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はグローバル企業への道のりを順調にたどっている企業
が存在する一方で、果たしてそれが自社にとって正しい
方策なのか疑問を抱いていたり、グローバリゼーション
への投資を如何に最適化しその機会を最大限に活かすか
について暗中模索の状態の企業もある。その結果、業界
再編の必要性をはじめ、数多くの問題が未解決のまま残
されている。実際、グローバリゼーションは現在のトラッ
ク業界に最もインパクトを与えている外的要因の１つで
あり、それは2020年の時点でも変わらないと予測され
ている。

都市の発展と開発は、業界リーダーにとってますます重
要な課題となるであろう。都市人口は今後も増加し、都
市のインフラ基盤への負荷増大や交通渋滞の悪化を招く
ことが予想される。環境政策の決定や規制の施行への政
府・自治体の関与が強まるにつれて、人やモノの移動に
影響を与える規制が増え続けている。技術の進展はそれ
を上回るペースで続いており、あらゆるトラックに最新
技術の投入が進んでいる。実際、技術は業界が直面する
もう1つの大きな課題、すなわち持続可能性（サステナ
ビリティー）の問題を解決する鍵となるであろう。

世界経済危機が勃発するかなり前から変化の必要性はほ
とんどの業界にとって当たり前のことであった。トラッ
ク業界にとっては今まさにそれが現実の課題となってお
り、ビジネスモデルの抜本的な転換を迫られる中で、将
来の成功への最善の道筋について見通しが立たない状況
にある。

変化への適応はどの業界にとっても決して容易なことで
はないが、安定した業界にとっては大きな痛みを伴う可
能性がある。まだ成長段階にある業界の場合、長い歴史
や制約となる慣習に縛られることはない。ある意味で、
新しい発想への適応やビジネスモデルの転換によりうま
く対処できる素地があると言える。それに対し、トラッ
ク業界は規制でがんじがらめであることに加え、市場の
需要構造が極度に循環型であるため大きな変革を起こす
ことが困難であると考えられてきた。しかし2020年に
向けてトラック業界が安定して繁栄するためには大胆な
変革が求められる。

グローバリゼーションへの取り組みとは無縁という企業
は殆どなく、トラック業界も例外ではない。業界の中に

トラック業界は、新しい時代の幕開けを迎えている。業界を取り巻く変化はま

さに激動そのものであり変革の必要性が差し迫っているが、解決するべき課題は多方面に

わたっている。ブランドの価値が次第に低下していく危機に直面している一方では、持続

可能性（サステナビリティー）への関心の高まりからハイブリッド技術が注目を集めてい

る。また、都市の開発が進みその成熟度が高まるに従って規制強化に一層の拍車がかかっ

ている。このような状況の中、トラック業界はグローバル化に向けた次の一手を絞りきれ

ないまま岐路に立たされている。明日の勝者となるためには、今こそグローバリゼーショ

ン、ブランド開発、技術統合、パートナーシップ、ワークフォース・トランスフォーメー

ションの分野で果断な行動に打って出なければならない。

By Sanjay Rishi, Kalman Gyimesi, Connie Burek and Michael Monday
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トラック業界が直面する課題は複雑でその解決には大き
な変革が必要である。そうした変革を起こすには強力な
リーダーシップと果断な行動が求められる。無駄にでき
る時間はほとんど残されていない。最近の経済危機の影
響は次第に薄らいでいくものと思われるが、将来に向け
た投資ができない企業にとっては影響が長期化すること
も考えられる。

こうした変化に適応し2020年に向けて勝ち残るために
は、今すぐに行動を起こさなければならない。以下にト
ラック業界が将来の繁栄を謳歌できるかどうかを決定付
けると考えられる5つの緊急課題を示す：

グローバリゼーションのジレンマの克服：グローバリ
ゼーションは、トラック・メーカーにとって唯一無二
の戦略ではない。どのトラック企業も利益のある成長
への道として包括的なグローバル統合か、地域特化の
方策を選択する必要がある。どちらの道を選ぶにして
も大きな変革が必要であることを認識しておかなけれ
ばならない。

ブランドの再定義：将来のブランド特性を明確化し、
それを支援する枠組みを構築すべきである。

技術の実現：技術革新はトラック業界のあらゆる側面
を再定義しつつある。業界のリーダーは、バリュー・
チェーン全体にわたってテクノロジーの評価、優先順
位付け、統合を進めなければならない。

パートナーシップの強化：従来型の業務提携では十分
とは言えない。トラック企業は、業界内外に目を向け
ながら提携の可能性を検討・推進しなければならない。
また新たなプレーヤーの相次ぐ参入により混乱する面
もあるが、トラック業界のエコシステムは力強く成長
するであろう。

ワークフォース・トランスフォーメーション：労働力
を評価しあるべき姿とのギャップを特定し、将来の変
革に対応できる組織づくりを進めるべきである。

•

•

•

•

•

IBM Truck 2020 Global Studyの調査方法

調査の概要：IBMは、トラックおよびバスの製造メーカー
（OEM）、サプライヤー、マルチモーダル事業者、規制当局、業
界団体をはじめとするトラック業界のバリュー・チェーン全体
を代表する世界13カ国91名の業界幹部にインタビューを行っ
た。

調査対象範囲：今回の調査対象範囲に含まれるトラック・ク
ラスは、車両総重量（GVWR）が14,001 ～ 16,000ポンド

（6.3 ～ 7.3 t）のクラス4中型カテゴリー（大型ウォークイ
ン、コンベンショナル・バン、シティー・デリバリーなど）から、
GVWRが33,000ポンド（15 t）超のクラス8大型カテゴリー

