
１. はじめに

日本自動車産業が高い国際競争力を誇示した����年代以降, 多くの研究者において, 国際競
争力の要因を解明しようという姿勢が共有されてきた｡ そのなかで着目されてきた日本自動車

産業における経営慣行のひとつが, 特徴的な製品開発であった｡ 藤本隆宏氏は, 日本自動車産

業において短い開発リードタイムや製品の首尾一貫性が実現されていることを指摘し, 重量級

プロダクト・マネジャーという組織が機能していたことを明らかにした１)｡ 重量級プロダクト

・マネジャーとは, 高い地位と組織内部への多大な影響力を有し, 製品コンセプトの責任者と

してユーザーの期待を製品開発の細部に統合するとともに, 製品開発を推進するために組織内

部の調整を効果的に行うプロダクト・マネジャーのことである｡ 延岡健太郎氏は, トヨタの競

争優位に着目し２), それを説明する要因として, マルチプロジェクト・マネジメントの在り方

に求めた３)｡ 両者の議論は, 日本自動車産業, とりわけトヨタにおける国際競争力の要因を組

織内部に求めたものである｡
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塩地洋氏は, これらの議論を踏まえ, トヨタの製品開発では委託生産企業への委託開発が行

われていることを指摘し, トヨタと委託生産企業とのあいだで分業が行なわれていたことに注

目すべきであると述べた４)｡ 現在のトヨタの製品開発においては, プラットフォームの設計は

トヨタが単独で担うものの, アッパーボディの開発工数の��％程度が委託生産企業に委託され
ている５)｡ 委託生産企業は, トヨタからエンジン, 駆動部品, 制動部品, 操舵部品などを調達

し, ボデーと内装品を設計し, 完成車を生産してきた｡ ����年代の委託生産企業の製品企画室
には車種ごとに主査と主査付が存在し, 委託生産企業の製品企画室は, トヨタの製品企画室の

指示を自社に展開し, 自社の検討案をトヨタに提案する役割を担った｡ トヨタからの委託開発

によって委託生産企業の製品開発部門と試作部門の大部分の能力は利用され, 大量の開発工数

に対する費用はトヨタから支払われた６)｡ 委託開発の現状分析としては, 関東自動車工業やト

ヨタ車体の役割を克明に明らかにした佐伯靖雄氏の業績７), 委託開発の歴史分析としては, ����年代から����年代のトヨタと日産とホンダの三社を比較分析し, 三社における委託生産企業
の活用の違いを析出した中山健一郎氏の業績が存在する８)｡ これらの研究によって, トヨタに

おける委託開発の生成要因と継続要因が明らかにされてきた｡

本稿は, トヨタの競争優位の一つの要因を委託生産・委託開発に求め, 発生要因と継続要因

を探索するという先行研究の枠組みを継承しつつ, デザインの委託に焦点を絞った分析をおこ

なう｡ デザインは製品差別化を通じて企業に競争優位をもたらす一つの要因であり, 自動車に

とってデザインは販売台数に大きな影響を与える要因である９)｡ トヨタのデザイン部門の歴史

的展開については, トヨタのデザイン部長を務めた森本眞佐男氏の回顧録が知られている��)｡
トヨタのデザイン部門を牽引した当事者による貴重な文献である｡ しかし, この回顧録は, ト

ヨタの委託開発に焦点はあてられていない｡ そこで本稿は, トヨタ技術会が刊行してきた 『技

術の友』 やトヨタのデザイン部門で共有されてきた社内資料を利用し, トヨタのデザイン委託

を考察する｡ 収集できた資料の関係上, 主な分析の対象期間は����年代と����年代である｡
構成は以下の通りである｡ ２ では, トヨタにおけるデザイン部門の形成過程を明らかにし

た後に, ����年代におけるデザイン委託を分析する｡ ３ では, ����年代におけるトヨタのデ
ザインの調達政策と, 委託先である委託生産企業におけるデザイン部門の組織図を検討する｡
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４) 塩地 (����)｡
５) 塩地 (����)｡
６) 安達 (����), ��頁｡ 安達 (����) は, 安達瑛二氏がトヨタで製品企画室主担当員を務めていたと
きの記憶に基づいた記録である｡ 安達 (����) では ｢開発委託｣ と記されているが, 本稿では研究史
における ｢委託開発｣ と同義であると判断している｡

７) 佐伯 (����)｡
８) 中山 (����)｡
９) 岩下・大平・石田・外川・恩蔵 (����), 『日本経済新聞』 ����年２月２日��頁｡��) 森本 (����)｡



４ は, 結論である｡

２. 1960年代のデザイン委託

(１) 乗用車比率の高まりとデザイン部の誕生

アジア太平洋戦争終結前のトヨタの乗用車比率は, ����年に����％を記録するものの, その
後はほぼ���％がトラックの生産であった (図１)｡ 戦時期におけるトラックは, 製造に必要な
材料が乏しくなるなかで戦争の遂行に貢献することが期待されており, デザインを重視するよ

うな状況ではなかった｡ トヨタ車体のデザイン部部長を務めていた野坂貞三氏は, 次のように

振り返っている｡ ｢トラックの歴史は古いが, トラックのデザインが重視されるようになった

のは, 戦後, 物資輸送が船や鉄道からトラックに移り変ってからである｡ 戦前のトラックは,

造る立場と使う立場に隔たりがあり, まして, 通りがかりの人など, まるで関係のない話だっ

た｣��)｡ ただ, トヨタがデザインに無関心であったわけではない｡ トヨタは, ����年, 後にト
トヨタのデザイン委託の史的分析 ��

��) 野坂 (����), ��頁｡(出所) トヨタ自動車��年史編纂委員会編 『トヨタ自動車��年史：もっといいクルマをつくろうよ』 ��������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������より作成｡
図１ トヨタの乗用車比率 (1935‒1990)



ヨタのデザイン部長となる森本眞佐男氏を採用している��)｡ また, デザインを学習するため,
画家である和田三造氏と東郷青児氏, 東京高等工業学校工芸図案科の教授である宮下孝雄氏を

顧問としていた｡ トヨタは, 競合他社よりも早い段階で, デザインの重要性を認識していた��)｡
戦後復興期, 普通車と比較して, 低価格であり, 走行可能な道路が多いという優位性を有す

