
一日 36 万円のかばん持ち 三流が一流に変わる 40 の心得 

小山 昇   （株）武蔵野代表取締役社長  ダイヤモンド社 

（ はじめに ）一歩 36 円！3日で 108 万円！70人 1 年待ちでも予約殺到！ 

なぜ「かばん持ち」に行列ができるのか？私は現在 67 歳・社内で一番体力があります。 

私より一回りも二回り以上年下の社長がタイトなスケジュールについてくるのが精一杯で

熱を出すとか・途中脱走する社長もいる実践経営塾の社長を 40～50人引き連れて観光バス

で歌舞伎町に乗り付ける人を私は今迄見たことがない（笑い）セミナーでは「やり方」を、 

かばん持ちでは「あり方」を学ぶ、私は自称パクリ屋の天才です。他社の真似ばかりして、

かばん持ちもパクリで 「社長の仕事は現役の社長からしか学べない」私の話をセミナーで

聞くのと実際にかばん持ちをして私のそばで一日中体験するのでは雲泥の差がある1989年

以降指導した会社は 600 社以上、相談に来た時にその 8 割が右肩下がりで 35％が赤字でも

その中で現在倒産した会社はゼロ、5社に 1 社は過去最高の利益です、お陰様で 2000 年・

2010 年に日本経営品質賞を日本で初めて 2 度受賞しました、経営にとって最も重要な事は  

① 現場 ②環境整備（朝一番お掃除）③経営計画書 本書を読むだけで“経営の三種の神器”

