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I. エグゼクティブサマリー 
コマツ（小松製作所）は、2025 年 4 月より新たな 3 カ年の中期経営計画（2025-
2027 年度）「Driving value with ambition 価値創造への挑戦」を開始した 1。本計画

は、前中期経営計画「DANTOTSU Value」の方向性を継承しつつ、コマツの価値観の一

つである「挑戦 (Ambition)」を前面に押し出し、価値創造への取り組みを加速させる意

図を示している 3。計画は、「イノベーションによる価値共創」「成長性と収益性の追

求」「経営基盤の革新」という 3 つの戦略的柱に基づき展開される 1。財務目標として

は、従来の ROE目標（10%以上）や配当性向（40%以上）の方針を維持しつつ、新た

に 3 年間累計で 1 兆円のフリー・キャッシュ・フロー（FCF）創出という野心的な目

標を設定した点が注目される 1。外部評価においては、イノベーション（自動化、電動

化、DX）や成長地域（アジア、アフリカ）への注力を通じた成長ポテンシャルに期待

が集まる一方、建設・鉱山機械市場の高いボラティリティや、米国の追加関税を含む地

政学・貿易リスクが大きな懸念材料として認識されている 1。また、本計画では非財務

目標として、ダブル・マテリアリティ分析に基づく 30 項目の社会課題解決 KPI 達成を

掲げ、ESG経営と事業成長の連動を一層強化する姿勢を明確にしている 3。 

II. コマツ中期経営計画（2025-2027 年度）：「Driving value with 
ambition 」 
A. 戦略的ビジョンと基本理念 

今回発表された中期経営計画「Driving value with ambition 価値創造への挑戦」は、

2025 年度から 2027 年度までの 3 年間を対象期間とする 1。本計画は、コマツが創立

100 周年（2021 年）を機に定めた存在意義（Purpose）と価値観（Values）に基づき

策定された経営戦略と位置付けられている 3。その根底には、「『品質と信頼性』を追

求し、社会を含むすべてのステークホルダーからの信頼度の総和を最大化する」という

経営の基本があり、事業活動を通じて社会課題の解決（ESG）と収益向上を両立させる

好循環を生み出し、持続的な成長を目指すというサステナビリティ基本方針が反映され

ている 3。特に、計画タイトルにも含まれる「Ambition（挑戦する）」という価値観を

強調することで、ステークホルダーと共に新たな価値創造へ果敢に取り組む姿勢を示し

ている点が特徴的である 3。 



計画では、コマツが目指す「ありたい姿」を「安全で生産性の高いクリーンな現場を実

現するソリューションパートナー」と再定義した 3。これは、前中期経営計画

「DANTOTSU Value  –  Toge ther, to “The  Next” for susta inable  growth」（20 22- 20 24
年度）において、製品（モノ）とソリューション（コト）の両軸での顧客価値創造（ダ

ントツバリュー）を通じて目指してきた姿を、さらに進化させる意志を示すものである 
3。具体的には、スマートコンストラクション®や AHS（無人ダンプトラック運行シス

