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巨大鉄道システム形成の戦略と財務管理

- Plant鉄道システムにおける予算制度の創設 とその背景-

森 川 早

I 課題の限定- 生成の規定要因分析

前稿1)では,1880年代初頭に創設された Plant鉄道 ンステムの予算 制 度を

分析したOそこでは,この予算制度が,時代的,業種的帝J約をまぬかれておら

ず,い くつかの点で現代予算制度 との相違を示すものではあったが,各部門の

讃活動を全社的利益 目標の実現へ向けて調整するものであったこと,したがっ

て現代予算制度とその本質的機能において同質性を共有 してお り,その限 りに

おいて現代予算制度の先駆的事例 と評価 しうるものであったことを確認 した0

本稿は, 前橋で果 しえなかった課題, すなわち Plant鉄道システムの予算

制度創設の歴史的背景 ･親定要田の分析を直接的な課題 としているOつまり,

前稿では歴史研究の一側面である生成の事実確認に力点を置いたのであるが,

本稿では歴史研究の核心 ともいうべき他の側面, すなわち. いかに生成 して

きたか, またその生成を促した要田は何であったか. の分析に力点がおかれ

る｡

かかる点を課題 とすることは.経営管理制度を歴史的に研究する者にとって,

当然の責務でもあろ う｡なぜなら,経営管理制度の歴史的研究は,ある制度の

生成の事実確認のみならず,その制度が如何なる企業の,如何なる要請によっ

て生成するに至 ったのかを,その歴史的 ･時代的条件 とともに分析しえたとき

にはじめて,現代経営管群制度の本質 .役割 .機能の解明に資することが可能

1) 拙満 ｢P]ant鉄道システムにおける予算制度の創設｣. 『経済論叢』第122巻第5･6号,昭和53
年11･12月号｡
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となるからである 2㌔

したがって.本稿での分析の力点は,Plant鉄道システムを含めた南部諾鉄

道間の競争状況と Plant鉄道 システムの予算制度創設との関連に置かれる｡

ところで,アメリカ鉄道業に関しては,従来から7メリカ資本主義研究V)重

要な一環 として多くo)研究があり, とくに ｢競争と統合の時代｣ユ)として 特徴

づけられる1873年恐慌から20LtL紀初頭までの時期について描,アノ.)カ金融資

本成立史との関連で詳細な分析がなされている4)O しかしながら,かかる鉄道

業における競争と統合の展開が,鉄道業の経営管理にいかに作用したのか,普

た適に経営管理の側における変化 .発展が競争と統合の展開にいかなる影響を

与えたかの分析は少ない5)｡ したがって本稿の分析は,予算制度の創設という

限 られた視角からではあるが,かかる相互作用関係解明の一端を担う位置にあ

る｡

Ⅰ1 1880年代以降の鼓争とその性格

南北戦争 とその後の急速な資本主義発展は,南部鉄道業のあり方にも大きな

変化をもたらした｡南北戦争前および南北戦争後 しばらくの間の南部鉄道業は,

域内交通を主眼とし,域内開発 と密着 していた6)o Lたがって-鉄道の規模 も

2) Cf高浦忠彦｢資本主義と管理会計の発展｣,大即英夫.長松秀志編著『管理会計給論』.1975
年.13べ-シD
3) A.D Chandler,Jr,TheVzSlbleHand TheManager2LZIRadut10nm American
BuSlneSS,1977,p.88.
4) 呉天降『アメT)カ金融資本成立史』(1971年)は,この分野における代表的労作といえよう｡
5) 鉄道業の経営管理については, チャノドラー (A D Chandler,Jr.)や ジェソクス (L H
Tenks)などの研究があるが,それらの研究はおもに経営組織に焦点をあてたものであり,経営
管理諸制度の個,Qの側面についての分析は今後に残されているといえよ う｡ Chandler,opcLt,
pp811187,A D.Chandler,Jr."TheRallrr唱由 P10 ǹゝeTSlnModernCorporateMana･

gelnent",Bu5meS∫H w由り,R evz'ew,Vo139.No.1.Sprlng,1965,A D Chandler,Jr.
andFrlLzRedlLCh,〟RecentDevelopment81nAmerican BuslnCSE,AdmlnLStrat10nand
thelrConceptuallZatlOn".BusmessHz3tOn,Revtm ,Vol.35,No.1,Spnng.1961,L H
Jenks."EarlyHIStOryOfA RallwayOrganlZatlOn'',BusmessHZSLoTツReγzeTV,Vo135,
No2,Summer.1961
6) MauryKlem,"Sollthem RallroadLeaderE;,1865-1893.1dentltiesandldeologleS",Bu-

SZneSSHwわn,RFひLeW,Vo142.No.3.AutuTm,1968.pp.291-298.
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200マイル以下 の小規模なものが支配的であった｡ しかし南北戦争後の復興過

程における東部資本の進出および資本主義発展に伴 う遠隔地域間交流の増大

(とくに東部ならびに中西部との交流増大)-全国市場の成長は,南部鉄道業

にも域内交通からの脱皮をせまるものとなったo

それはまず,輸送貨物における東部ならびに中西部主要都市への直通輸送7)

(throughtrafflC) の増大 となって現れ,そしてさらに,1870年代にはこの直

通輸送貨物の獲得が鉄道収益に決定的な影響を与えるまでになった｡このこと

は,1870年前後の時期から激化した運賃率切 り下げ競争が,主 としてこの直通

輸送貨物の獲得をめぐって展開されたことに端的に示されている8)O

この直通輸送貨物をめぐる南部鉄道業の競争は, 1875年に成立 した プール

(南部鉄道汽船協会 Southem RailwayandSteamshlp AssoclatlOn) によっ

て一定の調整を加えられながらも,1880年代に入ってからは.内陸部から東部

沿岸主要都市および中西部主要都市に至る自己完結的な巨大システム形成競争

へと展開していったOいわば,競争の次元は,多数の小鉄道が相互に対立と協

調をくり返す次元から,少数の巨大な支配者を出現させる次元へと移行してい

った｡

1880年前後から南部鉄道業で展開されたシステム形成競争とは,かかる性格

をもつものであり,それだけに競争は運賃率の側面のみならず,システム形成

に伴 う膨大な資金調達.内部管理体制の整備などを含む,いわば企業の全存在

を賭 したものとして展開されたのである｡これが,1880年代以降の南部鉄道業

qこおいて展開された競争の実相 であったO

以下,20世紀初頭からシステム形成の一応の完了を果した南部五大鉄道 ノステ

7)初期の鉄道ではゲ-ンも各鉄道によってまちまちであり,各鉄道を越えた遠距離輸送には栽度
かの帯みかえを要した.しかし遠距離輸送需要の増大に伴い,ゲージの統一および相互乗り入れ
契約の静結が進められ,環みかえ無しの直通輸送が可能となっていった(Chandler,771eVzsz-
bleHand.pp.1221123)｡
8) このことはまた.1870年代に締結されたプール協定が,主としてこの直通輸送貨物の運賃率お
よび運輸丑二の割り当てを取りきめる内容となっていたことからもうかがし､知れる｡CfHenry
Hudson,"TheSouthernRailway皮 SteamshipAssoclatlOn",lnWllllam Z Rlpley,
RazlwayFrDblems,1907,pp98-122



