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本日お伝えしたいこと
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足元は原料、燃料が高騰し、事業を取り巻く環境は大変厳しいが、
2021年度は増益となり、2022年度も増益を見込む。製品やサービスの提供
価値を高めながら単価向上、販売数量増、コストダウン等あらゆる手段で
打ち返し、持続的な成長に繋げる。

短期的な対応とともに、中長期の構造改革と成長戦略の実行も継続。原料、
燃料の高騰を契機として、将来の成長のための強靭な事業基盤を構築する。

4月1日新執行体制がスタート。ビジョン実現に向けて、「志 x 熱 x 磨」と
「スピードアップｘスケールアップ」で、中長期の企業価値向上を果たす。
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Ⅰ-1. 決算ダイジェスト
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FY21決算は、779億円の増収、77億円の増益。売上高は11,493億
円でFY16のIFRS導入後で最高。事業利益は1,209億円となり、過
去3年連続最高益を更新。

FY22予想は、1,606億円の増収、30億円の増益。原料、燃料が高
騰し厳しい事業環境の中、単価向上や販売数量増等で増益を見込む。

ROICはFY21実績で7.9％となった。FY22は中計目標の８％を
確実に達成する。

営業キャッシュフローは、 FY21実績で1,455億円。一部為替影響
を受けるも、20-22年の計画値4,000億円～を上回るペースで進捗。

株主還元は、更なる増配（中間期予想48円⇒今回52円）を決定。
FY22も増配（58円）を予定。



売上高は11,493億円で対前年では107.3%となった。
事業売却や為替影響を除いたオーガニック成長も全体で6.8%と
なり、着実に成長を実現している。海外調味料、海外冷凍食品、
バイオファーマサービス、ファンクショナルマテリアルズ、が
牽引した。

事業利益は、4Qに原燃料高によるコスト増が大きく進んだもの
の、着地は1,209億円となり過去最高益となった。通期では調味
料・食品、冷凍食品が減益となったが、ヘルスケア等の大幅な
増益により事業構造が強化された。
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Ⅰ-2. 2022年3月期決算サマリー
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売上高 : 11,493億円（対前年実績 107.3％、除く為替影響 104.6％）

事業利益: 1,209億円（対前年実績 106.9％、除く為替影響 103.9％）

１．売上高：増収（増収額：779億円）

・海外調味料と海外冷凍食品、バイオファーマサービス＆イングリディエンツ、

ファンクショナルマテリアルズ等が全体をけん引し増収。

２．事業利益：増益（増益額：77億円）

・調味料・食品、冷凍食品は減益も、ヘルスケア等が大幅増益となり、全体で増益。

（参考：対前々年）

1Q  2Q 3Q 4Q 累計 1Q  2Q 3Q 4Q 累計

売上増減によるGP増減 110 40 80 65 295 45 20 55 60 180

GP率変動によるGP増減 ▲ 5 10 ▲ 20 ▲ 85 ▲ 100 70 35 5 ▲ 70 40

販管費増減 ▲ 65 ▲ 25 ▲ 30 5 ▲ 115 ▲ 5 10 ▲ 10 ▲ 30 ▲ 35

持分法による損益 10 0 ▲ 20 10 0 5 35 ▲ 15 5 30

計 50 25 10 ▲ 5 80 115 100 35 ▲ 35 215

対FY20 対FY19

（事業利益対前年増減内訳-概算、単位：億円）
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全体では発酵原燃料・食品原料コスト影響は特に第4四半期の
急激なコスト増の影響を受け、ネットで▲100億円のマイナス
インパクトが残った。人件費、物流費などの増加、コロナ影響
による一部地域における工場の稼働低下などの影響を受けた。
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Ⅰ-3. 事業利益増減要因（P&L要素別）
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・売上増と運賃上昇による物流費増 約65
・その他 約55等を含む

原燃料・食品原料コスト影響 ▲約100億円（ネット影響額）
為替影響 ＋約33億円を含む
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調味料・食品は主に国内の調味料、栄養加工食品（スープ）、
加工用うま味調味料で減益。冷凍食品は主に海外で大幅減益と
なった。ヘルスケア等は、ファンクショナルマテリアルズ、バ
イオファーマサービスが大幅増収による大幅増益となった。
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Ⅰ-3. 事業利益増減要因（開示セグメント別）
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FY22の業績予想にあたり、最も苦労したのが原燃料価格の前提。
FY21より原燃料高の継続を想定していたが、2月末のロシアに
よるウクライナ侵攻により想定を超える水準となっている。

これに対して、毎月原燃料価格影響と対策をアップデートする
体制を構築した。当初策定した予算は、3月から4月にかけて原
燃料価格影響の集約と打ち返しのための値上げ等の対策を反映
させ、二度見直した。また値上げによる数量減等のリスクも検
討し、これらを反映した業績予想としている。

2022年度から2023年度にかけて継続することが想定される事象
１．発酵主原料や副原料、食品原料コストの高止まり

近年の異常気象に伴う食糧生産量減少に加え、COVID-19のリカバリー
需要から、原料コストが高騰。更にロシアによるウクライナ侵攻影響で、
主原料、副原料コストが一段値上がりし、高い水準で推移。

２．エネルギーコストの一段の上昇と物流コストの高止まり
ウクライナ影響でサプライチェーンが混乱し、エネルギー価格が高止まり。
製造コストや包材などへも影響。コンテナ不足やドライバー不足等から
生じる物流費も、引き続き高い水準が続く。

⇒ロシアによるウクライナ侵攻後、即時対策本部を立ち上げて対応。
原燃料等のコスト影響を把握し、速やかに追加の対策を講じている。
FY22は機敏な価格対応を行うとともに、コモディティ価格に左右されない
収益構造に向け、更なる事業構造改革を進める。
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• 足下の発酵主原料・副原料、燃料価格は、過去10年で最も
高かった2011年を超える水準。→諸施策で打ち返していく。

Ⅰ-4. 業績に影響を及ぼす項目



現時点での想定では、価格上昇はFY22も継続し、特に1Qと2Q
で強く影響を受けることを想定している。原料価格に左右され
ない事業構造構築への転換を引き続き進めていく。

10

Ⅰ-4. 業績に影響を及ぼす項目（主要発酵原料・副原料価格推移）
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・コモディティ価格は、調味料・食品事業に影響。原料価格に左右され
ない事業構造実現へ向け、一段の構造改革を進める。

• コモディティ価格は、調味料・食品事業に影響。機敏な値上げを実行
するとともに、原料価格に左右されない事業構造実現へ向け、一段の
構造改革を進める。
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過去15年をみても、主要5か国15製品において累計で50回以上
の値上げを実施してきている。度重なる値上げによる数量影響
については、短期的な影響の可能性はあるものの、長期的には
持続的な成長と事業構造の強化につながると考える。
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Ⅰ-4. 業績に影響を及ぼす項目（海外調味料の数量成長）
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海外主要国主要調味料の販売数量推移（FY07~FY21）
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うま味調味料
CAGR約3％
（FY07-21実績）

風味調味料
CAGR約7％
（FY07-21実績）

• 過去15年、継続的に価格改定を実施も、販売数量は順調に伸長。
不断の製品改定で付加価値を高めながら、価格改定を実行している。

販
売

数
量

(t
)

対象国：タイ、インドネシア、ベトナム、ブラジル、フィリピン

この期間、主要5か国15製品に
おいて、複数のSKUで累計50
回以上におよぶ値上げを実施

メニュー用調味料
CAGR約19％
（FY07-21実績）



FY22についても、主要国、主要製品で価格改定を継続して計画
していることから、効果は年度後半にかけて発現することにな
る。前半は原燃料価格上昇の影響が強く残る。
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Ⅰ-4. 業績に影響を及ぼす項目（コスト・費用影響額と打ち返し）

• FY21-22ともに、原料、燃料が高騰しGP下押し圧力がある中、価格改
定で打ち返し、影響を最低限にとどめている。FY22も単価向上に加え、
数量成長も合わせて、確実に打ち返していく。

調味料・食品事業のBP額に与える対前年コスト・費用影響額と打ち返しイメージ

FY22の打ち返しが
FY23に効果を生む
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（億円）

（共通費除く概算値）
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売上高は13,100億円で対前年114%（為替影響を除くと110%）。

事業利益は1,240億円で対前年102%（為替影響を除くと98%）。

持続的な成長のために売上高は積極的なレベルも、事業利益は
値上げによる販売数量への影響等リスクシナリオを織り込んだ
上で確実に達成するレベルとしている。

原燃料やサプライチェーンを取り巻く環境の変化が激しいため、
四半期毎にアップデートし、今後の業績予想に反映していく。

Ⅰ-5. 2023年3月期業績予想
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・2022年度通期予想は増収増益を見込む
事業を取り巻く環境は厳しいが、 適切な施策を実行し、オーガニック
成長を果たしつつ、事業基盤を強化し持続的成長に繋げる。