のエッセンスが身につく構成にしました、本書が皆さんの経営の助力になれば幸いです。 

心得 ０１ どんなに売り上げを上げても手元に「現金」がなければ「2年後」に黒字倒産

する、三流は売り上げにこだわり、二流は利益にこだわり、一流は「現金」にこだわる。 

売掛金の多い会社は売り上げが多いほど倒産しやすい（株）ミスターフュージョンはウエブ

マーケティングのコンサル会社で売掛金・立替金が多く 1 年間で 9 億円もカードを使った

事もあり試算で３年後に倒産と出た、そこでお客様自身にクレジットカードを使って

Google やヤフーに直接支払ってもらい手数料だけ取るようにしたら売り上げは減ったが僅

か 3 年で口座残高は 4 億円にまで増えた「経営は現金に始まり現金に終わる」最低でも、

月商と同額の現金を用意しておく。 

心得 ０２ 社内不倫の疑いがあればその情報を社内全員に一斉メールせよ！三流は見て

見ぬふり、二流は個別に注意する、社内不倫を一掃したら経常利益が 400 倍になった～  

アドレス社（いわき市）は不動産仲介業で経常利益が 50万円から 2億円にまで増加 

心得 ０３ 創業者と二代目の確執を一瞬にして解消する方法～三流は創業者に月 1 度の

メール、二流は週一度報告、一流は毎朝面談する、親子が一番ケンカする原因は二代目が親

に報告しないことです、毎日 10分でもいいから報告することです。 

心得 ０４ 会社が赤字の時こそ自社株を買い取るチャンスです！～三流は社長の椅子に

こだわり、二流は会長の椅子、一流は「オーナーの椅子」にこだわる「株式は三分の二以上」

持たないとどうなる？会社の重要事項を決められる“特別議決権”は出席株主の 67％以上の

賛成が必要、勿論私も武蔵野の株を三分の二以上持っている、創業者が亡くなり１、6 億円

銀行から借金して全株式の 85％取得創業家に配当を残す為に藤本家 15％保有、非上場会社

が経営の安定を願うなら株式は一人に集中させる方がいい。          Ｐ １ 



心得 ０５ ナンバー2 の実力こそ会社の実力である ～三流は自分の力、二流は妻の力、

一流はナンバー2 の力で業績を上げる。（株）トーセキ＝プロパンガス販売事業三代目社長

が二代目社長の NO2 との付き合い方を変えたのが大きな要因で NO2 を育てるたった二つ

の要因は ①仕事を与えすぎない（現在の仕事を NO3 と 4 の人材に移管した） ②得意な

仕事に集中させた（本人に向いた仕事を適量だけがコツ）育て方は「育てない事」です。 

心得 ０６ ハウステンボス・ディズニーランド・旭山動物園 3 つの共通点とは？ 

三流は目前の利益に焦点、二流は今期、一流は「未来」お客様が飽きない様に「利益を未来

に投資」しアトラクションや施設を常に新設して必要な最低限の利益を確保し残りは未来

に投資すべき、リピータ客を飽きさせない。半年後・1 年後・5 年後はどうなっているかを

考え、今すべきことを決定するのが正解。 

Column １銀座久兵衛本店で「やり直しを命じ現金払いをした」前代未聞の社長は自分の前

に出された鯛を別の顧客に出された鯛の違いに気付いた小山さんは紳士的な頼み方でも

「追加注文」という形でやり直し「そっちの鯛もくれませんか？」10 名で食事し現金 50 万

円を支払い、4 回目に行ったら久兵衛社長が挨拶に来られた。 

心得 ０７ 「値下げは企業努力」「値上げはもっと立派な企業努力」～三流はどうすれば

値下げできるか考え、二流はクレームが来ない事を考え、一流は値上げを考え「価格は先に

決めておく、納品はそれから」「粗利利益の多い順に納品」とクレーム先には言う。 

心得 ０８ 10 種類のメニューがあるラーメン屋より「1 種類」しかないラーメン屋の方

がどうして儲かる？サービス内容を狭めサービスを拡大（株）凪スピリッッの人気ラーメン

は最も人気のあった「煮干しラーメン」に特化「凄い」と名づけ 820 円・量を１、5 倍に 

心得 ０９ 社員のためにという社長ほど「自分の見栄のために」仕事をしている。 

一流は世間体を大事に、二流は利益のため、一流は「縄張り荒らし」で売り上げを上げる。 

（株）小田島組（岩手県）は公共土木事業の請負で縄張り荒らしを指導した、従来 2008 年

の売上は 7 億円で 5千万円の赤字が 2013 年には 18 億円の売り上げで黒字に転換した。 

心得 １０ 「月１回・１回２０分・朝９時から」の銀行訪問が融資を引き出す必殺技です。

三流は年１回一人で、二流は年二回妻と、一流は年４回幹部社員と銀行訪問、コツはどこの

銀行でも「同じ話」「悪い事」も隠さないで銀行が「借りてください」に変わった。 

心得 １１ 金利が高かろうと、使い道がなかろうと「限界まで借金して中々返さない」が

正しい、リーマンショックで倒産した上場企業の三分の二が「黒字倒産」現金不足が原因、

資金に余裕があっても繰り上げ返済をしてはいけない、理由は ①会社が赤字でも現金が

あれば倒産しない ②銀行が損する・繰り上げ返済は恩を仇で返すこと（銀行は期限の利益

を考えている）③銀行は支払い能力の高い会社に貸す（月商の３倍の普通預金を確保、最低

でも同額）借りた金が半額になったら「折り返し」でもう一度借りる。 