る三輪車トラックが急激に普及した｡ また, 三輪トラックは, デザインにおいても優れている

と認識されていた｡ 野坂氏は, ｢戦後の物資不足が続く頃, 経済的で働きの大きい三輪トラッ

クが活躍した｡ 厳しい世の中にあって, 数々の工夫が盛り込まれて, 三輪車としては世界に例

を見ない独特の進歩をなしとげ, デザイン面の努力も, 外観, 使用性などに効果をあげ, 国内

に広く普及した｣ と述べている��)｡ 例えば, 三輪車業界を牽引した東洋工業は, 風防付三輪車
の風防のデザインを小杉二郎氏へ依頼し, 洗練した三輪車を供給した｡ 風防は, 車体正面に位

置するため, 快適な運転環境を運転者に提供するとともに, デザインにおいても重要な部品で

あった｡ その後, 三輪トラックは大型化・高品質化が追求され, 高価格になっていった��)｡
トヨタは, ����年９月, ｢小型三輪トラック市場の切崩しをねらい�低廉・良質を目標に開

発した｣ ���型小型トラックを発売した｡ 当初は価格が三輪トラックよりも二割程度高かっ
たために販売台数が伸びなかったが, ����年１月と５月に値下げが行われ, トヨエースと愛称
がつけられ, 急激に販売台数が伸びていった��)｡ トヨエースの人気が出た理由は, 低価格だけ
ではなかった｡ 野坂氏は, ｢爆発的な人気を呼んだ最も大きな理由は, 明快な, ユニークな,

スタイリングにあったと思う｡ トヨエースのデザインは, その後の全てのトラックデザインの

考え方を, 決定的なものにしたと云えるだろう｣ と述べている��)｡
ただし, トヨタがトラックで追求した ｢スタイリング｣ とは, 外観的な見た目を重視したも

のではない｡ 野坂氏は, ｢トラックの場合, 最大の荷物スペースをかせぎ出す事が重要な目的

であるため, 細部に亘る寸法の調整と配分が, くり返し検討される｡ これが最大の難関なので

ある｡ 法律で定められた寸法枠内で, 乗用車並のゆったりした運転空間と, 競合車より広い荷

物スペースをとり, 漸進なスタイル, 豊富な応用型式, しかも最低コスト等々｡ これは所詮,

無理な注文と, 投げ出したくなることも再三である｣ と述べている｡ そして, ｢その無理を承
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��) 戦時期において森本は, ｢いろいろな試作車のボデー設計を担当したが, ボデーに関するものは何
からなにまで全部手がけるという状態であった｣ という (杉野・田中 (����), ��頁)｡ デザイナーと
してデザインに特化した業務を担当する内部組織は整備されていなかった｡��) 岩田・鈴木・逸見・岡田・西田・清水 (����), ��頁｡ 岩田らは, 執筆時, トヨタのデザイン部デ
ザイン室所属｡��) 野坂 (����), ��頁｡��) 東洋工業におけるデザイン部門の展開については, 菊池 (����) を参照していただきたい｡��) トヨタ自動車株式会社 (����), ���‒���頁｡��) 野坂 (����), ��‒��頁｡ トヨエースは, トヨタとトヨタ車体の共同設計であった｡ トヨタのデザイ
ン部門ではなく, トヨタ車体のデザイン部部長であった野坂氏が 『技術の友』 に寄稿した一つの理由

であろう｡



知でゴリ押しする鬼の役目が, 製品企画室の主査である｣ と指摘した��)｡ トラックにおいて最
も重要なのは荷物スペースを確保することであり, 製品開発を主導したのは主査であった｡ こ

うした製品開発の状況が, デザイナーの観点からみたとき, ｢デザイナー達にとって常に問題

となることは, 社の組織の上でデザイン・セクションの地位が低いこと, また社のデザイン上

の大方針を決定する最高デザイン会議のないこと等が各社とも共通の問題としてあげられる｡

とにかく, わが国の自動車デザイナー達が欧米の同業者にくらべて相当苦しい道を歩いている

ことは否めないだろう｣ という評価につながったと考えられる��)｡

トヨタのデザイン委託の史的分析 ��

��) 野坂 (����), ��頁｡��) 杉野・田中 (����), ��頁｡

表１ トヨタのデザインに関する年表 (1935‒1970)����年 豊田自動織機, 工芸科出身者を採用����年 トヨタ, 設立����年 技術部設計課に工芸係, 新設����年 工芸係, 工芸設計課に昇格����年 アートセンターの講師, 招聘

１�１クレイモデル, 初めて制作����年 森本眞佐男氏, デザインで初めてアートセンターへ留学����年 土曜研究会, 発足����年 工芸設計課からデザイン課へ改称 (約��名)����� (���������������), 発足
八重樫氏, イタリアのトリノ工科大学へ留学����年 財団法人日本色彩研究所とのカラーに関する共同研究, 開始����年 アートセンターからマックミーン教授, 招聘����年 東京にデザイン分室, 開設

デザイン課, 内装設計課の２課編成へ (約��名)
岩田氏を含む数名, アートセンターへ留学����年 デザイン工程でのコンピューター利用, 検討開始

窓抜きのクレイモデル､ 初めて制作����年 デザインドーム, モデルルーム完成����年 デザイン部に昇格 (約��名)����年 セリカにてフルチョイスシステムが採用

スタイル評価制度, 開始 (外形デザイン)

(出所) 『トヨタデザイン��年の歩み』 (社内資料) より作成｡



戦後間もない頃, トヨタのデザイナーは, 技術部設計課ボデー係 (係長森本眞佐男氏) に所

属し, ｢工芸設計業務と共にそれに連なるボデーすべての構造設計業務をも担当していた｣｡ そ

の後, ����年に技術部設計課内に工芸係が設立され, デザイナーの担当範囲は ｢全体スタイリ
ングの他は工芸的要素の強い部品 (グリル, モール, マーク, ランプ類) のみに限られ｣ るよ

うになった｡ 当時, デザイナーは設計図面の作成も担当したのであった��)｡ ����年, 工芸係は
工芸設計課へ昇格した (表１)｡ 昇格に伴い, ｢それ迄含まれていた補機関係が離れ｣ た｡ 当時,