売上高 : 13,100億円（対前年実績 114.0％、除く為替影響 109.9％）

事業利益: 1,240億円（対前年実績 102.6％、除く為替影響 98.0％）

FY22予想 FY21実績 前年比

13,100 11,493 114%

調味料・食品 7,483 6,642 112%

冷凍食品 2,558 2,217 115%

ヘルスケア等 2,879 2,512 114%

その他 178 121 146%

1,240 1,209 102%

調味料・食品 765 812 94%

冷凍食品 26 ▲ 6 -

ヘルスケア等 475 433 109%

その他 ▲ 27 ▲ 30 -

ポイントサマリー

・コストインフレに対応するため、機敏

かつ適切な価格改定や付加価値製品の販

売増等を通じ、すべてのセグメントで2桁

増収を予想。

・調味料・食品は、原燃料高騰の影響を

受け、減益を予想。

・冷凍食品とヘルスケア等は、増益とな

り、全体で増益を予想。

（単位：億円）

売上高

事業利益
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まず、為替については不安定な状況が続き、円安への圧力が強
いが、現時点では保守的な予想レートを使用している。
年度を通じ、発酵原燃料・食品原料コスト上昇により▲100億
円ネット影響として残る。値上げ、製品ミックス等価値向上を
一段加速させるとともに、コストダウンを含めた効率性改善を
通じ着実に増益を実現する。

Ⅰ-6. 事業利益増減要因（P&L要素別 業績予想）
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FY22

予想販管費増減

原燃料・食品原料コスト上昇 ▲約100億円（ネット影響額）
為替影響 ＋約55億円
コストダウン ＋約40億円 を含む

為替影響

（為替除く）
・マーケティング投資増 約140
・売上増と運賃上昇による物流費増 約50
・その他 約80 等を含む
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▲90
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為替影響

為替影響
を含む
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調味料・食品は、調味料、栄養・加工食品、S&Iいずれも減益
を予想する。
冷凍食品は構造改革効果に加え、価格改定による打ち返しによ
り増益を予想。
ヘルスケア等は主にファンクショナルマテリアルズの増収効果
により増益を予想する。
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Ⅰ-6. 事業利益増減要因（開示セグメント別 業績予想）
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構造目標の変更はない。FY22は中期経営計画の構造目標を確実
に達成させる。

2030年の
ゴール

23-25
フェーズ2

重点事業売上高比率

従業員エンゲージメントスコア
（ “ASVの自分ごと化”）

重点
KPI

単価成長率（前年比）
（海外コンシューマー製品）

構造改革 再成長

66.6% 70% 80%

64％ 70％ 80％

2.5% 3%

成長性 オーガニック成長率（前年比） 4% 5% 5%▲0.6%

効率性 ROIC （ >資本コスト）
（ ）：除く構造改革費用

8% 10-11% 13%6.9%

FY20
実績

FY22
中計時目標

85％~

80%~

3%2.8%
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66.5%

55％

0.3%

FY19
実績

約5%

3.0%
（約6％） （約8％）

ブランド強度スコア

ブランド
強化 5856

財
務
指
標

未
財
務
指
標

約71%

約11%

8.0%

FY22
予想

（約9％）

ブランド価値（ｍUSD)
(InterBrand社調べ）

926780 CAGR7%を目途とする

主要12カ国毎のスコアアップ

61%

・中期経営指標達成に向けて着実に進捗。FY22・FY25の目標達成を
確かなものとするため、重点テーマを確実に実行に移している。

FY25
中計時目標

20-22
フェーズ1

68.7%

6.8%

7.9%

FY21
実績

4.8% 約8％

（約8.5％）

Ⅰ-7. 重点KPI （グループ連結予想）

1,208

－

59
（対前年+30％）
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セグメント別も同様に構造目標達成を目指す。

Ⅰ-7. 重点KPI（セグメント別予想）

セグメント

調味料・
食品

冷凍
食品

調味料

栄養・加工食品

ソリューション＆
イングリディエンツ

冷凍食品

ファンクショナル
マテリアルズ

その他

バイオファーマサービス
＆イングリディエンツ

ヘルス
ケア等

FY21実績とFY22予想

(％)

単価成長率
（海外コンシューマー製品）

(％)

ROIC

(％)

FY20
実績

FY22
予想

約9%▲0.3%

オーガニック
成長率

* 除く構造改革費用

Copyright © 2022 Ajinomoto Co., Inc. All rights reserved 17

FY20
実績

FY21
実績

3.5%2.8%

FY20
実績

FY21
実績

10.9%12.4%

*

約11%▲5.0% 7.8%2.8% ▲1.5％0.6%

約13%3.5% － 10.7%1.2%

*FY21
実績

4.9%

9.8%

10.8%

調味料・
食品

冷凍
食品

ヘルス
ケア等 －

FY22

WACC 5%

5%1% ～

～ ～

FY25

17%12%

中計目標

WACC 6%

12%10%～ ～

WACC 8%

FY22
予想

約6%

約12%

－

FY22
予想

*

約12%

約1％

約12%
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FY22、FY25のROIC目標達成を確実なものとするため一段の構造
改革を進める。

FY19実績 FY20実績 FY22予想FY21実績
FY20-22（フェーズ1）既に実施

3ヵ年で300億円規模
の収益改善

ROIC 約6％(除減損)

ROIC寄与イメージ(FY19対比)

3.0％

約5%

約650億円

8.0％

構造改革に伴う減損により
一時的に本来のROIC実力値を下回る見込み

収益改善

アセット
ライト

＋Xpt

25年度までに計2,000億円のアセットライト

＋Xpt

FY20-22の3年間で1,000億円規模のアセットライト

6.9％

約8％(除減損)

WACC
ﾊｰﾄﾞﾙﾚｰﾄ

Copyright © 2022 Ajinomoto Co., Inc. All rights reserved 18

・事業資産圧縮
（約370億円）

・ﾘｿｰｽｱﾛｹｰｼｮﾝ及び
政策保有株売却

（約170億円）

約540億円

・事業資産圧縮
（約430億円）

・ﾘｿｰｽｱﾛｹｰｼｮﾝ及び
政策保有株売却

（約340億円）

約770億円

7.9％

約8.5％(除減損)

FY23-25（フェーズ2）

10-11％

FY25目標

継続的な収益改善
（健康価値の創出に
よる単価向上等）

約500億円規模

＋1～2
pt

22年度までに見極めた
事業の再編、持たざる経営

（エコシステム）

・事業資産圧縮
（約330億円）

・ﾘｿｰｽｱﾛｹｰｼｮﾝ及び
政策保有株売却

（約320億円）

＋0.5
pt

Ⅰ-8. 構造改革の進展

一部前倒し・追加予定

ROIC目標達成を確実なものとするため
一段の構造改革を進める

・事業資産圧縮
（約100億円）

・ﾘｿｰｽｱﾛｹｰｼｮﾝ及び
政策保有株売却

（約240億円）

約9％(除構造改革費用)
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北米の冷食事業は、FY21において人件費等が高騰した中でオミ
クロン株感染拡大により一部の工場稼働が低下した。生産は既
に安定しており、コスト増に対応する追加の値上げと、構造改
革施策を確実に実施していくことで、ROIC5%の達成は可能と考
える。

Ⅰ-8. 構造改革の進展（冷凍食品事業）

点線：北米のれん除く

【FY21レビュー】
・北米は、加速するインフレとCOVID-19による労働者不足影響で、減益。

日本は、構造改革が予定通り進展し、COVID-19影響を打ち返す。
【FY22施策】

・北米は既に発表した値上げが1Qより反映。その後の原燃料価格上昇にも適宜値上げ対応。更に
非コア領域（アペタイザー・イタリアン）からコア領域（アジアン）への資産転用を加速する。
日本は米飯の工場再編と非コア領域のOEM活用を更に進める。

【ROIC 5%実現への施策】
１．収益性が高く市場成長期にあるアジアン製品等コア領域への更なる集中を行う。
２．非コア領域の縮小・再編を断行し、アジアン製品への資産転用を加速する。
３．トータルで収益性の高いコア領域の成長で低収益の非コア領域の事業縮小を補う。

0.0

0.5

1.0

1.5

2.0

2.5

FY19 FY22 FY25

投下資本回転率

日本投下資本回転率 北米投下資本回転率

冷凍食品事業のROIC FY25年5%必達へ向けた主要指標と実現への施策

売上高と事業利益率

Copyright © 2022 Ajinomoto Co., Inc. All rights reserved

（億円）
※事業利益は、共通費を考慮せず

（回）

19

-2%

0%

2%

4%

6%

8%

10%

0

500

1,000

1,500

2,000

FY19 FY20 FY21 FY22 FY23 FY24 FY25

日本売上高 北米売上高 日本BP率 北米BP率

予想 予想 計画計画
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主として調味料・食品事業は、既存領域のオーガニック成長に、
減塩、減糖、タンパク質摂取等の健康・栄養価値提供事業や隣
地新事業が加わることで、持続的な成長を図っていくことがで
きる。

Ⅰ-9. オーガニック成長への取組み（調味料・食品事業）

Copyright © 2022 Ajinomoto Co., Inc. All rights reserved 20

・既存事業は、提供価値を高めながら、単価成長と数量成長を果たしていく。
また、市場変化を見通し、既存市場周辺の未充足ニーズを満たす隣地新事業を各国で
生み出していく。さらに、アミノ酸およびその周辺技術・素材を活用した食とアミノ
サイエンスの融合等を通じ、健康・栄養価値提供事業を拡大しながら、事業全体の
成長力の加速を図る。

