済
じょうけん

条件を
き ろ く

記録す
る。

もちぶん

持分、
け ん り

権利
かくてい

確定または
か い も ど し

買い戻し、
ほうしゅう

報酬、
け い ひ

経費、
ぶんぱい

分配、
しょうらい

将来
の

しゅっし

出資
ぎ む

義務である。
つ づ い

続いて、
たんどく

単独および
きょうどう

共同の
い し

意思
けってい

決定
りょういき

領域、
ししゅつ

支出
げ ん ど

限度
がく

額、
こ う ざ

口座、
けいやく

契約、
よ そ く

予測、
じゅうよう

重要なリスクへのアクセスを
さ だ め る

定める。
さ い ご

最後に、
り え き

利益
そうはん

相反、
かんれん

関連
と う じ

当事
しゃ

者
かん

間
とりひき

取引、
ひ み つ

秘密
ほ じ

保持、
ち て き

知的
ざいさん

財産、
しゃがい

社外
かつどう

活動、
こうちゃく

膠着、
こ う い

行為
のうりょく

能力の
そうしつ

喪失、
し ぼ う

死亡、
ふ せ い

不正
こ う い

行為、
り だ つ

離脱、
ひょうか

評価、
じょうと

譲渡、
ばいきゃく

売却について
けっちゃく

決着をつける。
と う ち

統治
ぶんしょ

文書、
ほ け ん

保険、
ゆう

有
し か く

資格
しゃ

者の
じょげん

助言によって、その
ご う い

合意は
じっこう

実効
せい

性を
も つ

持つ。
これらの

じょうけん

条件は、
と う じ

当事
しゃ

者たちの
ご う い

合意が
つ づ い

続いているうちに
ぎ も ん

疑問
に

こ た え る

答えることで、
しんらい

信頼を
さ さ え る

支える。また、
かんけい

関係が
こ わ れ

壊れたときに、
ふ

不
かくじつ

確実
せい

性が
いっぽう

一方の
し て き

私的な
こうしょう

交渉
りょく

力へと
か わ る

変わるのを
ふ せ ぐ

防ぐ。

13.3 多くの人に考えてもらい、一人が決定
を確定する

あるニューロテクノロジー
きぎょう

企業の
さいこう

最高
けいえい

経営
せきにん

責任
しゃ

者は、
めいれい

命令を
く だ す

下す
すいちょく

垂直
がた

型の
か ん り

管理
しょく

職と、
お な じ

同じ
せき

席に
つ い

着いて
もんだい

問題を
とも

共に
けんとう

検討する
すいへい

水平
がた

型
の

か ん り

管理
しょく

職を
た い ひ

対比する。
さいしゅう

最終
けってい

決定を
く だ さ

下さなければならない
けってい

決定
てき

的
な

しゅんかん

瞬間にだけ、
やくしょく

役職
じょう

上の
じょれつ

序列を
も ち い る

用いるという。この
く べ つ

区別は、その
げんかい

限界が
め い じ

明示されているなら
ゆうえき

有益である。
けっちゃく

決着のない
きょうどう

協働は
ち え ん

遅延
となり、

せ ま く

狭く
げんてい

限定された
はつどう

発動
じょうけん

条件のない
きんきゅう

緊急
じ

時
けんげん

権限は、
にちじょう

日常
てき

的
な

け ん い

権威
し ゅ ぎ

主義となる。
あるレストラン

けいえい

経営
しゃ

者は、
うんえい

運営
じょう

上の
ようてん

要点をさらに
せいかく

正確に
の べ る

述べる。
ふくすう

複数の
ひと

人が
し ご と

仕事への
せきにん

責任を
きょうゆう

共有することはできるが、
かんりょう

完了を
かくじつ

確実にする
さいしゅう

最終
せきにん

責任は、
ひ と り

一人が
に な わ

担わなければならな
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い。ここでいう
さいしゅう

最終
せきにん

責任は、
べつ

別の
ば し ょ

場所でなされた
せんたく

選択の
せ め

責めを
ひ き う け る

引き受けることではない。
とくてい

特定された
せ い か

成果について、
さいしゅう

最終
けんげん

権限、
じょうほう

情報、
ぎ む

義務を
も つ

持つという
い み

意味である。
じゅうだい

重大な
えいきょう

影響を
も つ

持つ
はんぷく

反復
てき

的な
けってい

決定ごとに、
つぎ

次の5
ぎょう

行を
き ろ く

記録する。

ていあん

提案
だれ

誰が
せんたく

選択
し

肢の
わ く ぐ み

枠組みをつくり、
しょうこ

証拠を
て い じ

提示するのか？
きょうぎ

協議
だれ

誰の
ち し き

知識、
け ん り

権利、またはリスクへの
か ん よ

関与が、
けってい

決定
まえ

前の
さ ん か

参加
を

ひつよう

必要とするのか？
けってい

決定
さ だ め

定められた
きょうかい

境界
ない

内で、どの
ひと

一つの
やくわり

役割が
けってい

決定を
かくてい

確定する
のか？

じっこう

実行
だれ

誰が、どのような
し げ ん

資源と
き げ ん

期限で、それぞれの
やくそく

約束を
すいこう

遂行す
るのか？

て い し

停止
あんぜん

安全、
ほうれい

法令、
しはらい

支払
のうりょく

能力、または
こきゃく

顧客への
しんこく

深刻な
ひ が い

被害を
り ゆ う

理由
に、

だれ

誰が
し ご と

仕事を
い ち じ

一時
て い し

停止できるのか。また、その
て い し

停止をど
のように

けんしょう

検証するのか？

き ろ く

記録は、
けってい

決定の
じゅうだい

重大さに
み あ っ

見合ったものであるべきだ。オフィス
の

しょくじ

食事を
え ら ぶ

選ぶのに
い い ん

委員
かい

会は
い ら

要らない。
あ た ら し い

新しい
くに

国への
しんしゅつ

進出、
いりょう

医療
じょう

上
の

ひょうじ

表示の
へんこう

変更、
きしょう

希少な
げんきん

現金の
とうにゅう

投入、
じょうきゅう

上 級
じゅうぎょう

従 業
いん

員の
か い こ

解雇、
じゅうぎょう

従 業
いん

員を
き け ん

危険にさらすことには
ひつよう

必要である。
じょうほう

情報に
か ん す る

関する
け ん り

権利は、
お う

負うリスクに
たいおう

対応しなければならない。
じゅうよう

重要な
じ じ つ

事実を
し ら さ

知らされ
ないまま、

せきにん

責任を
も っ

持って
せ い か

成果を
に な う

担うことはできない。
きんきゅう

緊急
じ

時の
けんげん

権限にも、
ゆうこう

有効
き げ ん

期限が
ひつよう

必要である。それを
はつどう

発動する
じしょう

事象、
ゆ る さ

許される
けってい

決定、
つ う ち

通知を
う け る

受けるべき
ひとびと

人々、
ほ ぞ ん

保存すべき
しょうこ

証拠、
かいしゃ

会社を
つうじょう

通常の
と う ち

統治に
も ど す

戻す
じょうけん

条件を
め い き

明記する。そうしなければ、せっ
かちな

けいえい

経営
か ん ぶ

幹部は
だれ

誰でも、
ふ

不
つ ご う

都合を
き き

危機と
て い ぎ

定義し
な お せ る

直せる。
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い し

意思
けってい

決定の
ち ず

地図は、その
け っ か

結果を
お う

負う
ひとびと

人々も
ついせき

追跡しなければな
らない。

こきゃく

顧客への
やくそく

約束、
じゅうぎょう

従 業
いん

員がさらされるリスク、
し い れ さ き

仕入先と
さいけん

債権
しゃ

者の
い ぞ ん

依存、
しょゆう

所有
しゃ

者の
し ほ ん

資本、
き せ い

規制
じょう

上の
ぎ む

義務、
ち い き

地域
しゃかい

社会への
えいきょう

影響、
そして

こきゃく

顧客ではないにもかかわらず
じゅうだい

重大なリスクを
お わ さ

負わされる
ひと

人をたどる。
じ ぞ く

持続
てき

的な
かぶぬし

株主
り え き

利益は
せいとう

正当な
もくてき

目的である。リスク
し ほ ん

資本
を

ていきょう

提供する
ひとびと

人々には、
やくそく

約束された
じょうほう

情報、
け ん り

権利、
え

得られる
か の う

可能
せい

性
のあるリターンを

う け る

受ける
し か く

資格がある。しかし、それによって
ほか

他
のすべての

せいきゅう

請求に
た い す る

対する
じ ど う

自動
てき

的な
ゆうせん

優先
けん

権が
う ま れ る

生まれるわけではな
い。

あんぜん

安全に
か ん す る

関する
け ん り

権利、インフォームド・コンセント、
さ い む

債務
けいやく

契約
じょうこう

条項、
し い れ さ き

仕入先からの
せいきゅう

請求
しょ

書、
ざ ん よ

残余
もちぶん

持分
せいきゅう

請求
けん

権は、それぞれ
こんきょ

根拠
が

こ と な り

異なり、
いち

一
ひょう

票にまとめることはできない。
この

ついせき

追跡によって、リーダーシップが
ご う い

合意
けいせい

形成の
し ば い

芝居に
か わ る

変わる
わけではない。オフィスの

しょくじ

食事は
いま

今までどおり
す ば や く

素早く
き め

決められ
る。

かんけい

関係する
ち し き

知識、
け ん り

権利、リスクへの
か ん よ

関与を
も た

持たない
ひと

人まで、す
べての

か い ぎ

会議に
さ ん か

参加する
ひつよう

必要はない。
えいきょう

影響、
ふ か

不可
ぎゃくせい

逆性、
ふ

不
かくじつ

確実
せい

性が
お お き い

大きいほど、
きょうぎ

協議の
は ん い

範囲を
ひ ろ げ る

広げる。
とくてい

特定された
ひと

一つの
やくわり

役割が
けってい

決定
を

かくてい

確定する
いっぽう

一方で、
ど う い

同意なく
お わ

負わせた
そんしつ

損失を
き ろ く

記録から
け し さ る

消し去る
けんりょく

権力は、どの
やくわり

役割にも
あ た え

与えられない。

13.4 文化とは、圧力の下で会社が守るもの
である

Texasのある
けいえい

経営
か ん ぶ

幹部は、
こきゃく

顧客への
はいりょ

配慮を
じゅうぎょう

従 業
いん

員
たいけん

体験までさか
のぼって

か ん が え る

考える。
ひとびと

人々に
い ぎ

意義ある
し ご と

仕事、
あんぜん

安全な
かんきょう

環境、
じ ぶ ん

自分たちは
かいしゃ

会社から
たいせつ

大切にされていると
し ん じ る

信じる
り ゆ う

理由があれば、
こきゃく

顧客の
ち か く

近く
にとどまり、よりよい

はっそう

発想を
う み だ せ る

生み出せる、と
かれ

彼は
しゅちょう

主張する。
つぎ

次の
きゅうりょう

給 料をどう
う る

得るかで
ちゅうい

注意を
う ば わ

奪われれば、
かいしゃ

会社はその
ち し き

知識を
うしなう

失う。
これは、

か ち

価値
かん

観を
か か げ る

掲げるポスターよりも
ぐ た い

具体
てき

的である。
ぶ ん か

文化
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とは、
しんにゅう

新入
しゃいん

社員が
かんさつ

観察できる
けってい

決定のパターンだ。
だれ

誰が
じょうほう

情報を
う け と る

受け取るのか、
だれ

誰の
けいこく

警告によって
せいひん

製品
とうにゅう

投入が
お そ く

遅くなるのか、
だれ

誰
が

こうせき

功績を
み と め

認められるのか、
か ん り

管理
しょく

職には
なん

何を
か く す

隠すことが
ゆ る さ

許される
のか、

ふ

不
つ ご う

都合な
こきゃく

顧客にも
きゅうさい

救済が
おこなわ

行われるのか、そして
うりあげ

売上が、
そうでなければ

ようにん

容認されない
こ う い

行為の
い い わ け

言い訳になるのか。
あるホスピタリティ

じぎょう

事業
しゃ

者は、
もっとも

最も
た か い

高い
うりあげ

売上を
あ げ

上げていた
えいぎょう

営業
たんとう

担当
しゃ

者が
こきゃく

顧客に
うそ

嘘をつき、
そ し き

組織に
そんがい

損害を
あ た え

与えたため
か い こ

解雇し
たと

か た る

語る。その
ご

後、
かいしゃ

会社は 20パーセント
せいちょう

成長したという。この
で き ご と

出来事の
じゅんじょ

順序は、
か い こ

解雇が
せいちょう

成長を
ひ き お こ し

引き起こしたことを
しょうめい

証明せず、
しょうどう

衝動
てき

的な
か い こ

解雇を
せいとう

正当
か

化するものでもない。しかし、
ひ と り

一人の
うりあげ

売上
によって

めんせき

免責が
か わ

買われるときに
し ょ う じ る

生じる
と う ち

統治
じょう

上の
もんだい

問題は
し め し

示してい
る。

やくそく

約束に
い は ん

違反しても
ゆ る さ

許されるスター
しゃいん

社員は、
か か げ

掲げられた
か ち

価値
かん

観など、
た ち ば

立場の
よ わ い

弱い
じゅうぎょう

従 業
いん

員だけが
し は ら う

支払う
に ん い

任意の
だ い か

代価にすぎな
いと、ほかの

ぜんいん

全員に
お し え る

教える。
そっちょく

率直な
い ろ ん

異論も
お な じ

同じ
し く み

仕組みの
い ち ぶ

一部である。Boydは、
ち せ い

知性と
せいじつ

誠実
さを

も ち

持ち、
けんせつ

建設
てき

的なフィードバックを
う け い れ

受け入れられる
ひと

人を
も と め

求めて
おり、そこには

じ ぶ ん

自分
じ し ん

自身も
め い じ

明示
てき

的に
ふ く め

含めている。
あんぜん

安全なチームと
は、

だれ

誰も
い ぎ

異議を
と な え

唱えられない
い ご こ ち

居心地のよいチームではない。
わ る い

悪い
し ら せ

知らせを
ひょう

表に
だ し

出し、
よ そ く

予測に
ぎ も ん

疑問を
て い し

呈し、ハラスメントを
ほうこく

報告し、
あやまり

誤りを
み と め

認め、
ほうふく

報復を
う け

受けずに
そうぎょう

創業
しゃ

者に
はんたい

反対できる
いっぽう

一方で、
しゅちょう

主張
は

ひ き つ づ き

引き続き
けんとう

検討され、
けってい

決定も
ひ き つ づ き

引き続き
く だ さ

下されるチームである。
リーダーは、

つぎ

次の
よん

四つの
と い

問いで
ぶ ん か

文化を
けんしょう

検証できる。

1. この
しょくば

職場で
じゅうぎょう

従 業
いん

員が
くち

口にすると
た か く

高くつく
しんじつ

真実は
なん

何か？

2. どの
か せ ぎ て

稼ぎ手、
そうぎょう

創業
しゃ

者、
こきゃく

顧客、または
と う し

投資
か

家が、
き そ く

規則の
てきよう

適用を
まぬがれ

免れているか？

3.
もくひょう

目標が
たっせい

達成されたとき、
み え

見えない
だいしょう

代償を
お う

負うのは
だれ

誰か？

4.
さいきん

最近
だれ

誰かが
き け ん

危険または
ご か い

誤解を
ま ね く

招く
し ご と

仕事を
と め

止めたとき、
なん

何が
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お き

起きたか？

その
こ た え

答えは、
か ち

価値
かん

観を
か か げ

掲げたページよりも
かくじつ

確実に、
じっさい

実際の
うんえい

運営
を

し は い

支配する
けんぽう

憲法を
あ き ら か

明らかにする。
しんらい

信頼と
とうせい

統制は、
こ と な る

異なる
はたらき

働きをする。
しんらい

信頼は
きょうりょく

協 力にかかるコス
トを

さ げ

下げ、
かんげい

歓迎されない
しんじつ

真実も
くち

口にできるようにする。
あんてい

安定し
た

き そ く

規則、
き ろ く

記録、
どくりつ

独立した
けんしょう

検証は、
ゆうぐう

優遇される
か せ ぎ て

稼ぎ手や
そうぎょう

創業
しゃ

者が
めんせき

免責を
か う

買うのを
ふ せ ぐ

防ぐ。
こ じ ん

個人
てき

的な
しんらい

信頼だけでは、えこひいきと
ちんもく

沈黙
を

ま ね く

招く。
か ん し

監視だけでは、
ひとびと

人々は
め

目に
み え る

見える
そくてい

測定
ち

値を
そ う さ

操作し、
あいまい

曖昧
さを

か く す

隠すことを
ま な ぶ

学ぶ。
しんらい

信頼に
た る

足る
かいしゃ

会社は、
き そ く

規則とその
り ゆ う

理由を
め い じ

明示
し、

つ り あ い

釣り合いの
と れ

取れた
けんしょう

検証を
おこない

行い、
しゅちょう

主張と
き そ く

規則の
そうほう

双方に
い ぎ

異議を
も う し た て る

申し立てる
せいとう

正当な
け い ろ

経路を
の こ す

残す。

13.5 見えないリスクを他者に負わせてはな
らない

かいしゃ

会社が
ひとびと

人々によって
のうりょく

能力を
ひ ろ げ

広げられるのは、その
み か え り

見返りとして
ぎ む

義務を
ひ き う け る

引き受ける
ば あ い

場合に
か ぎ ら

限られる。その
ぎ む

義務には、
ごうほう

合法で
り か い

理解
か の う

可能な
ほうしゅう

報酬、
あんぜん

安全な
ど う ぐ

道具と
じんいん

人員
は い ち

配置、
せいかく

正確な
き た い

期待
じ こ う

事項、
ご う り

合理
てき

的
な

ぎょうむ

業務
りょう

量、
さ べ つ

差別と
ほうふく

報復からの
ほ ご

保護、
こうけん

貢献に
た い す る

対する
こうせき

功績の
しょうにん

承認、
かんれん

関連
じょうほう

情報へのアクセス、
け ね ん

懸念を
て い き

提起する
しゅだん

手段が
ふ く ま

含まれる。
ひとびと

人々が
じ ぞ く

持続
てき

的な
か ち

価値を
う み だ す

生み出す
ば

場では、
り え き

利益を
わ か ち あ う

分かち合うことも
てきせつ

適切
かもしれない。

ゆうのう

有能な
じゅうぎょう

従 業
いん

員が
ゆ た か

豊かになるのを
た す け よ

助けよという
Kellerの

くんかい

訓戒は、
ほうしゅう

報酬の
さんしき

算式ではない。しかし、すべての
り え き

利益
が

とうぜん

当然に、
かぶしき

株式に
な ま え

名前を
し る さ

記された
じんぶつ

人物のものになるという
かんがえ

考え
を

しりぞけ

退けている
てん

点では
た だ し い

正しい。
ある

ふ

不
どうさん

動産
じぎょう

事業
しゃ

者は、
にんしん

妊娠
ちゅう

中の
つま

妻が
か ん り

管理
ぶっけん

物件を
おとずれ

訪れた
さい

際、
ぼう

棒
と

いぬ

犬で
お い か け

追いかけられた
で き ご と

出来事を
か た る

語る。
かれ

彼はそれを、
い よ う

異様な
で き ご と

出来事
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が
あ た り ま え

当たり前に
か ん じ

感じられ
は じ め

始めていた
いち

一
れい

例として
しょうかい

紹介する。
ゆうよう

有用な
きょうくん

教訓は、その
しょうげき

衝撃
てき

的な
こうけい

光景にあるのではない。
き け ん

危険に
く り か え し

繰り返し
さらされると、

さいがい

災害が
お き

起きなかっただけなのに、
あんぜん

安全な
てじゅん

手順だっ
たと

ご に ん

誤認するまで、
き け ん

危険が
じょうたい

常態
か

化しかねない。
げ ん ば

現場
さぎょう

作業では、
は け ん

派遣
まえ

前に
き け ん

危険
せい

性を
ひょうか

評価する
ひつよう

必要がある。
は あ く

把握し
ている

きょじゅう

居住
しゃ

者と
じょうきょう

状 況、
とうちゃく

到着
かくにん

確認と
たいしゅつ

退出の
てじゅん

手順、2
にん

人での
たいおう

対応ま
たは

くんれん

訓練を
う け

受けた
け い び

警備
いん

員が
ひつよう

必要か、
つうしん

通信
しゅだん

手段、
きんちょう

緊張
か ん わ

緩和の
げんかい

限界、
きんきゅう

緊急
し え ん

支援、そして
む

無
じょうけん

条件にその
ば

場を
は な れ る

離れる
け ん り

権利である。どの
ような

うりあげ

売上
もくひょう

目標も、
か い ひ

回避できる
きょうい

脅威を
し ご と

仕事の
い ち ぶ

一部にはしない。
で き ご と

出来事の
あと

後には、
ほんにん

本人を
ま も り

守り、
じ じ つ

事実を
ほ ぜ ん

保全し、
ひつよう

必要な
ば あ い

場合は
ほうこく

報告
し、

し く み

仕組みを
ぜ せ い

是正し、それでも
ほうもん

訪問を
かんりょう

完了したという
り ゆ う

理由で
か ん り

管理
しょく

職を
ひょうか

評価してはならない。
こうせい

公正さは、
い し

意思
けってい

決定の
しつ

質も
た か め る

高める。
き ん む

勤務 1
かい

回
ぶん

分の
しゅうにゅう

収 入を
うしなう

失う
よ ゆ う

余裕がない
じゅうぎょう

従 業
いん

員は、けがを
か く す

隠すかもしれない。
しょうよ

賞与が
し ご と

仕事
りょう

量だけで
き ま る

決まる
か ん り

管理
しょく

職は、
けっかん

欠陥を
か く す

隠すかもしれない。
こ う ざ

口座から
し め だ さ

締め出されたパートナーは、
つ い か

追加
しゅっし

出資
ようせい

要請に
い ぎ

異議を
と な え

唱えられな
い。したがって、

ほうしゅう

報酬、
そくてい

測定、
じょうほう

情報、
はつげん

発言
けん

権は
と う ち

統治の
し く み

仕組みで
あって、

じ ん じ

人事
じょう

上の
か ざ り

飾りではない。

13.6 リーダーには、真実を置ける場所が必
要だ

Austinの
ふ

不
どうさん

動産
かいしゃ

会社
そうぎょう

創業
しゃ

者は、
とりひき

取引が
く ず れ

崩れ、
くじょう

苦情が
と ど き

届き、
そしょう

訴訟に
ちゅうい

注意を
う ば わ

奪われるなかで
し き

指揮を
と る

執ることについて
か た る

語る。
かれ

彼は、
じ ぶ ん

自分
の

くきょう

苦境を
ひょう

表に
だ す

出すまいとする。リーダーには、
そ し き

組織に
あんてい

安定をもた
らす

ぎ む

義務がある。
ふ あ ん

不安は、それを
ひと

人に
う つ す

移すためだけに
い い ひ ろ め る

言い広める
べきではない。しかし、

よ わ み

弱みがないように
え ん じ る

演じることは、
べつ

別の
き け ん

危険を
う む

生む。
だれ

誰にも
あつりょく

圧力が
み え

見えなければ、
だれ

誰もその
ひょうか

評価を
た す け

助け
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られず、リーダーは
か く す

隠すことと
ま も る

守ることを
こんどう

混同し
は じ め る

始める。
Jim Keyesは、

きぎょう

企業
き き

危機を
ふ り か え り

振り返り、
げんきん

現金、コミュニケーショ
ン、

じんかく

人格を
む す び つ け る

結びつける。コミュニケーションが
じゅうよう

重要なのは、
お び え

怯え
たチームが、

り か い

理解できない
ほうしん

方針を
じっこう

実行することはできないから
だ。

こ た え

答えは、
て い ど

程度を
ちょうせい

調整した
しんじつ

真実である。
じょうきょう

状 況、
わ か っ

分かっているこ
とと

わ か っ

分かっていないこと、
いま

今
か わ る

変わること、
か わ ら

変わらず
あんてい

安定してい
ること、

つぎ

次に
だれ

誰が
き め る

決めるのか、
つぎ

次の
じょうほう

情報がいつチームに
つ た え

伝えら
れるのかを

か い じ

開示する。
そんざい

存在しない
かくじつ

確実
せい

性を
やくそく

約束してはならない。
リーダーには、まだ

せ い り

整理されていない
しんじつ

真実を
お く

置くための、より
ち い さ な

小さな
ば し ょ

場所も
ひつよう

必要である。
とりしまり

取締
やく

役、
きょうどう

共同
そうぎょう

創業
しゃ

者、
ゆう

有
し か く

資格の
じょげん

助言
しゃ

者、
どう

同
ぎょう

業
しゃ

者、
りんしょう

臨床
せんもん

専門
か

家、
はいぐう

配偶
しゃ

者、または
やくわり

役割と
し ゅ ひ

守秘
せい

性が
もんだい

問題
に

て き し

適した、
しんらい

信頼できるほかの
ひと

人である。その
し え ん

支援は、
はんだん

判断にた
だ

はくしゅ

拍手を
お く る

送るのではなく、
い ぎ

異議を
と な え る

唱えるものでなければならな
い。

ほ う む

法務、
ざ い む

財務、
あんぜん

安全、メンタルヘルスの
もんだい

問題には、それぞれに
かんけい

関係する
せんもん

専門
のうりょく

能力が
ひつよう

必要である。
そ し き

組織は、
ひ と り

一人の
にんげん

人間が
きょうふ

恐怖を
なん

何の
えいきょう

影響もなく
きゅうしゅう

吸 収できることに
け っ し て

決して
い ぞ ん

依存してはならない。

13.7 記録3を「人と統治の憲章」で更新する
げん

現
じ て ん

時点で
じゅうよう

重要な、
じつざい

実在する
さいしょう

最小の
うんえい

運営
た ん い

単位を
え ら ぶ

選ぶ。パートナー
シップ、

けいえい

経営チーム、
げ ん ば

現場の
さぎょう

作業
はん

班、または
ひと

一つの
こきゃく

顧客への
やくそく

約束
に

せきにん

責任を
も つ

持つ
ひとびと

人々である。
じっさい

実際に
つ か え る

使えるほど
みじかく

短く、
こんなん

困難な 1
か

日
に

けっちゃく

決着をつけられるほど
ぐ た い

具体
てき

的な
けんしょう

憲章を
か く

書く。
き ろ く

記録 3に、
そ う ご

相互
につながる

むい

六つの
こうもく

項目を
つ い か

追加する。

•
やくそく

約束とリスクへの
か ん よ

関与。
もくてき

目的、
こきゃく

顧客への
やくそく

約束、
せいちょう

成長のためで
あっても

た ん い

単位が
こ え

越えない
きょうかい

境界を
め い き

明記する。
じゅうだい

重大な
け っ か

結果を
お う

負う
こきゃく

顧客、
じゅうぎょう

従 業
いん

員、
しょゆう

所有
しゃ

者、
さいけん

債権
しゃ

者、
し い れ さ き

仕入先、
ち い き

地域
しゃかい

社会、その
た

他
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の
ひとびと

人々を
とくてい

特定する。

•
せきにん

責任。
かくじん

各人に、
ほんしょう

本章で
も ち い

用いた 8
こうもく

項目の
は ん い

範囲を
げんてい

限定した
せきにん

責任
を

わ り あ て る

割り当てる。
もちぶん

持分またはより
こうはん

広範な
け っ か

結果
せきにん

責任を
あ た え る

与える
まえ

前に
ひつよう

必要となる、
けいぞく

継続
てき

的な
こうけん

貢献、
こきゃく

顧客からの
ちょくせつ

直接のシグナル、
もと

元
に

も ど せ る

戻せる
しょうこ

証拠を
き ろ く

記録する。

•
けいざい

経済
じょうけん

条件。
ろうどう

労働、
けいえい

経営、
し ほ ん

資本、
にんげん

人間
かんけい

関係、
ち て き

知的
ざいさん

財産、
こ じ ん

個人
ほしょう

保証
を

く べ つ

区別する。
ほうしゅう

報酬、
もちぶん

持分、
け ん り

権利
かくてい

確定または
か い も ど し

買い戻し、
ぶんぱい

分配、
け い ひ

経費、
ふ く り

福利
こうせい

厚生、
しんよう

信用
きょうよ

供与、
しょうらい

将来の
つ い か

追加
しゅっし

出資を
き ろ く

記録する。

•
けってい

決定と
しんじつ

真実。
つうじょう

通常
とき

時の
りょういき

領域、
きょうぎ

協議、
さいしゅう

最終
けってい

決定、
ししゅつ

支出
げ ん ど

限度
がく

額、
じょうほう

情報に
か ん す る

関する
け ん り

権利、
い ろ ん

異論の
あつかい

扱いを
わ り あ て る

割り当てる。
きんきゅう

緊急
じ

時
けんげん

権限の
はつどう

発動
じょうけん

条件、
は ん い

範囲、
でんたつ

伝達、
しょうこ

証拠、
けんしょう

検証、
ゆうこう

有効
き げ ん

期限を
さ だ め る

定める。

•
ほ ご

保護と
し え ん

支援。
じっさい

実際に
り よ う

利用できる
ほうこく

報告・
たいおう

対応
け い ろ

経路を
つ う じ

通じて、
ぎょうむ

業務
りょう

量、
じんいん

人員
は い ち

配置、
あんぜん

安全、プライバシー、ハラスメント
ぼ う し

防止、
ほうふく

報復
ぼ う し

防止に
か ん す る

関する
ぎ む

義務を
ま も る

守る。
し ご と

仕事に
ひつよう

必要な
ゆうのう

有能な
し え ん

支援と、リー
ダーがまだ

せ い り

整理されていない
あつりょく

圧力を
けんとう

検討できる
ひ み つ

秘密の
ば し ょ

場所を
め い き

明記する。

•
きゅうさい

救済と
けいぞく

継続
せい

性。フィードバック、
し ど う

指導、
ぜ せ い

是正、
そ く じ

即時および
つうじょう

通常
の

けいやく

契約
しゅうりょう

終 了、
たいりつ

対立、
どくりつ

独立した
けんしょう

検証、
こうちゃく

膠着、
こ う い

行為
のうりょく

能力の
そうしつ

喪失、
ふ せ い

不正
こ う い

行為、
り だ つ

離脱、
じょうと

譲渡、
ひょうか

評価、
かいさん

解散、
ばいきゃく

売却について
さ だ め る

定める。
ひ が い

被害
ご

後の
きゅうさい

救済
ほうほう

方法と、
だれ

誰の
こうけん

貢献、リスク、
はつげん

発言
けん

権がなお
み え

見えない
ままかを

し は ん

四半
き

期ごとに
けんしょう

検証することを
め い き

明記する。
けんしょう

憲章による
と う ち

統治を
う け る

受ける
ひとびと

人々
じ し ん

自身に、それを
けんとう

検討してもらう。
り が い

利害の
じゅうだい

重大さに
お う じ

応じて、
ほ う む

法務、
ぜ い む

税務、
こ よ う

雇用、
ほ け ん

保険、
あんぜん

安全について
ゆう

有
し か く

資格
しゃ

者の
じょげん

助言を
う る

得る。その
ご

後、
こきゃく

顧客からの
し は ら い

支払いの
お く れ

遅れ、
せいひん

製品
とうにゅう

投入の
しっぱい

失敗、ハラスメントの
ほうこく

報告、
り だ つ

離脱を
の ぞ む

望むパートナー、
びょうき

病気
になった

そうぎょう

創業
しゃ

者、
うそ

嘘をつくスター
しゃいん

社員に、この
ぶんしょ

文書を
あ て は め

当てはめ



176 13 会社とは他者である

て
た め す

試す。それでも
こ た え

答えが「
そうぎょう

創業
しゃ

者が
き め る

決める」であれば、
こうぞう

構造は
み

未
かんせい

完成である。
ほか

他の
ひとびと

人々が
そんげん

尊厳を
て ば な さ

手放さずに
はんだん

判断
りょく

力を
ていきょう

提供でき、
けんげん

権限を
こ ば ま

拒ま
れずに

せきにん

責任を
に な え る

担えるとき、
かいしゃ

会社は
そうぎょう

創業
しゃ

者
いじょう

以上の
そんざい

存在になる。そ
れを

たっせい

達成しても、
しょゆう

所有
けん

権に
か ん す る

関するさらに
む ず か し い

難しい
と い

問いが
の こ る

残る。
ひとびと

人々
は

き か い

機械を
う ご か し

動かしているかもしれないが、その
じゅうよう

重要な
け ん り

権利、デー
タ、

し ほ ん

資本、
こきゃく

顧客への
け い ろ

経路を
し は い

支配する
もの

者は、なおその
けいざい

経済
じょうけん

条件を
し は い

支配できる。
つぎ

次は、そうした
い ぞ ん

依存の
ようしょ

要所に
め

目を
む け る

向ける。
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Chapter 14

権利と重要な環節を所有
する

どの
け ん り

権利とボトルネックが、その
やくそく

約束を
ほんとう

本当に
ま も る

守る
のか？

ミュージシャンのRussは、
お お く

多くの
ひと

人が
おんがく

音楽を
つ く れ

作れても、そこ
から

とみ

富を
き ず け

築けないのはなぜかという
と い

問いに、
そっちょく

率直な
こ た え

答えを
し め す

示す。
か ち

価値ある
け ん り

権利が、ほかの
だれ

誰かに
き ぞ く

帰属しているかもしれないから
だ。

かれ

彼は、500
けん

件を
こ え る

超える
ろくおん

録音からなるカタログの
げんばん

原盤を
ほ ゆ う

保有
し

つ づ け

続けていると
か た る

語る。
こ こ

個々の
ろくおん

録音が
う む

生む
しゅうにゅう

収 入の
な が れ

流れは
ち い さ く

小さくて
も、ひとまとまりになれば、リスナーが

かれ

彼のすでに
つ く っ

作った
さくひん

作品
を

り よ う

利用する
あいだ

間、カタログは
しゅうえき

収益を
う み

生み
つ づ け

続けられる。
たいしょう

対象
ぶつ

物と
けいざい

経済
てき

的
け ん り

権利は
こんどう

混同しやすい。この
せつめい

説明に
かんけい

関係する
べいこく

米国の
ちょさく

著作
けん

権
せ い ど

制度では、
き そ

基礎となる
おんがく

音楽
ちょさく

著作
ぶつ

物と
とくてい

特定の
ろくおん

録音
ぶつ

物
は

べ っ こ

別個の
ちょさく

著作
ぶつ

物であり、それぞれ
べつ

別に
しょゆう

所有またはライセンスされ
うる。

げんばん

原盤が
かんけい

関係するのは
ろくおん

録音であり、
がっきょく

楽曲と
か し

歌詞を
い い か え

言い換えた
めいしょう

名称ではない。したがって、
しゅっぱん

出版、
ろくおん

録音、
りゅうつう

流通、ストリーミング、
ライセンス

きょうよ

供与、
しょうにん

承認、
し は ら い

支払いには、それぞれ
こ と な る

異なる
と う じ

当事
しゃ

者が
かいざい

介在しうる。リスナーが
みみ

耳にする
ほんにん

本人が、
げんばん

原盤、
しゅっぱん

出版
けんえき

権益、
はいしん

配信
アカウント、

こきゃく

顧客
かんけい

関係、またはキャッシュフローに
た い す る

対する
せいきゅう

請求
けん

権を
しょゆう

所有しているとは
か ぎ ら

限らない。
まえばらい

前払
きん

金が
かいしゅう

回収されるまで、そ



178 14 権利と重要な環節を所有する

の
あと

後の
し は ら い

支払いが
おこなわ

行われないこともある。
き ょ う

今日の
た が く

多額の
こ ぎ っ て

小切手は、
しょうらい

将来の
ふ

不
かくじつ

確実な
しゅうにゅう

収 入、
し は い

支配
けん

権、
しょうにん

承認
けん

権、またはアイデンティ
ティを、

げんざい

現在の
かくじつ

確実
せい

性と
ひ き か え

引き換えにするものかもしれない。
なん

何
が

てきよう

適用されるかは、
と う じ

当事
しゃ

者を
こうそく

拘束する
けいやく

契約によって
き ま る

決まる。
どの

じぎょう

事業にも、これと
に

似た
れ ん さ

連鎖がある。
だれ

誰かが
か ち

価値を
う み だ し

生み出し、
だれ

誰かがそれを
へんかん

変換し、
だれ

誰かがアクセスを
し は い

支配し、
だれ

誰かが
こきゃく

顧客と
けいやく

契約し、そして
だれ

誰かが
じ ぞ く

持続
てき

的な
せいきゅう

請求
けん

権を
ほ ゆ う

保有する。システムが
う む

生む
とみ

富は、
ほうてき

法的に
ぼうぎょ

防御でき、
だいたい

代替が
む ず か し く

難しく、
とりひき

取引の
けいぞく

継続に
か か せ

欠かせ
ない

かんせつ

環節に
あ つ ま る

集まる
けいこう

傾向がある。そうした
かんせつ

環節には、
ち て き

知的
ざいさん

財産
けん

権、
ライセンス、

り っ ち

立地、
きょうきゅう

供 給、データ、
けいやく

契約、
せいさん

生産
のうりょく

能力、
りゅうつう

流通
き か ん

期間、
ぎ け つ

議決
けん

権、または
しんらい

信頼に
も と づ く

基づく
かんけい

関係がありうる。
じゅうよう

重要な
かんせつ

環節を
しょゆう

所有することは、
ひんしつ

品質を
ま も り

守り、
ちょうき

長期
てき

的な
と う し

投資を
か の う

可能にする
ば あ い

場合がある。
ど う じ

同時に、それは
たんいつ

単一
しょうがい

障害
てん

点を
う み

生み、
とりひき

取引
あ い て

相手を
と じ こ め

閉じ込め、
きょうそう

競争を
お さ え

抑え、
せつめい

説明
せきにん

責任の
お よ ば

及ばないところまで
けんりょく

権力を
しゅうちゅう

集 中させることもある。
か だ い

課題は、すべてを
しょゆう

所有すること
ではない。どの

い ぞ ん

依存
かんけい

関係が
やくそく

約束の
せ い ひ

成否を
さ ゆ う

左右するのかを
は あ く

把握し、
どれを

しょゆう

所有し、
けいやく

契約で
か く ほ

確保し、
ぶんさん

分散し、または
さ け る

避けるのかを
い し き

意識
てき

的に
え ら ぶ

選ぶことである。

14.1 資産を選ぶ前に連鎖を描く

まず、
か ち

価値が
こきゃく

顧客に
と ど く

届くまでの
け い ろ

経路から
は じ め る

始める。

input −→ transformation
−→ distribution −→ transaction
−→ delivery −→ renewal or reuse.

それぞれの
かんせつ

環節について、4つの
そう

層を
き ろ く

記録する。
ぶ つ り

物理
てき

的な
そう

層
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は、
と ち

土地、
せ つ び

設備、
ざ い こ

在庫、
ろうどう

労働
りょく

力、インフラである。
ほうてき

法的な
そう

層は、
しょゆう

所有
けん

権、ライセンス、
き ょ か

許可、
ち て き

知的
ざいさん

財産、
どくせん

独占
けん

権、
ぎ け つ

議決
けん

権である。
けいやく

契約
じょう

上の
そう

層は、
きょうきゅう

供 給
しゃ

者、
こきゃく

顧客、
こ よ う

雇用、
し き ん

資金
ちょうたつ

調達、プラットフォー
ム、サービスに

か ん す る

関する
けいやく

契約である。
かんけい

関係の
そう

層は、
ぶんしょ

文書があると
いうだけでは

い て ん

移転しないこともある、
しんらい

信頼、ノウハウ、
ひょうばん

評判、
きょうりょく

協 力
かんけい

関係である。
け ん り

権利の
か ち

価値は、
ぶんみゃく

文脈の
なか

中でしか
き ま ら

決まらない。
せいひん

製品のない
とっきょ

特許、
じゅよう

需要のない
こうじょう

工場、
さいくつ

採掘
か の う

可能な
まいぞう

埋蔵
りょう

量のない
こうぶつ

鉱物リース、または
し は い

支配
けん

権の
へんこう

変更
じ

時に
しゅうりょう

終 了する
こきゃく

顧客
けいやく

契約には、
じっさい

実際に
つ か え る

使える
ちから

力がほ
とんどないかもしれない。

はんたい

反対に、
ぶ つ り

物理
てき

的
し さ ん

資産をほとんど
しょゆう

所有
せずとも、

た し ゃ

他者が
よ う い

容易に
さいげん

再現できない
こきゃく

顧客への
け い ろ

経路を
し は い

支配する
きぎょう

企業もある。
この

てん

点は、
やく

約30
まん

万ドルで
しょう

小
きぎょう

企業を
ばいしゅう

買収し、
あと

後にそれよりはる
かに

お お き な

大きな
かいしゃ

会社を
ばいきゃく

売却したと
か た る

語る
しょくひん

食品
りゅうつう

流通
かいしゃ

会社のオーナーの
れい

例を
せつめい

説明する。
か う

買うべきか、
た ち あ げ る

立ち上げるべきかと
と わ

問われた
かれ

彼は、
じ ぶ ん

自分が
か っ

買ったのは
しゅうにゅう

収 入ではなく、
ぎょうかい

業界へのアクセスと
じゅうよう

重要な
じゅうぎょう

従 業
いん

員だったと
こ た え

答えている。
ばいしゅう

買収した
じぎょう

事業
たい

体は、
ちょうたつ

調達、
せいひん

製品、
はんばい

販売、サービス、
こきゃく

顧客
かんけい

関係を
き ず く

築くための
あ し ば

足場だった。
この

く べ つ

区別をすると、
ばいしゅう

買収
ぶんせき

分析の
しつ

質が
あ が る

上がる。
たいしょう

対象
きぎょう

企業がいく
ら

か せ い

稼いだかだけを
と う

問うのではない。どのような
た ち ば

立場が
い て ん

移転され
るのか、そしてその

た ち ば

立場が
い て ん

移転
ご

後も
そんぞく

存続するのかを
と う

問う。
じゅうぎょう

従 業
いん

員の
ち し き

知識は、
ひと

人とともに
さ り

去りうる。
こきゃく

顧客は
けいやく

契約の
じょうと

譲渡を
こ ば み

拒み、
または

かいやく

解約できる。ライセンスには
しょうにん

承認が
ひつよう

必要な
ば あ い

場合がある。
プラットフォームのアカウントは

じょうと

譲渡できないかもしれない。
きょうきゅう

供 給
しゃ

者は
じょうけん

条件を
へんこう

変更できる。
そうぎょう

創業
しゃ

者
こ じ ん

個人の
やくそく

約束は、クロージ
ングとともに

き え

消えうる。
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14.2 ボトルネックは、約束を改善するとき
にだけ所有する

もと

元ドライクリーニング
てん

店オーナーは、1つの
ちゅうおう

中央
こうじょう

工場が 10
か し ょ

か所
の

て ん ぽ

店舗を
さ さ え

支えていたと
せつめい

説明する。
て ん ぽ

店舗では
い る い

衣類にタグを
つ け

付けて
ふ く ろ づ め

袋詰めするだけなので、
しょう

小
き ぼ

規模なままで
うんえい

運営できた。
さぎょう

作業
たいしょう

対象
はバンで

せいさん

生産
きょてん

拠点へ
は こ ば

運ばれた。
きょうごう

競合
てん

店も、
こうじょう

工場の
おろしうり

卸売
こきゃく

顧客にな
ることができた。こうして

ちゅうおう

中央
きょてん

拠点は、オーナー
じ し ん

自身の
て ん ぽ

店舗を
さ さ え る

支えると
ど う じ

同時に、
しじょう

市場の
た し ゃ

他社にも
せいさん

生産
のうりょく

能力を
はんばい

販売していた。
その

こうじょう

工場に
か ち

価値があったのは、
こ う か

高価な
せ つ び

設備と
ぎ の う

技能を
しゅうちゅう

集 中さ
せる

いっぽう

一方で、
こきゃく

顧客との
せってん

接点を
ぶんさん

分散できたからである。
ど う じ

同時に、
か さ い

火災、
ひんしつ

品質
じょう

上の
ふ

不
ぐ あ い

具合、
ひ と で

人手
ふ そ く

不足、
ゆ そ う

輸送
け い ろ

経路の
すんだん

寸断、または
せいさん

生産
のうりょく

能力の
み つ も り

見積もり
ち が い

違いが、すべての
て ん ぽ

店舗に
いち

一
ど

度に
えいきょう

影響する
ば し ょ

場所で
もあった。

ちゅうおう

中央
しゅうやく

集約は、
えいきょう

影響を
しゅうちゅう

集 中させることで、
ちょうふく

重複する
ひ よ う

費用を
と り の ぞ く

取り除く。
ある

りょこう

旅行メディア
きぎょう

企業の
か ん ぶ

幹部は、より
ひ

非
ぶ つ り

物理
てき

的な
きょてん

拠点について
せつめい

説明する。
かれ

彼のネットワークは、
くうこう

空港とホテルにあるスクリーン
およびテクノロジーを

し は い

支配し、
かれ

彼はその
た ち ば

立場を
りょこう

旅行
しゃ

者
む け

向けの
あ ら た

新た
な

け ん り

権利ウィンドウと
い ち

位置づけている。
かれ

彼は、
きゅう

旧CNNAirport
じぎょう

事業
を

ばいしゅう

買収し、
まいつき

毎月きわめて
た す う

多数の
りょこう

旅行
しゃ

者に
とうたつ

到達していると
か た る

語る。
ネットワークが

どくとく

独特の
しちょう

視聴
かんきょう

環境へのアクセスを
し は い

支配しているた
め、スポーツリーグやメディア

きぎょう

企業は、
ていけい

提携
さき

先にも
こきゃく

顧客にもな
りうる。

ほうこく

報告された
き ぼ

規模だけでは、その
け ん り

権利の
は ん い

範囲も
そんぞく

存続
き か ん

期間も
あ き ら か

明らかにならない。
けいやく

契約、
くうこう

空港の
えいぎょう

営業
けん

権、コンテンツライセン
ス、プライバシー

き そ く

規則、
ぎじゅつ

技術
てき

的な
しんらい

信頼
せい

性、
しちょう

視聴
しゃ

者
そくてい

測定、
こうしん

更新のす
べてが

じゅうよう

重要である。
き ょ う

今日
さんにゅう

参入しにくいからといって、
りゅうつう

流通
きょてん

拠点
が

こうきゅう

恒久
てき

的になるわけではない。
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ボトルネックの
し は い

支配については、5つの
けんしょう

検証が
ひつよう

必要である。

1. それは
ひんしつ

品質、
そ く ど

速度、
がくしゅう

学習、
り よ う

利用
か の う

可能
せい

性、または
こきゃく

顧客の
ひ よ う

費用を
かいぜん

改善するか？

2. いまやどの
しょうがい

障害が、
れ ん さ

連鎖
ぜんたい

全体へ
はきゅう

波及するのか？

3.
きょうきゅう

供 給
しゃ

者、
ろうどう

労働
しゃ

者、
こきゃく

顧客、または
きょうごう

競合
た し ゃ

他社がそれに
い ぞ ん

依存する
とき、

かれ

彼らを
こうせい

公正に
あ つ か え る

扱えるか？

4. どの
だいたい

代替
しゅだん

手段、テクノロジー、
き せ い

規制、または
けいやく

契約
まんりょう

満了が、そ
の

きしょう

希少
せい

性を
うしなわ

失わせうるか？

5.
かいしゃ

会社は
え ら ば

選ばれることで
り え き

利益を
え

得ているのか、それとも
あ い て

相手を
に げ

逃げられない
じょうたい

状態にしてレントを
ひ き だ し

引き出しているのか？
さ い ご

最後の
と い

問いは、
じ ぞ く

持続
てき

的な
ゆ う い

優位
せい

性と
らんよう

濫用を
わ け る

分ける。
こきゃく

顧客が
く り か え し

繰り返し
え ら ぶ

選ぶ
じゅうよう

重要な
かんせつ

環節と、
たいしゅつ

退出
ほうほう

方法が
か く さ

隠され、
そ う ご

相互
うんよう

運用
せい

性が
さまたげ

妨げられ、または
けんりょく

権力によって
だいたい

代替
しゅだん

手段が
ふ

不
か の う

可能にされている
ため

そんぞく

存続する
かんせつ

環節とは
こ と な る

異なる。

14.3 事業を集めるためではなく、連携を修
復するために統合する

Dubaiの
けんせつ

建設
げ ん ば

現場で、あるデベロッパーは、
しゃない

社内の
けんせつ

建設
かいしゃ

会社と
ろうどう

労働
りょく

力を
ととのえ

整え、
た て ぐ

建具、アルミニウム、
てっこう

鉄鋼などの
ぎょうしゅ

業種にまたがる
7つの

こうじょう

工場を
き ず い

築いたと
せつめい

説明する。
かれ

彼は
けんせつ

建設の
はや

速さを、その
すいちょく

垂直
とうごう

統合によるものだとしている。School of Hard Knocksは、
た が い

互い
に

む

無
かんけい

関係な
じぎょう

事業を
は じ め る

始めるのではなく、1つの
だい

大
き ぼ

規模なオーディ
エンスを、ブランド

ていけい

提携、コンテンツエージェンシー、
ひ

非
こうかい

公開
コミュニティ、

こうこく

広告
しゅうにゅう

収 入へと
てんかい

展開したと
せつめい

説明している。
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ちゅうおう

中央のドライクリーニング
こうじょう

工場と
あ わ せ

合わせて
か ん が え る

考えると、これら
の

じ れ い

事例は 3つの
とうごう

統合
けいたい

形態を
し め し

示している。1つは
はんぷく

反復する
か こ う

加工を
しゅうやく

集約し、1つは
けんせつ

建設
し ざ い

資材の
きょうきゅう

供 給を
か く ほ

確保し、もう 1つは
りんせつ

隣接する
しょうひん

商品やサービスに
りゅうつう

流通
け い ろ

経路を
さい

再
り よ う

利用する。
きょうつう

共通する
と い

問いは、
しょゆう

所有
することで、

けいやく

契約では
お な じ

同じようにうまく
かいけつ

解決できない
れんけい

連携
じょう

上の
もんだい

問題を
かいけつ

解決できるかどうかである。
とうごう

統合による
き た い

期待
べんえき

便益を、
き り つ

規律ある
こうもく

項目
いちらん

一覧として
よ む

読む。

Bintegrate = avoided supplier margin
+faster coordination+ quality control

+learning and option value
−capital and fixed cost

−management complexity− concentration risk.

これは
ひょうか

評価
がく

額を
さんしゅつ

算出する
しき

式ではない。
かく

各
こうもく

項目には
しょうこ

証拠による
う ら づ け

裏づけが
ひつよう

必要である。
きょうきゅう

供 給
しゃ

者の
め

目に
み え る

見える
り は ば

利幅を、
か い て

買い手が
じ ど う

自動
てき

的に
て

手にできるわけではない。
とうごう

統合
ご

後の
じぎょう

事業は、
せ つ び

設備
か ど う

稼働
りつ

率が
さ が り

下がり、
ふ な れ

不慣れな
か ん り

管理を
ひつよう

必要とし、
ろ う む

労務およびコンプライ
アンス

じょう

上の
ぎ む

義務を
お い

負い、
うんてん

運転
し き ん

資金を
しょうひ

消費し、または
た す う

多数の
こきゃく

顧客
に

たいおう

対応する
せんもん

専門
ぎょう

業
しゃ

者に
お く れ

後れを
と る

取るかもしれない。
とうごう

統合が
もっとも

最も
ゆうこう

有効なのは、その
かんせつ

環節が
ふ か け つ

不可欠で、
はんぷく

反復され、
けいやく

契約
で

めいかく

明確に
さ だ め

定めにくく、
ほ う ふ

豊富なフィードバックをもたらし、
ち え ん

遅延や
ふりょう

不良が
お お き な

大きな
ひ よ う

費用につながる
ば あ い

場合である。
ぎょうむ

業務が
ひょうじゅん

標 準
か

化され、
きょうそう

競争
りょく

力のある
きょうきゅう

供 給
しゃ

者を
り よ う

利用でき、
じゅよう

需要の
へんどう

変動が
は げ し く

激しく、テク
ノロジーが

きゅうそく

急速に
へ ん か

変化し、または
しょゆう

所有によって
かいしゃ

会社
ほんらい

本来の
ゆ う い

優位
せい

性から
ちゅうい

注意がそれる
ば あ い

場合、
とうごう

統合の
ちから

力は
よ わ い

弱い。
Bostonのウェアラブルテクノロジー

きぎょう

企業の
そうぎょう

創業
しゃ

者は、
りゅうつう

流通だ
けが

じゅうよう

重要な
かんせつ

環節だという
かんがえ

考えに
た い し

対して、
ゆうよう

有用な
はんれい

反例を
し め し

示してい
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る。
かれ

彼によれば、
あっとう

圧倒
てき

的なリーチを
も つ

持つ
お お て

大手プラットフォームが
も ほ う

模倣
ひん

品を
つ く っ

作ったものの、その
せいひん

製品は
しっぱい

失敗した。
かれ

彼の
せつめい

説明は、
こ り つ

孤立
した 1つの

き の う

機能ではなく、
せいひん

製品、ブランド、データを
く み あ わ せ

組み合わせ
たものだ。

りゅうつう

流通を
しょゆう

所有すれば
いりぐち

入口を
あ け る

開けることはできるが、ま
とまりのない

せいひん

製品を
て も と

手元に
の こ す

残す
か ち

価値のあるものにはできない。

14.4 あらゆる資産を、権利と義務の束とし
て読む

ゆ で ん

油田では、
ちひょう

地表、
こうぶつ

鉱物、リース、
せいさん

生産、キャッシュフローが
べつべつ

別々
の

と う じ

当事
しゃ

者に
き ぞ く

帰属しうるため、
ほうてき

法的
こうぞう

構造が
め

目に
み え

見えやすい。ある
インタビューでは、

じょうりゅう

上 流の
せいさん

生産、
ちゅうりゅう

中 流の
ゆ そ う

輸送、
かりゅう

下流の
せいせい

精製また
は

はんばい

販売を
く べ つ

区別している。
つ づ い

続いて、
けんげん

権原を
とくてい

特定し、
とき

時には
た す う

多数にの
ぼる

こうぶつ

鉱物
けん

権
しょゆう

所有
しゃ

者と
こうしょう

交渉する
と ち

土地
け ん り

権利の
せんもん

専門
か

家を
お っ

追っている。
わ し ゃ

話者はロイヤルティを、
しょてい

所定の
ひ よ う

費用を
さ し ひ く

差し引く
まえ

前の
そう

総
せいさん

生産
しゅうにゅう

収 入に
た い す る

対する
もちぶん

持分と
せつめい

説明し、それを、
せいさん

生産から
え

得られる
けいざい

経済
てき

的
り え き

利益の
い ち ぶ

一部と
ひ き か え

引き換えに
くっさく

掘削
ひ よ う

費用の
い ち ぶ

一部を
ふ た ん

負担するワーキン
グ・インタレストと

た い ひ

対比している。
せいかく

正確な
じょうけん

条件は、リースと
ほういき

法域
によって

こ と な る

異なる。
じゅん

純
しゅうえき

収益
もちぶん

持分は、あらゆるロイヤルティ
もちぶん

持分を
た ん に

単に
べつ

別の
な

名で
よ ん

呼んだものではない。これは、ロイヤルティなど
の

ふ た ん

負担
ぶん

分を
さ し ひ い

差し引いた
あと

後に
と う じ

当事
しゃ

者が
う け と る

受け取る
せいさん

生産
しゅうにゅう

収 入の
もちぶん

持分
であり、その

さんてい

算定は
しょうしょ

証書によって
き ま る

決まる。インタビュー
たいしょう

対象
しゃ

者
による

かんりゃく

簡略な
せつめい

説明は、
じっさい

実際の
けんげん

権原、リース、
ぶんぱい

分配
し

指
と し ょ

図書、
そうぎょう

操業
けいやく

契約、
てきよう

適用
ほう

法を
かくにん

確認することの
か わ り

代わりにはならない。
いっぱん

一般
てき

的な
ほうほう

方法は、
せ き ゆ

石油
い が い

以外にも
ひ ろ く

広く
てきよう

適用できる。
けんとう

検討
ちゅう

中のど
の

し さ ん

資産についても、
つぎ

次のように
か く

書く。
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economic claim
= granted rights− burdens− senior claims

−required costs− failure exposure.