工芸設計課の人員は７名のみであった｡ その後, ����年にモデラーを１名増員し, ����年から
は ｢全社的な増員と歩調を合わせて, 年を追って人員を増して｣ いったという��)｡
乗用車比率は, ����年に初めて��％を超え, 若干の停滞の後, ��年代初頭には約��％にまで
上昇した (図１)｡ 乗用車の開発が増えるにつれ, デザインの重要性が高まり, デザインの学

習とデザイン部門の整備が進められた｡ まず, デザインの学習について検討したい｡ ����年,
東京の蒲田にあった産業工芸試験所において, 海外からの講師を招いたデザイン講習会が開催

された｡ 講師はロサンゼルスのアートセンタースクール校長のアダムス氏を含む３名であり,

期間は３週間と長く, 内容はスケッチ, レンダリング��), モデリングなどについてのテクニッ
クであった｡ トヨタは, 講習会の直後に講師を自社に招き, 引き続いて指導を受けた｡ さらに,����年に工芸設計課課長森本氏をアートセンタースクールに一年間留学させ, ����年にアート
センタースクール教授マックミーン氏を招いてデザイン指導を仰ぎ, ����年にはトヨタ, トヨ
タ車体, 関東自動車工業から５名を同校に留学させたのであった��)｡
アートセンタースクールの専攻は, ����年において, �������������, �����������������,������������, �����������の４つであった｡ 自動車のデザインに関連する科目である�������������には, デザインの基礎教育である���������������, フォードの考案した製図方法を
扱う������������������, �����������, ���������, ��������������, ���������������,
アイデアからモデルメイキングまでを扱う�������������, ���������������, ���������,�����������������, �������������などの科目を受講することができた｡ 講師は第一線
で活躍するデザイナーであり, 各科目の課題は学生同士の共同作業であった｡ 自動車のデザイ

ンは複数の技術者やデザイナーによる共同作業が不可欠であり, アートセンタースクールの教

育は, 共同作業に慣れていなかったデザイナーにとって貴重な経験となった��)｡
次に, トヨタのデザイン部門について検討したい｡ ����年２月, 工芸設計課はデザイン課へ
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��) 岩田・鈴木・逸見・岡田・西田・清水 (����), ��‒��頁｡ ����年にデザイン課が設立され, 設計図
面の作成はデザイナーの担当範囲ではなくなったという｡��) 岩田・鈴木・逸見・岡田・西田・清水 (����), ��頁；トヨタ自動車株式会社 (����), ��‒��頁｡��) レンダリングとは, ｢開発目標の車の寸法を正確に表現し, 仕上がり感も感じさせるように描かれ
る完成予想図｣ のこと (トヨタ自動車株式会社 (����), ��頁)｡��) 岩田・鈴木・逸見・岡田・西田・清水 (����), ��頁｡��) 原田 (����), ��頁｡ 東洋工業株式会社企画部機構造型課 (����), ��頁｡



と改称された｡ デザイン課は, 技術部に所属していた｡ 技術部で大きな役割を果たしていたの

が, 主査室である｡ 主査室は, ｢製品計画別の横の組織の責任者｣ であり, ｢一つの新しい計画

に参画する各課の担当者を統括するプロモーター｣ であった｡ ホイールベース, トレッド, エ

ンジン等について, 主査が中心になって, 技術部と決定した｡ 基本構造が決定した後, デザイ

ナーは製品開発に携わることとなった｡ デザイナーが属するデザイン課は, 乗用車と中型トラ

ックを担当する第一係, 乗用車とトラックと特殊車を担当する第二係で構成された｡ ����年に
７名であった工芸設計係は, ����年から徐々に増員され, ����年に��名のデザイン課となった｡��名のデザイナーの出身校は, 旧制専門学校卒４名, 新制大学卒５名, 工業関係高校卒��名,
その他３名であった��)｡ その後, ����年には約��名を擁するデザイン部となった (表１)｡ こ

うして, トヨタのデザイン部門の基礎が形成された��)｡
デザイナーは, スタイリングについて, アイデアを出し, ラフスケッチを行い, レンダリン

グを行い, 粘土模型を作成した｡ デザインの案がまとまると, プレゼンテーション用の５分の

１モデルが作成され, 課長, 主査, 部長による検討の後, デザイン課の案として重役室に提出

された｡ 重役室がデザインの案を良いと判断すれば, １分の１モデルの作成等の次の作業に移

行した｡ 図面をボデー設計等の各部門に提供し, エンジンやシャシーの研究が行われ, さらに

自動車の製品開発が進むにつれ, 生産技術との適合性も検討された｡ 試作車が作られると, デ

ザイナーは, テストドライバーとともに試作車に乗り, 自らが手がけた部分やシートの座り心

地などをチェックした｡ 試作車で様々なテストを行った後, 量産試作車が作られ, 生産の準備

が進められた｡ 治具・検査具の設計の基礎となる工準図等が作られた後, 最終的に正式図が作

成されれば, デザイナーの業務は, 次の自動車のデザインへと移行した��)｡
(２) 委託生産企業へのデザイン委託����年頃において, トヨタ車体には, トヨタの工芸設計課に所属していた河瀬氏を含む約５
名のデザイナーが所属しており, 関東自動車工業には, マスター (��) や旧型コロナのデザ
イン責任者であった菅原留意設計課長のもと約��名のデザイナーが所属していた｡ さらに関東
自動車工業は, ダットサンとブルーバードを設計した佐藤章蔵氏を顧問として迎えていた｡ 上

述したように, トヨタは, ����年にアートセンタースクールへ５名のデザイナーの留学を行な
ったが, そのメンバーにはトヨタ車体と関東自動車工業のデザイナーも含まれていた｡ トヨタ

は, ����年代において, 委託生産企業のデザイン能力を育成し, デザインの委託先として活用
しようとしていたと言えよう｡ ����年代以降における自動車需要の急激な需要に対応するため,
トヨタは, トラックやバンや非量産乗用車の組立だけでなく, 一部の量産乗用車の組立も委託

トヨタのデザイン委託の史的分析 ��

��) 杉野・田中 (����), ��頁｡��) 岩田・鈴木・逸見・岡田・西田・清水 (����), ��頁｡��) 杉野・田中 (����), ��頁｡



生産企業に担当させたが��), それらの車種のデザインも担当させていたことがうかがえる｡ 委
託生産企業の設計はトヨタの技術部の承認を, 委託生産企業のデザインはトヨタのデザイン課