調味料・食品事業（コンシューマー）の成長イメージ

既存事業領域のオーガニック成長

１．提供価値を高めながら、単価成長と
数量成長でオーガニックな成長。

２．未充足ニーズを満たす隣地新事業を
生み出す。

３．健康・栄養価値提供事業を拡大する。

⇒更なる選択と集中を進め、資産効率を高めながら収益性を上げていく。

事
業

規
模

FY20 FY25 FY30~

＋

＋

■既存事業領域
（その中で 隣地新事業、 健康・栄養価値提供事業を創出・拡大）
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ABFのFY20-25における出荷数量のCAGRは18%を想定しており、
高成長が継続する。

Copyright © 2022 Ajinomoto Co., Inc. All rights reserved 21

パソコンやゲーム市場での継続採用
データセンターサーバー、通信用途の伸長
各種機能材料の伸長

電子材料事業の
加速的成長が継続

世界の半導体市場動向（10億$）

2017～2021：WSTS（世界半導体市場統計）2021春
2030：IBS SEMICONDUCTOR MARKET ANALYSIS Jan.2021

412

553

702

1,000

CY2017 CY2021 CY2025 CY2030

CAGR : 約9%
(CY2020 2030)

旺盛な需要に確実に応えるために、2022年度に約10億円、
2023年度以降に約170億円の増産投資を着実に進める。

<味の素ビルドアップフィルム® (ABF)出荷数量推移>

100

190

345

FY2017 FY2021 FY2025

見込

Ⅰ-10. 事業モデル変革で成長をドライブ（電子材料事業）

※2017年度の出荷量を100とした時の概算

CAGR：約18%  
(FY2020-FY2025)

計画
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用途の拡大に合わせ、パッケージ基盤の面積、絶縁層数、性能
等、高付加価値化が継続している。

Copyright © 2022 Ajinomoto Co., Inc. All rights reserved 22

ABF用途別数量の推移

・データセンターのサーバー向け、ネットワーク向けがABFの伸長に貢献。
ICパッケージの大型化、複雑化により1個あたりのABF必要量も増加。
より高性能、高付加価値のABFに需要がシフトしている。

用途によるABFの必要量と性能の違い
（相対値）

比較対象 PC用
サーバー、

ネットワーク向け

パッケージ基板の面積 1 3.0~3.5

パッケージ基板の絶縁層数 1 3

性能
主要物性値

（処理速度向上への寄与）
1 3.5

必要量

45%

30%
15-20%

40%

55%

65%

5% 5%
0-5%

10% 10％ 10-15%

FY2017 FY2021 FY2025

Game

Others

PC

Server/
Network

Ⅰ-10. 事業モデル変革で成長をドライブ（電子材料事業）

計画



当社の基盤技術をベースとした新規事業がバイオファーマサー
ビスの成長を加速していく。

23

0

50

100

150

200

250

FY20 FY25 FY30

CDMO事業の成長戦略

欧州/米州を中心とした既存事業 当社技術を基盤とした新規事業

(FY20の売上を100とした場合の売上高）

23

差別化可能な味の素㈱の基盤技術をベース
とした新規事業により、オーガニック成長
を加速する。

⇒新たな成長ドライバーへ

当社バイオファーマサービス事業基本戦略

mRNA, 遺伝子治療
ワクチン

味の素グループのソリューション 先進医療モダリティー

TALAMAX®

RNA発酵生産技術

タンパク質

オリゴ核酸

抗体薬物複合体

難治疾患治療薬として市場拡大する
オリゴ核酸の独自の効率的製造技術。
既に工業化実績。

ｍRNAは新型コロナワクチンとして注目

抗体様タンパク・無糖鎖抗体の
製造技術として注目

抗体に結合する薬剤の数をコント
ロールする画期的技術

Ⅰ-10. 事業モデル変革で成長をドライブ（バイオファーマサービス事業）

Copyright © 2022 Ajinomoto Co., Inc. All rights reserved

計画 計画



特にオリゴ核酸分野は今後市場が大きく成長することが見込ま
れ、当社は独自の液相合成法の技術を保有し大量生産に強みを
持つ。

24

24

・世界で唯一の実用的なオリゴ核酸
の液相合成の製造技術

・大量製造に強み

固相合成法
・オリゴ核酸の一般的製造法
・少量多品種製造に強み

X

グローバル核酸医薬市場

・核酸医薬市場は現在5,000-6,000億円
程度の市場規模。

・今後遺伝性・稀少疾患領域における製品
をドライバーに2030年までに2兆円まで
伸長する見込み。

当社核酸医薬事業の強み ・ジーン・デザイン社は、その技術特性を活かして開発の
初期段階から製薬メーカーをサポート。

・AJIPHASE®は、商用医薬品、開発後期品を含めて多数
のパイプラインを有している。
（2020-2030年度売上 CAGR約20%を想定）

味の素独自のビジネスモデルで各スケールにおける
ベストな製造方法でオリゴ核酸の受託製造サービスを展開。

0

5,000

10,000

15,000

20,000

25,000

2020 2021 2022 2023 2024 2025 2026 2027 2028 2029 2030

核酸医薬市場規模推移

（グローバル）

2020-2030
CAGR+17%

（億円）

出典：シード・プランニング「2019年版 世界の核酸医薬品開発の現状と将来の展望」
における予測値を採用（１米ドル＝110円として換算）

Ⅰ-10. 事業モデル変革で成長をドライブ（オリゴ核酸）
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事業資産圧縮、リソースアロケーションによる総資産の効率化
は着実に進展したが、FY21は換算為替影響により総資産は増加
した。

25
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Ⅰ-11. 資産・負債

・FY19は、海外少数株主からの株式取得のため、一時的にネット
D/Eレシオ*が高まった。総資産については、固定資産が増え、
原料高や為替影響等で棚卸資産が増加した。

*ネットD:有利子負債－現預金×75%

-20%

0%

20%

40%

60%

0

5,000

10,000

15,000

20,000

ネ
ッ

ト
D

/E
レ

シ
オ

総
資

産
（

億
円

）

総資産 ネットD/Eレシオ 20-25中計



キャッシュ創出力は高まっているが、為替影響を受けている。

26
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Ⅰ-12. キャッシュ創出
・営業キャッシュフローのFY21実績は、1,455億円。事業の成長

を背景にキャッシュ創出力が高まっているが、FY21実績は、
特に売掛金や棚卸資産など運転資金が為替影響を受けている。
CCC改善などを通じ、更なるキャッシュ創出に努める。

（億円）

0

500

1,000

1,500

2,000
営業CF 20-25中計

為替影響
あり

（対前年）

キャッシュ創出力が
高まっている



有形資産から無形資産へ投資をシフトしている。

27

0%

20%

40%

60%

80%

0

500

1,000

1,500

2,000

設備投資 研究開発費 マーケティング DX・事業モデル開発・人財 無形投資比率
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Ⅰ-13. 戦略投資

20-25中計

AGF
連結化

国内生産拠点再編等

重点事業への
成長投資は
機敏に行う

各
種

投
資

（
億

円
）

・研究開発、マーケティング、DX・事業モデル開発・人財など、
有形資産から無形資産へ投資をシフト。設備投資は、電子材料など
重点事業の成長投資を機敏に行う。

無
形

投
資

比
率



重点経営指標については引き続き向上させていく。

28
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Ⅰ-14. 重要経営指標推移

（％） （％）

（％）

（予） （予）

（予）

（￥）

（予）

（事業利益ベース）

3.3 

10.3 
11.6 10.8 

2.0
4.0
6.0
8.0

10.0
12.0
14.0

FY19 FY20 FY21 FY22

ROE

7.2 
8.1 8.4 8.5 

5.0
6.0
7.0
8.0
9.0

10.0

FY19 FY20 FY21 FY22

ROA

3.0 

6.9 
7.9 8.0 

2.0

4.0

6.0

8.0

10.0

FY19 FY20 FY21 FY22

ROIC

34.3 

108.3 
139.4 143.5 

0

40

80

120

160

FY19 FY20 FY21 FY22

EPS

• 事業利益の着実な成長により、FY21の重要経営指標はいずれも改善。
FY22は、事業環境の悪化から改善は限定的だが、FY23以降は引き続
き向上させていく。



キャッシュフロー創出と、成長投資、株主還元は、FY20-22計画
に沿って着実に進捗している。

29

Ⅰ-15. 成長投資と株主還元(FY20-22の考え方)
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キャッシュ・フロー
（FY20-22の考え方）

営業CF・資産圧縮等
4,000億円～

各種投資
2,900億円

株主還元
1,000億円～

イン アウト

無形投資:約2,100億円 有形投資:約2,100億円

・R&D：約870億円
・マーケティング：約940億円
・DX投資・事業モデル開発・

人財他：約260億円

・設備投資：約2,100億円≒

営業CF
FY20実績 1,656億円
FY21実績 1,455億円
FY22予想約1,340億円

・中計を通じ、有形資産から無形資産、非重点から重点事業へ投資をシフト。
FY20-22の営業CFは、中計目標の4,000億円を上回る見込み。



還元については、FY21は400億円の自己株取得と消却を実施し、
配当についても、下期予想の1株24円を28円に増額し、年間で1
株52円へと引き上げることができた。FY22は1株58円に引き上
げる予定であり、今後も安定的に配当、株主還元の拡充を図っ
ていきたい。