ロイヤルティは、
い ち ぶ

一部の
そうぎょう

操業
ひ よ う

費用を
ふ た ん

負担せずに
す む

済む
ば あ い

場合があ
る

いっぽう

一方で、
けんげん

権原、
せいさん

生産
りょう

量、
か か く

価格、
そくてい

測定、
とりひき

取引
あ い て

相手、
かんきょう

環境、
ほうりつ

法律
じょう

上
のリスクにはさらされ

つ づ け る

続けることがある。ワーキング・インタ
レストは、

そうぎょう

操業
じょう

上の
い し

意思
けってい

決定と
う わ ぶ れ

上振れの
か の う

可能
せい

性を
ともなう

伴う
いっぽう

一方で、
くっさく

掘削、
こうせい

坑井
し あ げ

仕上げ、
はいこう

廃坑
し ょ り

処理、
しゅうふく

修復、
そんしつ

損失も
ふ た ん

負担しうる。フラン
チャイズ、ソフトウェアライセンス、

ほ け ん

保険
けいやく

契約
ぐん

群、リース、
とっきょ

特許、
メディアカタログには、それぞれ

こ ゆ う

固有の
り よ う

利用、
しょうにん

承認、
し は ら い

支払い、
い じ

維持、
せきにん

責任、
しゅうりょう

終 了、
い て ん

移転の
ぶんたん

分担がある。
し さ ん

資産の
つうしょう

通称から、その
け ん り

権利と
ぎ む

義務の
たば

束を
すいそく

推測してはならない。
ぶんしょ

文書を
よ み

読み、
せいきゅう

請求
けん

権の
ゆうせん

優先
じゅんい

順位をたどり、
ひつよう

必要に
お う じ

応じて、
し か く

資格を
も つ

持つ
ほうりつ

法律、
ぜ い む

税務、
ぎじゅつ

技術、
ほ け ん

保険、
かんきょう

環境の
せんもん

専門
か

家による
し ん さ

審査を
う け る

受ける。

14.5 法的所有権、経済的利益、支配権を分
けて考える

ふくすう

複数のインタビュー
たいしょう

対象
しゃ

者が、
そうぎょう

創業
しゃ

者による
かんぜん

完全
しょゆう

所有を
しょうさん

称賛し
ている。Sara Blakelyは、5,000ドルで Spanxを

は じ め

始め、21
ねんかん

年間
は

が い ぶ

外部
と う し

投資
か

家を
う け い れ

受け入れず、
じ ぶ ん

自分の
はんだん

判断に
し た が え る

従える
た ち ば

立場を
た も っ

保った
と

か た る

語る。ある
いんりょう

飲料
かいしゃ

会社の
そうぎょう

創業
しゃ

者は、
ぎ け つ

議決
けん

権
かぶしき

株式を
ほ ゆ う

保有したま
ま

かぶしき

株式を
こうかい

公開し、
し は い

支配
けん

権を
い じ

維持するために
けいざい

経済
てき

的
り え き

利益を
す く な く

少なく
う け い れ

受け入れたと
せつめい

説明している。ある
び よ う

美容ブランド
そうぎょう

創業
しゃ

者は、
きょうどう

共同
けいえい

経営
しゃ

者の
もちぶん

持分を
か い と り

買い取り、
じ ぶ ん

自分がブランド
ゆいいつ

唯一の
とうしょ

当初
しょゆう

所有
しゃ

者と
して

の こ っ

残ったと
か た る

語る。
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こうした
みちすじ

道筋は
さいりょう

裁量を
ま も る

守るが、
ひ よ う

費用のかからない
ひ な が た

ひな型では
ない。

かんぜん

完全
しょゆう

所有は、
せいちょう

成長の
お く れ

遅れ、
か け い

家計リスクの
しゅうちゅう

集 中、
し え ん

支援の
ふ そ く

不足、または
き か い

機会を
ついきゅう

追求できない
かいしゃ

会社につながることがある。
ぎ け つ

議決
けん

権による
し は い

支配は、
ちょうき

長期
てき

的な
やくそく

約束を
た ん き

短期
てき

的な
あつりょく

圧力から
ま も れ る

守れる
いっぽう

一方、
そうぎょう

創業
しゃ

者の
ち い

地位を
こ て い

固定し、
しょうすう

少数
かぶぬし

株主の
ほ ご

保護を
よ わ め

弱め、
き ど う

軌道
しゅうせい

修正
を

む ず か し く

難しくすることもある。
きょうどう

共同
けいえい

経営
しゃ

者の
もちぶん

持分
か い と り

買い取りは
けんげん

権限を
めいかく

明確にできるが、
げんきん

現金または
かりいれ

借入
よりょく

余力を
しょうひ

消費する。
あ た ら し い

新しい
だいちょう

台帳を
つ く る

作るのではなく、
き ろ く

記録 3の 6
こうもく

項目からなる
しょゆう

所有
けん

権の
しゅちょう

主張に
も ど る

戻る。
ほうてき

法的
しょうしょ

証書が
かく

各
こうもく

項目の
しょうこ

証拠となる。
けんげん

権原、ライ
センス、または

けいやく

契約から、
ほ ゆ う

保有
しゃ

者と
は ん い

範囲がわかる。
し は ら い

支払い
じょうけん

条件と
ゆうせん

優先
じゅんい

順位の
じょうけん

条件から、
げんざい

現在の
げんきん

現金と
ざ ん よ

残余の
けいざい

経済
てき

的
り え き

利益が
う ま る

埋まる。
ガバナンスと

ほうこく

報告の
じょうけん

条件から、
し は い

支配
けん

権と
じょうほう

情報が
う ま る

埋まる。
じょうと

譲渡、
し は い

支配
けん

権
へんこう

変更、
しじょう

市場の
じょうけん

条件から、
りゅうどう

流動
せい

性と
い て ん

移転が
う ま る

埋まる。
ほしょう

保証、
ゆうせん

優先
せいきゅう

請求
けん

権、
い じ

維持
か ん り

管理、コンプライアンス、
せきにん

責任から、
ぎ む

義務と
し た ぶ れ

下振れが
う ま る

埋まる。
し さ ん

資産の
つうしょう

通称だけでは、これらの
こうもく

項目は 1つも
う ま ら

埋まらない。
かく

各
こうもく

項目は、
こ と な る

異なる
ひとびと

人々の
あいだ

間で
わ け る

分けることができる。Bostonの
いんりょう

飲料
かいしゃ

会社
そうぎょう

創業
しゃ

者は、
げんきん

現金が
と ぼ し か っ

乏しかったため、
し ょ き

初期に
く わ わ っ

加わった
せんもん

専門
か

家に
かいしゃ

会社の 2%を
あ た え

与え、その
あと

後も
ぎ け つ

議決
けん

権による
し は い

支配を
た も っ

保っ
たと

か た る

語る。この
ふ よ

付与は、
ちょうき

長期
てき

的な
こうけん

貢献と
り が い

利害を
い っ ち

一致させること
もあれば、

あと

後の
はっこう

発行によって
き は く

希薄
か

化することも、
なん

何
ねん

年も
りゅうどう

流動
せい

性
を

も た

持たないままになることもある。その
か ち

価値は、
け ん り

権利
かくてい

確定、
りゅうどう

流動
せい

性、
ぜ い む

税務、
じょうほう

情報、ガバナンス、そして
じゅりょう

受領
しゃ

者が
じっさい

実際に
なん

何に
えいきょう

影響
を

お よ ぼ せ る

及ぼせるかによって
き ま る

決まる。
どうよう

同様に、LLCは
じぎょう

事業
たい

体であって、
ま ほ う

魔法のベールではない。あ
る

ふ

不
どうさん

動産
と う し

投資
か

家は、
た す う

多数の
し さ ん

資産にそれぞれ
べつ

別のLLCを
り よ う

利用して
いると

か た る

語る。
ほう

法と
じっさい

実際の
こ う い

行為がそれを
う ら づ け

裏づけていれば、
ぶ ん り

分離に
よって

しょゆう

所有
けん

権、
こ う ざ

口座、
けいやく

契約、
い ち ぶ

一部の
せきにん

責任を
き り わ け

切り分けやすくなる
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ば あ い

場合がある。しかし、
こ じ ん

個人
ほしょう

保証、
せんもん

専門
しょく

職
せきにん

責任、
みずから

自らの
ふ ほ う

不法
こ う い

行為、
ぜいきん

税金、
ほ け ん

保険の
くうはく

空白、
し ほ ん

資本
ふ そ く

不足、
さ が い

詐害
てき

的
じょうと

譲渡、
し さ ん

資産の
こんどう

混同、また
は

げ ん ち

現地
ほう

法が
か す

課す
ぎ む

義務が
き え る

消えるわけではない。
けいたい

形態、
ほういき

法域、
き ろ く

記録、
し ほ ん

資本、
ほ け ん

保険、
じっさい

実際の
うんえい

運営のすべてが
じゅうよう

重要である。
じぎょう

事業
たい

体の
せっけい

設計
は、

じ ど う

自動
てき

的に
ほ ご

保護されるという
すいしょう

推奨
しゃ

者の
やくそく

約束ではなく、
し か く

資格を
も つ

持つ
せんもん

専門
か

家の
じょげん

助言を
う け

受けながら、
げんじつ

現実のリスク、
か し て

貸し手、
しょゆう

所有
しゃ

者、
か ん り

管理
ふ た ん

負担に
そ っ

沿って
おこなう

行うべきである。

14.6 資本を生産上の制約に適合させる

Arizonaの
いんりょう

飲料
かいしゃ

会社
そうぎょう

創業
しゃ

者は、
たてもの

建物、
こうじょう

工場、
せ つ び

設備を
しょゆう

所有し、
ふ さ い

負債
を

か か え

抱えず、
ちくせき

蓄積した
げんきん

現金から
だい

大
き ぼ

規模な
しん

新
こうじょう

工場の
し き ん

資金を
まかなっ

賄ったと
か た る

語る。
かれ

彼はその
し は い

支配
りょく

力を、
ながねん

長年
つ づ く

続く 1パッケージ 99セントと
いう

か か く

価格を
い じ

維持できることに
む す び つ け

結びつけている。この
せつめい

説明には、
きゅうよ

給与を
し は ら う

支払うことへの
ふ あ ん

不安も
ふ く ま

含まれている。
し は い

支配
けん

権を
た も っ

保っても、
さんぎょう

産業
じょう

上の
ぎ む

義務が
む

無
じゅうりょく

重 力になるわけではなかった。
Dallasの

ぎんこう

銀行
けいえい

経営
しゃ

者は、
はんたい

反対の
しょほう

処方に
い き つ く

行き着く。
かれ

彼は、
ぎんこう

銀行
ばいしゅう

買収と
ひ よ う

費用
き り つ

規律による
せいちょう

成長を
せつめい

説明し、
きゅうそく

急速な
かくだい

拡大が
し ほ ん

資本を
う わ ま わ り

上回りうると
けいこく

警告し、その
じょうきょう

状 況では
かりいれ

借入をさらに
ふ や す

増やすよりも
じ こ

自己
し ほ ん

資本を
つ か う

使うべきだと
しゅちょう

主張する。また、1
にん

人の
し は い

支配
てき

的な
と う し

投資
か

家によって、
めいもく

名目
じょう

上の
しょゆう

所有が
い ぞ ん

依存
かんけい

関係に
か わ り

変わりうるとも
けいこく

警告し
ている。Plan Bを

いっさい

一切
こ ば む

拒むという
かれ

彼の
し せ い

姿勢は、
ほんにん

本人の
しゅうちゅう

集 中につ
いての

しょうげん

証言であって、
か け い

家計、
ろうどう

労働
しゃ

者、
よ き ん

預金
しゃ

者、
さいけん

債権
しゃ

者、または
きょうどう

共同
そうぎょう

創業
しゃ

者を
は め つ

破滅の
き け ん

危険にさらすための
けんぜん

健全な
き そ く

規則ではない。
どちらの

し ほ ん

資本
せんたく

選択も、それぞれを
う み だ し

生み出したシステムには
てきごう

適合
しうる。

せいじゅく

成熟して
げんきん

現金を
う む

生む
せいぞう

製造
ぎょう

業
しゃ

者、
き せ い

規制
たいしょう

対象の
ぎんこう

銀行、
かいはつ

開発
き か ん

期間の
な が い

長いテクノロジー
じぎょう

事業、
ち い き

地域
みっちゃく

密着
がた

型サービス、クリエイ
ターのカタログでは、

し き ん

資金
じゅんかん

循環、
け ん り

権利、
ぎ む

義務、
しっぱい

失敗
け い ろ

経路が
こ と な る

異なる。
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な い ぶ

内部
りゅうほ

留保は
し は い

支配
けん

権を
ま も る

守る
いっぽう

一方、
しゃない

社内
し き ん

資金がたまるまでプロジェ
クトを

ま た

待たせる。
ふ さ い

負債は
めいもく

名目
じょう

上の
もちぶん

持分を
ま も る

守る
いっぽう

一方で、
ゆうせん

優先
せいきゅう

請求
けん

権、
ま ん き

満期、
ざ い む

財務
せいげん

制限
じょうこう

条項、
た ん ぽ

担保、
か り か え

借り換えリスク、そして
とき

時に
は

こ じ ん

個人
ほしょう

保証を
く わ え る

加える。
じ こ

自己
し ほ ん

資本は
て い き

定期
へんさい

返済をなくすが、
ざ ん よ

残余の
けいざい

経済
てき

的
り え き

利益、
じょうほう

情報、ガバナンス、そして
お お く

多くの
ば あ い

場合、
き た い

期待され
る

しんちょく

進捗
そ く ど

速度や
たいしゅつ

退出
ほうほう

方法を
い て ん

移転する。
よ き ん

預金、
きょうきゅう

供 給
しゃ

者の
とりひき

取引
じょうけん

条件、
じょせい

助成
きん

金、ライセンス、
しゅうえき

収益
ぶんぱい

分配、
せんりゃく

戦略
てき

的
けいやく

契約は、
ふ た ん

負担の
べつ

別の
ぶ ぶ ん

部分
を

う ご か す

動かす。
か か く

価格が
り そ く

利息と
よ ば

呼ばれないというだけで、
むりょう

無料になる
ものは 1つもない。

だい

第 12
しょう

章の
せいちょう

成長を
き ょ か

許可する
はんだん

判断とピーク
じ

時の
し き ん

資金
ふ た ん

負担を
ひ き つ ぐ

引き継ぐ。
し き ん

資金
ふ そ く

不足をもう
いち

一
ど

度
けいさん

計算してはならない。
み

未
きにゅう

記入だっ
た

し ほ ん

資本
てきごう

適合
せい

性の
こうもく

項目を
かんせい

完成させる。

•
せいやく

制約。
つぎ

次の
しんらい

信頼できる
け っ か

結果を
さまたげ

妨げている
のうりょく

能力、
し さ ん

資産、
じ き

時期の
ずれ、または

ふ

不
かくじつ

確実
せい

性を
め い じ

明示する。

•
せいさん

生産
てき

的な
よ う と

用途。
し き ん

資金の
かくかい

各回
ぶん

分で
なん

何を
こうにゅう

購入するのか、すべての
ぎ む

義務を
は た し

果たした
あと

後に
き た い

期待される
こうけん

貢献、それによって
う み だ す

生み出す
べき

しょうこ

証拠、そしてその
しょうこ

証拠をいつ
かんさつ

観察できるのかを
し る す

記す。

• タイミング。
ひ づ け

日付ごとの
ししゅつ

支出、
し き ん

資金
じゅよう

需要のピーク、
よ び

予備
し き ん

資金、
そして

しゅうえき

収益が
お く れ る

遅れる
ば あ い

場合、
す く な い

少ない
ば あ い

場合、
え

得られない
ば あ い

場合を
ひ き つ ぎ

引き継ぎ、
し ほ ん

資本の
そんぞく

存続
き か ん

期間を
じぎょう

事業の
き か ん

期間に
あ わ せ る

合わせる。

•
け ん り

権利と
し は い

支配
けん

権。
し き ん

資金
ていきょう

提供
しゃ

者の
けいざい

経済
てき

的
り え き

利益、
ぎ け つ

議決
けん

権、
き ょ ひ

拒否
けん

権、
じょうほう

情報
けん

権、
た ん ぽ

担保、
ほしょう

保証、
ざ い む

財務
せいげん

制限
じょうこう

条項、
い て ん

移転
せいげん

制限を、
ほ う き

放棄する
たいしゅつ

退出の
せんたく

選択
し

肢と
あ わ せ

併せて
き ろ く

記録する。

•
しんちょく

進捗
そ く ど

速度と
ほうこく

報告。
し ほ ん

資本が
も と め る

求める
せいちょう

成長
りつ

率、
へんさい

返済
にってい

日程、
りゅうどう

流動
か

化
じ ゆ う

事由、マイルストーン、
ほうこく

報告システムを
め い じ

明示する。

•
しっぱい

失敗。
けいかく

計画が
しっぱい

失敗したとき、
だれ

誰が
げんきん

現金、
し ご と

仕事、
す ま い

住まいの
あんぜん

安全、
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こ よ う

雇用、
きょうきゅう

供 給
しゃ

者としての
しゅうにゅう

収 入、
こきゃく

顧客の
あ ず け

預け
きん

金、または
しゃかい

社会か
らの

しんらい

信頼を
うしなう

失うのか、そしてどの
きゅうさい

救済
さく

策がなお
か の う

可能なのかを
とくてい

特定する。

•
だいたい

代替
あん

案。
お な じ

同じように
しんだん

診断された
せいやく

制約に
て ら し

照らして、
は ん い

範囲、
じゅんじょ

順序、
か か く

価格、
こきゃく

顧客の
かくやく

確約、
きょうきゅう

供 給
しゃ

者の
じょうけん

条件、
ていけい

提携、
な い ぶ

内部
りゅうほ

留保、または
より

ち い さ な

小さな
じっけん

実験を
けんしょう

検証する。

•
て い し

停止と
さい

再
こうしょう

交渉。
し き ん

資金
とうにゅう

投入を
い ち じ

一時
て い し

停止し、
の こ り

残りの
げんきん

現金を
ま も り

守り、
しんちょく

進捗
そ く ど

速度を
か え

変え、または
とうしょ

当初のリターン
き げ ん

期限が
じぎょう

事業を
く い

食い
つ く す

尽くす
まえ

前に
あ た ら し い

新しい
ご う い

合意を
ひつよう

必要とする
しょうこ

証拠を
さ だ め る

定める。
はんだん

判断を
し は い

支配する
と い

問いは、
し き ん

資金
ちょうたつ

調達が
じっしょう

実証された
せいさん

生産
じょう

上の
せいやく

制約
に

や く だ つ

役立つのか、それとも
ぬし

主として
し き ん

資金
ちょうたつ

調達に
ほ う し

奉仕するよう
じぎょう

事業
を

つ く り か え る

作り変えるのか、というものである。
じ ぞ く

持続
てき

的な
せいきゅう

請求
けん

権と
さい

再
り よ う

利用
か の う

可能なシステムによって、
い ち ぶ

一部の
せ い か

成果を1
にん

人の
ろうどう

労働
じ か ん

時間から
き り は な せ る

切り離せるが、どの
かたち

形のレバレッジにも
がんぽん

元本と
ぎ む

義務がある。
ちんぎん

賃金
ろうどう

労働
しゃ

者は
かいしゃ

会社を
そうぎょう

創業しなくても、
のうりょく

能力と
じ ぞ く

持続
てき

的な
さんかく

参画を
き ず け る

築ける。
しょゆう

所有
しゃ

者は、
ほしょう

保証、
ひ

非
りゅうどう

流動
せい

性、ガバナンス
じょう

上の
たいりつ

対立、
ちゅうい

注意
りょく

力の
こうそく

拘束か
ら

ぬ け だ せ

抜け出せないことがある。
もくてき

目的は
しょゆう

所有の
さいだい

最大
か

化ではなく、より
みずから

自ら
え ら べ る

選べる
じんせい

人生に
ひつよう

必要な、
じゅうぶん

十分な
さんかく

参画、
かいふく

回復
りょく

力、
し は い

支配
りょく

力である。

14.7 買収では失敗要因も買う

あるインタビュー
たいしょう

対象
しゃ

者は、
いんたい

引退を
かんがえ

考えているオーナーから
キャッシュフローを

う む

生む
しょう

小
きぎょう

企業を
ばいしゅう

買収することを
す す め

勧め、
し き ん

資金
ちょうたつ

調達
しゅだん

手段の
こ う ほ

候補として
べいこく

米国
ちゅう

中
しょう

小
きぎょう

企業
ちょう

庁の 7(a)プログラムに
げんきゅう

言及している。この
げんきゅう

言及が
し め し

示しているのはプログラムの
そんざい

存在で
あって、

たいしょう

対象
きぎょう

企業や
か い て

買い手が
てきかく

適格だという
やくそく

約束ではない。
かれ

彼は、
じぎょう

事業
しょうけい

承継の
じんこう

人口
どうたい

動態
てき

的な
なみ

波について
せつめい

説明し、コインランドリー
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やプール
か ん り

管理
かいしゃ

会社のような
たんじゅん

単純な
たいしょう

対象を
あ げ る

挙げる。
とくてい

特定の
ば し ょ

場所と
ねん

年には、
き か い

機会が
じつざい

実在するかもしれない。キャッシュフローを
う ん

生ん
でいるという

ひょうげん

表現だけで、その
じぎょう

事業が
たんじゅん

単純、
じゅどう

受動
てき

的、
し き ん

資金
ちょうたつ

調達
か の う

可能、または
じょうと

譲渡
か の う

可能になるわけではない。
ばいしゅう

買収では、
う り て

売り手が
さ き お く り

先送りした
ほ し ゅ

保守、これから
しんらい

信頼を
え

得なけ
ればならない

じゅうぎょう

従 業
いん

員、
じ ゆ う

自由に
さ れ る

去れる
こきゃく

顧客、
ぜ い む

税務と
ほ う む

法務の
り れ き

履歴、
き ょ か

許可、リース、
かんきょう

環境リスク、サイバーセキュリティ、
きゅうしき

旧式のシス
テム、

しゅうちゅう

集 中リスク、そしてオーナーが
つ か れ

疲れている
り ゆ う

理由まで
か う

買う
ことになる。

ほうこく

報告されたキャッシュフローが
か ほ う

下方
しゅうせい

修正されても、
さ い む

債務
へんさい

返済は
ひつよう

必要である。プログラムの
き そ く

規則、
ほしょう

保証、
てきかく

適格
せい

性、
ひょうか

評価
がく

額、
じ こ

自己
し き ん

資金
ようけん

要件、
か し て

貸し手の
ひきうけ

引受
し ん さ

審査は
へ ん か

変化するため、
とりひき

取引
じ て ん

時点
で

かくにん

確認しなければならない。
たいしょう

対象
きぎょう

企業を
し は い

支配への
け い ろ

経路とみなす
まえ

前に、
ぎんこう

銀行
とりひき

取引
めいさい

明細、
のうぜい

納税
しんこく

申告
しょ

書、
きゅうよ

給与
き ろ く

記録、
けいやく

契約、
こきゃく

顧客と
きょうきゅう

供 給
しゃ

者のコホート、オーナー
かんれん

関連の
た し も ど し

足し戻し、
せ つ び

設備
と う し

投資、
うんてん

運転
し き ん

資金、
せいきゅう

請求、
せんしゅ

先取
とっけん

特権、ライセ
ンス、

し は い

支配
けん

権
へんこう

変更
じょうこう

条項を
しょうごう

照合する。
てきほう

適法な
ひ み つ

秘密
ほ じ

保持と
て つ づ き

手続きに
したがい

従い、
じっさい

実際に
ぎょうむ

業務を
ていきょう

提供する
ひとびと

人々と
は な す

話す。
う り て

売り手がいない
ば あ い

場合、
さいだい

最大
こきゃく

顧客を
うしなっ

失った
ば あ い

場合、
り は ば

利幅が
て い か

低下した
ば あ い

場合、
とうごう

統合が
お く れ

遅れた
ば あ い

場合
について

かいしゃ

会社をモデル
か

化する。
か か く

価格は、
か し て

貸し手が
ていきょう

提供しようと
する

ゆ う し

融資
がく

額からではなく、
じ ぞ く

持続
か の う

可能な
げんきん

現金と
ぎ む

義務から
き め る

決める。

14.8 権利と重要な環節を記録3に追加する

1つの
じぎょう

事業または
き か い

機会を
え ら び

選び、
き ろ く

記録 3ですでに
つ か っ

使っている
みじかい

短い
け い ろ

経路
しきべつ

識別
し

子に
も ど る

戻る。
とうにゅう

投入から
こうしん

更新まで、
こきゃく

顧客への
やくそく

約束をたどる。
じゅうよう

重要な
かんせつ

環節ごとに、6つの
こうもく

項目を
つ い か

追加する。

•
き の う

機能。その
かんせつ

環節が
なん

何を
おこない

行い、
こきゃく

顧客への
やくそく

約束になぜ
ひつよう

必要なのかを
し る す

記す。
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•
け ん り

権利と
ぎ む

義務の
たば

束。
ぶ つ り

物理
てき

的
し さ ん

資産、
ほうてき

法的
け ん り

権利、
けいやく

契約、データ、
かんけい

関係、ま
たは

ぎ の う

技能を
き ろ く

記録する。その
ほ ゆ う

保有
しゃ

者と
じっさい

実際の
い し

意思
けってい

決定
りょく

力を
とくてい

特定
し、そのうえで

しょゆう

所有
けん

権に
か ん す る

関する 6つの
こうもく

項目を
かんせい

完成させる。

•
ゆうこう

有効
せい

性と
い て ん

移転。
け ん り

権利が
ゆうこう

有効で、
しっこう

執行
か の う

可能かつ
い て ん

移転
か の う

可能であり、
ひつよう

必要な
ば あ い

場合には
しょうにん

承認を
う け

受け、
し は い

支配
けん

権が
か わ っ

変わった
あと

後も
い み

意味を
も つ

持つだけの
き か ん

期間
そんぞく

存続することを
し め す

示す
しょうこ

証拠を
ほ か ん

保管する。

•
い ぞ ん

依存と
しっぱい

失敗。なお
ひつよう

必要とされる
とりひき

取引
あ い て

相手、プラットフォーム、
ろうどう

労働
しゃ

者、
きょうきゅう

供 給
しゃ

者、
き せ い

規制
とうきょく

当局、または
そうぎょう

創業
しゃ

者をすべて
あ げ

挙げ、
だいたい

代替
しゅだん

手段、
き り か え

切り替え
じ か ん

時間、
しっぱい

失敗が
はきゅう

波及した
ば あ い

場合の
ひ よ う

費用も
し る す

記す。

•
ひ よ う

費用と
ぎ む

義務。
し ほ ん

資本、
うんてん

運転
し き ん

資金、
か ん り

管理、
ほ し ゅ

保守、コンプライアン
ス、

とうごう

統合の
ひ よ う

費用に
く わ え

加え、
ひんしつ

品質、
か か く

価格、イノベーション、プラ
イバシー、

ろうどう

労働、
きょうそう

競争、
ち い き

地域
しゃかい

社会、
かんきょう

環境への
えいきょう

影響を
ふ く め る

含める。

•
せんたく

選択と
し ほ ん

資本。
め い じ

明示した
げ ん ど

限度
ない

内で、
しょゆう

所有する、
けいやく

契約する、
ぶんさん

分散す
る、

よ び

予備
しゅだん

手段を
も う け る

設ける、
さい

再
せっけい

設計する、または
い ぞ ん

依存を
う け い れ る

受け入れる、
のいずれかを

え ら ぶ

選ぶ。
しょゆう

所有に
し き ん

資金
ちょうたつ

調達が
ひつよう

必要なら、2つ
め

目の
し き ん

資金
よ そ く

予測ではなく、
し ほ ん

資本
てきごう

適合
せい

性の
こうもく

項目を
て ん ぷ

添付する。
つぎ

次に、その
しっぱい

失敗によって
やくそく

約束
ぜんたい

全体が
と ま り

止まりうる
かんせつ

環節を
とくてい

特定す
る。それを

ばいしゅう

買収すべきだと
き め つ け

決めつけてはならない。
だい

第 2の
きょうきゅう

供 給
げん

源、より
よ い

良い
けいやく

契約、オープン
ひょうじゅん

標 準、
げんきん

現金
じゅんび

準備、
ぶんしょ

文書
か

化された
ち し き

知識、
またはより

げんてい

限定した
やくそく

約束のほうが、
しょゆう

所有するより
あんぜん

安全に
い ぞ ん

依存を
へ ら せ る

減らせるかもしれない。
じ ぞ く

持続
てき

的な
し は い

支配
りょく

力は
こきゃく

顧客への
やくそく

約束を
ま も り

守り、
と う し

投資の
よ ち

余地を
の こ し

残し、
えいきょう

影響を
う け る

受ける
ひとびと

人々に
た い す る

対する
せつめい

説明
せきにん

責任を
た も つ

保つ。それが 1
にん

人の
そうぎょう

創業
しゃ

者、1つの
き ょ か

許可、
ふ

不
とうめい

透明な
けいやく

契約、またはクロージングを
こ え

越えて
そんぞく

存続できない
かんけい

関係に
い ぞ ん

依存しているなら、
ぜいじゃく

脆弱である。
じしょう

次章では、
システム、その

け ん り

権利、その
ひょうばん

評判が、ほかの
だれ

誰かへの
い て ん

移転
ご

後も
そんぞく

存続
できるかを

と う

問う。
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Chapter 15

自分より長く存続できる
ものを築く

ひと

人を
う り も の

売り物にすることも、
はんだん

判断を
け し さ る

消し去ることもな
く、

なん

何を
ひ き つ げ る

引き継げるだろうか。

オーナーは
なんじゅう

何十
ねん

年もかけて
ゆうよう

有用な
かいしゃ

会社を
き ず き

築きながら、それを
ひ き つ ぐ

引き継ぐ
じゅんび

準備のできた
ひと

人が
だれ

誰もいないまま、
さ い ご

最後を
む か え る

迎えることが
ある。

そうぎょう

創業
しゃ

者が
いんたい

引退を
の ぞ む

望む
きぎょう

企業について
か た る

語るTJによれば、
こ ど も

子ども
がその

し ご と

仕事を
の ぞ ま

望まない
ば あ い

場合もあれば、オーナーに
しょうけい

承継
けいかく

計画がな
い

ば あ い

場合もある。
が い ぶ

外部の
か い て

買い手なら、
ゆう

有
い ぎ

意義な
こ よ う

雇用、
こきゃく

顧客との
かんけい

関係、
ちくせき

蓄積された
ち し き

知識を
ま も れ る

守れるかもしれない。その
いっぽう

一方で、
う り て

売り手が
いなくなれば

み か け

見かけ
じょう

上の
か ち

価値が
き え

消えてしまう
かいしゃ

会社を
か う

買うことに
もなりうる。

か い て

買い手の
き か い

機会は
に

二
じ

次
てき

的なものだ。その
まえ

前に
と う

問うべきは、
た く さ

託さ
れたものをどう

ま も る

守るかである。
なん

何を
そんぞく

存続させるべきか、
だれ

誰がそれ
を

に な う

担うことを
じ ゆ う

自由に
え ら べ る

選べるのか、そして
なん

何を
お わ ら

終わらせてよいの
か。

しょゆう

所有の
けいぞく

継続、
か ぞ く

家族や
けいえい

経営
じん

陣による
しょうけい

承継、
じゅうぎょう

従 業
いん

員
しょゆう

所有、
い ち ぶ

一部
い て ん

移転、
が い ぶ

外部への
ばいきゃく

売却、
ちつじょ

秩序ある
へ い さ

閉鎖は、いずれも
せきにん

責任ある
せんたく

選択
になりうる。

そうぎょう

創業
しゃ

者の
な

名を
の こ す

残すから、あるいは
もっとも

最も
た か い

高い
か か く

価格が
え

得られるからというだけで、
せきにん

責任ある
せんたく

選択になるわけではない。
この

し き ん

試金
せき

石は、
しりぞく

退く
じ き

時期よりはるか
まえ

前から
やく

役に
た つ

立つ。
し は い

支配
けん

権
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が
う つ っ

移っても、
かいしゃ

会社は
やくそく

約束を
ま も れ る

守れるか。
じ し ゃ

自社が
なん

何を
しょゆう

所有し、
なん

何を
お っ

負っているか、
こきゃく

顧客がなぜ
は な れ

離れずにいるのか、
い し

意思
けってい

決定がどのよ
うになされるのか、

つぎ

次に
だれ

誰が
はんだん

判断を
く だ せ る

下せるのか、どの
やくそく

約束を
そんぞく

存続
させなければならないのかを

は あ く

把握しているか。こうした
と い

問いに
こ た え

答えられる
かいしゃ

会社は、
あと

後で
う り

売りやすいだけでなく、たいてい
いま

今の
じ て ん

時点でもより
あんぜん

安全に
しょゆう

所有できる。

15.1 誰に引き継ぐかを決める前に、何を存
続させるべきかを選ぶ

ロンドンの
じつぎょう

実業
か

家が
し め す

示す、4
ねん

年
ご

後の
か い て

買い手を
み す え る

見据える
じ か ん

時間
じく

軸は、
かれ

彼なりの
けいけん

経験
そく

則であって
ほうそく

法則ではない。
かれ

彼は、
じぎょう

事業を
は じ め れ

始めれば
し ご と

仕事と
し き ん

資金
く り

繰りの
あつりょく

圧力が
う ま れ

生まれ、
ばいきゃく

売却すれば
とみ

富が
う ま れ る

生まれると
の べ

述べたうえで、
そうぎょう

創業
しゃ

者に
た い し

対し、
か い て

買い手になりそうな
あ い て

相手を
とくてい

特定
し、

ぎょうかい

業界を
ま な び

学び、
こきゃく

顧客
き ば ん

基盤を
き ず き

築き、
うりあげ

売上
だか

高を
の ば し

伸ばし、その
か い て

買い手
の

いち

一
しゃ

社にとって
ゆうよう

有用な
そんざい

存在になるよう
じょげん

助言する。この
かんがえ

考え
かた

方の
さいだい

最大の
こうよう

効用は、
ぐ た い

具体
か

化を
せ ま る

迫る
てん

点にある。
だい

大
きぎょう

企業がいつかその
かいしゃ

会社
を

ほ っ し

欲しがるとすれば、
じ し ゃ

自社では
じっさい

実際に
なん

何を
こうちく

構築できない、あるい
は

こうちく

構築したくないのだろうか。
こ た え

答えは、
しんらい

信頼に
も と づ く

基づく
こきゃく

顧客へのア
クセス、

ゆうのう

有能なチーム、ライセンス、まとまった
ち し き

知識、
さいげん

再現
か の う

可能
なサービス、

か く ほ

確保の
む ず か し い

難しい
り っ ち

立地、
ていちゃく

定着した
り よ う

利用
しゃ

者を
も つ

持つ
せいひん

製品、
せ ま い

狭い
しじょう

市場での
ひょうばん

評判、あるいは
いったい

一体に
た も っ

保って
は じ め て

初めて
き の う

機能するそれ
らの

く み あ わ せ

組み合わせかもしれない。
こ ん ど

今度は、
ばいきゃく

売却を
ぜんてい

前提とせずに
お な じ

同じ
と い

問いを
た て る

立てる。
こうけい

後継
しゃ

者が
こきゃく

顧客
にもたらす

せ い か

成果を
い じ

維持するには、
なん

何が
ひつよう

必要か。
じゅうぎょう

従 業
いん

員が
そうぎょう

創業
しゃ

者の
い と

意図を
すいそく

推測せずに
はたらく

働くには、
なん

何が
ひつよう

必要か。サプライヤーや
か し て

貸し手が
かんけい

関係を
けいぞく

継続するには、
なん

何が
ひつよう

必要か。
し は い

支配
けん

権が
か わ っ

変わって
も

そんぞく

存続する
き ょ に ん か

許認可、
ど う い

同意、
けいやく

契約、
かんけい

関係はどれか。
こ じ ん

個人
てき

的な
しんらい

信頼



193

に
い ぞ ん

依存し、
じょうと

譲渡するのではなく
こうしん

更新しなければならない
やくそく

約束は
どれか。
こうした

と い

問いは、しばしば
ひと

一つにまとめられてしまう
つぎ

次の 4
つを

く べ つ

区別する。

けいぞく

継続
せい

性
ふ ざ い

不在、
びょうき

病気、
つうじょう

通常の
し ど う

指導
しゃ

者
こうたい

交代があっても、
し ご と

仕事を
つ づ け

続け
られること。

しょうけい

承継
し め い

指名された
こ じ ん

個人または
しゅうだん

集団が、
じ か ん

時間をかけて
けんげん

権限、
はんだん

判断、
せつめい

説明
せきにん

責任を
ひ き う け

引き受けられること。
い て ん

移転
こきゃく

顧客、
じんざい

人材、
き ょ か

許可、
のうりょく

能力の
そんしつ

損失を
げんてい

限定しながら、
け ん り

権利と
ぎ む

義務
を

べつ

別の
しょゆう

所有
しゃ

者へ
ごうほう

合法
てき

的に
う つ せ る

移せること。
ばいきゃく

売却
こうしょう

交渉による
い て ん

移転によって、
ご う い

合意した
じょうけん

条件のもと、
とくてい

特定の
け ん り

権利、
し さ ん

資産、
かぶしき

株式の
た い か

対価が
し ょ う じ る

生じること。

かいしゃ

会社は、
ばいきゃく

売却
か の う

可能にならなくても
けいぞく

継続
せい

性を
じつげん

実現できることが
あり、

ほうてき

法的には
ばいきゃく

売却できても
か ち

価値を
い じ

維持できないこともある。
せんもん

専門
しょく

職の
じぎょう

事業は、
す ぐ れ

優れた
き ろ く

記録と
くんれん

訓練された
こうけい

後継
しゃ

者を
そ な え

備えていて
も、なお

めんきょ

免許
せ い ど

制度と
かんじゃ

患者の
せんたく

選択に
さ ゆ う

左右されうる。ソフトウェア
かいしゃ

会社は
かぶしき

株式を
い て ん

移転できても、
さいだい

最大
こきゃく

顧客には
じ ゆ う

自由に
かいやく

解約する
け ん り

権利
があるかもしれない。

どうぞく

同族
かいしゃ

会社は
あんてい

安定した
げんきん

現金を
う み だ し

生み出してい
ても、

つぎ

次に
に な う

担う
い し

意思と
のうりょく

能力を
も つ

持つ
ひと

人がいないこともある。
せっけい

設計は
い き さ き

行き先から
は じ ま る

始まる。
う け い れ

受け入れられる
みちすじ

道筋、
き ん じ る

禁じる
みちすじ

道筋、
そしてそれぞれが

せきにん

責任ある
せんたく

選択となる
じょうけん

条件を
か き だ す

書き出す。
か い て

買い手
こ う ほ

候補の
いちらん

一覧が
やく

役に
た つ

立つのは、こうした
じゅたく

受託
せきにん

責任に
か ん す る

関する
いちらん

一覧を
つ く っ

作った
あと

後だけである。
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15.2 後継者には、意思と能力があり、交代
させられる仕組みも必要である

