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ブランドを再活性化させる
MaaS（Mobility-as-a-Service）へのパラダイ
ム・シフトが起こると、消費者にとっても、自
動車業界の経営層にとっても、ブランドの重
要性が薄れてくる。各ブランドの差別化のポ
イントは、クルマの性能よりも車内でのデジタ
ル体験になるだろう。

消費者と社員両方の体験を再定義する
デジタル技術を、プロセス最適化とコスト削
減に活用するだけでは不十分だ。これまで以
上のリターンを得るためには、デジタル技術
を、顧客体験などの重点分野、社員の働き方
の改革に活用しなければならない。

専門知識を強化する
社員の専門知識の不足は、すでに今日の自動
車業界に暗い影を落としている。将来的には
より大きな問題となるだろう。適切なスキルを
社内で育成するだけでなく、外部も含めて見
つけ出し、利用できるようにすること。それが
企業が成功するためのキーポイントである。
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重要なポイント 2030 年、朝の通勤風景
ある晴れた月曜日の朝。仕事に向かう準備をし、玄関を出る。
そこには、日曜日の夜に注文しておいたクルマ―ここでは
「ACES」（Autonomous（自律）、Connected（つながる）、
Electrified（電化）、Shared（共有））と呼ぶことにしよう―が
届いている。早速乗り込んでみる。ACES は開口一番、「お誕
生日おめでとうございます」と言って「ハッピー・バースデー・
トゥー・ユー」の歌を流す。エンターテイメント・センターか
らは、家族や友人からのソーシャル・メディアのお祝いメッ
セージが伝えられる。

メッセージを聞いている間に、目的地に向けて走り出した。
ACES が、この先の渋滞を察知して、「別のルートで行きましょ
う。途中でクリーニングを受け取りますか？」と聞く。

この間にも、ACES はあなたのバイタル・サインを素早く読
み取り、フィットネス・アプリと連携する。また、自宅をチェッ
クしてテレビやその他家電製品の電源がついたままになって
いないかを確認し、さっきまで聴いていたオーディオ・ブック
をダウンロードする。「先週のエクササイズ目標を達成できて
いないようです。最後の 1 マイルは歩きますか？」と提案する。

ACES はあなたのコンタクトリスト（事前にアクセス許可を付
与している）に基づいて、付近のビジネスと通信を行う。劇
場の前を通りかかる。パートナーが行きたがっているコンサー
トの会場だ。ACES はあなたとパートナーのスケジュール、チ
ケットの価格、空席状況を確認し、「チケットを購入しますか？」
と尋ねる。ACES は決済を行い、二人のスケジュールに予定を
書き込み、劇場までの送迎用にクルマを手配する。

ACES は目的地の近くまで来ると、「残り1マイルは歩いてど
うぞ」とあなたを降ろす。そして、新しく学習したことやお気
に入りの項目をあなたのモビリティー・プロファイルに保存し、
「よい一日を」と伝える。次のお客様を迎えに行くために出発
した ACES は、現地に向かいながら次のカスタマーのパーソ
ナライズ体験を設定する。

まさか、いくら何でもこんなことはあり得ないと思うかもしれ
ない。だが実際にはデジタル技術の進化によって、2030 年
までに、これ以上のクルマの機能やモビリティー・サービス
が利用可能になるだろう。
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次のような 2030 年の自動車業界に関する予測が、今回の調
査での経営層の意見を裏づけている。

 – すべての人が、平均 15 台のコネクテッド・デバイスを所
有する。1

 – 2030 年までに販売される新車のうち、最大 15％が完全な
自律走行車となる。2

 – クルマにおけるイノベーションの 90% をソフトウェアが占
め、コードの行数は現在の 100 倍になる。3

 – 世界中のクルマの走行距離の 26% が、カーシェアリングに
よるものになる。4

技術の進歩と消費者の期待が、今後 10 年間の変革を後押し
する要因となることは明らかだ（図 1 参照）。持続可能性の
観点から、電気自動車が推奨され、新たなスキル需要が労
働力不足を引き起こす。シェアリング・エコノミーの成長に伴
い、パーソナル・モビリティーはさらに大きな影響力を持つ
と同時に、業界外との競争が熾烈になり、新たな価値が生ま
れ、従来型自動車産業を追い立てる。

このような未来がすぐに実現するかどうかにかかわらず、確
実なことが 2 つある。第一に、デジタル技術は、新しい、顧
客とのシームレスな接点を作り出すだろう。デジタル技術で
得られた洞察から、個別最適化されたサービスが提供でき、
クルマと個人の生活をさまざまな側面から支えるようにな
る。第二に、消費者はクルマから得られるデジタル体験が、
他のスマート・デバイスから得られるものと同等か、もしくは
それ以上となることを期待するだろう。

48%
消費者の 48% が、自律走行車や
MaaS へのパラダイム・シフトによっ
て、クルマのブランドはそこまで重
要ではなくなり、コストと便利さを 
より重視したい、と回答している

50%
自動車業界の経営層の 50% が、成
功する、または生き残るために、
自社にとってデジタル・リインベン
ション（企業のあり方をデジタル戦
略を軸に再定義すること）が必要
であると回答している

330 億
自動車業界の経営層は、従業員の
再教育コストは、2030 年までに
330 億米ドル以上かかると見込ん
でいる
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100 年前に誕生して以来、自動車業界はクルマを生産・販売
し、アフターサービスを提供するというビジネスで繁栄してき
た。しかし今、世界の自動車業界に劇的な変化が、急速に
迫っている。この変化に対応するために、自動車業界はどう
対応すべきなのか。また、自動車会社は、デジタルとデータ
をコアに展開するハイテク企業のように進化を遂げ、イノ
ベーションを生み出し続けられるだろうか。そして、自動車会
社は、どうすれば競合他社より早く、柔軟に動き、大規模に
ビジネスを展開し、自社ブランドの差別化を図ることができ
るだろうか。

将来についての新たな洞察を得る目的で、IBM Institute for 
Business Value (IBV) は、1 万 1,566 名 の 消 費 者 を 対 象 に
2030 年自動車業界の将来展望・消費者調査（以下、「Auto 
2030 消費者調査」）を、1,500 名の自動車業界の経営層を対
象に 2030 年自動車業界の将来展望・経営層調査（以下、

「Auto 2030 経営層調査」）を実施した（22 ページの「調査
方法」参照）。

調査対象となった自動車業界の経営層の 50% が、自社が成
功する、あるいは生き残るためには、デジタル技術による組
織のリインベンション（＝再定義）が必要だと回答している。
そして 42% が、その緊急性を強く意識していた。自動車ブラ
ンドのような聖域でさえ、MaaS の世界ではその重要性が薄
れる可能性がある—デジタル体験で消費者の支持を得るこ
とができなければ。

「デジタル・リインベンションで業界の再定義がされ
ると、自動車業界内の競争はさらに激しくなるだろ
う。これはより良い製品とサービスを提供し、顧客
のニーズに応える競争だ。」
上級役員、サプライチェーン・ロジスティクス、完成車メーカー（OEM）、イタリア

技術の進歩

消費者の期待

パーソナル・モビリティー

シェアリング・エコノミー

業界外との競争

持続可能性

経済要因

グローバルな労働力

法規制

ローカライゼーション、市場保護
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図 1
自動車業界に影響を与える要因

出典：Auto 2030 経営層調査。Q：現在および2030年に、業界に最も影響を与
える外部要因は何ですか。現在および2030年それぞれについて5つ選んでくだ
さい。
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運転席のデジタル化
これまで、消費者のクルマ体験については、自動車の運転ば
かりが注目されていた。自動車会社も「ハンドル操作」や「馬
力」「デザイン」のような特徴をアピールした。現在の個人
所有の仕組みでは、これで十分だ。

