
デジタルを駆ける
自動車業界とデジタル・リインベンション IBM Institute for Business Value



IBM デジタル戦略および IBM iX による支援

創造的変革者であり現実主義者でもある IBM は、戦
略、テクノロジー、創造力を融合してあらゆるお客様
の課題解決に取り組んでいます。未来の世界を構築す
るビジネスを考え、その実現に向けた企業の取り組み
を支援します。他社では見つけられないような洞察を
データから引き出し、IBM のデザイン思考によって革
新的なアイデアを提供します。お客様、社員、株主の
皆様に究極のエクスペリエンスを提供することに主眼
を置き、すべての戦略を構築しています。IBM の取り
組みは、目に見えるビジネス・インパクトを広範囲に
もたらすことを目指しています。詳しくは、ibm.com/
ibmix をご参照ください。
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Everyone-to-Everyone（E2E）エコノミー

自動車業界における変化のスピードは加速し続けている。従来はメーカーとサービス・プロ
バイダーがどのような車を生産し販売するかを決めてきたが、顧客体験を起点とした価値創
造から考える全く新しい業界へ進化しつつある。そして、顧客、クライアント（パートナーな
ど）および同業者（サービス・プロバイダーなど）が、価値創造の能動的な参加者となって
きている。

運転している車が、人のアイデンティティを示す時代ではなくなりつつある。そもそも自動車
所有は必要だろうか。ライフスタイルに対応した好みでモビリティーを選択することが、消費
者の新しい “基準” になりつつある。

この新たな状況は、Everyone-to-Everyone（E2E）エコノミーと呼ばれるものの中で定義で
きる。E2E エコノミーには以下の明確な 4 つの特徴がある。

協奏的：協業的かつシームレスなビジネス・エコシステムに基づいている

文脈的：顧客やパートナーの体験は、その顧客・パートナー固有の行動、ニーズに即し、関
連している

共生的：顧客と組織を含むすべての人、モノが相互に依存する

コグニティブ：データに基づき洞察し、自己学習し、予測する能力を持つ（図 1 参照）

事業モデルを抜本的に見直す

世界の自動車業界は、デジタル革命の先頭に立ってい
る。デジタル技術は、ビジネスと社会との関係を一変
させた。デジタル化の流れは、かつてないほどの破壊
力を持って業界を再編し、あらゆる伝統的な業態を根
本から変質させつつある。OEM もサプライヤーも、い
つでもどこでもどこへでもというモビリティーの観点か
らドライブ体験を見直そうとしている。しかしこれはほ
んの始まりにすぎない。自動車企業は、組織の抜本的
な見直しを迫られている。伝統的生産チェーンの本家
本元である自動車業界が、車両ありきから、顧客体験
を深く探求し続ける方向へ移行しつつある。デジタル・
リインベンション（Digital Reinvention™）。自動車に関
わるすべての企業に新たな戦略、新たな組織・人材、
新たなオペレーションが求められている。
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小売、家電、医療などの最終消費者重視の他のセクターと同様、自動車業界も E2E 変革の
最前線に立っている。3D 印刷、モノのインターネット（IoT）、適応型ロボティクス、コグニ
ティブ・オートメーションなどのデジタル技術により、従来型の自動車製造プロセスは継続的
に再定義されている。

OEM 企業の経営層の 73% が、
モビリティー・サービスが消費者との
価値共創に重要な領域であると評価
している 1

自動車業界の経営層の75%が、
2025 年までに従来と全く異なる業界
参入者が自動車業界エコシステムで
主要な役割を果たすと予測している 2

自動車業界の経営層の73%が、
2025 年までの業界の成長に他業界
とのコラボレーションこそがチャンス
を生み出すと評価している 3

図 1
E2E エコノミーの 4 つの特徴

出典 : IBM Institute for Business Value による分析

協奏的

文脈的

コグニティブ

共生的

2 デジタル時代を疾走する



と同時に、消費者側ではパーソナル・ベースのビジネスモデルによって車両販売に基づく従
来型ビジネスモデルが脅かされている。ライド・シェアによる新たなモビリティー利用が普
及するにつれ、多くの消費者が、自動車を所有するスタイルを取らなくなってきている。OEM
および自動車サプライヤーにとって将来にわたる影響は大きい。自動車を所有したいと考え
る人々が減少すると、自動車需要はおそらく急激に低下する。成功できるのは、新たな自動
車エコノミクスに基づく事業モデルを定義できる OEM である。新たなトレンドを逆手にとっ
て、積極的に促進、支援して、取り込む機会が広がっているということもできる。
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自動車業界における技術変化と破壊的変化