30

Ⅰ-15. 成長投資と株主還元(FY22予想)

Copyright © 2022 Ajinomoto Co., Inc. All rights reserved 30

FY21実績

52円/年（増配）

（対FY20 ＋10円）

FY22予想

58円/年（増配予定）

（対FY21 ＋6円）

株主還元
（FY20-22の考え方）

3か年の総還元性向：50％～を目途
単年度の配当性向：40％を目途

・FY21は更なる増配（中間48円⇒今回52円）を決定。 FY22も増配予定。

18 20 24 28 30 32 32 32
42

52
58
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%

）

配
当
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（

円
）

配当/株

配当性向

配当性向（除く減損）

配当（FY12-22予想）

（FY19：93.1%）
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目次
I. 2022年3月期決算概要 2023年3月期業績予想

II. 新執行体制の経営方針と企業価値向上に向けた取組み

参考資料

別添． 2022年3月期 決算概要

2023年3月期 セグメント別業績予想

*本資料における事業利益（連結ベース）：売上高－売上原価－販売費・研究開発費及び一般管理費＋持分法による損益
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Ⅱ-1. 味の素グループビジョン

Copyright © 2022 Ajinomoto Co., Inc. All rights reserved

志への共感を広げ、アミノ酸のはたらきでパートナーと価値を共創し、

ビジョン実現に向けて、「志x熱x磨」＆「スピードアップｘスケールアップ」で

継続的に飛躍的に企業価値を向上させる。

当社が目指す味の素グループビジョンは、「アミノ酸のはたら
きで食習慣や高齢化に伴う食と健康の課題を解決し、人びとの
ウェルネスを共創します」である。
また、2030年のアウトカムとして、「10億人の健康寿命の延
伸」と「環境負荷50％削減」を定めている。
この2030年のアウトカムを実現することは、創業以来一貫した、
事業を通じて社会価値と経済価値を共創する「ASV経営」に
とって重要なマイルストーンとなる。
私の使命は、西井前CEOの取り組んできたASV経営と「アミノ酸
のはたらきで食と健康の課題を解決する」という「志」をしっ
かりと受け継ぎ、味の素グループの企業価値を飛躍的に高めて
いくことと考えている。
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Ⅱ-2. 味の素グループビジョン実現のため大切にしたいこと

Copyright © 2022 Ajinomoto Co., Inc. All rights reserved

無形資産を豊かにする土壌＝「企業文化」
その土壌から養分をしっかりと吸い上げる根っこ＝「無形資産」

味の素Gが大切にしたい「無形資産」
・アミノ酸のはたらきを知り尽くして、活かす力
・味の素グループWayを実践する人財、組織力と

エンゲージメント
・磨かれたR&D
・知的財産
・サステナブルな生産技術力
・妥協しない安全・品質・環保
・解析力、分析力（”なぜ”とメカニズムを科学する力）
・現地適合力
・マーケティング力とブランド価値
・多様な顧客/パートナーとの関係性資本（「信頼」）
・野心的な取り組みを良しとして、失敗から学ぶ力

全ての基盤となる「企業文化」
（主体化した個々が「志」で繋がり、挑戦する）

味の素グループの「幸せの木」

2025

グリーン

ICT

フード＆ウェルネス

ヘルスケア

4つのイノベーション領域で価値を創出

2030

土壌＝企業文化

組織資産顧客資産
人財資産技術資産

無形資産

世界中の生活者の皆様に「幸せの素」をご提供する企業として、
企業発展を図っていきたいということを、このページで示して
いる。
主体的な個々が志でつながり挑戦する企業文化にしたいと思っ
ており、その土壌から養分をしっかりと吸い上げる根っこを無
形資産と捉えている。健全な企業文化が無形資産を豊かにする
と考えており、それが財務価値等々の企業価値全体を上げてい
くことにつながる。
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Ⅱ-3. ASV＊経営：新執行体制での経営（受け継ぐこと）

「志」＝「アミノ酸のはたらきで食と健康の課題解決」
「熱」＝「志」に対する社員の「熱意」と「志」を共有して頂ける

多様な関係者の皆様の共感
「磨」＝社員同士やパートナーが適度な緊張感を保ちながら

士気高く協働し、実力を「磨」き続ける

スピードUp
志 熱 磨

スケールUp

＊ ASV（Ajinomoto Group Shared Value）創業以来一貫した、事業を通じて社会価値と経済価値を共創する取り組み

西井前CEOの体制から受け継ぐことを説明する。
1つ目はASV経営。ASVは創業以来一貫した、事業を通じて社会
価値と経済価値を共創する取り組み。
２つ目が「志x熱x磨」。「アミノ酸のはたらきで食と健康の課
題を解決する」という「志」を受け継ぎ、味の素グループの企
業価値を飛躍的に高めていきたいと考えている。
この「志」に対する社員の「熱意」と、「志」を共有していた
だける多様な関係者の皆様の共感が、味の素グループの成長の
原動力だと考えている。
「志」への熱意が高まるほど、社員一人ひとりの働きがいも高
まり、ASVの好循環を実現できる。熱意だけではなく、実力や
能力が伴っていることも必要である。社内外問わず、社員同士
やパートナーが適度な関係を保ちながら士気高く実力を「磨」
きつづけることで、課題解決につなげていく。
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Ⅱ-3. ASV経営：新執行体制での経営（進化させたいこと）

「スピードUp」＝企業文化変革、
適切なトップダウンとボトムアップ
やりたい事を本気でやるために「止める･減らす」を加速

「スケールUp」＝味の素グループ内外の成功の「型化」、
食品とアミノサイエンスの融合、
ビジネスモデル変革、次世代事業

志 熱 磨
スピードUp

スケールUp

進化させていきたいということについては、スピードアップと
スケールアップの二つ。
スピードアップについては、企業文化変革、適切なトップダウ
ンとボトムアップ。そして、やりたいことを本気でやるために、
「止める・減らす」ことを加速する。
また、スケールアップにつきましては、味の素グループ内外の
成功の「型化」、食品とアミノサイエンスの融合、ビジネスモ
デル変革、次世代事業創造に取り組んでいく。
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Ⅱ-3. ASV経営：新執行体制での経営（100日プラン）
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100日プラン：新体制がスタートする22年4月1日からの100日間の具体的実行計画

目的：2030年に達成したいビジョン実現のために、戦略の大きな方向性（＝どこに向
かうのか、どう向かっていくのか）を示し、変革の「スピードアップｘスケールアッ
プ」を通じて、企業価値を持続的に向上させ、「志」を共有して頂ける多様な関係者
の幸せに貢献していくこと。テーマは以下の７項目。

１．経営の構造
２．組織構造と運営
３．事業戦略
４．ブランド・マーケティング

ASVアウトカムに
直結するテーマ

２．組織構造と運営
３．事業戦略
５．ガバナンス
６．人財マネジメント
７．企業文化

ASV追求を加速・
下支えする機能テーマ

スピードアップ、スケールアップに向けて、新執行体制で100
日プランに取り組んでいる。100日プランとは、新体制がス
タートした4月1日からの100日間の具体的実行計画で、三つに
分かれている。
１つ目は、100日間できちんと成果を出しきるもの。２つ目は、
ロードマップを明確につくり上げるもの。３つ目は、課題を十
分に洗い出していくもの。そして、この2030年に達成したいビ
ジョン達成のために、戦略の大きな方向性を示す予定であり、
テーマは7項目ある。
ASVアウトカムに直結するテーマ、ASV追求を加速して下支えす
る機能テーマに分かれている。100日プランに取り組んで一か
月半が経過したが、経営のスピードアップに向けて、着実にギ
アのチェンジが行われていると考えている。
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2030年に向けた確実な成長と成長ドライブ、また2050年に向けた将来の布石
として、6つの領域の成長投資について方針を定めて実行していく。

・持続的な成長を支える投資戦略を定め、実行して行く。

Copyright © 2022 Ajinomoto Co., Inc. All rights reserved

Ⅱ-3. ASV経営：新執行体制での経営（投資戦略）

3) サステナビリティ投資（ 2030年環境負荷50%）

1) ６重点事業の成長投資（設備、M&A）

3) サステナビリティ投資（2050年Net positive）

4) マーケティング投資

5) DX投資（デジタル技術・データ活用）

将来の
布石

確実な成長、
成長ドライブ

2050年2030年現在

2) R＆D投資（重点事業、BMX、次世代事業）

6) 人財投資（重点事業の成長、次世代事業の創造）

投資の戦略について説明する。
スケールアップに向け６つ領域を定め、投資ポートフォリオを
世界の激変を見据えて大胆に組み替えていく。
６項目の項目ごとにも、優先順位をつけた重点投資とポート
フォリオの組み替えを行っていくが、全社視点で６項目の中の
どれに重点投資するのかも決めて実行していく。
これまで、この重点投資を適切に行ってきたことで電子材料・
バイオファーマサービス・医薬用アミノ酸・海外調味料などの
事業が現在の企業成長に寄与している。
この重点投資をしっかりとやりきることがスケールアップにつ
ながる。そしてその実行をスピードアップしていく。
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*カスタマーエクスペリエンス