の承認を必要としていた｡ そのため, 委託生産企業が実質的にデザインを担当しても, 最終的

な決定権はトヨタが有していた��)｡
なぜ, トヨタは委託生産企業へデザインの委託を行うようになったのだろうか｡ ひとつの理

由は, トヨタがデザインした車種を委託生産企業が組み立てるという関係では, トヨタが委託

生産企業の生産設備を熟知していないため, 委託生産企業の生産設備を考慮したデザインにす

ることが難しかったからである｡ 生産設備に精通している委託生産企業にデザインを委託した

方が, 生産技術を考慮したデザインを一定のクオリティで実現できるという判断であったと考

えられる��)｡ ただし, デザインを委託することが必ず効果的であるというわけではない｡ デザ
インを担う部門がトヨタから外部へ拡張することで, デザインの統一性を維持することが難し

くなる, あるいは, デザインの統一性を維持することに費用がかかるからである��)｡ トヨタは,
生産台数と車種の拡大を実現するため, デザインをめぐる委託生産企業との企業間関係の調整

という課題に直面したのであった｡

トヨタがデザインの統一性を実現するために採った方策のひとつが, ����� (オールトヨ
タデザイン研究会) の開催であった｡ ����年��月��日, トヨタ, トヨタ車体, 関東自動車工業,
セントラル自動車, 荒川車体のデザイナーを構成員として, �����が発足した｡ 当初の課題
は, デザインプロセスの標準化と色彩デザインの統一であった｡ デザインプロセスの標準化と

は, デザインに関する専門用語やデザインの評価基準などを統一することである｡ 色彩デザイ

ンの統一とは, セダンとその派生車での塗装の色を統一することなどである��)｡ トヨタがセダ
ンを担当し, 委託生産企業が派生車を担当するという分業も行われていたため, こうした課題

が発生したのだと考えられる｡ その後も�����は毎年一回程度開催され, デザインの統一
とデザイナーの能力育成に貢献した��)｡
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��) 塩地 (����)｡��) 杉野・田中 (����), ��頁｡��) トヨタと委託生産企業が合同で製品開発を行うという選択肢も, 容易な選択肢ではなかったようで
ある｡ トヨタ技術部の八重樫守は, トヨエースの開発を振り返り, ｢トヨエースの設計については車

体製造担当がトヨタ車体ということでボディー設計は主に同設計部で行われました｡ したがってトヨ

タ自動車技術部とトヨタ車体設計部との技術的協同作業が行われたのですが, 二つの会社の協同設計

ということはデザインの点からもいろいろの問題を含んでいるように思われますし, その困難性とい

う点からも貴重な経験を得ることができたように思います｣ と述べている (八重樫 (����), ��頁)｡��) 杉野・田中 (����), ��頁｡ なお����年の時点では, デザイナーの交流は十分に行われなかったと
いう｡��) 森本 (����), ���‒���頁｡��) ｢創造性の追求へ 第��回�����総会｣, 『トヨタ新聞』 第����号, ����年５月��日, １頁｡ ����
年５月７日, �����の第��回総会がトヨタのデザインドームで行われた｡ ｢トヨタグループ八社｣
のデザイナーが参加し, 午前中はトヨタ宣伝部部長三宅の講演会, 午後からは各社ごとに年間テーマ



トヨタは, �����でのデザイナーの交流だけでなく, 新車開発に必要な海外視察を共同で
行うこともあった｡ 事例として, セントラル自動車におけるレクリエーショナル・ビークルの

開発が挙げられる｡ セントラル自動車がレクリエーショナル・ビークルの開発に関心を抱き始

めたのは����年頃であった｡ レクリエーショナル・ビークルに関心を抱いた理由は, これまで
に蓄積した特装車の技術を活かせるためであった｡ その後, ����年４月から５月にヨーロッパ
の新製品展示場で本格的な視察が行われ, 秋から小型トレーラー (キャンピング・トレーラー

およびボート・トレーラー) の開発の検討が開始された｡ 一方でトヨタは, ����年にモビリテ
ィ調査室を発足し, レクリエーショナル・ビークルの開発計画を検討していた｡ そこでトヨタ

は, セントラル自動車をこの計画に参加させ, 共同で検討を進めることとした｡ モビリティ調

査室は, ����年４月から５月にかけてアメリカ各都市のキャンピング・リゾート地への視察を
行なったが, そのメンバーにはセントラル自動車も含まれた｡ その後の調整過程は明らかでは

ないが, セントラル自動車のデザインが採用され, ��‒Ⅰ, Ⅱ, カートッパー, マリネッタ��が開発された��)｡
３. 1980年代のデザイン委託

(１) 乗用車市場の多様化とデザイン能力不足の補完

トヨタにおいて, ｢デザイン部門は商品企画上の重要な一部門として位置付けられ, 初期段

階から関連部門と連携を密にし, 各車両の開発構想の作成に参画｣ している��)｡ トヨタにおけ
る新車開発においては, ｢プロジェクトリーダーとして各車種毎に主査があり, 企画, 開発,

生産, 販売までの指揮をとる｡ デザイン部門も, 企画段階から新型車開発に参画する｡ 主査の

下で練り上げられた企画案はデザイン部門を初め各開発部門に持ち帰られ, いよいよ開発作業

がスタートする｡ デザイン部門では, 主査の抱く開発イメージをさらに具体的な ｢形づくり｣

とするための作業｣ を行った��)｡ ����年代のトヨタにおいて, ｢デザインの開発ステップは大
別して, デザイン部門が独自に企画し, 研究開発を行うリサーチデザイン段階, 関連部門とチ

ームを組み, その成果をプロトタイプとして結集するディベロップメントデザイン段階, 製品

企画部門主査を中心に生産を前提とした開発を行うプロダクションデザイン段階｣ の三段階に

分けられていた��)｡ 委託生産企業が主に担当したのはプロダクションデザインである｡
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研究の発表会が行われた｡ 他にも, 開発を担う委託生産企業が情報を交換する場として, 各社の技術