テム）といった既存ソリューションを深化させ、それらと連携する高度な機能を備えた

製品群との組み合わせにより、顧客現場全体の最適化に貢献する新たな価値提供を目指

す 1。 

この「ありたい姿」実現に向け、外部環境認識（脱炭素化、デジタル技術進展などの潮

流、地政学リスクや関税政策などの不確実性）と、ありたい姿からのバックキャスティ

ングに基づき、以下の 3 つの戦略的柱が策定された 1。 

1. イノベーションによる価値共創（将来への投資）: ソリューション開発（スマート

コンストラクション、AHS 等）をさらに進化させるとともに、多様な動力源（電

動化、水素、合成燃料等）への対応や、より高度な自動化・遠隔操作技術の開発に

積極的に取り組む 1。 
2. 成長性と収益性の追求（収益体質）: アジア、アフリカなどの成長市場を中心に、

地域ニーズに適合した商品力強化（例：CE シリーズ 7）を進める。また、アフタ

ーマーケット、部品、サービス、ファイナンスを含むバリューチェーンビジネスを

拡大し、収益基盤を強化する 1。 
3. 経営基盤の革新（レジリエンス）: AI 活用や DX を加速し、グループ全体の基幹シ

ステム刷新や代理店向けソリューションプラットフォームの開発・導入を通じて経

営インフラを強化する。また、ブランディング活動を拡充しブランド価値を高める

とともに、事業成長を支える人材の獲得・活躍推進を図る 1。 

この計画構造は、前中計「DANTOTSU Value」からの明確な進化を示している 3。製品

とソリューションの融合や ESG 経営との連動といった核となるコンセプトは維持され

ているものの、「Ambition」という言葉に象徴されるように、より野心的な目標設定

（特に 1 兆円の FCF 目標）が見られ、イノベーションや成長市場への投資を加速さ

せ、より高いレベルでの価値創造を目指す意欲がうかがえる。これは、単なる継続では

なく、計算されたリスクを取りながら成長を追求する姿勢へのシフトを示唆している可

能性がある。 

B. 主要な財務・非財務目標 

新中期経営計画（2025-2027 年度）では、以下の主要な財務目標が設定されている 1。 



● 成長性: 業界水準を超える成長率の達成を目指す（従来方針を踏襲 27）。 
● 収益性: 業界トップレベルの収益性の実現を目指す（従来方針を踏襲）。 
● 効率性: ROE（自己資本利益率）10 %以上を継続目標とする（株主資本コストを上

回る水準）。 
● キャッシュフロー: （新設） 3 年間累計のフリー・キャッシュ・フロー（FCF）で

1 兆円を目標とする（収益確保と成長投資継続の観点から重視）。 
● 財務レバレッジ: リテールファイナンス事業における D/E レシオ目標を従来の 5 倍

以下から 6 倍以下に変更する（レバレッジ活用余地を拡大）。 
● 株主還元: 連結配当性向 40 %以上の方針を継続する 1。財務の健全性や株主資本比

率等を総合的に勘案し、自己株式取得を適時に実施する 1。直近でも大規模な自己

株式取得（40 0 0 万株・10 0 0 億円上限）が発表されている 8。 

非財務目標については、以下の点が挙げられている 1。 

● 環境: 20 30 年の CO2 排出削減目標（Scope1&2、20 10 年比 50 %削減）および

20 50 年カーボンニュートラルのチャレンジ目標を継続する 1。前中計における

CDP の A リスト選定目標なども背景にあると考えられる 32。 
● 社会・ガバナンス: （新設） ダブル・マテリアリティ分析に基づき特定した重要な

社会課題に関連する活動 KPI（30 項目）を設定し、その達成度を総合評価（外部

評価含む）する。詳細は統合報告書で開示予定 1。取締役会実効性評価などのガバ

ナンス強化も継続される 14。 

表 1：コマツ中期経営計画（FY2025- 2027）主要財務・非財務目標 

 