Ⅱ-3. ASV経営：新執行体制での経営（企業価値向上）

・企業価値向上を支える仕組みの導入。
すべてのステークホルダーの価値向上を同期化していく。

「バリュー・クリエーション・アドバイザリー・ボード (仮称) 」 設置予定

・企業価値を向上させるための機能を担う
・CEO/CIOへのアドバイザリー・ボード
・メンバーは、外部先進プロ人財等を招聘（内部人財と協働し無形資産を融合）
・KPIは、ブランド強度等の価値を数値化
・設置時期：本年６月（予定）

従業員、パートナー

（エンゲージメント）

生活者と顧客

（CX＊の共創）

株主、投資家

（時価総額・経済価値）

企業価値

ER

（社員との関係性）

PR

（大衆との関係性）

IR

（投資家との関係性）

Value Creation 
Advisory 

Board 

(公衆との関係性)

企業価値向上は、①従業員の「志」への「熱意」、「志」を共
有していただける多様な関係者の皆様の共感、すなわちエン
ゲージメントが原動力となって、②生活者や顧客からの支持を
頂き、それが製品ブランドやコーポレートブランド力の向上に
つながることで経済価値を高め、③その経済価値が還元され、
株主・投資家の支持を高め時価総額向上につながり、そして株
主・投資家の高評価が、従業員のエンゲージメントを高めてい
く。このサイクルを持続的に高速で回転させ、企業価値向上に
繋げることが重要。
そして企業価値向上を支える仕組みを導入する。それがValue 
Creation Advisory Boardの設置と運用。価値向上サイクルの3要
素に関して、それぞれ、より具体的な施策を講じ、ポジティブ
な回転を加速させるために、外部先進プロ人財を招き、内部人
財との協働と無形資産を融合させ、企業価値向上を図っていく。
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Ⅱ-3. ASV経営：新執行体制での経営（スピードアップ）

重要な経営事項
執行の監督・監査

業務執行

• 取締役会審議を
通じた経営の方
向性を即時に共有。

• 「稼ぐ力」「リスク
テイク」「企業価値
向上」に対する責任
を負う。

ローリングしながら
取締役会とCEO(経営
会議）とが密に情報交
換を行う。

審議

決議報告

取締役会
多様性=マルチステーク

ホルダーの意見

CEO（経営会議）
ワンチーム＝スピード重視

権限移譲・監督

提案・報告

新設

一部、執行に移譲

• 取締役会の監督機能のさらなる強化
• スピード感のある執行
• 指名委員会等設置会社＝わかりやすいガバナンス設計

「スピードアップ」の一例を紹介する。世界のリーディング企
業はトップダウンでスピード感のある変革を進めており、日本
企業との企業価値の格差は大きく広がった。当社では、2021年
に取締役会改革を進め、執行（経営会議）への大幅な権限委譲
を進め、執行のスピード感が出てきた。次は、経営会議を予定
調和型の意思決定の場ではなく、事実やデータに基づく、率直
かつ真剣な議論を行う場に変え、意思決定と執行のスピード
アップを図る。特に全社の大きな方向性や優先順位を決め、世
界の激変を見据えて事業や投資のポートフォリオを大胆に組み
替えていくことは、経営トップに課せられた非常に重要な責務
である。
挑戦を善とする自発型企業文化やスピード重視の企業文化変革
にも注力し、適切なトップダウンと味の素グループの長所であ
る力強いボトムアップのハイブリッド型で変革を進めていく。
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Ⅱ-3. ASV経営：新執行体制での経営（スケールアップ）

DX2.0

DX1.0

エコシステム変革
新製品、新領域

地球環境・
サステナビリティ、

社会・地域、
生活者・他者への貢献

オペレーション変革
OE、SCM改革

DX3.0

ASV

事業モデル変革
新事業

0

50

100

150

200

250

300

2022(現在） 2030 2050

 重点6事業領域

・更なる選択と集中による
オーガニック成長の強化

成長をドライブ

確実な成長

未来の成長への布石
次世代事業

事業モデル変革（BMX)

・市場の変化を見通し、DXを活用した
ビジネスモデル変革

・食とアミノサイエンスの融合による
新事業開発

スケールアップのイメージ

事
業

利
益

・PoFからバックキャスト、4つのイノベーション
領域で新たな事業を創造

成長戦略の全体像
①重点6事業の更なる選択と集中によりオーガニック成長を強化し確実な成長を実現。
②DX活用や、食とアミノサイエンスの融合により事業モデル変革で成長をドライブ。
③PoF＊からバックキャストして４つのイノベーション領域で次世代事業を創造し、

未来の成長への布石を打つ。

＊ PoF（Picture of the Future）食と健康の将来像

スケールアップに向けた味の素グループの成長戦略の全体像は
次の通り。
① 重点６事業領域のオーガニック成長：中期経営指標を達成

すべく、聖域なく資産効率を高め高付加価事業への転換に
取り組みオーガニック成長で確実な成長を実現する。

② 事業モデル変革（BMX)：2030年に向けた成長加速と拡大を
目指し全社事業横断で、食とアミノサイエンスの融合やDX
を活用した「事業モデル変革」により、成長をドライブす
る。

③ 次世代事業：更に、2030年以降のメガトレンドをPoFとして
当社の目指す姿として定め、そこからバックキャストして、
４つのイノベーション領域、すなわち「ヘルスケア」、
「フード＆ウエルネス」、「ICT」、「グリーン」で、当社
ならではの戦略をたて、未来の成長への布石を打っていく。

この成長戦略でここ数年アミノサイエンス事業が大きく成長し
た。この暗黙知も形式知化＝「型化」して全社展開していくこ
とで成長戦略を「スピードアップ」し、事業成長を実現してい
く。
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Ⅱ-4. 事業成長のための次世代事業（イノベーション領域）
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2050年の社会

ICTイノベーション

ヘルスケアイノベーション

フード＆ウエルネスイノベーション

グリーンイノベーション

2022 2030 2050

次世代事業を創造する４つのイノベーション領域

先端バイオ・細胞治療事業

次世代マテリアル事業

パーソナル栄養、健康とウェルビーイング新事業構想

タンパク質クライシス・食システムイノベーション
（Ajinomoto Group Executive Seminarにて検討）

Eco

医療・健康評価の新モダリティの先取、ソリューション型事業設計

食品事業の健康ソリューション、パーソナル化、Well-being展開

電子材料事業の持続的成長と加速

当社アミノ酸バイオサイクル革新、Food System貢献事業創造

人/生活者

社会システム

地球環境

人/生活者

・2050年の地球環境への貢献、社会の変化、成長するヘルスケア＆IT市場や、デジタル・バイ
オ・サステナブル関連のイノベーションが加速的に進展する機会（チャンス）を捉え4つのイ
ノベーション領域を設定し、2030年を超える未来からバックキャストして、事業モデル変革

（BMX）と次世代事業創造に取組む。

前頁で示した次世代事業の創造に向けて、「ヘルスケア」、
「フード＆ウェルネス」、「ICT」、「グリーン」の４つのイノ
ベーション領域を設定した。
それぞれの領域において、2030年以降に実現を目指す未来を想
定し、そこからバックキャストすることで、次世代事業の創造
を目指す。
22年度は、それぞれのイノベーション領域で全体計画を策定し、
中長期の全社ポートフォリオ戦略に反映していく。
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多様な個人
Talent 

Diversity

組織の一体感
One team
Inclusion

属性：性別､年齢､国籍､LGBT､障がい者

経験･能力：

クロスファンクション人財

ー食品×アミノサイエンス、事業×R&Dなど

専門人財（各領域の専門性、スキル）

「味の素ならでは」の強みを活かす「型」をつくる

組織

ASVマネジメントサイクル活動強化

クロスファンクションの人財構成による共創

多様性を活かし能力を引き出すマネジメント

・個人の多様な経験･能力や専門性と、それを活かす組織のインクルージョンにより、
イノベーションの加速とスピードある価値共創を生みだす。

Ⅱ-5. 無形資産としての人財価値を高めるマネジメント
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「志」への従業員一人ひとりの「熱意」と「志」を共有してい
ただける多様な関係者の皆様からの共感がASV推進の原動力と
なる。
そのためにも、ダイバーシティ（多様性） & インクルージョン
（*)について、当社では個人と組織の両面から取り組んでいる。
年齢や性別などの属性や職務経験や専門性など、多様な個人の
存在が、各人の自律的・持続的な成長を促し、働き甲斐を実感
させるとともに、組織に対しては、多様な個人の視点をインク
ルージョンさせて活かすことで組織の一体感を醸成する。
このインクルージョンにより、イノベーションの加速とスピー
ドある価値共創を生む自発型企業文化を形成する。
(*)インクルージョン：包括。組織内の誰にでもビジネスの成功
に参画・貢献する機会があり、それぞれに特有の経験やスキル、
考え方が認められ、活用されていること。
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志への共感
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ASV自分ごと化

