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1　研究の背景と目的

筆者は「現代における「ものがたり観光」の
展開を考える」ワーキンググループに所属して
研究を行っている。宇治市では古来は『源氏物
語』、直近では『響け！ユーフォニアム』など
の作品を追体験する観光が行われている。『源
氏物語』については筆者・紫式部の研究が行わ
れているが、『響け！ユーフォニアム』をはじ
め多数の「聖地巡礼」現象を引き起こしたアニ
メの制作会社である株式会社京都アニメーショ
ン（以下、京都アニメーション）については十
分に研究されていない。「ものがたり観光」の
原動力となるものは良質なコンテンツであり、
コンテンツの作り手に焦点を当てることは「も
のがたり観光」の本質に迫るうえで重要と考え
る。
アニメ産業の市場規模は 2017 年に初めて 2

兆円規模を突破し、2020 年は新型コロナウィ
ルス感染症の影響により一時的に落ち込みを見
せたものの 2兆 4,261 億円１）と前年に次ぎ歴代
2 位となった（一般社団法人日本動画協会 , 
2021）。政府及び官庁サイドにおいても、経済
産業省は 2010 年代初頭より「クールジャパン
政策」を打ち出してきたが、内閣府でも「クー
ルジャパン戦略」を提唱し海外への文化発信や
輸出を目的にアニメ産業振興を重要施策に位置
づけている。
日本におけるアニメ産業は戦後生まれた比較

的新しい分野である。1950 年代の東映動画株
式会社（現・東映アニメーション株式会社、以
下、東映アニメーション）や 1960 年代の株式
会社虫プロダクション（以下、虫プロダクショ
ン）などの初期アニメスタジオが設立され、そ
の後枝分かれして多くのアニメ制作会社が設立
された。2020 年の調査では 811 社のアニメ制
作会社が日本全国に存在するが、そのうち 90%
以上が首都圏に偏っている（一般社団法人日本
動画協会 , 2021）。このような産業の地理的偏
在には産業形成の歴史的成立過程や、会社間取
引の特殊性など様々な要因があることが先行研
究により明らかになっている（半澤 , 2001; 半
澤 , 2016; 山本 , 2007; 山本 , 2018）。
一方で近年、日本のアニメ業界において人材

不足が叫ばれており、地方人材の獲得やコスト
削減の観点から地方にアニメスタジオを開設す
る動きがある。しかし地方のアニメスタジオは
東京を本スタジオとしながら地方に新スタジオ
を開設する事例が多く、ほとんどの地方スタジ
オは下請の立場にとどまっている。また、地方
スタジオが元請となっても東京及び海外のスタ
ジオにプロダクション工程を頼らなくてはなら
ない状況も先行研究により明らかになっている
（山本 , 2013）。そのような状況にあって、1980
年代に京都で創業し 2000 年代以降は元請作品
を制作している京都アニメーションは、本社が
ある京都府宇治市にスタジオを集中させる特殊
な制作体制を築いている。特に京都アニメー
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ションによる作品はアニメファンから高い評価
を受けており、同社の作品は「京アニ・クオリ
ティ」と呼ばれブランド価値を確立している。
安達は東京に拠点を置く 2つのアニメ制作会

社の作品や経営を比較研究することにより、ア
ニメ制作会社が抱える課題を明らかにする事例
研究を行っている（安達 , 2011）が、地方とい
う圧倒的に不利な立地ながら京都アニメーショ
ンがなぜ高評価を受ける作品を作り、堅実な経
営を続けているかに関しては学術的な研究が存
在しない。京都アニメーションは非上場企業で
あるため公表されている情報が非常に限定的で
あるが、本稿では、これまでの同社作品のスタッ
フロールから制作体制の分析を試みる。また、
同社の社歴や業容拡大の歴史をたどることによ
り、制作収入から収益源を多様化し、製作にも
深くかかわっていく過程を明らかにする。
地方を拠点としながら堅実な経営を続けると

いう目標を達成するためには、アニメ産業内に
おいて持続的な競争優位を築かなければならな

い。そのためには自社をとりまく経営環境を理
解し、経営資源を効果的に投入することが必要
であり、その大局的な方針が経営戦略となる。
本稿では京都アニメーションの制作体制や収益
構造の研究を通して、同社の経営戦略のモデル
化を目指す。

2　アニメ産業の構造的特徴

2-1　アニメ産業の市場規模と動向
冒頭でも触れたとおりアニメ産業市場は最新

の統計では 2兆円規模となっているが産業規模
が飛躍的に拡大したのは 2010 年代に入ってか
らである。2020 年における市場金額の構成を
みると最も大きいのが海外で総額の 50.3%を占
め、続いて商品化 23.6%、遊興 10.7%と続いて
いる（表 1）。海外市場とは海外におけるアニ
メ作品の放送・上映・ビデオ・配信・商品など
の売上を合算したものであり、アニメ産業の拡
大は海外市場、つまり輸出が原動力となってき

表 1　アニメ産業市場

出所　一般社団法人日本動画協会 (2021)より筆者作成
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たことがわかる。
一方で、これらの売上をもたらすコンテンツ

であるアニメの制作費は 700 億円程度であり、
2兆円の消費を生み出すことを考慮するとアニ
メ産業は非常に波及効果が高いビジネスである
といえる（玉川 , 2018）。それゆえにアニメ産
業は日本のソフト・パワー２）の源泉であると
同時に重要な輸出産業として注目されており、
冒頭で示したように官民一体となった産業振興
が行われている。
日本アニメの海外輸出は 2000 年代に入って