（ダンプカー、コンクリート・ミキサー車、大型コンベンショナル、
COEスリーパーなど）までである。

GVWR: Gross Vehicle Weight Rating
COE: Cab-over-engine

39% 米国／カナダ

16% EBRIC*

20% 日本

25% 西ヨーロッパ

地域別のインタビュー比率

業界セグメント別のインタビュー比率

35% OEM

18% その他*

13% バリュー・チェーン**

25% 部品供給業者

  9% 車両保有者（フリート）

* EBRIC ＝ 東ヨーロッパ、ブラジル、ロシア、インド、および中国

 * その他 ＝ 規制当局、マルチモーダル事業者、業界団体
**バリュー・チェーン ＝ ディーラー／架装業者

39% 米国／カナダ

16% EBRIC*

20% 日本

25% 西ヨーロッパ

地域別のインタビュー比率

業界セグメント別のインタビュー比率

35% OEM

18% その他*

13% バリュー・チェーン**

25% 部品供給業者

  9% 車両保有者（フリート）

* EBRIC ＝ 東ヨーロッパ、ブラジル、ロシア、インド、および中国

 * その他 ＝ 規制当局、マルチモーダル事業者、業界団体
**バリュー・チェーン ＝ ディーラー／架装業者



�IBM Global Business Services

変化が変化を生む

トラック業界はこの先10年に渡りいよいよ変化の佳境に
入る。グローバリゼーションや経済的安定といったマク
ロ経済的要因により、国、産業、企業は、将来の生き残
りをかけた政策やビジネス慣行の再検証を余儀なくされ
ている。地球規模の労働力はその年齢層、ロケーション、
人々の働き方という点で変わりつつある。

トラック企業はその製品の稼働環境の変化に直面してい
る。都心は急速に発展しつつありスペースの不足が大き
な問題となっている。その一方で、政府・自治体は人や
モノの移動に対する統制力をますます強めている。トラッ
ク企業は、企業の社会的責任への注目の高まりを念頭に
置きながら、このエコシステムの絶え間ない変化に慎重
に対処しなければならない。

また、技術も猛烈なスピードで進展し続けている。
2020年のトラックは、機能面において現在の姿とは大
きく様変わりするはずであり、テレマティックスやハイ
ブリッド技術がそうした新しい機能の中心となることが
予想される。さらに、技術の進展は車両自体にとどまら
ず道路や交通信号などに組み込まれ、その結果それらの
社会インフラとトラックが相互接続され情報をやりとり
することが可能になる。

今回の調査において、技術の進展は現在の業界にインパ
クトを与えている2番目に重要な外的要因とされており、
さらに2020年には最も重要な外的要因になると考えら
れている（図1参照）。サステナビリティーも同様に上位
を占めており技術の重要性をさらに高めている。環境問
題に対処するために業界は技術によって可能となるさら
なるソリューションの開発を余儀なくされるであろう。

図1：�現在および2020年において、トラック業界にインパクト
を与える最も重要な外的要因

出典：2009 IBM Truck 2020 Global Study.
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都市の発展は、2020年に向けて予想される影響度の増
加が最も大きい外的要因である。トラック・メーカーは、
今後も都市化が進むにつれて、規制強化の継続的な推進
などによる波及効果があらゆる製品セグメントに現れる
のではないかと見ている。実際、さまざまな都市で騒音
規制、大型車のマルチモーダル／使用規制、配送時間／
配送ルート規制、通行税／道路利用税、車両サイズ規制
などの新たな導入が進んでおり、地域格差がさらに拡大
すると予測されている。
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政府・自治体の影響力

トラック業界にインパクトを与える外的要因の中で、政府・自
治体の影響は現在では4位に挙げられているが、2020年ではそ
の順位が6位に下がっている。この結果は誤解を招くおそれがあ
るので、少し補足しておきたい。2020年には政府・自治体の
影響が小さくなるのではなく、むしろサステナビリティーと都
市の発展の問題への比重が高まることが予想される。このこと
は、回答者がこれらの分野を上位に挙げていることにも現れて
いる。要するに、政府・自治体の影響力に対する認識は、現在
は経済的安定や排気ガスの問題が中心であるが、2020年まで
にサステナビリティーと都市の発展の問題に明らかに変化して
いくと考えられる。

長期的展望は変わらないものの短期的には警戒

今回の調査とIBMが2008年に自動車業界を対象に実施した調
査「2020年自動車産業の将来展望：混沌の先に明晰さを求め
て」のデータを比較したところ、外的要因に関する長期的な展
望はあまり変化していないことが明らかになった。1 自動車業界
の調査は今回の経済危機が最も深刻化する前に実施されたもの
であるが、それにもかかわらず重要性が高まっているカテゴリー
は変わっていない。トラック業界幹部の間では、経済危機の悪
影響が次第に薄らぎ、業界が将来の成長に目を向けるようにな
るという点で大方の意見は一致しているが、しばらくはその影
響が残ることも考えられる。現在投資を先延ばししている企業
は、再び成長軌道に乗ったときに危機にさらされる可能性がある。

グローバリゼーションの決断

トラック業界は歴史的に見て地域密着型で、垂直的に細
分化された業界である。地理的な拡張や業界の垂直統合
への取り組みにもかかわらず、こうした傾向は今も基本
的に変わっていない。そのため業界としてはグローバリ
ゼーションを推進しているつもりであってもその変革の
道筋が判然としておらずスピードも遅い。

グローバリゼーションに関する回答を見ると、今回の調
査とIBM Automotive 2020 Global Studyの間には興
味深い違いがある。どちらの業界もグローバリゼーショ
ンを現在の重要な外的要因として挙げているが、自動車
業界はその影響が2020年には減少すると予想してい
る。2 それとは対照的にトラック業界の幹部はその影響が
増大すると考えている（図2参照）。