1960 年代初期に工場の現場に初めてロボットが導入されて以来、デジタル技術は自動車業
界における “生産” のあり方を再定義し続けている。4 1980 年代までに高度なロボティクス
が日本、米国、ドイツをはじめとして、さまざまな場所で普及した。5 1990 年代のグローバ
ル化の拡大に続き、2000 年代にはインターネットベースの技術が広く応用され、これをイン
フラストラクチャーとして国や大陸を越えた自動車サプライ・チェーンの拡大・統合が可能と
なった。6 このようにグローバル化された製造ネットワークでは、物理的な世界とデジタル世
界の境界を重ねていく新たな技術が出現し、自動化されたプロセスおよびその周辺では、次
第に人間に近い機能を提供するようになっている。

例えば、米国に本拠を置くLocal Motors 社は、自動運転電気自動車 Olli で拡張知能を採用
している。コグニティブ・コンピューティングと人工知能（AI）技術を使用することで、Olli
は、車両と乗客との間の自然言語によるシームレスな対話をサポートして、ドライブ体験の
向上に寄与できる。7

自動車企業は、拡張現実（AR）ソリューション、ならびに 3-D 印刷技術も追求している。例
えば、ドイツの BMW 社は自動車技術者向けの AR メガネを研究している。物理的対象にデ
ジタル要素を重ねて投影することで、技術者はエンジンを見て交換対象の部品を特定し、修
正および修理方法の詳細な手順に従う。8 また、日本の日産自動車社では、3-D 印刷を使用
して顧客に無数のデザインおよびオプションを提供し、顧客にパーソナライズされたモビリ
ティー価値・体験の提供実現を計画している。9

4 デジタル時代を疾走する



これらの技術が相まって、世界の自動車業界内に 4 つの大きな影響すなわち破壊をもたらし
ている。第 1 に、前述のように顧客が、従来の所有モデルから利用モデルへ（複数輸送モー
ドでのモビリティーの活用）に移行しつつある。第 2 に、自動車業界だけに限らず、消費者
は、消費者、企業、およびその製品とサービスに関連するあらゆる種類の対話で自分自身に
特化したパーソナライゼーションを期待かつ要求し始めている。

第 3 に、時に第 4 次産業革命とも呼ばれる「インダストリー 4.0」が自動化およびデータ交
換の拡大によってデジタル製造のイノベーションを推進し、プロセスの改善および新しい機
会の創出を可能にしている。10 自動車企業は、このような新たなビジネス機会 / 収益モデル
をサポートするモビリティー・プラットフォームを構築する必要がある。第 4 に、自動車企業
は自社能力に制限されることなく、自動車業界の従来の概念にはないスペシャリストと新しい
タイプの連携およびパートナーシップを構築せざるを得なくなっている。業界を越えたビジネ
スの緩やかな連携がビジネス・エコシステムとして一体化し、必要とされる包括的な範囲の
機能と顧客体験を提供する。11

この間、巨大自動車企業は、非従来型の新規参入者からの脅威をますます目にするように
なってきた。彼らは、革新的な新技術を利用して儲けの大きい利益プールを探し、積極的に
従来のバリュー・チェーンを切り崩している。例えば、米国に本拠を置く技術企業である
Nvidia Corporation 社は、2020 年までにほぼ完全に自動化された自動運転車を発売するべ
く取り組んでいる。12
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もう 1 つの例はカー・シェアリング企業 Zipcar 社である。会員が一台の自動車を購入・所有
する代わりに、さまざまな自動車の利用を可能にするプラットフォームを創設している。13 ま
た、Aperia Technologies 社や ClickMechanic 社などは保守契約のあり方を破壊しつつある。
米国に本拠を置くAperia 社は、商用トラック向けに、圧力が低下したときに随時エアが注入
される自己膨脹型タイヤを提供し、英国に本拠を置くClickMechanic 社は自動車整備士向け
にオンラインのマーケットプレイスを提供している。14

OEM、サプライヤーを含む世界の自動車関連企業の経営層を対象にした IBM の最近の調査
で、OEM の幹部の 73% がモビリティー・サービスを消費者との共創の重要領域であると見
なしていることは驚くにあたらない。全調査対象経営層の 75% は、2025 年までに非従来型
の業界参入者が自動車業界のエコシステムで主要な役割を果たすと予測している。また、同
じく73% は、2025 年までの業界の成長には他業界とのコラボレーションが最適なチャンス
となると評価している。15
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E2E 時代のデジタル・リインベンション