チャレンジの奨励
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Ⅱ-5. 無形資産としての人財価値を高めるマネジメント
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・重点KPI「ASV自分ごと化」と並行して、ASV成果創出までのプロセスを見える化
し、ASV実現の進度をエンゲージメントサーベイでモニタリングしていく。

当社でも組織文化がよくなると業績もよくなるという正の相関
関係が明らかになっている。
重点KPI「ASV自分ごと化」と並行して、FY22の新たな取り組み
として、「ASV成果創出までのプロセスを見える化」し、ASV実
現の進度をエンゲージメントサーベイでモニタリングしていく。
これはASVの理解、納得から組織として成果を創出するまでの
各ステップとそれに付随する設問、スコアを見える化し、年齢
や性別、国内外の組織間、法人間での比較を行うことで、各組
織の課題を明らかにし、打ち手を考える有効なデータとして活
用できる。
このように「人財資産」、特に「志」への従業員一人ひとりの
「熱意」がASV推進の原動力であり、それを「見える化」・数
値化して、更にその資産を継続的に向上させ、企業価値向上に
も繋げていきたい。
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・ASV経営戦略、経営の強力なリーダーシップ、
 パーパスブランディングが評価され、ブランド価値が大きく伸長。

Ajinomoto ブランド価値評価推移
（Interbrand Best Japan Brands 2022）

(mUSD)
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当社の持続的成長の先行指標として、伸長率を重視。

FY15-20 TOP40 Brands
CAGR平均 +2.3%

FY15-20 CAGR
+7%

目標(FY21~30)
CAGR+7%

1,208 

FY21は30%
の大幅UP

Ⅱ-6. 無形資産としてのブランド価値
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生活者や顧客からの支持はブランド価値として現れてくる。そ
れを計るための指標として、インターブランド社のブランド価
値評価を活用している。
FY21にブランド価値は30%もの大幅な上昇となり、日本におけ
るTop 5 Growing Brandsにも選出された。
これは事業を通じて社会課題を解決し、地域や社会とともに価
値を創造することで経済価値を創出する「ASV」を「企業価値
向上サイクル」という仕組みに落とし込み、経営の強力なリー
ダーシップのもとで、「食と健康の課題解決」というパーパス
ブランディングを推進している点が高く評価されたためと考え
る。
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Ⅱ-7. サステナビリティトピックス（栄養）

Copyright © 2022 Ajinomoto Co., Inc. All rights reserved 45

国連フードシステムサミット

東京栄養サミット（N4G)
栄養コミットメント発表

・22年度は上記成功要因をふまえ、産官学連携も含め、栄養改善の活動を加速・推進

ANPS-M開発・実装 国立健康・栄養研究所
（食環境整備プロジェクト）

食事全体での栄養改善おいしい減塩の浸透・活性化

厚生労働省
（食環境戦略イニシアチブ）

・うま味・だしの活用
・自治体連携

Smart Saltプロジェクト

減塩の推進
日本人の食事に
適合したNPS

・21年度国際会議で、「持続可能で健康な食の重要性」について発信し、議論をリード。
政府・国際機関から、当社活動（おいしい減塩、健康経営など）の認知・推奨獲得。

サステナビリティの取組は、事業の持続性を高め、社会への責
任を果たすために必須。
そして、サステナビリティ推進は、持続的な社会の実現だけで
なく、味の素グループ自身の資本コストの低減と成長率の向上
に資すると考えている。
そのためにも我々は、「地球と人の健康」の両立と、それらを
繋ぐ「健全なフードシステム」の構築を目指す。
昨年度開催された東京栄養サミットでは、西井前CEOが、「持
続可能で健康な食の重要性」について発信し、また議論をリー
ドし、政府・国際機関などに対し、当社のおいしい減塩や健康
経営などの活動が広く認知いただく機会となった。この取り組
みをさらに進化させていく。
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Ⅱ-7. サステナビリティトピックス（環境）
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・味の素グループは2050年カーボンニュートラルを目指します。

2022年3月Science Based Targets Initiativeにコミットメントレターを提出。
2年以内に目標設定へ。2030年のGHG50%削減（Scope１+２）は達成見込み。

省エネ、燃料転換

原料
廃棄削減、収量向上、
バイオサイクル、
グリーンアンモニア

イノベーション
カーボンニュートラルに向けたアミノ酸製造
バイオサイクルにおけるイノベーション

輸送
モーダルシフト、地産地消、
EV導入
包材廃棄
プラスチックリサイクル、
資源循環

購買エネルギー
太陽光発電導入、再エネ電力調達 SCOPE 2

SCOPE 1
自社の事業活動

電気・蒸気・熱

SCOPE 3SCOPE 3
原料の製造、輸送など 製品の輸送、使用、加工、廃棄など

2022年3月Science Based Targets Initiativeにコミットメントレター
を提出した。
2030年のGHG50%削減（Scope１+２）は、省エネや燃料転換、
新技術の導入による食資源の利用効率の飛躍的な改善、フード
ロスの削減、プラスチック廃棄物ゼロ化などにより達成の見込
み。
次は、2050年カーボンニュートラルを目指し、2年以内のその
実行計画を策定していく。
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（参考）タイにおけるMSGエコシステム構築
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当社サステナビリティ活動を生活者に訴求し共感を得ることで、ブランド価値向上に繋げ、
トレードオンに転換していく。

・トレードオン構想実現にむけ、エコシステム構築を推進していく。

農家支援
土壌診断や勉強会等によるノウハウ提供を

通じた農家の生産性向上や自立を支援

環境負荷の低い製造
原料・燃料を節減する独自製造技術

プラスチック廃棄、フードロス半減への挑戦

国産原料
国産のキャッサバ芋（100万トン）や

鶏・豚を原料として使用

資源の循環利用
製造副生物を肥料や飼料、土壌改良剤として再利用

健康・栄養の改善
タイのおいしさをそのままに

減塩・減糖できる製品や
栄養バランスの良いメニューを提供

当社のアミノ酸、MSG事業ではたくさんの食資源を使用してい
る。事業活動と食資源のサステナビリティの推進は、トレード
オフの関係、つまり利益相反しているのが現状。しかし、当社
では食とエネルギーが地産地消となる将来を見据えて、地域循
環型サイクルをパートナーと共に構築することを目指す。環境
価値や栄養価値を、サプライチェーン全体を繋いだストーリー
として川下へ届けることで生活者の参画を促し、生活者やパー
トナーと共に価値を共創する。
ここから創出される価値に、当社ならではの栄養価値を上手く
融合させながら、コーポレートブランドや製品ブランド価値を
高め、生活者やパートナーに新たな選択肢やプレミアム価値を
提供する。さらに合理化に繋がるイノベーションを導入するこ
とで、事業活動とサステナビリティを「トレードオン」へと変
えていく。
ASVを本気で追求する事で、生活者や顧客から、味の素グルー
プと一緒にいると幸せになれると感じてもらえ、製品やサービ
スに対して消費者が自ら喜んで支払っていただくWTP
（Willingness to Pay）に繋げていきたい。
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「ASVをトコトン本気で追求する」 ために
新体制でも「ASV経営」と「志 x 熱 x 磨」を受け継ぎ、
「スピードアップｘスケールアップ」を進化させていきます。

そのためにも、100日プラン（100日間の実行計画）を通じて、
ギアチェンジとスタートダッシュを図っていきます。

全社一丸となって「アミノ酸のはたらきで食と健康の課題解決」を
実現し、世界中の生活者のみなさんに「幸せの素」をご提供し、
継続的に飛躍的に企業価値向上を実現していきます。

CEOメッセージ

48Copyright © 2022 Ajinomoto Co., Inc. All rights reserved
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本資料に記載されている業績見通し等の将来に関する記載は、本資料の発表日現在における将来の見
通し、計画のもととなる前提、予測を含んで記載しており、当社としてその実現を約束する趣旨のものでは
ありません。実際の業績は、今後様々な要因によって、大きく異なる結果となる可能性があります。

本資料には監査を受けていない概算値を含むため、数値が変更になる可能性があります。

本資料の金額は、切り捨てで表示しております。

Copyright © 2022 Ajinomoto Co., Inc. All rights reserved
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■2021年度に起こった環境変化

■環境変化をベースにした2021年度実施した取組み

事業構造強化と生活者の変化を捉えた取組みを推進。販売数量増
及び値上げで増収。

Copyright © 2022 Ajinomoto Co., Inc. All rights reserved

調味料・食品事業（全社を支えるオーガニック成長）

1.＜生活者＞ 内食率、健康栄養ニーズの高まり継続
EC・宅配、EDLP拡大等の流通チャネルの変化・多様化

2.＜原燃料、人件費＞ 気候変動や地政学的リスク、需給バランス変化等で高騰

1.健康寿命延伸に貢献するおいしさに妥協しない製品・サービスの開発・提供

2.効率性高く成長できる収益構造の構築
＜販売・マーケティング＞

(1)原燃料等高騰に対する適切な値上 (2)マーケティング投資効果の見える化
＜生産・物流＞

(1)安定生産及び安定供給、コストダウン (2)SCM高度化による在庫最適化
＜研究・開発＞

(1)重点事業領域での次世代基盤技術の拡大に貢献
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■調味料・食品セグメント 2022年度の重点戦略