図2：�現在および2020年において、グローバリゼーションが�
トラック業界と自動車業界に与えるインパクト

出典：2008 IBM Automotive 2020 Global Study、2009 IBM Truck 2020 Global Study.
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新興市場との競争、労働力の進化、代替パワートレイン
からテレマティックスなどの新技術、組み込みソフトウェ
アの急成長といった変革を推進する要因が同時期に出現
することでトラック業界は大きな転換期を迎えている。
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自動車メーカーがプラットフォームの構築、プロセスの
標準化、地球規模のサプライ・チェーンの開発をめぐっ
て熾烈な争いを繰り広げてきたのとは対照的に、トラッ
ク・メーカーはグローバルな“フットプリント（ビジネ
ス基盤）”の確立に向けて取り組み始めたばかりである。
自動車メーカーは2020年までにグローバリゼーション
の課題に一定のめどが付くと予測しており、それまでに
は新興経済国への展開が完了し、それまでの経験の蓄積
により容易に実行できるだろうという青写真を描いてい
る。それに対し、トラック・メーカーはグローバル化と
いう点ではまだまだ大きなギャップがあることを認識し
ている（図3参照）。

図3：�トラック業界企業のグローバルに統合された企業（GIE）
への進捗度合い

トラック業界幹部は、グローバリゼーションのジレンマ
を克服する重要性を理解する一方で、業界企業の大半が
必要な変革に真剣に取り組んでいないと考えている。世
界展開を果たすには、戦略の一貫性と大規模な投資に加
え、最も重要な要素として、成功に至る道のりで失敗す
る覚悟とそれに耐えうる財務能力が必要となる。
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「業界は必要とされる変革の大きさ
をいまだに理解していない。」
－米国のトラック業界団体

トラック業界のすべての企業がグローバリゼーションの
実現に向けて多額の投資を繰り返し行うほど経営資源に
恵まれているわけではない。製品／文化／顧客の多様性、
規制要件の違い、地域によって異なるさまざまな発展
段階にある業界のエコシステムなどを考慮した上で、実
行可能なグローバリゼーションのロードマップを描ける
企業はごく限られている。現在のトラック・メーカーが
2020年まで勝ち抜くためには、包括的なグローバリゼー
ションだけが利益のある成長を遂げる道ではないことを
まず理解しておかなければならない。すなわち、「グロー
バル統合」と「地域特化」という2つの選択肢があると
いうことである。重要なことはそれぞれの業界企業がど
ちらの道を選ぶのか、そしてその選択に従って必要にな
る取り組みを明確に理解することである。

グローバル統合
グローバルなフットプリントを確立することで、その利
益を享受することを目指す企業にとって解決すべき課題
は山積みである。実際、グローバル企業として成功する
ために必要な費用と労力は膨大であり巨額の投資が必要
となるであろう。まずプラットフォームの共通化が必要
になるが、この目標を成し遂げた企業は業界にほとんど
存在しない。そのほかにもすべての事業部間でのコンポー
ネントの再利用、設計の標準化、サプライ・チェーンの
最適化、地球規模での人材確保、効率的な管理／財務シ
ステムなどが挙げられるが、これらは「クリアしなけれ
ばならない課題」のごく一部にすぎない。
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グローバルに統合された企業の実現に必要な資源を備えた
企業は、大きな利益を得ることができる。そうした企業は、
地球規模で資源の最適化と生産性向上を図りながらコスト
削減を実現できる可能性を秘めている。真のグローバルに
統合された企業では、業務の適所化が図られる。3 そのレ
ベルの経営効率を実現することにより、次の新興市場を
いち早く見極め、参入することが可能になるのである。

しかし、そのレベルに到達するためには包括的な経営戦
略が不可欠であり、もはや個別的なアプローチでは不十
分である。トラック業界では、グローバル統合を達成す
るために必要な業務遂行能力の構築においてつまづく事
が少なくない。

IBMがさまざまな先進事例を分析したところ、グローバ
ル統合を「業務化」するための明確で再現性のある一連
の戦略の存在が浮き彫りになった。この戦略の実行にお
いては、プロセスの再利用、資産の最適化、オペレーショ
ンの統合に重点が置かれる。いずれも地球規模の取り組
みであり、強力なリーダーシップ、組織構造、技術によっ
て支えられている。4 真のグローバルに統合された企業は、
一貫してこの枠組みに基づいて行動しているのである。

地域特化
業界の中には、全面的なグローバリゼーションへの道を
歩むことをすでに決断している企業もあるが、それ以外
の企業には利益のある成長を実現するもう1つの道があ
る。それが地域特化である。地域特化によりOEMは自ら
の活動の場として選んだ市場において戦略的に垂直統合
を図ることが可能になる。このアプローチではグローバ
ル企業に対してその地域内での決定的優位性を確保する
ことを目指している。

「世界各地に分散した拠点の管理は
極めて困難である。それぞれに地域毎
の慣性が大きく働くからだ。これは 
いかんともしがたい。」
－欧州のトラックOEM

サステナビリティーの問題に関する規制は、相変わらず
地域差が目立つ。経済同盟（EUやASEANなど）の発展
によりいくつかの分野では規制の調整で改善が進んでい
るものの、そうした地域差はさまざまなレベルにわたっ
て見られ、都市化によりその差がさらに広がりつつある。
そうした相違は組織文化の調整という課題と相まって、
トラック企業幹部が世界的に分散した組織を管理するこ
とを実行面でもコスト面でも困難にしている。こうした
ことから、地域特化は成長戦略として非常に有望と言える。