から『ポケットモンスター』の世界的大ヒット
により 2005 年に過去最高となったが、ブーム
の終息により 2000 年代後半に落ち着きをみせ
た。しかし 2010 年代に入り、それまで違法動
画が無法状態に氾濫していた中国において、政
府が正式にコンテンツを購入するように通達を
出したことにより中国の大手ネット企業などが
海外コンテンツを買いに走り、日本アニメも輸
入の対象となった。加えて Netflixや Amazon
といった海外のネット配信企業が巨大化し日本
アニメの配信権を次々に購入したことにより、
2015 年から海外輸出高が急増を続けている（増
田 , 2018）。
日本国内は少子高齢化・人口減少により市場

拡大が期待できない以上、今後も海外市場がア
ニメ産業の牽引役になるものと予想される。し
かし中国は既に国内でのアニメ産業振興に注力
し、海外コンテンツ放送に規制をかける方向に
進んでおり、Netflixの業績が 2022 年に入って
伸び悩んでいる現状を鑑みると楽観視できない
状況にある。

2-2　アニメ産業におけるビジネススキーム
アニメは放送されるだけでなく、アニメキャ

ラクターの商品化やパッケージ化（ブルーレイ
などのビデオパッケージ）などによる副次的コ

ンテンツの利用により収益をあげるビジネスで
あるが、このビジネスモデルを日本で最初に確
立したのは『鉄腕アトム』であるといわれてい
る３）。日本では 1958 年制作の戦後初の長編劇
場アニメ（当時の呼称は「漫画映画」）として
公開された『白蛇伝』を源流とする劇場アニメ
と、『鉄腕アトム』を源流とするテレビアニメ
の二つの潮流ができた。その後 1974 年放送の
『宇宙戦艦ヤマト』や 1979 年放送の『機動戦士
ガンダム』がアニメブームを巻き起こしたこと
により、アニメ視聴者層は年齢的に拡大し作品
のバリエーション・趣味嗜好も多様化した。さ
らに 1995 年放送の『新世紀エヴァンゲリオン』
が「社会現象」と評されるほどの人気を博すと、
メディアミックスなどアニメビジネスもさらな
る発展を迎えた。
現在アニメ産業におけるビジネススキームは

図 1に示すとおり「広告収入方式」と「製作委
員会方式」の二つに大別できる４）。なお、アニ
メビジネスにおいては発音が同じであるが「制
作」と「製作」は意味が大きく異なる。増田は、
「制作」は作品を直接作る役割であり、「製作」
は作品の企画から資金集め、制作の手配、そし
て資金回収からその分配まで行う役割を担うと
定義している（増田 , 2018）。
日本のアニメ産業で最初に採用され、1990

年代半ばまで主流だったのは広告収入方式であ
る。スポンサー企業が広告費を拠出することに
より広告代理店やテレビ局を通して元請アニメ
制作会社に制作費が支払われてアニメ番組が制
作される。この方式では概してアニメ制作会社
への支払額は制作コストを下回る不十分な金額
しか払われない傾向にあるため、元請アニメ制
作会社は著作権を保有したうえで商品化や著作
権料収入によって不足分を埋め合わせる（半澤 , 
2016、増田 , 2018）。このような広告収入方式
で製作される作品としては『サザエさん』『ド
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ラえもん』『クレヨンしんちゃん』などの「国
民的人気作品」が代表的である。
一方、1990 年代に入ると成人をターゲット

とした「深夜アニメ」が放送されるようになり、
製作委員会方式が採用され始めた。1995 年放
送『新世紀エヴァンゲリオン』が製作委員会方
式により製作されて商業的に成功をおさめたこ
とにより、これ以降同方式が主流となった。同
方式ではまず幹事会社と呼ばれる企業がアニメ
作品の企画を行い、これに出版社、映画会社、
広告代理店、ビデオ会社、レコード会社、商社、
元請制作会社などが制作費を出資して製作委員
会が組成される５）。著作権は製作委員会が保有
するため、各企業は出資に応じてそれぞれが専
業とするビジネスの著作権 2次利用権利窓口と
なる。出資会社は配給収入、パッケージ販売、
商品販売などのビジネスから得た利益から手数
料を差し引いた上で製作委員会に一旦戻し、製
作委員会に戻された収益は出資比率に応じて出
資会社に配分される。
製作委員会方式が主流となった背景には、巨

額のアニメ制作費とアニメ制作数の増加があ
る。アニメ作品は当たり・外れの大きいビジネ
スであり、1クールに数十本作られているテレ

ビアニメのうち黒字になるのは上位何本かだけ
である（福原 , 2018）。アニメ作品の制作費は
ばらつきがあるが、30 分 1 話 1500 万円と仮定
すると 1クール 12 話 1 億 8000 万円で、アニメ
作品を放映してもらうためにテレビ局に支払う
提供料が（キー局の深夜枠の場合）1クールで
3000 万円、さらに CMをはじめとした宣伝費
が 1000 万円～ 2000 万円かかるため、トータル
で 1クール 12 話のアニメをテレビ放映するた
めには 2億円から 3億円が必要となる（福原 , 
2018）。この金額を製作委員会に出資する数社
が拠出しあうことで、外れた場合のリスクを軽
減することができる。出資企業は複数の作品に
投資を分散させることでリスクヘッジを行い、
いくつかの作品が外れて損失を被っても当たり
作品により損失をカバーして通算で利益を出す
ことができる。
製作委員会方式では元請アニメ制作会社と出

資企業の関係も広告収入方式と大きく異なる。
製作委員会方式では広告収入方式に比べれば十
分な制作収入が提供される傾向にある（半澤 , 
2016; 増田 , 2018）。しかし製作委員会方式では
著作権が委員会に属するため、アニメ元請制作
会社は出資していない限り、著作権の二次利用