区分 指標 目標値/方針 備考 

財務 成長性 業界水準超 継続 

 
収益性 業界トップレベル 継続 

 ROE（自己資本利益

率） 
10 %以上 継続 

 FCF（フリー・キャッ

シュ・フロー） 
3 年累計 1 兆円 新設 



 D/E レシオ（リテー

ルファイナンス） 
6 倍以下 目標変更（5 倍以下

→6 倍以下） 

 
配当性向 40 %以上 継続 1 

 
自己株式取得 財務状況等を勘案し

適時実施 
継続 1 

非財務 CO2 排出削減（自社

排出） 
20 30 年 50 %減

（20 10 年比） 
継続 1 

 
カーボンニュートラ

ル 
20 50 年達成（チャレ

ンジ目標） 
継続 1 

 
社会課題解決 KPI 30 項目の達成度を総

合評価（ダブル・マ

テリアリティ） 

新設（詳細は統合報

告書にて開示予定 1） 

新たに設定された 1 兆円という大規模な累計 FCF 目標 1 と、リテールファイナンス事

業の D/E レシオ目標緩和 1 は、重要な意味合いを持つ。FCF は通常、設備投資、

M&A、株主還元、負債返済の原資となる。配当性向 40 %以上の方針維持と大規模な自

社株買いの実施 1 を考慮すると、この FCF 目標は、株主還元を維持・強化しつつ、成

長戦略の柱（イノベーション、地域展開）への大規模な投資（オーガニックまたは

M&A）を実行するための財務基盤を確保する意図を示唆している。リテールファイナ

ンスのレバレッジ許容度を高めることは、販売金融機能を強化し、本体の設備投資や研

究開発への資金配分余力を生み出す効果も期待できる。これらを総合すると、前中計期

間と比較して、将来成長に向けた資本配分を拡大する戦略的な意図が読み取れる。 

III. 戦略的重点分野の深掘り 
A. 海外展開戦略 

新中期経営計画では、成長戦略の柱の一つとして「成長性と収益性の追求」を掲げ、そ

の中で特にアジア、アフリカを成長市場として重視する方針が示されている 1。これら

の地域は、成熟市場と比較して建設・鉱山活動の潜在的な成長性が高いと見込まれるた

め、戦略的な重点地域とされている。具体的な戦略としては、地域別の商品競争力強化

が挙げられており 1、これは現地のニーズや価格帯に合わせた製品（例えばアジア市場



向けの CE：Competitive  Edge シリーズ 7）を投入・拡販していくことを意味すると考

えられる。 

M&A や提携も海外戦略の重要な手段と位置づけられている。その具体例として、マレ

ーシア及び周辺地域（シンガポール、ミャンマー、ブルネイ、パプアニューギニア等）

における建設・鉱山機械の販売会社 UMW Komatsu Heavy Equipment（UKHE）の子会

社化計画が挙げられる 36。これは、東南アジア・オセアニア地域における市場プレゼン

ス、販売網、サービス体制を強化し、持続的な成長を目指すための具体的な実行ステッ

プと分析できる 36。過去の大型買収案件である米 J oy Global（鉱山機械）の買収・統合

経験 21 は、コマツの M&A 遂行能力を示すものとして、今回の UKHE 買収の評価にも

影響を与えるだろう。 

さらに、日本で先行開発されたソリューションのグローバル展開も重要な戦略要素であ

る。ICT を活用した「スマートコンストラクション」は、米国、欧州、豪州、東南アジ

ア（マレーシア、フィリピンで商用化、インドネシアで試行中）へと展開が進められて

いる 7。これは、コマツが持つ技術的優位性を活用し、海外市場での成長を促進する戦

略である。また、グローバルな生産体制（20 21 年度時点で海外生産比率 61% 21）が、

これらの地域戦略を支える基盤となっている。 

コマツの海外戦略は、①高成長地域への注力 1、②地域最適化された製品提供 7、

③M&A による迅速な市場アクセス確保 36、④先進デジタルソリューションのグローバ

ル展開 7、という複数の要素を組み合わせた多面的なアプローチであると言える。この

戦略の成功は、これらの要素を効果的に統合し、多様な地域市場のダイナミクスや、地

政学的リスク、保護主義的な動き 1 に適切に対応できるかにかかっている。 

B. 人材戦略 

新中期経営計画の第 3 の柱「経営基盤の革新」において、「事業成長を支える人材の