非常に細分化された（事業者が地域／地方ごとに分散し
た）現在の業界は、地域特化を推進するには絶好の環境
である。メーカーは厳選したサプライヤー、戦略的架装
業者、ディーラー、およびその他の付加価値サービス提
供業者との垂直統合に向けて努力を傾注することにより、
特定の分野において明らかな優位性を得ることができる
であろう。

結論を言えば、この選択における主要なポイントは、何
を優先しどこに重点を置くかである。問われることは単
純で、製品の合理化／プロセスの共通化や効率化をとる
のか、それともそれぞれの市場への対応の俊敏性や商品
化期間のスピード化をとるのかということである。どち
らかを選択することでもう一つの選択肢の優先度は下げ
られるが、決してそれを無視できるという意味ではない。
それは単に明確に示された理念に基づいて、投資や意思
決定の対象範囲が決められるにすぎない。

例えば、トラックOEMが特化する市場をいくつかに絞り、
それらの市場における垂直統合の推進に向けて全力を注
ぐことを選んだとしよう。その場合、比較的狭い範囲の
市場に投資を集中し、物流プロセスを市場に合わせ最適
化し、規制当局との連携強化を図りながら、製品要件や
ビジネスモデルを素早く適応させることができる。地域
特化型企業は、部品コストを業界最低に抑えることは難
しいかもしれないが、価値を市場に迅速に届けることが
できるであろう。
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変革は避けられない
どちらの道を選ぶにせよ、リーダーは組織の変革に向け
て準備をしなければならない。いずれにしても、明確な
コミュニケーションと確固たるコミットメントが必要で
あり、それぞれ固有の課題を伴う。

さらに、すべての業界リーダーが協力して業界の方向性
の決定に積極的に取り組むことも必要である。次のよう
な施策を通じて業界全体の変革に向けて一致協力しなけ
ればならない。

地域間での規制の統一化または整合化を追求する
ハイブリッド化に関する実現可能な規制を積極的に策
定する（業界の十分な関与なしに策定される前に）
効率の悪い老朽化した車両を改造する
環境保護団体と協調して解決策を模索する

ブランドの再定義

今日のトラックは、主に規制強化と購入パターンの変化
が原因で益々コモディティー化が進んでいる。製品の差
別化という観点では車両ブランドがどこであるかは殆ど
重要ではなくなってきている。

OEMは規制遵守関連の分野への投資を強めているが、そ
のため車両価格が上昇し製品の競争力低下という結果に
つながっている。規制に適合した車両の開発・製造に費
やされる財務資源はかつてないほど増加し、製品差別化
への投資余力はほとんど残っていない。

大規模な車両保有者の購入パターンも、ブランドの重要
性低下の一因となっている。国際舞台で事業を展開する
所有者／事業者が減少する中、ブランドよりも性能を重
視する車両購入者による購入割合が次第に高くなってい
るからである。

•
•

•
•

「当社ではグリーン化と効率化の
分野に重点的に投資している。」
－インドのトラックOEM

実際ブランドは購入基準の中で唯一、2020年までに重
要性が低下すると予測されている（図4参照）。車両購入
基準には地域差があるが、ブランドへの関心低下はすべ
ての地域に共通する傾向である。

図4：2009年から2020年までの車両購入基準の変化
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新興市場と成熟市場の間には、ブランドに対する認識に
はっきりとした違いが見られる。新興市場の企業は、市
場における自社のブランド名の確立に向けて取り組んで
いるところであり、ブランドに対する評価が成熟市場の
企業に比べてはるかに高い（図5参照）。一方、ブランド
が定着している成熟市場には、車両のコモディティー化
が次第に進んでいるという認識があり、ブランド差別化
の難しさが常に叫ばれている。

業界セグメント別に見ても、ブランドの重要性に対する
評価は一様に低い。顧客である車両保有者はまったく無
関心であり、2020年までにブランドの重要性はさらに
低下すると見ている。成熟市場のサプライヤーさらには
OEMも、ブランドを重要性の低い購入基準と評価してい
る。こうしたブランド価値の低下は、OEMが従来とは違っ
た方法で自社の差別化を図らなければならないことを意
味している。

トラック・メーカーが2020年まで勝ち抜くためには、
現在の車両を中心とするブランド・イメージから、より
大きな輸送課題に対処するものへの脱却を図りながら、
顧客ソリューションを中心とするブランドを確立しなけ
ればならない。業界は顧客との従来の取引モデルから新
たな関係モデルに移行する方法を見極める必要がある。
顧客が望んでいるのは輸送ソリューションであり、単に
トラックを求めているわけではない。こうした転換を図
ることで、メーカーが自社を差別化するための手段がも
たらされる可能性がある。将来のブランドの定義におい
ては、テレマティックス、車両サービス、特化したバン
ドル・サービスの開発という3つの分野がますます大き
な役割を果たすであろう。

図5：�2020における成熟市場と新興市場のブランドに対する�
評価の比較

新興市場

2
変化なし 増加減少

0

-.3, n=76

1.2, n=15

市場別のブランド評価

出典：2009 IBM Truck 2020 Global Study.

成熟市場

-1

新興市場

2
変化なし 増加減少

0

-.3, n=76

1.2, n=15

市場別のブランド評価

出典：2009 IBM Truck 2020 Global Study.