図 1　広告収入方式と製作委員会方式
出所　みずほ銀行産業調査部 (2022)
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による収益を獲得することはできない。アニメ
制作会社は一部を除いて中小零細企業がほとん
どであり、製作委員会に出資できるだけの資金
力がないといわれている。そのため、出資を行
わない元請アニメ制作会社は外れのリスクを負
わない一方で、当たりの「うま味」にありつけ
ないことになる。

2-3　アニメの制作工程
アニメの制作工程を理解することは次節以降

の理解にとって不可欠であるが、詳述すること
は本稿の本筋から外れるため、本節では概略を
説明するのみにとどめる。図 2はアニメ制作の
工程を図示したものだが、大きく分けて企画か
ら作品全体の設計を行うプリプロダクション、
アニメーターや美術などの制作スタッフが「絵」
を完成させるプロダクション、「絵」を映像と
して編集して音声を吹き込むダビングを行い最
終的な完成品に仕上げるポストプロダクション
の三つの工程に分かれる。

企画を立ち上げる主体となるのはアニメ制作
会社、出版社、フリーランスの監督、アニメー
ションプロデューサーなど様々であるが、どの
ようなアニメ作品を作りたいのかという企画か
ら始まり、資金や人員などのリソースに目途を
立てるのと前後してキャラクターデザイン、世
界観などの設定の作りこみに入る。打ち合わせ
を重ねて脚本が決定されるとアニメ作品全体の
設計図ともいえる絵コンテが作られる（絵コン
テは監督が作る場合が多い）。
ここから先がアニメーターの仕事となり、ま

ず絵コンテをもとにしたレイアウトでカットの
おおまかな構図を決める。これを元に原画担当
が作画のキーとなるコマの原画を描く。さらに
動画担当が原画と原画の間の動きをうめる「中
割り」を描くことにより一連の滑らかな線画と
なる。
線画は紙で行われた場合はスキャンされてパ

ソコン上で着色が行われ、この着色工程を仕上
げという。これとは別に制作された背景画と仕

図 2　アニメの制作工程
出所　福原 (2018)より筆者作成
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上げを経た絵を合成する撮影、さらに光源やカ
メラワークなどの特殊効果が施されることで連
続するコマが完成する（パラパラ漫画の状態で
ある）。
連続するコマを監督の指示のもとに一連の映

像となるように編集していき、放送・放映時間
の枠に収まる無音声の映像が完成する。この映
像に BGM、効果音、録音された声優のセリフ
をダビングし、最後にビデオ編集で調整したう
えで作品として完成する。
このように多重の工程を経てアニメは制作さ

れるが、本稿で主題にしているアニメ制作会社
が担うのはプロダクションである。プリプロダ
クションを社内に抱えるアニメ制作会社もある
が、一つの作品のためにフリーランスの監督や
脚本家、キャラクターデザイナーが集められる
場合が多い。また、ポストプロダクションは音
響などプロダクションとは専門性が異なってい
ることや専用設備が必要であることから、基本
的にはポストプロダクション専門の会社が担う。

2-4　  日本におけるアニメ産業の形成過程と現状
日本では戦前・戦中からアニメが制作されて

きたが、現在のアニメ産業の形を大きく作った
のは東映アニメーション（1951 年設立）と虫
プロダクション（1961 年設立）である。東映
アニメーションは「東洋のディズニー」となる
ことを目標に、1958 年日本初のカラー長編・
劇場アニメとなる『白蛇伝』を制作し、以降も
長編アニメ作品を制作した。一方、手塚治虫に
よって設立された虫プロダクションはリミテッ
ドアニメーションによる制作手法を発明し、
1963 年に『鉄腕アトム』で連続テレビアニメ
という日本独自の潮流を作った（長編アニメを
志向していた東映アニメーションもその後テレ
ビアニメを制作している）。同時期に株式会社
竜の子プロダクション（現・株式会社タツノコ

プロ）や株式会社東京ムービー（現・株式会社
トムス・エンタテイメント）も設立され、主に
これらの四社から独立した会社が日本のアニメ
産業における制作部門を担っている。
2021 年の統計ではアニメ制作会社は全国 811

社確認されているが、90%以上が首都圏に集中
しており、都内でも杉並区149社、練馬区103社、
渋谷区 52 社、中野区 47 社となっている。これ
らの地域に集中しているのは、アニメ制作会社
の源流となった東映アニメーション、虫プロダ
クション、タツノコプロなどが立地していた西
武池袋線・西武新宿線・中央線沿線を中心に中
小のアニメ制作会社が独立していったからであ
る（一般社団法人日本動画協会 , 2021）。その
結果、アニメ産業は東京 23 区西部を中心に、
元請アニメ制作会社と元請から単話をまるごと
受注するグロス下請制作会社、仕上げや背景な
どの一部工程を受注する工程専門下請制作会社
など様々な会社が設立された。後述する理由に
よりアニメ産業従事者はフリーランス労働者が
非常に多いが、フリーランスも各アニメ制作会
社と契約を結ぶためアニメ制作会社周辺に居住
する傾向にある。このようにして首都圏におけ
るアニメ産業の垂直分業体制が形成された６）。
こうした東京 23 区西部へのアニメ制作会社