心得 １２ 社長の名刺はあなたが思う「１０倍以上の価値」がある、三流は現場に一切出

ない、二流は一切任せる、一流は「現場に出て・営業する、私のかばん持ちした井辻食産（株）

の井辻社長は営業しない典型的な三代目でしたがトップ営業に励むようになり   P ２ 



５７百万円という過去最高の利益を出した。 

心得 １３ 訪問先で出されたコーヒーを飲んではいけないお客様の現場をくまなく見る、

その会社が「どうしたら業績が上がるか」「どこで・何で業績を上げているか」を見つける。

（株）低温（奈良）社長は現場を知らない穴熊社長だった（本名川村信幸）この会社は配送

を社員と外注がこなすのが主な仕事、社員が遠距離を受け持ち・外注が害虫になっていたの

で入れ替え、外注に遠距離を持たせて毎月 250 万円の利益に激変した。 

心得 １４ アナグマ社長でも「5 つのコツ」だけで飛び込み営業は成功する～トップ営業

を成功させる「5つのポイント」本村製本（株）は右肩下がりの業界・17年間で売り上げを

10倍にトップ営業の成果、チラシを作り届いた頃にトップ営業し新規だけで 45 百万円 

① 営業は広告も看板設置・サンプル配り・口コミ・ラジオ出演もトップ営業  

② 訪問は件数よりも回数  

③ 解約された顧客先を 3ヶ月後に再訪問し理由を聞く  

④ 営業に行く日を宣言  

⑤ 社長室の机には椅子を置かない立ったまま仕事をする・疲れると営業に出る 

心得 １５ 社長が歳暮を直接届ければ 30年間ライバル会社からお客を守ることができる  

三流は「切り花」で縁をぷっつり切る、二流は花を持参しない、一流は「根のある花」で、

お客様に根を張る、私は 30 年以上 250 社にお中元・お歳暮を届けライバル社にお客を取ら

れた件数はゼロ、お渡しするのは胡蝶蘭やシクラメンを自ら営業案内も届けます。 

心得 １６ 離職率を下げたければ「一日 1 時間以上」社員を誉めなさい！三流は社員を

叱り、二流は励まし、一流は「誉め」続ける。サンクスカードは「小さなこと」を誉める、

仕組み小さな事を沢山誉める月 5枚以上書くと社員に報酬 500 円と決め・書かないと罰金 

心得 １７ 自分の考えがある社長より“空っぽ社長”の方が後で伸びる理由～三流は成功

体験を貫く、二流はとことん本を読む、一流は「一途にマネル」外食産業が冬の時代に於い

て前年比二桁成長の(有)宮川商店は東京の１等地で３店「やきとり宮川」を立ち直したのは

「自分を捨てられたから」理屈はいらない、かばん持ちして「なぜですか」を素直に聞く 

「実績を出している人の言うことを素直に聞く」 

心得 １８ パチンコの勝率と社長の実力は比例する！？「仮説と検証が全て」負けた要因

の裏に「勝てる要因がある」人間の癖や心理はパチンコと同じ、私の場合「お客様がどうし

たら喜ぶか」「ライバルの動向はどうか」繰り返し検証パチンコも運に頼らず過去のデータ

や実績などから判断し「当たる台」を見極める。 

心得 １９ なぜランチェスター戦略の本質は「ジャンケン」にあるのか？三流は食事代を

割り勘、二流はおごる、一流はジャンケンで決める～実践経営塾の懇親会ではジャンケンで

負けた人が勘定を支払との決まりで一番シェアの多い方が勝ちというルールで大体新参の

社長が負けます、何故ならトレンドが分からないからです、シェアを取ることを忘れない事、

中小企業は小さなマーケットで大きなシェアを取るのが正しい、地域で No1 になる事です。 

＊黒字の会社の社長程ジャンケンに強い理由～グー・チョキ・パーで一番シェアの P ３ 



多い順から勝って先に抜けていくルール、正しラッキールールがあり「オンリーワン勝ち」

５人の内で一人だけ負けた場合は「オンリーワン勝ち」となる。 

心得 ２０ 高級クラブとは「おもいきり」が身に付き「決断の学校」である。 

三流は全くいかない、二流はただ飲み会をする、一流は「決断の学校」にする、ケチな社長

こそ高級なクラブに通いなさい、何故なら「なるべく経費を抑えてお金を残そう」という考

え方から「お客様を増やすために未来に投資しよう」という考え方にシフトできる。 

心得 ２１ 成功率と失敗率が「五分五分」の時に行くか退くか？三流は成功率５０％でも

ビクビク、二流は熟考、一流は即断即決・成功率５０％はビックチャンス、普通のパチンコ

店の勝率はせいぜい２割台、イチロー選手だって３割台、私は医師から手術も難しい難病で

「５０％で何らかの後遺症が残るかもしれない」との説明にも迷わず「やります」と答えた。 

どんなことでも６回失敗すれば７回目の成功率は９９％で「下手な鉄砲も数撃ちゃ当たる」

少しずつ成功に近づいて行けばいい、が正しい社長の姿勢です。 

心得 ２２ ストレスに負けない社員を作るたった「２つ」のこと、三流は社員と飲まない、

二流は月１回飲む、一流は社員と年 166 回飲む、今の時代にはストレスに弱い社員を採用

してから少しずつストレス耐性を付けていくのが正しい。  

① 社長と幹部、幹部と一般社員のコミュニケーション量を増やす（評価面談や飲み会） 

② 傾聴に徹する～希望を聞き出しアドバイスする 

心得 ２３ 今よりいい人材を採用するよりも「今いる人材」を“最強に” 