Jody Lorenzoは、およそ60
ねん

年にわたり
そんぞく

存続してきたニッチ
きぎょう

企業
について

か た っ

語っている。
せ だ い

世代を
こ え る

超える
とみ

富について
た ず ね

尋ねられると、
しんたく

信託を
つ う じ

通じた
そ な え

備え、
し き ん

資金
か ん り

管理、
み の た け

身の丈に
あ っ

合った
く ら し

暮らし、
はたらく

働く
ひと

人へ
の

はいりょ

配慮、そして
じょうきょう

状 況が
あ っ か

悪化している
じ き

時期を
み き わ め る

見極めることに
げんきゅう

言及
する。その

みじかい

短い
こ た え

答えは 2つの
と い

問いを
ひ ら く

開くが、どちらにも
けっちゃく

決着は
つけられない。

し げ ん

資源はどのように
ひと

人を
ま も る

守るべきか。そして、それ
を

う み だ す

生み出す
し く み

仕組みを
あ ず か る

預かる
はんだん

判断
りょく

力を、
だれ

誰が
じっしょう

実証してきたのか。
しんたく

信託、
かいしゃ

会社、その
た

他の
ほうてき

法的
けいたい

形態は、
げんざい

現在の
ひとびと

人々と
ほうりつ

法律に
あ わ せ

合わせ
て

せっけい

設計しなければならず、その
めいしょう

名称だけでは
なん

何の
こ た え

答えにもなら
ない。

Tim Tebowは、ある
ひと

人のために
の こ さ

残される
し げ ん

資源と、その
ひと

人の
うち

内
に

はぐくま

育まれる
のうりょく

能力との
あいだ

間に、これと
かんれん

関連する
く べ つ

区別を
も う け

設けている。こ
の2つは

ほ か ん

補完
かんけい

関係にあり、
たいりつ

対立するものではない。
ぶっしつ

物質
てき

的な
さいてい

最低
き ば ん

基盤があれば、
びょうき

病気、
か い ご

介護、
はいじょ

排除、あるいは
いち

一
ど

度の
しょうげき

衝撃によって
のうりょく

能力が
ゆ き ば

行き場を
うしなう

失うのを
ふ せ げ る

防げる。
じっせん

実践によって
つちかっ

培った
のうりょく

能力も、
けんげん

権限や
き か い

機会がなければ
つ か わ

使われないままかもしれない。
そ な え

備えは
じゅうよう

重要
であり、

はんだん

判断、
かんけい

関係、
き ろ く

記録、
れ き し

歴史、そして
べつ

別の
じんせい

人生を
え ら ぶ

選ぶ
じ ゆ う

自由
も

お な じ く

同じく
じゅうよう

重要である。
つぎ

次の 4つの
かんけい

関係は、
わ け

分けたままにしなければならない。

しんぞく

親族
かんけい

関係
しょうぎょう

商 業
じょう

上の
ゆうよう

有用
せい

性に
さ ゆ う

左右されるべきではない、
はいりょ

配慮、
き ぞ く

帰属、
そんちょう

尊重に
か か わ る

関わる。
しょゆう

所有
ほう

法に
も と づ く

基づく
けいざい

経済
てき

的
け ん り

権利、
じょうほう

情報に
か ん す る

関する
け ん り

権利、
い て ん

移転に
か ん す る

関する
け ん り

権利、
そんしつ

損失
ふ た ん

負担に
か ん す る

関する
け ん り

権利に
か か わ る

関わる。
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こ よ う

雇用
じつざい

実在する
やくわり

役割、
のうりょく

能力の
しょうこ

証拠、
こうせい

公正な
じょうけん

条件、
し え ん

支援、
せつめい

説明
せきにん

責任に
か か わ る

関わる。
けんげん

権限
こきゃく

顧客、
はたらく

働く
ひと

人、
しょゆう

所有
しゃ

者、その
た

他の
け っ か

結果を
お う

負う
ひとびと

人々のために
い し

意思
けってい

決定する、
は ん い

範囲の
さ だ め

定められた
ちから

力に
か か わ る

関わる。

こ ど も

子どもは、
かいしゃ

会社を
しょゆう

所有しなくても
あ い さ

愛されうる。
い ち ぶ

一部を
しょゆう

所有しな
がらそこで

はたらか

働かないことも、そこで
はたらき

働きながら
し は い

支配しないこと
も、

てきせい

適性を
じっしょう

実証して
せいとう

正当な
けんげん

権限を
あ た え

与えられた
あと

後にだけ
ひ き い る

率いるこ
ともできる。

しんぞく

親族に
かたがき

肩書を
あ た え

与えても、それは
しょうけい

承継ではない。
そうぎょう

創業
しゃ

者の
しょくぎょう

職 業を
ことわる

断ることは
う ら ぎ り

裏切りではない。
けつえん

血縁も
じぎょう

事業も、
せいじつ

誠実な
き ょ ひ

拒否を
の り こ え

乗り越えて
そんぞく

存続できなければならない。
けんげん

権限を
う つ す

移す
まえ

前に、
つぎ

次の 6
てん

点を
た し か め る

確かめる。

1.
い し

意思。
こ う ほ

候補
しゃ

者が
し ご と

仕事、リスク、
ひつよう

必要な
じ か ん

時間、アイデンティティ
に

ともなう

伴う
お も に

重荷、
べつ

別の
せんたく

選択
し

肢を
り か い

理解しており、
か ぞ く

家族への
き ぞ く

帰属や
みずから

自ら
え

得た
け ん り

権利を
うしなう

失うことなく
こ と わ れ る

断れる。

2.
のうりょく

能力。
じっさい

実際の
い し

意思
けってい

決定から
え

得られた
しょうこ

証拠が、
かんれん

関連する
ぎ の う

技能、
はんだん

判断
りょく

力、
がくしゅう

学習
りょく

力、
た す け

助けを
も と め る

求める
のうりょく

能力を
し め し

示している。

3.
けんげん

権限。
い し

意思
けってい

決定
けん

権、
じょうほう

情報、
し げ ん

資源、
きょうかい

境界、
せつめい

説明
せきにん

責任が、
お う

負う
せきにん

責任
と

い っ ち

一致している。

4.
しんらい

信頼。
こきゃく

顧客、
はたらく

働く
ひと

人、サプライヤー、
か し て

貸し手、
き せ い

規制
とうきょく

当局、
ていけい

提携
さき

先が、
たんじゅん

単純には
じょうと

譲渡できない
かんけい

関係を
こうしん

更新できる。

5.
ぜ せ い

是正。
そうぎょう

創業
しゃ

者が
し は い

支配
けん

権を
て ば な し

手放した
あと

後も、
どくりつ

独立した
い ぎ

異議
も う し た て

申立て、
し ん さ

審査、
かいにん

解任、
しゅうふく

修復が
か の う

可能である。

6.
だいたい

代替
さく

策。どの
こ う ほ

候補
しゃ

者も
きじゅん

基準を
み た さ

満たさない
ば あ い

場合に、
ゆう

有
し か く

資格の
けいえい

経営
しゃ

者、
じゅうぎょう

従 業
いん

員
しゅうだん

集団、
ていけい

提携
さき

先、
が い ぶ

外部の
か い て

買い手、
は ん い

範囲を
しゅくしょう

縮 小した
じぎょう

事業、
ちつじょ

秩序ある
へ い さ

閉鎖のいずれかを
り よ う

利用できる。
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けいぞく

継続
せい

性は
も ほ う

模倣を
も と め

求めない。
こうけい

後継
しゃ

者には
し ご と

仕事を
さ さ え

支えてきた
れ き し

歴史
と

きじゅん

基準が
ひつよう

必要だが、それと
ど う じ

同時に、
そうぎょう

創業
しゃ

者が
め

目にすることのな
い
じょうきょう

状 況に
あ わ せ

合わせて
てきおう

適応させる
よ ち

余地も
ひつよう

必要である。
ひ き わ た さ

引き渡される
ものは、ある

じんぶつ

人物への
ふくじゅう

服従ではない。
い き

生きた
やくそく

約束に
た い す る

対する
せきにん

責任
である。

15.3 判断を消し去らずに依存を取り除く

あるフィットネスアプリの
そうぎょう

創業
しゃ

者は、
ほうどう

報道された
ばいきゃく

売却を
ふ り か え り

振り返り、
じ ぶ ん

自分が
かいしゃ

会社に
か ん よ

関与し
つ づ け

続けたことが
ま ち が い

間違いだったと
の べ

述べ
ている。

かのじょ

彼女は、
せいやく

成約
まえ

前に
ぎょうむ

業務
じょう

上の
じ ぶ ん

自分への
い ぞ ん

依存を
と り の ぞ い

取り除いて
おけばよかったと

かんがえ

考えた。
じっさい

実際には、
い わ っ

祝ってくつろぐどころか、
かのじょ

彼女は
ふ か け つ

不可欠な
い ぞ ん

依存
さき

先であり
つ づ け

続けた。
そうぎょう

創業
しゃ

者が
すがた

姿を
け す

消す
ひつよう

必要は
ないが、

いま

今も
ひ と り

一人の
うち

内にしか
そんざい

存在しない
のうりょく

能力を、
とりひき

取引によって
い て ん

移転することはできない。
だい

第11
しょう

章では、
ふ ざ い

不在に
た え

耐えられる
うんえい

運営システムを
こうちく

構築した。
い て ん

移転
では、さらに

き び し い

厳しい
けんしょう

検証が
も と め

求められる。
い ち じ

一時
てき

的な
だいやく

代役なら
てじゅん

手順
に

し た が え る

従えるが、
こうけい

後継
しゃ

者は、その
てじゅん

手順がなぜ
そんざい

存在するのか、いつ
てきよう

適用
されなくなるのか、それを

へんこう

変更した
け っ か

結果を
だれ

誰が
お う

負うのかも
り か い

理解
しなければならない。したがって、

ぶんしょ

文書には
てじゅん

手順
いじょう

以上のものを
の こ す

残す
ひつよう

必要がある。
つぎ

次のことが
み え る

見えるようにすべきである。

1.
こきゃく

顧客にもたらす
せ い か

成果とその
きじゅん

基準。

2.
じゅうよう

重要な
い し

意思
けってい

決定の
こんきょ

根拠となった
しょうこ

証拠。

3. それぞれの
やくわり

役割が
こうどう

行動できる
は ん い

範囲。

4.
はんだん

判断または
せんもん

専門
か

家による
し ん さ

審査を
ひつよう

必要とする
れいがい

例外。

5.
きょうせい

強制できない
かんけい

関係と
き ょ か

許可。
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6.
み

未
かいけつ

解決のリスク、
ふんそう

紛争、
じっけん

実験。そして

7.
しっぱい

失敗、
しゅうふく

修復、
いま

今なお
ゆうこう

有効な
やくそく

約束の
り れ き

履歴。

ある
たいよう

太陽
こう

光
はつでん

発電
かいしゃ

会社の
そうぎょう

創業
しゃ

者は、
さいこう

最高
けいえい

経営
せきにん

責任
しゃ

者に
い ぞ ん

依存する
じぎょう

事業から、
ぶんしょ

文書
か

化された
き の う

機能、
じんざい

人材、システムに
い ぞ ん

依存する
じぎょう

事業への
い こ う

移行を
せつめい

説明している。
どうよう

同様に、あるプライベートエクイティ
うんえい

運営
しゃ

者は、
た す う

多数の
かいしゃ

会社を
かんとく

監督できるのは、
きょうつう

共通データ、
けんげん

権限を
あ た え

与えら
れた

じんざい

人材、
さいげん

再現
か の う

可能なプロセスがあるからだとしている。これら
は

ゆうよう

有用な
い て ん

移転の
し く み

仕組みだが、
かくいつ

画一
せい

性も
た い ぶ

大部のマニュアルも、シス
テムが

あんぜん

安全であることの
しょうめい

証明にはならない。すべての
かいしゃ

会社を
ひと

一
つのテンプレートに

む り や り

無理やり
あ て は め れ

当てはめれば、
ち い き

地域の
き せ い

規制、
こきゃく

顧客
の
じょうきょう

状 況、
あんもく

暗黙
てき

的な
ぎ の う

技能、
い ろ ん

異論が
うしなわ

失われかねない。
い て ん

移転の
けんしょう

検証は
じっせん

実践
てき

的に
おこなう

行う。
こうけい

後継
しゃ

者
こ う ほ

候補に、
じっさい

実際の
ぎょうむ

業務レビ
ューの

ぎちょう

議長を
つ と め

務めてもらう。
め い じ

明示された
あんぜん

安全
じょう

上または
ほうてき

法的な
きょうかい

境界に
た っ し

達しない
か ぎ り

限り、
そうぎょう

創業
しゃ

者は
ちんもく

沈黙を
ま も る

守る。どの
い し

意思
けってい

決定が
とどこおる

滞る
か、どの

じ じ つ

事実が
か け

欠けているか、どの
かんけい

関係
しゃ

者が
そうぎょう

創業
しゃ

者にしか
れんらく

連絡
しないか、どのチームメンバーが

けんげん

権限を
も た

持たずに
せきにん

責任を
お っ

負って
いるかを

かんさつ

観察する。
つぎ

次に、
し か く

資格を
そ な え

備えた
し ん さ

審査
しゃ

者に、
じゅうよう

重要な
い し

意思
けってい

決定の
ひと

一つへ
い ぎ

異議を
と な え

唱えてもらう。
い ろ ん

異論に
た え

耐えられず、
ふ

不
てきせつ

適切
な

に な い て

担い手を
かいにん

解任できない
しょうけい

承継は、
せつめい

説明
せきにん

責任を
ともなう

伴う
けんげん

権限ではなく
ち い

地位を
う つ し

移したにすぎない。
お し え る

教える
じ か ん

時間がまだあるうちに、こうし
た

ふ び

不備を
しゅうふく

修復する。
せいやく

成約
じ

時や
き き

危機の
さいちゅう

最中に
おこなう

行うことではない。

15.4 公表価格が何を意味するのかを知る
とりひき

取引の
はっぴょう

発表は
いんしょう

印象
てき

的でも、
かく

各
しょゆう

所有
しゃ

者が
なん

何を
う け と る

受け取るのかについ
ては、ほとんど

なん

何も
あ か し

明かしていないことがある。あるインタビ
ューでは、ホスピタリティ

じぎょう

事業
しゃ

者が、
すうじゅう

数十
おく

億ドル
き ぼ

規模の
とりひき

取引を
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めぐる
ひょうげん

表現について、
かぶしき

株式
か ち

価値ではなく
きぎょう

企業
か ち

価値だと
ていせい

訂正して
いる。

べつ

別のインタビューでは、エネルギー
かいしゃ

会社の
う り て

売り手が、
とりひき

取引
に

じょうけん

条件
つ き

付きの
よ う そ

要素が
ふ く ま

含まれていたため、
きんがく

金額を
はば

幅で
ほうこく

報告してい
る。こうした

ち が い

違いは
きゃくちゅう

脚 注ではない。
じぎょう

事業を
うんえい

運営する
きぎょう

企業に
つ け

付け
られた

か ち

価値と、
とくてい

特定の
こ じ ん

個人が
り よ う

利用できる
げんきん

現金との
さ

差そのもので
ある。

かんりゃく

簡略
か

化した、
う り て

売り手の
うけとり

受取
がく

額への
は し わ た し

橋渡しは
つぎ

次のようになる。

Ppre-tax ≈ EV + C −D − L− F

±W −H,

ここで、EV は
きぎょう

企業
か ち

価値、Cは
う り て

売り手に
ふ く ま

含まれる
げんきん

現金、Dは
へんさい

返済
されるか

ひ き う け

引き受けられる
さ い む

債務、Lは
さ い む

債務
る い じ

類似
こうもく

項目その
た

他の
こうしょう

交渉
たいしょう

対象となる
ふ さ い

負債、Fは
とりひき

取引
ひ よ う

費用、Wは
うんてん

運転
し ほ ん

資本
ちょうせい

調整
がく

額、Hは
りゅうほ

留保
される

きんせん

金銭、エスクローに
あ ず け

預けられる
きんせん

金銭、または
あと

後の
じしょう

事象に
さ ゆ う

左右される
きんせん

金銭である。そこから
ひ と り

一人の
しょゆう

所有
しゃ

者に
き ぞ く

帰属する
きんがく

金額
は、その

しょゆう

所有
しゃ

者に
てきよう

適用される
しょうけん

証券、
もちぶん

持分
ひ り つ

比率、
ゆうせん

優先
けん

権、オプショ
ン、

ぜいきん

税金、
ほしょう

補償
ぎ む

義務、アーンアウト
じょうけん

条件によって
き ま る

決まる。
ほういき

法域
と

とりひき

取引の
こうぞう

構造によって
け っ か

結果は
か わ る

変わるため、
し か く

資格を
そ な え

備えた
ほうりつ

法律、
ぜ い む

税務、
ざ い む

財務の
せんもん

専門
か

家による
し ん さ

審査が
ひつよう

必要である。
きぎょう

企業
か ち

価値を
しんちょう

慎重に
ひょうげん

表現したとしても、それは
だいきん

代金が
し は ら わ

支払われ
るという

やくそく

約束ではない。
か い て

買い手は、
ざいせき

在籍
けいぞく

継続、
ぎょうせき

業績、
き せ い

規制
とうきょく

当局の
しょうにん

承認、
し き ん

資金
ちょうたつ

調達、
ひょうめい

表明
じ こ う

事項、
あと

後のマイルストーンなどを
し は ら い

支払いの
じょうけん

条件にすることがある。
こうひょう

公表
か か く

価格を
え る

得るために
なん

何
ねん

年も
の こ ら

残らなけ
ればならない

そうぎょう

創業
しゃ

者が
う っ

売ったものは、
せいやく

成約
じ

時に
げんきん

現金を
う け と っ

受け取っ
て

さ る

去る
そうぎょう

創業
しゃ

者が
う っ

売ったものとは
こ と な る

異なる。
ひょうか

評価の
まえ

前にも、
お な じ

同じ
き り つ

規律が
あ て は ま る

当てはまる。
けいぞく

継続
しゅうえき

収益があれば、
こきゃく

顧客
い じ

維持
りつ

率が
しょうらい

将来
じゅよう

需要についての
しょうこ

証拠となるため、
かいしゃ

会社を
り か い

理解
しやすくなることがある。ロンドンの

いりょう

医療
ぎじゅつ

技術
きぎょう

企業の
そうぎょう

創業
しゃ

者
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は、なぜ
き か ん

機関
と う し

投資
か

家がサブスクリプション
しゅうえき

収益を、
たんぱつ

単発
はんばい

販売の
く り か え し

繰り返しとは
こ と な る

異なる
ほうほう

方法で
ひょうか

評価しうるのかを
せつめい

説明している。
べつ

別
のインタビューに

とうじょう

登場するウェルスマネジャーも、
こきゃく

顧客が
い じ

維持
される、

とりひき

取引ごとではない
しゅうえき

収益
こうぞう

構造を
ひょうか

評価している。どちらの
はなし

話
も、あらゆるサブスクリプションが

じ ぞ く

持続
てき

的であることを
い み

意味し
ない。

か い て

買い手は、
こうしん

更新が
に ん い

任意か、
こきゃく

顧客が
けいぞく

継続
てき

的な
か ち

価値を
う け と っ

受け取っ
ているか、サービスと

ふっきゅう

復旧にいくらかかるか、
かく

各コホートがど
のように

す い い

推移するか、
けいやく

契約が
い て ん

移転
ご

後も
そんぞく

存続するかを
と う

問う。ロッ
クインによって

しゅうえき

収益が
あんてい

安定して
み え

見えていても、その
ちょくご

直後に
ひょうばん

評判
や

き せ い

規制によって
く ず れ る

崩れることがある。

15.5 人を売り物にせず、信頼が引き継がれ
るようにする

Robert Millerは、デジタルマーケティングと
こきゃく

顧客
かくとく

獲得をめぐ
る
おおやけ

公の
ひょうばん

評判を
き ず き

築き
つ づ け る

続ける
いっぽう

一方で、2つのエージェンシーを
へ い さ

閉鎖
したと

の べ

述べている。
あと

後に
は じ め

始めた
じぎょう

事業をより
は や く

速く
た ち あ げ

立ち上げられた
のは、その

ちくせき

蓄積された
ひょうばん

評判によるものだとしている。
ていきょう

提供
ないよう

内容
と

しじょう

市場の
し く み

仕組みは
か わ っ

変わったが、
かれ

彼が
みずから

自ら
しゅちょう

主張する
のうりょく

能力に
た い す る

対する
に ん ち

認知は
ひ き つ が

引き継がれた。
も ち は こ べ る

持ち運べる
しんらい

信頼は
じつざい

実在するが、
こ じ ん

個人ブランドは
ふ め つ

不滅ではなく、
フォロワー

すう

数は
しんらい

信頼ではない。それはプラットフォーム、
き ろ く

記録、
こうどう

行動、
けいぞく

継続
てき

的な
かんれん

関連
せい

性、その
な

名に
む す び つ け

結び付けられた
しゅちょう

主張の
しんじつ

真実
せい

性
に

い ぞ ん

依存する。また、キーパーソンリスクを
つ よ め る

強めることもある。
すべての

せいひん

製品が
ひ と り

一人から
しんよう

信用を
か り

借りているなら、
ひと

一つの
ご か い

誤解を
ま ね く

招く
しゅちょう

主張、
わたくし

私
せいかつ

生活での
しっぱい

失敗、
けんこう

健康
じょう

上の
で き ご と

出来事、
り だ つ

離脱によって、
すべての

ていきょう

提供
ぶつ

物が
いち

一
ど

度に
そ こ な わ

損なわれかねない。
Beverly Hillsのある

ほうせき

宝石
しょう

商は、
め

目に
み え る

見える
じぎょう

事業が
き え

消えても
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さいけん

再建の
ど だ い

土台にできる
し さ ん

資産として、
せいじつ

誠実さ、
か ち

価値
かん

観、
やくそく

約束を
ま も る

守る
ことを

あ げ

挙げている。この
しゅちょう

主張は、
た だ し い

正しい
じっしつ

実質を
し め し

示している。
ひょうばん

評判
とは、

やくそく

約束と
こうどう

行動の
あいだ

間にある、
き お く

記憶されたパターンである。それ
が

い て ん

移転
か の う

可能になるのは、
おおやけ

公の
かお

顔にすぎない
じんぶつ

人物ではなく、
かいしゃ

会社
が

く り か え し

繰り返し
やくそく

約束を
ま も る

守るときだけである。
つながりがありながら

べ っ こ

別個でもある、3つの
しんらい

信頼を
き ず く

築く。

こ じ ん

個人への
しんらい

信頼 ある
ひと

人が
じっしょう

実証してきた
はんだん

判断と
こうどう

行動に
ともなう

伴う。
せいひん

製品への
しんらい

信頼
とくてい

特定の
ていきょう

提供
ぶつ

物が、その
たいしょう

対象
しゃ

者にとって
あんぜん

安全かつ
かくじつ

確実に
き の う

機能するという
しょうこ

証拠に
ともなう

伴う。
そ し き

組織への
しんらい

信頼
そ し き

組織の
きじゅん

基準と
き ろ く

記録に
ともなう

伴う。さらに、
じんいん

人員が
か わ っ

変わっ
ても

そんぞく

存続する
きゅうさい

救済
そ ち

措置、ガバナンス、
みずから

自らを
た だ す

正す
い し

意思にも
ともなう

伴う。

あ た ら し い

新しいロゴと
はっぴょう

発表だけで
しんらい

信頼を
う つ そ う

移そうとしてはならない。そ
の

は い ご

背後にある
しょうこ

証拠を
ま も る

守る。
せいひん

製品の
り れ き

履歴、
ひんしつ

品質
しひょう

指標、
くじょう

苦情と
しゅうふく

修復
の

き ろ く

記録、
ほしょう

保証、
こきゃく

顧客の
き ょ か

許可、
しんじつ

真実に
そ く し

即した
しゅちょう

主張、
せんもん

専門
しょく

職の
きじゅん

基準、
ち い き

地域
しゃかい

社会への
やくそく

約束、そして
やくそく

約束が
あつりょく

圧力にさらされたときにどう
こうどう

行動すべきかを
し る

知る
ひとびと

人々である。
し は い

支配
けん

権の
へんこう

変更について、
えいきょう

影響
を

う け る

受ける
ひとびと

人々に
しょうじき

正直に
し ら

知らせ、
ほうりつ

法律と
こうせい

公正さが
も と め る

求める
せんたく

選択
し

肢を
あ た え る

与える。

15.6 何を売るべきでないかを決める
じぎょう

事業からの
たいしゅつ

退出は、
ゆうよう

有用な
し ご と

仕事を
つ み か さ ね

積み重ねた
としつき

年月に
む く い

報い、
か け い

家計
に
しゅうちゅう

集 中したリスクを
かいほう

解放し、
かいしゃ

会社が
たんどく

単独では
え

得られない
し げ ん

資源
を

あ た え

与え、より
す ぐ れ

優れた
に な い て

担い手に
ゆ だ ね る

委ねる
き か い

機会になりうる。
ど う じ

同時に、
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こきゃく

顧客、
じゅうぎょう

従 業
いん

員、
ち い き

地域
しゃかい

社会が
かいしゃ

会社を
しんらい

信頼した
り ゆ う

理由と
けいざい

経済
てき

的
り が い

利害が
あい

相
は ん す る

反する
しょゆう

所有
しゃ

者へ、
けんりょく

権力を
う つ す

移すことにもなりうる。
か か く

価格を
さいてき

最適
か

化する
まえ

前に、
か か く

価格
い が い

以外の
じょうけん

条件を
とくてい

特定する。そこに
は、

ぜいじゃく

脆弱な
た ち ば

立場にある
こきゃく

顧客へのサービス
けいぞく

継続、
ろうどう

労働
しゃ

者の
あんぜん

安全、
せいとう

正当に
え

得た
ほうしゅう

報酬、プライバシー、
せいひん

製品
ひんしつ

品質、
り っ ち

立地に
か ん す る

関する
やくそく

約束、
かんきょう

環境
しゅうふく

修復、
せんもん

専門
しょく

職としての
どくりつ

独立
せい

性、
ふ か け つ

不可欠な
き ろ く

記録へのアクセ
ス、サプライヤーの

あつかい

扱い、
し め い

使命の
い じ

維持などが
ふ く ま

含まれうる。
こうぞう

構造や
けいやく

契約で
ま も れ る

守れるものもあれば、
しんらい

信頼できる
に な い て

担い手を
え ら ぶ

選ぶことにか
かっているものもあり、

ばいきゃく

売却を
せいとう

正当
か

化できるほど
じゅうぶん

十分には
ま も れ

守れ
ないものもある。

つぎ

次に、
せんこう

選好と
ぎ む

義務を
く べ つ

区別する。ブランドを
か え

変えずに
の こ し

残したいと
いう

そうぎょう

創業
しゃ

者の
ね が い

願いが、チームの
てきおう

適応
のうりょく

能力より
じ ど う

自動
てき

的に
ゆうせん

優先され
るわけではない。

はたらく

働く
ひと

人が
う る

得るべき
ちんぎん

賃金、
こきゃく

顧客のプライバシー
けん

権、
か し て

貸し手の
せいきゅう

請求
けん

権、
き せ い

規制
じょう

上の
ぎ む

義務、
ぜ せ い

是正
ぎ む

義務を、
かんしょう

感傷
てき

的な
ま さ つ

摩擦として
し り ぞ け る

退けることはできない。
い て ん

移転によって
し さ ん

資産の
らいれき

来歴が
ち ょ う け し

帳消しになるわけではない。
もっとも

最も
つ よ い

強い
ていあん

提案が、
かならず

必ずしも
もっとも

最も
た か い

高い
きんがく

金額とは
か ぎ ら

限らない。
かくじつ

確実
せい

性、
じ き

時期、
し き ん

資金
ちょうたつ

調達、
ふ た い

付帯
じょうけん

条件、
い こ う

移行
ちゅう

中のガバナンス、
こ よ う

雇用と
こきゃく

顧客への
えいきょう

影響、
こうけい

後継
しゃ

者の
のうりょく

能力、
ほうてき

法的リスク、
せいやく

成約
ご

後も
の こ る

残るリスク
を

ひ か く

比較する。
せきにん

責任ある
き ょ ひ

拒否が、
ぜいじゃく

脆弱な
こうひょう

公表
か か く

価格より
か ち

価値を
も つ

持つ
こともある。

15.7 移転可能性と承継を加えて記録3を完
成させる

じ ぶ ん

自分が
き ず い

築いている
じんせい

人生にとって
もっとも

最も
じゅうよう

重要な
かいしゃ

会社、
せんもん

専門
しょく

職の
じぎょう

事業、
せいひん

製品、
しゅうにゅう

収 入
げん

源を
え ら ぶ

選ぶ。
き ろ く

記録 3の
け い ろ

経路、
しょゆう

所有、
じんざい

人材、
せいちょう

成長、
け ん り

権利、
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し ほ ん

資本の
かくらん

各欄に
も ど る

戻る。
ばいきゃく

売却の
よ て い

予定がなくても、12
か げ つ

か月
い な い

以内に
し は い

支配
けん

権を
へんこう

変更しなければならないと
か て い

仮定して
み な お す

見直す。

1.
もくてき

目的と
ま も る

守るべき
ひとびと

人々。
なん

何を
そんぞく

存続させるべきか、
なん

何を
お わ ら

終わらせて
よいか、

こきゃく

顧客に
た い す る

対する
きじゅん

基準、
み

未
かいけつ

解決の
そんがい

損害、
か か く

価格
い が い

以外の
やくそく

約束、
そして

へんこう

変更によって
あんぜん

安全や
け ん り

権利に
えいきょう

影響を
う け

受けうる
ひとびと

人々を
め い き

明記
する。

2.
じゅよう

需要と
けいざい

経済
せい

性。
じ は つ

自発
てき

的な
こきゃく

顧客
い じ

維持、
しゅうちゅう

集 中
ど

度、
こうけん

貢献
り え き

利益、
げんきん

現金
かいしゅう

回収、
うんてん

運転
し ほ ん

資本、
せ つ び

設備
と う し

投資、
けいぞく

継続
てき

的なサービス
ひ よ う

費用、
せ い き

正規
か

化
した

しょゆう

所有
しゃ

者
ほうしゅう

報酬の
せいごう

整合を
かくにん

確認する。

3.
け ん り

権利と
ぎ む

義務。
しょゆう

所有
けん

権、ライセンス、
ど う い

同意、
じょうと

譲渡、
し は い

支配
けん

権
へんこう

変更、
さ い む

債務、
ほしょう

保証、
た ん ぽ

担保
けん

権、
ぜ い む

税務、プライバシー、
かんきょう

環境、
せいひん

製品
ほしょう

保証、
あんぜん

安全、
けいやく

契約
しゅうりょう

終 了に
か ん す る

関する
じょうけん

条件を
けんしょう

検証する。

4.
やくわり

役割と
こ う ほ

候補
しゃ

者。
しんぞく

親族
かんけい

関係、
しょゆう

所有、
こ よ う

雇用、
けんげん

権限を
わ け

分け、
かく

各
こ う ほ

候補
しゃ

者
の

ど う い

同意、
しょうこ

証拠、
ひつよう

必要な
のうりょく

能力、
ごうほう

合法
てき

的な
じょうけん

条件、
り え き

利益
そうはん

相反、
だいたい

代替
となる

しょうけい

承継
け い ろ

経路を
き ろ く

記録する。

5.
い こ う

移行の
しょうこ

証拠。
い し

意思
けってい

決定、
しっぱい

失敗、
れいがい

例外、
かんけい

関係、
き ょ か

許可、アクセス、
み

未
かいけつ

解決のリスクを
ほ ぞ ん

保存する。
そうおう

相応の
けんげん

権限と
し え ん

支援を
ともなわ

伴わせて、
ていきょう

提供、
かいしゅう

回収、
ふっきゅう

復旧、エスカレーション、
がくしゅう

学習を
よ こ う

予行し、そ
の

ご

後、
そうぎょう

創業
しゃ

者が
かいにゅう

介入できる
き げ ん

期限を
せってい

設定する。

6.
しんらい

信頼と
せんたく

選択。
こ じ ん

個人、
せいひん

製品、
そ し き

組織への
しんらい

信頼を
わ け

分け、
し は い

支配
けん

権の
へんこう

変更
を

か い じ

開示し、
くじょう

苦情
たいおう

対応と
しゅうふく

修復を
い じ

維持し、
ほうりつ

法律、
けいやく

契約、
こうせい

公正さが
も と め る

求める
せんたく

選択
し

肢を
の こ す

残す。

7.
とりひき

取引の
は し わ た し

橋渡し。
た い か

対価が
う つ る

移る
ば あ い

場合、
さ い む

債務、
ふ さ い

負債、
うんてん

運転
し ほ ん

資本、
りゅうほ

留保
がく

額、
ふ た い

付帯
じょうけん

条件、
ゆうせん

優先
けん

権、
ひ よ う

費用、
じ き

時期、
げん

現
じ て ん

時点での
ゆう

有
し か く

資格
せんもん

専門
か

家による
し ん さ

審査を
つ う じ

通じて、
きぎょう

企業
か ち

価値から
しょゆう

所有
しゃ

者ごとの
うけとり

受取
がく

額ま
でを

は し わ た し

橋渡しする。



203

8.
ふ

不
ぐ あ い

具合と
み な お し

見直し。
かいにん

解任
けんげん

権限、
きんきゅう

緊急
じ

時の
だいやく

代役、
だいたい

代替の
に な い て

担い手、
せきにん

責任ある
へ い さ

閉鎖への
みちすじ

道筋、
しゅうふく

修復
じ こ う

事項、
せきにん

責任
しゃ

者、
しょうこ

証拠、
ひ づ け

日付、そ
して

し く み

仕組みの
さいけん

再検
しょう

証を
ひつよう

必要とする
じしょう

事象を
め い き

明記する。
き ろ く

記録 5では、
しょうけい

承継に
か ん す る

関する
らん

欄を 4つだけ
ひ ら く

開く。
か ぞ く

家族の
もくてき

目的、
ま も る

守るべき
ひとびと

人々、
しんぞく

親族
かんけい

関係、
しょゆう

所有、
こ よ う

雇用、
けんげん

権限の
あいだ

間の
きょうかい

境界、そして
そうぞく

相続した
しょくぎょう

職 業を
ことわる

断る
かくじん

各人の
じ ゆ う

自由である。ここでは、
そうぞく

相続、
しんたく

信託、
か ぞ く

家族
ない

内の
と り き め

取り決めを
せっけい

設計してはならない。
あと

後の
しょう

章では、
とみ

富が
なん

何を
ま も り

守り、
なん

何を
か の う

可能にし、
かいしゃ

会社を
こ え

超えて
なん

何を
ひ き つ ぐ

引き継ぐべきかを
と う

問う。
じゅうよう

重要な
けいやく

契約、
せいひん

製品、
し き ん

資金
ちょうたつ

調達、
けいえい

経営
じん

陣、
か ぞ く

家族、
き せ い

規制に
へんこう

変更が
あった

あと

後は、この
み な お し

見直しを
く り か え す

繰り返す。
かいしゃ

会社が
い て ん

移転しやすくなる
なら、

しょゆう

所有するうえでもより
あんぜん

安全になるべきである。
ひ と り

一人の
か ら だ

身体
への

い ぞ ん

依存が
へ り

減り、
げんきん

現金についての
ふ

不
とうめい

透明さが
へ り

減り、リスクにいっ
そう

しょうじき

正直になり、
けんげん

権限を
ぜ せ い

是正する
のうりょく

能力が
た か ま り

高まり、
へ ん か

変化の
なか

中でも
やくそく

約束を
ま も る

守る
ちから

力が
ま し

増しているべきだ。
これで

だい

第 III
ぶ

部の
ぎ ろ ん

議論は
お わ る

終わる。
ぎ の う

技能は
しょゆう

所有される
せいきゅう

請求
けん

権と
なり、その

せいきゅう

請求
けん

権はシステムとなり、そのシステムは
じんざい

人材、
し き ん

資金
じゅよう

需要、
け ん り

権利、
そうぎょう

創業
しゃ

者を
こ え る

超える
み ら い

未来を
も つ

持つようになった。その
み ら い

未来
についての

しゅちょう

主張は、
いま

今や
す う じ

数字にかかっている。
だい

第 IV
ぶ

部は、それ
ぞれの

す う じ

数字が
なん

何を
ふ く み

含み、
なん

何を
じょがい

除外し、
ほ ゆ う

保有
しゃ

者にどのような
け ん り

権利
を

あ た え

与え、
なん

何をリスクにさらしたままにするのかを
と う

問うことから
は じ ま る

始まる。
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Part IV

資本、リスク、時間
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Chapter 16

数字の意味を知る

ざ い む

財務
じょう

上の
す う じ

数字には
なん

何が
ふ く ま

含まれ、
なん

何が
の ぞ か

除かれ、
なん

何が
か の う

可能になるのか。

お お き な

大きな
ざ い む

財務
じょう

上の
す う じ

数字は、まだ
か き

書き
お え

終えていない
いち

一
ぶん

文である。
Miamiでは、ある

さんぎょう

産業
よう

用
ふ

不
どうさん

動産
かいはつ

開発
ぎょう

業
しゃ

者が、
な が い

長い
しゅぎょう

修業
き か ん

期間を
お え

終え、パートナーと
かいしゃ

会社を
た ち あ げ

立ち上げた
け い い

経緯を
か た っ

語った。
ふ た り

二人は
じ た く

自宅
を

ていとう

抵当に
い れ

入れ、
しんよう

信用
わく

枠やクレジットカードから
し き ん

資金を
ひ き だ し

引き出し、
すべてを

じぎょう

事業に
つ ぎ こ ん

つぎ込んだ。
じぎょう

事業は
せいこう

成功した。Austinでは、Matt
Teifkeが、ある

ひと

一つの
も ち か ぶ

持ち株で
すうひゃく

数百
まん

万ドルの
ふ く み そ ん

含み損を
か か え

抱えなが
ら、なお

おお

大
かぶぬし

株主であると
か た っ

語った。New Yorkでは、あるトレー
ダーが、なんとか

たいおう

対応できた
おいしょう

追証と、そのために
うしなっ

失った
すいみん

睡眠を
ふ り か え っ

振り返った。
きんがく

金額が
し め さ

示されていない
ば あ い

場合でさえ、どの
はなし

話にも
げきてき

劇的な
りょう

量が
ふ く ま

含ま
れている。すべてを

き け ん

危険にさらしたこと、
すうひゃく

数百
まん

万ドルの
ひょうか

評価
そん

損、
いま

今すぐ
も と め

求められる
げんきん

現金である。だが、それぞれが
あらわす

表す
けいざい

経済
じょうたい

状態は
こ と な る

異なる。
だい

第
いち

一は、
け っ か

結果がわかる
まえ

前に
かいしゃ

会社の
う し ろ だ て

後ろ盾として
さ し だ さ

差し出さ
れた

いちれん

一連の
せいきゅう

請求
けん

権である。
だい

第
に

二は、
ほ ゆ う

保有する
も ち だ か

持ち高の
しじょう

市場
ひょうか

評価
がく

額の
へ ん か

変化である。
だい

第
さん

三は、
べつ

別の
と う じ

当事
しゃ

者が
げんきん

現金を
ようきゅう

要求できる
け ん り

権利
である。それらを

ま ぜ あ わ せ

混ぜ合わせ、
ゆ う き

勇気についての
ひと

一つの
きょうくん

教訓にし
ても、

ま な べ る

学べることはほとんどない。
ひと

人がどれだけのリスクに
た え

耐えられるかという
はんだん

判断は、そのあ
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とに
く る

来る。まず
ひつよう

必要なのは
ぶんぽう

文法だ。その
す う じ

数字は
なん

何を
は か っ

測っている
のか。

だれ

誰に
き ぞ く

帰属するのか。いつの
じ て ん

時点で
しん

真なのか。その
す う じ

数字の
も ち ぬ し

持ち主は
じっさい

実際にそれを
つ か っ

使って
なん

何ができるのか。そして、
だれ

誰がそ
れに

た い す る

対する
ゆうせん

優先
せいきゅう

請求
けん

権を
も つ

持つのか。

16.1 金額を読む前に「住所」をすべて埋める

Austinのある
べ ん ご

弁護
し

士が、
もっとも

最も
めいかい

明快な
じつれい

実例を
し め し

示してくれる。
いち

一
ねんかん

年間
で

か せ い

稼いだ
さいこう

最高
がく

額を
た ず ね

尋ねられ、
かれ

彼は
みずから

自ら「ペーパーマネー」と
よ ぶ

呼ぶ
きんがく

金額を
こ た え

答えた。ドットコム・ブームの
ぜっちょう

絶頂
き

期
ち か く

近くに
じょうじょう

上 場した
きぎょう

企業のストックオプションについた、
こうしょう

公称$17.5 millionの
か ち

価値
である。その

かぶしき

株式には6
か げ つ

か月のロックアップ
き か ん

期間があった。
かれ

彼の
はなし

話では、
ばいきゃく

売却できるようになったころには、その
も ち だ か

持ち高の
か ち

価値は
やく

約$750,000になっていた。
さいしゅう

最終
てき

的な
ばいきゃく

売却
だいきん

代金は、およそ$350,000
だったと

き お く

記憶している。
みっ

三つの
きんがく

金額は、
お な じ

同じ
も ち ぶ ん

持ち分の
みっ

三つの
じ て ん

時点に
か ん す る

関するものだが、
お な じ

同じ
と い

問いへの
こ た え

答えではない。
さいしょ

最初の
す う じ

数字は
ねんかん

年間
しょとく

所得でもなけれ
ば、

じ ゆ う

自由に
つ か え る

使える
げんきん

現金でもなかった。
ふた

二つ
め

目は、
あと

後の
じ て ん

時点にお
ける

しじょう

市場
か ち

価値だった。
みっ

三つ
め

目は
しんこく

申告された
ばいきゃく

売却
だいきん

代金であり、そ
こからなお

ぜいきん

税金、
て す う

手数
りょう

料、
こ じ ん

個人
てき

的な
さ い む

債務を
さ し ひ か

差し引かなければ、
り よ う

利用
か の う

可能な
げんきん

現金は
き ま ら

決まらない。この
けいけん

経験から、
かれ

彼は
は や め

早めの
ばいきゃく

売却を
こ の む

好むようになった。それは
かれ

彼
じ し ん

自身の
あ ゆ み

歩みから
みちびか

導かれた
り か い

理解
か の う

可能
な

けつろん

結論ではあるが、あらゆる
しゅうちゅう

集 中
ほ ゆ う

保有に
けっちゃく

決着をつける
き そ く

規則で
はない。この

い つ わ

逸話から
の こ る

残るのは、
か か く

価格に
ふ ず い

付随する
じょうけん

条件を
め い じ

明示す
る

ひつよう

必要
せい

性である。
す う じ

数字の
かんぜん

完全な「
じゅうしょ

住所」には、
よう

八つの
ぎょう

行がある。
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しゅたい

主体と
もちぶん

持分
ひと

人、
せ た い

世帯、
かいしゃ

会社、ファンド、
し さ ん

資産、
とりひき

取引のいずれか
を

とくてい

特定し、
つぎ

次に、その
す う じ

数字が
てきよう

適用される
せいかく

正確な
しょゆう

所有
もちぶん

持分を
し め す

示す。
じ か ん

時間 フローには
たいしょう

対象
き か ん

期間を、
ざんだか

残高や
ひょうか

評価
がく

額には
ひ づ け

日付を
し め す

示す。
か こ

過去の
じっせき

実績、
ねんりつ

年率
かんさん

換算、
よ そ く

予測、
るいけい

累計、
げん

現
じ て ん

時点のいずれであ
るかを

め い き

明記する。
く ぶ ん

区分
うりあげ

売上
だか

高、
こうけん

貢献
り え き

利益、
えいぎょう

営業
り え き

利益、
じゅん

純
り え き

利益、キャッシュフロー、
きゅうよ

給与、
ぶんぱい

分配
きん

金、
さ い む

債務、
きぎょう

企業
か ち

価値、
かぶぬし

株主
か ち

価値、
こ じ ん

個人が
り よ う

利用
か の う

可能
な

し げ ん

資源を
く べ つ

区別する。
は ん い

範囲 グロスかネットか、
れんけつ

連結か
い ち ぶ

一部か、
ぜ い び き

税引き
まえ

前か
ぜ い び き

税引き
ご

後か、
そして

め い じ

明示された
しょゆう

所有
しゃ

者に
き ぞ く

帰属する
わりあい

割合を
し る す

記す。
じょうたい

状態
かいしゅう

回収
ず み

済みか
うりかけ

売掛か、
じつげん

実現
ず み

済みか
すいてい

推定か、
りゅうどう

流動
てき

的か
ひ

非
りゅうどう

流動
てき

的か、
せいげん

制限なしか、
た ん ぽ

担保
ていきょう

提供
ず み

済みか、ロック
ちゅう

中か、
じょうけん

条件
つ き

付き
か、

じょうと

譲渡
か の う

可能かを
し る す

記す。
せんこう

先行する
せいきゅう

請求
けん

権
ひ き わ た し

引渡し
ぎ む

義務、
きゅうよ

給与
し は ら い

支払い、
ぜいきん

税金、
さ い む

債務、
ゆうせん

優先
けん

権、
じゅんび

準備
きん

金、
ほしょう

保証、ならびに
きんがく

金額と
り よ う

利用の
あいだ

間に
た ち は だ か る

立ちはだかるあ
らゆる

じょうけん

条件を
き ろ く

記録する。
じょうほう

情報
げん

源と
かくしん

確信
ど

度
ぎんこう

銀行
き ろ く

記録、
こ う ざ

口座、
けいやく

契約
しょ

書、
かんてい

鑑定
ひょうか

評価
しょ

書、
とりひき

取引
めいさい

明細
と、ダッシュボード、

すいてい

推定、インタビュー、
き お く

記憶とを
く べ つ

区別
する。

しょうこ

証拠が
は ん い

範囲しか
う ら づ け

裏づけない
ば あ い

場合は、
は ん い

範囲で
し め す

示す。
い し

意思
けってい

決定 その
す う じ

数字がどの
せんたく

選択を
さ さ え る

支えるためのものか、また、そ
の

く ぶ ん

区分、
じ き

時期、
かくしん

確信
ど

度が
あやまっ

誤っていた
ば あ い

場合に
なん

何が
お き る

起きるかを
め い じ

明示する。

これは
ぎ し き

儀式ではなく、
じつよう

実用のために
おこなう

行う。
きぎょう

企業は
うりあげ

売上
だか

高が
こうちょう

好調
でも、

かいしゅう

回収が
よ わ い

弱いことがある。
り え き

利益を
だ し

出している
かいしゃ

会社の
しょゆう

所有
しゃ

者が、
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ぶんぱい

分配
きん

金を
う け と れ

受け取れないこともある。
か ち

価値ある
も ち か ぶ

持ち株が、
せ た い

世帯に
げんきん

現金が
ひつよう

必要なときには
り よ う

利用できないこともある。
ぬ け お ち

抜け落ちた
め い し

名詞
は、

きんがく

金額そのものよりも
お お き く

大きく
い し

意思
けってい

決定を
か え る

変えることが
お お い

多い。

16.2 顧客を、代金が現金になるまで追う
うりあげ

売上
だか

高は、
もっとも

最も
ひんぱん

頻繁に
せいきゅう

性急なまま
しょゆう

所有
しゃ

者の
く ら し

暮らしへ
も ち こ ま

持ち込まれ
る

す う じ

数字である。
だい

第 III
ぶ

部の
じぎょう

事業
き ろ く

記録は、そこに
い た る

至る
け い ろ

経路を
し め し

示して
いる。

attention → qualified decision → exchange
→ delivery → acceptance → collection.

しょめい

署名
ず み

済みの
ちゅうもん

注文は、
うりあげ

売上
だか

高を
う む

生む
まえ

前に
ぎ む

義務を
う む

生むことがある。
にんしき

認識された
うりあげ

売上
だか

高は、
かいしゅう

回収に
せんこう

先行することがある。
かいしゅう

回収
ず み

済みの
げんきん

現金にも、
へんきん

返金、
ほしょう

保証、
て す う

手数
りょう

料、サポート、
かいしゅう

回収
たいおう

対応の
ぎ む

義務が
ともなう

伴う
ば あ い

場合がある。
こうかん

交換に
ちょくせつ

直接
ともなう

伴う
ふ た ん

負担を
か ぞ え

数えて
は じ め て

初めて、その
こうけん

貢献
り え き

利益が
み え

見えてくる。

collected contribution
= collected cash− refunds

− direct burden.

その
こうけん

貢献
り え き

利益は、
しょゆう

所有
しゃ

者の
さ い ふ

財布へ
と び こ む

飛び込むのではなく、
かいしゃ

会社
のほかの

ぶ ぶ ん

部分と
ごうりゅう

合流しなければならない。
うんえい

運営
ひ

費、
うんてん

運転
し き ん

資金の
じゅよう

需要、
せ つ び

設備、
さ い む

債務
へんさい

返済、
ぜいきん

税金、
しゅうぜん

修繕、
ほ ご

保護すべき
じゅんび

準備
きん

金には、な
お

しはらい

支払
き じ つ

期日がある。そこから
の こ る

残るのが、
かいしゃ

会社が
り よ う

利用できる
げんきん

現金
である。

ぶんぱい

分配
きん

金が
こ じ ん

個人の
げんきん

現金になるのは、
けんげん

権限、
ぶんしょ

文書、
ほうりつ

法律、
ぜ い む

税務、
かいしゃ

会社がすでに
か わ し

交わした
やくそく

約束のすべてがそれを
ゆ る し

許したあと
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にすぎない。
お な じ

同じ1ドルを、
かいしゃ

会社の
そんぞく

存続
じゅんび

準備
きん

金と
か け い

家計
ししゅつ

支出の
りょうほう

両方
に

か ぞ え る

数えることはできない。
Scottsdaleでのインタビューは、

や く だ つ

役立つ「
じゅうしょ

住所」をいくつか
し め し

示している。あるヘルスケア
きぎょう

企業の
そうぎょう

創業
しゃ

者は、
かいしゃ

会社の
ねんかん

年間
うりあげ

売上
だか

高が
やく

約$100million、
も ち ぶ ん

持ち分が
たんどく

単独
しょゆう

所有、
すいてい

推定
こ じ ん

個人
じゅん

純
し さ ん

資産が$500
millionから$700millionの

は ん い

範囲だと
の べ

述べた。
し か い

司会
しゃ

者は
あと

後に、
げんきん

現金
は

かいしゃ

会社
ない

内に
りゅうほ

留保されていると
せつめい

説明した。これは
よん

四つの
しゅちょう

主張であ
る。

いってい

一定
き か ん

期間の
かいしゃ

会社
うりあげ

売上
だか

高、
しょゆう

所有
けん

権、
ひ づ け

日付が
し め さ

示されていない
こ じ ん

個人
し さ ん

資産の
すいてい

推定
ち

値、そして
じぎょう

事業
うんえい

運営に
わ り あ て

割り当てられた
かいしゃ

会社の
りゅうどう

流動
せい

性
である。そのどれも、

の こ り

残りの
みっ

三つを
こ じ ん

個人が
つ か え る

使える
げんきん

現金に
か え る

変える
ものではない。
あるオンライン・フィットネス

きぎょう

企業の
そうぎょう

創業
しゃ

者は、
とうねん

当年の
ねんかん

年間
けいじょう

経常
しゅうえき

収益が$20millionを
こ え る

超える
み こ み

見込みだと
の べ

述べた。この
はつげん

発言に
は、

じ か ん

時間の
ひょうじ

表示と
けいぞく

継続
せい

性の
けんしょう

検証の
りょうほう

両方が
ひつよう

必要である。その
きんがく

金額
は

けいやく

契約
ず み

済みなのか、
かいしゅう

回収
ず み

済みなのか、それとも
ちょっきん

直近の
き か ん

期間から
ねんりつ

年率
かんさん

換算したものなのか。
こきゃく

顧客は
じ は つ

自発
てき

的に
こうしん

更新するのか。
り こ う

履行、
サポート、

へんきん

返金、
こきゃく

顧客
かくとく

獲得、
かいしゅう

回収にはどれだけの
ひ よ う

費用がかかる
のか。

けいぞく

継続
せい

性が
けいざい

経済
てき

的に
や く だ つ

役立つのは、
けいぞく

継続
てき

的な
か ち

価値が
けいぞく

継続
てき

的な
し は ら い

支払いを
う む

生むときであり、ダッシュボードが
げ つ じ

月次の
す う じ

数字を 12
かい

回
く り か え す

繰り返すときではない。
ある

さんぎょう

産業
し ざ い

資材
はんばい

販売
かいしゃ

会社は、
こうちょう

好調な
とし

年には
やく

約$250 millionの
うりあげ

売上
だか

高があったと
の べ

述べた。その
あと

後に
とうじょう

登場した
べつ

別の
じぎょう

事業
うんえい

運営
しゃ

者は、
ふくすう

複数の
じぎょう

事業で$11 millionだったと
の べ

述べ、18
か げ つ

か月のキャッシュフ
ロー・モデルを

す す め

勧めた。
さいしょ

最初の
ふた

二つは、
か こ

過去の
かいしゃ

会社のフローで
ある。

さ い ご

最後の
ひと

一つは、
よ そ く

予測の
たいしょう

対象
き か ん

期間である。18
か げ つ

か月
ぶん

分の
げんきん

現金
がすでに

こ う ざ

口座にあるという
しゅちょう

主張ではない。モデルが
し き ん

資金
よ め い

余命に
なるのは、

ひ づ け

日付のある
りゅうどう

流動
し げ ん

資源と、ストレスをかけた
しんらい

信頼でき
る

ししゅつ

支出
み と お し

見通しが
あ た え

与えられたあとである。
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16.3 感嘆する前に照合する

Houstonのあるレストラン
けいえい

経営
しゃ

者は、
ひと

一つの
じぎょう

事業について
みっ

三つ
の

み

見
かた

方を
し め し

示した。4,600
へいほう

平方フィートのレストラン、
うりあげ

売上が 100
まん

万ドルに
た っ し

達した12
つき

月、そして$10 millionをわずかに
し た ま わ る

下回る
ねんかん

年間
うりあげ

売上
だか

高である。また、1
へいほう

平方フィート
あ た り

当たりの
ねんかん

年間
うりあげ

売上
み つ ど

密度を、
およそ$2,300から$2,400と

み つ も っ

見積もった。

これらの
はつげん

発言は、
げんみつ

厳密には
い っ ち

一致しない。1,000
まん

万ドルを 4,600
へいほう

平方フィートで
わ れ る

割ると、1
へいほう

平方フィート
あ た り

当たり
やく

約$2,174になる。
12

がつ

月の
す う じ

数字を 12
か げ つ

か月
く り か え せ

繰り返せば、$12 millionになる。
し め さ

示され
た

うりあげ

売上
み つ ど

密度からは、さらに
べつ

別の
ねんかん

年間
は ん い

範囲が
みちびか

導かれる。
き せ つ

季節
せい

性、
ま る め

丸め、
り よ う

利用
か の う

可能
めんせき

面積と
そう

総
めんせき

面積の
ち が い

違い、
ほうこく

報告
き か ん

期間の
ち が い

違いで、この
ずれを

せつめい

説明できるかもしれない。
き ろ く

記録なしにどれかを
え ら べ

選べば、
しょうじき

正直な
み ち

未知を
でつぞう

捏造した
こ た え

答えに
か え る

変えることになる。
それでも、この

じぎょう

事業は
か ぎ ら

限られた
くうかん

空間から
な み は ず れ

並外れて
た か い

高い
うりあげ

売上を
あ げ

上げている
か の う

可能
せい

性がある。
ほうこく

報告された
かんさつ

観察
け っ か

結果は
の こ し

残し、
ふ

不
い っ ち

一致
に
しるし

印をつけ、
ひ り つ

比率を
ひ か く

比較する
まえ

前に、
ぶ ん し

分子、
ぶ ん ぼ

分母、
き か ん

期間、
き ろ く

記録を
と り も ど す

取り戻す。そのうえで、その
ひ り つ

比率から
なん

何が
ぬ け お ち

抜け落ちているかを
と う

問う。
しょくざい

食材
ひ

費と
じんけん

人件
ひ

費、
ちんりょう

賃料、
は い き

廃棄、
けっさい

決済
て す う

手数
りょう

料、
ほ け ん

保険、
せ つ び

設備、
ぜいきん

税金、
しょゆう

所有
しゃ

者
じ し ん

自身の
ろうどう

労働、
じゅうぎょう

従 業
いん

員ボーナス、そして
かく

各テーブル
の

こきゃく

顧客を
は あ く

把握するために
ひつよう

必要なサービス
み つ ど

密度である。
これが

しょうごう

照合の
しゅうかん

習慣である。ピーク
がつ

月と
ねんかん

年間の
す う じ

数字が
く い ち が う

食い違う
とき、

み ば え

見栄えのよいほうを
ねんりつ

年率
かんさん

換算してはならない。
ひ り つ

比率を
し め さ

示さ
れたら、

りょうがわ

両側の
す う じ

数字を
と り も ど す

取り戻す。
ごうけい

合計が
ふくすう

複数の
かいしゃ

会社にまたがる
なら、

はいぶん

配分を
う ら づ け る

裏づける
しょうこ

証拠が
え

得られるまでグループ
ぜんたい

全体の
す う じ

数字
として

あつかう

扱う。
り え き

利益についての
しつもん

質問に
うりあげ

売上
だか

高で
こ た え

答えられたら、そ
の

こ た え

答えは
の こ し

残し、
く ぶ ん

区分を
ていせい

訂正する。
ふ

不
い っ ち

一致は
ちょうさ

調査への
しょうたい

招待であり、
ひ な ん

非難や
でつぞう

捏造の
き ょ か

許可ではない。
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16.4 評価額は一つの主張である

Houstonでの
べつ

別のインタビューでは、あるプライベートエクイ
ティ

じぎょう

事業
しゃ

者が、
いち

一
ねんかん

年間で
か せ い

稼いだ
さいこう

最高
がく

額を
た ず ね

尋ねられた。
かれ

彼は
しつもん

質問
の

む き

向きを、
はいとう

配当や
かいしゃ

会社
り え き

利益から、
やく

約$420 millionと
ほうこく

報告された
ポートフォリオ

か ち

価値の
は ん い

範囲へ
か え

変えた。この
く い ち が い

食い違いこそが
やく

役に
た つ

立つ。
しょとく

所得は
いってい

一定
き か ん

期間
ちゅう

中のフローだが、ポートフォリオ
か ち

価値は
とくてい

特定の
ひ づ け

日付において
すいてい

推定されたストックである。
じょうじょう

上 場
ゆ う か

有価
しょうけん

証券であっても、
め

目に
み え る

見える
そ う ば

相場
か か く

価格だけでは、
ばいきゃく

売却
せいげん

制限、
ぜいきん

税金、
しゅうちゅう

集 中
ほ ゆ う

保有、
しじょう

市場の
あ つ み

厚み、
て い じ

提示
か か く

価格から
やくじょう

約定
までの

ね う ご き

値動きが
の こ る

残る。
ひ

非
じょうじょう

上 場の
ひょうか

評価
がく

額はさらに、
か こ

過去の
し き ん

資金
ちょうたつ

調達ラウンド、
こ と な る

異なる
しゅるい

種類
かぶしき

株式、
ざ ん よ

残余
ざいさん

財産の
ゆうせん

優先
ぶんぱい

分配
けん

権、
き は く

希薄
か

化、
さ い む

債務、
じょうと

譲渡
せいげん

制限、
と ぼ し い

乏しい
とりひき

取引、
き た い

期待
じょう

上の
で ぐ ち

出口に
い ぞ ん

依存するこ
とがある。ポートフォリオの

ごうけい

合計
がく

額には、
ご か ん

互換
せい

性のない
ひ づ け

日付や
じょうけん

条件で
は か ら

測られた
も ち だ か

持ち高がまとめられている
ば あ い

場合もある。それは
ぎんこう

銀行
ざんだか

残高ではなく、
じつげん

実現
か の う

可能
か ち

価値についての
しゅちょう

主張にとどまる。
こ じ ん

個人または
ほうじん

法人pが
いま

今すぐ
い し

意思
けってい

決定を
おこなう

行う
ば あ い

場合には、より
せ ま い

狭い
りょう

量を
つ か う

使う。

Ap,t = Cfree
p,t + Lreliable

p,t −Odue
p,t −R

protected
p,t .

ここでは、
し と

使途に
せいげん

制限のない
げんきん

現金と、
かくじつ

確実に
かんきん

換金できる
りゅうどう

流動
し さ ん

資産から、
き げ ん

期限を
む か え

迎えた
さ い む

債務と、
ぜいきん

税金、
きゅうよ

給与、
けんこう

健康、
しゅうぜん

修繕、
そんぞく

存続
のためにすでに

わ り あ て

割り当てられた
じゅんび

準備
きん

金を
さ し ひ く

差し引く。
ひ

非
りゅうどう

流動
し さ ん

資産
や

せいげん

制限
つ き

付き
し さ ん

資産は、
べつ

別の
たいしゃく

貸借
たいしょう

対照
ひょう

表に
ひ き つ づ き

引き続き
ひょうじ

表示する。この
しき

式は
い し

意思
けってい

決定の
ほ じ ょ

補助であり、
かいけい

会計、
ほうりつ

法律、
ぜ い む

税務、
と う し

投資
じょう

上の
て い ぎ

定義
ではない。
これでAustinで

か た ら

語られた
ふ く み そ ん

含み損も、その
と う し

投資の
ぜ ひ

是非に
けっちゃく

決着を
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つけたふりをせずに
よ め る

読める。Teifkeは、ある
た い ま

大麻
かんれん

関連
かぶ

株の
も ち ぶ ん

持ち分
で

すうひゃく

数百
まん

万ドルの
そんしつ

損失を
か か え

抱えながら、なお
おお

大
かぶぬし

株主であると
の べ

述べた。
かれ

彼は
し ん じ

信じ
つ づ け る

続ける
り ゆ う

理由として、その
かいしゃ

会社の
し は ん

四半
き

期
うりあげ

売上
だか

高と
しじょう

市場
か ち

価値
を

あ げ

挙げた。それらの
す う じ

数字は
かいしゃ

会社に
か ん す る

関するものであり、
かれ

彼の
そんしつ

損失
は

かれ

彼
じ し ん

自身の
も ち だ か

持ち高に
か ん す る

関するものである。
りょうしゃ

両者を
む す び つ け る

結びつけるには、
なお

ひょうか

評価
ひ

日と
ひょうか

評価
く ぶ ん

区分、
さ い む

債務と
ゆうせん

優先
せいきゅう

請求
けん

権、
かぶしき

株式の
しゅるい

種類と
かず

数、
しゅとく

取得
げ ん か

原価、
き は く

希薄
か

化、
りゅうどう

流動
せい

性、
しょゆう

所有
ひ り つ

比率、そして
ほうこく

報告された
うりあげ

売上
だか

高
が

じ ぞ く

持続
てき

的に
しょゆう

所有
しゃ

者へ
わ た る

渡る
げんきん

現金になり
う る

得るという
しょうこ

証拠が
ひつよう

必要であ
る。

ひ く い

低い
ひ り つ

比率は、
き か い

機会、
あ っ か

悪化、
み お と さ

見落とされた
せいきゅう

請求
けん

権、
よ わ い

弱い
しょうこ

証拠、
あるいはそれらの

く み あ わ せ

組み合わせを
はんえい

反映し
う る

得る。このインタビュー
だけでは

え ら べ

選べない。
さんぎょう

産業
よう

用
ふ

不
どうさん

動産の
せいこう

成功も、
べつ

別の
ぎょう

行に
し る す

記すべきである。
ていとう

抵当に
い れ

入れ
た

じ た く

自宅、
しんよう

信用
わく

枠、クレジットカードが
あらわす

表すのは
し き ん

資金
ちょうたつ

調達と
か け い

家計
のリスク

ふ た ん

負担であり、
せいこう

成功した
かいしゃ

会社が
あらわす

表すのは
あと

後の
け っ か

結果である。
きんがく

金額、
き ん り

金利、
そきゅう

遡及
せいきゅう

請求、
しょゆう

所有
けん

権、
げんきん

現金の
じ き

時期、
か け い

家計の
さいてい

最低
せん

線が
わからなければ、この

はなし

話を
ひきうけ

引受
し ん さ

審査の
き そ く

規則として
つ か う

使うことはで
きない。

せいこう

成功しても、
せいこう

成功が
はんめい

判明する
まえ

前に
そんざい

存在していた「
じゅうしょ

住所」
が

か き か わ る

書き換わるわけではない。
New Yorkの

おいしょう

追証は、
じょうたい

状態を
ふたたび

再び
か え る

変える。そのトレーダーは、
Amazonの

とりひき

取引で
り え き

利益を
あ げ

上げたこと、その
あと

後の
おいしょう

追証、
うしなっ

失った
すいみん

睡眠、そして
ようきゅう

要求された
げんきん

現金を
よ う い

用意できたことを
か た っ

語った。
きんがく

金額は
し め さ

示されなかった。
おいしょう

追証が
じゅうよう

重要なのは、
そ う ば

相場
じょう

上の
そんしつ

損失が
お お き か っ

大きかった
からでも

ち い さ か っ

小さかったからでもなく、
か し て

貸し手が
き じ つ

期日を
さ だ め

定めて
せいきゅう

請求
する

け ん り

権利を
も っ

持っていたからである。
おいしょう

追証に
お う じ

応じられたことは、
その

いち

一
けん

件の
けつまつ

結末を
き ろ く

記録する。それは、
べつ

別の
せ た い

世帯がどの
て い ど

程度のリ
スクを

う け い れ る

受け入れるべきかを
し め す

示すものではない。
せいきゅう

請求
けん

権を
め い じ

明示す
れば、

つぎ

次の
かくしょう

各章では、
ひょうか

評価
がく

額と
せいきゅう

請求を
こんどう

混同せず、
さ い む

債務、
そんしつ

損失
きょよう

許容
りょく

力、
じ き

時期を
はんだん

判断できる。
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16.5 ピークの一年を恒久的な負担にしない

Houstonのある
こうきゅう

高級コンシェルジュ
じぎょう

事業
しゃ

者は、
さいこう

最高の
いち

一
ねん

年につ
いての

しつもん

質問に、$2.5 millionから$5 millionの
は ん い

範囲で
こ た え

答えた。こ
の

や り と り

やり取りだけでは、その
は ん い

範囲が
こ じ ん

個人
しょとく

所得、
かいしゃ

会社
うりあげ

売上
だか

高、
り え き

利益、
ぜ い び き

税引き
ご

後の
げんきん

現金のどれだったかはわからない。
かれ

彼が
し め し

示した
じ ぞ く

持続
てき

的に
ゆうこう

有効な
く べ つ

区別は、
かね

金を
か せ ぐ

稼ぐことと、それを
て も と

手元に
の こ す

残すことの
ち が い

違いだった。
お お き な

大きなフローが
ひと

人の
じんせい

人生を
と お り す ぎ

通り過ぎても、
きょうじん

強靱さ
が

う ま れ

生まれないことはある。
とくめい

匿名の
しょうぎょう

商 業
よう

用
ふ

不
どうさん

動産
ちゅうかい

仲介
ぎょう

業
しゃ

者は、
か い

買い
な お せ る

直せるなら
かんがえなおし

考え直し
たい

しな

品を
つ う じ

通じて、その
ち が い

違いを
し め し

示した。
かれ

彼は 7
けた

桁の
しゅうにゅう

収 入を
え

得た
とし

年
があったと

の べ

述べ、
わ か い

若いころの
じ ぶ ん

自分に
た い し

対して、それにすぐ
はんのう

反応し
て

ひ と め

人目を
ひ く

引くスポーツカーを
か わ

買わないよう
ちゅうこく

忠告した。スポーツ
カーは、

て い ぎ

定義
じょう

上、
ざ い む

財務
てき

的に
あやまっ

誤った
か い も の

買い物なのではない。
き け ん

危険な
のは、

れいがい

例外
てき

的なフローによって、
へいねん

平年にも
ふ た ん

負担しなければなら
ない

けいぞく

継続
てき

的な
じゅうきょ

住居
ひ

費、
こうつう

交通
ひ

費、
さ い む

債務、
ほ け ん

保険
りょう

料、
い じ

維持
ひ

費、
しゃかい

社会
てき

的
き た い

期待を
ていちゃく

定着させることである。
こうきゅう

恒久
てき

的な
ししゅつ

支出を
ひ き う け る

引き受ける
まえ

前に、すでに
かいしゅう

回収され、
てきせつ

適切に
のうぜい

納税
し、それ

い ぜ ん

以前の
ぎ む

義務から
かいほう

解放された
こ じ ん

個人の
げんきん

現金を
きじゅん

基準に
けいさん

計算す
る。

こうにゅう

購入
か か く

価格だけでなく、
けいぞく

継続
ひ よ う

費用にも
ね だ ん

値段をつける。そのう
えで、

ふちょう

不調な
いち

一
ねん

年、
ちゅうだん

中断、
かいふく

回復の
お く れ

遅れを
か け い

家計に
つ う か

通過させてみる。
その

ししゅつ

支出は、それでも
の ぞ む

望む
く ら し

暮らしの
い ち ぶ

一部かもしれない。だが、か
つてピークがあったことを

しょうめい

証明するために
ひつよう

必要なものであって
はならない。

そと

外から
み え る

見える
せっせい

節制だけでは、ほとんど
なん

何も
しょうめい

証明できない。
ひと

人
がつつましく

く ら す

暮らす
り ゆ う

理由は、
じゅうそく

充足
かん

感、
お そ れ

恐れ、
さ い む

債務、
り よ う

利用できない
し さ ん

資産、あるいは
が い ぶ

外部の
ひと

人には
み え

見えない
ぎ む

義務かもしれない。
じゅうよう

重要
なのは、

し げ ん

資源と
やくそく

約束が、
え ら ん

選んだ
く ら し

暮らしをこれからも
さ さ え

支えられる
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かどうかである。

16.6 「住所」を付けた一つの数字で記録4
を始める

いま

今、
じぎょう

事業または
か け い

家計に
もっとも

最も
お お き な

大きな
えいきょう

影響を
お よ ぼ し

及ぼしている
す う じ

数字を
ひと

一
つ

え ら ぶ

選ぶ。
うりあげ

売上
もくひょう

目標、
ひょうか

評価
がく

額、
こ う ざ

口座
ざんだか

残高、
さ い む

債務、
ぶんぱい

分配
きん

金、
こうにゅう

購入、
ばいきゃく

売却
み こ み

見込みのいずれでもよい。
ゆ た か

豊かさのノートに 1ページ
く わ え る

加える。
しょうこ

証拠が
と ぎ れ

途切れたところには、
ふ め い

不明と
か く

書く。

1.
しゅちょう

主張を
いち

一
じ

字
い っ く

一句そのまま
か き う つ し

書き写し、
じょうほう

情報
げん

源と
ひ づ け

日付を
き ろ く

記録する。

2.
しゅたい

主体、
しょゆう

所有
しゃ

者、
しょゆう

所有
ひ り つ

比率、
たいしょう

対象
き か ん

期間または
ひょうか

評価
ひ

日、
く ぶ ん

区分を
め い き

明記
する。

3. グロスかネットか、
かいしゃ

会社か
こ じ ん

個人か、
げんきん

現金
し ゅ ぎ

主義か
はっせい

発生
し ゅ ぎ

主義か、
か こ

過去の
じっせき

実績か、
ねんりつ

年率
かんさん

換算か、
よ そ く

予測か、
じつげん

実現
ず み

済みか、
すいてい

推定かを
し る す

記す。

4.
りゅうどう

流動
せい

性、
せいげん

制限、
た ん ぽ

担保、
じょうと

譲渡
けん

権、そして
り よ う

利用を
お く ら せ

遅らせたり
か え

変え
たりする

か の う

可能
せい

性のあるすべての
じょうけん

条件を
き ろ く

記録する。

5.
い し

意思
けってい

決定に
せんこう

先行する
ひ き わ た し

引渡し
ぎ む

義務、
うんてん

運転
し き ん

資金、
ぜいきん

税金、
さ い む

債務、
ゆうせん

優先
せいきゅう

請求
けん

権、
ほしょう

保証、
ほ ご

保護すべき
じゅんび

準備
きん

金を
れっきょ

列挙する。

6.
しゅちょう

主張を
き ろ く

記録 3と
しょうごう

照合する。
ちゅうい

注意、
い し

意思
けってい

決定、
こうかん

交換、
ひ き わ た し

引渡し、
う け い れ

受入れ、
かいしゅう

回収、
こうけん

貢献
り え き

利益、
かいしゃ

会社の
げんきん

現金、
し き ん

資金
ちょうたつ

調達、そして
しょうにん

承認
ず み

済みの
しょゆう

所有
しゃ

者への
ぶんぱい

分配である。

7.
かんれん

関連する
はつげん

発言を
しょうごう

照合する。
げ つ じ

月次と
ね ん じ

年次、
うりあげ

売上
だか

高と
こうけん

貢献
り え き

利益、
り え き

利益と
げんきん

現金、
きぎょう

企業
か ち

価値と
しょゆう

所有
しゃ

者の
うけとり

受取
がく

額、ポートフォリオ
ひょうか

評価
がく

額と
じつげん

実現
か の う

可能な
りゅうどう

流動
せい

性を
く ら べ る

比べる。



217

8.
しょうこ

証拠にふさわしい
は ん い

範囲と
かくしん

確信
ど

度を
け っ か

結果に
あ た え る

与える。それが
さ さ え る

支える
い し

意思
けってい

決定、
あやまっ

誤った
ば あ い

場合の
け っ か

結果、そして
け っ か

結果を
お お き く

大きく
か え る

変える
つぎ

次の
じ じ つ

事実を
め い じ

明示する。

これは、
かんたん

感嘆、
ひ か く

比較、
か り い れ

借入れ、
ししゅつ

支出、
じょげん

助言の
まえ

前に
おこなう

行う。
ち い さ く

小さくな
る

ざいさん

財産もあるだろう。いっそう
た よ れ る

頼れるものになる
ひ か え め

控えめな
ざんだか

残高
もあるだろう。

もっとも

最も
ちからづよい

力強い
す う じ

数字でさえ、
つぎ

次の
やくそく

約束をまだ
さ さ え

支えら
れないと

あ き ら か

明らかになる
じぎょう

事業もあるだろう。
しゅちょう

主張に「
じゅうしょ

住所」が
つ け

付けば、
さ い む

債務を、それを
さ さ え る

支えると
み こ ま

見込まれる
げんきん

現金と
し さ ん

資産に
て ら し

照らして
はんだん

判断できる。
か し て

貸し手が
か わ っ

変わっても、
さ い む

債務
は

の こ る

残ることがある。
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Chapter 17

借金は資産に支えられな
ければならない

わ る い

悪い
てんかい

展開に
おちいっ

陥っても、その
し さ ん

資産は
さ い む

債務を
さ さ え

支え
つ づ け

続けら
れるか？

Barbara Corcoranはかつて、
みりょく

魅力
てき

的な
ちんりょう

賃料
いちらん

一覧が
つ い

付いた 12
しつ

室の
い な か

田舎のモーテルを
こうにゅう

購入した。
しょるい

書類には、
にゅうきょ

入居
しゃ

者が
し は ら う

支払うこ
とになっている

きんがく

金額が
し る さ

記されていた。
しょゆう

所有
けん

権を
しゅとく

取得した
あと

後、
かのじょ

彼女
は

ちんりょう

賃料が 2
ねんかん

年間
かいしゅう

回収されていなかったことを
し っ

知った。
さいしゅう

最終
てき

的に
ぶっけん

物件を
と り こ わ し

取り壊し、
そんしつ

損失を
ひ き う け

引き受けた。
その

す う じ

数字には
じゅうしょ

住所があったが、その
じゅうしょ

住所が
し め し

示していたのは
げんきん

現金ではなく
やくそく

約束だった。その
ま

間も、
じゅうたく

住宅ローン、
ぜいきん

税金、
ほ け ん

保険、
しゅうぜん

修繕、
ほ ゆ う

保有にかかる
ひ よ う

費用の
き じ つ

期日は
か わ ら

変わらなかった。レバレッジ
は、この

ち が い

違いに
ようしゃ

容赦がない。
か り い れ

借入れのない
しょゆう

所有
しゃ

者なら、
かいしゅう

回収の
よわ

弱
さを

た て な お す

立て直す
じ か ん

時間があるかもしれない。
か り て

借り手は、
つぎ

次の
し は ら い

支払い
が

とうらい

到来する
まえ

前に
た て な お さ

立て直さなければならない。
したがって、

しょうだい

章題は
りゃくし

略した
い い

言い
かた

方である。
たてもの

建物が
さ い む

債務を
へんさい

返済
するわけではない。トラック、

かいしゃ

会社、
とっきょ

特許、
き か い

機械も
お な じ

同じである。
き の う

機能している
し さ ん

資産から
じっさい

実際に
かいしゅう

回収された
げんきん

現金が
し は ら い

支払いを
おこない

行い、
じゅんび

準備
きん

金が
ちゅうだん

中断
き か ん

期間を
さ さ え

支え、
た ん ぽ

担保は
は た ん

破綻
ご

後に
か し て

貸し手が
かいしゅう

回収できる
か の う

可能
せい

性を
あ た え る

与える。これらは
べつべつ

別々の
ぼうぎょ

防御である。
けんぜん

健全な
し き ん

資金
ちょうたつ

調達
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けいかく

計画は、どれがそれぞれの
やくわり

役割を
に な っ

担っているかを
は あ く

把握している。

17.1 三つの時計を合わせる

レバレッジをかけた
し さ ん

資産は、すべて
す く な く

少なくとも
みっ

三つの
と け い

時計で
う ご く

動く。
うんえい

運営の
と け い

時計は、
か ち

価値を
ていきょう

提供した
とき

時に
は じ ま り

始まり、
げんきん

現金を
かいしゅう

回収
した

とき

時に
お わ る

終わる。
けいやく

契約の
と け い

時計は、
り そ く

利息、
がんぽん

元本、
ざ い む

財務
せいげん

制限
じょうこう

条項の
はんてい

判定、
き ん り

金利
かいてい

改定、
さいしゅう

最終
ま ん き

満期を
さ だ め る

定める。
かいしゅう

回収の
と け い

時計は、
もんだい

問題が
お き

起き
た

あと

後の
しゅうふく

修復、
こうかん

交換、
か り か え

借換え、
ばいきゃく

売却にどれだけ
じ か ん

時間がかかるかを
さ ゆ う

左右する。
じゅんちょう

順 調な
ば あ い

場合だけでは
ふ

不
じゅうぶん

十分である。
や ち ん

家賃の
き じ つ

期日は 1
か

日でも、
にゅうきん

入金は 10
か

日になるかもしれない。
こきゃく

顧客の
し は ら い

支払いは 60
か

日
ご

後でも、
きゅうよ

給与は
まいしゅう

毎週
し は ら わ

支払わなければならないかもしれない。トラックは8
ねんかん

年間
つ か え

使えても、そのローンでは3
ねん

年
ご

後に
た が く

多額の
ざんだか

残高が
しはらい

支払
き げ ん

期限を
む か え る

迎えるかもしれない。
ぶっけん

物件には
か ち

価値があっても、
ばいきゃく

売却には
すう

数
か げ つ

か月
かかることがある。

ひと

一つの
と け い

時計が、
べつ

別の
と け い

時計で
げんきん

現金を
う み だ せ る

生み出せる
より

さき

先に
げんきん

現金を
ようきゅう

要求するとき、
さ い む

債務は
も ろ く

脆くなる。
まず、

じっさい

実際に
かいしゅう

回収された
えいぎょう

営業キャッシュから
は じ め る

始める。
ぶっけん

物件の
ば あ い

場合、
かんりゃく

簡略
か

化した
かんけい

関係
しき

式は
つぎ

次のとおりである。

NOIt = collected operating revenuet
− ordinary operating expenset,

CF owner
t = NOIt − debt servicet

− capital workt − income taxt
− other required casht.

じゅん

純
えいぎょう

営業
り え き

利益には
つうじょう

通常、
し き ん

資金
ちょうたつ

調達、
しょとく

所得
ぜい

税、
し ほ ん

資本
てき

的
ししゅつ

支出が
ふ く ま

含ま
れない。したがって、

しょゆう

所有
しゃ

者が
つ か え る

使えるお
かね

金として
あつかう

扱うことはで
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きない。
にゅうきょ

入居
じっせき

実績または
ていきょう

提供
ず み

済みのサービス、
じっさい

実際の
かいしゅう

回収
がく

額、
くうしつ

空室または
こきゃく

顧客の
そうしつ

喪失、
か し だ お れ

貸倒れ、
げんめん

減免、
か ん り

管理、
ほ し ゅ

保守、
ほ け ん

保険、
こ て い

固定
し さ ん

資産
ぜい

税、
こうきょう

公共
りょうきん

料金、
ほうれい

法令
じゅんしゅ

遵守、
ふ

不
て い き

定期の
こうかん

交換に
そ な え る

備える
じゅんび

準備
きん

金か
ら

く み た て る

組み立てる。Corcoranのモーテルは、
よ て い

予定
ちんりょう

賃料は
しょうごう

照合
こうもく

項目に
お く

置くべきであり、
け っ し て

決して
しはらい

支払
こ う ざ

口座に
ちょくせつ

直接
い れ

入れてはならない
り ゆ う

理由
を

し め し

示している。
つぎ

次に、
さ い む

債務の
りょうがわ

両側をストレステストする。

DSCRstress
t =

NOIstresst

debt servicestresst

.

1を
う わ ま わ る

上回る
あたい

値が
し め す

示すのは、
て い ぎ

定義されたストレス
か

下のNOIが、
て い ぎ

定義された
さ い む

債務
へんさい

返済
がく

額を
う わ ま わ る

上回るということだけである。
ぶ ん し

分子の
そと

外に
お か

置かれた
や ね

屋根、
そしょう

訴訟、
ぜい

税
ふ た ん

負担の
きゅうぞう

急増、
にゅうきょ

入居
しゃ

者の
い て ん

移転、
かんきょう

環境
しゅうふく

修復、
か ぞ く

家族の
きんきゅう

緊急
じ た い

事態の
ひ よ う

費用は
し は ら え

支払えない。
か し て

貸し手の
ざ い む

財務
せいげん

制限
じょうこう

条項は
い は ん

違反を
とくてい

特定できる。だが、
せ た い

世帯がどれほどの
ふ

不
かくじつ

確実
せい

性と
とも

共に
く ら せ る

暮らせるかは
はんだん

判断できない。

17.2 資本構成にすべての請求権を書き出す

Ben Mallahは、よくあるホテル
こうにゅう

購入の
かたち

形を
せつめい

説明している。
かれ

彼が
し め す

示す
がいさん

概算 1,000
まん

万ドルの
れい

例では、
か い て

買い手が 200
まん

万ドルを
しゅっし

出資し、
ぎんこう

銀行は
ぶっけん

物件を
かんてい

鑑定して
あんけん

案件を
し ん さ

審査した
あと

後、800
まん

万ドルを
ゆ う し

融資す
る。

かれ

彼は、リスクを
ひ き う け る

引き受けるのは
ぎんこう

銀行だと
ひょうげん

表現している。
ぎんこう

銀行が
しんよう

信用リスクと
た ん ぽ

担保リスクを
ひ き う け る

引き受けるのは
た し か

確かである。
それでも

か り て

借り手は、
じ こ

自己
し ほ ん

資本、
とりひき

取引
ひ よ う

費用、その
あと

後に
とうにゅう

投入した
げんきん

現金、
ぶっけん

物件、
じ か ん

時間、
ひょうばん

評判、さらに
ほしょう

保証やクロス
た ん ぽ

担保
けいやく

契約が
お よ ぶ

及ぶ
いっさい

一切を
うしない

失いうる。
ろうどう

労働
しゃ

者、
にゅうきょ

入居
しゃ

者、
し い れ さ き

仕入先、
か ぞ く

家族も、レバレッジを
え ら ん

選ん
でいないのに

そんしつ

損失を
きゅうしゅう

吸 収することがある。
し ほ ん

資本
こうせい

構成は
せいきゅう

請求
けん

権と
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し は い

支配
けん

権を
わ け る

分けるが、
は た ん

破綻のすべてを
さいだい

最大の
し き ん

資金
ていきょう

提供
しゃ

者に
う つ す

移すわ
けではない。

かんぜん

完全な
し ほ ん

資本
こうせい

構成は、
た ん な る

単なる
こうにゅう

購入
か か く

価格ではなく、
し き ん

資金
し と

使途から
は じ ま る

始まる。

purchase+ closing+ repair
+working capital+ reserve

= equity+ senior debt
+ other committed capital.