の集中や垂直分業体制は、東映アニメーション
や虫プロダクションなどの大手制作会社から下
請会社が独立したという歴史的経緯だけではな
く、アニメ産業特有の経済合理性によるところ
も大きい。半澤は垂直分業が進展した理由とし
て次の三つを挙げている。第一にアニメ制作数
量が不安定であり予測が難しく、作品について
も SF作品から動物作品、学園作品など都度作
品傾向が変わるため内製化すると社内に不必要
な固定費が発生すること、第二にテレビシリー
ズが中心となる中、劇場アニメのような高品質
は求められなくなり作品の質的向上に重要な内
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製化の必要性が薄まったこと、第三にテレビシ
リーズ開始当初従業員は正社員かつ固定給が一
般的だったが、当時の事情として歩合給制の方
が条件は良かったため従業員がフリーランス化
を希望し、労使の思惑が一致したことにより労
働者のフリーランス化と垂直分業が進んだこと
である（半澤 , 2016）。
次にアニメ制作会社が空間的に集積した理由

として、半澤は工程間の情報交換における対面
接触の必要性や、アニメ制作現場における納期
（リードタイム）の短さを挙げている（半澤 , 
2016）。山本は複数のアニメ制作会社への聞き
取り調査を行い、リードタイムを調査したとこ
ろ、元請会社の場合は 2～ 3か月程度が最も多
かったが下請会社の場合は 1週間、さらには 1
日という場合が多かった。よって輸送時間を可
能な限り削減するために近接立地が指向された
可能性を示している（山本 , 2007）。半澤はまた、
契約書面を重視するアメリカと異なり日本のア
ニメ制作会社は契約書を交わすことがほぼな
く、信頼性を重視した取引慣行があることを指
摘している。業界内における取引基準は「噂」
レベルの情報や人的関係に頼るところが大きい
ため、産業集積の誘因となる（半澤 , 2016）。
しかし 2000 年代以降はアニメ制作工程のデ

ジタル化が進み、仕上げや撮影などは全てがデ
ジタル化されて久しく、原画・動画工程も「紙
と鉛筆」からペンタブレットなどのデジタル作
画への移行期にある。また、通信環境の向上に
より大容量データの受け渡しが遠隔でも可能と
なったため、首都圏に産業集積する必然性は
徐々に薄れている。加えて、かつては給与面で
有利だったことにより歩合給やフリーランスが
多かったアニメ業界でも、逆にそうした雇用関
係がアニメーターの労働環境を過酷かつ不安定
なものにしていると指摘されている７）。人材不
足から地方在住クリエイター獲得のためにアニ

メスタジオを地方化する流れは加速する傾向に
あり、アニメ産業の東京一極集中も現在転換期
にある８）。

3　京都アニメーションにおける制作体制

3-1　  地方におけるアニメ制作会社と京都アニ
メーションの概略

京都は映画産業の中心地であったことから、
戦前から戦中にかけて「日本のアニメーション
の父」と呼ばれる正岡憲三などが京都を拠点に
アニメを制作していた。戦後も関西には CM
アニメを制作する独立系の会社が存在したが、
前述のとおり現在劇場アニメ、テレビアニメ制
作会社の主流は東映アニメーション、虫プロダ
クションなどから分派した企業である。そのた
め、現在地方で活動するアニメ制作会社もこの
流派がほとんどを占めている。
地方におけるアニメスタジオにも東京に本社

を置きながら地方にスタジオを開設する場合
と、地方に本社を置きそこを拠点としてスタジ
オを展開する場合がある。後者の事例で元請を
行う会社として京都府宇治市に本社をもつ京都
アニメーションと、富山県南砺市に本社をもつ
株式会社ピーエーワークス（以下、ピーエーワー
クス）が有名である。第 3章では、第 2章で概
説したアニメ産業の東京一極集中ともよべる状
況において、立地的にも不利である地方のアニ
メ制作会社はどのような制作体制を構築するこ
とでこれを克服しているかについて、京都アニ
メーションを事例に考察する。
京都アニメーションは 1981 年創業で、虫プ

ロダクションから独立した八田陽子（現社長・
八田英明の妻）が仕上げ工程を専門に行う作業
場を開設したことに始まる。1985 年に法人化
して有限会社となり、1999 年に株式会社化し
たが、その過程で当初は内職目的の女性を主体
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とした仕上げ専門下請から作画工程も請け負う
ようになった。下請会社時代から京都アニメー
ションは丁寧な作画やスケジュール厳守の仕事
ぶりで業界内に名をはせており、元請アニメ制
作会社からも指名での受注が絶えなかったとい
う９）。京都に拠点を置きながら業容を拡大し、
2003 年に自社初の元請作品となる『フルメタ
ル・パニック？ ふもっふ』を制作する。
京都アニメーションの名前がアニメファンの

間で注目されたのが元請 2作目となる 2005 年
『AIR』であり、人気原作ゲームに忠実な作り
と美麗な作画や背景と凝った演出は、当時「粗
製乱造」の様相を呈していたアニメ作品群の中
で目を引くものだった。2006 年『涼宮ハルヒ
の憂鬱』では日常生活を描く「学園もの」であ
りながらも、登場人物たちを魅力的に描いた。
エンディングテーマ「ハレ晴レユカイ」は特徴
のあるダンス映像を取り入れ、このダンスはイ
ンターネットを介して世界的なブームとなっ
た。2007 年『らき☆すた』ではオープニング
映像に登場する鷲宮町（現・久喜市）を多数の
ファンが訪問し、同作はアニメの舞台となった
土地を巡る「聖地巡礼」という趣味を牽引した。
2009 年『けいおん！』ではアニメ視聴者層を
アニメファンから一般層まで拡大させるほどの
ヒットとなり、立て続けに人気作品を作り続け
る京都アニメーションの作品は「京アニ・クオ
リティ」と呼ばれるようになった。
一方で京都アニメーションは堅実な経営を続

けており 2021 年 3 月時点での従業員数 188
人 10）と、アニメ制作会社としては東映アニメー
ションのように大手ではないものの中堅クラス
だといえる。