Copyright © 2022 Ajinomoto Co., Inc. All rights reserved

調味料・食品事業（全社を支えるオーガニック成長）

FY25全社ROIC目標10-11％達成に向け、環境変化に適合し、
更なる持続的オーガニック成長と資本効率化を推進。

1.健康を軸とした「生活者の幸せ」に資する価値の向上
(1)栄養価値の強化（「スマ塩」等）、プレミアム製品・サービスの拡大
(2)オーガニック成長につながる新カテゴリーづくりへの継続的種まき
(3)生活者とのタッチポイントの強化・拡大（EC、D2C拡大等）
(4)地域内連携による課題解決の加速（減塩取組、「勝ち飯」等）
(5)アミノサイエンス事業との連携強化

2.効率性高く成長できる収益構造の構築
(1)OE・DX活用による業務効率化・高度化
(2)原燃料等高騰に対するスピーディーな打ち返し（値上、コストダウン等）
(3)アセットライト推進、戦略的な投資計画の実行
(4)主要KPIの見える化推進による事業管理精度の向上

3.社会課題解決と経済価値創出
(1)温室効果ガス削減：製法改良、燃料転換等による排出量削減
(2)プラスチック廃棄物ゼロ化：リデュース、リサイクルの取組継続

包材・中身劣化抑制技術の開発
(3)フードロス削減：工場での発生量削減、消費/賞味期限延長による廃棄削減
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冷凍食品事業（FY25 ROIC5％に向けた取組み）

52

FY21は、事業構造強化を計画通りに推進。日本・欧州で増
益も、北米は急激なインフレと労働力不足により減益。

2021年度に起こった環境変化
・急激なインフレと労働力不足の継続、さらにオミクロン株によるコロナ再

拡大で労働力不足に拍車（特に北米）

■主な取組み

１．収益力の向上 （GP率 対前年▲1.3％）

（１）コア領域の拡大(売上 対前年114%)と付加価値強化による製品単価
の向上（単価前年比 北米+7.4%、日本+2.8%）

（２）SKU数の削減による不採算品の縮小 *フードサービスのみ

北米：▲160SKU（▲20%） 日本* ：▲50SKU(▲10%)

２．資産効率の向上（アセットライト推進）

（１）工場の統廃合 国内米飯事業構造強化のため、大阪工場の閉産を決定
（２）コア領域への資産転用の推進

北米：アペタイザー・イタリアンの工場を活用し餃子・米飯を増産
欧州：フレンチリテイルの工場を活用し餃子を増産
日本：ノンコア製品をOEM化し、餃子・焼売を増産

Copyright © 2022 Ajinomoto Co., Inc. All rights reserved
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冷凍食品事業（FY25 ROIC5％に向けた取組み）

FY22は、北米の収益回復に集中する。日本・欧州は実行中
の事業構造強化を完遂し、再成長ステージに向かう。

■冷凍食品セグメント 2022年度の事業構造強化の取組み

１．収益力の向上 （GP率向上 対前年+2.2%）
（１）北米の収益改善

5月から値上げ効果確認とウクライナ事案に対応した更なる値上げを検討。
労働者不足に対応した自動化・省人化の推進と低採算ラインの停止。

（２）コア領域の更なる拡大と付加価値強化による製品単価向上の取組み継続
１）コア領域売上比率FY21：62％→FY22：67%

北米：アジアンリテールを拡大（対前年129％）、低採算BUの縮小加速
日本：餃子・焼売を拡大（対前年108％）、米飯領域を再構築

２）製品単価前年比 北米+12%、日本+10%
３）SKU数の削減による不採算品縮小の継続

２．資産効率性向上の推進（アセットライト推進）

（１）グローバル19工場→現在18工場→FY23迄に17工場→FY25迄に15工場
※上記の他に日本国内7工場の内FY22中に1工場（大阪工場）閉鎖予定。

Copyright © 2022 Ajinomoto Co., Inc. All rights reserved
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ヘルスケア等（成長の加速と事業モデル変革）

54

■2021年度に起こった環境変化

■環境変化をベースにした2021年度実施した取組み

重点事業の拡大と動物栄養の構造改革による資本の効率化を推進。

Copyright © 2022 Ajinomoto Co., Inc. All rights reserved

１．半導体市場の活況による電子材料の拡大加速（オーガニック成長、巣ごもり需要）
２．輸液、消毒薬、ワクチン開発関連の需要拡大
３．COVID-19で停滞した活動が一部回復基調（研究活動、スポーツ活動等）
４．2020年度に続き米国等での要員確保難

１．重点事業における売上拡大とプロダクトミックスによる販売単価向上
- 電材、医薬・食品用アミノ酸、CDMO事業、培地、界面活性剤

２．将来の成長に向けた事業基盤の強化、DXを活用した事業モデル変革
- 医療食領域の拡大
- アミノインデックス®、スポーツニュートリション事業でのデジタル戦略構築

3．動物栄養事業の再編進行
- AANE社（欧州）売却完了
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ヘルスケア等（成長の加速と事業モデル変革）

ヘルスケア等のROIC目標（2022年度：13％~仮）達成に向け、
持続的なオーガニック成長と資本の効率化をさらに推進する。

■ヘルスケア等セグメント 2022年度の重点戦略

Copyright © 2022 Ajinomoto Co., Inc. All rights reserved

１．重点事業の成長加速
・半導体産業の旺盛な需要を背景にした電子材料事業の高い成長
・安定成長の市場において品質優位性のある医薬用・食品用アミノ酸事業で成長
・オリゴ核酸等当社基盤技術をベースとしたバイオファーマサービス事業の成長

2．将来の成長に向けた事業基盤強化、 DXを活用した事業モデル変革
・DXを活用したヘルスケアの各種事業（医療食、CDMO事業、スポーツニュー

トリション、アミノインデックス®等）の連携と新しいビジネスモデルの構築
・食品事業との連携強化

３.  ASV推進のための人財開発
・全従業員が活躍する職場や、顧客とともに価値を生み出す人財と組織の育成に

重点を置き、ASVを推進する
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2022年3月期 ：第4四半期サマリー

売上高 : 2,951億円（対前年実績 106.7％、除く為替影響 103.3％）

事業利益: 125億円（対前年実績 94.9％、除く為替影響 89.8%）

（事業利益対前年増減内訳-概算、単位：億円） （参考：対前々年）

1Q  2Q 3Q 4Q 累計 1Q  2Q 3Q 4Q 累計

売上増減によるGP増減 110 40 80 65 295 45 20 55 60 180

GP率変動によるGP増減 ▲ 5 10 ▲ 20 ▲ 85 ▲ 100 70 35 5 ▲ 70 40

販管費増減 ▲ 65 ▲ 25 ▲ 30 5 ▲ 115 ▲ 5 10 ▲ 10 ▲ 30 ▲ 35

持分法による損益 10 0 ▲ 20 10 0 5 35 ▲ 15 5 30

計 50 25 10 ▲ 5 80 115 100 35 ▲ 35 215

対FY20 対FY19

１．売上高：増収（増収額：186億円）

・海外調味料、海外冷凍食品、ファンクショナルマテリアルズ等が全体をけん引し、増収。

２．事業利益：減益（減益額：6億円）

・ファンクショナルマテリアルズで大幅増益も、日本の栄養・加工食品や海外冷凍食品で

大幅減益となり。全体で減益。
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2022年3月期 ：決算概要
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FY21実績

(A)

FY20実績

(B)

増減

（A）-（B）

対前年

(A)/(B)

除く為替対前年

(A)/(B)

売上高 11,493 10,714 779 107% 104%

売上総利益 4,258 4,062 196 104% -

（売上総利益率） 37.0% 37.9%

事業利益 1,209 1,131 77 106% 103%

その他の営業収益/営業費用net計 36 ▲ 120 156 - -

減損損失 ▲ 93 ▲185 91 -

その他 130 65 64 -

営業利益 1,245 1,011 234 123% -

金融収益/金融費用net計 ▲ 21 ▲ 28 7 - -

税引前当期利益 1,224 983 241 124% -

法人所得税（税率：FY21実績 34.5%） ▲ 422 ▲ 320 ▲ 102 131%

当期利益（含む非継続事業） 802 662 139 121% -

親会社の所有者に帰属する当期利益 757 594 163 127% -

非支配持分に帰属する当期利益 45 68 ▲ 23 65% -

（単位：億円、▲は損サイド。）
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2023年3月期 ：業績予想
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FY22予想

(A)

FY21実績

(B)

増減

（A）-（B）

対前年

(A)/(B)

除く為替対前年

(A)/(B)