成功を遂げる自動車企業は、生産改革のためばかりではなく、魅力的な顧客体験の創出を
目指して新技術を採用する。自動車を所有する代わりに（あるいは所有しているとしてもそれ
に加えて）消費者は具体的なブランドなど、具体的な特徴を持った “体験” を試みたいと思
うようになる。例えば Mercedes “体験”、BMW “体験”、Tesla “体験”、あるいは Ford “体
験” などだ。“体験” は自動車に限られるものではなく、自宅、個人イベント、休日といった
顧客の生活におけるさまざまな側面にも広がる。

深い包括的な顧客体験の協奏は、自動車の製造販売とはまるで異なるため、全く違う能力が
必要となる。自動車企業は戦略計画、組織化および市場参入の方法を再考する必要がある。
これらの再考には、新たな戦略、新たな能力と専門知識、および新たなオペレーションを確
立する必要がある。自動車企業がこのような将来に備えるには、事業のデジタル・リインベ
ンションが必要となる。

デジタル・リインベンションの定義
デジタル・リインベンションは、クラウド、AI、コグニティブ、モバイル、IoT など、複数の
デジタル技術を組み合わせて、顧客とパートナーのエンゲージメント・モデルや関係を見直
す。デジタル・リインベンションに成功を収めている企業は、特に自動車業界において、顧
客やエコシステム・パートナーとの緊密な関係を維持するために、プラットフォームを構築し
ている。16
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デジタル・リインベンションは、個別の能力や機能のデジタル化、および主要なビジネス・
プロセスまたは活動のデジタル・トランスフォーメーションのプロセスとは概念的に異なる

（図 2 参照）。

デジタル・リインベンションは、デジタル化やデジタル・トランスフォーメーションよりはるか
に進んだものである。事業オペレーション、利害関係者との関わり方が抜本的に見直される。
一連のデジタル・アプリケーションとテクノロジーを利用して、顧客とパートナーが自発的に
参加する完全に統合されたエコシステムを通じて、親密で協働的な関係の構築をサポートす
る。そのコンテキスト内で、デジタル・リインベンションは、断片化も固有化もしない。組織
のオペレーション方法、およびパートナー、顧客および市場への取り組み方を総合的に見直
す必要がある。

図 2
デジタル化、デジタル・トランスフォーメーションを経て、デジタル・リインベンションへ

出典：IBM Institute for Business Value による分析
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これまでにはなかった
デジタル・テクノロジーを活用し、

革新的な戦略、商品
および体験を通じて
収益と成果を生み出す
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デジタル的な優位性

デジタル的に刷新された事業は、多くの場合デジタル・リインベンションのレースにおいて
優位である。従来型組織と異なり、たいてい、既にデジタル・リインベンションに取り掛かっ
ている。また、デジタル技術を活用して生まれた多くのスタートアップ企業も、従来市場に
足がかりを確立しつつあり、従来型の業界リーダー企業に競争的圧力をかけている。自動車
業界の内部および周辺の状況はこのような転換点にある。

例えば、HomeLink は最も広く使用されている自動車ベースの無線住宅制御システムの 1 つ
である。このシステムを使用するとドライバーはセキュリティー・ゲートやガレージのドアを
開いたり、住宅内外の照明の点灯、家電の起動、ホーム・セキュリティー・システムの起動
と解除など、住宅の多様な機能を制御できる。17 さまざまなドアおよびゲートのシステムや、
無線周波数で制御される機器との相互操作性を備えることで、HomeLink が統合対象とする
自動車と製品の数は現在も拡大している。18

オーストラリアの新興企業 Car Next Door 社で、ピアツーピアのカー・シェアリング・プラッ
トフォームを作り出している。Zipcar 社と同様のビジネスモデルであるが、ピアツーピアに
基盤を置き、同社は時間または 1 日単位でのカーレンタルを希望する個人と、自動車を登録
している所有者とを結びつけている。19 同社は 2012 年に創立され、現在登録車数は 1,000
台を超え、レンタル希望者はほぼ 2 万人に達している。20
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さらに、オンタリオ州に本拠を置くSober Steering 社は飲酒運転を防止する設計の技術を開
発した。21 Zero Tolerance System（ZTS）は、自動車のハンドル内のバイオセンサーを使用
して、手の接触ポイントを通じてドライバーの血中アルコール濃度を検出する。ドライバーが
法定限度を超えた場合、ZTS は車両を使用できないようにして、必要に応じて当局または他
の個人に通報する。標準の酒気検知器とは異なり、Sober Steering 社のセンサーは血中アル
コール濃度を継続的に監視し、自動車の実際の移動中に使用できる。22