3-2　スタッフロールの比較分析
山本は東京に本拠地をもつアニメ制作会社が

沖縄にスタジオを開設した事例を研究し、地方

にアニメスタジオを展開することは労働市場の
開拓や雇用創出といった点で意義は認められる
ものの、制作能力の限界から東京のスタジオと
それが持つ首都圏のネットワークに頼らなくて
はならない実情を明らかにした（山本 , 2013）。
前節で述べたように地方はそもそもアニメ制作
会社が少なく、アニメ産業において産業集積が
ない地方でアニメ制作を行うことは地理的な不
利を伴う。これを克服する方法の一つは制作工
程を内製化して自社で一貫した制作体制を構築
することである。
京都アニメーションは制作工程をほぼ内製化

しており、ほとんど外注を行わないことで知ら
れている。そこで同社制作の劇場アニメのスタッ
フロールを分析することにより内製化の実態を
把握し、比較のために京都アニメーションと同
様に中堅規模の元請アニメ制作会社 4社（ユー
フォテーブル有限会社（以下、ユーフォテーブ
ル）、ピーエーワークス、株式会社シャフト（以
下、シャフト）、株式会社 CloverWorks（以下、
CloverWorks））についても分析を行う。内製
化率を厳密に分析するためにはスタッフロール
に記載される関係者のうち元請アニメ制作会社
に所属する社員を特定する必要があるが、フ
リーランスのアニメーターなどは所属が明記さ
れないため正確な人数把握は困難である。よっ
て、スタッフロールに記載された協力会社数を
集計することにより、内製化の程度を比較する。
また、分析は最も労働集約的になる原画、動画、
背景、仕上げ、撮影、CG工程を対象とする。
表２が各元請アニメ制作会社における協力会

社数、つまり外注先数を集計したものである。
最も多いところでは原画 31 社、動画 44 社、背
景 11 社、仕上げ 21 社、撮影 4社、CG5 社であっ
た。程度の差はあれ、アニメ制作における外注
が常態化していることがわかる。一方で京都ア
ニメーションは動画 1社、背景 2社、仕上げ 1
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社と極めて少なく、原画、撮影、CGは0社となっ
ている。以上から京都アニメーションはプロダ
クション工程をほぼ内製化していることが確認
できる。
次に京都アニメーションの劇場アニメのス

タッフロールを通時的に分析することにより外
注先企業の変化に注目する。こちらも上記同様
にプロダクション工程を対象とする。
表 3 を見ると、Studio BLUE11）やアニメ工

房婆娑羅などの協力会社は京都アニメーション
が元請を始めた初期から一貫してスタッフロー
ルに名を連ねており、それ以外の会社でも複数
作品で協力していることがわかる。第 2章第 4
節でも説明したようにアニメ制作会社同士の取
引慣行として信頼性が重要視される傾向があ
り、京都アニメーションが特定の下請制作会社
にのみ発注していることから、両社の間で品質
及び納期に対する信頼関係が構築されているこ
とが推測できる。
近年アニメ制作本数の増加と人材不足により

制作スケジュールが遅延をきたし、放送日・上
映日に制作が間に合わない事例や、素人目にも
品質に粗が目立つ作画（いわゆる「作画崩壊」）
のまま放送される事例が後を絶たない。スケ
ジュール混乱と品質低下の原因の一つが制作
キャパシティのひっ迫による海外外注の増加で
ある。半澤によると日本のアニメ制作会社と下
請が多い韓国・中国のアニメ制作会社ではアニ

メーターの仕事に対する姿勢に違いがあり、日
本では基本的にアニメが好きで働いているのに
対して、韓国・中国では生活のために働いてい
る感覚が強いため、あまり細かい出来栄えにこ
だわらず仕事が早いという。そのため、元請会
社はスケジュールに余裕がない場合は海外に発
注するものの、本来は再作成が必要な酷い作画
が上がってきたものを日本で修正をかけて、質
はともかくもなんとか納期に間に合わせている
という（半澤 , 2016）。
対照的に、京都アニメーションはプロダク

ション工程をほぼ内製化し、特定の協力会社と
も長年の信頼関係で結ばれることで品質管理を
徹底し、「京アニ・クオリティ」と称賛される
高品質な作品を制作する環境を構築しているも
のと考えられる。

3-3　制作スタジオの立地状況
第 2章第 4節で述べたようにアニメ制作スタ

ジオは戦後アニメ産業の歴史的経緯や取引慣
行、経済合理性により東京 23 区西部に集中し
ている。また、アニメスタジオを地方に移転さ
せる動きが近年みられるが、一つの地方で完結
できるような産業集積までに至っていない。こ
のように元請アニメ制作会社が地方に本拠地を
構えることは産業集積の恩恵を受けられない点
で不利であるが、京都アニメーションはプロダ
クション工程をほぼ内製化することによりこれ

表 2　各社協力会社の比較

出所　パンフレット等に記載されたスタッフロールより筆者作成
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を解消し、逆に品質管理の点で優位性を築いて
いることを前節で示した。
元請アニメ制作会社は複数のスタジオを有す

る場合が多いが、ほとんどの場合は首都圏で完
結するか、東京に本拠地を置きつつ地方にスタ
ジオを分散させる傾向にある。京都にスタジオ
を有する株式会社ライデンフィルムを例にとる
と、東京に本社とスタジオを置き、京都スタジ
オと大阪スタジオなどの地方拠点を有してい
る 12）。
この点、京都アニメーションのスタジオ立地