成熟市場

-1

「OEMは現在の考え方を改めなけれ
ばならない。顧客は単にトラックを
必要としているわけではない。自社
のビジネス・ニーズに対するソリュー
ションを求めているのである。」
－インドの業界団体

テレマティックス
テレマティックスは、2020年のトラックに不可欠な要
素となり、車両とその利用方法全般に影響を及ぼすであ
ろう。テレマティックスを効果的に統合して顧客に合っ
たソリューションを提供できるトラックOEMは、自社
のブランドの差別化や再定義をうまく行える立場にある。
そうしたソリューションは、車両サービス、安全、運転
者支援、規制遵守、サステナビリティーといった、顧客
が最も関心を持つ分野に重点を置くべきである。

車両サービス
テレマティックスは、遠隔診断の迅速化、予測・予防サー
ビスを可能にすることで整備時間を短縮できる。その利
用法や効果という点ではある種の進化が起こるであろう。
現在の車両診断技術では、通常整備士が整備車両に診断
用機器を物理的に接続する必要がある。これに対して将
来はテレマティックス機能による車両状態の遠隔診断や
ソフトウェアの遠隔更新が可能になり、その結果、整備
工場におけるサービス時間節約につながると期待できる。

テレマティックス技術は、稼働時間の最適化ソリューショ
ンを実現する可能性も秘めている。OEMは、顧客向けサー
ビスとして性能分析や稼働時間最大化の手順を提供でき
るようになる。車両サービスだけでなく車両の所有に関
しても使用量に応じて課金する新たなビジネスモデルや
収益機会が出現するであろう。
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安全
安全の問題への対処は、従来人手による操作や判断が主
体であった。しかし、つながる「クルマ」の実現によっ
て走行支援や速度制御が可能になることにより、安全性
は大幅に改善されるであろう。例えば、ナビゲーション・
システムとリンクした自動速度制御機能により、見通し
のきかないカーブにさしかかったときにトラックの速度
を落としたりブレーキを自動でかけたりするといったこ
とが考えられる。こうした安全機能の活用によって、車
両保有者は多額の修理費を要する車両の損傷や潜在的な
交通事故訴訟リスクの低減が期待できる。

運転者支援、規制遵守、サステナビリティー
運転者支援、規制遵守、サステナビリティーに関するソ
リューションは密接に関連している。この先、新たな都
市規制が導入され、トラックが走行できる区域に関する
制限が強化されることは間違いない。テレマティックス
は、これらの規制遵守を確保するための車両への通知や
管理機能を可能にする。

走行時間の最適化という目標の達成には、車両位置の特
定、最短ルートの探索、自動通知を可能とする「センス
＆レスポンド」機能も活用されることになる。ジオ・フェ
ンシング（Geo-Fencing：遠隔地から動的に設定できる
仮想フェンスで囲まれた地域の境界線にトラックが接近
したことを検出して運転者に通知する機能）のような概
念は、ルート管理や規制遵守の確保に役立つ。効率的な
ナビゲーション、アイドリング時間の削減、代替駆動機
構の利用による走行速度の最適化は、いずれもサステナ
ビリティーの向上に貢献する。

サービサビリティー（充実したサービス）

車載技術の利用拡大により、サービサビリティーは一層
重要な課題になりつつある。この課題は専門分野に特化
したサービス・オプションの提供によって自社を差別化
する新たな成長の機会をOEMにもたらす。

「規制があまりにも多いため、OEM
は車両への統合に苦労している。
そうした車両の整備はまるで悪夢だ。」
－米国のディーラー団体

2020年の車両購入基準上位3項目に選ばれた、燃料効
率、総所有コスト、環境性能は、いずれもサービサビリ
ティーの向上を必要とする。燃料効率と環境性能は相反
することが多い。規制対応部品の追加によって車両重量
が増加し燃費効率を低下させるからである。一方、総所
有コストは、燃費だけでなく整備や稼働時間も含めて考
える必要がある。

ディーラーは、ますます複雑化する車両サービスへの対
応能力に不安を抱いている。しかも、ハイブリッド化、
車両の電動化、組み込みソフトウェアの発展により問題
はさらに大きくなる。業界は2020年へと向かう中でサー
ビス分野の変革を起こすことが求められている中、OEM
はサービス能力を強化し、顧客のサービス・アウトソー
サーとなることが求められる。テレマティックスは、コ
ンピューターによる診断機能のレベルを飛躍的に高める
ことにより、この分野においても大きな役割を果たすは
ずである。

現在の部品管理プロセスは、ディーラーがサービスを行
う場合がほとんどであるため比較的基本的なレベルであ
ると言える。しかし、将来はプロセス全体の可視化やサー
ビス機会の拡大を可能にするような、より最適化された
柔軟なネットワークが必要になるであろう。モバイル診
断や委託部品販売サービスを提供するOEMには、適切
な部品を適切な場所で容易に入手できる、より高度な部
品在庫システムが必要となる。アフターマーケット・ビ
ジネスは、車両保有者向けが圧倒的割合を占めるように
なることが予想される。それに伴い、分散した拠点での
委託部品販売サービス網を管理することが求められるが、
全面的な再設計を行わないと、現在の補修部品管理／最
適化プロセスおよび技術がさらに複雑化し、収益機会の
逸失や競争力低下につながるおそれがある。



10 Truck 2020 －トラック産業の将来展望

専門分野に特化したバンドル・サービス
将来OEMは、さまざまなサービスを独創的にバンドル
して、包括的なソリューション・オファリングを提供す
るようになるであろう。こうしたバンドル・サービスは、
いくつかのカテゴリーに分類される。

安全運転教育、小規模企業の事業効率化、またはカー
ボン管理分野のコンサルティング
既存車両に対する燃料効率改善、ハイブリッド化、補
助動力源の導入、規制遵守、エンジン・リビルドなど
の改造サービス
代替エネルギー設備、セキュリティー・サービス、分
散エネルギー管理などに関連した車両調整
トラック、トレーラー、タイヤ、バッテリーなどのリース
テレマティックス・データを活用したるリアルタイム
の車両ヘルス・モニタリングや性能分析などの提供

こうしたブランド変革を実現するためには、新たな能力
やスキルを備えた労働力に加え、製品の販売方法の抜本
的な見直しが必要になるであろう。トラック・メーカーは、
商品企画やシステム統合の改善を図り、こうしたソリュー
ションを市場に投入できるように備えなければならない。