スイスに本拠を置く新興企業 WayRay 社は、AR 技術を使用して自動車内で使用する新しい
高度なホログラフィック・ナビゲーション・システムを開発している。WayRay 社の Navion
システムは、ホログラフィックによってデジタル・ルートをフロント・グラスに投影し、ドライ
バーが道路から目を離さないでいられるようにする。また、大半の AR デバイスとは異なり、
イメージを見る際に追加のメガネ類やヘッドギアを装着する必要がない。23

10 デジタル時代を疾走する



デジタル・リインベンションに向けて

デジタル・リインベンションを成功させるためには、組織は「新たな戦略領域」において、
「新たな組織能力」を獲得し、「新たな経営方法」を実践する必要がある（図 3 参照）。さら

にデジタル・リインベンションでは、コスト削減および効率を重視してセルフファンディング・
アプローチと、デジタル習熟度を継続的に構築するためのコミットメントを必要とする。この
一環として企業は、エコシステム・パートナーの強みを活用する必要がある。

新たな戦略領域を設定する
自動車企業は、価値を実現し収益化する新しい方法を策定する必要がある。これまでに挙げ
た革新的な先駆者に見られるように、イニシアティブとして新しいビジネスモデルを定義し、
資金調達方法の多様化を図り、網羅的なリスク評価基準を策定する必要がある。また、自動
車業界のリーダーは、最終消費者に状況に深く対応しパーソナライズされた顧客体験を提供
するための戦略および実行計画を作成する必要もある。

新たな組織能力を獲得する
自動車企業は、製品、サービス、プロセスをデジタル化して、顧客体験の再定義を実現する
必要がある。予測型アナリティクス、AI、コグニティブ・コンピューティングを IoT および新
しい形態の自動化とともに活用してこれらのそれぞれのステップを強化し、完全に統合され
た、柔軟性と俊敏性を備えたオペレーションを実践する必要がある。

新たな経営方法を実践する
自動車企業は、高度にデジタル化された組織を形成・維持するために必要な人材の特定、
保持、および養成が必要である。最も成功を収めている企業は、イノベーションが浸透した
文化を醸成し、持続させて、デザイン思考、俊敏な仕事、大胆なチャレンジを取り入れてい
る。このような企業は、ビジネス・エコシステム内で組織的な優先順位を文脈化し、関係す
るシステム全体で新しい形のパートナーシップ、価値の創出方法を模索しなければならない。

出典： IBM Institute for Business Value による分析
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図 3
デジタル・リインベンションは新しい顧客体験を中心に展開される
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セルフファンディング・アプローチを採用する
自動車企業は、最適化を促進し、成長と市場シェアを拡大するような方法で、新しいテクノ
ロジーを迅速に導入する必要がある。既存の業務およびプロセスの最適化にデジタル・ツー
ルを使用して、利払い前・税引き前・減価償却前利益（EBITDA）を増加させ、それをさら
なるイノベーションと成長に利用する。このアプローチは「抜本的なコスト削減および効率
化」とも言える。リーダーは、デジタル機能によって実現される製品拡張と新しい市場機会
を活用して、収益拡大の成長アジェンダと新規市場への浸透を追求する。

Ford 社：オープン・イノベーションを推進
し、自動車メーカーから「モビリティー・
サービス・カンパニー」へと進化する 24

米自動車大手 Ford Motor Company 社は、伝統
的な自動車メーカーからモビリティー・サービス
のプロバイダーへとビジネスモデルの転換を行
おうとしている。同社は、自動車のネットワーク接
続、自律化（自動運転、自動修復など）、移動手
段の多様化やビッグデータ活用における能力強
化に力を入れている。また、オープン・イノベー
ションを目的とした Innovate Mobility Challenge
を開催することで、革新的なソリューション開発
に関心のある世界中のスタートアップ企業や開
発者との経済エコシステムを形成することに成功
している。さらに、FordPass という名称のモバイ
ルアプリ（自動車のリモート発進、駐車場の検索・
料金決済などが可能）などの新製品も提供してお
り、画期的な顧客体験の充実も図っている。
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コグニティブ
および

アナリティクス

適切な人材の
見極め・育成

リアルタイム・
オペレーション

顧客経験の
可視化

協奏する
エコシステム

新たな
ビジネスモデル

顧客需要の
顕在化

クラウド
新たな

テクノロジー

モノのインターネット
（IoT）

ソーシャル

顧客体験

新たな
組織能力

新たな
戦略領域

新たな
経営方法

ブロック
チェーン モバイル

セキュリティー

出典： IBM Institute for Business Value による分析

図 4
エコシステム・パートナーの強みを組み合わせたデジタル・リインベンションのフレームワーク

デジタル・ドライバーを活用する
自動車企業は、デジタル技術に熟達しなければならない。さまざまな側面で、デジタル・
リーダーとなることが必要とされる。テクノロジーは必然的に、要求される深い顧客体験をさ
らに強化できる新たな組織の創設を支える基盤となる。デジタル・リインベンションは、漸
進的な変化をもたらすのではなく、エコシステム・パートナーの強みを活用して、真に固有
の深いモビリティー・体験を創出し、「顧客体験を最も重視する」計画アプローチの採用に
対し明確なビジョンを持つ組織のために道を拓く（図 4 参照）。
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デジタルの波に乗る