しかし、クルマはさらなる自動化、自律走行へと向かってい
る。そのため、運転している時間が減り、人々はより多くの時
間を他の活動に充てることができる。必然的に関心事は、自
動車を運転することから車内でのデジタル体験へと変わって
いく。つまり、「つながる」「パーソナライズされた」「シーム
レス」といった機能がより重要になる。

多くの人が、車に乗って移動する時間を無駄だと感じている。
なぜなら、それまでやっていたことを中断して、目的地に着
いてから再開するか、あるいは別の新しいことをするしかな
いからだ。ある推定によると、アメリカ人は 1 日平均 51 分を
自分の車の中で過ごす。5 この時間を利用して、オンライン・
ショッピングや休暇の予約ができ、パーソナライズされた
ニュースが見られたらどんなにいいだろう。すべて、または
それ以上の体験が、車内で実現可能だ。

これは自動車会社にとって、消費者の心をつかむ車内デジタ
ル体験を作り、自社ブランドのファンになってもらう絶好の機
会だ。搭乗者の好みを知り、それに合わせてパーソナライズ
した機能を提供すれば、クルマは最も洗練されたスマート・
デバイスへと進化する。車内でどのような活動をしたいかに
集中することができる。移動による中断は、「無駄に過ごした
時間」から「有効に使えた時間」へと変わる。

デジタル・モビリティーへの関心を測る
消費者のデジタル体験に対する期待値は、普段どれだけデジ
タル技術を使っているかに影響される。車内のデジタル技術
は当面複雑だろうが、消費者は他のデジタル技術も合わせて
利用している。

別の要因として、居住地が都市部か地方かという点がある
（22 ページの「調査方法」参照）。都市部に住む人には、モ

ビリティーに関して多くの選択肢がある。そして、自家用車を
所有するコストが高い。場所に制約があるし、交通渋滞もあ
るからだ。一方、地方に住む人は、モビリティーの選択肢が
それほど多くないため、クルマを所有することを好む。

今回の調査結果で、都市部に住む消費者は、地方の消費者
よりもデジタル技術をより多く利用していることがわかった。
都市部の消費者の 62% は定期的にソーシャル・メディアを
利用しているが、地方では 55% であった。また、都市部の
消費者の 60% が毎日複数のデジタル・デバイスを利用して
いるのに対し、地方では 50% にとどまった。さらに、都市部
の消費者の 48% は自宅にデジタル・アシスタントを置いてい
るが、地方では 30% のみだった。

都市部と地方の消費者では、個人情報の利用許可の考え方
にも違いが見られる。緊急時に医療情報の利用を許可するこ
とに抵抗がない消費者は、都市部では 54% なのに対し、地
方では 44% だった。都市部の消費者の 51% は、よりよい製
品やサービスが受けられるなら、モビリティー情報の利用を
許可するとしたが、地方の消費者で許可するのはわずか 35%
だった。クルマからe- コマースの決済処理を行う際に財務情
報の利用を許可する消費者は、地方の 21% に対し、都市部
では 41% とほぼ倍だった。
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消費者のデジタル・モビリティーに対する期待の中には、ク
ルマの認知機能もある。議論の大部分はクルマの自動運転機
能に関するものだが、人工知能（AI）、モノのインターネット

（IoT）、クラウドなどのデジタル技術によって、他にも多くの
機能を実現できる。例えば、クルマが搭乗者を認識し、表示
されるコンテンツをパーソナライズすることもできる。また、
クルマが継続的に学習し、消費者の関心に沿った提案をする
こともできる。そして、クルマと搭乗者が自然に会話できるよ
うになるだろう。

会話ができ、文脈の中で物事を理解し、人を支援する機能
は、技術に疎く、車内のテクノロジーに不慣れな人にとって
とても便利だ。図 2 は、未来のクルマの認知機能についての

消費者の興味の度合いを示している。ここでも都市部の消費
者が地方を上回っている。

移動中にクルマの運転以外ができるようになると、どんなモ
ビリティー関連サービスがあるかが重要になる。例えば、消
費者が健康志向だったり、持病があったりする場合、クルマ
が健康状態をモニターし、問題を伝え、他の健康関連機器と
情報を共有することができる。

また、コンシェルジュ機能では、最寄りのホテルを探して予
約を入れたり、移動までの所要時間を予測してお気に入りの
レストランにディナーの予約を入れたりすることもできる。

カテゴリー       自律機能

設定 –– デジタル機能を簡単にパーソナライズ
–– 物理的機能を簡単にパーソナライズ

修復 –– サービスの問題を特定、診断、修正
–– 自動車メーカーにクルマの性能の問題を報告

学習 –– 使用履歴に応じてクルマの性能を最適化
–– パーソナライズされた情報を会話で共有

ソーシャル –– 車両のカメラとセンサーを使って他のクルマを支援
–– 他のクルマと通信して情報を共有

統合 –– 他のデバイスと安全に接続
–– 他のクルマでも利用できるようデジタル設定を保存

運転 –– 運転の一部を自動化
–– 運転のすべてを自動化

図 2
究極のデジタル・デバイス

57%

61%
53%

地方
都市部

58%
49%

55%
42%

55%
40%

58%
47%

47%

出典：Auto 2030 消費者調査。Q：未来のクルマが持つ次の機能に対する関心度合いを 1（関心度が最も低い）から 5（関心度が最も高い）でランク付けしてくだ
さい。4 または 5 とした回答を集計。
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位置情報に基づくマーケティングやプロモーションも利用可
能になる。コネクテッド・ライフ・サービスによって、自宅へ
の移動中にクルマがオーブンを予熱したり、照明をつけたりで
きる。図 3 では、都市部と地方それぞれの消費者が、興味が
あるサービスについて回答している。

クルマの認知機能と、消費者が移動中に利用できるモビリ
ティー・サービスの他に、クルマを所有しないモデルにも関
心が高まっている。

ここでも、都市部の消費者と地方の消費者では好みが分かれ
る。「オンライン配車」に強い関心を示したのは、地方では
32% であるのに対し、都市部では 48% だった。ライドシェア

（相乗り）に強い興味があるのは、都市部で 45%、地方では
25% だった。また、カーシェアに関しては、地方の 18% に
対し、都市部では 39% と 2 倍以上の開きがあった。

カテゴリー サービスの種類

情報 天気、交通、ナビゲーションの情報を受信

エンターテイメント パーソナライズされた音楽、ビデオ、SNS を受信

買い物 通行料金、駐車料金、ショッピング代金の支払い

健康 バイタル・サインの監視、ウェアラブル・デバイスとの
接続

コネクテッド・ライフ 家、仕事、遊び

コンシェルジュ ホテル、レストラン、劇場のおすすめ

マーケティング パーソナライズされたマーケティングやセールス・–
プロモーション、クーポンの受け取り

–––

図 3
運転時間が豊かな時間に変わるとき

55%

60%
53%

地方
都市部

59%
48%

55%
41%

51%
36%

55%
43%

42%

45%
28%

出典：Auto 2030 消費者調査。Q：移動中にクルマで使いたいサービスを以下のカテゴリーごとに 1（使いたくない）から 5（ぜひ使いたい）でランク付けしてく
ださい。4 または 5 とした回答を集計。
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タクシーの配車やライドシェア、友人のクルマを借りること自
体は、ずっと前からあった。しかし、頼んだ時に、しかもデジ
タル・モビリティー・プラットフォームを通して、クルマが自
分のもとにやって来るとなったことで、消費者がクルマを持つ
必要性について考え直すきっかけとなった。

デジタル技術の成熟度、クルマの機能、サービス、交通手段
というモビリティーの構成要素に分けて、消費者の嗜好性を
分析してみる。すると、消費者をデジタル・モビリティーへの
関心や態度がよく似た傾向にある 4 つのグループに分けるこ
とができる（図 4 参照）。