獲得・活躍の推進」が重点活動の一つとして明記されている 3。これは、第 1 の柱であ

るイノベーションの推進や、第 2 の柱であるグローバルな事業拡大を支えるために

は、適切なスキルと意欲を持つ人材が不可欠であるという認識を示すものである。 

本計画における具体的な人材戦略の詳細は、現時点で公開されている資料からは限定的

である 1。しかし、過去の取り組みや一般的な企業動向、そして計画全体の方向性か

ら、いくつかの重点分野が推察される。具体的には、多様なバックグラウンドを持つ人

材の活躍を促進するダイバーシティ&インクルージョン（D&I）の推進 3、グローバルに

活躍できる人材の育成（例：コマツフィリピン研修センター 37）、イノベーションを担

うデジタル人材（AI、DX 等）の育成・獲得 38、そして従業員のエンゲージメント向上 



18 などが、引き続き、あるいは新たに注力される可能性が高い。前中計では、グローバ

ルエンゲージメントサーベイのスコアが KPI として設定されていた実績もある 25。 

詳細な人材関連 KPI（30 項目の社会課題解決 KPI の一部に含まれる可能性あり）につ

いては、今後発行される統合報告書での開示が待たれる 1。全体として、人材戦略は、

ますます高度化・複雑化する技術（自動化、DX、AI 等）に対応し、多様化するグロー

バル市場のニーズに応えられる能力を持つ人材基盤を構築することを目指していると考

えられる。 

「経営基盤の革新」という柱の中に人材戦略が明確に位置づけられていること 3 は、コ

マツが人材を単なるサポート機能ではなく、イノベーション創出と市場拡大というコア

戦略を実現するための決定的な要因（クリティカル・イネーブラー）と捉えていること

を示唆している。イノベーションには AI、ソフトウェア、バッテリー技術といった新

たな専門性が必要であり 1、グローバルな成長には多様で適応力のある人材が求められ

る 1。したがって、人材戦略は他の二つの戦略的柱と密接に連携している。今後の課題

は、競争の激しいグローバル市場において、特に従来の機械工学分野を超えた専門人材

（ソフトウェアエンジニア、データサイエンティスト、バッテリー専門家など）をいか

に惹きつけ、育成し、定着させることができるかという点にあるだろう。これは、組織

文化や働き方の変革を伴う可能性もある。 

C. 知的財産・無形資産戦略 

新中期経営計画において、「知的財産戦略」として明示的に体系化された記述は見当た

らないものの、計画の複数の要素が知的財産（IP）および無形資産の重要性を示唆して

いる。第 3 の柱「経営基盤の革新」における「ブランディング活動拡充によるブラン

ド強化」3 は、ブランドという主要な無形資産の価値向上を目指すものである。また、

第 1 の柱「イノベーションによる価値共創」1 は、特許、ソフトウェア、データといっ

た新たな知的財産の創出を必然的に伴う。 

特に、スマートコンストラクション、AHS、Komtrax（機械稼働管理システム）といっ

たソリューションは、技術（ソフトウェア、アルゴリズム）とデータという無形資産が

その価値の中核を成している 1。計画内で言及されている AI ガバナンスやサイバーセ

キュリティへの対応 3 も、デジタル無形資産の管理と保護に関連する重要な側面であ

る。さらに、豪 Mine  Site  Technologies 社（デジタル技術）の買収 7 は、外部からの無

形資産獲得も戦略の一部であることを示している。 

具体的な IP 戦略文書は確認できないが 1、その戦略は、第 1 の柱から生まれるイノベ

ーション（自動化、電動化、デジタルソリューション等）を知的財産権（特許、著作権



等）で保護し、同時に「品質と信頼性」5 に基づいて長年培ってきたコマツブランドを

活用して市場での優位性を確保することに焦点を当てていると推察される。GM、カミ

ンズ、ホンダなどとの協業 7 においても、IP の取り扱いは重要な要素となるだろう。 

顧客との関係性や信頼（NPS の向上が報告されている 41）といった無形資産も、第 2
の柱であるバリューチェーンビジネス（アフターマーケット、サービス等）の拡大目標 
1 にとって不可欠である。Komtrax などを通じて収集されるコネクテッドマシンからの