54(162) 第 124巻 第3･4号

ムについてその形成過程を検討 し,1880年代以降の競争が鉄道経営にいかなる

問題を投げかけたかを概観 しておこう｡

ⅠⅠI E大システム形成の戦時と課題

1873年恐慌 とそれに続 く不況は南部鉄道業qこも深刻な才｣撃を与えたOその深

刻さの度合は,当時の南部鉄道業において もっとも安定 した経営を誇 っていた

ルイスビル ･ナ ッシュビル鉄道 (LouisvilleandNashvllleRailroadCompany,

以下,L & N 鉄道 と略)でさえも,1873年後半か ら1876年末までの3年半に

ついては配当支払を停止せざるなえなかったことに端的打示 されている9).

しか し,システム形成に関する限 り,1873年恐慌が直接の契機 となったわけ

ではなかった. とい うのは,1875年には L,&N.鉄道のアルバー ト･フィ-/ク

〔AlbertFlnk)の強力な指導のもとに南部鉄道汽船協会が設立され10),これが.

ア トランタ,オーガスタ,メイコソなどの南部主要集荷都市からニューヨーク,

フィラデルフィア,ボス トンなどの東部主要都市への直通輸送貨物の運賃率お

よび輸送量割 り当てについて,強力な調整 ･統制を実施 したからである11)｡つ

ま り,南部諸鉄道 も 1873年恐慌による打撃からの回復を業界協調の プール に

求めたのであった｡

南部諸鉄道のシステム形成に直接のインパクトを与えたのは,づ1/シルべニ

ア鉄道の南部進出政策G')放棄 と,それ軒こ伴 って同鉄道の支酉己から離脱 した諸秩

9) Poor'sMa72ualofREZdroads,1882,p503
10) アル/､-ト フイソクは,この南部鉄道汽船協会の経験をもとに,1877年からは東部幹線鉄道
協会 (EasternTrunkLineASSOClat10n)および西部経営委負会 (WesterJIExeclltlVeCom-
mlttee)の設立にたずさわり.1878年には両者を統括する合同経営委員会 (JointE】tCeCutlVe
CommLttee)の語長に就任し.東部.中西部間のプール運営に当ってい る)また,南西部で1島76
年に結成された南西部鉄道運賃協会(SouthwesternRallwayRateAssoclat10n)は.南部鉄道
汽船協会を模放したものであった｡したがって,フイ/クの指導のもとに結成された南部鉄道汽
船協会は. その後に括成された他の譜プ-ルの原型的存在であったといわれている(Chandler,
opcLt.,pp.139-140).
ll) 南部鉄道汽船協会は1887年の州際商業法の成立によってプール協定が禁止されるまで比較的よ
く機能したといわれている.この点を考えれば,188時 前後から展開された南部の巨大鉄道ンス
テム形成競争は,プ-ル協定存続の裏面史として抱えられるべきであろう.
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表1 南部 5大システム形成の推移 (単位 :マイル)

[荘〕 (1)各年次は Poor'sManualB の年次を示す. ただし, ×印を付したものは,合併などの
重要な変更を考慮して,次の年次を採用した｡

※ 1895年.XX1901年,栄※米1910年｡

()1894年以前の Poor'sManualsには,1システム全体の概括表示がない｡したがって,
1894年以前のシステム.マイル数は諸鉄道の個別史をたどり.算出したもの｡

帥 各yステム･鉄道のマイル数は.自社所有路線,賃借路線,株式支配路線,軌道使用契

約路線の合計マイル数である｡

(■V)持株会社 Tt&W PT_鉄道のマイル教は,R&D鉄道とET V &G鉄道
の支配路線を除いた分のみを表示している｡

〔出所〕Poor'sManuals

追 , なかんず くイ-ス トテネ シー ･ヴ ァー ジ - 7 ･ジ ョ ー ジ ア 鉄 道 (East

Tennessee,Virgl-aandGeorgiaRallroad, 以下, E T.Ⅴ & G 鉄道 と

略) の独 自活動 であ -,たO

ペ ンシル- 二ア鉄 道は,1871年 に ニ ュー ヨー クの銀行 や会社お よび ボルチモ

アの商人 らと共 に南部鉄道証券会社 (SouthernRailway SecurltyColnpany,

以下,S.R 証券会社 と時) を設立 し. この会社 を持株会社 として南部 のい く

つかの鉄道 の支 配に乗 り出 した｡ しか し, はや くも1873年に は, ペ ンシルべニ
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表 1 の 付 表

南 部 5大 シ ス テ ム 形 成 時 年 表

I A C L (AtlantlCCoastLine)システム

① Plantシステム

1879年,S F.&W.(Savannah,Florldaa.ndWestern)鉄道設立0

1882年,持株会社 PlantInvestmentCo.設立o以後,同社の持株支配によ

り路線網拡大｡

1902年,Planlシステムと旧 A･C L システム合併D
笹) 旧 A C.Lシステム
1885年,W.皮W (WllmlngtOI】andWeldon)鉄道の路線網拡大顕著となる0

1889年,持株会社 A.C.L Co,設立.

1900年,W & W.鉄道とA C L Co.傘下の諸鉄道合併,A CL 鉄道

となる｡

1902年,Plantシステムと旧 A C L_システム合併｡

Ⅱ L & N 鉄道ンステム

1880年,L.& N.鉄道の路線網拡大顕著となる｡

1903年,A C L 鉄道が L &N 鉄道の支配株主となる｡
班 Southern鉄道システム

1876年,S.良.証券会社の保有株式処分U以後,同社の傘下にあ-,た E T.