「先駆者」グループと「追随者」グループは、テクノロジーに
関して先進的であり、この 2 つのグループは、都市部では回
答者の 62%、地方では 49% を占める。彼らはテクノロジー
ユーザーであり、モビリティーの選択肢に強い興味がある。

「一般消費者」は都市部の回答者の 29%、地方の 38% を占
め、未来のモビリティー機能とサービスについてはやや保守
的である。しかしこのグループは、一旦サービスが持つ意義
や価値を理解すれば、取り入れる可能性は高い。最後に「懐
疑的消費者」は、現状に満足していて、新たなモビリティー・
ソリューションの導入には慎重な傾向がある。

自動車会社が、消費者のグループごとにカスタマイズした体
験を提供できれば、興味を持って使ってもらえる可能性が
高い。

ブランドの生き残りをかけた戦い
ここで 1 つ大事な問題提起をしたい。自律型の MaaS の世界
になると、ブランドに何が起こるのか。自律型の電気自動車
が道路を走るようになれば、ガソリン代とドライバーの人件
費がいらなくなり、1 マイルあたりの走行コストは大幅に安く
なるだろう。ある研究では、1 マイルあたりのコストは 6.8 セ
ントにまで下がる可能性があると試算している。6 いったいど
うしたら自動車会社は、クルマが単なる安価な移動手段と
なってしまい、大切に育ててきたブランドの重要性が薄れて
しまうのを防げるのだろうか。

高

デジタル・
モビリ

ティーへ
の関心度

低

図 4
デジタル・モビリティーへの関心度

先駆者
いち早く先進テクノロジーを導入し、新しいモビ
リティー・サービスを試す意識が高い

追随者
先駆者に次いで先進テクノロジーの導入が早く、
さまざまなモビリティー・サービスを利用する 

一般消費者
先進テクノロジーに対して保守的ではあるが、 
確立された技術は導入する

懐疑的消費者
現状に満足しており、先進テクノロジーにはあま
り興味がない。新しいモビリティー・ソリューショ
ンの導入に非常に慎重

34% 16%

28% 33%

29%

9% 13%

地方都市部

出典：Auto 2030 消費者調査。IBM IBV の分析。

38%
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消費者の 48% が、自分にとって車のブランドはそれほど重要
ではなく、コストと便利さの優先度が高いと回答している。し
かし、コストと利便性を超えるような体験、特にデジタル体験
が用意されているなら話は別だと考えている（図 5 参照）。

消費者は、自分の個人データが安全に保たれ、プライバシー
が守られると期待している。このことが、オンライン配車サー
ビスやカーシェアを使う時に、物理的にそのクルマの中にい
る間だけ個人データへのアクセスを許可することだとすると、
少し複雑だ。このデータは、競合ブランドのクルマと共有す
ることはできない。しかし、パーソナライズされたデジタル情
報を、同一ブランドのクルマ間で共有できれば、モビリティー・
プラットフォームにかかわらず、ブランドへの愛着を育てること
ができるだろう。

ただ、デジタル体験だけが、消費者をブランドに定着させる
要因ではない。特定用途向けのクルマも有効なロイヤル
ティー向上策である。2 人の子を持つ親は、チャイルド・シー
トがついたクルマが欲しいだろう。医療ニーズのある高齢者
は、医療機器を載せたクルマが欲しいかもしれない。障がい
を持つ人ならば、乗り降りがしやすく、車いすのような福祉用
具が載るクルマが必要だろう。そして最終的に自動車業界は、
旅行業界からヒントを得て、新しいロイヤルティー・プログラ
ムを導入するかもしれない。

興味深いことに、車内でデジタル体験を得られることの方が、
プレミアム・ブランドを手に入れることよりも、消費者の優先
度が高い。そして、業界は関係なく、直近の最高の体験が消
費者の新しい基準となる。そのため、自動車会社は他の業界
をベンチマーク対象とし、優れたものは見習う必要がある。

  特定のブランドを選ぶ理由

データのセキュリティーと情報保護がしっかりしている

特定用途向けのクルマがある（高齢者向け医療機器搭載車など）

モビリティー・サービスの購入に使用できるポイントを受け取れる

ダイヤルとタッチ・スクリーンを使用するのではなく、クルマと自
然な会話ができる

よりよい車内デジタル体験が得られる

自分のデジタル情報を同ブランドの他のクルマと共有できる

プレミアム・ブランドのクルマを利用できる

図 5
ブランドの魅力

50%

  57%
46%

54%
40%

49%
32%

49%
31%

53%
40%

33%

48%
28%

物理的デジタル その他機能
地方
都市部

出典：Auto 2030 消費者調査。Q：自動運転車を使用するオンライン配車サービスを利用する際、特定のブランドを選択する理由として重要なのはどれですか。
1（全く重要でない）から 5（とても重要である）でランク付けしてください。4 または 5 とした回答を集計。
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成長への新たな道筋
個人がクルマを所有するというビジネスモデルが、これまで
の自動車業界の主流だ。自動車会社は、このモデルで大成
功を収め、自動車業界は世界経済で重要な役割を果たしてき
た。例えば、2017 年の推定値では、自動車業界は米国の国
内総生産（GDP）の 12%、日本の GDP の 12%、ドイツの
GDP の 14%、韓国の GDP の 10% を担っている。7

多くの人にとって、従来型の単独所有モデルは 2030 年にも
有効な選択肢であり続けるだろう。しかし自動車会社にとっ
て、モビリティーは成長への新たな道を開拓するチャンスで
もある。ある推算によれば、オンデマンド・モビリティーと関
連サービスからの収益は、2016 年の 300 億米ドルから、2030
年には 1.5 兆米ドルへと増えるという。これは、収益が 30%
増加する可能性を示しており、従来の製造とマーケティング
にとらわれず、自社の注力分野の見直しを進めている会社に
とっては、大きなチャンスだ。8

イノベーションこそが最大の差別化要因
自動車会社がブランドの差別化を図る上で、イノベーション
の重要性は変わらない。調査した自動車業界経営層の 72%
が、イノベーションは競争優位性を生み出す最も重要な要素
の 1 つだと回答している。

イノベーションを優先事項とすると、自動車会社のさまざまな
組織の見直しが起き始める。経営層の 83% が、急速な変化
とチャンスに素早く対応するために、戦略のイノベーションが
必要だと回答している。企業が車の所有やモビリティー・サー
ビス、データに関する新たなビジネスモデルを検討し、試行
する上で、戦略の刷新は必要不可欠だ。オペレーションの効
率化に取り組んでいる企業では、81% がプロセスとオペレー
ションのイノベーションが非常に重要であると回答している。
もちろん、製品とサービスのイノベーションの重要度も高く、
75% の経営層が成功への鍵と位置付けている。

業界を再定義したり、さらには新たな業界を生み出そうとし
たりする企業にとっては、業界モデルのイノベーションが必要
だと、74% の経営層が回答している。また、多様なエコシス
テム・ネットワークの中でどのような役割を果たすのか。67%
の経営層がエンタープライズ・モデルのイノベーションの重
要性を指摘している。66% の経営層は、新たな収益モデル
のイノベーションも必要だと回答している。自動車会社が従
来の自動車販売を超えてポートフォリオを拡大し、データ収
益なども目指すようになると、この趨勢はさらに強まるだ
ろう。

起業家精神の再興
自動車は、起業家精神と、より良く、より安全に人々を移動
させたいという欲求から生まれたものだ。そして、自動車業
界は長い間、研究開発費において世界のトップであり続け、
継続してクルマの性能向上に努めてきた。しかし今日に至る
まで、かつてない斬新な移動手段を開発するまでには至って
いない。