デューデリジェンス、
ほ う む

法務、
せ つ び

設備、
とうしょ

当初の
くうしつ

空室、
あんてい

安定
か ど う

稼働ま
での

り そ く

利息、
し さ ん

資産を
し よ う

使用
か の う

可能にするために
ひつよう

必要なすべての
ひ よ う

費用を
ふ く め る

含める。
さ い む

債務の
かくそう

各層について、
き ん り

金利、
しょうきゃく

償 却、
し は ら い び

支払日、
ま ん き

満期、バ
ルーン

ざんだか

残高、
た ん ぽ

担保、
た ん ぽ

担保
けん

権の
ゆうせん

優先
じゅんい

順位、
そきゅう

遡求
けん

権、
ほしょう

保証、
ざ い む

財務
せいげん

制限
じょうこう

条項、
ほうこく

報告
ぎ む

義務、
き げ ん

期限
まえ

前
へんさい

返済
じょうけん

条件、
さ い む

債務
ふ

不
り こ う

履行
じ

時の
きゅうさい

救済
そ ち

措置を
か き だ す

書き出す。
じ こ

自己
し ほ ん

資本については、
だれ

誰が
きょしゅつ

拠出したか、どのような
け ん り

権利を
う る

得るか、
つ い か

追加
しゅっし

出資を
ようきゅう

要求されうるかを
か く

書く。
しょうがく

少額の
とうしょ

当初
し は ら い

支払いの
かげ

陰に、
みじかい

短い
ま ん き

満期、
た が く

多額のバルーン
へんさい

返済、
せ た い

世帯としての
し は ら い

支払い
やくそく

約束が
か く れ

隠れていることがある。
これが、

た に ん

他人のお
かね

金という
こ と ば

言葉に
か く さ

隠された
し ご と

仕事である。Ken
McElroyは

ぎんこう

銀行を、
ちょちく

貯蓄
しゃ

者のお
かね

金が
か り て

借り手に
と ど く

届く
け い ろ

経路だと
せつめい

説明
する。Robert Kiyosakiはレバレッジを

しょうさん

称賛しながら、
お な じ

同じイ
ンタビューで

さ い む

債務を
き け ん

危険な
ぶ き

武器にたとえている。その
けいこく

警告を、
き か い

機会の
あつかい

扱い
かた

方に
はんえい

反映させるべきである。
か り

借りたお
かね

金とは、
けいやく

契約
じょう

上の
きゅうさい

救済
そ ち

措置に
う ら づ け

裏づけられた、
た に ん

他人が
も つ

持つ
き じ つ

期日
つ き

付きの
せいきゅう

請求
けん

権で
ある。

きんゆう

金融の
ぎりょう

技量は、その
せいきゅう

請求
けん

権をテーブルの
はんたい

反対
がわ

側から
よ む

読む
ことから

は じ ま る

始まる。
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17.3 家賃で住居費を相殺するのは、その家
賃を実際に稼いでから

MallahとCorcoranはいずれも、
じ た く

自宅
けんよう

兼用の
しょう

小
き ぼ

規模
しゅうごう

集合
じゅうたく

住宅を
す す め

勧めている。
いっしつ

一室に
じ ぶ ん

自分で
す み

住み、ほかの
へ や

部屋の
や ち ん

家賃で
せ た い

世帯の
じゅうきょ

住居
ひ

費を
へ ら す

減らす
ほうほう

方法である。この
し く み

仕組みは、
しょう

小
き ぼ

規模な
し さ ん

資産の
うんえい

運営を
ま な ぶ

学ぶ
じっせん

実践
てき

的な
み な ら い

見習い
き か ん

期間になりうる。
ど う じ

同時に、
じゅうきょ

住居、
と う し

投資、
し ご と

仕事、
さ い む

債務、
ち い き

地域
けいざい

経済のリスクを
ひと

一つの
じゅうしょ

住所に
しゅうちゅう

集 中させることにもな
りうる。

ごうほう

合法で、
じっさい

実際に
にゅうきょ

入居され、
じっさい

実際に
かいしゅう

回収された
や ち ん

家賃から
は じ め る

始める。
くうしつ

空室、
いり

入
たいきょ

退去、
み は ら い

未払い、
ほ し ゅ

保守、
し ほ ん

資本
てき

的な
こうしん

更新、
ほ け ん

保険、
ぜいきん

税金、
こうきょう

公共
りょうきん

料金、
か ん り

管理
ぎょうむ

業務、
し き ん

資金
ちょうたつ

調達を
さ し ひ く

差し引く。
よ う と

用途
ち い き

地域、
きょじゅう

居住
てきかく

適格
せい

性、
こうせい

公正
じゅうたく

住宅に
か ん す る

関する
ぎ む

義務、
ちん

賃
たいしゃく

貸借
けいやく

契約、
しききん

敷金、プライバシー、
あんぜん

安全
せい

性、そして
せ た い

世帯が
じぎょう

事業
うんえい

運営の
なか

中で
く ら し

暮らしたいかどうかを
かくにん

確認す
る。

や ち ん

家賃が
じゅうきょ

住居
ひ

費を
そうさい

相殺するのは、これらの
ひ よ う

費用を
ふ た ん

負担し、
ぎ む

義務
を

は た し

果たした
あと

後だけである。
インタビューでは、

か こ

過去の
べいこく

米国の
じゅうたく

住宅ローン
せ い ど

制度と
あたまきん

頭金の
す う じ

数字が
あ げ

挙げられている。これらの
しょうさい

詳細は、どこでもそのまま
つ か え る

使える
し じ

指示ではない。
こうてき

公的
せ い ど

制度には、
にゅうきょ

入居、
ぶっけん

物件、
しょとく

所得、
じゅんび

準備
きん

金、
ほ け ん

保険、
し ん さ

審査、
て す う

手数
りょう

料、その
た

他の
じょうけん

条件が
つ き

付き、それらは
じ か ん

時間と
ともに

か わ る

変わる。
こうどう

行動する
まえ

前に、
げんこう

現行の
て び き

手引きを
かくにん

確認し、
し か く

資格を
も つ

持つ
げ ん ち

現地の
せんもん

専門
か

家から
じょげん

助言を
え る

得ること。
こうてき

公的な
ほしょう

保証や
ほ け ん

保険
せ い ど

制度
は

か し て

貸し手の
じょうけん

条件を
か え

変えうるが、
かいしゅう

回収が
よ わ く

弱くても
ふ た ん

負担
か の う

可能にする
ことはできない。
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17.4 貸し手を替えても債務は消えない

Pace Morbyは、
た だ ち に

直ちに
げんきん

現金で
ばいきゃく

売却するより、
いちれん

一連の
し は ら い

支払いを
う け と る

受け取ることを
こ の む

好む
う り て

売り手について
せつめい

説明している。
う り て

売り手は
やくそく

約束
て が た

手形を
う け と り

受け取り、
か し て

貸し手になる。
か い て

買い手は
ぶっけん

物件
しゅうにゅう

収 入から
へんさい

返済す
るつもりである。

ほうこく

報告された160
しつ

室のある
とりひき

取引について、Morby
は

げっかん

月間
そう

総
しゅうにゅう

収 入が
やく

約$160,000で、
う り て

売り手への
し は ら い

支払い、
ぜいきん

税金、
ほ け ん

保険、
か ん り

管理、
しゅうぜん

修繕の
あと

後に
やく

約$53,000が
の こ る

残るとしている。
う り て

売り手
ゆ う し

融資は、
げんじつ

現実の
ちょうせい

調整
もんだい

問題を
かいけつ

解決しうる。
いんたい

引退する
しょゆう

所有
しゃ

者
は、

じ き

時期、
しゅうにゅう

収 入、
か か く

価格、
い こ う

移行を
ぎんこう

銀行とは
こ と な る

異なる
かたち

形で
じゅうし

重視するかも
しれず、

と う じ

当事
しゃ

者は
じっさい

実際の
ぶっけん

物件に
あ わ せ

合わせて
し は ら い

支払いと
うんえい

運営の
ひ き つ ぎ

引継ぎ
を

せっけい

設計できる。しかし、
ぎんこう

銀行が
かいざい

介在しなくても、
し ん さ

審査も
さ い む

債務
ふ

不
り こ う

履行もなくならない。
けんげん

権原、
た ん ぽ

担保
けん

権、
けんげん

権限、
ごうほう

合法
てき

的な
よ う と

用途、
にゅうきょ

入居
しゃ

者と
ちん

賃
たいしゃく

貸借
けいやく

契約、
かいしゅう

回収
じょうきょう

状 況、
ぶっけん

物件の
じょうたい

状態、
さ き お く り

先送りされた
ほ し ゅ

保守、
ほ け ん

保険、
かんきょう

環境
じょう

上の
ぎ む

義務、
ぜ せ い

是正
けん

権、バルーン
へんさい

返済、
た ん ぽ

担保
けん

権
じっこう

実行、
か り か え

借換え
ふ の う

不能の
か の う

可能
せい

性は
い ぜ ん

依然として
じゅうよう

重要である。
う り て

売り手が
の ぞ む

望む
か ぜ い

課税
じ き

時期
は、

か い て

買い手がその
か か く

価格を
さ さ え

支えられる
しょうこ

証拠にはならない。
ふ

不
どうさん

動産は
ほしょう

保証されているというMorbyの
しゅちょう

主張は、モーテルの
けんしょう

検証に
た え

耐えない。
ぶっけん

物件は、
にゅうきょ

入居
しゃ

者、
ごうほう

合法
てき

的な
よ う と

用途、アクセス、
ほ け ん

保険
かにゅう

加入
か の う

可能
せい

性、
ぶ つ り

物理
てき

的
じょうたい

状態、
しじょう

市場
か ち

価値、
し き ん

資金
ちょうたつ

調達を
うしなう

失うことがあ
る。

けっさい

決済
じ

時に
げんきん

現金を
きょしゅつ

拠出しない
か い て

買い手でも、
ほしょう

保証に
しょめい

署名し、
ばいきゃく

売却
ご

後の
ざんさい

残債リスクを
お い

負い、
み は ら い

未払いの
こ う じ

工事を
ひ き つ ぎ

引き継ぎ、
とうしょ

当初の
げんきん

現金
きょしゅつ

拠出をはるかに
こ え る

超える
ぎ む

義務を
お う

負うことがある。
しょうがく

少額の
げんきん

現金
とうにゅう

投入
が

し め す

示すのは
し き ん

資金
ちょうたつ

調達
ほうほう

方法である。
あんぜん

安全
せい

性を
は か る

測るものではない。
か り か え

借換えは、
か し て

貸し手と
じ き

時期をもう
いち

一
ど

度
か え る

変える。ToddNepolaは、
さいしょ

最初の
ぶっけん

物件を$575,000で
こうにゅう

購入し、テナントを
ゆ う ち

誘致し
な お し

直して
かいりょう

改良
した

あと

後、
ほうこく

報告
じょう

上 $800,000とされた
か ち

価値を
もと

基に
か り か え

借換えを
おこなっ

行ったと
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の べ

述べている。
かれ

彼によれば、$600,000の
ゆ う し

融資によって
じ こ

自己
し き ん

資金と
けっさい

決済
ひ よ う

費用を
かいしゅう

回収しつつ、
ぶっけん

物件は
つき

月に
やく

約$5,000を
う ん

生んでいた。イ
ンタビューには、

とうしょ

当初の
さ い む

債務、
しゅうぜん

修繕
ひ

費、
て す う

手数
りょう

料、
ぜいきん

税金、
じゅんび

準備
きん

金、
かんぜん

完全なキャッシュフロー
けいさん

計算が
し め さ

示されていないため、リターン
を

さい

再
こうせい

構成することはできない。
それでも、

し く み

仕組みは
めいかく

明確である。

cash released = new debt
− old debt repaid− closing cost
− required reserve,
remaining equity

= supported asset value
− new debt.

か り か え

借換えが
り え き

利益を
う み だ す

生み出すわけではない。すでに
そんざい

存在する、ま
たは

そんざい

存在すると
かんがえ

考えられている
か ち

価値を
た ん ぽ

担保に
かりいれ

借入
きん

金を
ひ き だ し

引き出し、
あ た ら し い

新しい
か し て

貸し手に、より
お お き な

大きな
こ て い

固定
せいきゅう

請求
けん

権を
あ た え る

与える。テナントの
さい

再
ゆ う ち

誘致、
しゅうぜん

修繕、
うんえい

運営、
しじょう

市場の
う ご き

動きによって、
う ら づ け

裏づけ
か の う

可能な
か ち

価値
が
じょうしょう

上 昇したのかもしれない。
かんだい

寛大な
かんてい

鑑定は、
か り

借りられる
きんがく

金額を
ふ や し

増やしただけかもしれない。この
ち が い

違いは、
か り か え

借換え
ぜ ん ご

前後の
かんぜん

完全な
し ほ ん

資本
こうせい

構成を
か き だ し

書き出して
は じ め て

初めて
み え

見えてくる。
ひ き だ し

引き出した
し ほ ん

資本は、
さいしょ

最初の
し さ ん

資産に
い き の こ る

生き残るための
じゅうぶん

十分な
げんきん

現金
と

じ こ

自己
し ほ ん

資本が
の こ っ

残っていれば、
べつ

別の
せいさん

生産
てき

的
よ う と

用途に
あ て

充てられる。
しょゆう

所有
しゃ

者が、
こきゃく

顧客、
にゅうきょ

入居
しゃ

者、
ほ し ゅ

保守、
か し て

貸し手が
た よ る

頼る
よ ゆ う

余裕を
と り の ぞ け

取り除けば、そ
れは

し ほ ん

資本の
ひ き ぬ き

引き抜きになる。
ぜ い む

税務
じょう

上の
あつかい

扱いは、
とりひき

取引、
しょゆう

所有
しゃ

者、
ば し ょ

場所、
じ き

時期によって
こ と な る

異なるが、
へんさい

返済の
と け い

時計を
と め る

止めることは
け っ し て

決して
ない。
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17.5 満期は、長期的には正しい見立てさえ
打ち砕く

Justin Wallerは、
じゅん

純
えいぎょう

営業
り え き

利益、
かんげん

還元
り ま わ り

利回り、
さ い む

債務
へんさい

返済
がく

額、
しきょう

市況
サイクル

じょう

上の
い ち

位置を
せつめい

説明したうえで、5
ねん

年から7
ねん

年
ご

後に
へんどう

変動
き ん り

金利
ローンの

き ん り

金利が
やく

約8%から16%へ
じょうしょう

上 昇する
じょうきょう

状 況を
そうてい

想定する。16%
は

かれ

彼のストレスケースであり、
よ そ く

予測ではない。その
もくてき

目的は、
き ん り

金利
かいてい

改定
まえ

前に
はんだん

判断を
せ ま る

迫ることにある。
ま ん き

満期
じ

時の
ざんだか

残高を
いま

今、
けいさん

計算する。ストレス
か

下でも
う ら づ け

裏づけ
か の う

可能な
しゅうにゅう

収 入から
か ち

価値を
さい

再
ひょうか

評価する。
か り か え

借換え
じょうけん

条件の
げんかく

厳格
か

化、
き ん り

金利
じょうしょう

上 昇、
ひつよう

必要な
し ほ ん

資本
てき

的
こ う じ

工事、
とりひき

取引
ひ よ う

費用を
そうてい

想定する。
だいたい

代替
ゆ う し

融資では
た り

足りな
いなら、

ふ そ く

不足
ぶん

分を
う め る

埋める
かくやく

確約
ず み

済みの
し き ん

資金
げん

源を
め い き

明記する。
ばいきゃく

売却も、
より

ひ く い

低い
か か く

価格、より
な が い

長い
た い き

待機
き か ん

期間、
か い て

買い手の
し き ん

資金
ちょうたつ

調達、
ぜいきん

税金、
けっさい

決済リスクに
た え

耐えなければならない。
お な じ

同じ
けんしょう

検証は
じぎょう

事業
かいしゃ

会社にも
あ て は ま る

当てはまる。ゴルフ
じょう

場で
しゅざい

取材を
う け

受け
たある

じんぶつ

人物は、
ぞうえん

造園
し ざ い

資材
かいしゃ

会社を
ばいしゅう

買収し、トラック、
じんいん

人員、
せ つ び

設備
を

く わ え

加え、
あと

後に
ばいきゃく

売却したと
の べ

述べている。
かれ

彼は
せ い ふ

政府
ほしょう

保証
つ き

付き
ゆ う し

融資を
す す め

勧め、
か こ

過去のもので、
ふ

不
かんぜん

完全かもしれず、
げんざい

現在の
じょうけん

条件を
りっしょう

立証し
ない

す う じ

数字を
あ げ

挙げている。
げんざい

現在の
べいこく

米国の
せ い ど

制度が
ほしょう

保証するのは
さ ん か

参加
する

か し て

貸し手であり、
か り て

借り手の
し ん さ

審査、
へんさい

返済、
た ん ぽ

担保、
て す う

手数
りょう

料、
お お く

多くの
ば あ い

場合は
こ じ ん

個人
ほしょう

保証も
の こ る

残る。その
ほしょう

保証は
か し て

貸し手の
かいしゅう

回収
こうぞう

構造に
ぞ く す る

属する
ものであり、

か り て

借り手を
しゃくよう

借用
しょうしょ

証書から
かいほう

解放するものではない。
あ た ら し い

新しい
せ つ び

設備の
か か く

価格は、
か ど う

稼働
りつ

率、
ろうどう

労働
りょく

力、
ねんりょう

燃料、
ほ し ゅ

保守、
ほ け ん

保険、
て い し

停止
じ か ん

時間、
さ い む

債務
へんさい

返済
がく

額を
さ し ひ い

差し引いた
あと

後に
つ い か

追加で
じっさい

実際に
かいしゅう

回収され
る

こうけん

貢献
がく

額から
さんてい

算定する。
ぞうえん

造園
じぎょう

事業
しゃ

者は、
かく

各トラックが
り え き

利益を
あ げ

上げ
たと

の べ

述べている。
べつ

別の
かいしゃ

会社は、その
し ご と

仕事、
し ょ り

処理
のうりょく

能力、
り え き

利益
はば

幅、
かいしゅう

回収
ひ

日、
わ る い

悪い
ば あ い

場合の
てんかい

展開、そして
し ご と

仕事が
き え

消えた
ば あ い

場合の
だいたい

代替
さく

策を
め い き

明記しなければならない。
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17.6 記録4をレバレッジ判断で始める
けんとう

検討
ちゅう

中の
ぶっけん

物件、
かいしゃ

会社、
き か い

機械、その
た

他の
せいさん

生産
てき

的
し さ ん

資産から
ひと

一つ
え ら ぶ

選ぶ。
ね あ が り

値上がりや
よ う い

容易な
か り か え

借換えを
きゅうさい

救済
さく

策にせず、
けんしょう

検証する。
しょうこ

証拠が
と ぎ れ る

途切れる
か し ょ

箇所には、
かならず

必ず
ふ め い

不明と
か く

書く。

1.
け ん り

権利と
うんえい

運営。
なん

何を
こうにゅう

購入するのか、その
ごうほう

合法
てき

的な
よ う と

用途と
じょうたい

状態、
だれ

誰
が

うんえい

運営するのか、
か ち

価値がどのように
た い か

対価を
し は ら う

支払う
こきゃく

顧客や
にゅうきょ

入居
しゃ

者へ
と ど く

届くのかを
せいかく

正確に
とくてい

特定する。

2.
げんきん

現金の
と け い

時計。
よ て い

予定
しゅうえき

収益を、
ていきょう

提供、
う け い れ

受入れ、
せいきゅう

請求、
かいしゅう

回収の
かく

各
だんかい

段階に
そ っ

沿って
しょうごう

照合する。
くうしつ

空室または
じゅよう

需要
げん

減、
か し だ お れ

貸倒れ、
か ん り

管理、
ほ し ゅ

保守、
ほ け ん

保険、
ぜいきん

税金、
ほうれい

法令
じゅんしゅ

遵守、
こうしん

更新を
ふ く め

含め、
ひ づ け

日付ごとに
つうじょう

通常
とき

時とストレス
じ

時の
えいぎょう

営業キャッシュを
く み た て る

組み立てる。

3.
し ほ ん

資本
こうせい

構成。すべての
し き ん

資金
し と

使途と
かくやく

確約
ず み

済みの
し き ん

資金
げん

源を
き ろ く

記録し、
つぎ

次に、すべての
き ん り

金利、
し は ら い

支払い、
ま ん き

満期、バルーン
へんさい

返済、
た ん ぽ

担保
けん

権、
ざ い む

財務
せいげん

制限
じょうこう

条項、
ほしょう

保証、
そきゅう

遡求
けん

権、
きゅうさい

救済
そ ち

措置を
き ろ く

記録する。それぞ
れの

やくそく

約束を
さいしゅう

最終
てき

的に
お う

負う
ひと

人を
め い き

明記する。

4. ストレス
け い ろ

経路。
かいしゅう

回収
がく

額の
げんしょう

減少、
こうがく

高額な
しゅうぜん

修繕、
し は ら い

支払いの
ち え ん

遅延、
き ん り

金利
じょうしょう

上 昇、
う ら づ け

裏づけ
か の う

可能な
か ち

価値の
て い か

低下、
か り か え

借換え
じょうけん

条件の
げんかく

厳格
か

化
を

く み あ わ せ る

組み合わせる。
ひ づ け

日付ごとに
さ い む

債務
へんさい

返済
がく

額、
へんさい

返済
よりょく

余力、
しょゆう

所有
しゃ

者
の

げんきん

現金、
げんきん

現金
ざんだか

残高の
さいてい

最低
ち

値を
けいさん

計算する。

5.
かいしゅう

回収の
と け い

時計。
ふ そ く

不足が
し ょ う じ る

生じるたびに、
かくやく

確約
ず み

済みの
げんきん

現金、
あ ら た

新たな
じ こ

自己
し ほ ん

資本、
じぎょう

事業
うんえい

運営の
た て な お し

立て直し、
こうしょう

交渉による
じょうけん

条件
か ん わ

緩和、または
しんらい

信頼できる
ばいきゃく

売却
さく

策を
め い き

明記する。
かくやく

確約されていない
しょうらい

将来の
ゆ う し

融資
を、

けいかく

計画と
きゅうさい

救済
さく

策の
りょうほう

両方として
に

二
じゅう

重に
か ぞ え

数えてはならない。

6.
きょうかい

境界
せん

線。どの
せ た い

世帯
じゅんび

準備
きん

金、
きゅうよ

給与
げ ん し

原資、
にゅうきょ

入居
しゃ

者への
ぎ む

義務、
こきゃく

顧客
への

やくそく

約束、
けんこう

健康
じょう

上の
ひつよう

必要、
か ぞ く

家族による
ほしょう

保証、パートナーの
し げ ん

資源
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を、この
とりひき

取引で
つ か い つ ぶ し

使い潰してはならないかを
め い き

明記する。

7.
はんだん

判断。どのような
じょうけん

条件なら
こうにゅう

購入するか、レバレッジを
へ ら す

減らす
か、

じゅんび

準備
きん

金を
ふ や す

増やすか、
じ こ

自己
し ほ ん

資本を
どうにゅう

導入するか、
と う し

投資を
だんかい

段階
てき

的
に

おこなう

行うか、
さい

再
こうしょう

交渉するか、
てったい

撤退するかを
か く

書く。
か り い れ

借入れが
ふ よ う

不要
かもしれない

り ゆ う

理由も
か く

書く。
せいちょう

成長を
お そ く

遅くすること、レンタル、
リース、

ま え ば ら い

前払い、
な い ぶ

内部
りゅうほ

留保、
きょうどう

共同
しょゆう

所有、または
とりひき

取引を
おこなわ

行わな
いことのほうが、より

お お く

多くの
じ ゆ う

自由を
ま も れ る

守れるかもしれない。
さ い む

債務は
ゆうよう

有用な
し さ ん

資産の
せいちょう

成長を
か そ く

加速し、
じ こ

自己
し ほ ん

資本を
べつ

別の
し ご と

仕事のた
めに

の こ す

残すことができる。
ど う じ

同時に、
いち

一
ど

度の
じ き

時期
はんだん

判断の
あやまり

誤りを
きょうせい

強制
ばいきゃく

売却に
か え る

変えることもある。
じっさい

実際に
かいしゅう

回収された
げんきん

現金、
じゅんび

準備
きん

金、
けいやく

契約
じょうけん

条件、
かいしゅう

回収の
せんたく

選択
し

肢、そして
えいきょう

影響にさらされるすべての
ひと

人が、
この

さ い む

債務を、それが
じっさい

実際に
つ づ き

続きうる
ぜん

全
き か ん

期間にわたって
さ さ え

支えられ
るかを

と う

問う。それが
か の う

可能であっても、
ひと

一つの
し さ ん

資産は
い ぜ ん

依然として
ひと

一つの
ふ

不
かくじつ

確実な
け っ か

結果である。
だい

第 18
しょう

章では、
ひと

一つの
た だ し い

正しい
み た て

見立て
に

じんせい

人生のどれほどを
い ぞ ん

依存させるべきかを
と う

問う。
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Chapter 18

複利は遅く、リスクは
速い

は た ん

破綻の
か の う

可能
せい

性を
う ま

生まずに、
じ か ん

時間を
み か た

味方につけ
つ づ け る

続ける
にはどうすればよいか？

フィラデルフィアの
もと

元
し か

歯科
い

医は、
と う し

投資とは
な が い

長い
ま ち

待ち
じ か ん

時間の
あと

後
に、

め

目に
み え る

見える
か そ く

加速が
お と ず れ る

訪れるものだと
か た る

語る。
ちょちく

貯蓄だけでは
ふ

不
じゅうぶん

十分
だ、と

かれ

彼は
ゆ う

言う。
こうかい

公開
しじょう

市場を
は ば ひ ろ く

幅広くカバーするファンドに
て い き

定期
てき

的に
し き ん

資金を
い れ

入れても、
さいしょ

最初はほとんど
なん

何も
お き

起きていないように
み え る

見える。ずっと
あと

後になって、
せいちょう

成長は
き か

幾何
きゅうすう

級数
てき

的に
み え

見え
は じ め る

始める。こ
の

ず

図で
むね

胸が
お ど る

躍るのは、
みぎがわ

右側の
きょくせん

曲線だ。
やく

役に
た つ

立つのは
ひだりがわ

左側の
し ず か

静かな
く か ん

区間である。
し ん ぽ

進歩が
ち い さ く

小さく、
ふ た し か

不確かで、
よ う い

容易に
ちゅうだん

中断される
じ き

時期だ。
ふ く り

複利には、
そんぞく

存続しうる
け ん り

権利、
しょゆう

所有の
けいぞく

継続、
り え き

利益の
りゅうほ

留保、そし
て

じ か ん

時間が
ひつよう

必要だ。
げ ら く

下落
じ

時に
ばいきゃく

売却を
し い

強いられた
ひと

人は、
ちゅうだん

中断のな
い

ず か い

図解が
し め す

示すような
け っ か

結果を
え

得られない。
り え き

利益が
で る

出るたびにそ
の

お お く

多くを
し は ら っ

支払ってしまう
ひと

人、
ね う ご き

値動きの
は げ し い

激しい
ほ ゆ う

保有
し さ ん

資産を
た ん ぽ

担保に
か り い れ る

借り入れる
ひと

人、あるいは
いち

一
ど

度の
しっぱい

失敗を
ち め い

致命
しょう

傷にしてしまう
ひと

人も
お な じ

同じである。
き た い

期待される
け っ か

結果が
あらわす

表すのは、
お こ り

起こりうる
け い ろ

経路の
は ん い

範囲
だ。

ひと

一つの
か け い

家計が
じっさい

実際にたどるのはそのうちの
いち

一
ぽん

本であり、
せいきゅう

請求
しょ

書もその
け い ろ

経路
じょう

上で
と ど く

届く。
だからこそ、リスクは

ふ く り

複利より
は や く

速く
う ご く

動く。
けんぜん

健全な
と う し

投資は、そ
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の
か ち

価値を
し め す

示すまでに
すうじゅう

数十
ねん

年を
よ う す る

要する
いっぽう

一方、
ま つ

待つことを
か の う

可能にし
ていた

りゅうどう

流動
せい

性を、たった
いち

一
にち

日の
ご ご

午後に
うしなう

失うことがある。
め ざ す

目指す
のは、

け っ し て

決して
げ ら く

下落しない
し さ ん

資産ではない。
げ ら く

下落しても、
あやまっ

誤った
はんだん

判断
を

し い

強いられない
じんせい

人生である。

18.1 待つ権利を買う

Ryan Serhantが
えんげき

演劇の
し ご と

仕事をするためニューヨークに
き

来たと
き、

まち

街にとどまるには
つき

月に
やく

約$2,000
ひつよう

必要だと
けいさん

計算した。
かれ

彼が
ふ

不
どうさん

動産
ぎょう

業
かい

界に
は い っ

入ったのは、Lehman Brothersが
は さ ん

破産を
しんせい

申請した
ひ

日だった。
あと

後に
じぎょう

事業が
お お き く

大きく
せいちょう

成長したことで、その
さいしょ

最初の
す う じ

数字
に

こ め

込められた
じっせん

実践
てき

的な
ち え

知恵が
み え

見えにくくなることがある。
な が い

長い
じ か ん

時間
じく

軸が
かれ

彼に
む く い る

報いるより
まえ

前に、まず
よくげつ

翌月を
まかなわ

賄わなければならな
かった。
どの

か け い

家計にも、このような
せいかつ

生活の
ど だ い

土台がある。そこには
しょくじ

食事、
じゅうきょ

住居、
けんこう

健康、
こうつう

交通、
か い ご

介護や
せ わ

世話、
ぜいきん

税金、
ほ け ん

保険、そして
さ き お く り

先送りす
れば

がい

害が
し ょ う じ る

生じる
し は ら い

支払いが
ふ く ま

含まれる。
つき

月
へいきん

平均では
み え

見えなくなる、
ね ん じ

年次、
き せ つ

季節
てき

的、
ぐうはつ

偶発
てき

的な
ひ よ う

費用も
ふ く ま

含まれる。
とくてい

特定の
ひ

日に
し は ら う

支払うと
やくそく

約束したお
かね

金を、その
ひ

日に
ね さ が り

値下がりしているかもしれない
し さ ん

資産
に

た よ る

頼ることはできない。
りゅうどう

流動
せい

性の
た か い

高い
し き ん

資金は
しゅうえき

収益が
ひ く く

低く、
こうばい

購買
りょく

力を
うしなう

失うこともあるが、
ちょうき

長期の
け ん り

権利に
て

手をつけずにおくために
ひつよう

必要な
じ か ん

時間を
か う

買うことができる。
リスクを

ひ き う け る

引き受ける
まえ

前に、
みっ

三つの
と い

問いを
き り わ け る

切り分ける：
ふ た ん

負担
のうりょく

能力
ぎ む

義務を
や ぶ っ

破ったり、
ふ か け つ

不可欠な
せいかつ

生活を
そ こ な っ

損なったりせずに、
どれほどの

そんしつ

損失、
ち え ん

遅延、
りゅうどう

流動
せい

性の
けつじょ

欠如に
た え

耐えられるか？
い よ く

意欲
きょうふ

恐怖、
ひ に ん

否認、
こうふん

興奮によって
ほうしん

方針を
ほ う き

放棄せずに、どれほどの
ふ

不
かくじつ

確実
せい

性を
けいけん

経験できるか？
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ひつよう

必要
せい

性
え ら ん

選んだ
じんせい

人生と
じ か ん

時間
じく

軸のために、
じっさい

実際にはどれほどのリ
ターンが

ひつよう

必要か？

じ し ん

自信は、
ふ た ん

負担
のうりょく

能力を
いち

一ドルも
ふ や さ

増やさないまま、
い よ く

意欲だけを
ふ く ら ま

膨らませることがある。
と お い

遠い
さき

先の
や し ん

野心は、
き け ん

危険な
せんりゃく

戦略を
けんぜん

健全なも
のにしないまま、

ひつよう

必要だと
か ん じ

感じさせることがある。
ひつよう

必要と
み え る

見える
リターンが

か け い

家計の
お え る

負えるリスクを
う わ ま わ る

上回るなら、
せいじつ

誠実な
たいおう

対応は、
きょしゅつ

拠出
がく

額、
しゅうにゅう

収 入、
ひ よ う

費用、
もくひょう

目標、
じ か ん

時間
じく

軸、
ぎ む

義務、
けいかく

計画のいくつかを
く み あ わ せ

組み合わせて
か え る

変えることだ。リスクを
ふ や す

増やすのは
せんたく

選択
し

肢の
ひと

一つ
にすぎず、

お お く

多くの
ば あ い

場合、
もっとも

最も
もと

元に
も ど し

戻しにくい
せんたく

選択である。
Jameis Winstonは、アスリートに

とくゆう

特有の
れい

例を
し め し

示している。
かれ

彼
はスポンサー

けいやく

契約からの
しゅうにゅう

収 入で
せいかつ

生活し、
きょうぎ

競技
しゅうにゅう

収 入にはほとん
ど

て

手をつけていないという。どちらの
しゅうにゅう

収 入
げん

源も
えいぞく

永続するもので
はなく、

れいがい

例外
てき

的な
きんがく

金額を
いっぱん

一般
か

化することもできない。
さんこう

参考にな
るのは、その

き り わ け

切り分け
かた

方だ。
げんざい

現在の
ししゅつ

支出に、
げんざい

現在の
ぜん

全
しゅうにゅう

収 入への
じ ど う

自動
てき

的な
せいきゅう

請求
けん

権を
あ た え

与えなかった。
かれ

彼はそれを、
きょうぎ

競技
じんせい

人生の
さき

先ま
で

つ づ く

続く
せんたく

選択と
む す び つ け

結びつけた。
Von Millerは、

お な じ

同じ
じ か ん

時間
じょう

上の
もんだい

問題を
めいかく

明確に
の べ

述べている。プロ
のアメリカンフットボール

せんしゅ

選手として、
かれ

彼はアスリートに
た い し

対し、
しゅうにゅう

収 入を
の こ す

残すこと、
き か い

機会に
の る

乗る
まえ

前にそれを
り か い

理解すること、そして
か せ げ る

稼げる
き か ん

期間を
さ さ え る

支える
けんこう

健康を
ま も る

守ることを
す す め る

勧める。ヒューストンで
は、ある

い し

医師が、
わ る い

悪い
とし

年に
く ら し

暮らしを
な り た た

成り立たなくする
こ て い

固定
てき

的な
し は ら い

支払い
ぎ む

義務を
いましめ

戒めている。
べつ

別の
い し

医師は、キャリアの
は や い

早い
じ き

時期から
しょくば

職場の
たいしょく

退職
せ い ど

制度へ
て い き

定期
てき

的に
きょしゅつ

拠出し
は じ め

始めたことを
ふ り か え る

振り返る。
しょくぎょう

職 業
は

こ と な っ

異なっても、
じゅんじょ

順序は
か わ ら

変わらない。
せいかつ

生活の
ど だ い

土台を
ま も り

守り、
か せ ぐ

稼ぐ
ちから

力
の

げんせん

源泉を
い じ

維持し、
さいげん

再現
か の う

可能な
きょしゅつ

拠出に、
いち

一
ど

度きりの
えいゆう

英雄
てき

的な
よ そ く

予測
ではできない

し ご と

仕事をさせる。
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18.2 資本に四つの仕事のいずれかを与える
と う し

投資という
こ と ば

言葉は
ひろ

広すぎる。
よくげつ

翌月の
や ち ん

家賃、
ぶんさん

分散された
しょゆう

所有
もちぶん

持分、
そうぎょう

創業
しゃ

者の
かいしゃ

会社、あるいは
き え

消えてなくなるかもしれない
か け

賭けまで、
この

こ と ば

言葉で
あらわせ

表せてしまう。どれも
り え き

利益を
う む

生む
か の う

可能
せい

性があるとい
うだけで、

お な じ

同じ
きじゅん

基準を
きょうゆう

共有することはできない。
しゅだん

手段を
え ら ぶ

選ぶ
まえ

前
に、

し ほ ん

資本に
し ご と

仕事を
わ り あ て る

割り当てる。

1.
けいぞく

継続
し ほ ん

資本は、
き じ つ

期日のある
ぎ む

義務や、ストレス
か

下の
ぎ む

義務を
は た す

果たす。
その

し ご と

仕事は、
ひつよう

必要
じ

時に
り よ う

利用できること、
てきせつ

適切に
ほ ご

保護されてい
ること、そして

ほ ゆ う

保有する
け ん り

権利と、それが
さ さ え る

支えるべき
ひ づ け

日付、
ひと

人、
しゅたい

主体、
つ う か

通貨とが
かくじつ

確実に
たいおう

対応していることである。

2.
ふ く り

複利
し ほ ん

資本は、
じゅうぶん

十分に
お お く

多くの
きぎょう

企業、
とりひき

取引
あ い て

相手、
ち い き

地域にまたがっ
て、

ちょうき

長期にわたり
せいさん

生産
てき

的な
かつどう

活動を
しょゆう

所有する。そうすることで、
ひと

一つの
せんたく

選択だけに
えいゆう

英雄
てき

的な
せいこう

成功を
も と め

求めずに
す む

済む。
ひ よ う

費用、
ぜい

税、
ほ か ん

保管、
つ う か

通貨、
こうどう

行動は、すべてその
せ い か

成果に
ふ く ま

含まれる。

3.
そうぞう

創造
し ほ ん

資本は、
しょゆう

所有
しゃ

者が
な み は ず れ

並外れた
ち し き

知識や
えいきょう

影響
りょく

力、
しゅうちゅう

集 中する
り ゆ う

理由
を

も ち

持ちうる
ぎ の う

技能や
かいしゃ

会社に
し き ん

資金を
だ す

出す。その
げ ん ど

限度を
き め る

決めるのは、
かくしん

確信だけではなく、
ぎ む

義務と
そんしつ

損失
ふ た ん

負担
のうりょく

能力である。

4.
き か い

機会
し ほ ん

資本は、
ぜんがく

全額を
うしなう

失う
か の う

可能
せい

性が
じ ぜ ん

事前に
め い き

明記され、
じっさい

実際に
うしなっ

失っ
ても

い き の び

生き延びられる
じっけん

実験、
とくべつ

特別な
じょうきょう

状 況、
と う き

投機に
し き ん

資金を
だ す

出す。ど
れほど

う わ ぶ れ

上振れが
みりょく

魅力
てき

的でも、
さいしょ

最初の
みっ

三つの
し ご と

仕事から
か り と る

借り取る
け ん り

権利はない。

これは
き の う

機能であって、
しょうひん

商品のラベルでも
こ て い

固定
ひ り つ

比率でもない。
あんぜん

安全とされる
し さ ん

資産でも、
しはらい

支払
き じ つ

期日に
り よ う

利用できなければ
けいぞく

継続の
やくわり

役割
を

は た せ

果たせない。
ね う ご き

値動きの
は げ し い

激しい
け ん り

権利でも、
ち か い

近い
しょうらい

将来に
ぎ む

義務のな
い

し き ん

資金には
て き し

適しているかもしれない。
け ん り

権利、
か か く

価格、
き か ん

期間、
りゅうどう

流動
せい

性、
とりひき

取引
あ い て

相手、
ほうてき

法的
ほ ご

保護、
ひ よ う

費用、
り よ う

利用
じょうけん

条件を
し ら べ る

調べる。
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ちょうき

長期
うんよう

運用に
て き し

適した
か け い

家計
し ほ ん

資本にとって、
せいさん

生産
てき

的な
きぎょう

企業を
は ば ひ ろ く

幅広く
てい

低コストで
しょゆう

所有することは、
よ う ご

擁護しうる
ひょうじゅん

標 準
てき

的な
せんたく

選択である。
ひと

一つの
せいぞん

生存
しゃ

者を
み き わ め る

見極める
ふ た ん

負担と、
せんたく

選択や
ばいばい

売買を
く り か え す

繰り返すことに
よる

あ し か せ

足かせを
けいげん

軽減できる。どの
ひ

日にも
り え き

利益が
で る

出るとは
やくそく

約束せず、
しじょう

市場
ぜんたい

全体の
そんしつ

損失をなくすことも、
いち

一
こく

国の
せ い ど

制度と
れ き し

歴史を
ふ へ ん

普遍
てき

的な
ものにすることもない。その

ひょうじゅん

標 準から
は ず れ る

外れることが
せいとう

正当
か

化され
る

ば あ い

場合はあるが、
しゅうちゅう

集 中
ど

度が
た か ま る

高まるほど、
も と め

求められる
しょうこ

証拠も
お も く

重く
なる。
ここで

み る

見るべきバランスシートは、
きんゆう

金融
こ う ざ

口座の
そと

外にも
ひ ろ が っ

広がっ
ている。

こ よ う

雇用、
せんもん

専門
ぎ の う

技能、
み

未
こうかい

公開
かいしゃ

会社の
もちぶん

持分、
ほしょう

保証、
じゅうきょ

住居、
けんこう

健康、
ふ よ う

扶養
か ぞ く

家族、
ねんきん

年金
じゅきゅう

受給
けん

権、
ほ け ん

保険、
し み ん

市民
けん

権、
せ い ど

制度へのアクセスは、
ま て る

待てる
のうりょく

能力を
た か め る

高めることも
て い か

低下させることもある。
そうかん

相関はしば
しばそこに

か く れ

隠れている。
しゅうにゅう

収 入も
ほ ゆ う

保有
かぶ

株も
いち

一
しゃ

社に
い ぞ ん

依存する
じゅうぎょう

従 業
いん

員は、
ひと

一つの
お お き な

大きなエクスポージャーを
か か え

抱えている。
そうぎょう

創業
しゃ

者の
じぎょう

事業、
ほしょう

保証、
じゅうたく

住宅ローン、
ひょうばん

評判、
こきゃく

顧客は、すべて
ど う じ

同時に
よ わ る

弱る
か の う

可能
せい

性
がある。

ふ

不
どうさん

動産と
ち い き

地域の
しょとく

所得は
お な じ

同じショックを
う け

受けうる。プラッ
トフォームは

りゅうつう

流通と
こきゃく

顧客へのアクセスを
ど う じ

同時に
お び や か し

脅かしうる。あ
る

つ う か

通貨
だ て

建ての
し さ ん

資産では、
べつ

別の
つ う か

通貨
だ て

建ての
ぎ む

義務を
は た せ

果たせないこと
がある。
したがって、

ぶんさん

分散とは
た す う

多数の
こうもく

項目を
ほ ゆ う

保有することだけではな
い。

ひと

一つの
ふ た し か

不確かな
げんいん

原因に、あまりに
お お く

多くの
ふ か け つ

不可欠な
け っ か

結果を
さ ゆ う

左右
させないことである。

18.3 集中には書面による例外が必要だ
みっ

三つのインタビュー
しょうげん

証言は、リスクという
こ と ば

言葉だけでは
あいまい

曖昧す
ぎる

り ゆ う

理由を
し め し

示している。
ひ と り

一人
め

目は、マイアミで
さんぎょう

産業
よう

用
ふ

不
どうさん

動産
かいしゃ

会社
を

そうぎょう

創業した
じんぶつ

人物だ。
かれ

彼と
きょうどう

共同
けいえい

経営
しゃ

者は、
きぎょう

起業
まえ

前に
かんれん

関連する
かいはつ

開発



234 18 複利は遅く、リスクは速い

けいけん

経験を
やく

約
じゅう

十
ねん

年
つ ん

積んでいた。
ふ た り

二人は
じ た く

自宅を
ていとう

抵当に
い れ

入れ、
ゆ う し

融資
わく

枠と
クレジットカードを

つ か っ

使った。
かいしゃ

会社は
せいこう

成功した。
ふ た り

二人
め

目はオース
ティンの

ふ

不
どうさん

動産
じぎょう

事業
しゃ

者で、
しゅうちゅう

集 中
ほ ゆ う

保有した
かぶしき

株式で
すうひゃく

数百
まん

万ドルの
ふ く み そ ん

含み損を
か か え

抱えていると
か た る

語る。
かれ

彼は
おお

大
かぶぬし

株主であり
つ づ け

続け、その
かいしゃ

会社
を

し ん じ

信じ
つ づ け る

続ける
り ゆ う

理由として、
し は ん

四半
き

期
うりあげ

売上
だか

高と
こうひょう

公表された
ひょうか

評価
がく

額を
あ げ

挙げた。
さん

三
にん

人
め

目はニューヨークの
とくめい

匿名トレーダーで、
おいしょう

追証、
ね む れ

眠れ
ない

よる

夜、そして
おいしょう

追証を
まかなう

賄う
げんきん

現金を
く め ん

工面した
けいけん

経験を
ふ り か え る

振り返る。
これは、

じ し ん

自信が
きょうふ

恐怖に
か つ

勝つかどうかについての
さん

三
ひょう

票ではない。
みっ

三つの
こ と な る

異なる
け い ろ

経路である。
そうぎょう

創業
しゃ

者には
かんれん

関連する
じぎょう

事業
ち し き

知識があり、
け っ か

結果も
せいこう

成功だったが、インタビューからは
か け い

家計の
ど だ い

土台、
へんさい

返済
せいきゅう

請求
の

は ん い

範囲、
ど う い

同意、
かんぜん

完全な
じょうけん

条件、あるいは
どうよう

同様のことをして
しっぱい

失敗し
た

ひとびと

人々については
わ か ら

分からない。オースティンの
ほ ゆ う

保有
しゃ

者は、エク
スポージャーを

い じ

維持する
い よ く

意欲を
し め し

示した。しかし
かれ

彼の
ふ た ん

負担
のうりょく

能力、
かぶしき

株式に
ともなう

伴う
け ん り

権利とそれに
ゆうせん

優先する
せいきゅう

請求
けん

権、そして
なん

何を
しょうこ

証拠とし
て

かんがえ

考えを
か え る

変えるのかは
ふ め い

不明のままだ。
かいしゃ

会社の
うりあげ

売上
だか

高や
かいしゃ

会社
か ち

価値
は、

かれ

彼
じ し ん

自身の
もちぶん

持分の
か ち

価値や
りゅうどう

流動
せい

性ではない。トレーダーの
か し て

貸し手
は、

しじょう

市場での
そんしつ

損失を、
き じ つ

期日を
さ だ め

定めた
げんきん

現金
せいきゅう

請求に
か え

変えた。その
じ て ん

時点
では、

い よ く

意欲は
ふ た ん

負担
のうりょく

能力の
か わ り

代わりにならなかった。
すべてを

か け

賭けて
せいこう

成功したという
しょうげん

証言から、すべてを
か け る

賭けると
いう

き そ く

規則を
しょうめい

証明することはできない。
わたくし

私たちがその
そうぎょう

創業
しゃ

者に
で あ う

出会うのは、
かいしゃ

会社が
い き の こ っ

生き残ったからだ。
お な じ

同じように
せいかつ

生活に
ふ か け つ

不可欠
なものを

た ん ぽ

担保に
さ し い れ

差し入れ、インタビューの
たいしょう

対象
しゅうだん

集団から
き え

消えた
ひとびと

人々は、
め

目に
は い り

入りにくい。
ぎょうかい

業界
ち し き

知識は
はんだん

判断を
かいぜん

改善するかもしれ
ない。しかし、

あと

後から
せいこう

成功したからといって、
か け い

家計の
た ん ぽ

担保が
む が い

無害
になるわけではない。

きょうどう

共同
けいえい

経営
しゃ

者や
か ぞ く

家族が
そんしつ

損失の
い ち ぶ

一部を
お う

負うな
ら、

け っ か

結果が
わ か る

分かる
まえ

前に、
かれ

彼らの
じゅうぶん

十分な
せつめい

説明に
も と づ く

基づく
ど う い

同意を
はんだん

判断
に

ふ く め

含めなければならない。
ちゅうい

注意を
しゅうちゅう

集 中することと、
きんゆう

金融エクスポージャーを
しゅうちゅう

集 中する
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ことは
べつ

別の
せんたく

選択だ。
かいしゃ

会社を
き ず く

築くには、
なん

何
ねん

年もの
しゅうちゅう

集 中
てき

的な
がくしゅう

学習と
し ご と

仕事が
ひつよう

必要かもしれない。だからといって、
じゅうきょ

住居、
けんこう

健康、
た て な お し

立て直し、
しょうらい

将来の
か と く

稼得
りょく

力を
さ さ え る

支えるあらゆる
げんせん

源泉を、
む

無
せいげん

制限に
き け ん

危険へさらす
ひつよう

必要はない。
そうぎょう

創業
しゃ

者は、
か け い

家計の
ど だ い

土台を
ま も り

守り、
ほしょう

保証を
せいげん

制限し、
じ か ん

時間を
かけて

しゃがい

社外の
し ほ ん

資本を
ぶんさん

分散し、
じ ぶ ん

自分の
と う し

投資
か せ つ

仮説を
さき

先に
ま ん き

満期を
む か え る

迎える
せいきゅう

請求
けん

権で
まかなう

賄うことを
こ ば み

拒みながら、
は げ し く

激しく
しゅうちゅう

集 中することができ
る。

ReidHoffmanは、もう
いち

一
ど

度
ちょうせん

挑戦できる
ちから

力を
の こ し

残しながらリスク
を

と る

取ることを
か た っ

語っている。また、
た す う

多数のベンチャー
き か い

機会を
けんとう

検討し、
ごく

しょうすう

少数しか
え ら ば

選ばないとも
の べ る

述べる。
べつ

別のベンチャー
と う し

投資
か

家は、
た す う

多数の
かいしゃ

会社が
かんぜん

完全に
しっぱい

失敗しうる
いっぽう

一方、
しょうすう

少数の
きょくたん

極端な
せいこう

成功
きぎょう

企業が
ぜんたい

全体の
せ い か

成果を
さ さ え る

支えるポートフォリオについて
せつめい

説明している。こ
れらは

え ら ば

選ばれた
せんもん

専門
か

家の
しょうげん

証言であって、
やくそく

約束された
かくりつ

確率ではな
い。そこからは

じゅうよう

重要な
ふ

不
い っ ち

一致が
み え る

見える。
たんどく

単独の
み

未
こうかい

公開
と う し

投資は
ぜんそん

全損
の

か の う

可能
せい

性を
お う

負うが、ファンドの
せんべつ

選別
か て い

過程、
けいやく

契約
じょう

上の
け ん り

権利、アク
セス、

つ い か

追加
と う し

投資
のうりょく

能力、
どくりつ

独立した
し こ う

試行を
た ば ね

束ねたポートフォリオま
で

じ ど う

自動
てき

的に
え

得られるわけではない。
オースティンのサイバーセキュリティ

きぎょう

企業
か ん ぶ

幹部は、それを
ほ か ん

補完
する

きょうくん

教訓を
し め し

示している。
かのじょ

彼女は、
な が く

長く
ほ ゆ う

保有した IntelとMicrosoft
の

かぶしき

株式が
けいざい

経済
てき

的な
た す け

助けになったとしながらも、
ちょちく

貯蓄、
しゅうにゅう

収 入の
は ん い

範囲
ない

内での
せいかつ

生活、
ぶんさん

分散を
し じ

支持する。
な ざ し

名指しされた
しょうしゃ

勝者は、
い き の こ っ

生き残っ
た

あと

後から
み え る

見える
れ き し

歴史である。その
ほうしん

方針は、
つぎ

次の
めいがら

銘柄にも
お な じ

同じこ
とを

も と め る

求めるのを
こ ば む

拒む。
は ば ひ ろ い

幅広い
しょゆう

所有は、
お こ り

起こりうる
もっとも

最も
は な ば な し い

華々しい
け っ か

結果を
て ば な す

手放すかもしれない。その
か わ り

代わり、
ひと

一つの
は な ば な し い

華々しい
け っ か

結果
に

た よ る

頼る
ひつよう

必要も
ち い さ く

小さくなる。
しゅうちゅう

集 中
と う し

投資を
ふ か け つ

不可欠なものにする
まえ

前に、
れいがい

例外
き て い

規定を
か い

書いてお
く：

1.
こうにゅう

購入する
け ん り

権利、その
か か く

価格、その
け ん り

権利のために
げんきん

現金または
じ ぞ く

持続
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てき

的な
か ち

価値を
う み だ す

生み出すと
き た い

期待される
し く み

仕組みを
め い き

明記する。

2.
しょうこ

証拠を、
し た し み

親しみ、
ね つ い

熱意、アクセス、
さいきん

最近の
か か く

価格
へんどう

変動、
は な し て

話し手
の

じ し ん

自信から
き り わ け る

切り分ける。

3.
と う し

投資
か せ つ

仮説を
ひ て い

否定する
かんさつ

観察
じ じ つ

事実、それが
あ ら わ れ る

現れるべき
き げ ん

期限、
しょゆう

所有
しゃ

者に
い ぎ

異議を
と な え る

唱えることを
み と め

認められた
ひと

人を
とくてい

特定する。

4. それと
ど う じ

同時に
しっぱい

失敗しそうなエクスポージャーをすべて
く わ え る

加える。
しゅうにゅう

収 入、
み

未
こうかい

公開
かぶしき

株式、
ほしょう

保証、
ふ

不
どうさん

動産、
つ う か

通貨、
ば し ょ

場所、プラットフォー
ム、

こきゃく

顧客、
けんこう

健康、
ひょうばん

評判である。

5.
と う し

投資
か せ つ

仮説の
けっちゃく

決着
まえ

前に、
げんきん

現金を
ようきゅう

要求し、
じょうけん

条件を
へんこう

変更し、アクセ
スを

しゃだん

遮断し、
ばいきゃく

売却を
きょうせい

強制できる
とりひき

取引
あ い て

相手をすべて
とくてい

特定する。

6.
きんせん

金銭、
じ か ん

時間、
にんげん

人間
かんけい

関係、
た て な お し

立て直しに
よ う す る

要する
ねんすう

年数について、
さいだい

最大
そんしつ

損失を
さ だ め る

定める。
ぜんがく

全額を
うしなっ

失った
あと

後にも、
なん

何が
む き ず

無傷で
の こ る

残るかを
きじゅつ

記述
する。
げ ら く

下落
きょくめん

局面で
も ち

持ち
つ づ け る

続けることは、
にんたい

忍耐
つ よ い

強い
しょゆう

所有かもしれないし、
アンカリング、

りゅうどう

流動
せい

性の
けつじょ

欠如、あるいは
じょうほう

情報を
こうしん

更新すること
の

き ょ ひ

拒否かもしれない。
ほ ゆ う

保有
き か ん

期間の
なが

長さだけでは、そのどれかは
き ま ら

決まらない。
き め る

決めるのは
しょうこ

証拠だ。
ひ く く

低く
み え る

見えるバリュエーション
は、

よ わ い

弱い
ぶ ん ぼ

分母、
ゆうせん

優先する
せいきゅう

請求
けん

権、
けいざい

経済
せい

性の
へ ん か

変化、
と ぼ し い

乏しい
じょうほう

情報、
あるいは

せいとう

正当な
り ゆ う

理由で
ひ く い

低いままの
か か く

価格に
も と づ い

基づいていることがあ
る。

た か い

高い
か か く

価格も
どうよう

同様に、
つ よ い

強い
け ん り

権利、
ぜいじゃく

脆弱な
き た い

期待、またはその
りょうほう

両方
でありうる。
レバレッジを

つ か う

使うと、
しょゆう

所有
しゃ

者は
じ か ん

時間に
た い す る

対する
し は い

支配の
い ち ぶ

一部を
うしなう

失う。Anne Mahlum は、
こうかい

公開
かぶしき

株式を
ほ ゆ う

保有し、それを
た ん ぽ

担保に
か り い れ

借り入れ、
べつ

別の
と う し

投資の
しゅうえき

収益が
かりいれ

借入
ひ よ う

費用を
う わ ま わ る

上回ると
み こ む

見込むときに、
その

し き ん

資金を
と う じ る

投じる
ほうほう

方法を
せつめい

説明している。
かのじょ

彼女の
せつめい

説明に
で

出てくる
き ん り

金利の
ひと

一つは
ふ

不
めいかく

明確であり、そこから
せいかく

正確な
じょうけん

条件を
すいそく

推測すべき
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ではない。
し く み

仕組みを
し る

知るだけで
じゅうぶん

十分だ。
た ん ぽ

担保が
げ ら く

下落する
いっぽう

一方で
あ た ら し い

新しい
と う し

投資は
かんきん

換金できないことがあり、
き ん り

金利や
じょうけん

条件は
か わ り

変わりう
る。そして

しょゆう

所有
しゃ

者が
もっとも

最も
ま ち

待ちたいときに、
か し て

貸し手が
げんきん

現金を
ようきゅう

要求
できる。ニューヨークのトレーダーが

う け

受けた
おいしょう

追証は、その
か の う

可能
せい

性が
げんじつ

現実になった
れい

例である。
き た い

期待リターンと
かりいれ

借入
ひ よ う

費用の
あいだ

間に
こ の ま し い

好ましい
さ

差があっても、そこ
には

け い ろ

経路が
ぬ け お ち

抜け落ちている。
た ん ぽ

担保と
あ た ら し い

新しい
と う し

投資を
ど う じ

同時にストレ
スにさらして

けんしょう

検証する。
き ん り

金利、
ま ん き

満期、
へんさい

返済
せいきゅう

請求の
は ん い

範囲、
た ん ぽ

担保
けん

権、
かいやく

解約、
つ う ち

通知、そしてストレス
じ

時に
げんきん

現金を
よ う い

用意する
ひと

人を
き ろ く

記録する。
と う し

投資が
た の み

頼みとする
にんたい

忍耐まで、
か り も の

借り物にしてはならない。

18.4 川も枯れることがある

Eric Spoffordは、
か せ い

稼いだ
かね

金の
やま

山と、
く り か え し

繰り返し
げんきん

現金を
は こ ぶ

運ぶ
かわ

川とを
た い ひ

対比する。
かれ

彼は
せいかつ

生活
すいじゅん

水準の
じょうしょう

上 昇を
お さ え

抑え、
じぎょう

事業
しゅうにゅう

収 入を
げんきん

現金
しゅうにゅう

収 入
を

う む

生む
ふ

不
どうさん

動産へ
う つ す

移す
ほうほう

方法を
せつめい

説明している。Anthony Powellは、
きんろう

勤労
しょとく

所得から
こうかい

公開
しじょう

市場への
て い き

定期
きょしゅつ

拠出へ
す す み

進み、
し ほ ん

資本が
ちくせき

蓄積した
あと

後
に

しゅうごう

集合
じゅうたく

住宅へ
い た る

至る
だんかい

段階を
せつめい

説明する。ロサンゼルスの
けんせつ

建設
ぎょう

業
しゃ

者
は、

か ぜ い

課税
く り の べ

繰延べ
こうかん

交換を
つ う じ

通じて、より
お お き な

大きなプロジェクトへ
さい

再
と う し

投資
しているという。Todd Nepolaは、

す む

住むための
じ た く

自宅と、
しゅうにゅう

収 入を
う む

生むことを
もくてき

目的とする
ふ

不
どうさん

動産を
く べ つ

区別している。
そこに

きょうつう

共通する
と い

問いには
か ち

価値がある。
き ょ う

今日の
し ご と

仕事から、
あ す

明日
も

や く だ ち

役立ち
つ づ け る

続ける
け ん り

権利を
う み だ せ る

生み出せるだろうか。
かれ

彼らが
え ら ん

選んだ
し さ ん

資産
は、それぞれ

こ じ ん

個人
てき

的な
こ た え

答えにすぎない。
かわ

川には
りゅういき

流域が
ひつよう

必要だ。
か り て

借り手は
たいきょ

退去し、
こきゃく

顧客は
は な れ

離れ、
はいとう

配当は
か わ り

変わり、
さ い む

債務
しゃ

者は
さ い む

債務
ふ

不
り こ う

履行に
おちいり

陥り、
しゅうぜん

修繕は
はっせい

発生し、
き せ い

規制は
う ご く

動く。
そうぎょう

創業
しゃ

者に
い ぞ ん

依存する
じぎょう

事業
は、

そうぎょう

創業
しゃ

者が
と ま れ

止まれば
せいさん

生産も
と ま り

止まりうる。
か ぜ い

課税の
く り の べ

繰延べは、
よ わ い

弱い
か い も の

買い物を
しゅうふく

修復しなくても、
いってい

一定
き か ん

期間は
し ほ ん

資本を
はたらか

働かせ
つ づ け

続けられる。
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げんこう

現行の
き そ く

規則は、
とりひき

取引、
しょゆう

所有
しゃ

者、
ば し ょ

場所、
ひ づ け

日付によって
こ と な る

異なる。
はんぷく

反復する
げんきん

現金は、
うんえい

運営システムの
とくせい

特性であって、
し さ ん

資産につけた
あいしょう

愛称ではない。
だれ

誰が
し は ら う

支払うのか、
し は ら う

支払う
ひと

人が
も ど る

戻る
り ゆ う

理由は
なん

何か、
なん

何
を

ていきょう

提供しなければならないのか、
こうしん

更新と
ほ し ゅ

保守の
あと

後にいくら
の こ る

残る
のか、どのショックがその

な が れ

流れと
しょゆう

所有
しゃ

者の
ほか

他の
しゅうにゅう

収 入の
りょうほう

両方に
えいきょう

影響するのかをたどる。
ふ

不
どうさん

動産、
かいしゃ

会社、
はいとう

配当
せいきゅう

請求
けん

権、ロイヤル
ティ、ローンは、

ふ く り

複利
し ほ ん

資本の
やくわり

役割を
は た し

果たしうる。
き の う

昨日の
し は ら い

支払い
が

く り か え さ

繰り返されたというだけで、
えいぞく

永続するものは
ひと

一つもない。
かわ

川の
もくてき

目的も
じゅうよう

重要だ。インタビューに
とうじょう

登場するあるテクノロ
ジー

えいぎょう

営業
しょく

職は、
べつ

別の
ひと

人なら
りょこう

旅行を
じゅうし

重視するかもしれないと
み と め

認め
ながら、

じ ぶ ん

自分は
けんこう

健康と
しょくじ

食事に
い し き

意識
てき

的にお
かね

金を
つ か っ

使っている。
し ほ ん

資本
は、

え ら ん

選んだ
じんせい

人生を
さ さ え る

支えるために
そんざい

存在する。
けんこう

健康、
ちゅうい

注意、
にんげん

人間
かんけい

関係
を、

じ ゆ う

自由を
う み だ す

生み出すより
は や く

速く
しょうもう

消耗する
はんぷく

反復
てき

的な
しゅうにゅう

収 入の
な が れ

流れは、
ひと

一つの
ちょうぼ

帳簿でしか
ひょうか

評価されていない。

18.5 小さな目減りも複利で膨らむ
たんじゅん

単純な
ふ く り

複利の
しき

式は、
かく

各
き か ん

期間の
せ い か

成果がそのまま
こ う ざ

口座に
の こ る

残ると
か て い

仮定
する：

WT = W0

T∏
t=1

(1 + rt − dt)

+

T∑
k=1

Ck

T∏
t=k+1

(1 + rt − dt),

ここで、rtは
し さ ん

資産の
しゅうえき

収益
りつ

率、dtは
ひ れ い

比例
てき

的な
め べ り

目減り、Ckは
け い ろ

経路の
とちゅう

途中で
おこなわ

行われる
きょしゅつ

拠出である。これは
よ そ く

予測ではなく、
けいかく

計画の
ほ じ ょ

補助
となる

しき

式だ。リターンは
へんどう

変動し、
ひ よ う

費用には
こ て い

固定
がく

額のものもあり、
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ぜい

税は
け ん り

権利、
こ う ざ

口座、
とりひき

取引、
しょゆう

所有
しゃ

者、
ほういき

法域、
ひ づ け

日付によって
こ と な る

異なる。
ドバイでのインタビューは、

こちょう

誇張された
さんじゅつ

算術の
れんしゅう

練習
もんだい

問題を
ていきょう

提供している。1ドルから
は じ め

始め、20
かい

回
ばいぞう

倍増させる：

220 = 1,048,576.