は特徴的である。同社は 2022 年 8 月現在、京
都府宇治市内に本社を含め 3つのスタジオを有
しており、このほか大阪にもスタジオを有して
いる。大阪の拠点は同社ホームページでは「ア

ニメーションドゥウ事業部」となっており 2020
年 9 月に吸収合併した元子会社である。もっと
も、合併前から京都アニメーションの作品制作
に頻繁に参加しており実質的には大阪スタジオ
として機能していたようである。
図 3は宇治市内のスタジオの位置関係を表し

たものであるが、特筆すべきであるのは 3つの
スタジオが京阪電鉄・木幡駅、JR・木幡駅周
辺に集中しており、ともに徒歩圏内に収まって
いることである。2019 年の京都アニメーショ
ン放火殺人事件後に取り壊された旧第 1スタジ
オは京都市内にあったが木幡から 1駅しか離れ
ていない六地蔵に立地していた。
アニメ制作では監督・演出担当の意図を作画

スタッフに伝えるための打ち合わせ（通称、「作

表 3　京都アニメーション劇場アニメ別の協力会社一覧

出所　パンフレット等に記載されたスタッフロールより筆者作成
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打ち」）をはじめとした会議が頻繁に開かれて
おり、上流工程と下流工程の意思疎通が重要で
ある。また、工程内においても作画全体を統括
する作画監督とアニメーターの距離感の近さも
品質管理を左右する。以上からスタジオの近接
性は京都アニメーションの作品づくりに好影響
を与えていることは容易に想像がつく。
スタジオの近接性は作品作りだけに限らず、

人材育成の面でもプラスに作用している可能性
がある。アニメーターの教育は OJTに頼る部
分が大きく、近年では動画・仕上げの海外外注
が増加しているため新人は十分な教育機会が得
られず、国内アニメーターの質の低下が懸念さ
れている。これとは対照的に、京都アニメーショ
ンはプロダクション工程を内製化し、スタジオ
間に地理的近接性を持たせることによりスタッ
フ間のコミュニケーションを密にして、OJT
に最適な環境を創出していると考えられる。

4　京都アニメーションの経営戦略

4-1　  京都アニメーションの「アニメ製作会社」化
第 2章第 2節で現在主流となっている製作委

員会方式について説明したが、同方式では制作
費が元請アニメ制作会社に支払われることが保
証される一方で、著作権が製作委員会に属する
ため 2次利用による収益は元請アニメ制作会社
に還元されない。収益を還元させるためには元
請アニメ制作会社が出資し、製作委員会に入る
必要がある。しかしアニメ制作会社は中小零細
企業が多いため、製作委員会に出資できる資金
力を有する企業は少ない。
京都アニメーションが制作工程の内製化に

よってハイクオリティな作品作りを行っている
ことは第 3章で述べたが、内製化は多くの人員
を社内に抱えることになる。また、通常アニメ
制作会社ではアニメーターを契約社員としてい

図 3　京都アニメーションのスタジオ立地（❶第 2スタジオ❷第 5スタジオ❸本社）
出所　国土地理院地図（電子国土Web）より筆者作成
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る一方で、京都アニメーションは多くを正社員
雇用しているため 13）固定費が他社と比較して
負担になると想像される。そのため、京都アニ
メーションが事業を継続するためには十分な制
作費を確保し、さらに収益源を多様化する必要
がある。これを実現するためには京都アニメー
ションが製作委員会の幹事会社となり、出資す
ることにより委員会での権利を確保する必要が
ある。そこで、第 4章では京都アニメーション
の製作委員会における立場をスタッフロールか
ら読み取ることで経営戦略の分析を行う。
表 4 はスタッフロールから、京都アニメー

ション制作の劇場アニメにおける原作権者及び
製作委員会の構成員でトップにクレジットされ
ている企業を一覧にしたものである。
オリジナル作品を除いて、小説や漫画を原作

にしたアニメでは原作者が著作権を有するた
め、原作を有する出版社は非常に強い立場にあ
る。京都アニメーションは 2000 年代、他社の
小説やゲームなどを原作にしたアニメを制作し
てきたが、2010 年代以降は自社レーベルであ
る KAエスマ文庫を原作にした作品中心にシフ
トしている。KAエスマ文庫は京都アニメー
ションが 2009 年に開催した「第 1回京都アニ
メーション大賞」での受賞作品である『中二病
でも恋がしたい！』と『夕焼け灯台の秘密』を
出版したことから始まり、2022 年 9 月現在 39
作品が出版されている。
また、製作委員会における立ち位置について

も 2010 年代初頭は KADOKAWAや TBSなど
がトップにクレジットされていたが、自社レー
ベルが原作となった『劇場版 中二病でも恋が

表 4　京都アニメーション劇場アニメ別原作レーベル・原作権保有者・製作委員会トップクレジット一覧

出所　パンフレット等に記載されたスタッフロールより筆者作成
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したい！』以降は一貫して京都アニメーション
がトップにクレジットされている。スタッフ
ロールにおける製作委員会構成員の表示は出資
比率の序列を表すといわれており、京都アニ
メーションは自社作品の製作委員会において幹
事会社を務め、多額の出資を行っているものと
推定される。
第 2章第 2節で述べたとおり、製作委員会方

式は出資企業が配給収入、パッケージ販売、商
品販売などの 2次利用における窓口となる権利
を保有する仕組みで、京都アニメーションは商
品化権利を保有し自社で商品開発を行ってい
る。また、京都アニメーションは通販サイトと
して「京アニショップ！」を開設しており、自
社独自の商品流通路を開拓している 14）。表 1で
示したように商品市場はアニメ産業 2 兆円の
24%を占めており、海外に次ぐ市場規模となっ
ている。よって、製作委員会において商品化窓
口となる権利を獲得することは非常に戦略的な
行動といえる。
以上のように、京都アニメーションは制作費