心得 ２４ なぜあの人は社員の夫婦喧嘩の理由まで知っているのか？ 

三流はプライベートに一切踏み込まない、二流は何気なく聞く、一流は「とことん踏み込む」

我社は毎朝幹部が持ち回りタクシーで私を迎えに来ます会社までの約 30分間が欠かせない

情報収集 ①部下の情報 ②お客様の情報 ③ライバルの情報「固有名詞で報告」が決まり

で社員のプライベートにとことん踏み込み社員同士の絆を深め過干渉にならない心がけで

現場にフィードバックする即決「社員の心の健康を守る」ことができる。 

心得 ２５ 社員旅行は仕事より優先！参加次第で賞与が増える仕組み、三流は社員旅行

を一切しない、二流はいやいやながら、一流は「一流旅館で強制する」不参加者には旅行の

積立金を退職するまで返さない、我社の社員は旅行でイベントを「喜びながら率先して」 

盛り上げてくれる。 

心得 ２６ 家庭と仕事・社長が優先するのはどっち？三流は子供の運動会に出ず仕事に

一辺倒、二流は二週間に一度家族と食事、一流は午前零時を過ぎたら罰金 1 万円、日曜日は 

家族サービス日と決めている、社員の慶弔事には出席、私だったら毎日曜日毎に我が家の 

天皇陛下（妻）と食事に出かけます。 

心得 ２７ 増収増益を続けたければ残業を減らしなさい～三流は残業を放置し、二流は

社員の犠牲で利益を上げる、一流は IT 化と賞与を一気に見直し武蔵野は不要な残業施策で 

① 3 時間の棚卸が 30秒になったバックヤードのＩＴ化 

② 過去最高益を更新した賞与評価の見直し～残業がなくなっても業績が    Ｐ ４ 



下がらなければ賞与は多くする・残業をする人に手当は出るが賞与は少ない。 

心得 ２８ 一般社員は日単位・幹部社員は時間単位、一流社長は「秒」単位、三流はサボ

りを黙認、二流は叱る、一流は承認する、午後 4時から 30 分コーヒータイムも大事な仕事 

心得 ２９ 電車の乗り方で社長の実力が分かる理由～三流は何も考えずに乗る、二流は

電車の中央付近、一流は最後尾か先頭の両端に乗る、誰よりも早く電車を降りれば最初に階

段を下りられ混雑に巻き込まれない、車窓から外を眺めるのも社長の営業活動「両端の車両

は車窓から見える景色が広い」変化をいち早くつかめる。 

心得 ３０ 「率」は主観「額」は客観～三流は売上額が一番、二流は利益率、一流は利益

額が第一、イチロー選手が 4 割にこだわらない理由～彼なら 4 割可能だが率よりも安打数

に拘っている、率を目指すとバットを振らなくなるからです。 

成功の数を増やすには新しいチャレンジをしなければならないと分かっているからです。 

心得 ３１ 勉強しない社長はダメ社長、自分だけするのはもっとダメ社長、三流は社長一

人が学ぶ、二流は社長とＮＯ２が学び、一流は社長と社員が共に学ぶ、社長と社員の「溝」

ができる 3 つの要因～600 社以上を指導した中小企業の社長が優秀過ぎる会社は例外なく 

赤字「溝」を作っている原因は ①社長と社員では持っている「物差し」が違う ②同じく

見ているものが違う ③社長が社員に対して「自分と同じように動いてほしい」と思ってい

るから、社員にできなくて当たり前、できない人でも・やらない人でも「できるようになる

仕組み」を作らなければだめです、会社の成長に必要なのは勉強している社員の「数」です、

良い事の強制は社長の仕事です。 

心得 ３２ 質より「スピード」“テキトー”に 1秒でも早く「決断する 5つのコツ」三流は

損得にありと考えて決め、二流は 1 週間かけて決め、一流は 1億円の決済を数分で決める 