ここで、
じ ん い

人為
てき

的な
か て い

仮定として、
かく

各
き か ん

期間の
り え き

利益の
よん

四
ぶん

分の
いち

一が
つぎ

次
の

き か ん

期間までに
き え る

消えるとする。
かく

各
き か ん

期間で
とみ

富は 1.75
ばい

倍になるので、

1.7520 ≈ 72,571.

この
け っ か

結果は、
か い わ

会話で
の べ

述べられた96パーセントではなく、
め べ り

目減り
のない

れい

例を
やく

約 93.1パーセント
し た ま わ る

下回る。これは
じっさい

実際の
ぜいがく

税額、
ぎんこう

銀行
て す う

手数
りょう

料、
たっせい

達成
か の う

可能なリターンを
あらわす

表すモデルではない。
く り か え し

繰り返し
し ょ う じ る

生じる
め べ り

目減りの
ひ よ う

費用が、
さいしょ

最初に
さ し ひ か

差し引かれる
きんがく

金額だけにとどま
らない

り ゆ う

理由を
し め し

示している。
と り の ぞ か

取り除かれた
きんがく

金額は、その
あと

後に
え

得ら
れたはずのリターンもすべて

うしなう

失うからだ。
て す う

手数
りょう

料、
ぜい

税、
ばいばい

売買
かいてん

回転、ビッド –アスク・スプレッド、
かりいれ

借入
ひ よ う

費用、
き は く

希薄
か

化、
くうしつ

空室、
ほ し ゅ

保守、
ほ け ん

保険、
ゆうきゅう

遊休
げんきん

現金は、それぞれ
こ と な る

異なる
ば し ょ

場所で
えいきょう

影響する。
かく

各
ひ よ う

費用を、
ほんらい

本来
ぞ く す る

属する
ば し ょ

場所に
お く

置く。
ひょうめん

表面
じょう

上の
て す う

手数
りょう

料が
ひ く く

低くても、
とりひき

取引や
じょげん

助言には
た か い

高い
ひ よ う

費用がかかることがあ
る。

はいとう

配当は
きぎょう

企業
か ち

価値からの
ぶんぱい

分配であり、
か か く

価格から
どくりつ

独立した
つ い か

追加
リターンではない。

ふ

不
どうさん

動産の
ちんりょう

賃料は、
くうしつ

空室、
しゅうぜん

修繕、
か ん り

管理、
ぜい

税、
さ い む

債務
へんさい

返済に
き え る

消えることがある。
ぜいせい

税制
じょう

上の
り て ん

利点は
ぜいびき

税引
ご

後の
ひ か く

比較を
か え

変えうるが、
けいざい

経済
てき

的に
お と る

劣る
け ん り

権利を
す ぐ れ

優れたものには
か え

変えない。
ひ よ う

費用
こうじょ

控除
まえ

前には、
しょゆう

所有
しゃ

者
ぜんたい

全体が、
みずから

自ら
しょゆう

所有する
せいさん

生産
てき

的
し さ ん

資産の
せ い か

成果を
う け と る

受け取る。
ひ よ う

費用
こうじょ

控除
ご

後に
う け と る

受け取るものは、それより
す く な い

少ない。
せんべつ

選別を
おこなえ

行えば、
け ん り

権利と
か か く

価格の
りょうほう

両方について
た だ し く

正しくなければなら
ないという

ふ た ん

負担が
く わ わ る

加わる。こうした
ま さ つ

摩擦は、
は ば ひ ろ く

幅広く
てい

低コストで
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ほ ゆ う

保有するという
ひょうじゅん

標 準
てき

的な
せんたく

選択をさらに
し じ

支持し、
しゅうちゅう

集 中する
れいがい

例外
に

も と め

求められる
しょうこ

証拠をさらに
お も く

重くする。

18.6 商品より先に運用方針を書く

インタビューでは、
た が い

互いに
りょうりつ

両立しない
き そ く

規則が
し め さ

示されている。あ
る

ひと

人は
しゅうにゅう

収 入の
い ち ぶ

一部が
じ ど う

自動
てき

的に
は ば ひ ろ い

幅広い
もちぶん

持分へ
と う じ

投じられるようにし
た。

べつ

別の
ひと

人は、
しゅうにゅう

収 入の
い ち ぶ

一部だけで
せいかつ

生活した。カラバサスのある
きぎょう

起業
か

家は、
にゅうきん

入金のたびに
ししゅつ

支出、
と う し

投資、
よ び

予備
し き ん

資金へ
ふ り わ け

振り分けた。
あるテクノロジー

えいぎょう

営業
しょく

職は、
せんたく

選択
てき

的に
も つ

持つ
あんごう

暗号
し さ ん

資産へのエクス
ポージャーを

ち い さ く

小さく
た も ち

保ち、
の こ り

残りの
お お く

多くには
ぶんさん

分散ファンドを
つ か っ

使っ
た。

ほか

他の
ひとびと

人々は、
げんきん

現金、
ふ

不
どうさん

動産、
はいとう

配当、エネルギー
かぶ

株、
さいけん

債券、
ねんきん

年金
ほ け ん

保険
けいやく

契約、
ねんきん

年金、ベンチャー
もちぶん

持分を
せんこう

選好した。
この

ふ

不
い っ ち

一致には
い み

意味がある。
くに

国、
ねんれい

年齢、
しゅうにゅう

収 入の
あんてい

安定
せい

性、
ふ よ う

扶養
か ぞ く

家族、
けんこう

健康、
ねんきん

年金
じゅきゅう

受給
けん

権、
さ い む

債務、
ぜい

税、
ち し き

知識、
き し つ

気質、
ま ち が え

間違えた
ば あ い

場合の
け っ か

結果はそれぞれ
こ と な る

異なる。
ひ り つ

比率だけをまねると、その
ひ り つ

比率を
う ん

生んだ
もんだい

問題が
ぬ け お ち る

抜け落ちる。
さき

先に
じ ぶ ん

自分へ
し は ら う

支払う
ほうほう

方法が
や く だ つ

役立つのは、
て い き

定期
てき

的
な

きょしゅつ

拠出のほうが
つ づ け

続けやすいからだ。しかし、
しょくじ

食事、
か い ご

介護や
せ わ

世話、
ぜい

税、
ひ よ う

費用の
た か い

高い
さ い む

債務に
ひつよう

必要な
し き ん

資金を
つ か え

使えない
じょうたい

状態にしてはなら
ない。

しじょう

市場で
う け い れ

受け入れられている
しょうこ

証拠は、
と う し

投資
か せ つ

仮説を
さ さ え る

支えるこ
とがある。その

いっぽう

一方で、
せんでん

宣伝、
こ み あ っ

混み合った
とりひき

取引、
か だ い

過大な
か か く

価格を
し め し

示していることもある。
つぎ

次の
しょうひん

商品を
え ら ぶ

選ぶ
まえ

前に、
か け い

家計リスクマップを
つ か っ

使って
き ろ く

記録4を
かんせい

完成
させる：

1.
ひと

人と
もくてき

目的。
い き の こ ら

生き残らなければならない
ひと

人、
ぎ む

義務、
け ん り

権利、
のうりょく

能力、
せいかつ

生活の
ぶ ぶ ん

部分を
れっきょ

列挙する。より
お お き な

大きな
とみ

富で
なん

何を
か の う

可能にしたいの
かを

め い き

明記する。
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2.
ひ づ け

日付と
つ う か

通貨。
さ け

避けられないすべての
し は ら い

支払いと、
え ら ん

選んだすべて
の

もくひょう

目標に
ひ づ け

日付と
つ う か

通貨を
わ り あ て る

割り当てる。
ふ か け つ

不可欠、
ちょうせい

調整
か の う

可能、
に ん い

任意
のいずれかを

し る す

記す。

3.
し ほ ん

資本の
し ご と

仕事。
かく

各
し げ ん

資源に、
けいぞく

継続、
ふ く り

複利、
そうぞう

創造、
き か い

機会のいずれか
の

し ご と

仕事を
わ り あ て る

割り当てる。
お な じ

同じ
いち

一ドルを
に

二
ど

度
か ぞ え

数えない。

4.
ふ た ん

負担
のうりょく

能力、
い よ く

意欲、
ひつよう

必要
せい

性。
かく

各
し ご と

仕事が
お え る

負える
そんしつ

損失、
ち え ん

遅延、
りゅうどう

流動
せい

性の
けつじょ

欠如、ストレス
か

下で
お こ り

起こりそうな
こうどう

行動、
じっさい

実際に
ひつよう

必要なリ
ターンを

め い き

明記する。これらが
しょうとつ

衝突するなら、リスクを
た か め る

高める
まえ

前に
けいかく

計画を
か え る

変える。

5.
そうかん

相関。
こ よ う

雇用、
じぎょう

事業、
ほしょう

保証、
ふ

不
どうさん

動産、プラットフォーム、
こきゃく

顧客、
ば し ょ

場所、
つ う か

通貨、
けんこう

健康、
きんゆう

金融
じょう

上の
け ん り

権利のうち、
ど う じ

同時に
しっぱい

失敗しうる
ものをまとめる。

6.
しゅうちゅう

集 中の
れいがい

例外。
と う し

投資
か せ つ

仮説、
け ん り

権利、
か か く

価格、
しょうこ

証拠、
はんしょう

反証となる
かんさつ

観察
じ じ つ

事実、
み な お し

見直し
ひ

日、
さいだい

最大エクスポージャー、
ぜんそん

全損の
け っ か

結果を
き ろ く

記録
する。

そんしつ

損失を
きょうゆう

共有する
ひと

人と、その
ひと

人が
ど う い

同意しているかを
め い き

明記
する。

7.
け い ろ

経路テスト。
そ う き

早期の
そんしつ

損失、
かいふく

回復の
お く れ

遅れ、インフレまたは
き ん り

金利
ショック、

えいきゅう

永久
てき

的な
そんしつ

損失を
た め す

試す。
げんきん

現金を
ようきゅう

要求し、または
ばいきゃく

売却
を

きょうせい

強制できる
かんけい

関係
しゃ

者をすべて
あ げ

挙げ、
か く び

各日
つけ

付に
なん

何が
り よ う

利用
か の う

可能な
まま

の こ る

残るかを
かくにん

確認する。

8.
うんよう

運用
き そ く

規則。
つぎ

次の
しじょう

市場
へんどう

変動の
よ そ く

予測を
ひつよう

必要としない
きょしゅつ

拠出、
み な お し

見直し、
リバランス、

はんしょう

反証、
ばいきゃく

売却、
ほじゅう

補充の
き そ く

規則を
さ だ め る

定める。
じょげん

助言を
う け る

受ける
ば あ い

場合は、
ぎ む

義務、
は ん い

範囲、
ほ か ん

保管、
て す う

手数
りょう

料、インセンティブ、
り え き

利益
そうはん

相反、
は な れ る

離れるための
じょうけん

条件を
き ろ く

記録する。

これで、
せいぞん

生存の
きょうかい

境界が
み え る

見える。
ふ か け つ

不可欠で
だいたい

代替が
む ず か し い

難しいものを、
に ん い

任意のリターンの
た ん ぽ

担保にしてはならない。これは
そうぞう

創造、
ぎ せ い

犠牲、
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しゅうちゅう

集 中
てき

的な
し ご と

仕事を
き ん じ る

禁じるものではない。
せいこう

成功がリスクの
き お く

記憶を
か き か え る

書き換える
まえ

前に、その
ぎ せ い

犠牲を
め い じ

明示し、
は ん い

範囲を
さ だ め

定め、
ど う い

同意された
ものにする。

Eric Spoffordは、
ひ び

日々の
し ご と

仕事には
きんぱく

緊迫
かん

感を
も ち

持ち、
ちょうき

長期
てき

的な
け っ か

結果には
にんたい

忍耐を
も つ

持つよう
す す め

勧めている。この
じゅんじょ

順序を
ま も る

守る。
じ ぶ ん

自分で
せいぎょ

制御できる
きょしゅつ

拠出、
ひ よ う

費用、
き ろ く

記録、リスクには
す み や か

速やかに
たいしょ

対処する。
なん

何
ねん

年も
ひつよう

必要な
け っ か

結果については、
あ せ る

焦ることを
こ ば む

拒む。
ふ く り

複利が
お そ い

遅いの
は、

せいさん

生産
のうりょく

能力、
しんらい

信頼、
りゅうほ

留保
り え き

利益、
しょゆう

所有が
じ か ん

時間を
ひつよう

必要とするから
だ。リスクが

は や い

速いのは、
ぎ む

義務が
いま

今すぐ
げんきん

現金を
ようきゅう

要求しうるからで
ある。

す ぐ れ

優れた
ちょうき

長期の
け ん り

権利でも、
と う し

投資
か せ つ

仮説が
かいふく

回復する
じ か ん

時間を
え る

得る
まえ

前に
た ん き

短期の
げんきん

現金が
ひつよう

必要になれば、なお
しっぱい

失敗する。
だい

第 19
しょう

章では、
けいぞく

継続
し ほ ん

資本に
ぐ た い

具体
てき

的な
し ご と

仕事を
あ た え

与え、
やくそく

約束された
げんきん

現金が
ほんとう

本当に
り よ う

利用でき
るかを

けんしょう

検証する。
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Chapter 19

現金は生き残る権利を
買う

どの
じゅんび

準備
し き ん

資金が、
た て な お し

立て直しと
ひとびと

人々、そして
しょうらい

将来の
せんたく

選択
し

肢を
ま も る

守るのか？

Charlie Sheenは、
しゅうにゅう

収 入を
と じ る

閉じることのある
じゃぐち

蛇口にたとえる。
い れ い

異例に
た か く

高く、また
い れ い

異例に
へんどう

変動の
は げ し い

激しい
しゅうにゅう

収 入を
え

得てきた
かれ

彼は、
あめ

雨
の

ひ

日が
あめ

雨の 10
ねん

年になることもあるのだから、いくらか
と り わ け

取り分け
ておくべきだと

じょげん

助言する。この
ひ ゆ

比喩は、
ちょめい

著名
にん

人らしい
きんがく

金額の
お お き

大き
さよりも

ゆうよう

有用だ。かつて
えいぞく

永続するように
み え

見えた
しゅうにゅう

収 入の
な が れ

流れも、
それを

ぜんてい

前提に
く ま

組まれた
しはらい

支払
ぎ む

義務より
さき

先に
と ま る

止まることがある。
げんきん

現金は、
ひょうばん

評判や
しんたい

身体、
かんけい

関係、
しっぱい

失敗した
じぎょう

事業を
もと

元に
も ど す

戻すことは
できない。

た い き

待機している
あいだ

間に
こうばい

購買
りょく

力を
うしない

失い、
き か い

機会も
の が す

逃す。それ
でも、

しはらい

支払
き じ つ

期日が
き

来た
ひ

日に、
や ち ん

家賃、
きゅうよ

給与、
ぜいきん

税金、
くすりだい

薬代、
し い れ さ き

仕入先
への

し は ら い

支払いを
まかなう

賄うことはできる。
し さ ん

資産を
ばいきゃく

売却したり、
じゅうぎょう

従 業
いん

員
を

か い こ

解雇したり、
は か い

破壊
てき

的な
じょうけん

条件を
う け い れ

受け入れたりする
まえ

前に、
しょうげき

衝撃の
げんいん

原因を
しんだん

診断する
じ か ん

時間を
う み だ せ る

生み出せる。
ちゅうだん

中断が
お き る

起きると、
ふた

二つの
と け い

時計が
う ご き

動き
は じ め る

始める。
か け い

家計や
かいしゃ

会社が
なん

何
が

か わ っ

変わったのかを
は あ く

把握しようとする
あいだ

間にも、
しはらい

支払
ぎ む

義務の
き じ つ

期日は
ち か づ い

近づいてくる。
りゅうどう

流動
せい

性は、
さいしょ

最初の
と け い

時計によって
ちょうさ

調査が
そうそう

早々に
う ち き ら

打ち切られるのを
ふ せ ぐ

防ぐ。それは
とみ

富の
もくてき

目的
ち

地ではない。
ちゅうだん

中断と、
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と り か え し

取り返しのつかない
けつだん

決断との
あいだ

間にある
き ょ り

距離である。

19.1 現金と利用可能性を分ける

DavidMeltzerは、
ふ

不
どうさん

動産ブームで
ほ ゆ う

保有
し さ ん

資産が
きゅうとう

急騰した
あと

後、
じ し ん

自身
の

せつめい

説明では$100 millionを
こ え る

超える
そんしつ

損失を
か ぶ っ

被ったと
ふ り か え る

振り返る。
かれ

彼
によれば、2008

ねん

年には
やく

約$5 millionが
ひつよう

必要で、プライベートバ
ンクの$40 millionの

しんよう

信用
わく

枠を
り よ う

利用できると
お も っ

思っていた。ところ
が

ぎんこう

銀行で、
さい

再
しんせい

申請しない
か ぎ り

限り
り よ う

利用
がく

額は$1 millionに
せいげん

制限されて
いると

し っ

知った。
こうきょう

好況
じ

時には
じゅうぶん

十分に
み え

見えた
しんよう

信用も、
かれ

彼が
き た い

期待した
きんがく

金額では、
き た い

期待した
じ て ん

時点に
り よ う

利用できなかった。
そんしつ

損失
がく

額と
しんよう

信用
わく

枠の
せいかく

正確な
す う じ

数字は、あくまで
かれ

彼
じ し ん

自身の
せつめい

説明によ
るものだ。だが、その

し く み

仕組みは
め ず ら し く

珍しくない。
か し て

貸し手は
じょうけん

条件を
か し

課し、
り よ う

利用
か の う

可能
がく

額を
へ ら し

減らし、
た ん ぽ

担保を
も と め

求め、
か か く

価格
せってい

設定を
へんこう

変更し、
こうしん

更新を
こ ば み

拒み、
ざ い む

財務
せいげん

制限
じょうこう

条項を
しっこう

執行できる。
み

未
し よ う

使用の
しんよう

信用
わく

枠には
か ち

価値が
あり

う る

得る。それでもそれは、
か り て

借り手を
き ず つ け る

傷つけるのと
お な じ

同じ
しょうげき

衝撃の
さいちゅう

最中に、
みずから

自らの
ゆ う し

融資
い よ く

意欲も
か わ り

変わり
え る

得る
とりひき

取引
あ い て

相手が
ていきょう

提供する、
じょうけん

条件
つ き

付きの
りゅうどう

流動
せい

性である。
りゅうどう

流動
せい

性を
つぎ

次の
かいそう

階層に
わ け

分けておく：

いま

今すぐ
つ か え る

使える
げんきん

現金
ばいきゃく

売却、
しょうにん

承認、
い や く

違約
きん

金、
あ ら た

新たな
かりいれ

借入を
ひつよう

必要とせ
ず

り よ う

利用できる、
てきせつ

適切な
こ じ ん

個人または
ほうじん

法人に
き ぞ く

帰属する
し と

使途
せいげん

制限
のない

し き ん

資金。
き じ つ

期日に
は い る

入る
げんきん

現金
きんがく

金額、
しょゆう

所有
しゃ

者、
しはらい

支払
しゃ

者、
じょうけん

条件、
けっさい

決済
ひ

日が
めいかく

明確な、
かくじつ

確実
せい

性の
た か い

高い
にゅうきん

入金。
かんきん

換金
か の う

可能な
し さ ん

資産
ほ し ゅ

保守
てき

的な
ね び き

値引き、
ぜいきん

税金、
て す う

手数
りょう

料、
けっさい

決済の
お く れ

遅れを
こうりょ

考慮しても、
ひつよう

必要な
き か ん

期間
ない

内に
ばいきゃく

売却できる
か の う

可能
せい

性が
た か い

高い
し さ ん

資産。
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じょうけん

条件
つ き

付きの
り よ う

利用
か の う

可能
せい

性
ど う い

同意、
た ん ぽ

担保、
しょうめい

証明、または
ふ

不
かくじつ

確実な
で き ご と

出来事を
ひつよう

必要とする、
しんよう

信用
わく

枠、
か り か え

借り換え、キャピタルコー
ル、

ほ け ん

保険
きん

金の
かいしゅう

回収、
こきゃく

顧客からの
まえ

前
は ら い

払い、
か ぞ く

家族の
し え ん

支援。
ひ

非
りゅうどう

流動
てき

的な
か ち

価値
ふ

不
どうさん

動産、プライベートエクイティ、
せ つ び

設備、
ざ い こ

在庫、
せいきゅう

請求
けん

権など、
じつざい

実在する
か ち

価値であっても
ひつよう

必要なときにすぐ
つ か え

使えないもの。

き か ん

期間 τ について、
しんちょう

慎重な
り よ う

利用
か の う

可能
せい

性の
け ん さ

検査は
つぎ

次のようになる。

L(τ) = Cfree +
∑
i

hiVi 1{ti ≤ τ} −O(τ),

ここで、Cfree は
み

未
わりあて

割当の
げんきん

現金、Vi は
し さ ん

資産または
にゅうきん

入金、hi は
かくしゅ

各種の
ま さ つ

摩擦を
さ し ひ い

差し引いた
あと

後に
じつげん

実現
か の う

可能な
ほ し ゅ

保守
てき

的
わりあい

割合、O(τ)はそ
の

き か ん

期間までに
き げ ん

期限が
とうらい

到来する
げんきん

現金
しはらい

支払
ぎ む

義務である。
じょうけん

条件
つ き

付きの
しんよう

信用は、この
けいさん

計算の
わき

脇に
べ っ と

別途
き ろ く

記録し、
げんきん

現金として
あんもく

暗黙に
ふ く め

含めない。
この

しき

式はストレス
け ん さ

検査の
ど う ぐ

道具であり、
かいけい

会計
じょう

上の
て い ぎ

定義ではない。
しんよう

信用
わく

枠もなお
ぜんたい

全体
ず

図に
の せ る

載せるべきである。その
しょゆう

所有
しゃ

者、
か し て

貸し手、
じょうげん

上限、
り よ う

利用
か の う

可能
がく

額、
た ん ぽ

担保、
ざ い む

財務
せいげん

制限
じょうこう

条項、
ま ん き

満期、
か か く

価格、
あ ら た

新たな
ひ き だ し

引き出しの
じょうけん

条件を
き ろ く

記録する。そのうえで、
し ん き

新規
しんよう

信用を
いっさい

一切
え

得ら
れない

ぜんてい

前提で、
お な じ

同じ
ちゅうだん

中断を
けんしょう

検証する。この
く べ つ

区別は
た ん な る

単なる
こ と ば

言葉の
もんだい

問題ではない。
げんきん

現金はすでに
し は い

支配
か

下にある
し げ ん

資源であり、
しんよう

信用は
し げ ん

資源を
ていきょう

提供するという
た し ゃ

他者の
じょうけん

条件
つ き

付きの
やくそく

約束である。
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19.2 一つの準備資金には一つの役割を与え
る

ちょちく

貯蓄と
よ ば

呼ばれる
ひと

一つの
お お き な

大きな
ざんだか

残高は、
きょうごう

競合する
せいきゅう

請求を
お お い か く す

覆い隠す。
か け い

家計の
きんきゅう

緊急
じ た い

事態と
つぎ

次の
きんよう

金曜
ひ

日の
きゅうよ

給与
し は ら い

支払いが、
お な じ

同じ 1ドルを
りょうほう

両方
つ か う

使うことはできない。
ぜいきん

税金の
し は ら い

支払いと
ふ

不
どうさん

動産の
て つ け

手付
きん

金も
どうよう

同様である。
ぎんこう

銀行で
ほ ゆ う

保有する
こ う ざ

口座
すう

数がそれより
す く な く

少なくても、
じゅんび

準備
し き ん

資金には
よん

四つの
やくわり

役割を
わ り あ て る

割り当てる：

1.
か け い

家計
じゅんび

準備
し き ん

資金は、
しょくりょう

食 料、
じゅうきょ

住居、
けんこう

健康、
か い ご

介護や
よういく

養育、
こうつう

交通、
ほ け ん

保険、
そしてその

しゅうにゅう

収 入に
い ぞ ん

依存する
ひとびと

人々の
さいてい

最低
げん

限の
しはらい

支払
ぎ む

義務を
ま も る

守る。

2.
じぎょう

事業
けいぞく

継続
し き ん

資金は、
きゅうよ

給与、
じゅうぎょう

従 業
いん

員
ふ く り

福利
こうせい

厚生、
ぜいきん

税金、
し い れ さ き

仕入先、
ちんりょう

賃料、
さ い む

債務
へんさい

返済、
へんきん

返金、
あんぜん

安全
たいさく

対策、そしてすでに
はんばい

販売した
やくそく

約束を
り こ う

履行
する

ひ よ う

費用を
ま も る

守る。

3.
かくやく

確約
ず み

済みプロジェクト
し き ん

資金は、
めいしょう

名称を
さ だ め

定めた
た ち あ げ

立ち上げ、
ばいしゅう

買収、
けんせつ

建設
だんかい

段階、または
し ほ ん

資本
てき

的
しゅうぜん

修繕に
あ て る

充てる。
よ び

予備
ひ

費を
ふ く み

含み、
にちじょう

日常
ぎょうむ

業務が
あ ん い

安易に
しゃくよう

借用してはならない。

4.
き か い

機会
し き ん

資金は、
か か く

価格や
じっけん

実験が
みりょく

魅力
てき

的な
ば あ い

場合に
とうにゅう

投入できる。
い み

意味の
あるストレスケースでも

さいしょ

最初の
みっ

三つの
せいきゅう

請求が
ま も ら

守られて
は じ め て

初めて
そんざい

存在する。

これは
し き ん

資金の
やくわり

役割
ぶんたん

分担であって、
よん

四つの
ぎんこう

銀行
こ う ざ

口座や
こ て い

固定
ひ り つ

比率
を

ひ っ す

必須とするものではない。
かく

各
じゅんび

準備
し き ん

資金には、
しょゆう

所有
しゃ

者、
やくわり

役割、
もくひょう

目標
がく

額、
はつどう

発動
じょうけん

条件、
り よ う

利用
け い ろ

経路、
ほじゅう

補充の
ゆうせん

優先
じゅんい

順位、
きょうかい

境界が
ひつよう

必要で
ある。1ドルの

よ う と

用途を
へんこう

変更することはできるが、
ど う じ

同時に
ふた

二つの
やくわり

役割を
は た す

果たすことはできない。
ひと

一つの
じゅんび

準備
し き ん

資金から
べつ

別の
じゅんび

準備
し き ん

資金
へ

か し だ す

貸し出すなら、その
い て ん

移転、それによって
なん

何が
む

無
ぼ う び

防備になるの
か、どのように

もと

元に
も ど す

戻すのかを
き ろ く

記録する。そうしなければ、
か け い

家計
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や
かいしゃ

会社は
じゅんび

準備
し き ん

資金があると
しょうし

称しながら、
へいじょう

平常
じ

時の
ふ し ん

不振を
おぎなう

補うた
めにそれを

く り か え し

繰り返し
と り く ず し

取り崩しかねない。
もくひょう

目標は、
だれ

誰にでも
あ て は ま る

当てはまる
いってい

一定の
げっすう

月数ではない。まず、
さ け

避け
られない

げんきん

現金
りゅうしゅつ

流 出と
ほ し ゅ

保守
てき

的に
み つ も っ

見積もった
りゅうにゅう

流 入を
しゅう

週ごとに
な ら べ

並べ
た

よ て い

予定
ひょう

表を
つ く る

作る。
かいしゅう

回収の
お く れ

遅れ、
こきゃく

顧客の
そうしつ

喪失、
しゅうぜん

修繕、
びょうき

病気、
き せ つ

季節
せい

性、そして
やくそく

約束を
や ぶ っ

破ったり
ひと

人を
き ず つ け

傷つけたりせずにコストを
さくげん

削減
するために

ひつよう

必要な
じ か ん

時間について、ストレスをかけて
けんしょう

検証する。
どくりつ

独立した
あんてい

安定
しゅうにゅう

収 入が
ふた

二つあり、
こ て い

固定
ひ

費が
ひ く い

低い
か け い

家計は、
か ぞ く

家族を
やしなう

養う
かんぜん

完全
ぶ あ い

歩合
せい

制の
ろうどう

労働
しゃ

者とは
こ と な る

異なる。
ねんかん

年間
りょうきん

料金をすでに
かいしゅう

回収し
たサブスクリプション

きぎょう

企業は、
さいしょ

最初の
せいやく

成約まで 2
ねんかん

年間
はたらく

働くこと
もある

ちゅうかい

仲介
ぎょう

業
しゃ

者とは
こ と な る

異なる。

19.3 待機期間を賄う

Kevin Salmonは、
きゅうよ

給与なしで
しょうぎょう

商 業
よう

用
ふ

不
どうさん

動産
ぎょう

業
かい

界に
は い っ

入った。
かれ

彼
によれば、

さいしょ

最初の
とりひき

取引にはほぼ 2
ねん

年を
よ う し

要し、
さいしゅう

最終
てき

的に$54,000の
て す う

手数
りょう

料が
し は ら わ

支払われた。その
た い き

待機
き か ん

期間
ちゅう

中、
かれ

彼は
よる

夜にレストランで
はたらき

働き、
しゅうまつ

週末には
くるま

車を
はんばい

販売した。その
あと

後の
て す う

手数
りょう

料
しゅうにゅう

収 入が、
みずから

自ら
しょゆう

所有する
さいしょ

最初の
ぶっけん

物件の
し き ん

資金の
い ち ぶ

一部となった。
この

はなし

話は、しばしば
にんたい

忍耐
りょく

力の
ものがたり

物語として
か た ら

語られる。しかし、
これは

し き ん

資金
けいかく

計画の
ものがたり

物語でもある。
な が い

長い
しゅうき

周期を
よ う す る

要する
し ご と

仕事は、ま
だ

ほうしゅう

報酬を
う ま

生まない
ろうりょく

労力の
ざ い こ

在庫を
つ く る

作る。
ちょうさ

調査、
にんげん

人間
かんけい

関係、
ていあん

提案、
せ い さ

精査、
こうしょう

交渉、そして
せいりつ

成立しないかもしれない
せいやく

成約
て つ づ き

手続きである。
こきゃく

顧客がその
ざ い こ

在庫を
ふ た ん

負担する
まえ

前に、
か け い

家計がそれを
さ さ え

支えなければな
らない。

ま ち

待ち
じ か ん

時間を
め い じ

明示する：
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Rentry =

Tfirst cash∑
t=1

(
Et +Wt − I

bridge
t

)
+B,

ここでは、
か け い

家計に
ふ か け つ

不可欠な
ししゅつ

支出 Etと
し ご と

仕事
じょう

上の
ししゅつ

支出Wtから、
かくじつ

確実
せい

性の
た か い

高いつなぎ
しゅうにゅう

収 入を
さ し ひ き

差し引き、
ち え ん

遅延と
しっぱい

失敗に
そ な え る

備える
よ ゆ う

余裕
B を

く わ え る

加える。
わ し ゃ

話者が
さいしゅう

最終
てき

的に
え

得た
て す う

手数
りょう

料を
こんきょ

根拠に、
お な じ

同じ
た い き

待機
き か ん

期間や
しゅうえき

収益を
み こ ん

見込んではならない。
か わ り

代わりに、3
か げ つ

か月、6
か げ つ

か月、
12

か げ つ

か月、18
か げ つ

か月の
じ て ん

時点で、どのような
しょうこ

証拠が
そんざい

存在すべきかを
と う

問う。
ゆうぼう

有望な
あ い て

相手との
ぐ た い

具体
てき

的な
た い わ

対話、
ていあん

提案、
とりひき

取引
あ い て

相手、
よ そ う

予想
せいやく

成約
ひ

日、そして
とりひき

取引が
と ん ざ

頓挫している
り ゆ う

理由である。
つなぎとなるものには、

ちょちく

貯蓄、パートタイムの
し ご と

仕事、
だんかい

段階
てき

的
な

い こ う

移行、
ゆうきゅう

有給の
み な ら い

見習い、
こ よ う

雇用された
しょくむ

職務、
ご う い

合意に
も と づ く

基づくパート
ナーの

し え ん

支援、
こきゃく

顧客が
し き ん

資金を
ふ た ん

負担する
し ご と

仕事がある。それによって
む

無
せいげん

制限のリスクを
か ぞ く

家族へひそかに
て ん か

転嫁したり、
き け ん

危険な
ちょう

長
じ か ん

時間
ろうどう

労働
をいつまでも

つ づ け

続けたりしてはならない。
もくてき

目的は、
あ ら た

新たな
しゅうにゅう

収 入が
ふ

不
かくじつ

確実な
ま

間も、
ま な ぶ

学ぶ
ちから

力と
こうしょう

交渉
りょく

力を
た も つ

保つことである。
そのためには、

しゅう

週ごとの
あ か じ

赤字を
う め る

埋めるだけでは
た り

足りない。
み な お す

見直すたびに、どれだけの
げんきん

現金が
は い り

入り、
あ た ら し い

新しい
し ご と

仕事に
か ん す る

関する
しょうこ

証拠
がどのように

かいぜん

改善し、そのつなぎが
すいみん

睡眠、
けんこう

健康、
にんげん

人間
かんけい

関係、
ぎ の う

技能、
しんらい

信頼、
はんだん

判断
りょく

力をどれだけ
しょうもう

消耗したかを
と う

問う。この
し く み

仕組みを
つ づ け る

続ける
さいちょう

最長
き か ん

期間と、それを
えんちょう

延長、
さい

再
せっけい

設計、
しゅうりょう

終 了する
こんきょ

根拠を
め い じ

明示する。
き ょ う

今日の
せ い か

成果を
う み だ す

生み出すために、
あ す

明日の
しゅうにゅう

収 入を
う み だ す

生み出すはずの
ひと

人
を

ちゃくじつ

着実に
こ わ し

壊していく
にってい

日程は、つなぎではない。それは
さ き お く り

先送りさ
れた

しっぱい

失敗である。
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19.4 事業継続資金は組織だけでなく人を守
る

Brandon Carterは、
け い き

景気
こうたい

後退の
まえ

前に
げんきん

現金を
たくわえ

蓄え、
し ご と

仕事が
い ち じ

一時
てき

的
に

げんそく

減速したというだけでは
か い こ

解雇しないと
じゅうぎょう

従 業
いん

員に
つ た え

伝えたこと
を

ふ り か え る

振り返る。また、
しじょう

市場で
う れ る

売れる
ぎ の う

技能を
だい

第
に

二の
じゅんび

準備
し さ ん

資産として
あ げ る

挙げる。
じ ぶ ん

自分の
かいしゃ

会社が
しっぱい

失敗しても、
べつ

別の
じぎょう

事業
うんえい

運営
しゃ

者のために
はんばい

販売
やマーケティングができると

かれ

彼は
かんがえ

考えていた。
げんきん

現金と
のうりょく

能力は、
た て な お し

立て直しの
こ と な る

異なる
ぶ ぶ ん

部分を
かいけつ

解決する。
げんきん

現金は
き げ ん

期限
のある

せいきゅう

請求を
み た す

満たす。
のうりょく

能力は
しょうらい

将来の
りゅうにゅう

流 入を
かいふく

回復させ
う る

得る。
しんらい

信頼
があれば、

た て な お し

立て直しを
こ こ ろ み る

試みる
ま

間も
こきゃく

顧客、
じゅうぎょう

従 業
いん

員、
とりひき

取引
あ い て

相手が
きょうりょく

協 力
する

い し

意思を
た も て る

保てる。いずれも、
か い こ

解雇が
ぜったい

絶対に
お き

起きないという
やくそく

約束
を

せいとう

正当
か

化するものではない。
せきにん

責任ある
じぎょう

事業
けいぞく

継続
けいかく

計画は、
じっさい

実際に
なん

何をどれだけの
き か ん

期間
ま も れ る

守れるのか、どの
じょうほう

情報を
きょうゆう

共有するのか、ど
の

しょうこ

証拠を
う け

受けて
だんかい

段階
てき

的な
こうどう

行動を
か い し

開始するのかを
め い じ

明示する。
まず、

ひと

人を
そんちょう

尊重する
じゅんじょ

順序を
さ だ め る

定める。
あんぜん

安全、
す で に

既に
え

得た
ちんぎん

賃金、
ふ く り

福利
こうせい

厚生を
け ず る

削る
まえ

前に、
に ん い

任意の
ぶんぱい

分配と
と う き

投機
てき

的プロジェクトを
とうけつ

凍結する。
かいしゃ

会社が
ま も れ

守れない
やくそく

約束をする
まえ

前に、
さいよう

採用を
げんそく

減速する。
た ち ば

立場の
よ わ い

弱い
とりひき

取引
あ い て

相手を
ふ い

不意
う ち

打ちにするのではなく、
ご う い

合意の
うえ

上で
さい

再
こうしょう

交渉する。
はんめい

判明している
じ じ つ

事実、
ふ

不
かくじつ

確実
せい

性、
けってい

決定
ひ

日を
つ た え る

伝える。
しょくむ

職務を
しゅうりょう

終 了させ
なければならない

ば あ い

場合は、
ほうりつ

法律と
ご う い

合意を
ま も り

守り、
そんげん

尊厳を
た も ち

保ち、
し は ら う

支払う
べきものを

し は ら い

支払い、
し ほ ん

資本
めん

面の
しっぱい

失敗を
じゅうぎょう

従 業
いん

員が
ひ き お こ し

引き起こしたかの
ように

よそおっ

装ってはならない。
Dave Ramseyは、

きぎょう

企業における
にんたい

忍耐の
かたち

形として、
じぎょう

事業
よう

用
げんきん

現金
を

な い ぶ

内部
りゅうほ

留保し、
げんきん

現金で
まかなう

賄う
ふ

不
どうさん

動産
しゅとく

取得をゆっくり
す す め

進め、
き き

危機の
さいちゅう

最中も
さ い む

債務
へんさい

返済なしに
じぎょう

事業を
つ づ け

続けられることを
あ げ る

挙げる。
かりいれ

借入を
ぜんめん

全面
てき

的に
ひ て い

否定するのは
かれ

彼の
しんじょう

信条であり、
ふ へ ん

普遍
てき

的な
けつろん

結論ではない。
だい

第 17
しょう

章では、
は ん い

範囲を
げんてい

限定した
さ い む

債務が
せいさん

生産
てき

的な
し さ ん

資産の
し き ん

資金となり
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え る

得ることを
し め し

示した。
かれ

彼の
じ れ い

事例は、
せんたく

選択のもう
いっぽう

一方の
そくめん

側面を
あ き ら か

明らか
にする。

せいちょう

成長を
お そ く

遅くすれば、より
ひ ろ い

広い
せいぞん

生存
よ ち

余地を
か え る

買えることが
ある。

19.5 機会は継続性を確保した後に来る
げんきん

現金には
せんたく

選択
けん

権としての
か ち

価値がある。
ばいきゃく

売却を
し い

強いられない
ひと

人は、
ときに

か い て

買い手になれるからだ。Patrick Bet-Davidは、
ふ

不
どうさん

動産
きょうばい

競売に
か っ

勝った
あと

後で$25.2 millionを
でんしん

電信
そうきん

送金したと
の べ

述べ、
げんきん

現金が
あったから

とりひき

取引が
か の う

可能になったとしている。Dave Ramseyは、
2008

ねん

年の
げ ら く

下落
じ

時に
ふ

不
どうさん

動産を
こうにゅう

購入する
まえ

前から
げんきん

現金を
ほ ゆ う

保有していた
と

の べ る

述べる。どちらの
せつめい

説明も
か い こ

回顧
てき

的なものであり、
か ち

価値の
み つ も り

見積もり
は

わ し ゃ

話者
じ し ん

自身の
しゅちょう

主張である。
くきょう

苦境
か

下の
か か く

価格が
わりやす

割安だと
しょうめい

証明するも
のではない。

はん

反
じゅんかん

循環
てき

的な
し ほ ん

資本は、
よん

四つの
け ん さ

検査を
つ う か

通過しなければならない。
だい

第
いち

一に、
こうにゅう

購入
ご

後も
か け い

家計、
じぎょう

事業
うんえい

運営、
かくやく

確約
ず み

済みプロジェクトの
しはらい

支払
ぎ む

義務に
ひつよう

必要な
し き ん

資金が
の こ る

残ること。
だい

第
に

二に、その
し さ ん

資産が、
むかし

昔の
き ぼ う

希望
か か く

価格と
く ら べ

比べて
や す い

安いというだけでなく、
げんざい

現在のキャッシュフロー
とさらなる

げ ら く

下落の
もと

下でも
せいりつ

成立すること。
だい

第
さん

三に、
にってい

日程が
あっしゅく

圧縮され
ていても

せ い さ

精査を
かんりょう

完了できること。
だい

第
よん

四に、
きゅうそく

急速な
かいふく

回復や
しんよう

信用の
さいかい

再開に
た よ ら

頼らず
ほ ゆ う

保有し
つ づ け

続けられること。これらの
け ん さ

検査を
お え

終えた
あと

後
に

の こ る

残る
げんきん

現金だけが
き か い

機会
し き ん

資金であり、そう
な づ け

名付けただけでは
き か い

機会
し き ん

資金にはならない。
ここで、Grant Cardoneのものとされる、すべての

し き ん

資金を
さい

再
と う し

投資して「ゼロまで
つ か い

使い
き れ

切れ」という
し じ

指示が、それ
い が い

以外の
しょうこ

証拠
と

しょうとつ

衝突する。
さい

再
と う し

投資は、
じぎょう

事業、ブランド、
ぎ の う

技能、
し さ ん

資産を
かいぜん

改善し
う る

得る。しかし、
み

未
わりあて

割当の
げんきん

現金がゼロなら、
ち い さ な

小さな
お く れ

遅れも
そんぼう

存亡に
か か わ る

関わるものになり
う る

得る。
し ほ ん

資本の
かいてん

回転
そ く ど

速度が
ゆうよう

有用なのは、
し ほ ん

資本の
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もくてき

目的が
めいかく

明確になった
あと

後だけである。
きゅうよ

給与、
ぜいきん

税金、
か い ご

介護や
よういく

養育、
のうひん

納品、
き ち

既知の
しゅうぜん

修繕に
わ り あ て

割り当てられた
し き ん

資金は、
と う し

投資されていない
というだけで

ゆうきゅう

遊休
し き ん

資金になるわけではない。
きょうふ

恐怖
しん

心によって
げんきん

現金を
かじょう

過剰に
た く わ え る

蓄えることもある。
もくひょう

目標、
やくわり

役割、
かいほう

解放
き そ く

規則のない
じゅんび

準備
し き ん

資金は、
しんちょう

慎重さを
よそおっ

装った
か い ひ

回避になりかねな
い。

よん

四つの
く ぶ ん

区分すべてがストレス
け ん さ

検査
ず み

済みの
もくひょう

目標に
た っ し

達したなら、
よじょう

余剰
し ほ ん

資本について
めいかく

明確な
せんたく

選択をしなければならない。
き け ん

危険な
しはらい

支払
ぎ む

義務を
へ ら す

減らす、
じっせき

実績のある
じぎょう

事業を
かいぜん

改善する、
しゅうちゅう

集 中を
ぶんさん

分散する、
は ん い

範囲を
げんてい

限定した
じっけん

実験に
し き ん

資金を
だ す

出す、
し ほ ん

資本を
へんかん

返還する、あるいは、
それを

たくわえ

蓄えた
もくてき

目的である
じんせい

人生と
か ち

価値
かん

観を
さ さ え る

支える、という
せんたく

選択で
ある。

19.6 中断対応図を完成させる
べつ

別の
だいちょう

台帳を
ひ ら く

開くのではなく、
き ろ く

記録 4を
かくちょう

拡張する。1ページにま
とめ、

じゅうよう

重要な
へ ん か

変化が
お き る

起きるたびに
こうしん

更新する：

1.
き げ ん

期限
つ き

付きの
せいきゅう

請求。
こ じ ん

個人または
ほうじん

法人ごとに、
こ ん ご

今後 13
しゅうかん

週間は
しゅう

週
た ん い

単位で、その
あと

後は
つき

月
た ん い

単位で
しはらい

支払
ぎ む

義務を
れっきょ

列挙する。それぞれを
ひつよう

必要、
ちょうせい

調整
か の う

可能、
に ん い

任意のいずれかに
ぶんるい

分類する。

2.
し は い

支配
か

下にある
げんきん

現金。
しょゆう

所有
しゃ

者、
つ う か

通貨、
きんゆう

金融
き か ん

機関、
り よ う

利用までの
じ か ん

時間
ごとに

げんきん

現金を
れっきょ

列挙し、
ぜいきん

税金、
きゅうよ

給与、
か い ご

介護や
よういく

養育、
のうひん

納品、その
た

他すでに
わ り あ て

割り当てられたすべての
きんがく

金額を
さ し ひ く

差し引く。

3.
りゅうにゅう

流 入する
げんきん

現金。
よ そ う

予想されるすべての
にゅうきん

入金について、
しはらい

支払
しゃ

者、
しょうこ

証拠、
じょうけん

条件、
よ て い

予定
ひ

日、
ち え ん

遅延
じ

時の
ひ づ け

日付を
し る す

記す。
ふ

不
かくじつ

確実な
にゅうきん

入金に
は

ほ し ゅ

保守
てき

的な
か ち

価値を
つ け る

付けるか、ゼロとする。

4.
じゅんび

準備
し き ん

資金の
やくわり

役割。
か け い

家計の
けいぞく

継続、
じぎょう

事業
けいぞく

継続
し き ん

資金、
かくやく

確約
ず み

済みプロ
ジェクト、

き か い

機会
し き ん

資金の
あいだ

間で
せいごう

整合を
と る

取る。それぞれについて、
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やくわり

役割、
しょゆう

所有
しゃ

者、
はつどう

発動
じょうけん

条件、
き か ん

期間、
り よ う

利用
け い ろ

経路、
ほじゅう

補充
き そ く

規則、
きょうかい

境界
を

き ろ く

記録する。

5.
じょうけん

条件
つ き

付きの
り よ う

利用
か の う

可能
せい

性。
しんよう

信用は
べつわく

別枠で
き ろ く

記録し、
か し て

貸し手、
じょうげん

上限、
た ん ぽ

担保、
ざ い む

財務
せいげん

制限
じょうこう

条項、
ま ん き

満期、
げんざい

現在の
り よ う

利用
か の う

可能
がく

額、
し ん き

新規
しんよう

信用を
え

得られない
ば あ い

場合を
め い き

明記する。

6.
ちゅうだん

中断
け い ろ

経路。
け い ど

軽度、
しんこく

深刻、
ちょうき

長期の
しょうげき

衝撃ごとに
さいしょ

最初の
こうどう

行動を
さ だ め

定め、
だれ

誰を
ま も る

守るのか、
だれ

誰が
けってい

決定するのか、いつ
じょうほう

情報
でんたつ

伝達を
は じ め る

始めるの
かを

ふ く め る

含める。

7.
かいふく

回復
のうりょく

能力。
りゅうにゅう

流 入を
かいふく

回復させ
え る

得る
ぎ の う

技能、
けんこう

健康、
ど う ぐ

道具、
し か く

資格、
こきゃく

顧客、
し さ ん

資産、
にんげん

人間
かんけい

関係を
れっきょ

列挙する。
かいふく

回復のために、
たいおう

対応
さく

策が
なん

何を
しょうもう

消耗
してはならないかを

め い き

明記する。

8.
かいほう

解放と
しゅうふく

修復。
し よ う

使用
ご

後の
ほじゅう

補充
じゅんじょ

順序と、
き か い

機会
し き ん

資金を
かいほう

解放する
まえ

前に
ひつよう

必要な
しょうこ

証拠を
さ だ め る

定める。
しょうげき

衝撃によって
ま も る

守るべき
さいてい

最低
せん

線や
のうりょく

能力
けいかく

計画が
か わ っ

変わった
ば あ い

場合は、
けいさん

計算を
せいりつ

成立させるために
さいてい

最低
せん

線を
ひ き さ げ る

引き下げるのではなく、
き ろ く

記録 1を
め い じ

明示
てき

的に
かいてい

改訂する。
そんしつ

損失
ご

後にMeltzerが
え

得た
ゆうよう

有用な
げんそく

原則は、
ま な び

学び、
た て な お せ る

立て直せるだ
けの

き か ん

期間、
じぎょう

事業を
そんぞく

存続させることだった。
い き の こ る

生き残ること
じ た い

自体が
つね

常
に

ぜん

善であるとは
か ぎ ら

限らない。
がい

害を
つ み か さ ね

積み重ねずに
か ち

価値を
う み だ せ

生み出せな
い

じぎょう

事業は、
へ い さ

閉鎖するか
か わ る

変わるべきである。
ようてん

要点は、
げんきん

現金の
とうちゃく

到着が
しはらい

支払
ぎ む

義務より
お そ か っ

遅かったというだけで、
けんぜん

健全な
か け い

家計や
ゆうよう

有用な
かいしゃ

会社
が

は か い

破壊されるのを
ふ せ ぐ

防ぐことにある。
りゅうどう

流動
せい

性で
たいしょ

対処できるのは、
し き ん

資金で
ま か な え る

賄える
き ぼ

規模の
しょうげき

衝撃である。
そんしつ

損失のなかには、
き ぼ

規模が
お お き

大きすぎるもの、
そうかん

相関が
つよ

強すぎるもの、
た し ゃ

他者の
け ん り

権利と
ふくざつ

複雑に
か ら み

絡みすぎて
ちょくせつ

直接
ひ き う け

引き受けられないものもあ
る。

じしょう

次章では、
ほうてき

法的
こうぞう

構造、
ほ け ん

保険、そして
ひと

一つの
しっぱい

失敗がほかのす
べてを

く い

食い
つ く す

尽くすのを
ふ せ ぐ

防ぐ
きょうかい

境界を
あつかう

扱う。
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Chapter 20

リスクを包む防護殻

どの
そんしつ

損失を
こ ば み

拒み、
ふ せ ぎ

防ぎ、
ほ ゆ う

保有し、
い て ん

移転し、
ふ う じ こ め る

封じ込めるべきか？

Carlton Dennisは、
ちょうしゅう

聴 衆をはっとさせるような
じっせき

実績から
はなし

話を
は じ め る

始める。
かれ

彼によれば、2023
ねん

年に
じ し ん

自身の
じぎょう

事業は
やく

約$7.1 millionを
う み だ し

生み出した
いっぽう

一方、
れんぽう

連邦
しょとく

所得
ぜい

税の
せいきゅう

請求
がく

額はゼロ、
しゅうぜい

州税は$26,000
だった。2024

ねん

年については、
しょとく

所得が$11.5 millionを
こ え

超え、
ぜいがく

税額
の

ごうけい

合計は$92,000
み ま ん

未満になる
み こ み

見込みだと
の べ

述べている。これは
かれ

彼
が

し め し

示した
す う じ

数字であり、インタビューから
さい

再
こうせい

構成できる
けつろん

結論では
ない。

のうぜい

納税
しんこく

申告
しょ

書、
ほうじん

法人その
た

他の
じぎょう

事業
たい

体、
ぜ い む

税務
ぼ か

簿価の
めいさい

明細、
か

過
ね ん ど

年度の
そんしつ

損失、
ぜ い む

税務
じょう

上の
せんたく

選択、
しゅうかん

州間の
はいぶん

配分、その
あと

後の
ちょうさ

調査は
か い じ

開示
されていない。

べつ

別のインタビューは、ほぼ
かんぺき

完璧な
たいしょう

対照を
し め し

示している。Richard
Harpinは、HomeServeを

ばいきゃく

売却した
さい

際、
やく

約£100millionの
ぜいきん

税金を
お さ め

納めたと
か た る

語る。
かれ

彼はそれを
は ら う

払う
か ち

価値のあるものと
よ び

呼び、
のうぜい

納税を
しゃかい

社会への
かんげん

還元と
む す び つ け

結びつけている。
お な じ

同じLondonのモンタージュで
は、アラブ

しゅちょう

首長
こく

国
れんぽう

連邦で
そ だ っ

育った
じぎょう

事業
けいえい

経営
しゃ

者が、UAE
きょじゅう

居住
しゃ

者とし
ての

ち い

地位を
かくりつ

確立した
あと

後、
しょうがく

少額の
ぜい

税
ふ た ん

負担でファミリービジネスを
ばいきゃく

売却した
けいけん

経験を
か た っ

語っている。
とくめい

匿名の
けいたい

携帯
で ん わ

電話
こ う り

小売
ぎょう

業
しゃ

者は、ソビ
エト

れんぽう

連邦の
ほうかい

崩壊と
けいたい

携帯
で ん わ

電話の
たいとう

台頭によって
じ ぶ ん

自分に
こ う き

好機が
う ま れ

生まれ
たと

の べ

述べ、その
ご

後Londonの
ぜいせい

税制
かんきょう

環境を
ひ は ん

批判する。
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こうした
はなし

話は、
ぜいがく

税額を
み だ し

見出しになる
す う じ

数字で
わ る

割るだけでは
じゅんい

順位
づけできない。Harpinの

す う じ

数字は、
すうじゅう

数十
ねん

年にわたり
かいしゃ

会社を
き ず い

築い
た

すえ

末の
ばいきゃく

売却に
か ん す る

関するものだ。Dennisが
ろ ん じ

論じているのは、
じぎょう

事業
たい

体
の

こうぞう

構造、
げ ん か

減価
しょうきゃく

償 却、
じ ぜ ん

慈善
かつどう

活動の
えいきょう

影響を
う け

受けた
か ぜ い

課税
しょとく

所得である。
きょじゅう

居住
ち

地、
しょとく

所得
げん

源、
とりひき

取引
ひ

日、
しょゆう

所有
かんけい

関係、
ほういき

法域が
か わ れ

変われば、
と う

問うべき
ないよう

内容も
か わ る

変わる。
こうきょう

公共
ざい

財や
し み ん

市民としての
はんだん

判断も
どうよう

同様である。
ごうほう

合法
てき

的なプランニングと、
し み ん

市民
ど う し

同士が
た が い

互いに
なん

何を
お う

負うべきかという
ぎ ろ ん

議論は
かんけい

関係しているが、
お な じ

同じ
と い

問いではない。
ゆうよう

有用な
きょうくん

教訓は
ぜい

税よりも
ひ ろ い

広い。
か け い

家計にも
かいしゃ

会社にも、
じゅうだい

重大なリス
クの

ひと

一つひとつを
つ つ む

包む
ぼ う ご

防護
かく

殻が
ひつよう

必要である。その
から

殻がリスクを
け し さ る

消し去ることは
け っ し て

決してない。
から

殻が
は た す

果たすべき
やくわり

役割は、リスクを
み え る

見えるようにし、その
はっせい

発生
かくりつ

確率を
さ げ

下げ、
ひ よ う

費用の
ふ た ん

負担
さき

先を
さ だ め

定め、
ひと

一つの
しっぱい

失敗が
じんせい

人生のほかのすべてを
の み こ ま

のみ込まないようにするこ
とだ。

20.1 防護殻を選ぶ前に三つの検証を行う
ひと

一つの
し く み

仕組みで、
みっ

三つの
こ と な る

異なる
と い

問いに
ど う じ

同時に
こ た え る

答えることはでき
ない。

ほうてき

法的
きょよう

許容
せい

性が
と う

問うのは、
げんこう

現行
ほう

法、
けいやく

契約、
き て い

規程、
ぎ む

義務、
ほういき

法域、
ひ づ け

日付、
じ じ つ

事実によって
なん

何が
ゆ る さ

許され、または
も と め

求められているかであ
る。

けいざい

経済
てき

的
だ と う

妥当
せい

性が
と う

問うのは、どれだけの
げんきん

現金がいつ
は い り

入り、い
つ

で

出ていくか、その
せんたく

選択によってほかの
なん

何ができなくなるか、
そして

ゆ う り

有利な
あつかい

扱いや
け っ か

結果が
え

得られなくてもなお
せいりつ

成立するかであ
る。

り ん り

倫理
てき

的
せいとう

正当
せい

性が
と う

問うのは、
だれ

誰が
り え き

利益を
え

得て、
だれ

誰が
けってい

決定し、
だれ

誰が
そんしつ

損失を
お う

負うのか、
かくじん

各人が
なん

何を
し っ

知っていたのか、
き ょ ひ

拒否したり
と め

止めたりする
ちから

力が
かくじん

各人にあったか、そしてどのような
しゅうふく

修復がな
お

か の う

可能かである。
ごうほう

合法な
し く み

仕組みでも
きんせん

金銭を
ろ う ひ

浪費することがある。
り え き

利益の
で る

出る
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し く み

仕組みでも
い ほ う

違法なことがある。
ごうほう

合法かつ
り え き

利益の
で る

出る
し く み

仕組みであっ
ても、

か く れ

隠れた
ひ が い

被害や、
じょうほう

情報も
き ょ ひ

拒否する
ちから

力も
と ぼ し い

乏しい
ひと

人に
い ぞ ん

依存して
いる

ば あ い

場合がある。
ぎゃく

逆も
じゅうよう

重要である。
かんだい

寛大な
い と

意図であっても、
ろうどう

労働
しゃ

者、
こきゃく

顧客、
ふ よ う

扶養
か ぞ く

家族、
さいけん

債権
しゃ

者に
あ て る

充てるべき
し げ ん

資源を
つ か い

使い
つ く す

尽くすこ
とがある。

みっ

三つの
けんしょう

検証は
ひと

一つのファイルにまとめる。ただし、ど
れか

ひと

一つの
しゅちょう

主張にほかの
けんしょう

検証の
やくわり

役割まで
に な わ

担わせてはならない。
つぎ

次に、
め

目に
み え る

見える
とりひき

取引の
さき

先まで
け っ か

結果を
お う

追う。
げんきん

現金の
ゆ く え

行方と、そ
のために

じつげん

実現しなくなった
し と

使途を
お い

追い、
ちょっきん

直近の
じゅえき

受益
しゃ

者と
あと

後から
せいきゅう

請求する
もの

者を
お い

追い、
こうしょう

交渉の
せき

席にいる
ひとびと

人々と、その
そとがわ

外側でリスク
にさらされる

ひとびと

人々を
お う

追う。
すうりょう

数量
か

化は
ぜ ん い

善意を
り っ す る

律するが、
そんげん

尊厳、
じゅうぶん

十分
な

せつめい

説明に
も と づ く

基づく
ど う い

同意、
き ほ ん

基本
てき

的な
あんぜん

安全を、
ゆ う り

有利な
ごうけい

合計
ち

値なら
しょうきょ

消去
できる

よ ぶ ん

余分な
こうもく

項目に
か え る

変えるものではない。
とみ

富は
じつざい

実在する
しゅたい

主体
せい

性
に

む く い る

報いることができる。ただし、その
む く い

報いを
か の う

可能にした
ほうりつ

法律、
つ う か

通貨、インフラ、
ろうどう

労働
しゃ

者、
こきゃく

顧客、
けんこう

健康、
へ い わ

平和、
じ き

時機を
ひ と り

一人の
にんげん

人間
が

はつめい

発明したかのように
よそおう

装う
ひつよう

必要はない。
せいかく

正確に
こうけん

貢献を
き ぞ く

帰属させ
ることは、

せいこう

成功への
ざいあく

罪悪
かん

感ではなく、
かんしゃ

感謝、
こうせい

公正な
とりひき

取引、
せきにん

責任
ある

か ん り

管理の
り ゆ う

理由になる。

20.2 控除を受けても購入が無料になるわけ
ではない

Dennisは、
く り か え し

繰り返し
つ か わ

使われる
みっ

三つの
し く み

仕組みを
し め し

示している。
しょとく

所得
の

ほうてき

法的
く ぶ ん

区分または
うけとり

受取
にん

人を
か え る

変えること、
と う し

投資による
げ ん か

減価
しょうきゃく

償 却を
にんしき

認識すること、そして
し て き

私的
ざいだん

財団を
つ う じ

通じて
しんせい

真正な
じ ぜ ん

慈善
き ふ

寄付を
おこなう

行う
ことである。

かれ

彼はさらに、
ぜ い む

税務
ちょうさ

調査を
う け

受けたヨット、
おおがた

大型
しゃりょう

車両、
た ん き

短期
ちんたい

賃貸
ぶっけん

物件、Georgia
しゅう

州Augustaに
かんれん

関連する
き そ く

規則の
もと

下で
じゅうたく

住宅
を

ちんたい

賃貸できる
にっすう

日数が
か ぎ ら

限られていることについても
か た る

語る。このイ
ンタビューに

か ち

価値があるのは、プランニングが
じぎょう

事業
うんえい

運営、
き ろ く

記録、
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し さ ん

資産、
さ い む

債務、
じ か ん

時間とどうつながるかを
し め し

示しているからだ。
しちょう

視聴
しゃ

者が
け っ か

結果だけを
き き と れ

聞き取れば、
き け ん

危険なものになる。
ひ よ う

費用Eについて
と う き

当期の
こうじょ

控除が
ゆうこう

有効に
み と め

認められる
ば あ い

場合、
げんかい

限界
ぜい

税
りつ

率をmとすると、
い と

意図
てき

的に
たんじゅん

単純
か

化した
さいしょ

最初の
がいさん

概算は
つぎ

次のように
なる。

cash spent = E,

possible current tax reduction ≈ mE,

after-tax cash cost ≈ E(1−m).