膨大なデータを、戦略的資産としていかに管理・活用していくかも重要な課題となる 
23。 

結論として、コマツの新中期経営計画は、明示的な「IP 戦略」というラベル付けはさ

れていないものの、その成功は技術（ソフトウェア、AI、自動化 1）、データ

（Komtrax、スマートコンストラクション 7）、そしてブランド・信頼 3 といった無形

資産の開発、保護、活用に大きく依存している。特に「イノベーション」と「経営基

盤」の柱は、無形資産の創出と管理に深く関わっている。外部評価においては、コマツ

が研究開発やデジタル投資を、いかに防御可能で価値を生み出す無形資産へと効果的に

転換できるかが注目されるだろう。近年、企業価値評価における無形資産の重要性は増

しており 42、コマツの取り組みもこの文脈で評価されることになる。 

IV. 外部評価：成長ポテンシャルと市場機会 
A. 成長ドライバーに関するアナリストと市場の見方 

外部のアナリストや市場関係者は、コマツの新中期経営計画におけるいくつかの要素を

成長ドライバーとして注目している可能性が高い。 

● イノベーション: 特に、AHS（無人ダンプトラック運行システム）におけるリーダ

ーシップ 7、スマートコンストラクションによる建設現場の DX 推進 7、そして電動

化や多様な動力源への対応 7 は、長期的な競争優位性と成長の源泉として評価され

る傾向にある。過去のアナリストレポートでも、これらの技術革新に関連するポジ

ティブな評価が見られたことがある 47（ただし、これらは新中計発表前の評価であ

る点に留意）。目標株価の引き上げや「買い」推奨の維持 47 も、こうした技術力

への期待を反映している可能性がある。 
● 地域戦略: アジア、アフリカ市場への注力 1 は、潜在的な高成長を取り込む戦略と

して評価されるだろう。特に、UKHE買収 36 のような M&A を通じた市場アクセス

強化策は、戦略実行の具体性を示すものとしてポジティブに受け止められる可能性

がある。 
● バリューチェーン: アフターマーケット、部品、サービス、ファイナンスといった

バリューチェーンビジネスの拡大 1 は、景気変動の影響を受けにくい安定収益源と



して評価される。20 24 年度決算におけるリテールファイナンス部門や産業機械他

部門の好調な業績 4 は、この戦略の有効性を裏付けるものと見なされるかもしれな

い。 

市場全体の需要見通しについては、コマツ自身は中長期的には緩やかな成長を見込むも

のの、短期的にはボラティリティが高い状況が続くと予測している 3。コマツ経営陣

は、20 25 年後半からの市場回復を期待しているとの見方を示している 7。アナリスト

の具体的な需要予測は提供された資料からは不明だが、一般的に建設・鉱山機械セクタ

ーはマクロ経済動向に敏感であるため、金利動向、資源価格、各国のインフラ投資計画

などが評価の前提となる。 

B. 戦略的取り組みの成長への貢献度評価 

外部評価では、個々の戦略的取り組みが実際にどの程度成長に貢献できるかが問われ

る。 

● ソリューション事業: スマートコンストラクションの市場浸透度や競合に対する優

位性はどう評価されているか 7。AHS におけるリーダーシップは維持可能か、また

他の鉱山機械への自動化展開は順調に進むか 7。 
● 電動化戦略: バッテリー、水素燃料電池、水素エンジンといった全方位的な電動化

アプローチ 7 は、市場ニーズへの柔軟な対応として評価される一方、リソース分散

のリスクはないか。ABS 社の買収 7 や GM、カミンズ等との協業 7 は、開発加速に

有効と見られているか。 
● 財務目標: 1 兆円の FCF 目標 1 は、野心的だが達成可能と見られているか。リテー

ルファイナンスのレバレッジ拡大 1 は、リスク対比で妥当と評価されるか。大規模

な自己株式取得 8 は、株主還元策として好感される一方、成長投資機会の不足を示

唆するものとは見られていないか。 

総じて、外部関係者はコマツの技術革新（自動化、DX、電動化）を長期的な成長エン

ジンおよび競争力の源泉と見なしている可能性が高い 7。しかし、これらの技術的優位

性を、市場の変動性 3 や実行上の課題を乗り越えて、安定的かつ持続的な収益成長に結

び付けられるかが、評価の焦点となるだろう。特に、野心的な FCF 目標 1 は、自信の

表れとしてポジティブに受け止められる可能性がある一方で、関税問題や需要減速とい

った逆風下での達成可能性については厳しい目が向けられることが予想される。 

V. 外部評価：リスクと課題 
A. 市場、地政学、実行リスク 

外部評価において、コマツの新中期経営計画を取り巻くリスクと課題も重要視される。 



● 市場リスク: 建設・鉱山機械業界特有の高い需要変動リスクは、広く認識されてい

る 3。これは、金利動向、商品市況、各国のインフラ投資、景気サイクルなどに大

きく左右される。地域別では、中国の不動産市況の低迷 4 や、北米におけるレンタ

ル需要の軟化 7 などが具体的な懸念材料として挙げられる。 
● 地政学・貿易リスク: コマツ自身も計画内で言及しているように 1、地政学的緊張

の高まりや貿易政策の不確実性は大きなリスク要因である。これには、ウクライナ

情勢に起因するサプライチェーンや金融・経済への制約 4、地域紛争、そして保護

主義的な貿易措置（特に関税）が含まれる。 
● 実行リスク: 野心的な計画目標の達成には、実行面でのリスクも伴う。具体的に

は、M&A（UKHE 36、GHH 46、ABS、Mine  Site  7 等）の円滑な統合、新技術（電動

化、高度自動化 7）のタイムリーな開発・市場導入・普及、そして大規模な DX や

基幹システム刷新 1 の効果的な推進などが挙げられる。 

B. 特定の懸念事項：関税影響と為替変動 

特に以下の二点は、短期的な業績見通しに対する具体的な懸念材料として、外部から強

く意識されている。 

● 米国の追加関税: コマツおよび複数の報道機関が、米国の追加関税政策が 2025 年

度（2026 年 3 月期）の業績見通しに大きなマイナス影響を与えると指摘している 
1。一部報道では、2025 年度への影響額が 785 億円、年換算で 1400 億円との試