デジタル技術の影響で変化が起きている。新たな参入者が、
これまでにないビジネスモデルや移動手段を提供し、市場に
破壊的な変化をもたらした。自動車業界の経営層はこの新し
い流れに気づき、かつての起業家精神を思い出さなければ
大変なことになると意識している。経営層の 82% が、起業文
化と新しいアイデアが、企業の成功と成長に必要だと回答し
ている。

「自動車業界は、持続可能な成長をどう達成するか
を考えなければいけない。」
上級役員、製造、OEM、日本
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成長のためにどのアプローチが最も有望かという経営層へ
の質問では、デジタル・プラットフォームを含む新しいビジ
ネスモデルが最も高く評価された（図 6 参照）。経営層は、
新たな地域への参入もとても重要であると考えており、グ
ローバル企業は引き続き成長市場へ注力するだろう。一方、
新興国市場を拠点とする自動車会社は、グローバル市場での
存在感を増してきている。今後 10 年間で電気自動車がさら
に主流となれば、この傾向はさらに強まるだろう。9

個別の国に目を向けると、ブラジル（83%）、韓国（79%）、
米国（73%）の経営層は、「他の業界とのコラボレーション」
を最大の成長機会の 1 つと位置付けた。インド（80%）、ブ
ラジル（76%）、中国（76%）、メキシコ（76%）、およびド
イツ（74%）は、「新たなモビリティー・サービスの創出」の
選択が、他国の回答者の平均を上回った。

オンデマンド・モビリティーと関連サービスは、ここ数年で爆
発的に増加し、将来的な成長がさらに期待される。これを活
用する自動車メーカーにとっては新たな収益源となりつつあ
る。モビリティー・サービスが収益全体に与える影響を予測
するため、2030 年までに自社のポートフォリオがどのように
変化するかを経営層に尋ねた。収益ポートフォリオを、従来

型の 1 回限りの自動車販売、モビリティー・サービス、その
他のサービス（例：アフターサービス、販売金融、保険など）
の 3 つのグループに分けた。

経営層の回答によれば、現在、平均して、自動車会社の収益
の 84% が従来型の販売、5% がモビリティー・サービス、
11% がその他のサービスによるものだ。2030 年の予測では、
従来型の販売による割合は 78% に低下し、モビリティー・
サービスは 10% に倍増、その他のサービスは 12% でほぼ横
ばいとみられる。これは、総収益が 1,000 億米ドルの企業の
場合、2019 年から 2030 年までの増収を考慮しなければ、モ
ビリティー・サービスによる収益が 50 億米ドル増加すること
を意味する。

注目すべきは、調査対象となった経営層の 48% が、今日す
でにモビリティー・サービスで収益を得ていると回答したこと
である。そして経営層の 80% が 2030 年までにモビリティー・
サービスから収益を得ると予測している。

デジタル・プラットフォームを含む新たなビジネスモデルへの投資

新たな市場への参入

新たな製品カテゴリーの創出

新たな顧客セグメントへのアプローチ

新たなモビリティー・サービスの創出

他の業界とのコラボレーション

車外からの破壊的テクノロジーの活用

新たな合弁会社の設立、提携、協業関係の構築

図 6
成長への道筋

81%

81%

71%

70%

79%

76%

56%

63%

出典：Auto 2030 経営層調査。Q：2030 年に向けた自社の成長にとって、最適な機会はどこにあると思いますか。1（全く適さない）から 5（最も適する）で
ランク付けしてください。4 または 5 とした回答を集計。
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ブランディングとしての安全性とパーソナライゼーション

現在、自動車業界の経営層の 69% は、自社のブランドが競
争優位を持つと回答している。しかし、2030 年の状況につい
ては、46% の回答にとどまった。これは、ブランドに対する信
頼性が 33% 低下したことを意味する。もし自動車メーカーが
消費者を惹きつける方法を見いだせなければ、ブランドが持
つ価値は限りなくゼロに近づく可能性がある。自動車業界の
経営層は、どうすれば自社のブランド価値を高め、顧客ロイ
ヤルティーを維持できるのだろうか。

経営層の 68% は、自律走行車におけるブランドの差別化要
因が安全性であると回答している（図 7 参照）。自律型の世
界で、安全が提供できないブランドは生き残ることができる
はずもなく、この認識は的を射たものだろう。安全以下の差
別化要因の上位 8 つのうち 7 つを、車内のデジタル体験が占
めている。

ブランド・ロイヤルティーの要因

自律走行による安全性

他の個人用デバイスとの連携

搭乗者に合わせた設定、パーソナライゼーション

他の活動（健康、仕事など）との連携

データの安全性とプライバシー

クルマ間でのデジタル・ペルソナ情報の共有

高付加価値なモビリティー・サービス

自然言語対応のデジタル・アシスタント

搭乗者、環境、クルマ自体に関する学習

ブランド使用に対するロイヤルティー・ポイント

さまざまな種類のクルマ（標準、プレミアムなど）

特定用途向けのクルマ（チャイルド・シート付き、障がい者仕様など）

図 7
顧客定着率を高める体験

68%

66%

57%

53%

62%

59%

48%

47%

49%

37%

34%

21%

物理的デジタル その他機能

出典：Auto 2030 経営層調査。Q：オンデマンド・モビリティー・サービスの利用において、クルマのブランドに対する顧客ロイヤルティーと「定着率」を
創出するために重要となる差別化要因を 6 つ選択してください。

「顧客体験とデジタル・イニシアチブが大きな付加価
値を生み出すだろう。ブランド価値にも直結する。」
上級役員、デジタル・サービス、OEM、日本
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実際、経営層の 80% が、デジタル・サービスによって顧客
体験が大きく向上すると期待している。乗員について学習し
たり、他のデバイスと連動したり、同じブランドの中でパーソ
ナライズされた情報を共有・保護したり、自然な会話をした
りする機能がクルマに備われば、そのすべてがブランドの素
晴らしさとロイヤルティーの向上につながる。

ブランド・ロイヤルティーというのは、ビジネスモデルを超
えた選択を顧客にさせる。若いカップルが、オンデマンドの
オンライン配車サービスを利用しているところを想像してみ
てほしい。彼らは、期待どおりのコストと便利さを楽しむだ
けでなく、パーソナライズされたデジタル体験をすることで、
そのクルマのブランドに親しみを持つ可能性がある。この
カップルが結婚して家庭を持つと、自家用車の利便性がほし
くなるかもしれない。そのとき、過去の体験から、彼らがオ
ンライン配車時に使用したものと同じブランドのクルマを購
入することも十分に考えられる。

では、プレミアム・ブランドの価値についてはどのような認
識だろうか。クルマのカテゴリー（プレミアムなど）がブラン
ドの差別化要因になると予測した経営層はわずか 34%
だった。

調査対象の経営層と消費者との間で認識のずれが見られた
カテゴリーが、特定用途のクルマに関するものである。これが
差別化要因だと考える経営層は 21% のみだったが、都市部
の消費者の 54%、地方の 40% が、他のブランドよりも特定
用途向け機能があるブランドを選ぶと回答した。自動車業界
の経営層は、この点において再考する必要があるだろう。

ロイヤルティー・ポイントも、ブランドへの定着率を高める
方法の 1 つである。自動車業界の経営層は、この方向性に
消費者ほど楽観的ではないが、もっと真剣に検討しても良い
だろう。
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新しい働き方
今日の自動車会社は、スタートアップやインターネット・ベン
チャーとの激しい競争に直面している。これら新興企業がモ
ビリティーの世界で成功を収めつつある。彼らの強みは、新
しいビジネスモデルや俊敏なプロセス、迅速なリリース、顧
客に対する徹底的なフォーカス。業界のリーダーがイノベー
ションを起こし規模拡大するには、スタートアップのようなク
リエイティブさとスキルを取り込み、伝統的な強みと組み合
わせる必要がある。