V & G.鉄道およびR & D 鉄道は, それぞれ独自に路線網拡大0

1880年,R.& D 鉄道が持株会社 R & W P T 鉄道設立oI

1886年,R &W P T 鉄道が R &D･鉄道の支配株主となる｡

1887年,R & W.P T.鉄道が E T･V & G 鉄道の支配権獲得.
1892年,R&W P T 鉄道倒産0
1894年,モルガン商会を核とする金融集団により,R.& W PT.鉄道と

その傘下諸鉄道は,Southern鉄道として更生さる｡

Ⅳ S A L CSeaboardAlr･L】ne)システム

1882年,S.& R (SeaboardandRoanoke)鉄道の路線網拡大原著となるD

1900年,持株会社 S A.L 鉄道設立,同社のもとに,S.& R 鉄遭傘下諸
鉄道の支配権を移管 ･集中｡SA L 鉄道は,さらに F】orldaCe血一
tralandPenlnSler鉄道と GeorglaandAlabama鉄道の支配株主
となるD

v C.ofG (CentralofGeorgia)鉄道システム

1891年,CentralRallroadandBankingCo_ofGeorglaの鉄道部門と汽船
部門は,GeorgiaPacl丘C鉄道 (R.皮 W.P T 鉄道の子会社)に
貸出される｡ R & W P T.鉄道の倒産後は,管財人管理下にお
かれる｡

1895年,C ofG 鉄道設iz:O 同鉄道が CentralRallroadandBanklngCo

ofGeorglaの鉄道 ･汽船部門を継承｡

1909年,イリノイセントラル鉄道が,C ofG 鉄道の全株式取得O
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ア鉄道の方針転換が決定 され,1876年には,S.R,証券会社はその持株の大部

分 を処分す るに至 った12)a

ペンシルべ-7鉄道の支配体制か ら離脱 した鉄道の中で,最 も早 くか ら精力

的にシステム形成を開始 した鉄道は E.T.V.& G.鉄道であった｡ 同鉄道は

1877年以降,それまで S,R.証券会社の支配下にあった諸鉄道の獲得 を中心に

急速な路線拡張を進 めているOそ して,同鉄道のかかる急速 なシステム形成の

動 きは,1880年代における他の主要講鉄道の システム形成を誘発するもの とな

った.,

たとえば.1873年恐慌前にすでにか なりの規模に達 していた L &N 鉄道

(1872年の総路線800マイル強) は, 1873年以降の70年代においてはわずかの

路線 を拡張 したにす ぎなかったが,E.T.Ⅴ.&G.鉄道のシステム形成の動 き

が明瞭になるや,それを追 う形で,1880年か ら急速にシステム形成に乗 り出し

ている18)O また,E.TV.&G･鉄道 とともに S.R.証券会社の支配下にあっ

た リッチモン ド･ダソビル鉄道 (RIChmondandDanvllleRallroad,以下 R.

& D,鉄道 と略)ち,1880年には持株会社 リッチモン ド.ウェス トポイ ント.メ

ー ミナル鉄道 (RIChmondandWestPointTermlnalRailwayandWarehouse

Company,以下 R.良 W.P.T･鉄道 と略) を設立 して本格的なシステム形成

12) ペンyルべ二ア鉄道の南部進出政策は, ボルチモア オ-イオ鉄道 (B且itlmOre良 Ohio

Rallroad)の南部進出を牽制するためのものであったといわれている (MauryKleln,OpClE,
p300)｡
それだけに,SR 証券会社傘下の諸鉄道は.有機的に統合されたシステムというにはほど遠

く,統一的な管理運営は実施されていなかった.そして,1876年にはリッチモソト ダンヒル鉄
道 (RIChmondandDanv111eRallroad)以外の保有株式の大部分が処分されたOリッチモ/ド
ダ/ビル鉄道株は,1881年にアトヲソティツタ .コーストライン(AtlantlCCoastLlneS)を
支配する資本家集団lこ売却されているnこれらの資本家の中には,Plant鉄道/ステムの創設者
H BPlantも含まれていた｡CfSLuartI)aggett,RazI'vadReoTganlZai107Z,1908,pp.148-
149,FredenckA ClevelandandFredWllb.lrPowell.RailroadFma72Ce.1912,p308

13) L&N 鉄道はシステム形成を1880年から急速に進め,1882年にはこユ-オリンズからセント
ルイスに至る3,000マイル以上の路線を支配するに至っている(Poo''5MaTLualofRalZ′vad5,

18S2,pp500-501)｡つまり,1882年の段階ですでに20世帯己初頭における同鉄道の基本路線を確
保するに至っているD南部鉄道汽船協会の設立とその運営に指導的役割を果したIFJ鉄道は,シス

テム形成の面においても群を抜く存在であった｡
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を開始 している14)し,Plant鉄道システムの形成 も 1879年か ら開 始された も

のであったo

ともあれ,20世紀初餅に 5大 システムとして南部鉄道業に君臨した鉄道 シス

テムは,1880年前後 (遅 くとも1880年代のなかば)にそのシステム形成の起点

をもっている｡表 1は 5大 システム形成の核 となった諸鉄道の路線マイル数の

推移を示 した ものである15)が, この表を見れば,1880年前後か らの./ステム形

成がいかに急速であったかが理解できようO

いずれの鉄道 も,倒産鉄道の買収,既存鉄道の合併,賃借,株式取得を中心

にその路線網の拡大を進めていったのであるが,か くも急速な ンステム形成は

鉄道経営にさまざまな問題を投げかけたにちがいないOたとえば,財務管理一

つをとっても,膨大な資金調達をは じめ,傘下諸鉄道の有機的 ･統一的な資金

運用に必要な管理制度の確立など,様々な問題を生じたはずである｡また,堤

業 レベルにおいても各地域内交通と遠隔地域間交通の両者を- システム内に有

機的に統合し,システム全体の効率性をいかに高めるかの問鹿を生 じたはずで

ある｡さらに.これ らの問題 とならんで,あるいはこれ らの問題にからむ形で,

出資者相互の利害調整の問題,つま り様 々な思惑のもとにシステム形成に参加

した諸資本家相互の利害対立を調整する問題 も生 じたはずである18)｡

14) R &D 鉄道は.同鉄道の免許の条件として,直接にリ./クする鉄道以外の鉄道の株式取得
を禁止eLれていたため,R & W.P T 鉄道を持二棒金tE:として設立したoLかし.1884年の免

許改定により.R & D 鉄道は直接に他鉄道株を取得できるようになった (CleveLaJldand
Powell,op.cl【,p308)｡
15) 嘉1の各年次については次の点を考慮した｡まず,州際商業法の成立によりプール協定が禁止
された時点での南部諸鉄道のンステム形成状況を示すものとして1887年｡それ以前は5年間隅で

1877年までさかのぼっている｡他方.1887年以降はR.& W P T.鉄道およびその傘下の爵
鉄道がサザン鉄道 (SouthernRailwayCompany)として更生された時点での各ンステムの状
況を示すものとして1894年.さらに20世紀初頭の状況を示すものとして1903年の各年次を採用し
たDただし,個別には合併などの重要な変更を考慮したため,上記基準年次と臭っている場合も
ある (蓑1のむ二記参照)｡
16) 資本家相互の利書対丘の事例としてほ.R.良 W P T 鉄道に出資した資本家相互の対立が
よく知られている｡