•

•

•

•
•

「業界は、技術への投資のあり方を
今まさに学んでいるところである。」
－北米のサプライヤー

技術の実現

トラック産業において技術が果たす役割の重要性が高ま
る中、技術の実現が業界にとって緊急課題であることは
明らかである。事実、トラック業界幹部の75%以上が、
2020年の業界にインパクトを与える最も重要な外的要
因として技術の進展を挙げている。

テレマティックスの利用に技術革新が必要であることに
疑問の余地はないが、ハイブリッド化や代替燃料といっ
たサステナビリティー関連の分野でも同様である。業界
と環境とのかかわり合いは今後も複雑化し注目を集め続
けるであろう。トラックOEMは、環境責任を求める声の
高まりに応えられなければならないが、それを可能にす
るのもやはり技術である。

効率化
車両の効率化は、業界にとって重要なフォーカス・エリ
アであり、革新的な技術が必要とされる。エンジン、周
辺システム、パワートレインなどの効率化関連分野は、
イノベーションが求められている領域の中でも特に評価
が高い（図6参照）。トラックOEMは、ハイブリッド・ト
ラックやプラグイン・ハイブリッド・トラックといった
将来の代替駆動機構やより高性能なブレーキシステムの
開発に向けて、最新技術を利用しなければならない。
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図6：2020年のクルマにおけるイノベーション

アイドリング・ストップ、代替パワートレイン、既存車
両の改造といった分野の技術を組み合わせることによ
り、トラック輸送のグリーン化を推進することになるだ
ろう。単独の補助動力装置（APU）を車両に組み込んで
アイドリング・ストップに対応するという現在の安直な
方法では、長期的なソリューションとは言えない。業界は、
2020年以降のニーズにも対応できるハイブリッド統合
に向けた積極的な取り組みを続けていかなければならな
い。

成熟市場では、ハイブリッド化に関する技術の進展が優
勢を占めることが予測される。米国では、ハイブリッド
電気トラック技術に関する研究が大きな注目を集めてお
りその進展が有望視されている。カーボン排出量削減に
向けた産官共同の取り組みではヨーロッパと日本が先頭
に立っており、これもイノベーションに大きく貢献する
ことが期待される。5 

電気系統／エレクトロニクス

ソフトウェア

エンジンと周辺システム

パワートレイン

ブレーキシステム

トレーラー／積載量

ボディー（エクステリア）

シャーシ

インテリア

ボディー構造（フレーム）

出典：2009 IBM Truck 2020 Global Study.

2020年までにクルマの各領域で起こる
イノベーション度の評価

高
5

低
1

4.4

4.4

4.2

3.9

3.1

2.8

2.7

2.6

2.6

2.5

ユーザーとのつながり
燃料効率／排ガス
二義的フォーカス

電気系統／エレクトロニクス

ソフトウェア

エンジンと周辺システム

パワートレイン

ブレーキシステム

トレーラー／積載量

ボディー（エクステリア）

シャーシ

インテリア

ボディー構造（フレーム）

出典：2009 IBM Truck 2020 Global Study.

2020年までにクルマの各領域で起こる
イノベーション度の評価

高
5

低
1

4.4

4.4

4.2

3.9

3.1

2.8

2.7

2.6

2.6

2.5

ユーザーとのつながり
燃料効率／排ガス
二義的フォーカス

新興市場の企業も代替駆動機構技術の分野に参入し始め
ているが、当面の需要に対応する必要性や経営資源の不
足から、今後短期間に主導権を握ることは難しいと予測
される。その一方で、インドのような市場では代替燃料
が急速に普及しつつある。

カーボン排出量削減や化石燃料への依存度の低減に向け
た動きが進む中で、ハイブリッド技術が普及することは
明らかである。実際、港湾作業や近距離配送などの限ら
れた周辺用途では、プラグイン式あるいは純電動式のパ
ワートレインも登場し始めている。しかし、ハイブリッ
ド技術は、実用的な代替手段として非常に有望視される
一方で、課題や制約があることも事実である。バッテリー
のエネルギー密度はトラック業界ではあまり問題になら
ないが（小型乗用車に比べて実装の制約が少ないため）、
キロワット時当たりのコストの課題は普及のペースに影
響を与えるであろう。ハイブリッド技術や回生ブレーキ
技術は、コストのハードルが克服されたとき、業界の再
定義を促進することになると考えられる。

また、代替燃料技術も開発が進むであろう。圧縮天然ガ
ス（CNG）と液化天然ガス（LNG）は、いずれも多くの
市場で利用が拡大しつつあるが、依然として燃料補給イ
ンフラ整備の問題が普及の阻害要因となっている。その
利用を拡大するためには、トラック・メーカーが場所や
燃料の状況に応じて技術を切り替えることができる車両
を開発する必要がある。

既存車両の改造は、新しいグリーン・カーの開発と同様
に重要であるが、より高度な微粒子除去装置、エアロ・
パッケージ、ハイブリッド技術をはじめとする最新技術
が必要となる。トラック業界は、既存車両のクリーン化
への努力を示さなければ、業界の環境に与える悪いイメー
ジを払拭することはできない。現実には、トラック業界
は環境責任が十分でないという認識がすでに定着してお
り、たとえ汚染を引き起こすトラックの割合がかなり減っ
たとしてもそうした認識が残る可能性はある。
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つながるクルマ
車両のネットワーク接続と組み込みシステムにより実現
される運転状況のモニタリングは、2020年における
OEMの主要なフォーカス・エリアになるであろう。しか
しながら、つながるクルマの可能性を最大限に実現する
ためには、クリアしなければならない障壁が残っている。
技術力自体もそうした障壁の1つであり、この領域にお
いても技術への取り組みがOEMの成功に不可欠であると
いえる。