売上高 13,100 11,493 1,606 114% 109%

事業利益 1,240 1,209 30 102% 98%

その他の営業収益/営業費用net計 ▲ 79 36 ▲ 116 -

減損損失 - ▲ 93 - -

その他(構造改革費用FY22▲約100億円計上） - 130 - -

営業利益 1,160 1,245 ▲ 85 93%

金融収益/金融費用net計 ▲ 30 ▲ 21 ▲ 9 -

税引前当期利益 1,130 1,224 ▲ 94 92%

法人所得税（税率：FY22予想 27.0%） ▲ 305 ▲422 117 72%

当期利益（含む非継続事業） 825 802 22 102%

親会社の所有者に帰属する当期利益 770 757 12 101%

非支配持分に帰属する当期利益 55 45 9 122%

（単位：億円、▲は損サイド。）
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新執行体制での経営（100日間の実行計画とロードマップ）

・具体的な変革のポイントを定め、100日プラン推進中。「スピード
アップ×スケールアップ」で、力強い成長力を取り戻す。

＜ロードマップ＞

項目 変革のポイント
100日

プラン

経営の構造
・企業価値向上に向けた、無形資産の定量化

・「Value Creation Advisory Board（仮称）」設置

組織構造と運営
・マネジメントポリシーベースのマネジメントへ

・ネットワーク型の働き方へ

事業戦略 ・食とアミノサイエンスの融合成長戦略の構築

ブランド・マーケティング
・ありたい姿の明確化、投資効率化、B2Bブランディングモ

デル

組織構造と運営
・コーポレート本部一元化

・業務の効率化と高付加価値型の業務への転換

事業戦略 ・研究-事業部一体型運営 

ガバナンス ・「志」を共有する多様な関係者主義のガバナンスへ

人財マネジメント
・メンバーシップとジョブ型のハイブリッド型：複線型キャ

リアの人事体系への人財マネジメントの抜本的刷新

企業文化
・自発型企業文化へ、「食と健康の課題解決」に向けたDX、

データ利活用の基盤の整備、｢止める･減らす」の加速

 ASVアウトカム

に直結するテーマ

ASV追求を加速・

下支えする

機能テーマ

2023年 2024年 2025年
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１．動物栄養事業（コモディティ）
4月欧州事業会社の売却完了。
顧客ソリューション提供事業へ。
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２．MSGの一部
インダストリアル（外販）を縮小へ、構造改革進行中。
事業資産の効率化を図り、コスト改善と工場あたりの
生産性向上へ。

３．冷凍食品の一部
成長領域であるアジアン等の増産を確実に行い、SKU
を削減しながらグローバルにアセットライトを実施。

2021年度
資産圧縮額
約155億円

GP率向上
に向けて、

プロジェクト
進行中

2021年度
資産圧縮額
約30億円

非重点事業の構造改革 財務インパクト

⇒FY21に「重点事業グランドデザイン会議」設置。ステージゲート・マネジ
メントにて、投資判断を行うとともにカテゴリー・SKU削減を実行する。

構造改革の進展
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事業モデル変革（21年3月IR Dayの計画アップデート）
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・事業モデル変革により2025年度に売上約500億円、事業利益で
約160億円創出を想定。インラインで進捗している。

（億円） （億円）

0

200

400

600

800

1,000

FY20 FY21 FY22予想 FY25計画 FY30計画

売上高

ヘルスケア

パーソナル栄養

その他

▲ 100

0

100

200

300

400

FY20 FY21 FY22予想 FY25計画 FY30計画

事業利益

ヘルスケア

パーソナル栄養

その他

ヘルスケア（CDMO、細胞治療サポートなど）、パーソナル栄養（メディカルフード、アミノインデックスなど）
電子材料の財務情報は開示出来ませんので含まれていません

一部先行投資
を含む
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インフレーションへの対応（FY21実績-FY22予定）

（主要国の価格対応-実施および発表済みのみ）

FY21上期 FY21下期

調味料

・インドネシア（うま味調味料、6月・9月）

・ブラジル（風味調味料、7月）

・日本（マヨネーズ、7月）

・フィリピン（うま味調味料、9月）

・ブラジル（風味調味料、10月）

・フィリピン（メニュー用調味料、10月）

・インドネシア（メニュー用調味料、12-1月）

・インドネシア（うま味調味料、1月）

・日本（マヨネーズ、3月）

栄養・加工食品
・日本（家庭用レギュラーコーヒー、10月）

・日本（家庭用レギュラー・インスタント、3月）

S&I
・海外（加工用うま味、販売店向けに随時） ・日本（加工用うま味、全顧客向け、1月）

・海外（加工用うま味、グローバル顧客向け、1月以降順次）

冷凍食品
・北米（業務用、4月・9月） ・北米（家庭用10月、業務用3月）

・日本（家庭用および業務用、2-3月）

FY22上期

調味料

・ブラジル（風味調味料、4月）

・インドネシア（メニュー用調味料、4月）

・日本（うま味調味料、6月）

栄養・加工食品 ・日本（スナックスープ、6月）

S&I ・グローバルで契約に合わせて随時

冷凍食品
・北米（家庭用、4月）

・北米（業務用、6月）



～2020 2021 2022 2025 2030

100%対応完了重点原料（パーム油、紙、大豆、コーヒー豆、牛肉、サトウキビ）

食資源の持続可能性、生物多様性の保全、水・土壌

収率・歩留まり向上 構造的ロス対策
フードロス50%削減

（グループ内＊ ）

賞味期限年月表示化 商習慣緩和 フードバンク活用 生販管理高度化 フードロス50%削減
（製品ライフサイクル）

2050年外部連携確立（原料・生活者）

ゼロ化宣言 社内プロジェクト

Reduce（薄肉化・紙化等）・Recycle（モノマテリアル化・技術開発）
プラスチック廃棄物
ゼロ化（グループ内）

外部連携加速：回収・分別・再生仕組みづくりへの貢献

▲SBT目標認定

▲RE100コミット

GHG削減
50%（Scope1,2）
24%（Scope3）

内部カーボンプライシング導入

燃料転換、再エネ電力調達

外部連携加速（原料）

イノベーション

TCFD賛同 シナリオ分析 フル開示

Scope3

気候変動対応

プラスチック
廃棄物削減

フードロス
削減

持続可能な
調達

カーボンニュートラル
再エネ電力100%

2050年

「環境負荷50%削減」に向けての道筋

▲カーボンニュートラル宣言
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＊原料受け入れからお客様納品まで
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「10億人の健康寿命延伸」に向けての道筋

7億人への
おいしさ中心の

食事の提供

10億人への
おいしく

栄養バランスの良い
食事の提供

栄養の観点での顧客価値向上

職場の栄養改善

健康に役立つ
製品の提供うま味による

おいしい減塩の
実践支援

健康と栄養改善に
役立つ情報や
実践しやすい

メニュー・レシピ
の提供

栄養コミットメント

・健康価値製品比率アップ（※１）

60%
・減塩・たんぱく摂取製品提供（※２）

4億人/年
・アミノ酸の機能性活用（※３）2倍

栄養教育 延べ10万人

・・・2030年に向けた定量目標

栄養改善の2030年具体的目標を栄養コミットメントとして設定し推進。

2019年
2030年

・イノベーション
（アカデミア連携）

･エコシステム構築
と社会実装

（マルチステークホ
ルダー連携）

ﾀｯﾁﾎﾟｲﾝﾄを年率3%拡大

平均 27百万人／年

（※１）栄養価値を高めた製品（食塩、飽和脂肪酸など過剰摂取が懸念される栄養素低減、たんぱく質、野菜など摂取推奨される栄養素増加）
（※２）おいしい減塩、たんぱく質摂取促進に該当する製品
（※３）アミノ酸の栄養機能、生理機能を活用した製品の利用機会

・・・2025年に向けた定量目標
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＜為替前提：対円＞

4Q 3Q 2Q 1Q

USD 120.00 116.34 113.71 110.11 109.52 107.00

EUR 133.00 130.40 130.04 129.83 131.94 123.00

THB 3.63 3.52 3.41 3.34 3.49 3.42

BRL 26.09 22.35 20.36 21.05 20.71 28.16

20-25

中計

FY22

予想

FY21

為替レート（対JPY）

FY22予想

USD 120.00 ±1円 →約1億円

EUR 133.00 ±1円 →約0.5億円

THB 3.63 ±0.01円 →約1億円

BRL 26.09 ±1円 →約2億円

事業利益への感度（換算時）
貿易為替影響（事業利益への感度）

1円安 vs USD → ＋ 約2億円

0.1EUR安 vs USD → ＋ 約1億円

1THB安 vs USD → ＋ 約6億円

0.1BRL安 vs USD → ＋ 約5億円

＜為替感度＞

2023年3月期 ：為替前提および為替感度
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参考情報リンク先

味の素グループ IR情報
https://www.ajinomoto.co.jp/company/jp/ir/

味の素グループ 統合報告書2021
https://www.ajinomoto.co.jp/company/jp/ir/library/annual.html

味の素グループ 中期経営計画説明会
https://www.ajinomoto.co.jp/company/jp/ir/event/medium_term.html

味の素グループ IR Day
https://www.ajinomoto.co.jp/company/jp/ir/event/ir_day.html

味の素グループ 事業説明会
https://www.ajinomoto.co.jp/company/jp/ir/event/business_briefing.html