R & W P T,鉄道は,R & D.鉄道が1880年に他の鉄道賢本家と共同で設立した拝聴会
封二であり,R & D.鉄道がその過半数の株式を支酉己していた｡しかし,R &D 鉄道は,1884

年の免許改定の結果,システム形成を進めるうえで.持株会社二としてのR & W P.T.鉄＼
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以下 では, yステム形成 戦略 との関連 で, 当時 の鉄道経 営の主要 問題 はいか

なる ものであ った のか.何 が システ ム形 成 のネ ックとなる問題 とな っていたか

杏,各 ソステ ム形 成の核 とな った講鉄道 の財務諸表か ら検討 してお こう｡

表 2は,各主要鉄道 の資産総衝,資本金, 固定 負債 (社債が その大部分),営

業収益, 営業利益, 固定財務費 (丘Ⅹed charge- 支 払利息が その人部分) の

推移 を示 した ものであ る. なお.掲載 6鉄道 の うち,L,& N-鉄道 は持株会社

を設 立せず に ンステム形成 を進 めた鉄道 であ るが,他 の諾鉄道 は システ ム形成

途上 で持 株会社 を設立 したか, あるいは持株会社 の支配下 におかれ るか した鉄

道 で あ る17)(蓑 1の付表参照)｡

システ ム形成 の時期 ･テ ./ポの相違 な らびに所 属す るシステ ム内で各鉄道 が

果 した役 割の相違 に よ り, その変化傾 向に多少の差 異はあ るが,各鉄道 とも資

本金, 固定負債 の著 しい増 大 を示す点 で共通 してい る｡ この増 大の大半 は,他

鉄道 の買収,合併,株式取 得 の結果 であ ったIB)｡ つま り, 吸収合併 の際 に引 き

＼道を必ずしも必要としなくなった｡そこで,R & I)鉄道は,R & W.P T.鉄道傘下の諸

鉄道の株式をR & D.鉄道の直接所有に切り換え, さらに R 良 D.鉄道が所有していた R.
&W P.T 鉄道株を売却してしまった｡これに対抗して, R & W P T 鉄道の他の資本
家蓮は R & D 鉄道株の取得に向い. 1886年には R.& W P T.鉄道が R & D 鉄道の

過半数の株式を取得するに至った｡ このとき顔面1()0ドル の R & D 鉄道株は1株200ドノレで

R &W PT.鉄道に買い取られている｡このように.R & D 鉄道および R & W 上'T.

鉄道のシステム形成には出資資本家相互の内部対立があり.ノステム全体の管理は粗雑になった

といわれている｡CfClevelandandPowell,op.cLt,Pp 308-309,Daggelt,op clt,pp.

1581160,Wl111am Z RIDley,RailmadS Fma7ZCeandO7耶 n乙jratum.191.5.pp381-383.

なお.R & W P T 鉄道は1892年に倒産し,モルガン商会を含む金融集団によって1894年
にリザソ鉄道として更生されているが,同鉄道のかかる頚邑経も上記内紛にもとづく管理のずさん

さにその一国があったことは否定できないであろう.

17) /ステム形成の全体動向を把塩するためには,持株会封二の分析が不可欠ともいえるが,本稿の

分析が依拠したPoor'sManualsの資料的限界により果せなかった｡
Poor'sManualsの資料的限界として次の点を指摘しておく｡Poor'sManuaE∫には持株会
社であるPlantInvestmentCompanyに関する資料は掲載されていない｡また,R & W.P.
T 鉄道なとのように,社名に鉄道と明記されている場合には純粋な持株会社でも資料掲載がな
されているが,その場合でも財務資料としては,簡単な貸借対風表と所有有価証券明細書が掲載
されているだけで,損益計算書は掲載きれていない.
なお.ショーノア･セントラル鉄道 銀行会社(CentralRallroad皮BankingCompanyof
Georg]a)については. その社名からもあきらかなように.鋭行業務を兼営しており,その財務
諸表の数値は銀行部門の数値を含んだものとなっているため,蓑2には掲載しなかった｡

18) 新線建設の際に発行した社債 ･株式もあるが,上記諸鉄道に関する限り主要なものではなかっ



60 (168) 第124巻 第3･4号

表2 南部主要鉄道の財務状態の

鉄 道 名 決算年月日 r総資産 資本金 固定負債営業収益営業利益 固 定財務費

S_F_&W.鉄 ､道 1881.121886_121893.61900.631313030 5,430ll,05714,91325,594 2,0005,7216,7949,433 2,705A,6406,79014.986 1,3212.5582,8984,391 2694359841,188 19233R584998

W.& W,鉄道 ⊥8751881188618931902 999663030303030 3,4223,6716,33610,80372.379 1,4561,4562,5003,00042,000 1,6191.6192,4937,26624,527 66⊥7518621,5698,550 2703043746733,811 126_111138563i,595

L.& N.鉄道 18751881188618931902 666663030303030 31,06571,34091,637136,634164,992 8,98818,13130,00052.80060,000 17,20748,48561,55677,33189,606 4,30910,91213,17722,40430,712 1,5164,1994.9648,0219,810い ,5443,1794,4575,9145.819

E.T.V.& G.鉄道 1875.6.301881.6.301886.6.301893.6.30 9,926､＼汰99,346 145757968000000000 4,20138,50020,00039,000 1,0603,2864,1205,769 3421,8111,3831,502 281i1,4671,489

1875188118861893 999630.30.30.30. 8,37110,09719,16135,167 4,0003,8665,0005,000 3,084-3,8919,46716,403 9232,1883,9925,146 3239641,871ユ,825 2026171,4681,197

〔注〕 (1)総資産.資本金,固定負債の金絹は.決算EIの数値b営業収益,営業利益.固定財務費
の金頭は,決算日までの年間宅百｡

(ll) W &W.鉄道の19n2年の数値は.A C L.鉄道の数値｡
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推移 (金宅頁単位.1,000ドル)

1879C2) 1883(4) 1887(0) 1891(5) 1895(4) 1899(2)

1BSO(7) 1884(0) 1888(4) 1892(3.5) 1R96(2) 1900(1.5)

1B81(6.5) 1885(0) 1889(0) 1893(0) 1!97(0)

1882(7) 1890(2) 1894(6) 1898(0)

1875〔7)1876(り1877〔?)1878(3)1879(3) 1880(?)1881(6)1882(6)1883(6)1884(?) 1885(?)1886(4)1887(8)1888(8)1889(4〕 1900(0〕