つながるトラックを実現できるかどうかは主にOEMの手
に委ねられているが、広範なコラボレーションなしには
前進は望めない。つながるクルマの普及要因に関する質
問に対する自動車業界とトラック業界の回答はほぼ同じ
である（図7参照）。6 同様の課題を抱えている同士として、
トラック業界のリーダーと自動車業界のリーダーが適切、
具体的、かつ積極的に協力し合い、標準の策定やテスト
の実施への投資を進める必要がある。

図7：つながるクルマの普及要因
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政府の補助
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データ所有者のあり方
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出典：2009 IBM Truck 2020 Global Study
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トラックOEMは、技術力強化への大規模な投資をため
らっていてはならない。技術力こそがつながるクルマを
実現し、トラック業界に関係するさまざまなサステナビ
リティーの問題を解決する。

パートナーシップの強化

今回の調査でトラック業界の2020年に向けた成長を展
望したときに、新興市場の開拓、エコシステムのパート
ナーシップ形成、サービスを軸とする提供形態の創出と
いう3つの大きな成長機会が浮かび上がった（図8参照）。

図8：2020年までの成長機会
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新興市場（東ヨーロッパ、ブラジル、ロシア、インド、
および中国）は、トラック業界にとって複雑な地域である。
数多くの産業部門や業界が重要な成長エンジンとして新
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「低価格市場は技術に対する対価
の支払いに前向きではないため、
新興市場への性急な参入は技術系 
企業にとってあまり魅力的でない。」
－北米のサプライヤー

新興市場における経済成長については認めているものの、
現時点ではこれが業界の多くの企業にとって最善の成長
戦略であるとすべての人が考えているわけではない。新
興市場のほとんどはインフラに問題を抱えており、必ず
しもトラック輸送が最適な輸送手段とは言えない。また、
一般に新興市場の国々には先進国市場のような高い水準
の規制がないため、他の市場のニーズに対応して製造さ
れる先進的で高価なトラックに対価を支払う意欲も必要
もない。

一方では、これらの国の多くはインフラ整備への投資を
進めており、2020年には状況が一変していることも考
えられる。特に中国は、高速道路インフラと鉄道インフ
ラへの大規模な投資を行っており、最近では特に鉄道に
力を入れている。高速鉄道への大規模な投資によって既
存鉄道路線の貨物輸送能力が高まり、その結果、商業運
送が活発化する可能性が高い。7 中国におけるトラック輸
送が成長することは確実と思われるが、中国のGDP経済
成長率と同じペース、同じ規模で成長するというわけに
はいかないであろう（図9参照）。

サービスを軸とした提供形態は、2020年までの成長機
会として3番目に挙げられておりその重要性は注目すべ
きである。この分野はブランド差別化に重要であると同
時に、あらゆる市場、とりわけ新興市場の成長ドライバー
としての役割を果たすと考えられる。2番目に挙がった
エコシステムのパートナーシップ形成も成長ドライバー
として、また環境、規制という顧客の課題に対処する極
めて重要な手段となるであろう。

図9：中国のGDP成長率とトラック増加率

エコシステムのパートナーシップ形成：
重要な成長エンジン
トラックOEMは、新たなビジネスモデルや収益源を確立
するために、自らのエコシステムの枠を超えて他の業種
におけるイノベーションを上手く活用しなければならな
い。実際には、伝統的に協業してこなかった業種同士を
結び付ける新たな業種が台頭してくるだろう。 

現在のトラック業界はエコシステム間のパートナーシッ
プ形成の必要性は認識しているが、問題は、認識と実現
のギャップをどう埋めるかである。インタビューの際も、
どうすれば従来の業界の枠を超えたパートナーシップを
形成することができるかについて悩む声が多くの幹部か
ら聞かれた。

そうしたパートナーシップをどの業種とどのような方法
で形成すべきかは、企業が自社の成長戦略を決定し、都
市交通管理、インターモーダル最適化、ハイブリッドへ
の移行など、業界が直面する主要課題に目を向ければ、
自ずから明らかになってくるであろう（図10参照）。
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4.9%

出典：BRICs and Beyond. Goldman Sachs Global Economics Group. 2007、
　　　Strategic Analysis of the Chinese Commercial Vehicle Market. Frost & Sullivan. 
　　　October 2009、IBM Institute for Business Value analysis.
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図10：業界エコシステムのパートナーシップ
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都市交通が発展するにつれて、都市におけるグリーン交
通回廊づくりに向けてトラック業界のリーダーが政府・
自治体と共に取り組む必要性や機会も増える。また、ト
ラック業界企業は、交通機関の枠を超えてテレマティッ
クスの統合を実現するためには、地方港湾や物流企業と
のパートナーシップを形成する機会も活かすべきである。
ハイブリッドに関して言えば、OEMは政府機関に積極的
に働きかけて規制を共同策定することに加え、電力会社
と連携してV2G（Vehicle to Grid）システムを構築す
るなど、他業種とのパートナーシップの可能性を検討す
べきである（補足記事『V2Gソリューションの例』参照）。

V2Gソリューションの例

2020年までに、使用されていないハイブリッド車から電力を
電力グリッドに販売することを可能にするV2G接続により、ト
ラックが日常のエネルギー負荷の平準化に大いに役立つ可能性
がある。例えば、午後は使用されないスクールバスがハイブ
リッド・バッテリーに蓄積されたエネルギーを電力グリッドに
販売したり、使用されない夏の間に太陽エネルギーを収集した
りすることが可能である。市内配送用、公務用、事業用、建設用、
およびレンタル／リース用など、予測可能な時間、使用されな
いさまざまなトラックについても同様のシナリオが考えられる。
これを実現するためには、トラックOEMは自らのエコシステム
の枠を超えて必要なパートナーシップを形成しなければならな
い。