経営層の 82% が、新しい仕事の進め方を採り入れることが自
社の成功に役立つと回答している。つまり、デザイン思考、
他者との共創、アジャイル・プロセス、データに基づく意思
決定を企業文化に取り入れることだ。経営層の 78% が、ビ
ジネス・プロセス、技術アーキテクチャー共に、素早く柔軟
に進めることが、成功に必要だと回答している。

動的な部門横断型チームを編成し、市場の経験から素早く学
習する能力が重要になると回答したのは経営層の 76%。また
73% は、アジャイルなチームを組むことで、アイデアを試験
運用から本番環境に移行する過程で、スキルを移行しナレッ
ジを蓄積できると回答している。

動的な部門横断型チームには、組織による制限がない。現
在のような早い展開と共創の世界では、こうしたチームは組
織を超えて、エコシステムや業界横断のレベルにまで拡大す
る必要があるだろう。

従来の競合相手も、今では新たなモビリティー製品やサービ
スを素早く市場に投入するために協働を始めている。これら
の製品やサービスは、開発や提供にあまりにも時間とコスト
がかかりすぎるため、各社が個別に追求するのが難しい。

例えば、BMW グループと Daimler AG 社は、それぞれが持
つモビリティー・サービスを結集させ、持続可能な都市型モ
ビリティーを提供する新たなグローバル企業を立ち上げよう
としている。この企業は、5 つの合弁事業から構成されてい
る。具体的には、マルチモーダル・サービスの REACH NOW、
充電の CHARGE NOW、タクシー配車の FREE NOW、駐車場
の PARK NOW、カーシェアの SHARE NOW である。10 

プラットフォームを通した協働
自動車業界の経営層は、デジタル・プラットフォームが自社
にもたらす利点について非常に前向きである。80% が、プ
ラットフォームは製品とサービスのイノベーションを大幅に
前進させると回答し、79% が、プラットフォームによって、よ
りパーソナライズされた製品やサービスを消費者へ提供でき
ると回答している。また 71％が、プラットフォームは業界の
参入障壁を下げると回答し、68% は、プラットフォームにより
データと情報の価値が高まるとしている。調査対象の経営層
の 75% によれば、デジタル・プラットフォームはパートナー
企業間の協働と信頼を大きく向上させるという。

現在、5 種類のデジタル・プラットフォームが存在する（14
ページの「新たな成長」参照）。中でも、ビジネス、資産、
テクノロジーのプラットフォームが活発な領域である（図 8 参
照）。これは、現在の自動車業界の製品中心のビジネスモデ
ルと合致する。複数の企業が一緒になり、テクノロジー、設
備、専門知識を利用して協働しながら、クルマの設計、組み
立て、販売、サービスを行う。

「素早く動ける柔軟なビジネス・プロセスを
持つことが、今後 10 年間の市場の変化に
スムーズに対応する助けになるだろう。」
上級役員、モビリティー、OEM、メキシコ

図 8
プラットフォームの役割

46%
53% 51% 53%

70% 72%

24%

50%

18%

35%

2019
2030

ビジネス 資産 テクノロジー 顧客体験 データ

+94%
+108%

出典：Auto 2030 経営層調査。Q：自社が運営もしくは参加予定のデジタル・プラットフォームの種類について、該当するものをすべて選択してください。
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2030 年に目を向けると、顧客体験とデータのプラットフォー
ムの重要性はさらに高まるだろう。自動車メーカーは、より
デジタル重視の戦略にシフトし、消費者にパーソナライズさ
れたシームレスな体験を作り出す。自動車メーカーは膨大な
データを活用する。ある推算によれば、自律走行車が 1 日あ
たりに生成するデータの平均量は、4,000GB にも及ぶと
いう。11

だが今日、複数のプラットフォームを利用している会社の割
合は、相対的に低い。自社が 3 種類のプラットフォームを運
営している、もしくはこれに参加していると回答した経営層
は、わずか 15% だった。これが 2030 年には 30% にまで伸
びると見込まれている。

我々は、顧客についての分析的アプローチと同様に、自動車
ビジネスのデジタル戦略についても検証し、企業を 3 つのグ
ループに分けた（15 ページの「デジタル・クラスター」参照）。

デジタル化が進んだ企業を見てみよう。「積極推進派」の 51%
が、2030 年までに 4 つか 5 つのプラットフォームを運営また
は参加すると回答している。これに対し、「推進派」は 24％、

「消極派」は 10% のみだった。推進派と消極派は、より広範
なエコシステムを通して製品やサービス、専門知識を活用で
きるよう、複数プラットフォームの利用を促進する必要がある
だろう。

調査対象の経営層は、2030 年までにプラットフォームからの
収益が全体の 15% になると見込んでいる。業界全体の総収
益が、2030 年までに 6 兆 7,000 億米ドル 12 との予測から考
えると、デジタル・プラットフォームからの収益が 1 兆米ドル
に相当する。現在の 67% 増である。これを達成するのに、経
営層は 2030 年まで年間 1,260 億米ドル超の投資を見込んで
いる。これは現在のプラットフォーム投資額から 38% の増加
である。

5 種類のデジタル・プラットフォー
ムで新たな成長を
ビジネス・プラットフォーム
エコシステムを作り、運用し、サポートする統合環境。

資産プラットフォーム
サプライチェーンまたはネットワーク内で、生産用の資材や
その他の重要な資産を調達し、管理する。

テクノロジー・プラットフォーム
他では高額で調達できない技術力を手頃な価格で提供
する。

顧客体験プラットフォーム
最終消費者の顧客体験を作る。

データ・プラットフォーム
エコシステム上で重要、不可欠なデータを提供する。

「プラットフォーム開発は、自動車
メーカーに高い成長をもたらせるも
のに焦点が移りつつある。」
上級役員、製造、OEM、中国

14



デジタル・クラスター
回答者を以下の 3 つに対する価値観に基づいて分類した。

 – デジタル・プラットフォームを含む、新しいビジネスモデル
が成長への道である

 – イノベーションが競争上の優位性である
 – デジタル・イノベーションは戦略上の利点であり、組織の
成功要因だ

86% 自動車 OEM
14% サプライヤー

81% 自動車 OEM
19% サプライヤー

60% 自動車 OEM
40% サプライヤー

15% 
積極推進派

76%
推進派

9%
消極派 

出典：Auto 2030 経営層調査。IBM IBV の分析。

データ戦略
自動車会社の足下には、ビジネス、製品、サービス、顧客、
その他の外部情報源から生成されたデータが埋蔵金のよう
に眠っている。業界や企業の慣行の大幅な改善に始まり、消
費者の車内体験のパーソナライゼーション、新たなモビリ
ティーの創出まで、このデータの潜在的利用価値は膨大だ。
経営層の 83% が、自社はデータの戦略的価値を理解してい
ると回答した。

自動車業界の経営層は、データからの洞察が戦略的優位性
になると理解している。具体的に価値が生まれる領域として、
以下を挙げている。

 – 新たな顧客体験・価値：パーソナライズされた顧客接点を
作る（経営層の 86% が言及）

 – 新たな専門性：他業界と共にビジネス・チャンスを育てる
（経営層の 84% が言及）
 – 新たなフォーカス：新しいビジネスモデルを定義し検証する
（経営層の 82% が言及）
 – 新たな経営方法：すぐ対応できる組織を作る（経営層の
76% が言及）

データをどう使っているか、各社の現状を尋ねた。経営層は
仕事の価値を向上させるのにデータを利用していると回答し
た。85% は多様な情報源から得られる構造化および非構造
化データの両方を利用していると述べた。情報源には、工場
の IoT デバイス、クルマのセンサーやカメラ、ディーラーの
技術者が手書きしたものなどの各種報告書が含まれる。経営
層の 80% は、こうした多くの情報源からデータを抽出し、連
携させていると回答した。76% は、収集したデータから具体
的なアクションにつながる洞察を得ていると回答している。