それでも
じぎょう

事業はEを
ししゅつ

支出する。
ひ よ う

費用が
こ じ ん

個人
てき

的なものだったり、
ぶんしょ

文書
か

化が
ふ

不
じゅうぶん

十分だったり、
と う き

当期に
こうじょ

控除されず
し さ ん

資産
けいじょう

計上されたり、
せいげん

制限を
う け

受けたり、
よ う と

用途ごとに
はいぶん

配分されたり、
べつ

別の
き か ん

期間に
にんしき

認識され
たり、その

のうぜい

納税
しゃ

者には
てきかく

適格でなかったりすれば、この
がいさん

概算は
せいりつ

成立
しない。

こうじょ

控除によって
か わ る

変わるのが
ぜいがく

税額の
そうけい

総計ではなく
じ き

時期だけ
という

ば あ い

場合もある。
し さ ん

資産の
しじょう

市場
か ち

価値が
さ が っ

下がっても、その
こうにゅう

購入に
つ か っ

使った
かりいれ

借入
きん

金の
へんさい

返済
ぎ む

義務は
の こ り

残り
う る

得る。
こうじょ

控除が
ひ に ん

否認されれば、
とうしょ

当初
の

ひ よ う

費用に
り そ く

利息と
か さ ん

加算
ぜい

税が
く わ わ る

加わることもある。
Dennisの

しゃりょう

車両の
れい

例には、
じっさい

実際にこの
きんちょう

緊張
かんけい

関係が
ふ く ま

含まれてい
る。

かれ

彼は
くるま

車の
けいざい

経済
か ち

価値が
さ が る

下がることを
み と め

認めたうえで、
ぜ い む

税務
じょう

上の
か そ く

加速
しょうきゃく

償 却によって
げんきん

現金が
う き

浮き、それを
しゅうごう

集合
じゅうたく

住宅に
と う し

投資したと
の べ

述べている。
き り つ

規律ある
ぶんせき

分析では、
こうにゅう

購入
じ

時の
げんきん

現金と
し き ん

資金
ちょうたつ

調達、
けいざい

経済
か ち

価値、
ぜ い む

税務
ぼ か

簿価と
こうじょ

控除、
さい

再
と う し

投資した
げんきん

現金の
せ い か

成果という
よん

四つの
き ろ く

記録
を

わ け

分けておく。
ぜ い む

税務
じょう

上の
り え き

利益が
ふた

二つ
め

目の
と う し

投資を
せいこう

成功させるわけ
ではなく、

さいしょ

最初の
し さ ん

資産にかかる
い じ

維持
ひ

費、
ほ け ん

保険
りょう

料、
り そ く

利息、
か ち

価値の
げ ら く

下落を
ち ょ う け し

帳消しにするわけでもない。
じ ぜ ん

慈善の
し く み

仕組みにも
お な じ

同じ
く べ つ

区別が
あ て は ま る

当てはまる。
き ふ

寄付は
かんだい

寛大な
こ う い

行為
でありながら

ぜいせい

税制
じょう

上の
ゆうぐう

優遇も
う け

受けられる。
し て き

私的
ざいだん

財団には、
めんぜい

免税
もくてき

目的、
ぶんぱい

分配、
き ろ く

記録、
り え き

利益
そうはん

相反、
じぎょう

事業
もちぶん

持分、
じ こ

自己
とりひき

取引に
か ん す る

関する
き そ く

規則
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も
ともなう

伴う。
そうせつ

創設
しゃ

者が
いま

今も
そ し き

組織に
えいきょう

影響を
お よ ぼ し

及ぼしているというだけで、
その

し き ん

資金が
こ じ ん

個人
てき

的な
ししゅつ

支出のためのものであり
つ づ け る

続けるわけではな
い。

じ ぜ ん

慈善
かつどう

活動は、
こうきょう

公共
もくてき

目的の
こうじょ

控除を
しゅちょう

主張しながら
し て き

私的な
し は い

支配を
い じ

維持しようとする
こころみ

試みではなく、なすべき
し ご と

仕事から
は じ め る

始めるべき
である。

20.3 ボードはファイルの出発点にすぎない

インタビューの
しゅうばん

終盤
ち か く

近くで、Dennisはデジタルボードに
かんけつ

簡潔な
ふ

不
どうさん

動産の
れい

例を
か く

書く。$500,000の
た ん き

短期
ちんたい

賃貸
ぶっけん

物件、
め い じ

明示された
しゅくはく

宿泊
にっすう

日数の
じょうけん

条件、100
じ か ん

時間の
か ん り

管理
ぎょうむ

業務、
はつ

初
ね ん ど

年度に 20 percentを
はいぶん

配分
するという

か て い

仮定から、
ちょうぼ

帳簿
じょう

上の$100,000の
そんしつ

損失を
み ち び き だ す

導き出す。そ
して、その

そんしつ

損失を$100,000の
きんろう

勤労
しょとく

所得と
そうさい

相殺する。
けいさん

計算は
かんたん

簡単である。
む ず か し い

難しいのは、それが
み と め

認められるかどうか
だ。

へいきん

平均
しゅくはく

宿泊
にっすう

日数、
さ ん か

参加の
せいしつ

性質と
て い ど

程度、
し て き

私的
り よ う

利用、
しょゆう

所有
かんけい

関係、
きょうよう

供用
か い し

開始
ひ

日、
と ち

土地への
はいぶん

配分、
しょうきゃく

償 却
か の う

可能な
こうせい

構成
ぶ ぶ ん

部分、
じゅどう

受動
てき

的
かつどう

活動
としての

あつかい

扱い、
ぜ い む

税務
ぼ か

簿価、アットリスク
せいげん

制限、
しゅうほう

州法、
ご じ つ

後日の
ばいきゃく

売却、
こうじょ

控除の
と り も ど し

取り戻しは、いずれも
かんけい

関係し
う る

得る。したがって、インタ
ビューでの

かんりゃく

簡略な
せつめい

説明は、ボードをまねるための
し じ

指示ではなく、
げんこう

現行
き そ く

規則と
どくしゃ

読者の
かんぜん

完全な
じ じ つ

事実
かんけい

関係を
ふ ま え

踏まえて
ゆう

有
し か く

資格の
じょげん

助言
しゃ

者に
た ず ね る

尋ねるべき
と い

問いに
か え

変えなければならない。
ぶんしょ

文書は、
ぜ い む

税務
ちょうさ

調査が
は じ ま っ

始まってから
は じ め て

初めて
く み た て る

組み立てるものでは
ない。Dennisは、ある

ふ

不
どうさん

動産
せんもん

専門
か

家が
しんこく

申告したヨットの
こうじょ

控除に
ついて、

せんちょう

船長の
に っ し

日誌、
しゃしん

写真、
そんえき

損益
き ろ く

記録を
も ち い

用いて
こうべん

抗弁したと
か た る

語る。
かれ

彼によれば、
ちょうさ

調査は
かのじょ

彼女に
ゆ う り

有利な
かたち

形で
けっちゃく

決着した。
ほうてき

法的な
けつろん

結論はイ
ンタビューから

けんしょう

検証できず、
べつ

別の
のうぜい

納税
しゃ

者が
せいこう

成功したと
ほうこく

報告した
からといって、

い れ い

異例の
ひ よ う

費用が
こうじょ

控除
か の う

可能になるわけでもない。
な が く

長く
つうよう

通用する
ようてん

要点はもっと
げんてい

限定
てき

的である。
つうじょう

通常かつ
ひつよう

必要な
じぎょう

事業
もくてき

目的
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Figure 20.1: Carlton Dennisが
た ん き

短期
ちんたい

賃貸の
れい

例を
じゅん

順に
かいせつ

解説する。
が め ん

画面に
み え る

見える
けいさん

計算は
しゅちょう

主張を
せつめい

説明するが、
てきかく

適格
せい

性を
りっしょう

立証するもの
ではない。School of Hard Knocksの 00:15:32のフレーム。

が
じ じ つ

事実として
そんざい

存在し、
し て き

私的
り よ う

利用が
こんざい

混在する
ば あ い

場合は
き り わ け

切り分け、
ししゅつ

支出
と

ぎょうむ

業務を
む す び つ け る

結びつける
どう

同
じ き

時期の
しょうこ

証拠を
の こ す

残すべきだということだ。
す ぐ れ

優れたプランニングは、
し き ん

資金が
う ご く

動く
まえ

前に
おこなわ

行われる。
とりひき

取引の
ないよう

内容
は

なん

何か、どの
こ じ ん

個人または
じぎょう

事業
たい

体が
おこなう

行うのか、
け っ か

結果として
し ょ う じ る

生じる
し さ ん

資産を
だれ

誰が
しょゆう

所有するのか、
しょとく

所得と
ひ よ う

費用をいつ
にんしき

認識するのか、どの
き ろ く

記録が
ひつよう

必要か、
ばいきゃく

売却
じ

時に
なん

何が
お き る

起きるのか、
き た い

期待した
あつかい

扱いが
み と め

認め
られない

ば あ い

場合に
なん

何の
しはらい

支払
ぎ む

義務が
の こ る

残るのかを
と う

問う。こうした
じ じ つ

事実
を

り か い

理解した
あと

後なら、
はや

速さが
や く だ つ

役立つこともある。
り か い

理解が
お い つ く

追いつく
まえ

前に
さき

先へ
す す む

進むための
はや

速さは、
ま ち が い

間違いを
は や め る

早めるだけである。
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20.4 事業体には役割があるが、力場ではな
い

Dennisは、
じ え い

自営
ぎょう

業の
しちょう

視聴
しゃ

者に
た い し

対し、
しょとく

所得の
ぞ う か

増加に
お う じ

応じて
じぎょう

事業
たい

体の
こうぞう

構造を
み な お す

見直すよう
うながし

促している。インタビューでは
うりあげ

売上
だか

高の
きじゅん

基準が
し め さ

示され、S corporationが
こ よ う

雇用
ぜい

税を
へ ら す

減らす
しゅだん

手段として
しょうかい

紹介
される。その

きじゅん

基準は、
だれ

誰にでも
あ て は ま る

当てはまる
き り か え

切り替えスイッチで
はない。

げんざい

現在の
ひ よ う

費用、
きゅうよ

給与
けいさん

計算、
ご う り

合理
てき

的な
ほうしゅう

報酬、
ふ く り

福利
こうせい

厚生、
しゅう

州に
よる

あつかい

扱い、
しんこく

申告、
ぶんぱい

分配、
よ そ う

予想
り え き

利益、
しょゆう

所有
しゃ

者としての
てきかく

適格
せい

性、
で ぐ ち

出口
けいかく

計画は、いずれも
せんたく

選択に
えいきょう

影響する。
ひと

一つの
ぜい

税を
せつやく

節約する
せんたく

選択に
よって、

じ む

事務
ふ た ん

負担や
べつ

別の
ぜい

税、あるいは
た か く

高くつく
あやまり

誤りが
し ょ う じ る

生じるこ
ともある。

ゆうよう

有用な
じぎょう

事業
たい

体は、
めいかく

明確に
とくてい

特定できる
し ご と

仕事を
に な う

担う。

•
こきゃく

顧客、
ろうどう

労働
しゃ

者、
しょゆう

所有
しゃ

者、
か し て

貸し手、
き せ い

規制
とうきょく

当局に
た い し

対し、どの
ほうじん

法人
かく

格が
やくそく

約束をしたのかを
あ き ら か

明らかにする。

•
しょゆう

所有
かんけい

関係、
けんげん

権限、
ちょうぼ

帳簿、
ぎんこう

銀行
こ う ざ

口座、
けいやく

契約、
し さ ん

資産、
きゅうよ

給与、
ぜい

税、
ぶんぱい

分配
の

せいごう

整合
せい

性を
た も つ

保つ。

•
しょゆう

所有
しゃ

者
かん

間で
けいざい

経済
てき

的
け ん り

権利と
い し

意思
けってい

決定
けん

権を
はいぶん

配分する。

•
ほうりつ

法律で
み と め

認められる
ば あ い

場合、
てきせつ

適切に
うんえい

運営され、
じゅうぶん

十分な
き ば ん

基盤を
も つ

持つ
そ し き

組織の
な い ぶ

内部に、
とくてい

特定の
じぎょう

事業
さ い む

債務を
ふ う じ こ め る

封じ込める。

それは
めんせき

免責ではない。
ほうりつ

法律と
じ じ つ

事実によっては、
こ じ ん

個人
ほしょう

保証、
こ じ ん

個人
の

こ う い

行為、
ほうれい

法令
じょう

上または
せんもん

専門
しょく

職
じょう

上の
ぎ む

義務、
しん

真に
どくりつ

独立した
そ し き

組織と
して

うんえい

運営していないことにより、
こ じ ん

個人が
せきにん

責任を
お い

負い
つ づ け る

続ける
ば あ い

場合
がある。

しょめい

署名
らん

欄は
じゅうよう

重要である。
こ じ ん

個人として
しょめい

署名するのか、
けんげん

権限
を

あ た え

与えられた
だいひょう

代表
しゃ

者として
しょめい

署名するのか、その
りょうほう

両方なのかを、
かんけい

関係
しゃ

者が
り か い

理解できなければならない。
せいかく

正確な
け っ か

結果を
し る

知るには、
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がいとう

該当する
ほういき

法域で
げん

現
じ て ん

時点の
じょげん

助言を
う け る

受ける
ひつよう

必要がある。
Londonのファミリービジネス

けいえい

経営
しゃ

者は、この
もんだい

問題を
にんげん

人間
かんけい

関係
の

がわ

側から
し め し

示している。
かれ

彼は、
ちちおや

父親から
げんかく

厳格なコスト
き り つ

規律を
ま な ん

学ん
だと

み と め る

認める
いっぽう

一方、
ちち

父、
こ よ う

雇用
しゅ

主、
む す こ

息子、パートナーという
やくわり

役割を
き り わ け る

切り分けるのが
む ず か し く

難しく、
とも

共に
はたらい

働いたことで
ふ た り

二人の
かんけい

関係が
こ わ れ

壊れか
けたと

か た る

語る。
かいしゃ

会社の
けいやく

契約で
か ぞ く

家族の
かんじょう

感情を
け す

消すことはできない。
しかし、

たいりつ

対立によって
き お く

記憶が
つ ご う

都合よく
つ く り か え

作り替えられる
まえ

前に、
しょゆう

所有
かんけい

関係、
けんげん

権限、
ほうしゅう

報酬、
じょうほう

情報への
け ん り

権利、
ぎょうせき

業績
きじゅん

基準、
こうちゃく

膠着
じょうたい

状態、
り だ つ

離脱、
しょうがい

障害、
し ぼ う

死亡、
もちぶん

持分
か い と り

買い取りの
じょうけん

条件を
め い き

明記することはできる。
Harpinの

せつめい

説明は、
し く み

仕組みが
じぎょう

事業
うんえい

運営の
みちすじ

道筋に
と っ

取って
か わ る

代わるの
ではなく、それを

さ さ え る

支える
よ う す

様子を
し め し

示している。
かれ

彼は、
き そ ん

既存の
きぎょう

企業で
ま な び

学び、より
ち い さ な

小さな
きぎょう

起業
か

家
せいしん

精神のある
かいしゃ

会社に
う つ り

移り、
じっしょう

実証
ず み

済みのモ
デルを

も ほ う

模倣して
かいぜん

改善し、
ひ び

日々の
じっこう

実行を
に な う

担う
じんざい

人材を
や と い

雇い、
じぎょう

事業を
し ん か

進化させ、
しょうらい

将来の
り え き

利益から
だいきん

代金を
し は ら う

支払う
かたち

形で
いんたい

引退する
しょゆう

所有
しゃ

者か
ら

かいしゃ

会社を
か う

買う
か の う

可能
せい

性について
の べ

述べている。
うりぬし

売主
ゆ う し

融資は
うりぬし

売主の
り が い

利害
を

じぎょう

事業の
けいぞく

継続と
い っ ち

一致させ
う る

得るが、それでも
ばいばい

売買
けいやく

契約と
む す び つ い

結びつい
た

さ い む

債務である。
か か く

価格、
ひょうめい

表明
じ こ う

事項、
うんてん

運転
し ほ ん

資本、
た ん ぽ

担保、
し は ら い

支払いの
ゆうせん

優先
じゅんい

順位、
さ い む

債務
ふ

不
り こ う

履行、
い こ う

移行
じ

時の
ぎ む

義務、
しょうらい

将来の
り え き

利益が
え

得られなかっ
た

ば あ い

場合の
あつかい

扱いは、すべて
お な じ

同じファイルに
ふ く め る

含める
ひつよう

必要がある。

20.5 移転する前に予防する

Austinでのインタビューが、その
じゅんじょ

順序を
し め し

示している。Matt Teifke
は、

にんしん

妊娠
ちゅう

中の
つま

妻が
か か わ っ

関わった
き け ん

危険な
ぶっけん

物件
ほうもん

訪問を
ふ り か え り

振り返り、
な み は ず れ

並外れた
リスクがその

し ご と

仕事では
あ た り ま え

当たり前になっていたと
し て き

指摘する。
ほんしょう

本章
に

ひつよう

必要なのは、
じ け ん

事件の
げきてき

劇的な
み せ ば

見せ場ではない。その
した

下にあった
あやまっ

誤った
ぜんてい

前提である。
ほ け ん

保険、
じぎょう

事業
たい

体、
けいやく

契約によって、
ひ が い

被害
はっせい

発生
ご

後
の

きんせん

金銭
てき

的
ふ た ん

負担を
はいぶん

配分できるかもしれない。しかし、どれも
か い ひ

回避
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か の う

可能な
ほうもん

訪問を
あんぜん

安全にはしない。
じ ぜ ん

事前
かくにん

確認、
えんかく

遠隔での
れんらく

連絡、
ふ た り

二人
いち

一
くみ

組での
ほうもん

訪問、
げ ん ち

現地の
し え ん

支援、
じ た い

事態を
じょうい

上位に
ほうこく

報告する
てじゅん

手順、
ちゅうし

中止
する

けんげん

権限は、リスク
い て ん

移転より
さき

先に
よ う い

用意すべきである。
「

うん

運が
わ る か っ

悪かった」と
よ ば

呼ばれる
ふんそう

紛争の
お お く

多くは、
あいまい

曖昧な
やくそく

約束から
は じ ま っ

始まっている。
しょう

商
とりひき

取引
けいやく

契約では、
ぎょうむ

業務の
じったい

実態を
よ み と れ る

読み取れるよう
にすべきである。

たいしょう

対象
は ん い

範囲、
か か く

価格、
ぜい

税、
しはらい

支払
じ き

時期、
う け い れ

受入れ、
へんこう

変更
か ん り

管理、
ほしょう

保証、サービス
すいじゅん

水準、
ち て き

知的
ざいさん

財産、データ、プライバシー、
あんぜん

安全、
ほ け ん

保険、
ほしょう

補償、
せきにん

責任
せいげん

制限、
かいじょ

解除、
い こ う

移行、
ふ か こ う

不可抗
りょく

力、
ふんそう

紛争
し ょ り

処理
てつづき

手続、
じゅんきょ

準拠
ほう

法を
めいかく

明確にする。すべての
とりひき

取引に
な が い

長い
ぶんしょ

文書が
ひつよう

必要な
わけではない。だが、

じゅうだい

重大な
ふ

不
かくじつ

確実
せい

性の
ひと

一つひとつに、それを
ひ き う け る

引き受ける
もの

者が
ひつよう

必要である。
けいやく

契約
もんごん

文言によって、
き け ん

危険な
じ つ む

実務を
あんぜん

安全にしたり、
ぎ ま ん

欺瞞を
せいとう

正当
か

化
したり、

てきよう

適用
ほう

法が
と う じ

当事
しゃ

者による
ほ う き

放棄を
み と め

認めていない
け ん り

権利を
け し

消し
たり、

ほうりつ

法律
じょう

上
こ う い

行為
しゃ

者に
の こ る

残る
ぎ む

義務を
い て ん

移転したりすることはできな
い。

た が く

多額の
ほしょう

補償を
さ だ め

定めても、
かいしゅう

回収が
ほしょう

保証されるわけではない。そ
の

か ち

価値は、
そんしつ

損失が
はっせい

発生した
じ て ん

時点での
あ い て

相手
かた

方の
し さ ん

資産、
ほ け ん

保険、
めんせき

免責
じ こ う

事項、
ほういき

法域、
そんぞく

存続
じょうきょう

状 況に
さ ゆ う

左右される。
ほ け ん

保険も
かんれん

関連する
やくわり

役割を
は た す

果たすが、その
は ん い

範囲はより
せ ま い

狭い。
ほ け ん

保険
とは、

さ だ め

定められた
き か ん

期間における
とくてい

特定の
き け ん

危険について、その
とくてい

特定
ぶ ぶ ん

部分を
い て ん

移転する
けいやく

契約である。リスクに
ほ け ん

保険が
つ い

付いていると
はんだん

判断
する

まえ

前に、
ひ

被
ほ け ん

保険
しゃ

者となる
こ じ ん

個人または
じぎょう

事業
たい

体、
ほしょう

補償の
ひ き が ね

引き金と
なる

じ こ

事故または
せいきゅう

請求、
げ ん ど

限度
がく

額、
めんせき

免責
きんがく

金額または
じ こ

自己
ほ ゆ う

保有
がく

額、
めんせき

免責
じ こ う

事項、
じょうけん

条件、
ち い き

地域、
べ ん ご

弁護
ひ よ う

費用、
ほうこく

報告
き げ ん

期限、
とくやく

特約、
ほ け ん

保険
かいしゃ

会社、
ほ け ん

保険
きん

金
せいきゅう

請求
り れ き

履歴を
とくてい

特定する。そのうえで、
か け い

家計または
かいしゃ

会社に
の こ る

残る
そんしつ

損失を
か き だ す

書き出す。
あるインタビューでは、

せいめい

生命
ほ け ん

保険の
はんばい

販売が、ニーズの
お お き い

大きい
しじょう

市場における
きぎょう

起業として
しょうかい

紹介される。それで
ほしょう

保障への
じゅよう

需要は
せつめい

説明
できるかもしれないが、どの

しょうひん

商品が
か ぞ く

家族の
やく

役に
た つ

立つかは
き ま ら

決まら
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ない。
じゅんすい

純粋なリスク
い て ん

移転、
ちょちく

貯蓄、
と う し

投資
れんどう

連動の
き の う

機能、
ぜ い む

税務
じょう

上の
あつかい

扱い、
かいやく

解約
て す う

手数
りょう

料、
か り い れ

借入れ、
ほしょう

保証、
ほ け ん

保険
かいしゃ

会社の
ざ い む

財務
りょく

力、
はんばい

販売
しゃ

者への
ほうしゅう

報酬
は、それぞれ

わ け

分けて
ひょうか

評価しなければならない。
はんばい

販売
いん

員が
せいじつ

誠実で
あっても、ある

せっけい

設計を
う れ

売れば
べつ

別の
せっけい

設計より
お お く

多くの
ほうしゅう

報酬を
う け と る

受け取る
ことはあり

う る

得る。

20.6 助言の仕組みを開示させる
ぜ い む

税務
せんもん

専門
か

家、
べ ん ご

弁護
し

士、
ほ け ん

保険ブローカー、
と う し

投資
じょげん

助言
しゃ

者、
か し て

貸し手、
とりひき

取引
ちゅうかい

仲介
しゃ

者は、それぞれ
こ と な る

異なる
と い

問いに
こ た え

答え、
こ と な る

異なる
ぎ む

義務を
お う

負う。
お お く

多く
の
ちょうしゅう

聴 衆を
も つ

持つこと、
こ う か

高価なオフィスを
か ま え る

構えること、
こ じ ん

個人として
とみ

富
を

き ず い

築いた
じっせき

実績があることによって、
い ら い

依頼
ぎょうむ

業務の
ほうてき

法的
は ん い

範囲が
ひ ろ が る

広がる
わけではない。

こうどう

行動する
まえ

前に、
じょげん

助言
しゃ

者に
つぎ

次の
じ こ う

事項を
か い

書いてもらう。

1.
こきゃく

顧客、
けってい

決定
じ こ う

事項、
ほういき

法域、
か ぜ い

課税
ね ん ど

年度、
ぜんてい

前提とする
じ じ つ

事実。

2.
けつろん

結論を
う ら づ け る

裏づける
げんこう

現行の
け ん い

権威ある
こんきょ

根拠、
けいやく

契約、
ほ け ん

保険
しょうけん

証券の
もんごん

文言。
み

未
かいけつ

解決の
あいまい

曖昧さも
ふ く む

含む。

3.
げんきん

現金
ひ よ う

費用、
りょうきん

料金、
て す う

手数
りょう

料、
しょうかい

紹介
りょう

料、
しょうひん

商品
はんばい

販売のインセンティ
ブ、

じょげん

助言
しゃ

者またはその
かんれん

関連
かいしゃ

会社が
う け る

受ける
り え き

利益。

4.
ひつよう

必要となる
き ろ く

記録、
しんこく

申告、
せんたく

選択、
しょうにん

承認、
ひょうか

評価、
きゅうよ

給与
けいさん

計算、
かんてい

鑑定、
けいぞく

継続
てき

的な
こ う い

行為。

5.
ちょうさ

調査、
き ょ ひ

拒否、
そ う き

早期
ばいきゃく

売却、
かいやく

解約、
し ぼ う

死亡、
しょうがい

障害、
さ い む

債務
ふ

不
り こ う

履行、
しじょう

市場
げ ら く

下落、
き そ く

規則
へんこう

変更が
しょうじ

生じた
ば あ い

場合の
け っ か

結果。

6.
だれ

誰がその
し く み

仕組みを
じっこう

実行、
けんしょう

検証、
か ん し

監視、
こうしん

更新、
しゅうせい

修正するのか。
じょげん

助言
しゃ

者には、ノーと
い う

言う
よ ち

余地がなければならない。Dennisは、
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こきゃく

顧客が
すう

数
じ か ん

時間
い な い

以内に
し き ん

資金を
う ご か し

動かしたという
はなし

話で
けつだん

決断
りょく

力を
ひょうか

評価し
ているが、ためらいには

ゆうよう

有用な
じょうほう

情報が
ふ く ま

含まれていることもある。
けんぜん

健全なプロセスでは
けってい

決定に
き げ ん

期限を
も う け る

設ける
いっぽう

一方、
どくりつ

独立した
けんとう

検討の
き か い

機会を
の こ す

残す。とりわけ、
き か く

企画
しゃ

者、
はんばい

販売
しゃ

者、
か し て

貸し手、
じょげん

助言
しゃ

者が
お な じ

同じ
とりひき

取引から
り え き

利益を
え る

得る
ば あ い

場合には
じゅうよう

重要である。

20.7 重大な損失ごとに一つの防護殻を築く
しょうひん

商品ではなく、
で き ご と

出来事から
は じ め る

始める。
たいおう

対応には
じゅんじょ

順序がある。どのよ
うな

か か く

価格、
け ん り

権利
ほ う き

放棄、
き た い

期待
しゅうえき

収益をもってしても
がい

害を
う け い れ

受け入れら
れない

かつどう

活動は
こ ば む

拒む。
せっけい

設計、
てじゅん

手順、
くんれん

訓練、
じょうほう

情報、
じんいん

人員
は い ち

配置、
ちゅうし

中止
けんげん

権限
によって

か え

変えられるものは
よ ぼ う

予防または
けいげん

軽減する。リスクにさら
される

と う じ

当事
しゃ

者が
り か い

理解し、
せいぎょ

制御し、
た え

耐え
ぬ け る

抜ける
ざ ん よ

残余だけを
ほ ゆ う

保有し、
そのための

し き ん

資金を
よ う い

用意する。
り こ う

履行
か の う

可能
せい

性を
けんしょう

検証できる
けいやく

契約また
は

ほ け ん

保険
しょうけん

証券を
つ う じ

通じて、
めいかく

明確に
さ だ め

定めた
ぶ ぶ ん

部分を
い て ん

移転する。
ほうりつ

法律で
み と め

認め
られる

ば あ い

場合は、
いっかん

一貫
せい

性のある
じぎょう

事業
たい

体の
な い ぶ

内部に
かつどう

活動を
ふ う じ こ め る

封じ込める。
こうだん

後段の
たいおう

対応で、それ
い ぜ ん

以前の
たいおう

対応の
ふ び

不備を
な お す

治すことはできない。
こ じ ん

個人、
こきゃく

顧客、
ろうどう

労働
しゃ

者、
とりひき

取引
あ い て

相手、
か け い

家計、
ち い き

地域
しゃかい

社会、
かいしゃ

会社の
そんぞく

存続を
が い し

害し
え る

得る
し た ぶ れ

下振れリスクの
ひと

一つひとつについて、
つぎ

次の
いっしき

一式を
きにゅう

記入
する。
かつどう

活動と
り え き

利益 どのような
か ち

価値が
やくそく

約束され、
だれ

誰が
けってい

決定し、
だれ

誰が
き た い

期待
り え き

利益を
う け と り

受け取り、どのような
しょうこ

証拠がそれを
う ら づ け る

裏づけるのか？

リスクへの
ば く ろ

曝露と
ど う い

同意 どのようなことが、
だれ

誰に、どのような
れ ん さ

連鎖
を

つ う じ

通じて、どれほどの
しんこく

深刻さと
き か ん

期間で
お こ り

起こり
う る

得るか？ リ
スクにさらされる

かくじん

各人は
なん

何を
し り

知り、
なん

何を
せいぎょ

制御し、
なん

何を
き ょ ひ

拒否
する

ちから

力を
も っ

持っていたか？
き ょ ひ

拒否と
よ ぼ う

予防
とりひき

取引の
たいしょう

対象にできない
け ん り

権利または
あんぜん

安全の
さいてい

最低
せん

線は
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なん

何か？どの
せっけい

設計、
ほ し ゅ

保守、
くんれん

訓練、
き ょ か

許可、
じょうちょう

冗 長
せい

性、
せいげん

制限、
け ん ち

検知、
ちゅうし

中止
き そ く

規則によって、
はっせい

発生
かくりつ

確率または
えいきょう

影響を
へ ら せ る

減らせるか？
ほ ゆ う

保有と
し ほ ん

資本
め い じ

明示されたどの
じゅんび

準備
きん

金と
のうりょく

能力によって、
じ こ

自己
ほ ゆ う

保有
がく

額、
ち え ん

遅延、
ほしょう

補償
たいしょう

対象
がい

外の
そんしつ

損失、
しゅうふく

修復の
ひ よ う

費用を
まかなう

賄うのか？
かんれん

関連
する

そんしつ

損失が
ど う じ

同時に
はっせい

発生したとき、
なん

何がなお
り よ う

利用
か の う

可能か？
やくそく

約束と
ふ う じ こ め

封じ込め どの
けいやく

契約に
たいしょう

対象
は ん い

範囲、
しょうこ

証拠、
こ う い

行為、
はいぶん

配分、
きゅうさい

救済、
で ぐ ち

出口が
さ だ め

定められているか？ どの
ほうじん

法人
かく

格がその
かつどう

活動、
し さ ん

資産、
じんいん

人員、
き ろ く

記録、
しょとく

所得、
ぎ む

義務を
ほ ゆ う

保有し、
こ じ ん

個人の
せきにん

責任はどこに
の こ る

残る
のか？

ほ け ん

保険と
い て ん

移転
ぐ た い

具体
てき

的にどの
ほ け ん

保険
しょうけん

証券または
とりひき

取引
あ い て

相手が、どれほど
の

きんがく

金額について、どのような
はつどう

発動
じ ゆ う

事由、
じょうけん

条件、
げ ん ど

限度、
めんせき

免責
じ こ う

事項、
ほうこく

報告
き そ く

規則、
べ ん ご

弁護の
と り き め

取り決めの
もと

下で
たいおう

対応するのか？
み な お し

見直しと
しゅうふく

修復
げんこう

現行のどの
け ん い

権威ある
こんきょ

根拠、
ほ け ん

保険
しょうけん

証券の
もんごん

文言、
じょげん

助言
しゃ

者、
り え き

利益
そうはん

相反が
けつろん

結論を
さ さ え

支えているか？リスクにさらされる
ひと

人は、どのように
ほうこく

報告し、
い ち じ

一時
て い し

停止を
も と め

求め、
ふ ふ く

不服を
も う し た て

申し立て、
きゅうさい

救済を
う け

受け、
あ ら た

新たな
み な お し

見直しを
か い し

開始できるか？
ざ ん よ

残余
そんしつ

損失の
ふ た ん

負担
しゃ

者
き ょ ひ

拒否、
ち え ん

遅延、
めんせき

免責、
しはらい

支払
ふ の う

不能、
ぜんてい

前提の
は た ん

破綻、
げ ん ど

限度
がく

額の
こ か つ

枯渇を
へ

経た
あと

後、どのような
そんしつ

損失が
の こ り

残り、
だれ

誰がそれを
お う

負う
のか？その

ひと

人は、
た し ゃ

他者の
け ん り

権利を
しんがい

侵害せずに
た え

耐え
ぬ け る

抜けるか？
ひと

一つの
ぼ う ご

防護
かく

殻をあらゆるものに
つ か っ

使ってはならない。サイバー
インシデント、

ろうどう

労働
しゃ

者の
ふしょう

負傷、
せんもん

専門
ぎょうむ

業務
じょう

上の
あやまり

誤り、
せいひん

製品の
けっかん

欠陥、
ざいさん

財産の
そんしつ

損失、
じゅうよう

重要
じんぶつ

人物の
ふ ざ い

不在、
ぜ い む

税務
じょう

上の
た ち ば

立場、
か ぞ く

家族
かん

間のパート
ナーシップ、

こ じ ん

個人の
けんこう

健康
き き

危機は、それぞれ
こ と な る

異なる
じ じ つ

事実と
けいやく

契約を
つ う じ

通じて
しんこう

進行する。
あ ら た

新たな
かつどう

活動、
ほういき

法域、
しょゆう

所有
しゃ

者、
か し て

貸し手、
し さ ん

資産、
ろうどう

労働
しゃ

者、
こきゃく

顧客への
やくそく

約束、
ほうりつ

法律の
じゅうだい

重大な
へんこう

変更が
し ょ う じ る

生じるたびに、
かくこう

各行を
み な お す

見直す。
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せんたく

選択した
たいおう

対応、
げんこう

現行の
け ん い

権威ある
こんきょ

根拠、
ほういき

法域、
み な お し

見直し
ひ

日、
ざ ん よ

残余
そんしつ

損失
の

ふ た ん

負担
しゃ

者を
し る し

記して、
き ろ く

記録 4を
かんせい

完成させる。
き ろ く

記録 5には、
じゅうだい

重大なリ
スクにさらされる

ひとびと

人々と、
きんせん

金銭では
かんぜん

完全に
しゅうふく

修復できない
ひ が い

被害を
きにゅう

記入する。
せきにん

責任
の が れ

逃れを
む ず か し く

難しくできたとき、
ぼ う ご

防護
かく

殻は
せいこう

成功してい
る。あらゆる

り え き

利益を
て も と

手元に
の こ し

残しながら、あらゆる
し た ぶ れ

下振れを
が い ぶ

外部に
お し つ け る

押しつけるための
め い ろ

迷路にしてはならない。
い て ん

移転より
よ ぼ う

予防が
さき

先で
ある。

ど う い

同意より
か い じ

開示が
さき

先である。それに
い ぞ ん

依存する
やくそく

約束より
し ほ ん

資本が
さき

先である。
ざ ん よ

残余
そんしつ

損失は
き た い

期待
しゅうえき

収益の
となり

隣に
お き

置き、
い し

意思
けってい

決定
しゃ

者が
りょうほう

両方
を

み

見られるようにする。
じゅう

十
ふん

分に
き ず か

築かれた
ぼ う ご

防護
かく

殻にも
きょうかい

境界がある。
きんせん

金銭、
けいぞく

継続
せい

性、
ほうてき

法的
な

せんたく

選択
し

肢を
ま も る

守ることはできる。しかし、もはや
も ち ぬ し

持ち主に
あ わ

合わない
じんせい

人生を
い じ

維持するために
つ い や し

費やした、
か ぎ り

限りある
じ か ん

時間を
と り も ど す

取り戻すこと
はできない。

ひと

一つの
そんしつ

損失にすべてを
の み こ ま

のみ込ませない
ほうほう

方法を
ま な ん

学ん
だいま、この

ほ ご

保護のすべては
なん

何を
じ ゆ う

自由なまま
の こ す

残すためのものな
のかと

と う

問うことができる。
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Part V

自由と足るを知ること
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Chapter 21

ゲームの代償

や し ん

野心がもたらす
だいしょう

代償のうち、お
かね

金では
つぐなえ

償えないもの
は

なん

何か？

インタビューに
とうじょう

登場する
きゅうきゅう

救 急
い

医は、
なんびゃく

何百
まん

万もの
ざいさん

財産を
き ず い

築いた
い が ん

胃がん
かんじゃ

患者のことを
お ぼ え

覚えている。その
かんじゃ

患者は、
けんこう

健康を
と り も ど せ る

取り戻せる
なら

かね

金を
て ば な し

手放していただろうと、
い し

医師は
か た る

語る。
や し ん

野心が
びょうき

病気の
げんいん

原因
だったことを

し め す

示す
しょうこ

証拠は、このインタビューにはない。この
はなし

話
が

し め す

示すのは、
しんたい

身体が
けってい

決定
てき

的な
せいやく

制約になったとき、
かね

金の
じゅうよう

重要
せい

性が
いかに

とつぜん

突然
か わ る

変わるかである。
AKとして

しょうかい

紹介されるこの
い し

医師は、その
ご

後、
きぎょう

起業
か

家が
じぎょう

事業を
き ず く

築くことを
お ぼ え

覚えた
あと

後に
し ょ う じ る

生じる
もんだい

問題を
か た る

語る。
し ょ き

初期の
と い

問いは
ち し き

知識と
し ほ ん

資本に
か ん す る

関するものだ。その
あと

後の
か け

賭けは、すでに
き ず い

築いたものを
は か い

破壊
しかねない。さらに

さき

先へ
す す む

進むと、
いんたい

引退できるだけのものを
て

手に
していても、

と ま り

止まり
かた

方がもう
わ か ら

分からなくなることがある。AK
は、

し ご と

仕事がパートナーとの
かんけい

関係や
こ ど も

子どもを
わき

脇へ
お い や ら

追いやらなかっ
たか、

こ ど も

子どもが
じゅうぶん

十分な
じ か ん

時間を
とも

共に
す ご せ

過ごせないまま
そ だ た

育たなかった
か、

と し お い

年老いた
おや

親に
で ん わ

電話したり
あ い

会いに
い っ

行ったりできなかったか、
と

と う

問う。
もんだい

問題は
だんかい

段階ごとに
か わ る

変わるのに、
しゅうし

収支の
けいさん

計算にはたいて
い

ふ る い

古い
こうもく

項目が
つ か わ

使われ
つ づ け る

続ける。
かいしゃ

会社は
ちんぎん

賃金、
ちんりょう

賃料、
ざ い こ

在庫、
り そ く

利息を
き ろ く

記録する。
か け い

家計には
せいきゅう

請求
がく

額
と

ざんだか

残高が
み え る

見える。だが、どちらの
ちょうぼ

帳簿にも、
こ ど も

子どもと
す ご せ

過ごせな
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かった
いち

一
ねん

年、
そうぎょう

創業
しゃ

者の
どうよう

動揺を
ひ き う け

引き受けた
どうりょう

同僚、あるシーズンを
お え る

終えるために
あ た り ま え

当たり前のものとされた
い た み

痛み、
じんみゃく

人脈へと
か え

変えられ
た

ゆうじょう

友情、
おおやけ

公のイメージを
ま も る

守るために
ひつよう

必要になった
ち い さ な

小さな
うそ

嘘は、
し ぜ ん

自然には
き ろ く

記録されない。これらは、
ほんとう

本当の
けいざい

経済から
は ず れ

外れた
あいまい

曖昧
な

れいがい

例外ではない。
だいしょう

代償の
い ち ぶ

一部である。
だいしょう

代償は、
じつよう

実用
じょう

上
みっ

三つに
わ け

分けられる。
だい

第
いち

一は、
だいたい

代替できる、ま
たは

もと

元に
も ど せ る

戻せるものだ。
きん

金は
ふたたび

再び
か せ げ る

稼げる
ば あ い

場合があり、
しっぱい

失敗した
た ち あ げ

立ち上げも
せっけい

設計し
な お せ る

直せる。
だい

第
に

二は、
しゅうふく

修復できるが
け い ろ

経路に
さ ゆ う

左右さ
れるものだ。

しんらい

信頼を
き ず き な お し

築き直し、
のうりょく

能力を
かいふく

回復させ、
かんけい

関係を
さいせい

再生で
きることはあるが、

しゅうふく

修復には
じ か ん

時間がかかり、
もと

元の
じょうたい

状態が
さいげん

再現さ
れるわけではない。

だい

第
さん

三は、
だいたい

代替
ふ の う

不能または
ふ か

不可
ぎゃく

逆なものだ。
いのち

命、
こ ど も

子ども
じ だ い

時代、
かいふく

回復
ふ の う

不能なけが、
ふ せ ぐ

防ぐことのできた
しんがい

侵害、
おや

親
と

す ご せ

過ごせた
さ い ご

最後の
いち

一
ねん

年などである。
かね

金には、
ちりょう

治療、
じ か ん

時間、
し え ん

支援、
ほしょう

補償、
そんがい

損害
かいふく

回復に
し き ん

資金を
だ す

出すという
げんじつ

現実の
ちから

力がある。それでも、
か こ

過去へ
も ど る

戻ることはできない。したがって
と う

問うべきなのは、
そんしつ

損失が
どれほど

お お き い

大きいかだけではない。それを
ま き

巻き
も ど せ る

戻せるのか、
お く れ

遅れ
によって

なん

何が
か わ る

変わるのか、そして
あ ら た

新たな
じょうきょう

状 況の
なか

中で
い き

生きなけれ
ばならないのは

だれ

誰か、である。
そのゲームに

と り く む

取り組む
か ち

価値があるのは、プレイヤーも、
しゅうい

周囲
の

ひとびと

人々も、
し ご と

仕事そのものも、そのやり
かた

方に
た え

耐えて
い き の こ れ る

生き残れる
ば あ い

場合
だけである。

21.1 困難であることと、害をもたらすこと
は同じではない

TomBradyは、プレッシャーを
れんしゅう

練習できるものとして
か た る

語る。
れんしゅう

練習
では、

ふ だ ん

普段の
はんぷく

反復に
けっしょう

決勝
せん

戦の
い み

意味を
も た

持たせ、
あと

後に
お な じ

同じ
じょうきょう

状 況が
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おとずれ

訪れたとき、
しんしん

心身がそれを
にんしき

認識できるようにしていた。また、
な が く

長く
かつやく

活躍できた
り ゆ う

理由として、メンター、
き り つ

規律ある
しんたい

身体
か ん り

管理、Alex
Guerreroとの

と り く み

取り組みを
あ げ る

挙げる。この
ふた

二つの
しゅちょう

主張は
いったい

一体である。
た か い

高いパフォーマンスに
ひつよう

必要なのは、
ふ か

負荷と
かいふく

回復であって、
げんかい

限界
のない

ふ か

負荷ではない。
せいこう

成功した
あと

後には、この
ち が い

違いが
み う し な わ

見失われやすい。
え ら ば

選ばれて
い き の こ っ

生き残った
しょうしゃ

勝者は、けが、
む め い

無名の
じ き

時期、
きょぜつ

拒絶、
ちょう

長
じ か ん

時間
ろうどう

労働、
ようしゃ

容赦
のない

きょうそう

競争を、
せいこう

成功した
みち

道として
さ し し め せ る

指し示せる。
お な じ

同じ
じょうけん

条件が、
べつ

別の
ひと

人のキャリアを
お わ ら

終わらせたり、
ものがたり

物語がインタビューまで
と ど か

届かな
かった

ひと

人を
き ず つ け

傷つけたりした
か の う

可能
せい

性もある。したがって、
ふ り か え っ

振り返っ
て「

ひつよう

必要だった」と
か ん が え る

考えることは
よ わ い

弱い
しょうこ

証拠にしかならない。
だいしょう

代償
が

そんざい

存在したからといって、それが
ひつよう

必要で、
てきせつ

適切に
はいぶん

配分され、
さいげん

再現
か の う

可能だったとは
か ぎ ら

限らない。
ゆうえき

有益な
こんなん

困難には、
もくてき

目的、
げんてい

限定された
ふ か

負荷、
てきおう

適応への
みち

道、
かいふく

回復の
よ ち

余地、そして
じじょう

事情を
し ら さ

知らされたうえで
き ょ ひ

拒否できる
ほんにん

本人が
そんざい

存在す
る。

ふ か

負荷が
まんせい

慢性
か

化し、
かいふく

回復が
き え

消え、
じょうほう

情報が
か く さ

隠され、
べつ

別の
ひと

人が
ど う い

同意
なく

だいしょう

代償を
お わ さ

負わされ、あるいは
と め る

止めることがその
ひと

人の
じ こ

自己
にんしき

認識
や

い

居
ば し ょ

場所を
お び や か す

脅かすようになると、
がい

害が
し ょ う じ る

生じる
か の う

可能
せい

性は
た か ま る

高まる。
インタビュアーに

ぜんりょく

全力を
そ そ ぐ

注ぐ
ほうほう

方法を
た ず ね

尋ねられたとき、Josh
Terryは

め ず ら し い

珍しいほど
そっちょく

率直に
こ た え る

答える。
い っ ぽ

一歩
ひ き

引き、
よ い

良い
せいかつ

生活を
い じ

維持
し、

じゅう

十
ふんかん

分間、
いち

一
しゅうかん

週間、そしてもう
いち

一
しゅうかん

週間という
く ぎ り

区切りの
なか

中で、
ぜんめん

全面
てき

的に
と り く む

取り組むことを
ま な べ

学べという
こ た え

答えだ。
ぜんめん

全面
てき

的な
けんしん

献身が、
けんこう

健康、
にんげん

人間
かんけい

関係、その
た

他の
せいかつ

生活を
た も つ

保つという
にちじょう

日常
てき

的な
し ご と

仕事から
の

と う ひ

逃避になりうると、
かれ

彼は
けいこく

警告する。
ご う い

合意した
き か ん

期間であれば、プ
ロジェクトに

ちゅうい

注意をすべて
そ そ い

注いでも、それを
じ こ

自己
にんしき

認識のすべて
にする

ひつよう

必要はない。
これは、

かじゅう

過重
ろうどう

労働を
び か

美化するよりも
き び し い

厳しい
きじゅん

基準である。その
く ぎ り

区切りには、
めいかく

明確な
せ い か

成果、
か い し

開始と
しゅうりょう

終 了、
ま も る

守るべき
せ き む

責務、
かいふく

回復
き か ん

期間、
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しょうこ

証拠の
けんとう

検討が
ひつよう

必要だ。
く り か え す

繰り返すには、その
け っ か

結果を
ひ き う け る

引き受ける
ひとびと

人々
から

あ ら た め て

改めて
ど う い

同意を
え

得なければならない。
ひ づ け

日付がなければ、「
い ち じ

一時
てき

的」という
こ と ば

言葉に
い み

意味はない。
じゅくれん

熟練した
どりょく

努力とは、
げ ん ど

限度なく
ちから

力を
く わ え る

加えることではない。
こうぞう

構造に
き づ き

気づき、
つ か え る

使える
よ ち

余地を
い か し

生かし、
む ず か し い

難しい
む す び め

結び目では
そ く ど

速度を
お と し

落とし、
ど う ぐ

道具が
こ わ れ る

壊れる
まえ

前に
て

手を
と め る

止める。
し ご と

仕事では、
とりひき

取引、
かたがき

肩書、
しじょう

市場、あ
るいはあるシーズンを

み お く る

見送るという
い み

意味になることもある。も
う

いち

一
ど

度
え ら べ る

選べる
のうりょく

能力を
ま も る

守ることも、それ
じ た い

自体が
せ い か

成果である。

21.2 説明責任には、代償を払った人々も含
まれる

Mark White は、
とうさん

倒産を
き り ぬ け

切り抜けたことを
さいだい

最大の
たっせい

達成として
あ げ る

挙げる。
じんせい

人生をかけて
き ず い

築いたものがトラックで
は こ び さ ら

運び去られるの
を

み

見たと、
かれ

彼は
かいそう

回想する。
べ ん ご

弁護
し

士は、
て つ づ き

手続きを
ひ と り

一人で
ひ き う け る

引き受ける
ことも、

さいけん

債権
しゃ

者と
む き あ う

向き合うためにすべての
かいごう

会合や
さいばん

裁判
しょ

所へ
かれ

彼を
つ れ

連れて
い く

行くこともできると
ていあん

提案した。Whiteは
しゅっせき

出席を
え ら ん

選んだ。
かね

金を
か え す

返す
ぎ む

義務があるのに
うしなわ

失わせてしまったため
お こ っ

怒っている
ひとびと

人々
のいる

へ や

部屋へ
は い り

入り、
の こ っ

残ったものを
か え し

返し、それを
へ

経てより
けんきょ

謙虚に
なったと

か た る

語る。また、この
じ き

時期に
り こ ん

離婚し、
あと

後に
か ぞ く

家族を
さいけん

再建した
ことも

の べ

述べている。
この

はなし

話は、レジリエンスを
こ こ ち よ く

心地よく
え が く

描くことを
こ ば む

拒む。
ふたたび

再び
た ち あ が る

立ち上がることだけが
せ き む

責務ではなかった。
ほか

他の
ひとびと

人々にも
せいきゅう

請求する
け ん り

権利があった。
しゃざい

謝罪しても
かれ

彼らの
かね

金は
も ど ら

戻らず、
そうぎょう

創業
しゃ

者が
あと

後に
せいちょう

成長
しても、

とうしょ

当初の
しっぱい

失敗が
よ い

良いものになるわけではない。
せつめい

説明
せきにん

責任に
は、その

ば

場に
た ち あ う

立ち会うこと、
じょうほう

情報
か い じ

開示、
ほう

法に
したがっ

従った
て つ づ き

手続き、
し さ ん

資産
の

ひ き わ た し

引き渡し、そして
そんしつ

損失を
た ん な る

単なる
きょうくん

教訓とは
よ べ

呼べなかった
ひとびと

人々へ
の

はいりょ

配慮が
ひつよう

必要だった。
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や し ん

野心
てき

的なプロジェクトはすべて、
そんしつ

損失の
ぶ ん ぷ

分布を
う み だ す

生み出す。
そうぎょう

創業
しゃ

者の
ゆ う き

勇気を
しょうさん

称賛する
まえ

前に、それを
だれ

誰が
ふ た ん

負担しているのかを
と う

問う
べきだ。

•
か ぞ く

家族は、
むしょう

無償のケア、
あんてい

安定した
しゅうにゅう

収 入、
じゅうきょ

住居、
ほしょう

保証、
かんじょう

感情の
ちょうせい

調整、あるいは
なん

何
ねん

年にもわたり
さ き お く り

先送りされた
けいかく

計画を
ていきょう

提供して
いるかもしれない。

•
はたらく

働く
ひと

人は、
ふ

不
あんてい

安定な
き ん む

勤務
よ て い

予定、
き け ん

危険な
そ く ど

速度、
ふ

不
じゅうぶん

十分な
かんとく

監督、
ちんぎん

賃金
の

し は ら い

支払い
ち え ん

遅延、あるいは
きんきゅう

緊急
せい

性と
ふ あ ん

不安を
く べ つ

区別できないリー
ダーの

えいきょう

影響を
ひ き う け る

引き受けるかもしれない。

•
こきゃく

顧客や
きょうきゅう

供 給
ぎょう

業
しゃ

者は、
て つ け

手付
きん

金、
しんよう

信用
きょうよ

供与、
い ぞ ん

依存、まだ
り こ う

履行さ
れていない

やくそく

約束を
つ う じ

通じて
せいちょう

成長を
し き ん

資金
めん

面で
さ さ え

支えているかもしれ
ない。

•
か し て

貸し手や
と う し

投資
か

家は
か い じ

開示されたリスクを
う け い れ

受け入れられるが、
さ ぎ

詐欺
や

せんたく

選択
てき

的な
じょうほう

情報
か い じ

開示があれば
しん

真の
ど う い

同意は
さまたげ

妨げられる。そして

•
ち い き

地域
しゃかい

社会は、
かいしゃ

会社の
り え き

利益
りつ

率には
け っ し て

決して
あらわれ

現れない
お せ ん

汚染、
こんざつ

混雑、
た ち の き

立ち退き、
こうきょう

公共
ふ た ん

負担、
せ い ど

制度への
ふ し ん

不信を
ひ き う け る

引き受けるかもしれな
い。
ぎ せ い

犠牲が
せいとう

正当なのは、
ほんにん

本人がそれを
り か い

理解し、
き ょ ひ

拒否でき、
こうせい

公正に
あつかわ

扱われる
ば あ い

場合である。
そうぎょう

創業
しゃ

者は、
た に ん

他人の
か ら だ

身体、
こ ど も

子ども
じ だ い

時代、
きゅうりょう

給 料、
あんぜん

安全、
ひょうばん

評判を
か っ て

勝手に
さ し だ す

差し出すことはできない。また、
あいじょう

愛情があ
ることを、その

ふ た ん

負担が
じ ゆ う

自由
い し

意思で
え ら ば

選ばれた
しょうこ

証拠にしてはならな
い。

し た し い

親しい
かんけい

関係に
ひつよう

必要なのは、
あいまい

曖昧な
は な し あ い

話し合いではなく、より
めいかく

明確な
は な し あ い

話し合いである。
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21.3 目的が義務を帳消しにすることはない