だけでなく 2次利用による売上や著作権料収入
など収益源を多様化している。また、原作権を
有したうえで幹事会社となることにより製作委
員会の主導権を握り、作品の企画から制作まで
をトータルに自社のコントロール下におく環境
を作り出している。みずほ銀行産業調査部は
2022 年のレポートにおいて、日本のアニメ制
作会社の打ち手として、自ら企画・プロデュー
スからコンテンツの権利保有までトータルに手
掛ける、「アニメ製作会社」に転換するべきで
あると提案している（みずほ銀行産業調査部 , 
2022）。その意味では、京都アニメーションは
アニメ制作会社から「アニメ製作会社」への転
換に成功し、新しいビジネスモデルを率先して
いるといえる。

4-2　  ブランド創造・出資及び企画・収益源多
様化のトラアングル

本節ではこれまでのまとめとして京都アニ
メーションの経営戦略モデルを図式化する。
第 3章でみたとおり京都アニメーションは制

作工程を高度に内製化することにより「京アニ・
クオリティ」と称される作品を生み出し、ブラ
ンド創造に成功している。しかし内製化により
固定費が負担になるため、これを賄う収益が必
要となる。そこで製作委員会に積極的に出資す
ることにより権利を保有し商品化など収益源を
多様化することで、作品ヒットによる収益が自
社に還元される体制を作り出している。一方で
製作委員会への出資はリスクを伴い、第 2章第
2節で述べたように出資会社は黒字になる数少
ない上位作品により投資を回収している。京都
アニメーションは自社作品のブランド化により
ヒット確率を高め、半ば「約束された」成功に
より製作委員会への多額の出資が可能になって
いる。以上を図示したものが図 4である。
このように「京アニ・クオリティ」と「（製

作委員会への）出資及び企画」、「収益源の多様
化」が互いに支え合うトライアングル構造が京
都アニメーションの経営戦略であると考える。

5　おわりに

本稿では不利な地方を拠点としながら、堅実
な経営を実現している京都アニメーションの経
営戦略をモデル化し、その有効性を明らかにし
た。京都アニメーションの経営戦略をモデル化
することにより、地方を拠点とするアニメ制作
会社は勿論、アニメ制作会社全般の課題である
「アニメ製作会社」化に向けた一つの道標を示
すことができたと考える。
なお、京都アニメーションと同様に中堅の規

模ながら著作権を確保し「アニメ製作会社」化
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した事例としては株式会社スタジオジブリ（以
下、スタジオジブリ）が挙げられる。スタジオ
ジブリが国民的人気作品を数多く作り上げた功
績は大きく、「三鷹の森ジブリ美術館」を開業
するなど多方面でビジネスを展開している。ス
タジオジブリは宮崎駿と高畑勲が制作を指揮す
るなかで大きな指導力を発揮している一方で、
京都アニメーションは「家族主義的」と称され
るように集団体制を重視しており、制作スタン
スは異なる。
また、京都アニメーションと同じく地方を拠

点とする元請アニメ制作会社として富山県南砺
市のピーエーワークスも社員の福利厚生に力を
入れ、良質なアニメ作品を数多く制作している。
ピーエーワークスは実在の地方を舞台にした作
品が多く、地域タイアップを積極的に行うこと
で多数の「聖地巡礼」現象を起こしている。そ
の意味で「ものがたり観光」におけるコンテン
ツの作り手を研究する上では、京都アニメー
ションと同様に重要なアニメ制作会社である。
両社が独自の制作体制や社風を築きながらどの
ように成長してきたのかを比較研究することは
大きな意義があるため、今後の課題としたい。

【註】
１） 一般社団法人日本動画協会ではアニメ産業市場
を「ユーザーが支払った金額を推定した広義の
アニメ市場」と「全ての商業アニメ制作企業の
売上を推定した狭義のアニメ市場」に定義して
それぞれの統計値を発表している。本稿におい
ては特段の言及がない限りはアニメ産業市場と
いう言葉を前者の意味で使用する。

２） ソフト・パワーとはジョセフ・ナイが提唱した
概念であり、軍事力・経済力といったハード・
パワーとは別に、娯楽を含む文化や価値観が他
国の共感を得ることにより国家の立場を有利に
する力のことである。

３） 『鉄腕アトム』は手塚治虫の同題の作品を 1963
年にアニメ化したものであるが、当時はコスト・
制作能力的に不可能といわれていた連続テレビ
アニメに成功した点でも重要である。リミテッ
ドアニメーションといわれる日本独自の手法が
可能としたものであるが、技術的な側面を論じ
るのは本稿の目的から外れるため詳述はしない。

４） 近年は広く一般のファンから資金収集を行うク
ラウドファンディングや、ブロックチェーン技
術を活用したファイナンスなども検討・実行さ
れている。また、配信大手の Netflixが自社製作
アニメを独占的に配信するなど、従来のビジネ
ススキームにとらわれない動きがある。

５） 製作委員会は民法上の任意組合と解釈されるが、
法形式は様々であり SPC（Special Purpose 
Company：特別目的会社）として組成される場
合もある。

６） もっとも、動画などの工程は 1970 年代の早期よ

図 4　京都アニメーションの経営戦略
出所　筆者作成
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り国内での労働力不足により韓国をはじめとし
た海外への発注が行われており、首都圏で全て
の工程が完結していたとは言い難い面もある（半
澤 , 2016）。また、近年では動画工程の 80%が海
外に外注されているといわれており、日本のア
ニメ産業は海外の労働力なしでは成立できない
状況にあるとの指摘もある。