＊即断即決のための「5 つのコツ」①損することを恐れない ②正しさを求めない ③先に

決断を決めて、どうやるかは後で考える ④自分に都合の悪い方を選ぶ ⑤体験から判断

する（失敗量が多い）決断の正しさは悩んだ時間とは無関係 

心得 ３３ 「8 割右下がり＆35％赤字でもなぜ 5 年連続倒産ゼロ」なのか？三流はＰ／Ｌ

もＢ／Ｓも見ない、二流はＰ／Ｌだけ見る、一流はＢ／Ｓを常に見る～Ｂ／Ｓの意味を理解

して資金に強くなるのは絶対にサボってはいけない社長の仕事です。 

心得 ３４ 30年以上風邪をひかない 5 つの健康法 

① よく寝る（夜 9 時から朝４時までの 7時間睡眠） 

② 食事に気を付ける（有機栽培のお米、肉・魚は天然もの、野菜は無農薬、天然の塩）  

③ 夕食時はアルコール消毒する（21 時以降は飲まない） 

④ 冬は薄着、夏は厚着  

⑤ 沢山歩く 

心得 ３５ 借金知らずの社長より「ドーンと借りる社長」の方が優秀な理由～三流は無借

金経営にこだわる、二流は少ない銀行から渋々借りる、一流は多くの銀行から必要なくても

借りる、借金すべき理由は ①不測の事態を乗り切れる ②借り入れと返済   Ｐ ５ 



実績があれば継続的な融資が受けられる ③事業に専念できる。 

心得 ３６ 「弱点克服」と「長所強化」できる社長が選ぶのはどちら？～三流は弱点ばか

り直そうとする、二流は長所を伸ばしながら弱点を矯正しようとする、一流は「長所を磨く」

ことだけに注力する、私の欠点は「落ち着きがない」事と「記憶力が悪い」事ですが直そう

と思いません、記憶力が悪いから「今起きていることを今すぐ処理」するようになった、  

会社も長所だけを伸ばすことです。 

心得 ３７ 社員教育の目的は「社長のコピーを作ること？」三流は社長の自慢話をする、 

二流は社員を伸ばそうとする、一流は「社長のコピーを作る」社長の悪口を言う幹部はダメ

幹部、幹部社員の仕事は「社長の決定を速やかに部下に伝え実行させること」直ちに実行 

心得 ３８ 創業者への感謝の気持ちを忘れた瞬間、会社の成長は止まる～三流は創業者

のお墓の場所を知らない、二流は創業者のお墓に一人で行く、一流は社員全員で命日に行く。

かけた恩は水に流し・受けた恩は石に刻む～小田島組の社長は先代（父親）に感謝を伝える

ために「製作費 250 万円 4 ヶ月かけてビデオを制作」経営計画発表会で上映、父親はとっ

ても喜んでくれたが、その年の 12 月に癌が見つかり翌年 4 月に亡くなった、小山(筆者)に

ビデオを作れと言われなかったら親孝行できないままだったと。 

心得 ３９ 工場の倉庫を奇麗にするだけで新規顧客がどんどん増える～三流は倉庫を唯

の保管場所と考え、二流はただ清掃する、一流は「ショウルーム化」で儲ける～関通では、

武蔵野がやっている「環境整備」をそのまま導入し約 3 万アイテムの商品扱い現場の発送

ミスが「一年間ゼロ」だったこともある、方法は ①向きを変える ②すぐ取り出せるよう

にする ③徹底した表示で「見える化」④環境美化 

心得 ４０ 「成果が上がること」が最優先！良いことは最後に回そう～三流は良いことに

こだわり、二流は損得にこだわり、一流は「成果」にこだわる、お客様に良いことは全てや

る、コスト回収ゼロなら「良い事」には手を出すな！成果が出る計画を立てる。 

三流が一夜にして一流に変身！～3 日で 108 万円払った社長も知らない！役立つ着眼点・

習慣・秘録リスト２４ 

０１ 生きのいい魚・悪い魚の見分け方～生きのいい魚は目が透明、目が赤いのは鮮度が落  

   ちている、焼いた後お腹が割れる・身がポロっとはがれる魚は新鮮、イケスの中を 