算も伝えられている 50。コマツは北米での生産と、日本やメキシコ、中国などから

の部品・完成品の輸入、そして米国から他国への輸出（特に大型鉱山機械）を行っ

ており、関税措置に対して脆弱な構造を持つ 7。報復関税のリスクも懸念される 
7。 

● 為替変動: 想定為替レートの前提（2026 年 3 月期：1 ドル 135 円など）が、前期

実績（同：152.8円）よりも円高方向に設定されており、これも減益要因として織

り込まれている 6。円高は、海外での売上や利益を円換算する際に目減りさせる効

果があるため、グローバルに事業展開するコマツにとって重要なリスク要因であ

る。アナリストや投資家は、こうした為替リスクを評価モデルに織り込んでいる 
52。 

C. 競争環境評価 

コマツは、キャタピラー社をはじめとするグローバルな競合企業や、成長市場であるア

ジアなどにおける地域有力企業との厳しい競争に直面している。新中期経営計画で打ち

出された戦略（イノベーション、地域特化、バリューチェーン強化）が、これらの競合

に対して競争優位性を維持・拡大する上で十分であるかどうかが、アナリスト評価のポ

イントとなるだろう（提供資料内には、競合との比較分析に関する具体的な記述は少な



い）。 

総じて、20 25 年後半からの市場回復期待 7 がある一方で、当面は市場環境の軟化、米

国の関税による直接的な打撃 8、そして円高リスク 6 が重なり、コマツにとって厳しい

事業環境が予想される。これは、新中期経営計画で掲げる「レジリエントな企業体質の

構築」1 という目標が、計画初期から試される状況にあることを意味する。この厳しい

見通しの中で発表された大規模な自己株式取得 8 は、株価を下支えする意図も含まれて

いると解釈できるかもしれない。外部評価においては、コマツがこれらの短期的な逆風

を乗り越え、中期計画で描く長期的な成長軌道に乗ることができるかどうかが、最大の

注目点となるだろう。 

VI. 総括とアナリストの視点 
A. MTP の野心性と実現可能性に関する全体評価 

コマツの新中期経営計画「Driving value  with ambition」は、そのタイトルが示す通

り、現状維持ではなく、価値創造への挑戦を通じて更なる成長を目指す野心的な計画で

ある。特に、3 年間で 1 兆円の FCF 創出という目標設定は、同社の収益力と将来投資

への自信を示すものと評価できる。イノベーション（自動化、DX、電動化）、成長市

場（アジア・アフリカ）、バリューチェーン強化という戦略の方向性は、業界トレンド

とも合致しており、長期的な成長ポテンシャルを秘めている。 

しかし、その実現可能性には課題も多い。建設・鉱山機械市場固有の高いボラティリテ

ィに加え、米国の関税政策という予期せぬ逆風が短期的な収益を圧迫する見通しであ

る。1 兆円の FCF 目標達成には、価格改定の浸透、コスト削減努力、そして計画通り

の市場回復が不可欠となる。また、非財務目標である 30 項目の社会課題解決 KPI やカ

ーボンニュートラルへの挑戦も、具体的な実行計画とその進捗が問われることになる。

全体として、計画の「野心」は明確であるが、外部環境の不確実性と実行リスクを考慮

すると、その「実現可能性」については慎重な評価が必要である。 

B. 戦略（海外、人材、知財）の整合性とリスク緩和への貢献度 