また、経営層の 74% は、AI やその他の先端テクノロジーを
使って新たな洞察を発見できていると回答した。潜在的な消
費者のニーズを見つけ、ビジネス・パートナーとデータを共
有して、製品やサービスの新しい機会を見いだすことなどが
含まれるだろう。

「データは非常に重要であり、正しい
データを入手することが大事だ。」
最高財務責任者、OEM、ドイツ
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調査対象の経営層の 77% が、自社で収集したデータを最大
限活用していると回答したが、実状はほとんど活用されてい
ない可能性がある。最近の予測によれば、企業内にあるデー
タのうち、最大 73% が分析に利用されずに終わっているとい
う。13 逆説的だが、デジタル技術によってリインベンションを
図った企業は、データを活用してさらなる体制強化を図って
いる。製品やサービスがどのように利用されているかを示す
データや、顧客がアクセスを許可したデータなど、ビジネス
のあらゆる切り口から得られるデータをマイニングすると、詳
細なコンテクストや洞察を得られる。これにより、企業は新た
な成長を、従業員と消費者は新たな体験を手にできるだ
ろう。

デジタルの覇権
経営層の 3 分の 2 は、自動車メーカーがクルマの生産業務
を大幅に外注し、デジタル企業を目指すだろうと考えている。

デジタル・イニシアチブは、企業のすべての組織に高い価値
をもたらすと期待され、特に消費者に直接影響を与える部門
での期待が大きい。デジタル製品・サービス（74%）によっ
て、ブランドは機能・性能重視から顧客体験へと移行する。
また、デジタル・マーケティングおよび営業（66%）により、
クルマを利用中の消費者とシームレスな接点を複数持つこと
ができる。そこからマーケティングおよび営業担当の経営層
に、消費者が望むものが継続的にフィードバックされる。そ
して、消費者にはパーソナライズされた新たな製品・サービ
スが、サブスクリプション・モデルまたは従量課金モデルで
提供される。

経営層の 60% は、デジタル・イニシアチブを通じて新たな
ビジネスモデルができると期待している。クルマを消費者の
生活のさまざまな側面と融合させて、保険や金融、医療など
の業界で、自動車会社の新たなビジネスモデルが生まれる可
能性がある。

他の分野では、57% がセンサーや IoT、AI などのデジタル技
術によって、サプライチェーンは大きな影響を受けると回答し
ている。サプライチェーン全体にわたって、材料と製品の動
きや状態から具体的なアクションにつなげられる洞察を得ら
れるようになる。事後対応ではなく、問題を事前に予測して
先手を打つことができる。また、49% の経営層によれば、ソ
フトウェア・ベースのロボットによる自動化や仮想現実（VR）
および拡張現実（AR）、ウェアラブル・デバイスなどのテクノ
ロジーは、従業員が工場の作業現場を改善し、最適化する新
しい方法を見つけるのに役立つと考えている。

クルマの診断と保守

車内のパーソナライゼーション

AI を活用した洞察で搭乗者を支援

隣接する業界の新製品・サービス

データ販売からの新たな収益源

新たなモビリティー製品・サービス

他のライフスタイル活動との連携

図 9
データがもたらす価値

82%

80%

71%

71%

72%

71%

53%

出典：Auto 2030 経営層調査。Q：自社において、クルマから取得したデー
タが大きな価値をもたらす領域はどこですか。1（あまり価値が得られない）
から 5（最大価値が得られる）でランク付けしてください。4 または 5 とした
回答を集計。

クルマ特有のデータを分析したり利用したりすることで、企業
や消費者にとっての新たな価値が生まれる。図 9 は、クルマ
のデータがどの領域で付加価値をもたらすか、経営層の期待
を示している。

予想した通り、クルマの診断と保守が最上位にランクされた。
データから得た洞察に基づき自ら自律的に診断し問題を解
決できれば価値は大きい。コグニティブ・カーの場合、メン
テナンスも自律して実施することが多いからだ。車内のパー
ソナライゼーション、AI で乗員についての洞察をし、ライフ
スタイルに根ざす活動と連携することはデジタルの領域であ
り、ブランド・ロイヤルティーを生み出すチャンスだ。新たな
モビリティー製品・サービスや、関連する業界の新製品・サー
ビスは、データの販売機能と並び、自動車会社とそのビジネ
ス・パートナーにとって新たな収益源となる。

「デジタルの破壊力は自動車業界全体に 
影響があり、重要な役割を果たすだろう。」
上級役員、研究開発、OEM、ドイツ
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図 10
デジタル投資ポートフォリオの配分

デジタル技術

クラウド・コンピューティング

AI

IoT

3D 印刷

サイバー・セキュリティー

ソフトウェア・ベースのロボットによる自動化

機械学習、深層学習

高度なアナリティクス

ブロックチェーン

5G

ウェアラブル・デバイス

仮想現実、拡張現実

エッジ・コンピューティング

量子コンピューティング

17.0%

12.7%

13.9%

8.9%

10.6%

9.9%

8.8%

7.6%

4.3%

0.7%

2.2%

2.1%

1.2%

0.1%

13.5%

12.9%

13.3%

9.5%

9.1%

8.8%

8.1%

7.4%

4.3%

5.4%

3.4%

2.2%

1.6%

0.3%

11.3%

13.6%

12.1%

9.0%

9.1%

8.2%

7.8%

7.6%

4.6%

6.4%

3.9%

3.1%

2.7%

0.7%

2025 20302019

100% 100% 100%

出典：Auto 2030 経営層調査。Q：次のデジタル・イニシアチブに対して計画されている投資額の割合（%）はどれくらいですか。全体で 100（%）になるように
割り振ってください。
注：各テクノロジーへの発注は、2019 年、2025 年、2030 年の 3 年にわたる平均の最高値から最低値までに基づいて行われるものとする。

今後 10 年間に自社が行うデジタル・イニシアチブへの投資
配分について尋ねると、投資額が最も大きいものとして、ク
ラウド・コンピューティング、AI、および IoT が挙げられた（図
10 参照）。

一部の技術が業界内でその重要性を増している。印刷技術と
材質の向上により、3D 印刷は単なるプロトタイプ製作の枠を
超えて、少量生産や再製造の域にまで拡大している。5G 通
信へのアクセスは、クルマの接続性をより高め、広い帯域幅

が必要な高速の動画やゲーム・アプリを利用しやすくする。
また、ブロックチェーンはサプライチェーンにおける信用を担
保できる点が注目されている。フォード社は、電気自動車の
リチウムイオン電池に使用されるコバルトの倫理的な調達に
ブロックチェーンを利用している。14 なお、量子コンピューティ
ングのような新興テクノロジーにも、今後 10 年間で投資の増
加が見込まれている。
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専門性こそが企業の礎となる
業界の変化するペースが速くなると、スキルはすぐに陳腐化し
てしまう。より最近の分析によれば、現在、スキルの半減期
はわずか 5 年である。15 これはつまり、今日学んだスキルが、
今から 5 年経つとわずか半分の価値しか持たないことを意味
する。我々は、今何を知らないのかすらわからないのである。

特に自律型のモビリティー・エコシステムにおいて、新しい仕
事が増え続け、自動車メーカーは急いで適切な人材を配置し
なければならなくなる。複雑なシナリオで自律走行車を走らせ
る「モビリティー交通管制官」を想像してみてほしい。あるい
は、ディーラーで働く「パーソナル・モビリティー・アドバイ
ザー」はどうだろうか。家族連れがニーズに合ったモビリ
ティー・ソリューションを選べるよう支援する仕事だ。