７） 漫画家・参議院議員の赤松健は自身のホームペー
ジでアニメーターの労働環境の劣悪さを指摘し、
改善に向けた取り組みを行っている。

８） 一般社団法人日本動画協会の調べでは、2016 年
におけるアニメスタジオは全国 622 に対し首都
圏外 47 社（7.6%）、2021 年は全国 811 社に対し
首都圏外 75 社（9.2%）と増加傾向にあることが
わかる。

９） 京都アニメーションと古くから交流のある京都
文化博物館・森脇清隆に筆者が取材したところ
によると、同社が『犬夜 』を下請していた頃
も特に重要な「人情回」を請け負うことが多かっ
たということである。

10） 2022 年 7 月 18 日朝刊産経新聞の記事「京アニ　
失意を越え前進」より

11） Studio BLUEは海外のメディア等で京都アニ
メーションの子会社であるとの記述もあったが、
京都アニメーションのホームページ等で公式な
情報が確認できなかったため協力会社としてカ
ウントした。

12） 株式会社ライデンフィルムは 2012 年設立でこれ
まで『東京リベンジャーズ』『よふかしのうた』
など数多くの元請作品を制作しており、京都ス
タジオが主体となってショートアニメ、劇場ア
ニメを元請制作するなど地方スタジオに注力す
る姿勢を鮮明にしている点が特徴的である。

13） 京都アニメーションのホームページで公開され
ている専門職募集事項では作画・背景担当者の
雇用形態は 1年間の期間契約社員で正社員への
登用制度ありとなっている。津堅は京都アニメー
ションの雇用形態、福利厚生の健全性と家族主
義的な社風が「京アニ・クオリティ」を生み出
す源泉であると述べている（津堅 , 2020）。

14） 京都アニメーションは実地店舗として京アニ＆
Doショップ！を開店していたが、2019 年 7 月
18 日に発生した京都アニメーション放火殺人事
件以降閉店が続き、2022 年 3 月 14 日に作品づく
りの事業所として活用するために正式に閉店す

ることが発表された。
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＜要旨＞

地方におけるアニメーション制作会社の経営戦略
― 京都府宇治市を事例に ―

千　葉　郁太郎

宇治では古来は『源氏物語』、直近では『響け！ユーフォニアム』などの作品を追体験する観光が
行われてきたが、紫式部と異なり株式会社京都アニメーション（以下、京都アニメーション）は十
分に研究されていない。「ものがたり観光」の原動力となるコンテンツの作り手の研究は「ものがた
り観光」の本質に迫る上で重要である。
日本におけるアニメ産業は 2兆円規模を超えており、「クールジャパン」の名のもとに重要な輸出

産業として国家戦略にも組み込まれている。アニメ産業の根幹を成すのは制作会社であるが、産業
形成の歴史的変遷や取引形態の特殊性からおよそ 90％が首都圏、とりわけ東京 23 区西部に偏在して
いる。その中で、80 年代に京都で起業し独自の経営路線により規模を拡大してきた京都アニメーショ
ンは特異な存在である。
京都アニメーションは下請会社として出発したが、2000 年代より元請を開始し社会的な現象を起

こすヒット作品を生み出し続けている。2010 年代に入ってからは独自に作品を企画・制作し、出版、
商品販売に事業を拡大するなど地方を拠点とするアニメ制作会社としては異例の成長を遂げた。
京都アニメーションの経営戦略は「京アニ・クオリティ」と呼ばれるブランド価値の創造、製作

委員会への出資と企画の主導、著作権確保による収益源多様化の 3つの要因が相互に作用しあうト
ライアングル構造となっている。京都アニメーションと同じく権利ビジネスを展開している株式会
社スタジオジブリ、地方を拠点に「聖地巡礼」アニメを制作してきた株式会社ピーエーワークスな
どの存在があるが、それぞれの比較検討は今後の課題としたい。

キーワード：ものがたり観光、京都アニメーション、経営戦略



地方におけるアニメーション制作会社の経営戦略 109

＜英文要旨＞

Management Strategy for Animation Production 
Companies in Regional Area

― Uji City, Kyoto Prefecture, as a Case Study ―

Ikutaro CHIBA

In Uji, tourism to relive works such as "The Tale of Genji" in ancient times and, most 
recently, "Sound! Euphonium," but no study of Kyoto Animation has been done like Murasaki 
Shikibu. It is important to study the creators of the content that drives "Monogatari tourism" in 
order to understand the essence of "Monogatari tourism".

The animation industry in Japan sells more than 2 trillion yen and has been incorporated 
into the national strategy as an important export industry under the name of "Cool Japan". The 
core of the animation industry is the production companies, but due to the historical evolution of 
the industry and the particular nature of the trade, about 90% of these companies are 
concentrated in the Tokyo metropolitan area, especially in western Tokyo. Kyoto Animation is 
unique among these companies in that it was established in Kyoto in the 1980s and has 
expanded its scale through a unique management approach.

Kyoto Animation started as a subcontractor, but began main constructing in the 2000s and 
has continued to produce hits that have become social phenomena. The company has achieved 
an unprecedented growth for a regional-based animation production company.

Kyoto Animation's management strategy is a triangle structure in which three factors 
interact: creating a brand value called "KyoAni Quality," investing in production committees and 
leading planning, and diversifying revenue sources by securing copyrights. STUDIO GHIBLI, 
which, like Kyoto Animation, is engaged in the rights business, and P.A. WORKS, which has 
produced "pilgrimage" animation based in regional areas, but a comparative study of each is an 
issue to be addressed in the future.

Key words : Monogatari tourism, Kyoto Animation, Management Strategy