部門担当役員が参加する ｢開発委託メーカー連絡会｣ が開催された｡ 委託開発メーカー連絡会は, 年

に２回程度であり, ����年６月��日に第６回目を迎えた (セントラル自動車株式会社 (����), ���頁)｡��) セントラル自動車株式会社 (����), ��頁｡��) トヨタ自動車株式会社 (����), ３頁｡��) トヨタ自動車株式会社 (����), ��頁｡��) トヨタ自動車株式会社 (����), ７頁｡



トヨタにおいてデザインが決定されるプロセスは, 元デザイン部長の逸見邦三郎氏によれば,

｢複数原案 (モデル) を対象に, まず専門家 (デザイン部門, 評価委員) の第１選考｣ から始

まる｡ その後, ｢社内, 社外 (自工, 自販) パネラーによる評価｣ が行われ, ランキングを決

める｡ そして, ｢製品企画室及びデザイン部の合意によって一案｣ を推薦する｡ 最終的には,

｢トップ審査 (自工販合同) での承認をもって決定する｣ というシステムである｡ なお, 逸見

氏は ｢内外各社での評価システムの詳細は明らかではないが, 大むね大同小異であろう｣ と述

べており, デザインの決定プロセスはトヨタに独自のものではなかったようである��)｡����年代のトヨタが実現したデザインとは, 逸見氏によれば, ｢中庸デザイン｣ である｡ 逸
見氏は, トヨタのデザインと国際競争力について次のように説明している｡ ｢国内各メーカー

は当初より, 追いつけ, 追い越せ！のスローガンをかかげ, 見事効を奏したのであるが, その

根底には全ての面で先輩である欧米車を模範とし, あるいは模倣することにより, その努力が

結実したと見るべきであろう｡ そしてスタイリングも例外ではなく, 一見日本車らしさといわ

れるイメージが認められるかにいわれるが, ルーツは殆ど欧米車であり, そのいずれかにオリ

ジナルが存在している事実から, あえて模倣とはいわれない迄も, 多くの影響を受けてきた事

は確かである｡ 我国特有の単一民族からなる画一的志向と, 人並みでありたいとする ｢中流の

中意識｣, 舶来品崇拝思想傾向から, 巧みに欧米車の魅力を取り入れ, 若干の各社の味つけを

ほどこして, まずは偏りのない, 正に ｢多数決的程良さ｣ に仕上げるという次第で, 平均的,

かつ没個性的なスタイルが最も商売として間違いないとされてきたのである｡ しかし, 時代に

マッチした種々の装備とキメの細かい仕上げによる商品性が国際的に認められてくるに従い,

品質的にも価格的にもグローバルに評価を得て今や欧米先進国に脅威の念をいだかせるに至っ

た｡ カローラがその典型であり, 良くも悪くも��点主義と言われ (幾分気にならぬでもないが？)
世界一の量販車の地位を築いたのである｡ 成功の一因にその模範的, 中庸デザインがあった訳

で, 決して間違った狙いではなかったと信じている｡ 同じような考え方でターセルや, スター

レットもそれなりの実績を作ってきた｣��)｡ ｢中庸デザイン｣ を選択したのは, 幅広い消費者層
からの支持を得ることで販売台数を伸ばし, 大量生産によるコスト低減を実現し, 国際競争力

を構築するためであった��)｡
トヨタにおける ｢中庸デザイン｣ は, 上述したようにデザイナーのみによって創り出される

ものではない｡ 元ボデー設計部の有馬和俊氏によれば, プロダクションデザインは, ｢企画,

設計, 実験, 材料, 生産技術, 製造, 検査, 品質保証, 購買, 経理などの関係者のバックアッ

プによって創り出される｣｡ 各部門の貢献によって, ｢外観, 諸性能, 設備投資額, 原価, 生産

性, 重量などのトータルバランスを考慮した外形スタイルが創り出される｣ のである｡ こうし
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��) 逸見 (����), ７‒８頁｡��) 逸見 (����), ９‒��頁｡��) 納所・清水・長坂 (����), ��頁｡



て ｢中庸デザイン｣ であったとしても, 相対的に低価格で高品質な自動車が開発される��)｡ デ
ザイナーをバックアップするうえで, 重要な役割を担ったのがボデー設計者であった｡ トヨタ

においては, 五分の一縮尺のクレーモデルを５～６個作成し, その中から２～３個の一分の一

クレーモデルを作成したが, ボデー設計者は, 一分の一クレーモデルの設計的問題を徹底的に

調査し, デザイナーとデザインを調整した｡ 小さい問題は設計者個人の判断で決められたが,

大きい問題は車両担当主査のリーダーシップで決められ, トップマネジメントの承認を必要と

した��)｡ プロダクションデザインにおいては, デザイナーとボデー設計者のあいだで膨大な調
整が必要であった｡ このことが, 熟練のボデー設計者を擁する委託生産企業がプロダクション

デザインを担当する経済合理的な理由のひとつであったと考えられる｡

図２は, ����年から����年におけるトヨタの新型車の開発車両数である｡ ����年代後半以降,
開発車両数が増加している｡ トヨタは, ����年代前半の状況について, ｢国内景気の回復は市
場の �多様化�, �高級化�に拍車をかけ, 未曽有のモデルチェンジ, 新銘柄の投入となった｣
と指摘している��)｡ また, ����年代後半以降のトヨタは, デザインの国際化を本格的に推進し
た��)｡ ����年には, ベルギー・ブリュッセルに欧州デザインセンターを設立している｡ ����年

トヨタのデザイン委託の史的分析 ��

��) 有馬 (����), ��頁｡��) 有馬 (����), ��頁｡��) 『トヨタデザイン��年の歩み』 (社内資料)｡��) 林・御園・渡邉 (����)｡
(出所) 『トヨタデザイン��年の歩み』 (社内資料) より作成｡
(注) マイナーチェンジは含んでいない｡

図２ トヨタの開発車両数 (1950‒1990)



代のトヨタは, 第一次石油危機の発生と排出ガス規制への対応のために軽量化や小型車の開発

を追求しており, デザイン性の優先度は低かった｡ そのため����年代のトヨタは, 市場の多様
化という変化に対応しつつ, 同時に国際化も推進するため, デザインに関する能力不足の状況

にあったと考えられる｡ ����年に設立されたテクノアートの事例も, トヨタのデザインに関す
る能力不足への対応であった｡ テクノアートは, 豊田合成が主体となって設立されたリサーチ