1875(0)1876(0)1877(1.5〕1878(3)1879(4〕 1880(8)1881(6)1882(3)1883(0)1884(0) 1885(0)1886(0)1887(0)1888(S.5)1889(S.5) 1900(4)

1875(3) 1879(3) 1883(?) 1887(E]) 1891(B])

1876(3) 1880(p) 1884(ア) 1888(E]) 1892([司)

1877(0) 1881(】亘∃) 1885(?) 1889([司) 1893(0)
1878(3) 1882(?) 1886(0) 1890([司)

1875(0) 1879(0) 1883(0) 1887(3) 1891(10)

1876(0) 1880(3) 1884(0) 1888(5) 1892(5)

1877(0) 1881(5) 1885(0) 188自〔10) 1893(0)

1878(0) 1882(4) 1886(0) 1890(10)

糾 表中の各記号は次のことを意味する｡

X Poor'sManLlalに当該項目の記載がない,?手元資料不備のため確認できず ,

S 株式配当,[コ優先株に対する配当｡
〔出所〕 PDOr'sManuals
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ついだ株式 ･社債および株式取得や買収の際に発行 した株式 ･社債の累積によ

る ものであった19)O

そして, この固定負債の増大に対応 して特甘こ注意さるべきは,主 として支払

利息か らなる固定財務費の増大と,それが営業利益に対 して大 きな割合となっ

ている点である｡ とくに システム形成途上で倒産 した E T.V.& G 鉄道の

1886年 と1893年の比率は極端に悪化しているOなお,蓑 2には轟剛頁の都合から

各鉄道の財務状態の推移を連続年次で示す ことができなかったため,それを補

う意味で各鉄道の再己当支払状況を示 しているが,この配当支払状況か らしても

当時の各鉄道にとって固定財務費がいかに大 きな負担 となっていたかが理解さ

れ よう06鉄道のうち安定的に酉己当を実施 したのは,システム形成が比較的遅

くから開始され.規模拡大 もそれほど大きくなく. しか も地理的に東部主要都

市に近接 していたウィル ミン ト･ウェル tIソ鉄道 (Wllm lngtOr)and Weldon

Rallroad,W.& W.鉄道 と略) とソ-ボー ド･ロ7ノーク鉄道 (Seaboard

andRoanokeRallTOad,S & R 鉄道 と略)の両錬道のみであった.

かかる状況か ら判断すれば,倒産あるいは倒産寸前の事態に陥 り,各主要鉄

道の支配下に組み込まれていった多数の弱小鉄道ばか りではなく,システム形

成者の側に回った主要鉄道自体も急速にその財務内容を悪化させ,社債利子を

主 とした固定財務費の重圧に耐え難い状況に陥 っていたといえよう,

なお,当時の鉄道業における営業利益,固定財務費の数値についてはi欠の点

19) 既存鉄道U)月収,株式取得においては,そV)択済手段として現金以外に自社株や社債か使用さ
れており.したがって株式･社債の増分そのものが現実の新規資金調達祝を意味したわけではな
い｡たとえは,アT,ランティツク･コ-スト･ライン鉄道 (AtlanticCoastLineRallroad
Company)が1903年にL &N 鉄道の過半数の株式 (克行宅百両総額6,000万ドルのうち3,060
万ドル)を5,000万ドルで取得しているが.その対価として支払われたのは,現金1.000万ドル.
新規発行の自社枚500万ドル.酢券担保信詐朴債 (CollateralTrustBonds〕3,500万ドル (取得
したL &N.鉄道の株式･額面価額3,060万ドルを担保とし.さらにそれを第三者機関に信託
することを発行の条件とした社債)であった (Poor'SMCniLalofRaHroads,1903,pp203,
205,206.207.300,302)｡
なお.この証券担保信託社債が当時の鉄道業における有力な財務手段となっていたことは周知
のことであるが.当時の証券担保信託社債の実務がいかなるものであったかについては次の論稿
が売手しい∴r W.MltChell,"rl､heCol】atcral'lrustMortgageln JiallwayFmanCe/'772e
QuarterlyJou772aZofEconomic.P,Vol.20.1906,pp443-467.
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が 留意 されねば な らない｡ 当時の鉄道会計 においては固定資産会 計は取替法 な

,い Lは廃棄法 で処理 され てお り,減価償却費 の費用計上 はな され てい ないZO)0

したが って営業費用 は, そのほ とん どが直接的 な資金流 出 を意味 していた｡つ

ま り,上述 の営業利益に対す る固定剤務費 比率 の大 きさは,倒産 に直結す る危

険 を意 味す る ものであ った21㌔ この点 は,減価 僚却 費の計上 を通例 とす る硯代

表3 合衆国における鉄道倒産の推移

管財人の管理下に置かれた鉄道

1876｢)1880年

1881-ノ1885年

1886√-1890年

1891(ノ1895年

1896.)1900年

計 1 634 109,9871 6,680

〔備考〕 1900年おける合衆国の鉄道給路線は194,2627イルD
LLij所｣ StatlStlCalAbstractoftheUnitedStates,1905

20) アメリカ鉄道業では,初期に一部の州で減価償却会計の導入が回られたことはある (1846年マ
サチ1-セッツ州鉄道会計法)那.定着するに至らなかった｡そして.多くの鉄道が減価償却会

計を採用するようになるのは20世紀になってから (とくに1907年の州際商業委員会統一会計規則
以降)だといわれているb減価僻 P論の領域では,かかる経緯に関して,19世克己の鉄道業ではな

ぜ減価償却会計が定着しなかったのか.また他の産業に比してもその一般的導入が遅れたのはな

ぜ机 などの原田論議における見解の相違はあるが,減価償却会言rが19世紀の鉄道業で普及しな

かった事実そのものは多くの論者が認めているbCf森Jrr博 『減価償却論- アメリカ減価償却

制度史論』,1978,RIChardP.Bnef‥ r̀ムeOrLglnandEvolut】onofNlneteenth-Century

AssetAccounhng〝.Bus17Ze5SHw的 Revzew.Vo140,No1,Sprlng1966
なお,19世紀の鉄道業の固定資産会計は取香汝で処理されたとする論者が多い中にあって,

GO メイは車緬設備以外のEEI定資産は廃棄法で処理されるのが一般的であった としている
(George0 May,̀'TheInfluenceoEAccountingOntheDevelopmentofanEconomy",
77zeJou772aZofA ccmJ71ta71秒,Vo161,1936,pp1711172)｡

21) 資金繰りが短度に悪化した時点では,短期借入金 (80atlngdebts)の元利返済が決定的な重要
性をもっことはいうまでもない｡その意味では餅屋の直鑑的な契磯となったのは短期借入金の増