ワシントンでのインタビューは、
しょうぎょう

商 業
てき

的に
せいこう

成功した
ひとびと

人々が、
し か い

司会
しゃ

者の
い う

言う「
やっかい

厄介なゲーム」に、なぜ
さ ん か

参加するのかを
と う

問う。その
みちすじ

道筋はそれぞれ
こ と な る

異なる。Mike Collinsは、
ち い き

地域
ぎんこう

銀行の
ゆ う し

融資で
こうにゅう

購入
した

いち

一
だい

台のトラックが、はるかに
だい

大
き ぼ

規模な
ぶつりゅう

物流
じぎょう

事業へ
せいちょう

成長した
け い い

経緯を
か た る

語る。
べつ

別の
ぎ い ん

議員は、
か が く

科学
けんきゅう

研究からスタートアップの
がっぺい

合併
と

と う し

投資を
へ

経て、
ぐ ん む

軍務と
こうしょく

公職へ
す す ん

進んだ。Gregory Meeksの
しゅっぱつ

出発
てん

点
は、

こうえい

公営
じゅうたく

住宅、
きょういく

教育、
どくしょ

読書、
か ぞ く

家族、
こうみん

公民
けん

権
うんどう

運動の
い さ ん

遺産である。
Byron Donaldsは

きんゆう

金融
ぎょう

業
かい

界での
けいれき

経歴を
も ち

持ち、
こうてき

公的
さ い む

債務、
とうひょう

投票、
ひ は ん

批判、
じょうほう

情報への
ふ

不
びょうどう

平等なアクセスについて
か た る

語る。
こうした

けいれき

経歴は、ビジネスでの
せいこう

成功が
す ぐ れ

優れた
こうてき

公的
はんだん

判断を
う む

生む
ことを

しょうめい

証明しない。むしろ、
もくてき

目的をめぐる
かっとう

葛藤をいっそう
せんめい

鮮明に
する。Meeksは、

じ ぶ ん

自分が
こうしょく

公職に
つ く

就く
け ん り

権利のために
いのち

命を
か け

懸けた
ひとびと

人々
がいると

の べ

述べ、
せ い じ

政治を
じょうきょう

状 況を
か え る

変える
しゅだん

手段と
と ら え る

捉える。Donaldsは、
ぎ い ん

議員が
しょうけん

証券を
とりひき

取引すれば、
いっぱん

一般
し み ん

市民が
も た

持たない
じょうほう

情報を
ほ ゆ う

保有して
いる

か の う

可能
せい

性があると
の べ

述べ、
しょくむ

職務を
た だ し く

正しく
は た す

果たすなら、
こうしょく

公職
しゃ

者に
は

きんせん

金銭
てき

的な
ふ た ん

負担が
し ょ う じ る

生じるべきであり、
こうしょく

公職を
こ じ ん

個人の
ちくざい

蓄財
そ う ち

装置に
してはならないと

ろ ん じ る

論じる。また、
こうしょく

公職
しゃ

者は
ひ は ん

批判や
む ず か し い

難しい
せんたく

選択を
お そ れ

恐れているとも
か た る

語る。これは
かれ

彼ら
じ し ん

自身の
せつめい

説明であって、すべて
の

こうしょく

公職
しゃ

者についての
にんてい

認定ではない。
もくてき

目的は
ゆ う き

勇気を
さ さ え

支えうる。
ど う じ

同時に、
げんかい

限界を
と か す

溶かすものにもなりう
る。

し め い

使命は
じゅうよう

重要なのだから
い ろ ん

異論は
う ら ぎ り

裏切りである、
そうぎょう

創業
しゃ

者は
ち い き

地域
しゃかい

社会に
こうけん

貢献しているのだから
つうじょう

通常のガバナンスは
あ と ま わ し

後回しでよい、
た い ぎ

大義は
きんきゅう

緊急なのだから
り え き

利益
そうはん

相反を
か い じ

開示しなくてもよい、という
ぐ あ い

具合だ。
か か げ る

掲げる
もくてき

目的が
どうとく

道徳
てき

的に
じゅうだい

重大であればあるほど、
どくりつ

独立し
た

かんとく

監督が
じゅうよう

重要になる。
い み

意味があれば、
き び し い

厳しい
し ご と

仕事に
と り く む

取り組む
か ち

価値が
う ま れ る

生まれることは
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ある。だが、それによって
さ け

避けられる
く つ う

苦痛まで
ひつよう

必要になるわけ
ではない。

げんいん

原因が
き け ん

危険な
し ご と

仕事
りょう

量、ハラスメント、
きょうせい

強制、その
た

他
の

よ ぼ う

予防
か の う

可能な
じょうきょう

状 況であるなら、
だい

第
いち

一の
ぎ む

義務は、さらされた
ほんにん

本人
に

し め い

使命のため
た え る

耐えることを
お し え る

教えるのではなく、
げんいん

原因を
と り の ぞ く

取り除く
か

けいげん

軽減することである。それでも、
と り の け

取り除けない
い た み

痛みに
た い し

対して
そんげん

尊厳ある
おうとう

応答を
ほんにん

本人が
え ら ぶ

選ぶことはできる。その
の こ さ

残された
じ ゆ う

自由は、
リーダーが

がい

害を
おんぞん

温存してよいという
き ょ か

許可ではない。
あつりょく

圧力が
し ょ う じ る

生じる
まえ

前に、
こうてき

公的または
そ し き

組織
じょう

上の
ぎ む

義務を
か き だ し

書き出してお
く。

ほ う し

奉仕する
ひとびと

人々、
あ ず か っ

預かっている
じょうほう

情報、
り え き

利益
そうはん

相反、
ぞうとう

贈答と
が い ぶ

外部
しゅうにゅう

収 入、
き ひ

忌避の
き そ く

規則、
い し

意思
けってい

決定の
き ろ く

記録、
に ん き

任期または
しょうけい

承継の
きょうかい

境界、
けんりょく

権力の
よ わ い

弱い
ひと

人が
あんぜん

安全に
い ぎ

異議を
と な え

唱えられる
け い ろ

経路を
れっきょ

列挙する。
ゆ う き

勇気
とは、

ひ は ん

批判を
き

気にしないことではない。
ひ は ん

批判を
き き

聞き、
い み

意味のあ
る

じょうほう

情報と
しょばつ

処罰を
く べ つ

区別し、それでも
せつめい

説明
せきにん

責任ある
けってい

決定の
だいしょう

代償を
ひ き う け る

引き受ける
のうりょく

能力である。

21.4 成功は人間関係の場を変える

アトランタのある
きぎょう

起業
か

家は、
けいざい

経済
てき

的
せいこう

成功が
お お き く

大きくなるにつれ、
よ そ う

予想もできなかった
もんだい

問題が
しょうじ

生じたと
の べ

述べてインタビューを
し め く く る

締めくくる。
じ ぶ ん

自分
じ し ん

自身が
か わ り

変わり、その
へ ん か

変化に
ゆうじん

友人や
か ぞ く

家族が
はんのう

反応す
るのを

み

見たこと、
いま

今の
じ ぶ ん

自分には
さ け

避けられたように
み え る

見える
せんたく

選択をし
た

ひとびと

人々を
さ ば い

裁いたこと、
じ ぶ ん

自分が
とうたつ

到達した
ば し ょ

場所を
あ い て

相手が
う け い れ

受け入れら
れないと

か ん じ る

感じる
いっぽう

一方で、
あ い て

相手が
いま

今いる
ば し ょ

場所をそのまま
う け い れ る

受け入れる
ことに

く ろ う

苦労したことを
か た る

語る。
じ ぶ ん

自分が
ひと

人を
さ ば い

裁いたという
かれ

彼の
せつめい

説明は
さんこう

参考になる。しかし、
ぎんこう

銀行
ざんだか

残高から
ひんこん

貧困を
しんだん

診断することはできない。
せんたく

選択は
じゅうよう

重要だが、そ
れは

ちんぎん

賃金、
けんこう

健康、ケアの
せきにん

責任、
さ べ つ

差別、
じゅうきょ

住居、
きょういく

教育、
ち り

地理、
ぼうりょく

暴力、
せ い ど

制度、
こうしょう

交渉
りょく

力、
うん

運の
うちがわ

内側で
おこなわ

行われる。
ざんだか

残高は
じんかく

人格
け ん さ

検査でも
びょうれき

病歴
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でもない。
だれ

誰も
あ く い

悪意を
も っ

持って
ふ る ま わ

振る舞わなくても、
きん

金は
かんけい

関係を
か え

変えうる。
いっぽう

一方は、
せんたく

選択
し

肢、
じょうほう

情報、
い ど う

移動
せい

性、
ち い

地位、
し は ら う

支払う
ちから

力を
う る

得る。もう
いっぽう

一方
は、

ほ こ り

誇り、
へ だ た り

隔たり、
ひつよう

必要、
お そ れ

恐れ、
とうぜん

当然の
け ん り

権利という
かんかく

感覚、
は ず か し

恥ずかし
さ、

ひ か く

比較を
か ん じ る

感じるかもしれない。
なん

何げない
しょうたい

招待が、
だれ

誰が
し は ら う

支払う
のかという

もんだい

問題になる。
じょげん

助言は
ひ は ん

批判のように
ひ び く

響くことがある。
えんじょ

援助は
かんしゃ

感謝、
い ぞ ん

依存、
う ら み

恨み、あるいは
しょうらい

将来の
けってい

決定に
た い す る

対する
あんもく

暗黙の
け ん り

権利を
う む

生むことがある。
こ た え

答えは、
ひ み つ

秘密にすることでも、
さいげん

際限なく
きゅうさい

救済することでもな
い。どのような

えんじょ

援助が
か の う

可能なのか、それが
ぞ う よ

贈与、
ゆ う し

融資、
と う し

投資、
こ よ う

雇用、
きんきゅう

緊急
じ

時の
れいがい

例外のどれなのか、そして
なん

何には
し き ん

資金を
だ さ

出さないのか
を

めいげん

明言する。
あいじょう

愛情を、
う り こ み

売り込みを
う け い れ る

受け入れる
じょうけん

条件にしてはなら
ない。

べつ

別の
せいじん

成人を
し は い

支配する
け ん り

権利を
かね

金で
か っ

買ってはならない。
か く う

架空の
こんきゅう

困窮を
つ く り あ げ る

作り上げることなくプライバシーを
ま も り

守り、
むかし

昔の
かんけい

関係にか
つての

たいとう

対等さを
さいえん

再演させるのではなく、
しょうじき

正直に
へ ん か

変化することを
み と め る

認める。
め

目に
み え る

見える
じょうしょう

上 昇は、
じょうしょう

上 昇している
ほんにん

本人から
しょうこ

証拠を
か く す

隠すこと
もある。

しょうしん

昇進、
しゅうにゅう

収 入、
き り つ

規律、
り っ ぱ

立派な
せ き む

責務、
しゅうい

周囲の
しょうにん

承認によっ
て、

しんたい

身体や
し た し い

親しい
かんけい

関係は
べつ

別のことを
つ げ

告げているのに、
じんせい

人生が
いっかん

一貫
して

み え る

見える
ば あ い

場合がある。
き き

危機に
けつだん

決断させるまで
ま つ

待つのではなく、
よ て い

予定、
やくわり

役割、
やくそく

約束をまだ
か え

変えられるうちに、その
しょうこ

証拠を
けんとう

検討する。
テキサスの

べつ

別のインタビュー
さ ん か

参加
しゃ

者は、
お そ く

遅くに
こ ど も

子どもを
も っ

持った
ことで、

じ か ん

時間は
りょう

量ではなく
しつ

質になったと
か た る

語る。それは
かれ

彼の
せいじつ

誠実な
じっかん

実感なのかもしれない。だが、
りょう

量を
だいたい

代替
か の う

可能にするものではない。
なん

何
ねん

年も
す ぎ

過ぎた
あと

後で、
のうみつ

濃密な
ひと

一つの
じ か ん

時間
わく

枠を
か っ

買って
う め あ わ せ る

埋め合わせる
ことはできない。

か ぞ く

家族が
い と

意図
てき

的に
た ぼ う

多忙な
いち

一
じ き

時期を
う け い れ る

受け入れるこ
とはできるが、

ご う い

合意には、その
お わ り

終わり、
ひ び

日々の
れんらく

連絡、ケア
ろうどう

労働、
けんこう

健康、
きん

金、
きんきゅう

緊急
じ た い

事態、
さ ん か

参加できない
ぎょうじ

行事、そして
けいかく

計画が
しっぱい

失敗し
た

ば あ い

場合に
お う

負うべき
しゅうふく

修復を
め い き

明記すべきである。
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ほんしょ

本書の
ぼうとう

冒頭
ち か く

近くで
つ か わ

使われた
かみ

紙のリボンは、テキサスの
しりょう

資料に
も

ふたたび

再び
とうじょう

登場する。
いち

一
ど

度の
お も い

重い
びょうき

病気で
みじかく

短くなりうるのは、リボン
の

なが

長さだけでなく、
の こ さ

残された
ぶ ぶ ん

部分の
しつ

質でもある。その
けいさん

計算は
ふ

不
かんぜん

完全で、
も ち い

用いられる
へいきん

平均
よ め い

余命の
す う ち

数値も
しゅうだん

集団
へいきん

平均であって、
こ じ ん

個人
の

よ そ く

予測ではない。それでも、
じっさい

実際に
て

手を
う ご か す

動かすことで、
ひと

一つの
じ じ つ

事実から
め

目をそらすのが
む ず か し く

難しくなる。
けいかく

計画を
た て

立てている
あいだ

間にも、
じ か ん

時間は
しょうひ

消費されている。

21.5 ビジネス・インタビューから人生を診
断してはならない

Whiteのインタビューは、
きぎょう

起業の
はなし

話から、
ゆうがい

有害な、
しんたい

身体
てき

的・
かんじょう

感情
てき

的トラウマの
たいけん

体験へと
う つ る

移る。
かれ

彼は、
すいそく

推測した
くすり

薬を
しょほう

処方すること
から

は じ ま る

始まるケアを
ひ は ん

批判し、より
は ば ひ ろ い

幅広い
し え ん

支援を
しゅちょう

主張する。ここか
ら

え

得られる
ゆうえき

有益な
しゅうせい

修正は、
そうしつ

喪失、
ぼうりょく

暴力、
い ぞ ん

依存
しょう

症、けが、
まんせい

慢性
てき

的
ストレス、

かんけい

関係の
は た ん

破綻は、
きず

傷が
め

目に
み え

見えなくても
き の う

機能に
えいきょう

影響し
うる、ということだ。このインタビューは、

しんだん

診断、
ちりょう

治療の
じゅんじょ

順序、
しょほう

処方された
ちりょう

治療を
へんこう

変更する
り ゆ う

理由のいずれも
かくりつ

確立していない。
トラウマにさらされても、すべての

ひと

人に
お な じ

同じ
け っ か

結果が
し ょ う じ る

生じるわ
けではない。

しょうじょう

症 状も
ちりょう

治療も
こ と な る

異なる。
し か く

資格を
も つ

持つ
せんもん

専門
か

家の
ひょうか

評価を
う け

受けた
あと

後であれば、
し ん り

心理
りょうほう

療法、
やくぶつ

薬物
りょうほう

療法、またはその
へいよう

併用が
てきせつ

適切
な

ば あ い

場合がある。
そうぎょう

創業
しゃ

者、コーチ、
か ん り

管理
しょく

職、パートナー、あるい
は

ほん

本が、
じゅうぎょう

従 業
いん

員や
しんぞく

親族を
しんだん

診断することはできない。パフォーマ
ンスの

こ と ば

言葉で、
びょうき

病気を
じんかく

人格への
はんけつ

判決に
か え

変えてもならない。
しろうと

素人による
ちりょう

治療と
ちんもく

沈黙の
あいだ

間には、
じっせん

実践
てき

的な
ちゅうかん

中間
ち て ん

地点がある。
しんたい

身体
てき

的・
し ん り

心理
てき

的
あんぜん

安全を
か く ほ

確保する。
じじょう

事情の
か い じ

開示を
も と め

求めずに
はなし

話を
き く

聞く。
プライバシーと

じ り つ

自律を
そんちょう

尊重する。
し か く

資格を
も つ

持つ
せんもん

専門
か

家のケアと、
ほう

法
に

も と づ く

基づく
きゅうか

休暇を
り よ う

利用できるようにする。
さ け

避けられる
がい

害を
う ん

生んでい



278 21 ゲームの代償

る
ろうどう

労働
じょうけん

条件を
けいげん

軽減する。
ひ と り

一人の
く る し ん

苦しんでいる
ひと

人に
そ し き

組織を
きょういく

教育さ
せることなく、

き き

危機に
そ な え る

備える。
さ し せ ま っ

差し迫った
き け ん

危険があるなら、
せいさん

生産
せい

性について
は な し あ う

話し合う
とき

時を
ま つ

待つのではなく、
ち い き

地域の
きゅうきゅう

救 急・
き き

危機
たいおう

対応
し げ ん

資源を
り よ う

利用する。
かじょう

過剰
し げ き

刺激についてのTerryの
け ね ん

懸念も、より
げんてい

限定された
しゅちょう

主張と
してここに

い ち

位置づけられる。スマートフォンの
じょうよう

常用、
ご ら く

娯楽、
さけ

酒、
ほうしゅう

報酬が
ちゅうい

注意を
し め だ し

締め出し、プロジェクトの
はんだん

判断を
む ず か し く

難しくすること
はある。だが、

かつりょく

活力の
て い か

低下がすべて
き り つ

規律の
けつじょ

欠如を
い み

意味するわけ
ではない。さらなる

どりょく

努力を
しょほう

処方する
まえ

前に、
すいみん

睡眠、
い た み

痛み、
びょうき

病気、ケ
アの

ふ た ん

負担、
ひ た ん

悲嘆、
ふ あ ん

不安、うつ、
ぶっしつ

物質
し よ う

使用、
けいざい

経済
てき

的
きょうい

脅威、ハラス
メント、そしてプロジェクトの

じっさい

実際の
しつ

質を
かくにん

確認する。
Whiteが

あと

後に
じっせん

実践した
しゅうかん

習慣は、
ひと

人に
や さ し い

優しい
しゅっぱつ

出発
てん

点の
お お き

大きさを
し め し

示している。
ち い さ な

小さな
やくそく

約束を
ひと

一つし、それを
は た し

果たし、
は た し

果たしたこと
に

き づ く

気づく。
かれ

彼は、
いち

一
ど

度にすべてを
た て な お そ う

立て直そうとすると、
しっぱい

失敗、
はじ

恥、
ひ き こ も り

引きこもり、そして
さ い ど

再度の
た て な お し

立て直しに
お わ る

終わることが
お お い

多いと
けいこく

警告
する。

ち い さ な

小さな
いち

一
ほ

歩は
ちりょう

治療ではないが、
てきせつ

適切な
し え ん

支援がより
お お き な

大きな
じょうきょう

状 況に
たいしょ

対処する
あいだ

間、
じ ぶ ん

自分で
こうどう

行動できるという
しょうこ

証拠を
と り も ど す

取り戻す
た す け

助けにはなりうる。

21.6 代償の帳簿をつける
ふ か

負荷の
た か い

高い
じ き

時期には
しゅう

週に
いち

一
ど

度、それ
い が い

以外は
つき

月に
いち

一
ど

度、
えいきょう

影響を
う け る

受ける
ひとびと

人々とともに
よう

八つの
かんじょう

勘定を
てんけん

点検する。
しんたい

身体
すいみん

睡眠、
い た み

痛み、
うんどう

運動、
しょくじ

食事、
ぶっしつ

物質
し よ う

使用、
じゅしん

受診、
あんぜん

安全、
かいふく

回復、
ま も る

守るべ
き

けんこう

健康の
さいてい

最低
せん

線、そして
よ て い

予定を
ま も る

守るために
たいおう

対応を
さ き の ば し

先延ばし
にしている

し ょ き

初期
ちょうこう

兆候。
ちゅうい

注意
しゅうちゅう

集 中
さぎょう

作業、
ちゅうだん

中断、
き き

機器の
し よ う

使用、
ひ と り

一人で
す ご す

過ごす
じ か ん

時間、
あ そ び

遊び、
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なん

何かを
しょうひ

消費したり
せいさん

生産したりせずに
め

目の
まえ

前にいる
のうりょく

能力。
し た し い

親しい
ひとびと

人々 この
じ き

時期の
えいきょう

影響を
う け る

受ける
ぜんいん

全員、
やくそく

約束した
じ か ん

時間、ケア
ろうどう

労働、
かんじょう

感情
めん

面で
お う じ

応じられる
じょうたい

状態、
たいりつ

対立、
ふ し め

節目、
しんみつ

親密さ、
じゅうぶん

十分
な

じょうほう

情報に
も と づ く

基づく
ど う い

同意、そしてまだ
お っ

負っている
しゅうふく

修復。
せいじつ

誠実さ
こうしょう

交渉
ふ の う

不能な
さいてい

最低
せん

線、
か く し

隠した
じ じ つ

事実、
あいまい

曖昧にした
す う じ

数字、
か い ひ

回避
した

ぎ む

義務、
こ え

越えた
きょうかい

境界、
ひと

人を
もの

物のように
あつかっ

扱ったこと、そし
て

えいきょう

影響を
う け

受けた
ひとびと

人々に
そっちょく

率直に
せつめい

説明すれば
は ず か し い

恥ずかしい
こ う い

行為。
た し ゃ

他者がさらされるもの
ちんぎん

賃金、
し ご と

仕事
りょう

量、
あんぜん

安全、
い ぞ ん

依存、
ほしょう

保証、
て つ け

手付
きん

金、
せいきゅう

請求
けん

権、
かんきょう

環境
ふ か

負荷、そして
だれ

誰がそのリスクを
き ょ ひ

拒否でき
ないのか。

そんしつ

損失
し き ん

資金が
つ き る

尽きるまでの
き か ん

期間、
しゅうちゅう

集 中リスク、
ほうてき

法的
せきにん

責任、
かいふく

回復へ
の

みち

道、そして
り え き

利益を
そうおう

相応の
わりあい

割合で
きょうゆう

共有しない
ひとびと

人々に
しっぱい

失敗が
お よ ぼ す

及ぼす
えいきょう

影響。
かぎゃく

可逆
せい

性
だいたい

代替できるもの、
しゅうふく

修復できるが
け い ろ

経路に
さ ゆ う

左右されるもの、
かいふく

回復
ふ の う

不能なものは
なん

何か。
お く れ

遅れそのものによって
なん

何が
ふ

不
か の う

可能
になるか。そして、この

じ き

時期が
しっぱい

失敗した
ば あ い

場合にどのような
しゅうふく

修復を
お う

負うのか。
じ こ

自己
にんしき

認識と
よっきゅう

欲求
やくわり

役割、
かいしゃ

会社、
かたがき

肩書、
かんしゅう

観衆、
きん

金が
き え

消えたときに
の こ る

残るのは
だれ

誰か。そして
し ご と

仕事は、
た ん に

単に
お そ れ

恐れから
と お ざ か る

遠ざかるので
はなく、

いま

今も
の ぞ む

望む
なん

何かへ
む か っ

向かっているか。

お な じ

同じページの
じょうぶ

上部に、その
じ き

時期の
せ い か

成果、
か い し

開始
ひ

日と
しゅうりょう

終 了
ひ

日、
かいふく

回復
き か ん

期間、それを
と め る

止める
けんげん

権限を
も つ

持つ
ひと

人を
し る す

記す。
こうしん

更新
ひ

日には、
たんいつ

単一の
き ぶ ん

気分の
てんすう

点数ではなく、
かんさつ

観察
け っ か

結果と
め い じ

明示された
やくそく

約束を
つ か う

使う。
はんたい

反対
しても

ばつ

罰を
う け

受けないパートナー、
どうりょう

同僚、
りんしょう

臨床
か

家、
じょげん

助言
しゃ

者に
い け ん

意見を
も と め る

求める。
あ ら た

新たな
しょうこ

証拠と
あ ら た め て

改めて
え

得た
ど う い

同意がある
ば あ い

場合にのみ
つ づ け る

続ける。
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この
てんけん

点検は、
い ち じ

一時
てき

的な
ふ

不
きんこう

均衡が
けんとう

検討されないまま
い き

生き
かた

方になる
ことを

ふ せ ぐ

防ぐものであり、
まいにち

毎日の
かんぺき

完璧な
きんこう

均衡を
ようきゅう

要求するものでは
ない。

や し ん

野心が
て い し

停止
じょうけん

条件と
とりひき

取引を
は じ め る

始める
まえ

前に、その
じょうけん

条件を
さ だ め る

定める。
し ご と

仕事
が

さ し せ ま っ

差し迫った
あんぜん

安全
じょう

上または
けんこう

健康
じょう

上のリスクを
う む

生む
ば あ い

場合、
ぎ ま ん

欺瞞や
い ほ う

違法
こ う い

行為を
ひつよう

必要とする
ば あ い

場合、
ろうどう

労働
しゃ

者、
こきゃく

顧客、
ぜ い む

税務
とうきょく

当局、その
た

他
ほ ご

保護されるべき
せいきゅう

請求
けん

権
しゃ

者に
し は ら う

支払うべき
かね

金に
い ぞ ん

依存する
ば あ い

場合、
えいきょう

影響
を

う け る

受ける
ほんにん

本人が
う け い れ

受け入れていない
じゅうだい

重大な
ふ た ん

負担を
か す

課す
ば あ い

場合、
しんらい

信頼
できる

お わ り

終わりがないまま
かいふく

回復や
し た し い

親しい
かんけい

関係を
く り か え し

繰り返し
しょうもう

消耗する
ば あ い

場合、あるいは
と め れ

止めれば
じ こ

自己
にんしき

認識が
ほうかい

崩壊するという
り ゆ う

理由だけで
つ づ け

続けている
ば あ い

場合には、
ちゅうだん

中断して
がいとう

該当する
し え ん

支援を
も と め る

求める。
た か い

高い
だいしょう

代償を
じ ゆ う

自由
い し

意思で
は ら っ

払っても、なお
と り く む

取り組む
か ち

価値のある
こころみ

試みは
そんざい

存在する。Bradyが
さ い ご

最後に
し め す

示す
きじゅん

基準は、
きょうそう

競争
じょう

上の
せいこう

成功よ
りも

お お き い

大きい。
ちちおや

父親の
せいじつ

誠実さを
しょうさん

称賛し、
じ ぶ ん

自分が
たいせつ

大切にする
ひとびと

人々に
た い し

対して
せつめい

説明
せきにん

責任を
お う

負うことを
か た り

語り、
じんせい

人生はその
い き

生き
かた

方を
つ う じ

通じて
お し え る

教えるものだと
ゆ う

言う。この
きじゅん

基準は、
は げ し い

激しい
や し ん

野心を
み と め る

認める。ただ
し、あらゆる

きず

傷を
けんしん

献身の
しょうこ

証拠と
よ ぶ

呼ぶことを
こ ば む

拒む。
だいしょう

代償の
ちょうぼ

帳簿がそのゲームを
さ さ え

支えられなくなったとき、
こ た え

答えは、
さい

再
せっけい

設計、
い に ん

委任、
きゅうそく

休息、
ちりょう

治療、
そんがい

損害
かいふく

回復、
てったい

撤退、あるいは
せいじつ

誠実に
お わ ら

終わらせることかもしれない。そのような
けつだん

決断は、
ぎんこう

銀行
ざんだか

残高と
いう

かたち

形で
じ ゆ う

自由が
お と ず れ る

訪れる
まえ

前に、
じ ゆ う

自由を
つ か う

使うことである。
つぎ

次の
と い

問い
は、

ぜんしん

前進し
つ づ け る

続けるために
あつりょく

圧力を
ひつよう

必要としなくなった
じんせい

人生が、
なん

何
に

む か っ

向かって
す す む

進むべきかである。
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じ ゆ う

自由を
も つ

持つことに
か ち

価値を
あ た え る

与えるのは、どのような
みずから

自ら
え ら ん

選んだ
せ き む

責務だろうか？

Glenn Boydによれば、
かれ

彼が
きょうどう

共同
そうぎょう

創業した
かいしゃ

会社は
かぶしき

株式を
こうかい

公開
し、その

ご

後、
かいしゃ

会社
ぜんたい

全体で
やく

約$1.03 billionに
そうとう

相当する
とりひき

取引で
ばいきゃく

売却
された。

いんたい

引退したとき、
かれ

彼は 33
さい

歳だった。ヨットを
か い

買い、
せ か い

世界
か く ち

各地を
たび

旅し、
こ ど も

子どもたちと
じ か ん

時間を
す ご し

過ごした。そして、
たいくつ

退屈する
ようになった。
どれほど

お お く

多くのビーチを
おとずれ

訪れても、やがて
ひと

人はまた
なん

何かをし
たくなる、と

かれ

彼は
ゆ う

言う。
こ ど も

子どもたちが
せいじん

成人すると、
かれ

彼はテクノ
ロジーの

せ か い

世界に
も ど り

戻り、
あ ら た

新たなスタートアップを
は じ め

始めた。
だい

大
き ぼ

規模
なイグジットを

は た し

果たした
あと

後の
かれ

彼の
し ご と

仕事
ひ

日は、コーヒー、メール、
リスト、

せいひん

製品アーキテクチャ、ワークフローのスケッチ、コミュ
ニケーション、そしてコンピューターに

ちょう

長
じ か ん

時間
む か っ

向かって
そうぞう

創造
りょく

力
を

つ か い

使い
は た し

果たしたときの
きゅうけい

休憩で
こうせい

構成されていた。
Boydの

な み は ず れ

並外れた
けいけん

経験は、
わ か く

若くして
いんたい

引退すべきだとも、ヨット
を

か う

買うべきだとも、
ふたたび

再び
そうぎょう

創業すべきだとも
と い

説いていない。
とりひき

取引
がく

額
は

かれ

彼
こ じ ん

個人が
う け と っ

受け取った
きんがく

金額ではなく、
かれ

彼が
よ か

余暇を
え

得られたこと
じ た い

自体も
れいがい

例外
てき

的だった。この
じゅんじょ

順序が
じゅうよう

重要なのは、
けいざい

経済
てき

的
じ ゆ う

自由につ
いての

いっぱん

一般
てき

的なイメージが、
ひと

一つの
もん

門を
お も い え が く

思い描くからだ。
いっぽう

一方に
は

きょうせい

強制、もう
いっぽう

一方には
お わ り

終わりのない
きゅうか

休暇がある。
せいやく

制約を
と り の ぞ け

取り除け
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ば
よ ち

余地は
う ま れ る

生まれるが、
ほうこう

方向は
あ た え

与えられない。
し ご と

仕事からの
じ ゆ う

自由で
は、

ぶん

文の
はんぶん

半分しか
かんせい

完成しない。
の こ り

残りは
い き る

生きることによって
か か

書か
れなければならない。

さいしょ

最初の 21
しょう

章では、
か せ ぎ

稼ぎ、
しょゆう

所有し、
ま も り

守り、
い じ

維持するための
ほうほう

方法
を

く み た て

組み立ててきた。
ど う じ

同時に、その
だいしょう

代償にも
げ ん ど

限度を
も う け

設けた。ここ
でようやく、

こうてい

肯定
けい

形の
と い

問いを
た て

立てられる。より
お お き な

大きな
さいりょう

裁量を、
なん

何のために
つ か う

使うべきなのか。
この

と い

問いには
みっ

三つの
そくめん

側面がある。より
お お き な

大きな
さいりょう

裁量は、
ほんとう

本当の
ゆ た か

豊かさ—より
お お き な

大きな
あんしん

安心、
のうりょく

能力、
じ か ん

時間、
にんげん

人間
かんけい

関係、そして
じっさい

実際に
つ か え る

使える
せんたく

選択
し

肢—を
う み だ し

生み出しただろうか。それは、
ひ び

日々の
いとなみ

営みその
ものを

つ づ け る

続ける
か ち

価値がある、
じゅうじつ

充実をもたらす
せ き む

責務に
つ か わ

使われている
だろうか。それは、

いま

今あるものを
あ じ わ い

味わい、
だいしょう

代償が
もくてき

目的に
み あ わ

見合わな
くなったときにはさらなる

こうかん

交換を
ことわる

断る
ちから

力、すなわち
た る

足るを
し る

知る
ちから

力を
つ よ め

強めただろうか。
けいざい

経済
てき

的
じ ゆ う

自由は、この
みっ

三つを
じっさい

実際に
な り た つ

成り立つ
じんせい

人生へとまとめる
よ ち

余地を
あ た え る

与える。

22.1 何かからの自由は、文の半分にすぎな
い

Miamiでは、
い み ん

移民として
と べ い

渡米した
び よ う

美容
ぎょう

業
かい

界の
きぎょう

起業
か

家が、$78を
て

手にUnited Statesへ
き

来て、その
あと

後は
ねんかん

年間
やく

約$2 millionを
か せ ぐ

稼ぐよ
うになり、

とくてい

特定の
きんがく

金額ではなく
じ ゆ う

自由を
も と め

求めて
はたらい

働いたと
か た っ

語ってい
る。

かのじょ

彼女は、
じ ぶ ん

自分にも
こ ど も

子どもたちにも
ひんこん

貧困を
の ぞ ま

望まなかった。
お な じ

同じ
ど う が

動画の
しゅうばん

終盤では、
せいめい

生命
ほ け ん

保険
じぎょう

事業
しゃ

者が
ゆうよう

有用な
く べ つ

区別を
し め し

示している。
つぎ

次の
とし

年の
しゅうにゅう

収 入に
い ぞ ん

依存したままでも、
ひと

人は
ゆうふく

裕福と
よ ば

呼ばれるだけの
がく

額を
か せ ぐ

稼ぐことができる。
かれ

彼は、
じ ゆ う

自由になるために
じぎょう

事業を
は じ め

始め、
とみ

富
は

あと

後からついてくると
かんがえ

考えていたという。
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こうした
ほんにん

本人たちの
か た る

語る
けいけん

経験から、
ふ へ ん

普遍
てき

的な
きじゅん

基準
がく

額を
さ だ め る

定める
ことはできない。それでも、そこには

じ ゆ う

自由の
じつざい

実在する
だい

第
いち

一
そう

層が
し め さ

示されている。
せいきゅう

請求を
し は ら え る

支払える。
なん

何か
もんだい

問題が
お き

起きても、すぐに
はきょく

破局へは
い た ら

至らない。
はたらく

働く
ひと

人は、
ぎゃくたい

虐待
てき

的な、あるいは
ひと

人を
だ ら く

堕落さ
せる

こ よ う

雇用
しゅ

主のもとを
さ れ る

去れる。
か て い

家庭は
き け ん

危険な
ゆ う し

融資を
こ と わ れ る

断れる。
じぎょう

事業
しゅ

主は、
こきゃく

顧客を
ひ と り

一人
うしなっ

失っただけでその
つき

月が
は た ん

破綻する
しんぱい

心配をせずに
しんじつ

真実を
か た れ る

語れる。
きょうせい

強制を
へ ら す

減らすとき、お
かね

金は
じゅうよう

重要な
やくわり

役割を
は た し

果たし
ている。

Boydのインタビューに
つ づ く

続く
みじかい

短い
ど う が

動画は、この
しゅちょう

主張に
きょうかい

境界を
あ た え

与えている。
ま ず し い

貧しい
か て い

家庭で
そ だ ち

育ち、
ちちおや

父親と
や ね

屋根をふき、
ははおや

母親と
さ ら あ ら い

皿洗い
をした

かれ

彼は、
ひんこん

貧困から
せいきゅう

請求を
し は ら え る

支払える
じょうたい

状態に
い た る

至るまでの
あいだ

間は、
お

かね

金によって
せいかつ

生活が
た し か

確かに
よ く

良くなったと
か た る

語る。だが、ある
すいじゅん

水準
を

こ え る

超えると、より
こ う か

高価な
よ か

余暇にお
かね

金を
つ か っ

使っても、
けいけん

経験そのもの
は

か わ ら

変わらなくなった。
こ う ざ

口座の
す う じ

数字にゼロが
ひと

一つ
く わ わ っ

加わったからと
いって、

う つ く し い

美しいビーチが
さいげん

際限なく
よ く

良くなるわけではなかった。
したがって、

じ ゆ う

自由には
す く な く

少なくとも
ふた

二つの
し き ん

試金
せき

石がある。
だい

第
いち

一
は

ひ て い

否定
けい

形の
と い

問いだ。
いま

今の
わたくし

私は、どのような
あつりょく

圧力を
こ ば め る

拒めるのか。
だい

第
に

二は
けんせつ

建設
てき

的な
と い

問いだ。それを
こ ば め る

拒めるからこそ、
なん

何が
か の う

可能にな
るのか。

た ち さ る

立ち去ることを
か の う

可能にする
たくわえ

蓄えは
じ ゆ う

自由である。
こんなん

困難か
ら

ま な ぶ

学ぶ
まえ

前に、あらゆる
こんなん

困難な
じょうきょう

状 況を
は な れ る

離れることは
と う ひ

逃避かもしれ
ない。

きんせん

金銭
てき

的な
あつりょく

圧力を
と り の ぞ く

取り除く
ばいきゃく

売却は
じ ゆ う

自由である。
ちんもく

沈黙に
た え

耐え
られないために

お な じ

同じ
あつりょく

圧力を
つ く り な お す

つくり直すなら、それは
じょうとう

上等なスー
ツを

き

着た
きょうはく

強迫かもしれない。
お お き な

大きな
へ ん か

変化を
お こ す

起こす
まえ

前に、
つぎ

次の
ぶん

文を
そっちょく

率直に
かんせい

完成させてほしい。

わたくし

私は、
つぎ

次のものから
じ ゆ う

自由になりたい
ぐ た い

具体
てき

的に
な ざ し

名指しできる
せ き む

責務、リスク、
よ て い

予定、
ば し ょ

場所、
にんげん

人間
かんけい

関係、
い ぞ ん

依存、または
お そ れ

恐れ。
わたくし

私は、
つぎ

次のことをする
じ ゆ う

自由が
ほ し い

欲しい
や す む

休む、ケアする、
ま な ぶ

学ぶ、つ
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くる、
たび

旅する、
ほ う し

奉仕する、どこかに
ぞ く す る

属する、または
とくてい

特定の
せきにん

責任を
ひ き う け る

引き受ける。
つぎ

次のとき、この
へ ん か

変化がうまくいったと
わ か る

分かる
こ う ざ

口座がある
す う じ

数字
に

た っ し

達したときだけではなく、ありふれた
いち

一
しゅうかん

週間のうち、
かんさつ

観察
できる

なん

何かが
か わ っ

変わったとき。

に

二
ぎょう

行
め

目が
くうはく

空白のままなら、その
けいかく

計画には
で ぐ ち

出口はあっても、
もくてき

目的
ち

地がない。

22.2 最初の使い道は回復かもしれない
あ ら た

新たに
つ か え る

使えるようになった
じ か ん

時間を、
じっかん

実感するより
さき

先に
う め

埋めたく
なる

ゆうわく

誘惑がある。
もと

元
じぎょう

事業
けいえい

経営
しゃ

者が
きんよう

金曜
ひ

日に
いんたい

引退し、
げつよう

月曜
ひ

日には
と う し

投資
かいしゃ

会社を
お も い つ く

思いつく。
そうぎょう

創業
しゃ

者が
かいしゃ

会社を
ばいきゃく

売却すると、すぐに
べつ

別の
ファンドを

た ち あ げ る

立ち上げる。
はたらく

働く
ひと

人が
ゆうがい

有害な
しょくば

職場を
は な れ

離れた
あと

後、
かいふく

回復を
じ こ

自己
さいてき

最適
か

化プログラムに
か え る

変える。
う ご き

動き
つ づ け る

続けることで、
し め き り

締め切り
がないときに

なん

何を
の ぞ む

望むのかを
いち

一
ど

度も
と わ

問われてこなかった
じ こ

自己
ぞう

像
を

ま も っ

守っている。
きゅうそく

休息は、
じ ゆ う

自由の
せいとう

正当な
つ か い み ち

使い道である。
すいみん

睡眠、
いりょう

医療、
た し ゃ

他者と
い そ が

急が
ずに

す ご す

過ごす
じ か ん

時間、
か な し む

悲しむこと、
しんたい

身体の
かいふく

回復、そして
そくてい

測定
か の う

可能な
せ い か

成果を
だ さ

出さない
ひ び

日々は、
ながねん

長年の
どりょく

努力から
え

得られる
さいしょ

最初の
み か え り

見返り
になりうる。それによって、

ひ へ い

疲弊した
じょうたい

状態で
く だ し

下した
けつだん

決断が、
かいふく

回復
した

ひと

人なら
く だ さ

下さない
けつだん

決断だったと
あ き ら か

明らかになることもある。
かいふく

回復
は、

あと

後の
せいさん

生産
せい

性を
こうじょう

向上させることで
みずから

自らを
せいとう

正当
か

化する
ひつよう

必要はな
い。

かいふく

回復そのものが、
じ ゆ う

自由によって
ま も ら

守られるべき
よ き

良きものの
ひと

一
つだからだ。

Mike Kessnerは、
にちじょう

日常から
す こ し

少し
き ょ り

距離を
お く

置くささやかな
しゅうかん

習慣
について

か た っ

語っている。
ついたち

一日をコーヒーと
みじかい

短い
かんしゃ

感謝の
じ か ん

時間、そし
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て
ふ

不
かんぜん

完全な
めいそう

瞑想から
は じ め る

始める。
き も ち

気持ちをほぐし、
ふ り か え り

振り返り、
けいかく

計画す
るために、

で ん わ

電話やコンピューターから
は な れ

離れて
ひ と り

一人で
す ご す

過ごす
じ か ん

時間
を

たいせつ

大切にしている。
かれ

彼の
かいしゃ

会社は、
いち

一
ねん

年を
ふ り か え り

振り返り、
よくねん

翌年について
か ん が え る

考える
じ か ん

時間を
も う け

設けている。こうしたことのどれも、
こ ど く

孤独な
じ か ん

時間
が

よ い

良い
けつだん

決断を
う む

生むと
しょうめい

証明するものではない。ただ、
にってい

日程が
ほんにん

本人
に

か わ っ

代わって
こ た え

答えを
だ し

出してしまう
まえ

前に、
けつだん

決断の
こえ

声を
き け る

聞ける
じょうけん

条件を
ととのえ

整えている。
ひ と り

一人になることは、
かず

数ある
みち

道の
ひと

一つにすぎない。
あ る く

歩くとき、
き か い

機械を
しゅうり

修理するとき、
りょうり

料理するとき、
い の る

祈るとき、
お よ ぐ

泳ぐとき、
か く

書く
とき、

しんらい

信頼する
ゆうじん

友人と
は な す

話すとき、あるいは
りんしょう

臨床
か

家と
む き あ う

向き合うと
きに

かんがえ

考えられる
ひと

人もいる。
ぎ し き

儀式そのものより、それが
う み だ す

生み出す
し ず け さ

静けさのほうが
じゅうよう

重要だ。
きんきゅう

緊急
せい

性、
しゅうい

周囲の
はんのう

反応、
しじょう

市場
か か く

価格が、
なん

何
に

ちゅうい

注意を
む け る

向ける
か ち

価値があるかを
き め る

決める
ちから

力を
い ち じ

一時
てき

的に
うしなう

失う。
かいふく

回復には、
み な お す

見直すことのできる
しゅうてん

終点も
ひつよう

必要だ。
お わ り

終わりのない
よ か

余暇は、ある
ひと

人には
よ い

良い
じんせい

人生であり、
べつ

別の
ひと

人には
くうきょ

空虚な
じんせい

人生か
もしれない。Boydの

たいくつ

退屈が
も の が た る

物語るのは
かれ

彼
じ し ん

自身のことであり、
だれ

誰
もが

かいしゃ

会社を
ひつよう

必要とすることの
しょうめい

証明にはならない。
たいくつ

退屈は、
ひ ろ う

疲労
が

う す れ

薄れ
は じ め

始めたこと、
ほ う ち

放置されていた
こ う き

好奇
しん

心が
も ど っ

戻ってきたこと、
しゃかい

社会
てき

的な
わ く ぐ み

枠組みを
うしなっ

失ったこと、
か な し み

悲しみを
さ け

避けていること、ある
いは

た ん に

単に、
つ か い み ち

使い道を
き め

決めていない
じ か ん

時間がもたらす
ふ つ う

普通の
い ご こ ち

居心地
の

わる

悪さを
し め し

示しているかもしれない。
し ご と

仕事を
く す り が わ り

薬代わりに
あ た え る

与える
まえ

前
に、その

い み

意味を
し ら べ る

調べるべきである。
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22.3 選んだ仕事は、選んだものであり続け
なければならない