デザインとディベロップメントデザインを担当する企業であったが, ����年頃にトヨタへと経
営の主導権が移転するまでデザイン能力は低かった｡ しかし, トヨタは取引を継続的に行い,

自社デザイナーの出向と優秀なデザイナーの採用を進めてテクノアートを改革し, テクノアー

トを有効活用することを選択したのであった��)｡ ����年代のトヨタにおける委託生産企業への
デザイン委託は, テクノアートと同様に, デザインに関する能力不足を補完する機能を有して

いた｡

トヨタは, 委託生産企業へのデザイン委託を有効に行うため, 情報共有の仕組みを整備する

とともに, 拠点間競争を促す制度を構築した｡ ����年には, モデル造形に携わるトヨタグルー
プ８社で���� (オールトヨタモデル技術会) を発足させた｡ ����の目的は, 人材育成
・技能向上・情報交換であり, 改善事例研究会, モデリングセミナー, 見学会などが年６回程
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��) テクノアートへのデザイン委託の詳細については, 菊池 (����) を参照していただきたい｡

表２ トヨタのデザインに関する年表 (1972‒1990)����年 デザイン部, ��サークルに参加����年 �����, 設立����年 第１回オールトヨタカラーデザイン会議

オールトヨタモデル技術会 (����), 発足����年 スタイル���, 本格的な開発に着手
スタイル評価制度, インテリアにおいても開始����年 先行開発を行う開発室, 設置

カラーデザイン課, 昇格

デザインマネージメント研究会 (課長級)

外形競作, 開始����年 トヨタ自動車工業とトヨタ自動車販売, 合併

スタイル���, 実用化����年 テクノアート, 設立

デザインマネージメント研究会 (係長級)����年 欧州デザインセンター, 設立

(出所) 『トヨタデザイン��年の歩み』 (社内資料) より作成｡



度開催された｡ ����年にはオールトヨタカラーデザイン会議, ����年にはデザインマネージメ
ント研究会 (課長級), ����年デザインマネージメント研究会 (係長級) が発足した｡ 一方で

トヨタは, ����年に外形競作という制度を導入し, デザイン拠点間の競争を組織した (表２)｡
競作とは, 提示されたコンセプトに基づいて各デザイン拠点がデザインを提案して競いあうこ

とである｡ 外形競作という制度は, デザイン案を評価する仕組みであり, (１) スケッチ, ５

分の１モデル, (２) クレイモデル, １分の１モデル, (３) 再度１分の１モデル, という三段

階でデザイン案を決定するという仕組みである｡ 例えば, 第一段階では, 社内のデザイン部門

である�部, �部と海外のデザイン拠点である�拠点, さらに委託生産企業の�社の４拠点
が参加するが, 第二段階に進めるのは�部, �拠点, �社の３社となり, 最終的には�拠点
のデザイン案が承認されるというプロセスであった��)｡
(２) 委託生産企業におけるデザイン部門の強化

トヨタの委託生産企業は, ����年９月時点において, トヨタ車体, 関東自動車工業, 日野自
動車工業, 豊田自動織機製作所, 荒川車体工業, ダイハツ工業, セントラル自動車, 岐阜車体

工業の八社であった (表３)｡ ����年における年間生産台数は, トヨタ車体�������台, 関東自
動車工業�������台, 日野自動車工業�������台, 豊田自動織機製作所�������台, 荒川車体工業�������台, ダイハツ工業�������台である｡ セントラル自動車の生産台数は関東自動車工業に
含まれている｡ 岐阜車体工業の生産台数は不明であるが, ����年の生産台数は月間�����台で
あり, 生産規模は小さかったと推測される��)｡ 日野自動車工業とダイハツ工業は自社ブランド
車を生産しているのでデザイン部門を有しているが, 収集した資料からは自社ブランド車とト

ヨタ車へのデザインの貢献を区別して考察することはできなかった｡ そこで, トヨタ車のみを

委託生産している６社のデザイン部門を検討し, トヨタ車のデザインへの各社の貢献を考察し

たい｡

トヨタ車のみを生産する委託生産企業としては, トヨタ車体と関東自動車工業が代表的な企

業であった｡ トヨタ車体は, トヨタの乗用車, 商用車, 小型トラックを生産した｡ 受託してい

た車種は, カリーナ, コロナ, マークⅡハードトップ, ハイエースワゴン, トヨエースなどの

主力車種である｡ ����年における資本金は��億�����万円, 売上高は�����億�����万円であり,
上位５株主は, トヨタ����％, 豊田自動織機製作所���％, 東海銀行���％, 立松巌���％, 日本
生命保険���％であった｡ トヨタ車体は, ����年代前半までトラックを中心に生産をおこなっ
てきたが, ����年にコロナセダンをベースにしたハードトップ車の開発・生産を受託, ����年
にはコロナ５ドアセダン, ����年８月にはコロナ・マークⅡ・ハードトップの生産を受託する
など, 乗用車の生産を本格化させた｡ ����年における生産台数のうち����％は乗用車であっ

トヨタのデザイン委託の史的分析 ��

��) 『トヨタデザイン��年の歩み』 (社内資料)｡��) 菊池 (����), ���頁｡



た��)｡ ����年, トヨタ車体は, 開発段階での品質を向上させるためにデザイン部門を独立させ
た��)｡ ����年におけるデザイン室は, 副社長の佐羽尾剛氏が室長を務める技術開発室や製品企
画室と同様に独立しており, 室長は常務取締役の佐野南海人氏が務めた｡ デザイン室には, 室

長を補佐する主査として野坂貞三氏, デザイン室を構成する課としてモデル課があった��)｡����年代半ばにおいて, トヨタ車体のデザイン部門は, スタイリングや内装デザインについて
のアイデア検討会やアイデアスケッチなどを行なっていた��)｡ 表４は, ����年頃のトヨタ車体
の研究開発部門である｡ この時点においても, 製品技術開発室と製品企画室と同様に, デザイ
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表３ 委託生産企業と委託生産車種

委託生産企業 生産車種
年間生産
台数

トヨタ車体
富士松工場

乗用車 (コロナマークⅡ, コロナ, チェイサー, カリ
ーナ), トラック (トヨタトラック, マッシーダイナ,
ダイナ, スタウト, トヨエース, タウンエース, ライ
トエース)