大であったといってもよい｡Cf.Daggett,op°it,pp.384-385,Rlpley,op clt.p392,E.
G Campbell.77wReo7-ganiZ,aE10720ftheAmencanRaZIroadSy5Lem.1893-1900,1938,

reprlnted,1968,p63
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企業会計における営業利益 ･利子負担比率 とは,その意味す るところが全 く異

なるので留意されなければならない｡

当時の社債利子負担が鉄道経営をいかにとヒ迫するものとなっていたかを別の

側面か らみておこう｡蓑 3ほ,合衆国全体で1876年から1900年までの間に倒産

し,管財人の管理下におかれた鉄道および抵当権行使によって売却された鉄道

の会社数 とそれ らの鉄道の路線-イル数,株式 ･社債総額を示 したものであるo

この数値は,南部だけではな く合衆国全体の数値であり,また二度,三度 と倒

産を繰 り返 した鉄道の数値を重複 して含んだものではあるが,いかに多数の鉄

道が倒産し,抵当権行使によって売却 されたかが理解されよう22)0 1876年から

1900年までの累計値114,275マイルと109,987マイル は, 1900年における合衆国

の鉄道総路線194,262マイルに対 して, それぞれ588%,56.6%に相当するもの

蓑4 合衆国の鉄道財務状態の推移 (金鋸単位 百万ドル)

〔出所〕StatLShCalAbstractoftheU.S,1905.

22) 当時の倒産鉄道における抵当権行使による売掛ま,その多くが更生 (rcorganlZatlOn)の-形
腰としてなされたものであって,売却された苧産が鉄道業以外の産業に竜王用されてしまうわけで
はなか,,ナ二｡
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である｡

また,蓑4は,合衆国の鉄道全体の財務状態の推移を概括したものであるC

この裏で特徴的なのは支払利丁寧と配当率の推移である｡支払利子率が1870年

代末か ら20世紀初頭に至 るまで一貫 して4%以上であるのに対 して,配当率は

1870年代後半にはすでに3.%を割ってお り,さらに1880年代未には2%を割る

に至 っている｡そして,配当率が2%以上に回復するのはやっと20世紀になっ

てか らであるOかかる蓑 4の数値の変化を蓑 3で示 された倒産状況 と合わせて

考察すれば,1870年代後半からは,いかに多 くの鉄道が刺子支払に追われてお

り,配当実施困難な事態に陥っていたかが理解されようO

ともあれ,かかる事腰の もとにあっては, システム形成に乗 り出した鉄道が

成功裏にそのシステム形成戦略を貫徹するには,一方で畔幹線のみならず多数

の支線をも含めたシステム全体の効率化を図 り,少な くとも支払利子相当分以

上の営業利益を確保す ると同時に,他方では巨大な資金力を擁する金融集団と

の結びつ きを図ることが不可欠であった2a)Oっま り, この二点がソステム形成

戦略の成否を左右する問題 となっていたと考 えられる｡

IV II.B.Plantのシステム形成戦略と予算制度の創設

以上の概観からすれば,当時の鉄道経営において,利益 目標を志向する全般

的管理制度 (それが予算制度となるか否かは別 として)が探索され,創設され

ることは,いわば必然であった とも考えられる｡以下では,H li.p】antの シ

ステム形成戦略と予算制度創設 との関連を具体的に検討 しておこうO

コネティカット生れの H.B Plantは,1853年に南部-移 り′南北戦争中 も

23)金融集団との結びつきの不可欠性については,南部五大鉄道ソス テムのすへてが,いずれかの
金融集Ei]の支配下に編入された事粟に端的に示されている.つまり,サザン鉄道.アトランチ.1
ック･コースト･ライ./鉄道.L.& N 鉄道の3大システムはモルガン系列に (呉天降,前掲
毒,294べ-シ),ショープア･セントラ/I,鉄道は,1909年にナ/ヨナル･シティ･バンク系のイ
･)ノィ.セントラル鉄道がその全株式を取得した(Poo7JぐMa72unlofRLZH7Jr'LZdで.1910,p396.〉
ことによってナショナル シティ･,i./ク系列に.それぞれ属するに至っている｡またシ-ボー
ド.-7･フィン鉄道もナショナル･ンティ･ バンクから役貞派遣を受けている(呉天降,前掲
毒,322べ-シ)d
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南部に留まって,通運業 (expressbusiness)を営んでいた24). したがって,

彼が鉄道経営に本格的に乗 り出したのは1879年からではあるが,それ以前から

南部鉄道業の状況には十分精通しうる立場にあったといえる｡ しかも彼が鉄道

経営に乗 り出した時点では, 先にも確認したごとく, すでに E.T.Ⅴ&G,

鉄道が急速にシステム形成を進めてお り,他の主要鉄道 もこの E.T.Ⅴ.&G.

鉄道を追う形で一斉にシステム形成に乗 り出しつつあった｡ したがって,H.B.

Plant自身も,鉄道業界における競争の主要局面が, 自己完結的な巨大システ

ム形成 に移行 しつつあった ことは熟知 していたはずである｡ つまり,H.B.

Plantの鉄道業への金人は, その当初から システム形成競争に 勝利する見通

し ･戦略をもってなされたと考えられるoまた,当時の状況からすれば,勝利

す る見通しなしには鉄道業-の本格的参入は企図しえないものであったともい

える｡

事実,H.ち.Plantの1879年以降の活動は,彼が当初から一定の見通しのも

とにンステム形成に着手 したことをうかがわしめるものであった｡1879年以降

の数年間における彼の活動を示せば次のごとくであった0

1879年 .H.ち.Plant, サバナ ･フロリダ･ウェス タ ン鉄 道 (Savannah,

ForldaandWestern Rallway,S.F.&W.鉄道と略)を設立,同鉄道を

通じてア トラソティック･ガルフ鉄道 (AtlantlCandGulfRailroad,A.