簡単に言えば、トラック・メーカーは他業界との拡大さ
れたパートナーシップ環境下での取り組みが必要である。
他の交通機関は、自分たちの成功のために効果的なトラッ
ク輸送を必要としている。一方、トラック業界には成長
機会の拡大のために強力なパートナーシップが必要不可
欠である。マルチモーダル貨物輸送は、トラック業界に
とって決して脅威ではなく、成長機会の一つなのである。 
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ワークフォース・トランスフォーメーション

企業が2020年に成功するための大きな変化を起こすに
は、労働力の優先的変革が必要となるであろう。OEMが
自社のブランドを再定義するためには、サービス、電気
設計、およびソフトウェア分野の新たなスキルを備えた
従業員が必要である。また、成長の推進に必要なパート
ナーシップ形成を実現するためには、業界リーダーが業
界の文化変容を促進することも必要である。何よりも求
められているのは、利益のある成長への道筋を決定し周
知させる強力なリーダーシップである。

トラック業界幹部が2020年に重要になると予測するス
キルの上位3項目は、設計（機構・電気電子）、マーケティ
ング・販売、および商品企画である。しかし、ソフトウェ
ア開発とリーダーシップという2つの重要な分野を見落
としている。これらが将来最も重要なスキルとなると考
えられるが、トラック業界幹部はこれを重要視していな
い。これとは対照的に、自動車業界幹部は業界および製
品の変革におけるそれらのスキルの重要性を認識してい
る（図11参照）。

図11：2020年に業界にとって最も重要となるスキル
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ソフトウェアの能力は、トラック業界の予想を大きく上
回るペースで増加する可能性が高い。柔軟なアーキテク
チャーを構築し、それに合わせてアプリケーションを適
切に構成し、未来のトラックを作り出すのに必要なソフ
トウェア・アプリケーションの進化に対応することがで
きる人材が必要なのである。

リーダーシップは、戦略トランスフォーメーションを成
功させるために必要な基本的要素である。また、企業や
業界の文化変容を促進するために重要な要素でもある。
IBMが最近実施した調査によれば、変革の最も重要な成
功要因は「経営者のスポンサーシップ」であり、以下「従
業員の関与」、「適切なタイミングでの誠意あるコミュニ
ケーション」と続いている。8 業界の未来にとって不可欠
なのは、戦略の方向性を定めて明確に示し、変革に影響
を及ぼし従業員に対して常に説明責任を負うことができ
る強力なリーダーである。

トラックOEMは、現在の労働力を評価し求められるスキ
ルのギャップや限界を見極めるなど、今から将来に備え
て方策を講じなければならない。例えば、設計スキルが
重要であることは変わりないが、その分野は機構から電
気電子へと移行しつつあり再編成が必要である。

古くからある既存業界では大規模な変革が難しく、大き
な困難を伴うことになるであろう。一般に、考え方や姿
勢の転換、文化変容といった変革の「ソフト」要因は、
組織構造、業績評価指標、インセンティブなどの「ハード」
要因に比べてはるかに対処が難しい。9 しかし、変化を受
け入れた上で大胆な方策を立てその実行に必要な投資を
行えば成功するはずである。

「トラック業界は非常に保守的な 
業界であり、変革のペースが遅い。」
－欧州のトラックOEM
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今こそ将来に目を向けるべき

危機は、とかく企業の視界を曇らせてしまうものである。
生き残るために、戦略的に取り組むべき課題に対しても
戦術的な解決策で対処しがちである。そうすると投資は
萎縮し喫緊の課題が優先され、抜本的な変革はなおざり
にされてしまう。

しかし、変化に適応し将来への投資を続けられる企業こ
そが成功するのである。変化に適応しない企業は競争力
を失ってしまう危険性がある。今や、トラック業界にとっ
て未曾有の時代が訪れている。あらゆる次元にわたって
変化に対応する以外に選択の余地はない。業界リーダー
は、グローバリゼーションのジレンマの克服に加え、ブ
ランド、技術、パートナーシップ、ワークフォース・ト
ランスフォーメーションのあるべき姿とのギャップに対
処しなければならない。

グローバリゼーションのジレンマの克服とは、グローバ
ル統合の道を選ぶか、地域特化の道を選ぶかの決断を意
味する。同時に、ブランドを再定義するには、将来のニー
ズを把握して対応するために思い切った手段に打って出
る必要がある。サービスやソリューションを軸としたブ
ランドの変革は、短期的には組織に困難をもたらすかも
しれないが、長期的な成功のためには最優先課題である。
技術革新とパートナーの強力なエコシステムは、この新
しいブランドの中核となるサービスやソリューションを
可能にするはずである。業界がこうした大きな変化を迎
える中で文化や労働力の変革を起こすには、着実に進む
べくトラック企業のあらゆる組織レベルに浸透する強力
なリーダーシップが求められているのである。

長い間トラック業界はそのイメージと経済発展への貢献
における評価の両面で苦労してきたが、今まさに自らを
変革するときが来た。展望、進むべき方向、やるべきこ
とはいずれも明らかである。この機を逃してはならない。
今こそ変革に乗り出すときである。
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変化する世界に対応するための 
最適なパートナー
IBMグローバル・ビジネス・サービス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。私たちは、ビジネスの設計と実行に対する統合的
なアプローチを通じて、戦略を行動に転換するためのサ
ポートを提供いたします。また、17業種を網羅する業界
専門知識と世界170カ国に及ぶグローバルな能力を駆使
し、お客様が変化を予測し、新たな機会から利益を創出
する支援をいたします。
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