計画に盛り込まれた各戦略要素（海外展開、人材、知的財産・無形資産）は、全体目標

達成に向けて相互に連携し、リスク緩和にも貢献することが期待される。 

● 海外展開戦略は、イノベーションによって生み出されたソリューション（スマート

コンストラクション等）の導入を通じて付加価値を高め、成長市場でのプレゼンス

を拡大することを目指している。地域的な多角化は、特定の地域への依存度を下

げ、地政学リスクや関税リスクを部分的に緩和する効果も期待できるが、その効果

は限定的かもしれない。 



● 人材戦略は、技術革新（AI、DX、電動化）やグローバル展開を支える上で不可欠

である。多様な専門性を持つ人材の獲得・育成は、イノベーションの加速と、複雑

化するグローバルオペレーションの管理能力向上に直結する。適切な人材基盤なく

して、計画の実行は困難である。 
● 知的財産・無形資産戦略（暗黙的ではあるが）は、イノベーションの成果を保護

し、ブランド価値を高めることで、競争優位性を確立・維持する上で重要である。

技術、データ、ブランドといった無形資産の強化は、価格競争からの脱却や顧客ロ

イヤルティ向上に繋がり、市場変動に対する耐性を高める可能性がある。 

これらの戦略は、方向性としては整合性が取れている。しかし、その実行度と実効性が

問われる。特に、人材獲得競争の激化や、無形資産の価値を最大化するための組織的な

取り組み（データ活用基盤、IP マネジメント体制等）が、計画期間中にどこまで進展

するかが鍵となる。 

C. 結論と今後の展望 

コマツの新中期経営計画「Driving value with ambition」は、前計画の成果を踏まえつ

つ、イノベーションとグローバル展開を軸に、より野心的な成長を目指す明確な意志を

示している。戦略の方向性は妥当であり、技術的な強みや確立されたブランドは大きな

アドバンテージである。 

しかし、短期的には米国の関税問題や市場の不透明感といった厳しい外部環境に直面し

ており、計画初年度から収益への圧力がかかる見込みである。この逆風下で、いかにコ

スト管理を徹底し、価格戦略を維持し、成長投資の原資となるキャッシュフローを確保

できるかが試される。 

中長期的には、自動化・自律化ソリューション（AHS 等）、建設 DX（スマートコンス

トラクション）、そして電動化技術の開発・普及が成長を牽引する可能性が高い。これ

らの分野で競合に対する優位性を確立・維持できるか、そしてそれをグローバル市場で

効果的に収益化できるかが、計画期間（2025-2027 年度）におけるコマツの企業価値

を左右するだろう。 

投資家や業界関係者は、①FCF 目標の達成に向けた進捗、②関税影響の緩和策とその

効果、③主要なイノベーション（AHS 拡大、スマートコンストラクション普及、電動

化モデル投入）のマイルストーン達成状況、④アジア・アフリカ市場での具体的な成

果、そして⑤今後開示される統合報告書における 30 項目の社会課題解決 KPI とその

進捗状況を注視していく必要がある。コマツが「Ambition（挑戦）」を通じて、短期

的な困難を乗り越え、長期的な「価値創造」を実現できるか、その実行力が厳しく問わ



れる 3 年間となるだろう。 
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