自動車会社のデジタル・リインベンションには、新しいスキル
がいる。仕事のスピードをあげるスキルだけでなく、デジタ
ル・タスクを実行し、新しい働き方を支援したり作り出したり
できるようなスキルである。

企業は、どのスキルを社内で保持し、どのスキルを外注や提
携先から調達するかという、重大な決断の局面に立たされて
いる。経営層の 72% が、デジタル・プラットフォームを使っ
て、スキルと需要をマッチングさせることが、組織の成功に貢
献すると回答している。

従業員を再教育する：何度でも
自動車業界の経営層は、自社のデジタル需要に対応するため
に、2030 年までに平均して 16% の従業員を再教育する必要
があると考えている。経営層の 5 人に 1 人は、自社の従業員
の 4 分の 1 以上が再教育の対象だと回答している。また、経
営層の 3% は、従業員の 3 分の 1 以上に再トレーニングが必
要になるとしている。これらの数字は、スキルの 5 年半減期
と新しい仕事の可能性が考慮されていないため、おそらく最
終的にはより大きなものになるだろう。

直接雇用の従業員数が 800 万人を超える自動車業界では、16 
従業員をデジタル化のスピードに合わせて再教育するのに、
今後 10 年間で 330 億米ドル以上が必要になる。経営層は、
現行の教育予算から 31% の増額になると予測する。

部門別では、製造、マーケティングおよび営業、そしてコネ
クテッド・カー担当の経営層、所在地別では、米国、インド、
中国、英国が、再教育の必要性を最も強く感じている。

経営層は、エンジニアリングやソフトウェア開発などの「ハー
ド」スキルを、自社の成功にとって最も重要なものと位置付
けた（図 11 参照）。こうした技術的スキルは高品質なクルマ
を設計、製造する上で、従来から不可欠なものだ。しかし今
や、代替パワートレーン、自律機能、接続性が加わることで、
クルマの複雑性はより増しており、自動車会社が関連するス
キルをすぐ調達するのは困難だ。

同時に、自動車特有のプロセスと変革スキルは、企業が高効
率のハイテク企業へとリインベンション（再定義）を図る上
で、必要不可欠なものである。

すべてのスキルが社内で調達されるべきであるというわけで
はない。従業員にスキルを持たせることの戦略的価値、緊急
度、およびスキルが必要とされる期間の長さなどによって、企
業は複数の戦略の中から、どの方法でスキル・ギャップを埋
めるかを決める必要がある。

最も望ましいとされたのが直接雇用で、83% の経営層が実行
している。続いて、65% が一時的に外部委託の人材を活用
するとした。また 46% は、必要なスキルを持つ人材がいる
企業を買収すると回答している。そして最後に、43% は仕事
の責任を外部に委託するとした。

多岐にわたる自動車エコシステム
2008 年の調査「Automotive 2020: Clarity beyond the chaos」

（邦訳版：「2020 年自動車業界の将来展望 - 混沌の先に明晰
さを求めて」）を発行した当時、焦点となっていたのは業界
の最適化であった。17 企業はこぞって中国などの新興市場で
クルマを販売しようとしており、製品開発や製造、スキルの
拠点をどのようにグローバルで最適化するかが重要となって
いた。また、限られた天然資源と「グリーン」であることが、
代替燃料ソリューションへの投資を牽引し始めていた。なお、
コネクテッド・カーは潜在力を示し始めたばかりで、「パーソ
ナル・モビリティー」という用語は使用されてはいたが、必
ずしも理解されていたわけではなかった。

「自動車業界の不確実要素は、スキル不足に
よって生み出されるだろう。」
上級役員、コネクテッド・カー、OEM、インド
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2015 年 に 次 の 調 査「Automotive 2025: Industry without 
borders」（邦訳版：「2025 年自動車業界の将来展望 - 境界線
のない業界」）を発表したときには、本格的にデジタル破壊
が起こっていた。18 新興企業が参入し、新たな移動手段の提
供を始めていた。消費者はそもそもクルマを所有すべきかど
うかを迷い始めており、自動車会社は自社がモビリティー・
エコシステムのどの領域で参加できるかを急いで見極めよう
としていた。消費者が主導権を握り、機能や性能よりも体験
を求めていた。

この 2019 年の調査では、デジタルが優位となり、消費者は
それを司る “王様” だ。自動車会社は、活気あるエコシステ
ム内でハイテク企業へとリインベンション（再定義）を遂げ、
立ち位置を確保しなければいけない、と意識している。自律、
コネクテッド、電動化、シェアリングが、未来へのキーワード
だ。自動車業界のエコシステムには、技術力と俊敏性、好業
績を併せ持ったさまざまな業界の企業が混在し、それぞれが
独自の専門性と価値をもたらすだろう。

調査対象である 1,500 名の経営層は、矛盾するように見える
ものも含め、大変興味深い予測をしている。

 – 個人所有の販売が減少するため、大幅な業界再編が起きる
だろう（64%）

 – ディーラーの価値が低下し、ディーラーの数は大幅に減るだ
ろう（75%）

 – ディーラーはモビリティーを支援する新たなサービスを提
供し、付加価値を増やすだろう（75%）

 – 自動車会社がデジタルの専門知識を獲得するために、巨大
テクノロジー企業（Amazon 社、Google 社など）を買収す
るだろう（39%）

 – デジタル・ジャイアントが自動車の専門知識を獲得するた
めに、自動車会社を買収するだろう（43%）

果たして、こうした予測は現実のものとなるのだろうか。時間
が経てばわかることだが、あれこれ想像してみるのも面白い。

  従業員のスキル

自動車技術

イノベーション、起業

自動車プロセス

定量的、技術的

批判的思考、問題解決

ビジネス変革

ソフトウェア・エンジニアリング

コラボレーション

リーダーシップ

グローバル

コミュニケーション

多様性

図 11
成功のために必要なスキル

 63%
53%

 62%
47%

 54%
51%

 54%
46%

 53%
64%

 50%
43%

 37%
42%

 33%
47%

 33%
38%

 30%
21%

 29%
33%

 21%
24%

2019
2030

ハード・スキル

ソフト・スキル

出典：Auto 2030 経営層調査。Q：自社の成功のために、現在重要であるか、
将来重要となる従業員のスキルを 6 つ選択してください。
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提言
業界は再び転換点を迎えている。しかし、これは以前の岐路
とは違う。以前は、変化の要因はビジネスそのものだった。
新しい市場への参入、グローバル拠点の最適化、持続可能
なオペレーション。これらが自動車会社に迫ったのは、新た
な戦略や製品・サービス、組織のゴール達成へ向けてのス
キル開発だった。基本となる単独所有のビジネスモデルは、
変わることなく残った。

現在、デジタル技術と消費者の期待は、ビジネスのあらゆる
側面に深淵な影響を与えている。1 世紀以上にわたって業界
を支えてきた、中核となるビジネスモデルでさえ例外ではな
い。こうした混乱に加え、かつて他業界に閉じられていた業
界は、今では消費者に価値あるモビリティー体験を提供でき
る、起業家精神に富んだベンチャー企業に広く門戸を開いた。

自動車会社にとって、決断の時が迫っている。デジタル技術
を通じて、自社のリインベンションを実行に移す機会をうまく
つかめれば、新たな顧客体験・価値、新たな戦略領域、新
たな働き方、新しいスキルを手中にできる。さもなければ、
時計の針を止めたまま現在の道を進み続け、取り残される可
能性もある。