   泳いでいる「アジ」はお勧めできません、イカは透き通ったものがよいので通常の 

三倍でもイカの肝を、アユは口がとがって体の横に赤い線があると天然ものです。 

０２ 高級クラブやレストランの見極め方～オープン後すぐに黒服やボーイの多い・高級 

   クラブは人気店の証拠、レストランは料理人が多いと繁盛店。 

０３ 寿司屋～ネタが氷の上に載っている店はレベルが高い爪楊枝が黒文字は間違いない 

０４ 焼肉・焼鳥屋の選び方～「塩」のメニューが充実している（タレでごまかされない） 

０５ ワインの選び方～ビンが重い・ビンの底に窪みがあり出臍、コルクが長い、ワイン 

   グラスが大き目でガラス自体が薄いのはいい店です。 

０６ 日本酒の選び方～杜氏を見る、開封後できるだけ早く飲む        Ｐ ６ 



０７ 焼酎の選び方～貯蔵庫年数 3 年以上の古酒 

０８ パチンコ店の選び方～お客の多い店・「台移動可」の店、店長がライバル店視察する 

０９ 初めていく居酒屋の見わけ方～同じ種類のボトルが並んでキープされている。 

１０ 異性にもてるコツ～いつも真面目ぶらずへらへら笑って、金払いがよく長居しない 

１１ 健康でい続けるコツ～自分に合った健康法を続ける、私は森林浴と硫黄泉・早寝 

１２ 社員に好かれるコツ～会社をつぶさない・社員に語らない・話を「聞いてあげる」 

１３ 脳を何時までも若く物忘れしないコツ～手を使う・すぐメモを取る・メモを見に行く 

   仕組みを作る、使ったものはいつも同じ場所「同じ位置」に戻す。 

１４ 孤独な社長業でモチベーション維持・アップのコツ～友達を作る・同業は他場所で・ 

   他業種でいい 

１５ 死にたいほど嫌なことに会った時すぐに立ち直るコツ～信頼できる人に相談 

１６ 常に現状に満足せず「頂上」に行く習慣～積極的に人事異動・半年ごとに半分 

１７ この本だけは 10 回読みなさい！～「白昼の死角」という光文社文庫を 20 回読んで 

驚きの事実が分かった「完全犯罪」の本質は”整頓”だった！ 

１８ この映画だけは絶対見なさい！「サウンドオブミュージック」商売の方法にコレだけ

しかない、という唯一無二の正解はない！ことに気付かせてくれる。 

１９ こんな異性と絶対に付き合ってはいけない～異性の親友が多い人。 

２０ こんな学校に子供を通わせてはいけない～×先生が生徒を叱らない。 

   〇遠足や運動会山登りにチャレンジさせる学校（子供の小遣いは父親が現金で渡す） 

２１ こんな会社に子供を入社させてはいけない～社員旅行や入社式等のイベントがない 

   会社、会社の数字や社長の行動を公開しない会社。 

２２ 絶対に後悔しない友達の選び方～許される範囲で悪戯を一緒にやったような悪友や 

   戦友を作ると深い絆で結ばれる。 

２３ 絶対に後悔しない運の引き寄せ方～一円でも拾うこと・強運は自分でつかむ「お墓参 

   り・の徹底」私は仲人のお墓のある広島へ 20 年連続で行った、親の墓には年 3 回、 

会社の創業者命日には社員全員でお参りする事がすっかり当社の文化になった。 

２４ 絶対に後悔しない小山式神社参拝法～写真は撮らない・真ん中を歩く・お賽銭は縁起 

   よくゾロ目で「1 万 1111円」です、２礼・２拍手・1 礼、お願い事は出来るだけ 

   具体的に数値もリアルに、参拝は夕方の５時頃に、行くと景気動向が分かる・景気が 

   良い年は人が溢れています。 

                                     （完） 