Kessnerは、
い ぜ ん

以前よりも
いま

今のほうが
けんめい

懸命に
はたらい

働いているが、
かつりょく

活力に
み ち

満ちた
わ か い

若い
どうりょう

同僚に
か こ ま

囲まれ、コーチングへ
じくあし

軸足を
う つ し

移したことで、
し ご と

仕事の
か ん じ

感じ
かた

方は
ち が う

違うと
か た る

語る。
かれ

彼の
ど う き

動機はキャリアとともに
か わ っ

変わっ
た。

さいしょ

最初は
せいけい

生計を
た て る

立てること、
つぎ

次に
か ぞ く

家族を
やしない

養い
せいこう

成功すること、
その

あと

後は
た し ゃ

他者の
せいちょう

成長を
た す け

助け、
やく

役に
た つ

立つものを
あと

後に
の こ す

残すことだっ
た。

かれ

彼と
つま

妻が
かんしん

関心を
よ せ る

寄せるテーマに
しょうぎょう

商 業
じょう

上の
ぎ の う

技能を
む す び つ け

結びつけ
た、

こ そ だ て

子育てに
か ん す る

関する
じぎょう

事業を、
いんたい

引退
ご

後に
は じ め る

始める
か の う

可能
せい

性さえ
かんがえ

考えて
いる。
インタビューに

とうじょう

登場する
べつ

別の
ふ う ふ

夫婦は、
じ ぶ ん

自分たちの
かいしゃ

会社を
ばいきゃく

売却
したと

か た っ

語った
あと

後、
じ ゆ う

自由を
え

得ても
もくてき

目的は
あ た え

与えられなかったと
ゆ う

言う。
かれ

彼らは
つぎ

次の
だんかい

段階を「preferment」と
よ ん

呼んでいる。
だれ

誰と
はたらく

働くか、
なん

何をするか、いつするかを
え ら べ る

選べることだ。この
こ と ば

言葉は、
か ち

価値あ
る

ひと

一つの
か の う

可能
せい

性を
と ら え

捉えている。
ゆうきゅう

有給の
し ご と

仕事は、
きょうせい

強制
せい

性が
う す れ

薄れた
あと

後も
つ づ け

続けられるが、その
じょうけん

条件は
か え

変えられる。
ただし、

かれ

彼らが
か た っ

語っているのは、
ひと

一つの
けっこん

結婚
せいかつ

生活と
ひと

一つの
きょうつう

共通
もくひょう

目標から
え

得た
けいけん

経験である。
きょうつう

共通の
もくてき

目的が、
ふ た り

二人の
じんせい

人生を
ひと

一つに
と か す

溶かすわけではない。
し ご と

仕事、
しんねん

信念、
にってい

日程、お
かね

金、そして
ほうこう

方向
てんかん

転換
の

き ょ か

許可について、
かくじん

各人がなお
じ ぶ ん

自分の
い け ん

意見を
も つ

持つ
ひつよう

必要がある。そ
うでなければ、

ひ と り

一人の
じ ゆ う

自由が、もう
ひ と り

一人に
う け つ が

受け継がれる
せ き む

責務に
なりかねない。

え ら ん

選んだ
し ご と

仕事には、
め

目に
み え る

見える
みっ

三つの
け ん り

権利がある。
たいしゅつ

退出、
きゅうそく

休息、
しゅうせい

修正である。
ち い

地位、
しょうさん

称賛、
きんきゅう

緊急
せい

性、あるいは
じ ぶ ん

自分が
し は い

支配すべき
もんだい

問題のない
ご ご

午後に
た え

耐えられない
ひと

人は、
いま

今も
ふ る い

古い
し く み

仕組みに
か り た て

駆り立て
られているのかもしれない。

ほんとう

本当の
せんたく

選択は、
は ん い

範囲を
ち ぢ め

縮め、
よ て い

予定を
か え

変え、
けんげん

権限を
わ か ち

分かち、
せいちょう

成長を
ことわり

断り、
え

得られるはずのお
かね

金をあえ
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て
て ば な し

手放し、そしてやめる
け ん り

権利を
た も つ

保つ。
そうぎょう

創業
しゃ

者がその
と り き め

取り決めを
じ ゆ う

自由と
よ ぶ

呼ぶために、
べつ

別の
だれ

誰かが
さいげん

際限のない
は げ し

激しさを
ひ き う け る

引き受ける
ひつよう

必要はない。
Boydは、

あ た ら し い

新しい
かいしゃ

会社を
は じ め る

始める
まえ

前に
つ か え る

使える
じっせん

実践
てき

的な
し き ん

試金
せき

石を
し め し

示している。アイデアを
だ す

出すのは
かんたん

簡単だが、
じっこう

実行には
なん

何
ねん

年もかか
る。アイデアに

じつげん

実現
か の う

可能
せい

性があるか、
きょうそう

競争
かんきょう

環境はどうなってい
るかを

と っ

問った
あと

後、そのアイデアが
せいこう

成功したときに
う ま れ る

生まれる
し ご と

仕事
を

じ ぶ ん

自分はしたいのか、と
かれ

彼は
と う

問う。
え ら ぶ

選ぶべき
たいしょう

対象は、
た ち あ げ

立ち上げや
イグジットではなく、3

ねん

年から 5
ねん

年にわたる
にちじょう

日常の
ひ び

日々である。
この

し き ん

試金
せき

石を、
かいしゃ

会社
い が い

以外にも
あ て は め

当てはめてみよう。

これが
せいこう

成功したら、
ふ つ う

普通の
か よ う

火曜
ひ

日は、
わたくし

私に、
あ い す る

愛する
ひと

人
たちに、そして

じっさい

実際に
し ご と

仕事をする
ひと

人たちに
なん

何を
ようきゅう

要求す
るだろうか。

げんじつ

現実に
ひつよう

必要となる
き か ん

期間、その
じんせい

人生を
わたくし

私は
の ぞ む

望むだろうか？

この
と い

問いは、
ふた

二つの
あやまり

誤りを
ど う じ

同時に
ふ せ い

防いでくれる。
ゆうぼう

有望な
け っ か

結果が、
の ぞ ま

望まない
か て い

過程を
お お い か く す

覆い隠すことがある。
か ち

価値ある
か て い

過程は、
は な ば な し い

華々しい
け っ か

結果を
いち

一
ど

度も
う ま

生まなくても、
か ち

価値あるものであり
つ づ け る

続けることが
ある。

せいこう

成功の
かくりつ

確率が
た か い

高いことが、
え ら ん

選んだ
し ご と

仕事を
て い ぎ

定義するのでは
ない。その

ひ び

日々の
な か み

中身が、
じんせい

人生の
い ち ぶ

一部としてふさわしくなけれ
ばならない。

22.4 他者とともにいるとき、時間は現実の
ものになる

Kessnerは、
せいこう

成功の
て い ぎ

定義の
だい

第
いち

一に
こうふく

幸福な
か て い

家庭
せいかつ

生活を
お き

置き、そのす
ぐ

あと

後に
けいざい

経済
てき

的
じ ゆ う

自由を、さらにその
ち か く

近くに
しょうすう

少数の
よ い

良い
ゆうじん

友人を
あ げ

挙げ
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ている。
かれ

彼が
じゅうし

重視するのは、
しつ

質の
た か い

高い
じ か ん

時間と
よ ば

呼ばれる
とくべつ

特別な
き か い

機会
だけでなく、

こ ど も

子どもたちと
す ご す

過ごす
じ か ん

時間の
りょう

量である。
し ご と

仕事から
か え っ

帰っ
て

いえ

家に
は い る

入る
まえ

前に、
しんたい

身体
てき

的な
あいだ

間を
お く

置くことを
す す め

勧めている。
こきゅう

呼吸し、
し ご と

仕事の
ついたち

一日を
お わ ら

終わらせ、
はいぐう

配偶
しゃ

者や
おや

親として
む き あ う

向き合う
じゅんび

準備をしてか
ら

いえ

家に
は い る

入る。この
じょげん

助言は
ひと

一つの
か て い

家庭から
で

出たものであり、すべて
の

せ た い

世帯への
しょほう

処方
せん

箋にしてはならない。ただし、その
し く み

仕組みはもっ
と

ひ ろ く

広く
あ て は ま る

当てはまる。
む こ う が わ

向こう側にいる
ひと

人へ
ほんとう

本当に
ちゅうい

注意を
む け る

向けるた
めには、

やくわり

役割を
き り か え る

切り替える
さい

際に
きょうかい

境界が
ひつよう

必要になることが
お お い

多い。
かれ

彼が20
ねん

年
いじょう

以上
しょゆう

所有していた
か ぞ く

家族の
いえ

家は、
ほんにん

本人の
せつめい

説明によれば、
きんせん

金銭
めん

面では
わ る い

悪い
と う し

投資だった。
しゅうし

収支はほぼ
さ し ひ き

差し引きゼロだった。そ
れでも、

かれ

彼はその
いえ

家を
な に も の

何ものとも
こうかん

交換しようとは
お も わ

思わない。そ
こで

う ま れ

生まれた
お も い で

思い出によって、
ふ

不
どうさん

動産
か か く

価格の
じょうしょう

上 昇では
は か れ

測れない
しゅるい

種類の
か ち

価値が、その
こうにゅう

購入にもたらされた。
よ い

良い
いえ

家だったと
い う

言う
ために、

よ い

良い
とりひき

取引だったふりをする
ひつよう

必要はない。
せいじゅく

成熟した
かいけい

会計
なら、

ふた

二つの
しゅちょう

主張を
ど う じ

同時に
な り た た

成り立たせられる。
Boydにとって、

たび

旅は
じんせい

人生の
だんかい

段階によって
ぞ く す る

属するカテゴリーも
か わ っ

変わった。
えいぎょう

営業
しょ

所や
はんばい

販売
だ い り

代理
てん

店を
せ っ ち

設置するための
しゅっちょう

出 張は、
こくさい

国際
しじょう

市場の
き ぼ

規模を
り か い

理解する
た す け

助けになった。
いんたい

引退
ご

後の
たび

旅は、
こ ど も

子どもた
ちと

わ か ち あ う

分かち合う
けいけん

経験になった。
お な じ

同じ
かつどう

活動が、
じ き

時期によって
しじょう

市場
の

がくしゅう

学習、
か ぞ く

家族の
お も い で

思い出、
た の し み

楽しみという
こ と な る

異なる
やくわり

役割を
は た し

果たした。
その

か ち

価値は、
おとずれ

訪れた
くに

国の
かず

数ではなく、そこにいた
ひとびと

人々と
もくてき

目的に
よって

き ま っ

決まった。
きんせん

金銭
めん

面での
さいりょう

裁量が
ふ え る

増えることで、
にんげん

人間
かんけい

関係を
ひ ろ げ る

広げることもあ
れば、

き づ か

気づかないうちに
にんげん

人間
かんけい

関係そのものを
お き か え る

置き換えることも
ある。

りょこう

旅行
だい

代を
し は ら い

支払いながら、
たび

旅の
あいだ

間ずっと
こころ

心を
と ざ し

閉ざしている
こともできる。

こ ど も

子どもに
し ほ ん

資本を
あ た え

与えても、
はんだん

判断
りょく

力、
あいじょう

愛情、
じ か ん

時間
までは

あ た え

与えられない。
ゆうじん

友人に
し ご と

仕事を
ていきょう

提供すれば
かんだい

寛大さになるこ
ともあれば、

い ぞ ん

依存を
う む

生むこともある。とりわけ、その
かんけい

関係のた
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めに
そっちょく

率直に
ことわる

断ることが
む ず か し い

難しい
ば あ い

場合はそうだ。
ほ う し

奉仕が、
あ た え る

与える
がわ

側
を

しゅやく

主役に
す え

据え
つ づ け る

続ける
ぶ た い

舞台になることもある。
じ ゆ う

自由は、
にんげん

人間
かんけい

関係が
そ だ つ

育つ
じょうけん

条件を
よ く

良くするために
つ か お う

使おう。
あ わ た だ し く

慌ただしく
わ か れ る

別れることを
へ ら し

減らし、より
た し か

確かなケアを
おこない

行い、
とりひき

取引
を

ともなわ

伴わずに
ちゅうい

注意を
む け

向け、
あ い

会いに
い け る

行けるようにし、
ぜんいん

全員が
ほんとう

本当に
の ぞ む

望む
し ご と

仕事をともに
おこない

行い、
べつ

別の
ひと

人の
ひつよう

必要によって
よ て い

予定が
ちゅうだん

中断さ
れてもよいだけの、

けいかく

計画されていない
じ か ん

時間を
も つ

持つ。こうした
み か え り

見返りは、
み せ る

見せるのが
む ず か し い

難しい
いっぽう

一方で、
いち

一
しゅうかん

週間の
く ら し

暮らしの
なか

中では
よ う い

容易に
み わ け

見分けられる。

22.5 自由のポートフォリオをつくる
きんゆう

金融ポートフォリオは、
ふ

不
かくじつ

確実な
ひと

一つの
し さ ん

資産にあらゆる
やくわり

役割を
お わ

負わせることを
ふ せ ぐ

防ぐ。
じんせい

人生にも
お な じ

同じような
ぶ ん り

分離が
ひつよう

必要だ。
し ご と

仕事
に、

しゅうにゅう

収 入、
じ こ

自己
ぞう

像、
ゆうじょう

友情、
ちょうせん

挑戦、
ほ う し

奉仕、
き ぞ く

帰属、
しんせん

新鮮さ、そして
め

目
を

さ ま す

覚ますあらゆる
り ゆ う

理由をすべて
ていきょう

提供させるべきではない。
ひと

一つ
の

やくわり

役割がそのすべてを
み た し

満たしていると、
たいしゃく

貸借
たいしょう

対照
ひょう

表が
あんてい

安定し
ていても、その

やくわり

役割を
うしなう

失うことが
そんざい

存在そのものの
き き

危機になる。
つぎ

次の
かく

各
こ う ざ

口座について、
げんざい

現在
ほ ゆ う

保有しているものを
ひと

一つと、よ
り

お お き な

大きな
さいりょう

裁量によって
じつげん

実現したい
つ か い み ち

使い道を
ひと

一つ
か き だ し

書き出してみ
よう。
きゅうそく

休息と
あ そ び

遊び
あと

後の
せ い か

成果によって
せいとう

正当
か

化する
ひつよう

必要のない、
つ か い み ち

使い道
の

き ま っ

決まっていない
じ か ん

時間、
すいみん

睡眠、
よろこび

喜び、
かいふく

回復。
けんこう

健康 お
かね

金や
にってい

日程によって
え

得やすくはなっても、
ほしょう

保証はされない
ケア、

うんどう

運動、
しょくじ

食事、
あんぜん

安全、
ちりょう

治療。
ひとびと

人々 ともにいること、
あいじょう

愛情、
ゆうじょう

友情、ケアの
し ご と

仕事、
か て い

家庭
ない

内の
ご う い

合意、
かんけい

関係の
しゅうふく

修復。
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ま な び

学び すぐに
しゅうえき

収益
か

化することを
も と め

求めずに
おこなう

行う
べんきょう

勉強、
たび

旅、
と て い

徒弟
しゅぎょう

修業、
じっけん

実験、
ふ り か え り

振り返り。
じゅくたつ

熟達と
そうぞう

創造
ひ び

日々の
か て い

過程そのものに
み

身を
お く

置く
か ち

価値がある、
れんしゅう

練習、
ぎ げ い

技芸、
じぎょう

事業、
げいじゅつ

芸術、
けんきゅう

研究、
けんせつ

建設、
やく

役に
た つ

立つ
もんだい

問題。
ほ う し

奉仕
こきゃく

顧客、
どうりょう

同僚、
か ぞ く

家族、
ち い き

地域
しゃかい

社会、または
こうてき

公的
き か ん

機関のために
おこなう

行う
し ご と

仕事。
あ た え る

与える
がわ

側の
み ば え

見栄えよりも、
う け て

受け手の
ひつよう

必要と
しゅたい

主体
せい

性を
ゆうせん

優先する。
ば し ょ

場所
ち い

地位、
か か く

価格、
と う ひ

逃避だけを
り ゆ う

理由に
え ら ん

選んだ
ば し ょ

場所ではなく、
ひ び

日々
の

せいかつ

生活が
な り た つ

成り立つ
いえ

家と
ち い き

地域
しゃかい

社会。
みずから

自ら
え ら ん

選んだ
せ き む

責務
じ ゆ う

自由を
せいげん

制限するに
あたい

値する
やくそく

約束、
ひとびと

人々、
そ し き

組織、
た い ぎ

大義
—

じゅうぶん

十分な
じょうほう

情報に
も と づ く

基づく
ど う い

同意のもとで
ひ き う け

引き受け、
せいじつ

誠実に
ま も る

守る
もの。

すべての
こ う ざ

口座を
さいだい

最大
か

化しようとしてはならない。ポートフォリ
オは、

かんぜん

完全な
きんこう

均衡を
も と め

求めずに、
じんせい

人生の
いち

一
じ き

時期を
せっけい

設計する。
い と

意図
てき

的に
ち い さ く

小さくしておくもの、
しゅうふく

修復が
ひつよう

必要なもの、
つぎ

次に
つ か え る

使える
いち

一
じ か ん

時間また
は

いち

一ドルを
ふ り む け る

振り向けるものを
めいかく

明確にする。そして、その
せっけい

設計をカ
レンダー

じょう

上で
た め す

試す。
ま も ら

守られた
じ か ん

時間も、
く り か え す

繰り返す
じっせん

実践も、
ひ き う け

引き受け
た

だいしょう

代償もない
か ち

価値は、まだ
がんぼう

願望にすぎない。
このポートフォリオを

みっ

三つの
か く ど

角度から
よ む

読む。
ほ ゆ う

保有
ないよう

内容からは、
じんせい

人生のどこに
ゆ た か

豊かさがあり、どこでは
ひと

一つの
し げ ん

資源の
けつじょ

欠如がほか
のすべてを

せいげん

制限しているかが
わ か る

分かる。
の ぞ む

望む
つ か い み ち

使い道からは、
きしょう

希少な
じ か ん

時間を
つ い や す

費やすに
た る

足るほど
じゅうじつ

充実したものになりうることが
み え る

見える。
い と

意図
てき

的に
も う け

設けた
げ ん ど

限度からは、
た る

足るを
し る

知ることと
や し ん

野心が
きょうぞん

共存でき
るかどうかが

わ か る

分かる。この
えんしゅう

演習が
ついせき

追跡するのは、
けいざい

経済
てき

的
じ ゆ う

自由が
いつ

じんせい

人生を
か え

変え、いつ
こ う ざ

口座だけを
か え

変えたかである。
こうふく

幸福
ど

度を
さいてん

採点
するものではない。
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けんこう

健康、
か て い

家庭、
し ご と

仕事、
ざいさん

財産、
ば し ょ

場所、または
の ぞ み

望みに
へ ん か

変化があったら、
ポートフォリオを

み な お す

見直す。
ひと

一つの
り そ う

理想
てき

的な
は い ち

配置を
えいきゅう

永久に
い じ

維持し
ようとするのではなく、

じっさい

実際に
い き

生きている
じんせい

人生に
じ ゆ う

自由を
お う じ

応じさ
せよう。

22.6 守る価値のある責務を選ぶ
かんぜん

完全に
どくりつ

独立した
じんせい

人生は
そんざい

存在しない。そして、
みずから

自ら
え ら ん

選んだ
そ う ご

相互
い ぞ ん

依存
は、

じ ゆ う

自由の
さいりょう

最良の
つ か い み ち

使い道の
ひと

一つになりうる。
あい

愛は
ようきゅう

要求を
う む

生む。
しょゆう

所有は
ぎ む

義務を
う む

生む。
ぎ の う

技能は
お し え る

教える
き か い

機会を
う む

生む。
し み ん

市民であることは、
すべてを

し て き

私的な
しょうひ

消費で
お き か え る

置き換えることのできない
せ き む

責務を
う む

生む。そ
の

せいやく

制約の
うちがわ

内側にいる
ひとびと

人々や
もくてき

目的が
だいしょう

代償に
あたい

値するために、いくつ
かの

せいやく

制約を
え ら べ る

選べるとき、
じ ゆ う

自由は
じっしつ

実質を
も つ

持つ。
だからこそ、

ほ う し

奉仕は
お ち つ き

落ち着きのない
せいさん

生産
かつどう

活動とは
こ と な る

異なる。コー
チは、

わ か い

若い
どうりょう

同僚を
じ ぶ ん

自分の
い さ ん

遺産の
えんちょう

延長にすることなく、その
ひと

人の
い し

意思
けってい

決定を
た す け

助けられる。
と う し

投資
か

家は、
かいしゃ

会社を
き ね ん

記念
ひ

碑にするよう
も と め

求め
ずに

し え ん

支援できる。
おや

親は、
こ ど も

子どもの
す す む

進む
ほうこう

方向を
か い と る

買い取ることなく、
き か い

機会を
あ た え

与えられる。
そうぎょう

創業
しゃ

者は、
さいだい

最大
き ぼ

規模を
も と め る

求めることなく
さい

再
しゅっぱつ

出発
できる。また、

いま

今の
じ き

時期には、ケア、
べんきょう

勉強、
ゆうじょう

友情、
ち い き

地域の
し ご と

仕事、
または

きゅうそく

休息で
じゅうぶん

十分だと
き め る

決めることもできる。
みずから

自ら
え ら ん

選んだとされる
せ き む

責務を
ひ き う け る

引き受ける
まえ

前に、
よん

四つの
と い

問いを
つ か お う

使おう。

1.
わたくし

私がこれをしていると
し る

知る
ひと

人がほとんどいなくても、なお
これを

え ら ぶ

選ぶだろうか？

2.
えいきょう

影響を
う け る

受ける
ひとびと

人々は、
わたくし

私の
あいじょう

愛情、
こうせい

公正な
あつかい

扱い、
ほうふく

報復を
う け

受けな
い

た ち ば

立場を
うしなう

失うことなく、この
と り き め

取り決めに
い ぎ

異議を
と な え

唱えたり、そ
こから

は な れ

離れたりできるだろうか？
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3. この
せ き む

責務は、
けんこう

健康、
ふ り か え る

振り返る
じ か ん

時間、そして
げんじつ

現実が
へ ん か

変化したと
きに

じょうけん

条件を
み な お す

見直す
のうりょく

能力を
た も っ

保っているだろうか？

4. もしやめたら、
わたくし

私は
か ち

価値ある
じっせん

実践を
うしなう

失うのか、それとも
た し ゃ

他者
が

ひょうか

評価してくれる
じ こ

自己
ぞう

像だけを
うしなう

失うのか？

これらの
と い

問いによって、
もくてき

目的を
きゃっかん

客観
てき

的なものにすることはで
きない。しかし、

じ ゆ う

自由の
つ か い み ち

使い道を
よそおっ

装って
あ ら た

新たに
え ん じ

演じられている
「

ひつよう

必要
せい

性」をあらわにすることはできる。
お

かね

金は、
し め き り

締め切りをなくし、
こうくう

航空
けん

券を
か い

買い、
いってい

一定
き か ん

期間の
ま な び

学び
に

し き ん

資金を
だ し

出し、ケアの
ひ よ う

費用を
は ら い

払い、
た し ゃ

他者の
し ご と

仕事を
し え ん

支援し、
はたらく

働く
ひと

人が
た ち さ れ る

立ち去れるようにすることができる。しかし、
たび

旅、
かいしゃ

会社、
お く り も の

贈り物、
にんげん

人間
かんけい

関係、または
せ き む

責務が、
か ぎ り

限りある
じんせい

人生に
あたい

値するかど
うかを

き め る

決めることはできない。
あつりょく

圧力が
ひ い

引いた
あと

後も、その
はんだん

判断は
の こ る

残る。
じ ゆ う

自由とは、
さ い ご

最後の
しょうひん

賞品ではなく、
つ か う

使うことのできる
よ ち

余地であ
る。その

か ち

価値は、その
よ ち

余地に
なん

何を
い れ る

入れるか、
だれ

誰を
む か え い れ る

迎え入れるか、
どの

ぎ む

義務を
ひ き う け る

引き受けるか、そして
さいしゅう

最終
てき

的に
なん

何を
お わ

追わない
ゆ う き

勇気を
も て る

持てるかに
あ ら わ れ る

表れる。
ゆ た か

豊かさは、その
よ ち

余地を
す め る

住める
ば し ょ

場所にする。
じゅうじつ

充実は、そこに
ほうこう

方向を
あ た え る

与える。
た る

足るを
し る

知ることは、その
とびら

扉が、
えいえん

永遠に
と お ざ か り

遠ざかり
つ づ け る

続ける
べつ

別のゴールラインになるのを
ふ せ ぐ

防ぐ。
さ い ご

最後
に

の こ る

残る
と い

問いは、どこに「
じゅうぶん

十分」という
せん

線を
ひ く

引くかである。
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Chapter 23

足るを知る

とみ

富を
せきにん

責任をもって
か ん り

管理し、それを
あ ら た

新たな
と ら わ れ

囚われにし
ないためには、どうすればよいのか？

インタビュアーは、ある
いんりょう

飲料
かいしゃ

会社の
そうぎょう

創業
しゃ

者に、
すうじゅう

数十
おく

億ドル
を

か せ い

稼いだ
いま

今、
しあわせ

幸せかと
た ず ね る

尋ねる。
こ た え

答えはすぐに
か え っ

返ってくる。
さいこう

最高
に

しあわせ

幸せだという。68
さい

歳になっても
あ い し

愛してやまない
し ご と

仕事、
じぎょう

事業に
か か わ る

関わる
しんみつ

親密な
か ぞ く

家族、そして
かいしゃ

会社
ばいきゃく

売却の
しゅうえき

収益を
わ か ち あ っ

分かち合った
か ん ぶ

幹部
しゃいん

社員を、その
り ゆ う

理由に
あ げ る

挙げる。
えいこく

英国で
だい

大
き ぼ

規模な
けいたい

携帯
で ん わ

電話
じぎょう

事業を
き ず い

築いた Johnの
こ た え

答えは、それ
ほど

お ち つ い

落ち着いたものではない。
こうふく

幸福は
そうたい

相対
てき

的なものだという。
が い し て

概して
しあわせ

幸せではあるが、
み ち た り

満ち足りてはいない。すでに
か こ く

過酷な
じ て ん

自転
しゃ

車
きょうぎ

競技に
き

気を
と ら

取られており、おそらくその
あと

後には
べつ

別の
ちょうせん

挑戦が
つ づ く

続く。Scooter Braunは、ある
きんがく

金額に
とうたつ

到達すれば
こうふく

幸福という
じょうたい

状態
が

あ た え

与えられる、という
ぜんてい

前提を
し り ぞ け る

退ける。10ドルしか
も た

持たない
ひと

人でも
すうじゅう

数十
おく

億ドルを
も つ

持つ
ひと

人でも、
しあわせ

幸せな
ひ

日もあれば
か な し い

悲しい
ひ

日もある、と
かれ

彼は
ゆ う

言う。かつて
あこがれ

憧れていた
きんせん

金銭
てき

的
もくひょう

目標を
こ え

超えたとき、
かれ

彼の
こころ

心に
の こ っ

残ったのは、そのお
かね

金は
なん

何のためにあるのかという
ぎ も ん

疑問だった。
Edwin Arroyaveは、さらに

べつ

別の
く べ つ

区別を
し め す

示す。
かれ

彼によれば、
くるまや

車や
か

家、
れんあい

恋愛
じょう

上の
ちゅうもく

注目は
かいらく

快楽をもたらしても、
こうふく

幸福をもたらす
とは

か ぎ ら

限らない。そこで
かれ

彼は、
かんしゃ

感謝、
しんこう

信仰、そして
じ ぶ ん

自分の
じんせい

人生への
む き あ い

向き合い
かた

方を
か え る

変えることへ
め

目を
む け る

向ける。ほかのインタビューで
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は、
か ぞ く

家族、
ほね

骨の
お れ る

折れる
し ご と

仕事、
ゆうじょう

友情、
ほ う し

奉仕、
し み ん

市民としての
ぎ む

義務、
たび

旅、
こ ど く

孤独、
しゅうきょう

宗 教
てき

的
けんしん

献身が、それぞれ
こ た え

答えとして
あ ら わ れ る

現れる。どの
こ た え

答えも、
ほかの

こ た え

答えに
けっちゃく

決着をつけるものではない。
この

い け ん

意見の
ふ

不
い っ ち

一致は、ひとつの
はんてい

判定よりも
やく

役に
た つ

立つ。「あな
たは

しあわせ

幸せですか？」という
と い

問いには、いくつもの
と い

問いが
ふ く ま

含まれ
ている。

ひつよう

必要は
み た さ

満たされているか。
よろこび

喜びを
か ん じ

感じているか。
いま

今あ
るものに

まんぞく

満足しているか。
し ご と

仕事に
こころ

心を
う ご か さ

動かされているか。
だれ

誰か
と

む す び つ い

結びついているか。
じ ぶ ん

自分の
じんせい

人生には
い み

意味があると
し ん じ

信じている
か。

じ ぶ ん

自分の
あんらく

安楽が
う み だ さ

生み出された
か て い

過程を
う け い れ

受け入れて
い き

生きられるか。
ぎんこう

銀行
ざんだか

残高は、これらの
こ た え

答えのいくつかを
お お き く

大きく
か え

変えうる。しか
し、それらすべてをひとつの

と い

問いとして
こ た え る

答えることはできない。
ほんしょ

本書を
つ う じ

通じて
く み た て

組み立ててきた
く べ つ

区別は、これらの
こ た え

答えがひとつ
の

てんすう

点数に
お し こ め

押し込められるのを
ふ せ ぐ

防ぐ。
ゆ た か

豊かさが
と う

問うのは、
ひと

人に
じゅうぶん

十分
な

し げ ん

資源、
のうりょく

能力、
かんけい

関係、
じ か ん

時間、
せんたく

選択
し

肢があるかどうかだ。
じゅうじつ

充実が
と う

問うのは、
し ご と

仕事と
じんせい

人生を
い き る

生きるに
あたい

値するものにする
もくてき

目的に、
どりょく

努力
が

や く だ っ

役立っているかどうかだ。
た る

足るを
し る

知ることが
と う

問うのは、
つぎ

次の
ひ か く

比較に
し は い

支配され
つ づ け る

続けるのではなく、
いま

今あるものを
う け と り

受け取り、
じゅうぶん

十分
であると

にんしき

認識できるかどうかだ。よい
じんせい

人生には
よろこび

喜びと
か な し み

悲しみが
きょうぞん

共存しながら、この
みっ

三つすべてのための
よ ち

余地がありうる。
この

みっ

三つは
た が い

互いを
た だ し

正しもする。
た る

足るを
し る

知ることが、
う え

飢えや
き け ん

危険
な

ろうどう

労働、
さ け

避けられるはずの
い ぞ ん

依存を
せいとう

正当
か

化するなら、その
はなし

話は
くうきょ

空虚
だ。あらゆる

し げ ん

資源が
ちくせき

蓄積だけを
もくてき

目的に
そ し き

組織されるとき、
ゆ た か

豊かさ
は

きみょう

奇妙なほど
ま ず し い

貧しいものになる。
あ い す る

愛する
もくてき

目的のためなら
けんこう

健康、
かんけい

関係、
ど う い

同意、あるいは
しゅうい

周囲の
ぜんいん

全員が
い き の び る

生き延びることまで
ぎ せ い

犠牲に
してよいとされれば、

じゅうじつ

充実は
は か い

破壊
てき

的になりうる。
けいざい

経済
てき

的
じ ゆ う

自由が
じゅうよう

重要なのは、この
みっ

三つをともに
た も つ

保つ
よ ち

余地を
う み だ し

生み出しうるからだ。
しかし、

けいざい

経済
てき

的
じ ゆ う

自由が
わたくし

私たちに
か わ っ

代わって
はんだん

判断してくれるわけで
はない。
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た り

足りているという
こ と ば

言葉は、お
かね

金が
ひ き つ づ き

引き続き
ゆうよう

有用でありながら、
かんぜん

完全な
し じ

指示ではなくなる
ち て ん

地点を
し め す

示す。
た る

足るを
し る

知ることは
へ ん か

変化を
み と め る

認めるが、
た ち ど ま る

立ち止まることへの
お そ れ

恐れよりもましな
り ゆ う

理由を
も と め る

求める。
ちゅうごく

中国の
ふ る い

古い
こ と ば

言葉は、その
こうはん

後半を
めいかく

明確にしている。『
ろ う し

老子』は、
た る

足るを
し る

知ることと、
と ま る

止まる
とき

時を
し る

知ることを
な ら べ

並べている。
と ま る

止まる
じっせん

実践を
ともなわ

伴わない
にんしき

認識は、
ち い

地位への
よっきゅう

欲求や
お そ れ

恐れによって
かんたん

簡単に
か き か え

書き換えられる。
た る

足ることを
し ら

知らずに
と ま れ

止まれば、
けつぼう

欠乏を
ち え

知恵で
よそおう

装うことにもなりうる。
た る

足るを
し る

知るとは、
せいちょう

成長を
き ん じ る

禁じることで
はなく、

ちくせき

蓄積を
り っ す る

律する
ちから

力である。

23.1 お金の重要性は、欠乏と接するところ
にある

す ま い

住まい、
ちりょう

治療、
た べ も の

食べ物、
じ か ん

時間が
た し か

確かなものになってからでは、お
かね

金について
か る が る し く

軽々しく
か た り

語りやすい。これらのインタビューに
とうじょう

登場
する

なん

何
にん

人かは、その
はんたい

反対
がわ

側を
お ぼ え

覚えている。Glenn Boydは、
か ぞ く

家族
を

ひんこん

貧困から、
せいきゅう

請求
しょ

書を
し は ら え る

支払える
ち て ん

地点まで
は こ ん

運んでくれたとき、お
かね

金は
じんせい

人生を
いっぺん

一変させるものだったと
か た る

語る。Arroyaveは 15
さい

歳で
い っ か

一家の
ちょう

長になった。
すう

数
ねん

年
ご

後、
ははおや

母親に
いえ

家を
か う

買うための 90
か

日
けいかく

計画
を

た て

立てた。
あたまきん

頭金と
つきづき

月々の
ひ よ う

費用を
けいさん

計算し、それを
たっせい

達成するために
まいしゅう

毎週
なん

何
けん

件の
はんばい

販売が
ひつよう

必要かに
かんさん

換算した。その
いえ

家は
た ん な る

単なる
か い も の

買い物で
はなかった。

ふ

不
あんてい

安定な
としつき

年月をともに
た え

耐えた
ひと

人への
やくそく

約束だった。
この

すいじゅん

水準では、お
かね

金は
ぐ た い

具体
てき

的なものだ。
つ う ち

通知が
と ど く

届く
まえ

前に
し は ら わ

支払わ
れる

や ち ん

家賃、1
しゅうかん

週間もつ
た べ も の

食べ物、
あんぜん

安全な
き た く

帰宅
け い ろ

経路、
よ て い

予定どおりに
ふくよう

服用できる
くすり

薬、
しゅうり

修理された
くるま

車、
こ ど も

子どもや
おや

親へのケア、そして
き け ん

危険
または

くつじょく

屈辱
てき

的な
し ご と

仕事を
こ ば む

拒む
ちから

力である。
たくわえ

蓄えがあれば、ひとつ
の

ざ せ つ

挫折が
た か く

高くつく
きんきゅう

緊急
じ た い

事態の
れ ん さ

連鎖に
か わ る

変わる
まえ

前に、
せ た い

世帯は
か ん が え る

考える
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じ か ん

時間を
も て る

持てる。
ほ け ん

保険は、そうでなければ
なん

何
ねん

年
ぶん

分もの
ちょちく

貯蓄を
うしなわ

失わ
せる

そんがい

損害を
い て ん

移転できる。
あんてい

安定
しゅうにゅう

収 入は、
すいみん

睡眠、
ちゅうい

注意
りょく

力、
こうしょう

交渉
りょく

力
を

と り も ど し

取り戻してくれる。
も う し

孟子は、
あんてい

安定した
せいけい

生計を、
ゆ る が

揺るがぬ
おこない

行いを
た も つ

保つ
じょうけん

条件のひとつ
と

かんがえ

考えた。
め

目の
まえ

前の
せいぞん

生存に
し ば ら

縛られた
ひと

人には、
も と め

求められる
いっかん

一貫
せい

性を
た も つ

保つ
よ ち

余地が
す く な い

少ない。
せ い じ

政治
てき

的
はいけい

背景は
こ だ い

古代のものだが、その
し く み

仕組み
は

ふ る び

古びていない。
ぶっしつ

物質
てき

的な
さいてい

最低
き ば ん

基盤は
ないめん

内面
てき

的
じ ゆ う

自由を
ほしょう

保証しない。
しかし、それがなければ

ちゅうい

注意の
は ん い

範囲は
せ ば ま り

狭まり、
こ ば む

拒む
ちから

力は
よ わ ま り

弱まり、
あらゆる

どうとく

道徳
てき

的
ようきゅう

要求の
だ い か

代価が
た か く

高くなりうる。
したがって、

ぶっしつ

物質
てき

的な
さいてい

最低
き ば ん

基盤は
しんけん

真剣に
さ だ め

定めなければならな
い。

は じ る

恥じることなく、また
た に ん

他人の
じんせい

人生を
ひ か く

比較の
た ん い

単位にすること
なく、それを

て い ぎ

定義する。
じゅうきょ

住居、
こうきょう

公共
りょうきん

料金、
しょくひ

食費、
こうつう

交通、
いりょう

医療、ケ
ア

ろうどう

労働、
ぜい

税、
さ い む

債務の
さいてい

最低
へんさい

返済
がく

額、
い じ

維持
ひ

費、
ひつよう

必要
ふ か け つ

不可欠な
ほ け ん

保険、そ
して

にちじょう

日常
てき

的な
ふ

不
ぐ あ い

具合に
そ な え る

備える
たくわえ

蓄えを
ふ く め る

含める。その
せ た い

世帯が
じっさい

実際に
お っ

負っている
ぎ む

義務も
く わ え る

加える。そして、その
さいてい

最低
き ば ん

基盤をお
かね

金だけで
なく

じ か ん

時間でも
み つ も る

見積もる。それを
い じ

維持するために
ひつよう

必要な
ろうどう

労働
じ か ん

時間、
い ど う

移動、
ふ

不
かくじつ

確実
せい

性、
しんたい

身体
てき

的
き け ん

危険への
ば く ろ

曝露も
か ぞ え る

数える。
その

さいてい

最低
き ば ん

基盤を
し た ま わ る

下回る
ひと

人にとって、
つぎ

次の 1ドルは
み う ご き

身動きを
さ ま た げ る

妨げる
せいやく

制約を
や わ ら げ

和らげうる。それを
かくじつ

確実に
う わ ま わ る

上回る
ひと

人にとっても、
つ い か

追加の 1ドルは
せんたく

選択
し

肢、
かんだい

寛大さ、
かいてき

快適さ、
せいさん

生産
のうりょく

能力を
か え る

買えるが、
その

こ う か

効果はそれほど
ちょくせつ

直接
てき

的ではない。
と い

問いは
し だ い

次第に、どうすれ
ば

じゅうぶん

十分を
え

得られるか？ から、この
よじょう

余剰に
なん

何をさせてよいのか？
へと

か わ っ

変わっていく。
この

い こ う

移行
てん

点は、すべての
ひと

人に
きょうつう

共通する
しょとく

所得
がく

額ではない。
せ た い

世帯
にんずう

人数、
けんこう

健康、
きょじゅう

居住
ち

地、
こうきょう

公共サービス、
しょうがい

障害、
ざいりゅう

在留
し か く

資格、ケア
の

せきにん

責任、リスクによって、
さいてい

最低
き ば ん

基盤はすべて
か わ る

変わる。また、そ
れを

こ え

超えたからといって、
きんせん

金銭
てき

的な
お そ れ

恐れが
き え る

消えるわけでもない。
けつぼう

欠乏の
なか

中で
そ だ っ

育った
ひと

人は、
むかし

昔の
き け ん

危険が
いま

今も
そんざい

存在するように
か ん じ

感じら
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れ、
た め こ み

ため込み
つ づ け る

続けることがある。Arroyaveは、その
はんのう

反応につ
いて

そっちょく

率直に
か た る

語る。
し ん り

心理
てき

的な
あんしん

安心は
こ う ざ

口座
ざんだか

残高に
お い つ か

追いつかないこと
がある

いっぽう

一方、
こ う ざ

口座が
あんてい

安定して
み え

見えても、
さ い む

債務、
い ぞ ん

依存、
ふ

不
あんてい

安定な
しゅうにゅう

収 入
げん

源が
か く れ

隠れていることもある。
なん

何をもって
じゅうぶん

十分とするかは、
す う じ

数字と、それを
さ さ え る

支える
せいかつ

生活の
りょうほう

両方に
て ら し

照らして
た し か め

確かめなければな
らない。

23.2 目標は努力を方向づけられるが、人生
そのものは方向づけられない

Braunはかつて、
あこがれ

憧れの
じんせい

人生に
ひつよう

必要な
きんがく

金額を1,000
まん

万ドルと
さ だ め

定め
ていた。その

す う じ

数字は
や し ん

野心を
いち

一
てん

点に
しゅうちゅう

集 中させた。しかし、それを
こ え

超えたとき、
たっせい

達成
かん

感は
くうきょ

空虚だった。
ちちおや

父親はもっとよい
しつもん

質問をし
た。

なん

何をするのが
す き

好きなのか、と。Braunは、
ゆうじん

友人、ほかの
ひと

人に
チケットを

お く る

贈ること、
きぎょう

起業
か

家を
た す け る

助けること、そして
じんせい

人生という
ぼうけん

冒険を
あ げ

挙げた。お
かね

金は、それらを
お も に

重荷にすることも、より
お お き な

大きな
よ ち

余地を
あ た え る

与えることもできた。その
す う じ

数字は
もくひょう

目標ではあったが、
り ゆ う

理由
だったことは

いち

一
ど

度もない。
もくひょう

目標は、
とくてい

特定の
やくわり

役割に
たいおう

対応している
か ぎ り

限り
か ち

価値がある。
たくわえ

蓄えの
もくひょう

目標は、
かつどう

活動を
つ づ け

続けられる
き か ん

期間を
か う

買う。
さ い む

債務の
もくひょう

目標は、
た か く

高くつ
く

ぎ む

義務を
お わ ら

終わらせる。
と う し

投資
もくひょう

目標は、
め い じ

明示された
ぜんてい

前提のもとで、
え ら ん

選んだ
ししゅつ

支出
すいじゅん

水準を
さ さ え

支えられる。
ばいきゃく

売却
か か く

価格は
しょゆう

所有
しゃ

者に
た い か

対価をもた
らし、

じんせい

人生の
つぎ

次の
だんかい

段階に
し き ん

資金を
きょうきゅう

供 給できる。
こんらん

混乱は、その
す う じ

数字
に、

じ ぶ ん

自分の
か ち

価値の
しょうめい

証明、
じ こ

自己
どういつ

同一
せい

性の
かくてい

確定、
あい

愛の
ほしょう

保証、
ふ

不
かくじつ

確実
せい

性の
かいしょう

解消を
も と め

求めたときに
は じ ま る

始まる。
ひ か く

比較はいつでも
せん

線を
う ご か

動かせるため、どんな
す う じ

数字もそうした
やくわり

役割
を

は た せ

果たせない。より
お お き な

大きな
いえ

家を
て

手に
い れ れ

入れれば、さらに
お お き な

大きな
いえ

家が
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み え る

見える。ある
しゅうだん

集団に
は い れ

入れば、もっと
ゆうふく

裕福な
しゅうだん

集団が
み え る

見える。
こうひょう

公表
された

かいしゃ

会社
ばいきゃく

売却
がく

額も、
べつ

別の
だれ

誰かにとっては
ねんかん

年間
うりあげ

売上
だか

高にすぎな
い。

ち い

地位が
もくてき

目的なら、
ひ か く

比較
たいしょう

対象の
しゅうだん

集団が
か わ る

変わるたびに、
じゅうぶん

十分と
いう

ち て ん

地点は
と お の い

遠のいていく。
きんせん

金銭
てき

的な
もくひょう

目標と、それが
さ さ え る

支える
にんげん

人間
てき

的な
もくてき

目的を
わ け る

分ける。それ
ぞれの

もくひょう

目標を、
きんがく

金額、
やくわり

役割、
き げ ん

期限、
ぜんてい

前提、
たっせい

達成
ご

後に
なん

何が
お き る

起きる
か、という

いつ

五つの
こうもく

項目で
か く

書く。「もっと」には、そのどれもない。
やくわり

役割のない
もくひょう

目標は、
お そ れ

恐れと
ひ か く

比較に
けいやく

契約を
かいてい

改訂し
つ づ け る

続けるよう
ま ね く

招く
ものだ。

23.3 幸福は口座の状態ではない
いんりょう

飲料
かいしゃ

会社
そうぎょう

創業
しゃ

者の
うちょうてん

有頂天、Johnの
お ち つ か

落ち着かない
ちょうせん

挑戦、Braunの
こうふく

幸福の
う き し ず み

浮き沈み、そしてArroyaveが
し め す

示す
かいらく

快楽と
こうふく

幸福の
く べ つ

区別は、
どれも

いつわり

偽りのないものだろう。それぞれが、
こ と な る

異なる
き し つ

気質、
しゅんかん

瞬間、
らいれき

来歴、
こ と ば

言葉の
つ か い

使い
かた

方を
あらわし

表している。
みじかい

短いビジネスインタビュー
で

じんせい

人生
ぜんたい

全体を
しんだん

診断することはできず、
じ し ん

自信に
み ち

満ちた
こ た え

答えも
いっぱん

一般
ほうそく

法則を
しょうめい

証明しない。
かいらく

快楽は
たいせつ

大切だ。
かいてき

快適さ、
うつくし

美しさ、
しゅくさい

祝祭、
あ そ び

遊び、おいしい
しょくじ

食事、
たび

旅、
ていねい

丁寧に
つ く ら

作られた
しなじな

品々は、
じんせい

人生を
ゆ た か

豊かにしうる。
かいらく

快楽を
どうとく

道徳
てき

的に
う た が わ し い

疑わしいものとして
あつかっ

扱っても、
ひと

人が
かしこく

賢くなるわけではない。
もんだい

問題は、
こ こ ち よ い

心地よい
けいけん

経験に
えいぞく

永続
てき

的な
じ こ

自己
どういつ

同一
せい

性を
あ た え

与えさせたり、
き ず つ い

傷ついた
じょうたい

状態を
お お い か く さ

覆い隠させたりすることだ。
あたらし

新しさには
な れ

慣れが
しょうじ

生じ、
ひ か く

比較は
さいかい

再開し、
さ け

避けていた
た い わ

対話は
の こ り

残り
つ づ け る

続ける。
た る

足るを
し る

知ることも、
しんちょう

慎重に
あつかう

扱う
ひつよう

必要がある。Johnは
み ち た り

満ち足り
ていないからこそ、

つぎ

次の
か こ く

過酷な
かつどう

活動へ
て

手を
の ば し

伸ばし
つ づ け る

続ける。
い ち ぶ

一部の
ひと

人にとって、
ちょうせん

挑戦は
せいちょう

成長と
なま

生の
じっかん

実感をもたらす。
べつ

別の
ひと

人にとって
は、

えいぞく

永続する
ふ ま ん

不満が、すでに
え

得たあらゆるよいものを
く い

食い
つ く す

尽くす。
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じっさい

実際
じょう

上の
ち が い

違いは、その
あと

後に
あ ら わ れ る

現れる。
けんぜん

健全な
ちょうせん

挑戦は
ぎ の う

技能を
ひ ろ げ

広げ、
より

お お き な

大きな
ちから

力を
たずさえ

携えて
じんせい

人生に
も ど ら

戻らせる。
きょうはく

強迫は
きゅうそく

休息を
しっぱい

失敗のよ
うに

か ん じ

感じさせ、
た に ん

他人を
かんきゃく

観客か
しょうがい

障害
ぶつ

物に
か え

変え、ゴールが
ち か づ く

近づくた
びに

と お ざ け る

遠ざける。
い み

意味は、さらに
べつ

別のものだ。それは
しんこう

信仰、
か ぞ く

家族、
ぎ げ い

技芸、
ほ う し

奉仕、
し み ん

市民としての
やくわり

役割、
はっけん

発見、
ゆうじょう

友情、あるいは
ひ び

日々の
つ と め

務めに
せいじつ

誠実に
ちゅうい

注意を
む け る

向けることから
う ま れ

生まれうる。インタビューには、そのす
べてが

あ ら わ れ る

現れる。しかし、それらの
あいだ

間に
ゆいいつ

唯一
こうにん

公認された
じょれつ

序列があ
ることを

し め す

示すものではない。
そうしつ

喪失、
びょうき

病気、
おや

親になること、
じぎょう

事業
からの

たいしゅつ

退出、
か れ い

加齢、
しんねん

信念の
へ ん か

変化を
へ

経て、
こ た え

答えを
あ ら た め る

改める
ひと

人もいる
だろう。

じゅうじつ

充実は、
た え ま

絶え間ない
こうふく

幸福を
ひつよう

必要としない。
と り く む

取り組む
か ち

価値のあ
る

し ご と

仕事にも
い ら だ ち

苛立ちはあり、ケアには
ひ ろ う

疲労が
ともない

伴い、
じんせい

人生を
ゆ た か

豊かにし
た

かんけい

関係に
ひ た ん

悲嘆が
ともなう

伴うこともある。よりよい
と い

問いは、
かっさい

喝采と
め さ き

目先の
かいらく

快楽が
き え

消えたときにも
ほんにん

本人が
ぜ に ん

是認できる
もくてき

目的、
じっせん

実践、
かんけい

関係に、そ
の

どりょく

努力が
ほんにん

本人を
む す び つ け

結びつけているかどうかだ。だからこそ、Boydが
ものづくりへ

も ど る

戻ること、Johnが
つぎ

次の
ちょうせん

挑戦へ
む か う

向かうこと、Kessner
がコーチングへ

う つ る

移ることは、
しゅうにゅう

収 入だけでは
じゅんい

順位づけられない。
その

か ち

価値は、それぞれの
かつどう

活動が
ほんにん

本人にどのような
じんせい

人生を
い き る

生きる
よう

も と め る

求めるかによって
き ま る

決まる。
Arroyaveは、

しゅうきょう

宗 教をめぐる
な が い

長い
かっとう

葛藤と、
がいめん

外面
てき

的な
せいこう

成功にも
かかわらず

の こ っ

残った
くうきょ

空虚について
か た る

語る。Tim Tebowは、
し ご と

仕事と
こうてき

公的
せいかつ

生活をキリスト
きょう

教
しんこう

信仰のもとで
と ら え

捉え、
じんせい

人生が
たいせつ

大切なことに
つ い や さ

費やされているかを
と う

問う。あるベテラン
と う し

投資
か

家も
お な じ

同じように、
リーダーシップと

せきにん

責任を
しんこう

信仰に
む す び つ け る

結びつける。これらは、
とくてい

特定の
ひとびと

人々が
じ ぶ ん

自分の
じんせい

人生をどう
かいしゃく

解釈するかについての
しょうげん

証言であって、
しんこう

信仰が
とみ

富を
う む

生むことや、ひとつの
しんがく

神学が
せいこう

成功を
せつめい

説明することの
しょうこ

証拠ではない。その
はんたい

反対の
た ち ば

立場もまた、
お し つ け る

押しつけるべきではな
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い。
せ ぞ く

世俗
てき

的な
どくしゃ

読者も、
しんこう

信仰
こくはく

告白を
か り る

借りることなく、
い み

意味、
ぎ む

義務、
かんしゃ

感謝を
しんけん

真剣に
う け と め

受け止められる。
そっちょく

率直に
きょうゆう

共有できる
き ば ん

基盤は、もっ
と

ち い さ い

小さい。
ちくせき

蓄積は、
だれ

誰にとっても
きゅうきょく

究 極
てき

的
か ち

価値の
と い

問いに
こ た え

答えない。
かんしゃ

感謝は、
な れ

慣れによって
み え

見えなくなった
おんけい

恩恵へ
ちゅうい

注意を
む け な お す

向け直す
ことができる。しかし、

し こ う

思考によって
が い ぶ

外部の
で き ご と

出来事を
ひ き お こ し

引き起こし
たり、

う つ び ょ う

うつ病を
な お し

治したり、
ふ

不
せ い ぎ

正義を
け し

消したり、
き け ん

危険な
じょうきょう

状 況を
か え る

変える
か わ り

代わりになったりはしない。Arroyaveが
か た る

語る
せんたく

選択
てき

的
ちゅうい

注意
は、その

は ん い

範囲では
ゆうよう

有用だ。
ひと

人が
なん

何を
さ が す

探すかは、
なん

何に
き づ き

気づき、
なん

何
に

た い し

対して
こうどう

行動するかに
えいきょう

影響する。しかし、
こころ

心に
え が い

描いた
ぞう

像に
せ か い

世界
を

したがわ

従わせるものではない。

23.4 足るを知ることには、最低線と境界が
ある

「
た る

足る」を
さ だ め る

定める
ぶん

文に
ひつよう

必要なのは、
さいてい

最低
げん

限の
よ さ ん

予算だけではない。
つぎ

次の
ぞうぶん

増分と
ひ き か え

引き換えにしてよいものの
げんかい

限界も
ひつよう

必要だ。そうでな
ければ、

ぶっしつ

物質
てき

的な
さいてい

最低
き ば ん

基盤を
こ え

超えながら、その
き ば ん

基盤が
ま も る

守るはず
だった

じんせい

人生を
う り

売り
つ づ け る

続けることになる。
きょうかい

境界の
い ち ぶ

一部は
こ じ ん

個人
てき

的なものだ。
かんけい

関係を
そ こ な う

損なうほどの
しゅっちょう

出 張、
すいみん

睡眠を
は か い

破壊する
せいちょう

成長
りつ

率、
の ぞ む

望むプライバシーと
りょうりつ

両立しない
こうてき

公的
やくわり

役割、もう
つ づ け

続けたくない
し ご と

仕事に
い ぞ ん

依存する
しゅうにゅう

収 入などである。
べつ

別の
きょうかい

境界は
り ん り

倫理
てき

的なもので、
こ の み

好みを
り ゆ う

理由に
めんせき

免責することはできない。
いかなる

きんがく

金額も、
ぎ ま ん

欺瞞、
きょうせい

強制、
き け ん

危険な
ろうどう

労働、
ちゅうい

注意を
ふ と う

不当に
う ば う

奪う
こと、

か く さ

隠されたリスク、
ふ は い

腐敗、
た に ん

他人が
みずから

自ら
え ら ん

選んでいない
ぎ せ い

犠牲を、
う け い れ

受け入れられる
だ い か

代価にはしない。
Johnは、この

どうとく

道徳
てき

的な
かんじょう

勘定の
なか

中に
ぜい

税を
お く

置く。
かいしゃ

会社の
ばいきゃく

売却
じ

時
に、

ぜい

税を
さ け る

避けるために
いじゅう

移住するのではなく
のうぜい

納税したのは、
じ こ く

自国か
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ら
おんけい

恩恵を
う け

受けており、その
け っ か

結果
しょうじ

生じた
とみ

富に
た い し

対して
しゃかい

社会にも
せいきゅう

請求
する

け ん り

権利があると
かんがえ

考えたからだという。それは
かれ

彼の
し み ん

市民として
の

はんだん

判断であって、
ぜい

税や
こうてき

公的
ししゅつ

支出についての
かんぜん

完全な
り ろ ん

理論ではない。
それでも、

み お と さ

見落とされがちな
いち

一
てん

点を
し め し

示している。
とみ

富は、
ほうてき

法的、
ぶ つ り

物理
てき

的、
きょういく

教育
てき

的、
きんゆう

金融
てき

的、
しゃかい

社会
てき

的な
せ い ど

制度の
なか

中で
う み だ さ

生み出される。
とみ

富を
せきにん

責任をもって
か ん り

管理することには、
ほうてき

法的に
て も と

手元に
の こ せ る

残せる
がく

額と
は

べつ

別に、その
り え き

利益を
か の う

可能にした
ろうどう

労働
しゃ

者、
こきゃく

顧客、
ち い き

地域
しゃかい

社会、
せ い ど

制度
に

なん

何を
か え す

返す
ぎ む

義務があるかを
と う

問うことも
ふ く ま

含まれる。
ロンドンでのインタビューでは、

かれ

彼の
はんだん

判断の
となり

隣に
べつ

別の
ふた

二つの
はんだん

判断が
お か

置かれる。Richard Harpinは、HomeServeを
ばいきゃく

売却した
あと

後に £100 million
ち か い

近い
ぜい

税を
お さ め

納めたと
の べ

述べ、その
し は ら い

支払いを
しゃかい

社会へ
の

かんげん

還元の
い ち ぶ

一部と
せつめい

説明する。アラブ
しゅちょう

首長
こく

国
れんぽう

連邦に
きょじゅう

居住
ち

地を
さ だ め

定めた
ファミリービジネスの

けいえい

経営
しゃ

者は、
じぎょう

事業
ばいきゃく

売却にかかる
ぜい

税がわずか
だったと

の べ

述べ、
ち い き

地域
しゃかい

社会への
こうけん

貢献には
べつ

別の
かたち

形があるという。
とりひき

取引、
きょじゅう

居住
ち

地、
ほうりつ

法律、
す う じ

数字は、
じゅんい

順位づけできるほど
ひ か く

比較
か の う

可能ではない。
それでも、

さん

三
しゃ

者を
あ わ せ る

合わせると
ゆうよう

有用な
ようきゅう

要求がひとつ
う か ぶ

浮かぶ。
せ た い

世帯
を

こ え

超えた
こうけん

貢献は、
とうぜん

当然
し

視せず、
め い じ

明示しなければならない。
ほうてき

法的
ぎ む

義務、
こうせい

公正な
ほうしゅう

報酬、
きょうどう

共同
しょゆう

所有、
しゅうふく

修復、
じ ぜ ん

慈善
かつどう

活動、
こうてき

公的
ほ う し

奉仕、
ち い き

地域
と う し

投資は、それぞれ
こ と な る

異なる
やくわり

役割を
は た す

果たす。
に ん い

任意の
き ふ

寄付は、
じっさい

実際に
し は ら う

支払うべき
ぜい

税、
ちんぎん

賃金、
ばいしょう

賠償に
か わ る

代わるものではなく、
のうぜい

納税したから
といって

とみ

富に
ともなう

伴うすべての
ぎ む

義務を
は た し

果たしたことにもならない。
いんりょう

飲料
かいしゃ

会社の
そうぎょう

創業
しゃ

者は、
かいしゃ

会社レベルの
れい

例を
し め す

示す。
けいえい

経営
か ん ぶ

幹部、ア
シスタント、

そ う こ

倉庫
さぎょう

作業
いん

員が、
ばいきゃく

売却による
り え き

利益を
わ か ち あ っ

分かち合ったと
せつめい

説明する。インタビューには、その
ぶんぱい

分配を
はんだん

判断するのに
じゅうぶん

十分な
じょうほう

情報はない。それでも、その
げんそく

原則は
けんとう

検討に
あたい

値する。
お お く

多くの
ひと

人が
その

し さ ん

資産を
き ず い

築いたのなら、
しょゆう

所有
しゃ

者は
かんきん

換金の
き か い

機会が
お と ず れ る

訪れる
まえ

前に、
こうけん

貢献、リスク、
ちんぎん

賃金、
しょゆう

所有
けん

権、
しょうよ

賞与、
せいこう

成功の
しゅうえき

収益をどう
かんれん

関連づ
けるか

き め る

決めるべきだ。
じぎょう

事業
ばいきゃく

売却
ご

後に
ひょうめい

表明される
かんだい

寛大さも
かんげい

歓迎す
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べきだが、
こうしょう

交渉
りょく

力が
うしなわ

失われる
まえ

前に
ご う い

合意された
こうせい

公正な
し く み

仕組みのほ
うが

つ よ い

強い。
つ い か

追加のお
かね

金がまだ
じゅうよう

重要に
か ん じ

感じられるうちに、
きょうかい

境界を
さ だ め る

定める。
せいちょう

成長が
み た す

満たすべき
けんこう

健康、
かんけい

関係、
せいじつ

誠実さ、
ろうどう

労働
しゃ

者の
あんぜん

安全、
こきゃく

顧客、
ほうりつ

法律、
し み ん

市民としての
じょうけん

条件を
め い き

明記する。
けってい

決定に
い ぎ

異議を
と な え る

唱えること
を

み と め る

認める
ひと

人を
あ げ る

挙げる。どの
し さ ん

資産を
と う き

投機
てき

的
ゆ う し

融資の
た ん ぽ

担保に
け っ し

決して
い れ

入れ
ないか、より

た か い

高い
ていあん

提案のためにどの
やくそく

約束を
け っ し て

決して
や ぶ ら

破らないかを
き め る

決める。
ゆうわく

誘惑が
おとずれ

訪れてから
つ く っ

作った
きょうかい

境界は、
みっしつ

密室で
かんたん

簡単に
か き か え

書き換え
られる。

23.5 生き方を割り当てず、力を引き継ぐ
た る

足るを
し る

知ることは、
せ だ い

世代
かん

間の
と い

問いを
か え る

変える。Tim Tebowは、あ
る

ひと

人のために
の こ さ

残されるものと、その
ひと

人の
うち

内に
そ だ て

育てられるものを
く べ つ

区別する。この
ふた

二つは
た が い

互いを
おぎなう

補う。
びょうき

病気、
か い ご

介護、
はいじょ

排除、ひとつ
の

しょうげき

衝撃によって
き か い

機会が
せ ば ま る

狭まるとき、
ぶっしつ

物質
てき

的な
さいてい

最低
き ば ん

基盤は
のうりょく

能力を
ま も り

守りうる。
せいとう

正当な
け ん り

権利、
かんけい

関係、
し げ ん

資源、
こうどう

行動の
よ ち

余地がなければ、
ぎ の う

技能
があっても

つ か わ

使われないままかもしれない。
せきにん

責任ある
そ な え

備えは
せんたく

選択
し

肢を
ひ ろ げ る

広げるのであって、
う け と る

受け取る
ひと

人が
あ た え る

与える
ひと

人の
じんせい

人生を
さいげん

再現す
るかどうかを

た め す

試すものではない。
Jameis Winstonは、

やくわり

役割を
わ け る

分けることについて、アスリート
とくゆう

特有の
れい

例を
し め す

示す。
し あ い

試合で
え

得た
しゅうにゅう

収 入にはほとんど
て

手をつけず、ス
ポンサー

けいやく

契約の
しゅうにゅう

収 入で
げんざい

現在の
ししゅつ

支出を
まかなっ

賄ったと
の べ

述べ、さらに
じ ぶ ん

自分
の

せんたく

選択が
あと

後の3
せ だ い

世代に
えいきょう

影響することを
か た る

語る。
かれ

彼のキャリア、
しゅうにゅう

収 入
の
かたち

形、リスクを、そのまま
せ た い

世帯の
こうしき

公式にすることはできない。
やく

役
に

た つ

立つのは、
く ぶ ん

区分する
し く み

仕組みだ。
げんざい

現在の
せいかつ

生活、
ま も ら

守られた
がんぽん

元本、よ
り

な が い

長い
じ か ん

時間
じく

軸が、
く べ つ

区別なく
お な じ

同じ
し き ん

資金
げん

源から
ひ き だ さ

引き出される
ひつよう

必要は
ない。
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シカゴのある
じぎょう

事業
けいえい

経営
しゃ

者は、その
じ か ん

時間
じく

軸を
いんしょう

印象
てき

的な
しゃくど

尺度で
あらわす

表す。お
かね

金で
げんざい

現在の
せ た い

世帯を
さ さ え

支えられる
ひと

人を richと
よ び

呼び、
ひ ま ご

ひ孫を
なお

た す け

助けられる
ひと

人をwealthyと
よ ぶ

呼ぶ。この
じ か ん

時間
じく

軸に
か ち

価値がある
のは、それが

せきにん

責任を
ひ ろ げ る

広げる
ば あ い

場合だけだ。
しょうひ

消費、レバレッジ、
きょういく

教育、
ケア、

お せ ん

汚染、
と う ち

統治、
あと

後の
ひとびと

人々が
う け つ ぐ

受け継ぐ
れ き し

歴史について、
げんざい

現在の
けってい

決定を
か え る

変えるものでなければならない。ひとつの
ざいさん

財産、
かいしゃ

会社、
せい

姓、
せいかつ

生活
すいじゅん

水準を
えいえん

永遠に
ほ ぞ ん

保存する
ひつよう

必要はない。
と お い

遠い
し そ ん

子孫の
そんざい

存在は、
げんざい

現在の
ぎ む

義務を
は た さ

果たさずに
た め こ む

ため込む
り ゆ う

理由にはならない。
し げ ん

資源は、
あんぜん

安全、
いりょう

医療、
きょういく

教育、
じ か ん

時間、
かんけい

関係、
き か い

機会、そして
ほんにん

本人が
の ぞ む

望む
しょゆう

所有
けん

権を
あ た え

与えうる。しかし、
た に ん

他人の
てんしょく

天職、
けっこん

結婚、
かんしゃ

感謝、
じ こ

自己
どういつ

同一
せい

性、
か ぞ く

家族の
ちょうわ

調和を
か う

買うことはできない。お
かね

金を
し え ん

支援として
つ か い

使いながら、
しんみつ

親密さに
た い す る

対する
し て き

私的な
せいきゅう

請求
けん

権としても
つ か え

使えば、
あい

愛
は

み え

見えにくくなる。
い て ん

移転を、
ぞ う よ

贈与、
ゆ う し

融資、
ちんぎん

賃金、
と う し

投資、
もちぶん

持分、ケ
アの

ぎ む

義務、
きんきゅう

緊急
じ

時の
れいがい

例外のいずれかとして
め い じ

明示し、そこに
ともなう

伴う
け ん り

権利を
の べ る

述べる。
せっしょく

接触、
ふくじゅう

服従、
おおやけ

公の
ば

場での
かんしゃ

感謝を
き た い

期待しながら、
む

無
じょうけん

条件とは
よ ば

呼ばない。
お な じ

同じ
めいかく

明確さが
かいしゃ

会社にも
あ て は ま る

当てはまる。
けつえん

血縁、
しょゆう

所有、
こ よ う

雇用、
けんげん

権限は、
それぞれ

こ と な る

異なる
かんけい

関係であり
つ づ け る

続ける。
こ ど も

子どもは
かぎょう

家業で
はたらか

働かなくて
も

か ぞ く

家族の
いちいん

一員でいられ、
けいえい

経営を
に な わ

担わずに
けいざい

経済
てき

的
もちぶん

持分を
しょゆう

所有する
ことも、

う ら ぎ り

裏切りと
み な さ

見なされずに
そうぎょう

創業
しゃ

者の
しょくぎょう

職 業を
ことわる

断ることもでき
る。

こうけい

後継
しゃ

者は、
い よ く

意欲と
のうりょく

能力があり、
せつめい

説明
せきにん

責任を
お い

負い、
かいにん

解任
か の う

可能
でなければならない。

てきにん

適任の
しんぞく

親族がいなければ、
ゆうのう

有能な
けいえい

経営
しゃ

者、
じゅうぎょう

従 業
いん

員
しゅうだん

集団、パートナー、
が い ぶ

外部の
か い て

買い手、
ちつじょ

秩序ある
じぎょう

事業
へ い さ

閉鎖
のほうが、より

せきにん

責任ある
に な い て

担い手となる
ば あ い

場合がある。
ほ う む

法務・
ぜ い む

税務
じょう

上の
し く み

仕組みには
さいしん

最新の
じょげん

助言が
ひつよう

必要だが、どんな
し く み

仕組みも
い よ く

意欲や
はんだん

判断
りょく

力を
つ く り だ す

作り出すことはできない。
ひ き つ ぐ

引き継ぐものは、
も ほ う

模倣である
ひつよう

必要はない。
き ろ く

記録、
きじゅん

基準、
じっせん

実践
で

み

身につけた
ぎ の う

技能、
しっぱい

失敗、
かんけい

関係、
い し

意思
けってい

決定の
り れ き

履歴があれば、
べつ

別の
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ひと

人は、
そうぎょう

創業
しゃ

者が
け っ し て

決して
め

目にしない
じょうきょう

状 況に
てきおう

適応しながら、
か ち

価値あ
る

やくそく

約束を
ひ き つ げ る

引き継げる。Kessnerの
か ぞ く

家族の
いえ

家は、もっと
し ず か

静かな
てん

点
を

し め す

示す。
きんせん

金銭
てき

的なリターンは
へいぼん

平凡だったが、
すうじゅう

数十
ねん

年の
き お く

記憶が、
べつ

別の
しゅるい

種類の
か ち

価値を
あ た え

与えていた。
か ぞ く

家族が
ひ き つ ぐ

引き継ぐものには、
あんしん

安心
できる

ば し ょ

場所、
いつわり

偽りのない
れ き し

歴史、
じっせん

実践で
つちかっ

培った
のうりょく

能力、そして
そうぎょう

創業
しゃ

者が
そうぞう

想像しなかった
にんげん

人間になる
じ ゆ う

自由も
ふ く ま

含まれうる。

23.6 自分の「足る」を定める文を書く
ほんしょ

本書の
ぼうとう

冒頭で
か い

書いた、
とみ

富についての
さいしょ

最初の
ぶん

文に
も ど る

戻る。そのまま
う つ し

写してはいけない。
か ち

価値、
しょゆう

所有、
ひと

人、
し ほ ん

資本、リスク、
じ か ん

時間、
じ ゆ う

自由
の

つ か い

使い
かた

方について
いま

今わかっていることを
ふ ま え

踏まえて、
か き な お す

書き直す。
「

た る

足る」を
さ だ め る

定める
ぶん

文は、
じつよう

実用のための
せっけい

設計であって、
や し ん

野心を
す て る

捨てる
ち か い

誓いではない。それは、より
お お き な

大きな
かいしゃ

会社、
む ず か し い

難しい
ぎ げ い

技芸、
かんだい

寛大な
か て い

家庭、
こうてき

公的
ほ う し

奉仕、
し ず か

静かな
く ら し

暮らしを
さ さ え る

支えることができる。1
ページに

お さ め

収め、
なな

七つの
と い

問いに
こ た え る

答えるものにする。

1.
わたくし

私たちの
ぶっしつ

物質
てき

的な
さいてい

最低
き ば ん

基盤は
なん

何か？
あんぜん

安全で
そんげん

尊厳ある
せいかつ

生活に
かかる

げっかん

月間および
ねんかん

年間の
ひ よ う

費用、
たくわえ

蓄え、
ひつよう

必要
ふ か け つ

不可欠な
ほ け ん

保険、
さ い む

債務
の

じょうげん

上限、ケアの
せきにん

責任、そして
さいてい

最低
き ば ん

基盤を
さい

再
けいさん

計算すべき
じょうけん

条件を
め い き

明記する。

2.
わたくし

私たちはどの
じ ゆ う

自由を
か お う

買おうとしているのか？
じ か ん

時間、
ば し ょ

場所、
し ご と

仕事、
けんこう

健康、
がくしゅう

学習、
か ぞ く

家族のケア、
き ょ ひ

拒否、
かいふく

回復について、どの
て い ど

程度
の

けってい

決定
けん

権を
の ぞ む

望むか
ぐ た い

具体
てき

的に
し め す

示す。
じ ゆ う

自由の
つぎ

次の
つ か い み ち

使い道を
しょうらい

将来の
じんせい

人生に
さ き お く り

先送りせず、
よ て い

予定
ひょう

表に
い れ る

入れる。

3.
だれ

誰が
わたくし

私たちに
せいとう

正当な
せいきゅう

請求
けん

権を
も つ

持つのか？
せ た い

世帯の
こうせい

構成
いん

員、
ろうどう

労働
しゃ

者、パートナー、
こきゃく

顧客、
か し て

貸し手、
ち い き

地域
しゃかい

社会、
こうてき

公的
ぎ む

義務を
め い き

明記
する。

あい

愛や
ぎ む

義務と、
ざいあく

罪悪
かん

感に
つ け こ ん

つけ込んで
か わ

買われた
か ん よ

関与の
け ん り

権利
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を
く べ つ

区別する。

4. どの
し ご と

仕事に、なお
と り く む

取り組む
か ち

価値があるのか？その
し ご と

仕事の
へいぼん

平凡
な

か よ う

火曜
ひ

日、
こ た え よ う

応えようとする
もんだい

問題、
えいきょう

影響を
う け る

受ける
ひとびと

人々、そして
こう

公
の

ひょうか

評価や
さいだい

最大
き ぼ

規模がなくても
し ご と

仕事に
か ち

価値があり
つ づ け る

続ける
じょうけん

条件を
きじゅつ

記述する。

5. どのリスクを
お う

負う
か ち

価値があるのか？
も と め る

求める
り え き

利益、
さいだい

最大
そんしつ

損失、
き か ん

期間、
き け ん

危険にさらされる
ひとびと

人々、
ちゅうし

中止
きじゅん

基準、そして
か け

賭けが
しっぱい

失敗
しても

そ こ な わ

損なわれてはならないものを
め い き

明記する。

6.
なん

何を、
だれ

誰を
つ う じ

通じて
ひ き つ ぐ

引き継ぐべきか？
ぶっしつ

物質
てき

的な
そ な え

備え、
じっせん

実践で
つちかっ

培っ
た

のうりょく

能力、
しょゆう

所有
けん

権、
し ご と

仕事、
けんげん

権限、
き ぞ く

帰属、
せんたく

選択を
わ け る

分ける。
ひ き つ ぐ

引き継ぐ
い し

意思のある
ひと

人と
か ぞ く

家族
い が い

以外の
せんたく

選択
し

肢、
かくじん

各人が
ことわる

断る
け ん り

権利、
せ た い

世帯を
こ え

超えた
こうけん

貢献、
けいかく

計画を
み な お す

見直す
じ き

時期を
め い き

明記する。

7. お
かね

金に
け っ し て

決して
か わ

買わせてはならないものは
なん

何か？ より
お お き な

大きな
す う じ

数字と
ひ き か え

引き換えにしない
かんけい

関係、
けんこう

健康、
ど う い

同意、
しんじつ

真実、
あんぜん

安全、
じ り つ

自立、
ぎ む

義務、
ちゅうい

注意の
む け

向け
かた

方を
き ろ く

記録する。
たんじょう

誕生、
し

死、
びょうき

病気、
てんきょ

転居、
てんしょく

転職、
お も い が け

思いがけない
しゅうにゅう

収 入、
そんしつ

損失、
しんねん

信念
の

へ ん か

変化があった
あと

後には、この
ぶん

文を
み な お す

見直す。
げきてき

劇的な
で き ご と

出来事がなくて
も、

す く な く

少なくとも
とし

年に 1
ど

度は
み な お す

見直す。
なん

何をもって
じゅうぶん

十分とするかは、
む

無
い み

意味になることなく
か わ り

変わりうる。
い き

生きた
きょうかい

境界は
げんじつ

現実に
お う じ

応じて
か わ る

変わる。
きょうかい

境界がなければ、ただ
よくぼう

欲望に
したがう

従うだけだ。
け っ か

結果を
ひ き う け る

引き受ける
ひとびと

人々と、
かんけい

関係する
ぶ ぶ ん

部分を
きょうゆう

共有する。
だれ

誰も
み

見
たことのない、

わたくし

私
てき

的に
さ だ め

定めた「
た る

足る」の
て い ぎ

定義で、
せ た い

世帯や
かいしゃ

会社を
り っ す る

律することはできない。
かれ

彼らの
い ろ ん

異論から、ページに
か き も ら し

書き漏らし
た

ぎ む

義務、
す う じ

数字に
か く さ

隠された
お そ れ

恐れ、いつの
あいだ

間にか
ひ と り

一人の
めいれい

命令になっ
た

ゆめ

夢が
あ き ら か

明らかになるかもしれない。
かんせい

完成した
ぶん

文を、
ぜんたい

全体を
り っ す る

律する
みっ

三つの
と い

問いに
て ら し

照らしてもう
いち

一
ど

度
よ む

読む。
ほんとう

本当の
せんたく

選択を
か の う

可能にするだけの、
ぶっしつ

物質
めん

面と
かんけい

関係
めん

面での
ゆ た か

豊か
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さを
そ な え

備えているか。
へいぼん

平凡な
か よ う

火曜
ひ

日にも
た え

耐えうる
じゅうじつ

充実の
みなもと

源へ、
じ か ん

時間
と

のうりょく

能力を
む け

向けているか。
ひ か く

比較から
き ょ か

許可をもらうのを
ま た

待たずに、
た の し み

楽しみ、
こ ば み

拒み、
わ か ち あ い

分かち合い、
と ま る

止まるための、
しんらい

信頼できる
た る

足るを
し る

知る
じっせん

実践—が
ふ く ま

含まれているか。ひとつでも
こ た え

答えが
か け

欠けていれば、
その

ぶん

文はまだ
じ ゆ う

自由のための
せっけい

設計になっていない。

23.7 機械を責任ある形で運用する

インタビューは、
め だ つ

目立つ
しょうこ

証拠から
は じ ま っ

始まった。
くるま

車、
いえ

家、
し て き

私的な
もよおし

催し、
きょがく

巨額の
じぎょう

事業
ばいきゃく

売却、そして
み し ら

見知らぬ
ひと

人がどうやって
か ね も ち

金持ちになっ
たのかという

と い

問いである。その
み せ か け

見せかけの
した

下には、
けんきゅう

研究できる
し く み

仕組みがあった。
ひとびと

人々は
か ち

価値ある
ぎ の う

技能を
ま な び

学び、
た か く

高くつく
もんだい

問題に
みみ

耳を
す ま し

澄まし、
き ぼ

規模を
かくだい

拡大する
まえ

前に
う り

売り、
りゅうつう

流通を
き ず き

築き、システム
を

つ く り

作り、
しょゆう

所有
けん

権を
わ か ち あ っ

分かち合ったり
しゅうちゅう

集 中させたりし、
か り い れ

借り入れ、
と う し

投資し、
け い き

景気
じゅんかん

循環を
い き の び

生き延び、
しっぱい

失敗し、
た ち な お り

立ち直り、ときには
さ っ

去っ
た。どの

し く み

仕組みも、
じ か ん

時間、リスク、
けんげん

権限、
ほうしゅう

報酬を
だれ

誰が
に ぎ る

握るかを
か え

変えた。
だからこそ、

さ い ご

最後に
も と め

求められる
き り つ

規律は、
た く さ

託されたものを
せきにん

責任
をもって

か ん り

管理することだ。
しょゆう

所有
しゃ

者は、その
き か い

機械が
なん

何を
つ く り

作り、
だれ

誰に
つ か え

仕え、
しんじつ

真実がどう
つ た わ り

伝わり、
だれ

誰が
り え き

利益を
わ か ち あ い

分かち合い、
だれ

誰が
そんしつ

損失を
ひ き う け

引き受け、
な い ぶ

内部の
ひとびと

人々を
く い

食い
つ く さ

尽くさずに
そんぞく

存続できるかを
き め る

決める。
と う し

投資
か

家は、どの
み ら い

未来に
し ほ ん

資本を
わ た す

渡すかを
き め る

決める。
こきゃく

顧客は、どのよ
うな

こ う い

行為が
む く わ

報われるかを
き め る

決める。
ろうどう

労働
しゃ

者は、
か の う

可能な
は ん い

範囲で、どの
ぎ の う

技能を
そ だ て

育て、どの
じょうけん

条件を
こ ば む

拒むかを
き め る

決める。
し み ん

市民は、
こ じ ん

個人の
ざいさん

財産
を

き ず け る

築ける
は ん い

範囲を
さ だ め る

定める
き そ く

規則の
けってい

決定に
く わ わ る

加わる。
とみ

富とは、
みずから

自ら
え ら び

選び、
こうどう

行動する
ちから

力の
ちくせき

蓄積である。うまく
つ か え

使えば、
せ た い

世帯を
ま も り

守り、
せんたく

選択
し

肢を
ひ ろ げ

広げ、
ゆうよう

有用な
し ご と

仕事に
し き ん

資金を
だ し

出し、
た に ん

他人に
よ ち

余地を
あ た え

与え、
ぎ げ い

技芸を
ほ ぞ ん

保存し、
あやまち

過ちを
しゅうふく

修復し、
せ い ど

制度を
きょうか

強化し、
たいせつ

大切
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な
ひとびと

人々に
じ か ん

時間を
か え す

返すことができる。これらが
ゆ た か

豊かさの
かたち

形である
のは、

ひと

人や
きょうどう

共同
たい

体が
じっさい

実際にできることを
ひ ろ げ る

広げるからだ。その
のうりょく

能力
が、

つ か え る

仕える
か ち

価値のある
し ご と

仕事、
ひとびと

人々、
もくてき

目的に
そ そ が

注がれるとき、それ
は

じゅうじつ

充実したものになる。
た る

足るを
し る

知ることによって、
しゅだん

手段がいつ
の
あいだ

間にか
もくてき

目的に
と っ

取って
か わ ら

代わらないとき、それは
にんげん

人間
てき

的なもので
あり

つ づ け る

続ける。
ふ

不
ちゅうい

注意に
つ か え

使えば、
とみ

富は
よくぼう

欲望を
ぞうふく

増幅し、
ひと

人を
け っ か

結果か
ら

と お ざ け

遠ざけ、あらゆる
かんけい

関係に
き か い

機械への
じゅうぞく

従属を
も と め る

求めることがある。
せ だ い

世代を
こ え る

超えるとき、
せきにん

責任ある
か ん り

管理によって、どの
し げ ん

資源、
のうりょく

能力、
け ん り

権利、
れ き し

歴史が
り よ う

利用
か の う

可能なまま
の こ る

残るか、
だれ

誰がそれを
こ ば め る

拒めるか、
だれ

誰
が

し ご と

仕事を
てきおう

適応させたり
お わ ら

終わらせたりできるかが
き ま る

決まる。
か め い

家名は
もくてき

目的ではない。
けいぞく

継続に
か ち

価値があるのは、
い き

生きている
ひと

人が、
い き

生き
た

やくそく

約束を
じ ゆ う

自由に
に な え る

担える
ま

間だけだ。
したがって、なすべきことは、

はんだん

判断を
て ば な さ

手放さずに
ちから

力を
き ず く

築くこ
とだ。

か ち

価値がどう
う ま れ る

生まれるかを
ま な ぶ

学ぶ。
みずから

自ら
え ら び

選び、
こうどう

行動する
ちから

力を
え

得られるだけの
せ い か

成果を
しょゆう

所有する。
じ か ん

時間が
ふ く り

複利のように
はたらく

働く
ま

間も、
せいぞん

生存を
ま も る

守る。
ひと

人にかかるすべての
だ い か

代価を
か ぞ え る

数える。そして
しゅうかん

習慣に
き め

決められる
まえ

前に、その
ちから

力を
なん

何のために
つ か う

使うのかを
き め る

決める。
Johnは

こ ど も

子どもたちに、
かれ

彼らが
か ね も ち

金持ちになることよりも、
せ か い

世界
をよりよくして

さ る

去ること、そして
しあわせ

幸せであることのほうが
たいせつ

大切
だと

つ た え

伝えている。
しょくぎょう

職 業
じょう

上、
きんせん

金銭
じょう

上の
せいこう

成功は、その
うえ

上に
か さ な る

重なる
ものかもしれない。Tebowは

そうぞく

相続とレガシーを
く べ つ

区別する。
ぜんしょう

前章
で

じぎょう

事業
ばいきゃく

売却を
お え

終えた
ふ う ふ

夫婦は、
じ ゆ う

自由だけでは
もくてき

目的が
あ た え

与えられない
ことに

き づ い

気づいた。
かれ

彼らの
こ た え

答えは
こ と ば

言葉こそ
ち が う

違うが、どれも
ちゅうい

注意を
しょゆう

所有から
つ か い み ち

使い道へと
む け な お し

向け直している。
た る

足るを
し る

知ることは
や し ん

野心を
お わ ら

終わらせない。
や し ん

野心に
やくわり

役割と
きょうかい

境界を
あ た え る

与える。
あ す

明日もまた、
へいぼん

平凡な
ついたち

一日として
お と ず れ る

訪れる。なすべき
し ご と

仕事、
き

気にかけるべき
だれ

誰か、
げんかい

限界のある
か ら だ

身体、そして
つぎ

次の 1
じ か ん

時間と 1ド
ルを

なん

何に
や く だ て る

役立てるかという
せんたく

選択がある。
か ね も ち

金持ちになる
もくてき

目的は、そ
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の
ひ

日から
の が れ る

逃れることではない。より
お お き な

大きな
ちから

力をもってその
ひ

日を
む か え

迎え、
ゆ た か

豊かさが
か の う

可能にするものを
わ か ち あ い

分かち合い、お
かね

金がいつ
やくわり

役割
を

お え

終えたかを
し る

知ることだ。
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