�������
刈谷工場 ハイエース ������

関東自動車工業
横須賀工場

センチュリー, クラウン, マークⅡ, コロナ, チェイ
サー, カリーナ, カローラ, スプリンター �������

東富士工場 カローラ, スプリンター

日野自動車工業 羽村工場 ハイラックス, コルサ, ターセル �������
豊田自動織機製作所 長草工場

乗用車 (スターレット), 商用車 (カローラバン, ス
ターレットバン), トラック (ダイナダンプ, トヨエ
ースダンプ)

�������
荒川車体工業

本社工場
特装車 (ランドクルーザー), バス (ハイエースコミ
ューター, コースター), ハイエースワゴンタイプ

�������
猿投工場 特装車 (クイックデリバリー) －

ダイハツ工業
池田第二工場 タウンエース, ブリザード, 日野レンジャー �������
京都工場 スターレット �����

セントラル自動車 本社工場 コロナバン, カリーナバン・セダン, 救急車 －

岐阜車体工業 本社工場 トラック (ダイナ, スタウト, ハイエース) －

(出所) 有限会社インダストリーリサーチシステム (����), ���頁より作成｡
��) 菊池 (����), ���頁｡��) トヨタ車体株式会社 『トヨタ車体��年史』, ��頁｡��) 有限会社インダストリーリサーチシステム (����), ���‒���頁｡ ����年におけるトヨタ車体の役員
組織は, 代表取締役社長１人, 取締役副社長１人, 常務取締役６人, 取締役５人, 監査役３人で構成

されていた｡��) トヨタ車体株式会社 『トヨタ車体��年史』, ���頁｡



ン室が独立していることが確認できる｡

関東自動車工業は, トヨタにとっては東日本地区の生産拠点であり, トヨタの乗用車, 商用

車を生産した｡ 受託していた車種は, カローラ, スプリンター, コロナ, コロナマークⅡ, カ

リーナ, クラウンなどである｡ ����年における資本金は��億�����万円, 売上高は�����億�����
万円であり, 上位株主は, トヨタ����％, 従業員持株会���％, 三井銀行���％, 東海銀行���％
であった｡ ����年における関東自動車工業の役員組織は, 代表取締役会長１人, 代表取締役社
長１人, 代表取締役副社長１人, 代表取締役専務１人, 常務取締役５人, 取締役６人, 常勤監

査役１人, 監査役２人, 参与３人で構成されていた｡ 関東自動車工業のデザイン部門はデザイ

ン課であり, 設計部のなかに第１構造設計課, 第２構造設計課, 内装設計課, 艤装設計課, 設

計技術開発課と並んで設置されていた｡ 製品企画室や技術部と異なり, デザイン部門は部とし

て独立していなかった｡ 設計部部長は, 参与の中島亮一氏が務めた��)｡ 表５は, ����年頃の関
東自動車工業の研究開発部門である｡ この時点においては, 設計部の傘下から独立し, デザイ

ン部に昇格している｡ ����年代後半において, デザイン部門の重要性が高まったと考えられる｡
続いて, トヨタ車体と関東自動車工業の次に規模の大きい, 豊田自動織機製作所と荒川車体

工業を検討しよう｡ ����年における豊田自動織機製作所の事業構成は, 委託生産��％, 産業車
両��％, エンジン他��％, 電装部品��％, 繊維機械８％であった｡ 資本金は���億�����万円,
売上高は�����億�����万円であり, 上位５株主は, トヨタ����％, 三井銀行���％, 東海銀行���
％, 日本生命銀行���％, 三和銀行���％であった｡ ����年における豊田自動織機製作所の役員

トヨタのデザイン委託の史的分析 ��

��) 有限会社インダストリーリサーチシステム (����), ���‒���頁｡

表４ トヨタ車体の研究開発部門 (1990年頃)

製品技術開発室 (室長：松本昇 (専務))

製品企画室 (室長：松本昇 (専務))

デザイン室 (室長：鈴木一郎 (取締))

第１ボデー設計部 (部長：渋木修)

第２ボデー設計部 (部長代理：小河保)

内装設計部 (部長代理：河合利夫)

シート設計部 (部長代理：川辺巌)

特装設計部 (部長代理：須賀泰男)

第１技術部 (部長代理：星紀六策)

第２技術部 (部長：北岡保興)

試作部 (部長代理：本田伸雄)

技術管理部 (部長代理：花里博文)

(出所) 産業ジャーナル株式会社編 (����), ���‒���頁より作成｡



組織は, 社長１人, 専務３人, 常務４人, 取締役��人, 監査役３人で構成されていた｡ 委託生
産は車両事業部の担当であり, 車両事業部長は取締役の磯谷智生氏であった｡ 豊田自動織機製

作所のデザイン部門はデザイン課であり, 技術第１部のなかに技術管理課, 設計第１課, 設計

第２課, 試作課, 実験課と並んで設置されていた｡ 企画室などと異なり, デザイン部門は部と

して独立していなかった��)｡ 表６は, ����年頃の豊田自動織機製作所の研究開発部門である｡
この時点においては, 技術部の傘下から独立し, デザイン室に昇格している｡ 関東自動車工業

と同様に, ����年代後半において, デザイン部門の重要性が高まったと考えられる｡
荒川車体工業は, 特装車, バス, ハイエースワゴンタイプを受託していた｡ 表７は, ����年

頃のアラコ (����年に荒川車体工業より社名変更) の研究開発部門である｡ 車両製品企画室は
開発車両のコンセプト推進, 車両設計室はボデー関係の設計, 内装開発室はシートやボデー部
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表５ 関東自動車工業の研究開発部門 (1990年頃)

製品企画部 (部長：角南義治 (取締))

技術管理部 (部長：荒木南雄)

デザイン部 (部長：上原道徳)

設計部 (部長：稲葉正通)

第１技術部 (部長：江口正芳)

第２技術部 (部長：野村清)

(出所) 産業ジャーナル株式会社編 (����), ���‒���頁より作成｡

��) 有限会社インダストリーリサーチシステム (����), ���‒���頁｡

表６ 豊田自動織機製作所自動車事業部の研究開発部門 (1990年頃)

製品主査室 (室長：加藤征一郎)