& G･鉄道 と略 ;350マイル)を買収25),取締役 ･社長となる0

1880年 :H･B Plant, チャールス トン ･サバナ鉄道 (Charleston and

SavannahRallway,C.& S.鉄道 と略 ;108-イル)を獲得 乞8),取締役 ･

24)MauryKleln.OPClt.PP.3041305
なお,SR 証券会社の1872年の株主名簿に1iBPlantの名が記載されている(Kleln,Op
clt,p300)事実からすれ噂,彼の鉄道業-の投資そのものは1879年よりかなり以前からなされ
ていたといえる｡
25)A &G 鉄道は1877年1月1日に倒産しており,抵当権行使の売却によってSF&W.秩
道に買収されるまでは管財人の管理下にあった(JToo/sRazZl-GodMaTtual.1880,p531)｡
26)C &S鉄道の前身はサバナ･チャーJL,ストソ鉄道 (SavannahandCharlestonR81lroad)
である｡この鉄道は1873年に倒産し.以後,管財人の管理下にあったが,1880年7月にC.&S
鉄道として更生された (Poor'sManualofRa'lnads,1881,p.384).
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社長 となるoH.B.Plant,W & W 鉄道の取締役 となる27)0

1881年 H･B.Plant,他の鉄道資本家 とともに R.皮 D.鉄道の株式 を共同

取得28)｡S.F.皮 W 鉄道,71マイルCr)支線完成0

1882年 H.B.PlanL,他の金融家 とともに持株会社 Pla71tInvestmentCom-

pany 設立29)0

以上のごとく. わずか三年余 りの期間に, 500マイル以上の路線網を獲得 し,

Lか も一方ではニューヨ-〟, フィラデルフ ィア,ボルチモアなどの東部主要

都市への途上に位置す る W.皮 W.鉄道,R &I).鉄道 とは人的 ･資本的結合

.関係を進軌 他方では他の金融家 とともに持株会社 を設立 して自己の資金基盤

を補強す るという-連の措置が とられているのであるO この一連の措置は,H.

B.Plantが当初か ら巨大 システム形成を意図 して鉄道業に参入 していったこと

を如実に示 してい るo

そ してさらに,かか る一連の措置か ら判断すれば, システム形成競争に勝利

しうる一定の見通 しを彼に与えていた ものは,彼がすでに営んでいた通運業に

おける蓄積 と, それを基礎に して結ばれ る他の諸資本家 (PlantInvestment

Company に共同出資 した金融家および W & W･鉄道を支配 していたボルチ

モアの商人達) との提携関係であった と考えられ る.

では, システム形成戦略の成否を左右 するもう一つの側面,つま り形成され

27) W &W 鉄道は.表1にも示したごとく,Plant鉄道yステムと合併する前の旧7トラ/

二院がなくなった1899年までW &W 鉄道の取締役の地位を確保した｡なお,C &S鉄道に
は1880年に,W &W 鉄道の取締役･副社長 B FNewcomer,取静役 W T Waltersa)
2名が取締役に就任している｡また,B F.Newcomerは1891年には,SF&W.鉄道の取
締役に就任している.このように,Plant鉄道システムと旧アトラソティブタ コースト ライ
ソ システムとの結びつきは,システム形成の当初から緊密であった.したがって,両システム
の合併前の地理的配置がチャールストンを境にきれいに南北に地域区分される形になっていたこ
とも単なる偶然ではなく,当初からの合意にもとづくものであったと考えられる｡ (両システム

の人的結合関係は,Poor'sManuaZsに掲載された当該鉄道の役員名纏から判断した. また両

ージの地図参照)
28)Daggett,OPClt..p 149
29) MauryKleLn.OpClt,Pp 304-305.
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る巨大システム全体の効率化を図り,少くとも固定財務費をまかなうに足る営

業利益を確保してい く面においてはいかなる見通しをもっていたであろうかo

H.13.Plantが鉄道経営に本格的に乗 り出した時点では,うでに運賃の低落

傾向は一般的なものとなっており,鉄道倒産が多発 していたOそして,実際に

彼が取得していった鉄道の多 くも社債利了不払などによる倒産鉄道であった｡

したがって,かかる事態のもとで展開される巨大システム形成においては,質

金基盤の確保もさることながら′大幅な経営 ｢合理化｣が不可避であったoつ

まり,倒産鉄道の従来の経営基盤を大幅に変革し,形成される巨大システム全

体の効率化を図ることなしには, システム形成観略の貫徹が困難 となるばか り

ではなく,投下資本の回収すらおぽっかなくなることは明らかであった｡

Plant鉄道システム形成の発端 となった A.& G 鉄道の買収とその後の経緯

に見る限り,H.B.Plantのとった ｢合理化｣策は,次の二点を基本 としてい

た｡

一つは,倒産鉄道の買収における買いたたき,つまり倒産鉄道の資本家の犠

牲で過大資本を切り捨てることであった｡ この点を表 5で確認しておこうO表

5は,買収前の A.& G.鉄道と買収後の S.F.& W･鉄道の貸借対照表を比

較 したものである｡A.& G.鉄道の貸借対牌表は1876年12月31日に作成された

表5 A.& G 鉄道とS F & W.鉄道の貸借対照表比較 (単位 1,000ドル)

〔注〕 貸借対照表作成日は.A.良G.鉄道1876年12月31El.S.F.&W.鉄道1880年12月31日｡
また内時点での営業路線マイル数は,A &G 鉄道350マイル.S.F.&W.鉄i昏352マイル｡
〔出所]Poor'sManual.1878,1881.
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もの (A.& G.鉄道は1877年 1月1日に倒産してお り,Poor'sManua15には

それ以後の財務諸表の掲載はない)であり,SF.& W 鉄道 の貸借 対照 表

は1880年12月31El, つまり買収からほほ 一年経過 した 時点の もの (Poor's

Manualsに掲載された同鉄道の最初の貸借対照表)であるDこのように,蓑5

の比較は買収直前 ･直後の比較ではないため,買収条件の詳細を把え難いので

あるが.路線マイル数はこの間に350マイルから352マイルへと2マイル増加し

たのみであるので,資産内容に大きな変動はなかった (とくに固定資産に関し

て) ものと判断して,表 5を検討 しておこう｡借方側における固定資 産 は786

万 ドルから485万 ドル-と約40%の減額とな-,ているOこの固定資産の減額 に

対応して,貸方側では,A &G_鉄道から引き轟臥 .だ社債が356万 ドルから270

万 ドルへと約25%減額されてお り30),さらに旧資本金475万 ドル に対 して新資

本金は200万 ドルとなっている｡

かかる数値の変化から判断すれば,倒産鉄道の抵当権行使による売却を利用

した,かなり徹底した財務負担軽減措置がとられたといえようoそしてそれは,

被買収鉄道の株主を主とする資本家の犠牲で過大資本を切り捨てる措置にはか

ならなかった｡H.B Plantがそのシステム形成の当初から経営 ｢合理化｣ に

一定の見通しをもっていたとすれば,その見通 しは,多数の鉄道が倒産してい

る現実 と,これ らの倒産鉄道をかかる方法で取得する可能性,いわば ｢財務的

合理化｣の可能性に一つの基礎をもっていたに相違ない｡

もう一つの ｢合理化｣策は,徹底した費用削減と,システム全体の有横的統

合化 ･効率化であったOただし,こちらの万は,先の ｢財務的合理化｣ほどVこ

は明確な見通しがあったとは思われない｡ というのは,前橋でも見たことく,

30)衰 5におけるS F.& W.鉄道の社債は,そのすへてがA & G 鉄道から継東したもので
あるDなお,SF.皮 W 鉄道に継京されなかった社債 (これが社債減少餅86万トルの内容)の
主要なものは次の二銘柄であったが,Poor'sManualsにはこれらの処理がいかになされたかの
説明はない｡
第一抵当権付社債(1stMortgageBonds)30万ドル(1859年 1月1日発行,1879年7月1日
償還予定,年利率7%)
利札付債権証番(CQmpany'sCouponNotes)50万ト/レ(1872年1月1日発行.1882年1月
1日償還予定.年利率10%)
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費用削減は試行錯誤の過程として進行しているからである｡しかし,それにも