経営層に、以下の行動指針を提言したい。

1.「定着率」を高めるパーソナライズされた体験で、顧
客のロイヤルティーを獲得する

 – クルマと顧客それぞれのデジタル・プロファイルを整合さ
せ、一貫性のある体験を提供し、ブランドの定着率を高
める。

 – 認知機能を使い、クルマの利用や環境に関する情報を個
人情報と組み合わせて学習し、予測し、消費者の体験を最
適化する。

 – 消費者の生活の他の側面と統合し、クルマを超えたブラン
ド体験を創出する。

 – データの安全性と情報保護を通じて、消費者の信用を得て
信頼感を高める。

2. イノベーション - 自社単独ではなく、プラットフォーム
を構築し目的を明確に協働する

 – ビジネスの戦略的コアの部分を決める。プラットフォーム・
エコシステムから得られる価値を明確に意識し、協業も取
り入れる。

 – エコシステム内の深い専門知識、オープンなワークフロー、
データの相乗効果を活用して、発展性のあるチャンスを見
極める。

 – プラットフォームの参加者のために「素早く面倒がない」エ
ントリー・ポイントを用意し、すぐに付加価値が提供でき
るようにする。

3. アジャイルに素早く変化する
 – 顧客と一緒に共創、デザイン思考、アジャイル・プロセス
を導入し、素早くアイデアを出し、検証する

 – 実用最小限の製品（MVP: Minimum Viable Product）を作
り、検証する。次に、アジャイルな手法を用いて、素早く
価値を検証（POV: Proof Of Value）する。成功した POV を
選択し、エンタープライズ・レベルで展開する。

 – 自動化プロセス、自己学習の仕組み、自己修正できるワー
クフローなどを導入し、顧客との関係を深め、従業員の仕
事の本質を変える。
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4. データを活用し、共有する
 – ビジネス、クルマ、モビリティー・サービス、顧客などの
あらゆる切り口から、新しい情報源を継続して見いだし、新
たな洞察とビジネス・チャンスを見つける。

 – AI 技術を利用して、特定のビジネス・ニーズに対応するた
めに「考え」「行動する」データのキュレーションおよび強
化を行う。その際、データの 1 つの見方が、すべてに適用
できるわけではないことに留意する。

 – 自社内およびエコシステム全体でデータと洞察を絶え間な
く共有し、新しいビジネスモデルと収益源を共創する。

5. AI を活用した教育エコシステムで、脳力とスキルを高
める

 – スキルの洗い出しを行い、新たな専門能力のニーズを明ら
かにする。

 – 学習プラットフォーム用のエコシステムを作り、あらゆる種
類のコンテンツ、機能、関係者がつながり、相互にやり取
りできるようにする。学習プラットフォームに素早くかつ大
量にコンテンツを追加し、従業員の学習プログラムを個別
最適化する。

 – AI を活用した学習方法を考え直す。人間の知能を高めるた
めに、人工知能を活用する。

 – データの中から洞察を見いだし、自社のビジネスに必要な
スキルを予測し、新たなコンテンツの作成を進める。

クルマのデジタルな未来への準備
はできていますか
– どうしたら自律型の MaaS 環境で、消費者

の好みに最適化された素晴らしい車内体
験を提供し、ブランド・ロイヤルティーを
育てられるだろうか。

– 自社にとって望ましいプラットフォームへの
参加レベル、参加者、所有者、またはその
両方なのかを、どんな基準で決めるか。ま
た、どのように適切な期待値を設定するか。

– モビリティー新興企業やインターネット・ベ
ンチャーと競える機敏な組織を、どのように
作るか。デザイン思考、共創、アジャイル・
プロセス、迅速なリリースを統合するため
のロードマップはあるか。

– データ主導型の企業文化を育てる計画は
できているか。データから得られる洞察を、
すべてのアクション、やり取り、決定に活用
する準備ができていることが重要。

– 組織のスキルを継続的にアップデートする
計画はできているか。デジタル技術の強み
を生かして、新しい働き方を後押しすること
もできる。スキル不足を埋めるために、ビ
ジネス・パートナーやその他のチャネルを
どう活用するか。
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調査方法
Auto 2030 経営層調査
IBV は Oxford Economics と共同で、11 カ国、1,500 名の自
動車業界の経営層を対象に調査を実施した。調査は、自動車
関連企業のリインベンションのビジョンをより深く理解する目
的で行われた。ここでいうリインベンションとは、未来のモビ
リティーが主流の世界において、自社が今後 10 年間で行う必
要がある変革全般を指す。調査対象者は、経営幹部（CEO、
CIO、CFO、CMO、COO、CHRO など）、ならびにマネージン
グ・ディレクター、エグゼクティブ・バイスプレジデント、シ
ニア・バイスプレジデント、バイスプレジデント、ディレクター
などであった。

 

            

20%

80%

OEM
サプライヤー

9%
10%

8%

9%
10%

8%
9%

10%

9%

8%
8%

12%

12%

12%

13%13%

13%

12%

13%

Auto 2030 消費者調査
IBV は Survey Monkey と共同で、デジタル・モビリティーへ
の関心をより深く理解するために、8 カ国、1 万 1,566 名の
消費者を対象に調査を実施した。この関心事には、クルマの
認知機能、デジタル・モビリティー・サービス、オンライン
配車やライドシェアなどのさまざまな交通手段が含まれる。
また、オンデマンドの自律型オンライン配車サービスにおけ
るブランドの重要性についても調査した。

都市部の回答者は、ブラジル（サンパウロ、リオデジャネイ
ロ、ブラジリア）、中国（北京、上海、重慶、成都）、ドイツ

（ベルリン、ハンブルク、ミュンヘン）、インド（デリー、ムン
バイ、バンガロール）、日本（東京、大阪、名古屋、福岡）、
韓国（ソウル、釜山、仁川）、英国（ロンドン、バーミンガ
ム、リーズ）および米国（ニューヨーク・シティー、ロサンゼ
ルス、ダラス、フェニックス）の各都市在住者であった。地
方の回答者は、人口 1 万 5,000 人未満の市町村中心部在住
者であった。

都市部 / 地方
65% 35%

米国
ブラジル
英国
ドイツ
韓国
日本
インド
中国

15%

13%

9%

10%11%
11%

17%

14%

都市部                                                                                                                          地方

性別
49% 50%

男性                                                                  女性                                          申告なし 
1%

年齢
16% 27%

18 ～24 歳 25 ～ 34 歳 35 ～ 44 歳 45 ～ 60 歳 61 歳以上
20% 23% 14%

米国
メキシコ
ブラジル
英国
イタリア
ドイツ
フランス
韓国
日本
インド
中国

11 カ国

情報技術
財務
コネクテッド・カー、モビリ
ティー、デジタル・サービス
マーケティングおよび営業
サプライチェーン、ロジスティクス
製造
調査、エンジニアリング
戦略、イノベーション

8 部門

8 カ国
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詳細について
IBM Institute for Business Value の調査結果の詳細について
は iibv@us.ibm.com までご連絡ください。IBM の Twitter は
@IBMIBV からフォロ ー い た だ けます。 発 行レ ポ ートの 
一覧または月刊ニュースレターの購読をご希望の場合は、
ibm.com/iibv よりお申し込みください。

スマートフォンまたはタブレット向け無料アプリ「IBM IBV」を
ダウンロードすることにより、IBM Institute for Business Value
のレポートをモバイル端末でもご覧いただけます。

変化する世界に対応するための 
パートナー
IBM はお客様と協力して、業界知識と洞察力、高度な研究成
果とテクノロジーの専門知識を組み合わせることにより、急速
な変化を遂げる今日の環境における卓越した優位性の確立
を可能にします。

IBM Institute for Business Value
IBM サービスの IBM Institute for Business Value (IBV) は企業
経営者の方々に、各業界の重要課題および業界を超えた課
題に関して、事実に基づく戦略的な洞察をご提供しています。

Research Insights について
Research Insights は企業経営者の方々に、各業界の重要課
題および業界を超えた課題に関して、事実に基づく戦略的な
洞察をご提供するものです。この洞察は、IBV の調査から
得られた分析結果に基づ いています。 詳細については
iibv@us.ibm.com までご連絡ください。
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