技術部 (部長代理：出田仁)

デザイン室 (室長代理：伊藤稔)

エンジン事業部 (事業部長：篠田陽史 (専務))

(出所) 産業ジャーナル株式会社編 (����), ���‒���頁より作成｡
表７ 荒川車体工業の研究開発部門 (1990年頃)

車両製品企画室 (室長：額田博成 (常務))

車両設計室 (室長：原田稔)

内装開発室 (室長：日下昇治)

内装設計室 (室長：喜多野建夫 (取締))

特装室 (部長：柴田勉)

(出所) 産業ジャーナル株式会社編 (����), ���頁より作成｡



品の開発, 特装室は設計を含む特装車の主要業務を一括して担当している｡ ����年頃の組織図
からデザイン部門の存在を確認することはできなかった｡ ただし, 車両コンセプトを提案する

ために車両製品企画室を設置して企画段階からの受託を目指していたことから, デザイナーも

擁していたと推測される｡

最後に, 生産規模の小さい二社を検討したい｡ セントラル自動車は, トヨタにとって関東地

区の生産拠点であった｡ 受託していた車種は, コロナバン, カリーナバン, カリーナセダン,

クラウンバン, クラウンワゴンなどである｡ ����年における資本金は５億�����万円, 売上高
は���億�����万円であり, 上位株主は, トヨタ����％, 関東自動車工業�����％, トヨタ車体����％であった｡ ����年におけるセントラル自動車の役員組織は, 代表取締役会長１人 (トヨ

タ出身), 代表取締役社長１人, 代表取締役専務１人 (トヨタ出身), 常務取締役２人, 取締役

７人 (うち２人はトヨタ出身), 常勤監査役１人 (トヨタ出身), 監査役２人 (トヨタ副会長,

関東自動車工業会長) で構成された｡ セントラル自動車のデザイン部門はデザイン課であり,

技術部のなかに技術管理課, 設計課, 試作課, 実験課と並んで設置された｡ 車両企画室などと

異なり, デザイン部門は部として独立していなかった｡ 技術部部長は, 取締役の大木恵吉氏が

務めた��)｡ ����年頃においてもセントラル自動車のデザイン部門は, 技術部の傘下であった��)｡
トヨタ車体, 関東自動車工業, 豊田自動織機製作所と異なり, セントラル自動車においてはデ

ザイン部門の位置づけに変化はなかった｡

岐阜車体工業は, ダイナ, スタウト, ハイエースなどのトラックを受託していた｡ ����年ま
ではランドクルーザーとダイナを主に生産していたが, トヨタの主導する再編成により, ラン

ドクルーザーが荒川車体工業に移管され, ダイナのルートバンとルートキャブがセントラル自

動車から移管された��)｡ その後, ����年にトラックが日野自動車へ集約されるまで, 岐阜車体
工業はトラックを中心に生産を行なった��)｡ 当時の岐阜車体工業の組織図を収集することはで
きなかったが, 生産車種はトヨタ車体と重複しており, デザインを含む製品開発において大き

な貢献をしていたとは考えにくい｡

以上の分析から, ����年代の委託生産企業においてデザイン部門の地位は向上しており, 委
託生産企業がトヨタ車のデザインにおいて一定の役割を担っていたと考えられる｡ ����年代か
らデザインの委託先であったトヨタ車体と関東自動車工業, そして豊田自動織機製作所と荒川

車体工業の貢献が大きかったであろう｡

トヨタのデザイン委託の史的分析 ��

��) 有限会社インダストリーリサーチシステム (����), ���‒���頁｡��) セントラル自動車株式会社 (����) 『��年のあゆみ』, ���頁｡��) ｢ぎふ財界人列伝, 出会いとともに, 岐阜車体工業 (７)｣ 『岐阜新聞』, ����年８月��日｡��) ｢ぎふ財界人列伝, 出会いとともに, 岐阜車体工業 (８)｣ 『岐阜新聞』, ����年８月��日｡



４. おわりに����年代の需要の急激な増大に対応するために委託生産をしていたトヨタは, デザインにつ
いても委託生産企業へ委託した｡ 生産設備に精通している委託生産企業にデザインを委託した

ほうが, 生産技術を考慮したデザインを実現できることが一因であった｡ ����年から始まった�����による情報共有, ����年におけるトヨタ車体と関東自動車工業のデザイナーのアート
センタースクールへの留学は, 委託生産企業がデザイン能力を構築するうえで有効であったと

推測される｡ トヨタがデザイン委託を開始した１つの要因は, 委託生産企業を活用した迅速な

生産拡大を進めるうえで, 効果的な新車開発を実現するためであったと考えられる｡����年代のトヨタは, 市場の多様化への対応とデザインの国際化の推進のため, デザインに
関する能力不足にあった｡ そのため, デザイン拠点を確保することと, デザイン拠点の能力構

築が重要となり, デザイン拠点間での情報共有の仕組みを整備し, 拠点間の競争を促す制度を

構築した｡ 情報共有の仕組みが, ����やオールトヨタカラーデザイン会議, デザインマネ
ージメント研究会であり, 競争を促したのが外形競作という制度である｡ 一方で一部の委託生

産企業は, デザイン部門を強化し, デザインの委託先としての能力を高めた｡ 以上の分析を踏

まえると, デザイン委託は, トヨタが低価格で高品質な自動車を大量に生産・開発することに

貢献し, 内部組織の能力以上の企業成長を実現することに寄与したと言えよう｡

本稿には多くの課題が残されている｡ 様々な研究会や会議などのトヨタと委託生産企業との

情報共有の仕組みを指摘したが, 共有される情報の中身やその頻度などの実質的な内容を明ら

かにできなかった｡ また, 委託生産企業のデザイン部門の有無と若干の変化を指摘するにとど

まり, 具体的にプロダクションデザインをどのように担っていたのかも不明である｡ 本稿の分

析対象期間ではないが, ����年代後半以降においては市場に投入される製品数があまりに多く
なって消費者が混乱しつつあり, コーポレート・ブランドを構築するため, 複数車種の間に見

られる外観形状の類似性や共通性を持たせるというデザインの一貫性が重要となった��)｡ ����
年代以降におけるトヨタのデザイン委託を検討することも, 筆者の今後の課題である｡
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