デジタル・リインベンションに舵を切るために、自動車業界のリーダーは、最初に 4 つのス
テップを踏むことができる。可能性を描く、パイロット版をつくる、組織機能を強化する、エ
コシステムと協奏する、の 4 つである。

ステップ 1：可能性を描く
最終的なデジタル・リインベンションの青写真を描くため、デザイン思考に基づいて構想セッ
ションを実施する。例えば、深く掘り下げた話し合いを行い、詳細なマーケティング分析に
基づいて、顧客のニーズ、強い期待や要望をより深く理解する。ブレーンストーミングによ
り、新しい価値・経験を実現し、想定外の顧客のシナリオを可視化するためのアイデアを創
造する。通常の業務範囲を超えた思考を促進するため、顧客やパートナー企業などの外部
の利害関係者にもセッションに参加してもらう。

ステップ 2：パイロット版をつくる
価値構想セッションのアウトプットに基づき、アジャイル開発の手法を用いて、プロトタイプ
を試作する。それらを顧客に試用してもらい、そのフィードバックを速やかに反映したうえで
市場に出す。このプロセスを繰り返すことが重要となる。コミュニティーを組成して安全なテ
スト環境をつくり、デザインや設計の主要プロセスに利害関係者の意見を反映することがで
きる。

Daimler 社のプロセス、そして自動車の 
リインベンション 25

Daimler 社は従来型のトラック製造から、トラック
輸送の効率化およびコスト効率の向上を実現で
きるように設計されたデジタル接続型のスマー
トな商用車の製造へとシフトしている。IoT、AI、
コグニティブ・オートメーション、ビッグデータ、
テレマティクス、ハイブリッド・システムなどに関
連する新たな組織・人材を確立することによっ
て、Daimler 社は新たなサービスとデジタル・ソ
リューションを構築している。また、同社は製造
プロセスも急速に進化させ、商用車セグメント全
体のエンドユーザー・エクスペリエンスをリイン
ベンションしている。
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ステップ 3：組織機能を強化する
戦略的方針に合わせてデジタル機能を強化する。目標とするデジタル・リインベンションの
オペレーティング・モデルとエコシステムの戦略と連携し、必要なアプリケーションを開発す
る。対象となるパイロット版の開発が進むにつれて、技術的な課題が見つかり、既存機能・
体制における課題が浮き彫りになることもある。その場合、改革が必要な組織機能を明確化
し、新規に構築、もしくは、既存機能を拡張するといった不断の戦略的意思決定を行ってい
くことが不可欠となる。

ステップ 4：エコシステムと協奏する
一つひとつのデジタル施策を個別に実施するのではなく、顧客、クライアント（パートナー
など）および同業者（サービス・プロバイダーなど）の深いニーズ、強い期待や要望に重
点を置いた包括的な改革を基盤とする戦略を推進する。エコシステムを使って広範囲にわた
る一連の機能の拡大と連携を図り、顧客体験・価値を提供するために役立てる。

小松製作所は、IoT によってビジネス・ 
プロセスを再定義 26

小松製作所は、顧客のさまざまな課題へのニー
ズに対応できる最先端のスマートな建設機材を
広く開発している。建設に関する深い専門知識と
新しいデジタル機能を組み合わせることで、小松
製作所は KomConnect と呼ばれるクラウドベー
スのソフトウェア・サービスを展開して成果を上
げている。このサービスはブルドーザー、掘削機、
ドローンをはじめとして、一連の自律型ロボット
装置を接続するものである。AI などの高度なデ
ジタル技術を利用して、小松製作所は作業現場
のマッピングをリアルタイムで迅速に行うこと
で、建設作業の精度の向上と高速化を実現して
いる。
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問い

• この破壊的な環境に正面から対処できる大胆なデジタル戦略をどのように構築していくべ
きか？

• 予期せぬ課題や機会に対応する能力を向上させるために、俊敏性をどのようにして高め
るか？

• 社員をオープンで、柔軟性に富む人材にするためにどのような対策を講じればよいか？
• 企業はどのようにして、顧客自身よりも先に、彼らの潜在的要求に応えることができるか？
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