かかわらず彼がこの側面においても一定の見通しをもったとすれば,それはH-

S,Hainesという特定の人格を見出していたからであろうoH S.HalneSは倒

産した A.良G.鉄道の全般管理者 (superintendent)であったが,彼は前稿で

も紹介したごとく,当時の鉄道業における企業統合を避け難い傾向と認めたう

えで,問題は ｢か くして形成される巨大組織をいかに効率的に管理するか｣31)

にあると考えていた人物であるoH B.Plantは,A & G.鉄道の買収と同時

に,H S.HalneSをS.F.皮 W 鉄道の取締役 ･総括管理者 (gelleralman-

cgcr)に据えている32)｡そして,この H.S.HalnC8の指揮のもとに費用削減

の努力が開始され, コ ントローラー (Comptroller)の新設を含む一連の試行

錯誤の結果として実現されたものが予算制鹿の創設であった (この間の経緯は

前稿でみた)o

なお,Plant鉄道システムは,1880年代においてペンシルベ二7鉄道型の事

業部制組織 (1873年以降のペンシルベニア鉄道に形成されたライン･ス タ ッフ

制を備えた分権的管区組織 decenlrallZedllne･and･stalfdlVisionalform) 杏

採用した数少い鉄道の一つであった88)事実からも,HB Plantの ｢合理化｣

策の中には,当初から単なる費用削減にとどまらないシステム全体の有機的統

合化 ･効率化が含まれていたと考えられる｡

以上の諸点を総合的に判断すれば,H B.Plantの鉄道業への参入はシステ

ム形成を成功裏に遂行しうるという一定の戦略的見通し,しっまり資金基盤の確

保と経営 ｢合理化｣の両面における一定の見通しをもってなされたものと考え

られるoLたがって,Plant鉄道システム形成の発端に獲得された SF&W

鉄道における経営 ｢合理化｣は,かかるソステム形成戦略を現実化するための

重要な-環として展開されたものであり,そもそも単なる費用削減にとどよる

31) H SIlalneS,Ameru;anRe2-lwayManagement,1897.p.153.
32) H SHalneSは1891年には副封二長に昇格し,1895年まで同職にあった.
33) Chandler,op.clt,p.181
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性格のものではなかったといえる｡つまり,当初から利益目標 (少 くとも固定

財務費をまかなうに足る営業利益の確保)の明確な存在を前提とする全般的管

理方式の確立をめざして展開されたと判断しなければならない｡そして,188(I

年代初頭に創設された Plant鉄道ソステムの予算制度も. こ0)全般的管理方

式確立の一環に位置づけられていたと判断される｡

Ⅴ む す び

本稿のこれまでの分析からすれば,1880年代初頭の Plant鉄道システ ムに

おける予算制度創設は,単なる個別的偶然事象と解さるべきではなかろう｡ も

ちろん, この予算制度創設には,H.B.Plantのシステム形成戦略ならびに彼

の意を受けて全般的管理技法の探索 ･予算制慶の創設を手がけた H S.Haines

の経営管理観に規定された個別的 ･偶然的側面がないわけではない｡しかし,

H.ち.Plantがかかるシステム形成戦略を採 った背景には,南北戦争後のアメ

リカ資本主義の急速な発展,遠隔地域間交流の増大-全国市場の発展,鉄道業

における遠隔地域間輸送需要の増大,さらにかかる発展の結果としての鉄道業

における競争状況の変化,つまりそれまでの多数の小鉄道が対立と協調を繰 り

返す次元から少数の巨大な支配者を出現させる次元への移行, という一連の事

態の進行があった｡この点を考えれば,H B･Plantのシステム形成戦略なら

びにそのもとで追求された全般的管理技法の探索 ･予算制度の創設をただ単に

個別的 ･偶然的なものとみなすことはできないであろう｡1880年代以降のアメ

リカ主要諸鉄道は, システム形成戦略との関連でそれ以前とは異なる経営管理

上の諸問題に直面 したはずであるし,その問題解決のための諸方策を探索した

はずである｡少 くとも,システム形成に乗 り出した主要諸鉄道においては,刺

度としての予算制度に結実 しないまでも,利益R標を志向し,ソステム全体を

有機的 ･統合的に管理するための全般的管理方式の探索が広 くおこなわれたと

考えられる34)o

34) かかる判断からただちに想起されるのは.1880年代に7チソン.トーべカ･サソタフェ鉄道＼
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追記

Poor'sManuals は合衆国の個別鉄道史の検討には不可欠な資料であるが.

わが国においてこれを全巻そろえている大学はない｡かかる状況の中で高知大

学には,数年度分の欠落はあるものの,ほぼ全巻に近いものがそろっている｡

本稿の分析で用いた Poor'sManualsも同大学の蔵書に負うものであるoま

たその利用に際しては同大学の松永健二先生に多大な便宜をいただいた｡記し

て謝意を表したい｡

＼をはじめいくつかの鉄道に設置されたコン トローラーである｡この時期に設匿されたコントp-

ラーについては,従来. ｢会計機緒よりもむしろう幾つかの重要な財務活動に責任を有しているu
従って,彼の仕事は今日コントp-ラ-制度として認められている範関の中には入らない｣ (プ

判断が下されてきた｡しかし,188時 代以降のアJ･リカ鉄道業で展開された競争およびその過程
で静鉄道が直画した経営管理上の諸課題を考えれば,当時のコ-/トローラー設匿には.現代的コ

ントローラー制度に凝東され,尭展させられる要素が多分に含まれていたと考えられる.そもそ

も財務部長とは別個の役職としてコントローラを一設置したこと自体が.それまでとは異なる新

しい管理体系を追求したことを京しているはずである. また,前稿でもふれた Plant鉄道ッス
テムに設匠されたコントローラーの場合も.その職能には謡支払の監査 ･承認とは別に.全社的

経営管理_情報の収集が含まれていたし.さらに予算制度が創設されてからは予算 ･実績比較月報

の作成なども担当していた｡したがって,1880年代に設匿された鉄道業のコントF]-ラ-につい
ては,現在段階で再検討すれば,従来とは異なる評価が可能と思われるd


