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価値共創ガイダンスの全体像

価値観 味の素株式会社の現状分析

1.1. 
企業理念と経営のビ
ジョン

• 2030年の目指す姿を「食と健康の課題解決企業」と宣言し、
企業理念やビジョンを整理している

1.2. 
社会との接点

• ASV（Ajinomoto Group Shared Value）の概念を社内に浸透さ
せ、ステークホルダーと共有

• 製品を通じた健康増進と食習慣の改善で10億人の健康寿命
延伸→DALYs（障害調整生存年数）をKPIに

• Ajinomoto Group Wayで「社会への貢献」を4つの柱のうち
の1つに制定

• 「うま味調味料」の浸透、効用（科学的根拠）の発信、
「化学調味料」からの脱皮

• 「アミノ酸」知識の普及、効用（科学的根拠）の発信
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価値共創ガイダンスの全体像

ビジネスモデル 味の素株式会社の現状分析

2.1. 
市場勢力図における
位置づけ

• グローバルトップ企業とは規模、収益力の格差
• 市場規模の大きいアフリカ、中国、インドでの事業基盤
は脆弱

2.1.1.
付加価値連鎖
（バリューチェーン）
における位置づけ

• 「味の素®」自体、アミノ酸はコモディティ商品に
• 「妥協なき栄養」の姿勢：おいしさ、食へのアクセス、
地域の食生活の向上と「減塩」「タンパク質摂取」を両
立させるソリューションを提供

2.1.2. 
差別化要素及び
その持続性

• アミノ酸技術を基盤に創業以来おいしさ、健康のメカニ
ズムを科学的に追及してきた

• リアルな食、健康は人類の永遠の課題
• 人口増加、高齢化でサスティナブルな食の重要性は高ま
るばかり
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価値共創ガイダンスの全体像

ビジネスモデル 味の素株式会社の現状分析

2.2. 競争優位を確保す
るために不可欠な要素

• 品質に裏付けされたブランドの信頼性
• ライフスタイルの変化を先取りした新成長モデル構築

2.2.2. 競争優位を支える
ステークホルダーとの
関係

• とアミノバイタルによるスポーツ界からの信頼
→科学に基づくサポート
• 「減塩」プロジェクトによる地方自治体との関係構築

2.2.1. 
競争優位の源泉となる
経営資源・無形資産

• 日本、ASEANでのブランド力と圧倒的シェア
• 日本における食品流通業との関係
• ASEANでのディストリビューション網（現金直売方式）

2.2.3. 収益構造・牽引要
素（ドライバー）

• 高付加価値商品へのシフトを通じた、販売単価の向上→
例「減塩」商品

• 新興国での中間所得層の拡大
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価値共創ガイダンスの全体像（EとSの取り組み）
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価値共創ガイダンスの全体像

持続可能性・成長性 味の素株式会社の現状分析

3.1. 
ESGに対する認識

• 食品業界ではEとSへの取り組みは早かったが、Gが弱い
との評価。経営機構改革、事業ポートフォリオ改革を
進めてGを改善へ。

3.2.
主要なステークホルダー
との関係性の維持

• ASVアワード審査員へ招聘
• サスティナブル諮問会議にKOLを招聘
• iPS細胞培養に関する共同研究（アミノ酸培地）
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価値共創ガイダンスの全体像

持続可能性・成長性 味の素株式会社の現状分析

3.3. 
事業環境の変化リス
ク

• 調味料類は世代を超えて使用される（母親が使っている）の
で、ブランドスイッチは非常にゆっくり

• 地球温暖化による原料調達環境の激変の可能性
• 管理会計に内部カーボンプライシング導入(2021)

3.3.1. 
技術変化の早さ
とその影響

• スタートアップとの協業：アンモニア触媒、植物肉
• 食品流通へのDX浸透

3.3.2. 
カントリーリスク

• 新興国（タイ、ブラジル、インドネシア、ベトナム、フィリ
ピン）が主力市場

• イスラム教のハラル認証を厳守した製造

3.3.3. 
クロスボーダー
リスク

• 「味の素®」の生産を日本からASEAN、ラテンアメリカにシ
フトし、市場のある国へ輸出

• 各国ごとに異なる食品添加物等の規制法規
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価値共創ガイダンスの全体像

戦略 味の素株式会社の現状分析

4.1.
バリューチェーンに
おける影響力強化、事
業ポジションの改善

• 消費者向け商品でのブランド力
• 食品メーカー、植物肉などスタートアップ企業に対す
るおいしさ分析技術を駆使した提案力

• 科学的根拠に基づくアスリート支援→栄養教育へ進化

4.2. 
経営資源・無形資産等
の確保・強化

• アセットライト、重点事業への集中投資によるBSの構
造改革

• 研究開発、マーケティング投資、DX/人財投資を重点事
業に集中

4.2.1. 
人的資本への投資

• 一人当たり人財投資額を2.5倍に
• 一人当たり売上高を生産性指標として開示
• 「エンゲージメント」「多様性」「働き方」を生産性
向上を推進する柱に
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価値共創ガイダンスの全体像

戦略 味の素株式会社の現状分析

4.2.2. 技術（知的資本）
への投資

• CVCの立ち上げ
• フードテック領域のスタートアップ企業への投資

4.2.2.1. 研究開発投資 • アミノ酸の研究開発、ロシアに研究開発子会社
• おいしさ分析技術→植物肉をおいしくする調味料

4.2.2.2. 
IT・ソフトウェア投資

• ERPの統合などは遅れているばかりか、グループ内でERP
を統一しないという方針を経営が承認

16



価値共創ガイダンスの全体像

戦略 味の素株式会社の現状分析

4.2.3. ブランド・顧客基
盤構築

• 主戦場のASEAN等でのコーポレートブランドの浸透。ネ
スレ、ユニレバに比較してコーポレートブランドの認知
率が低い。→2017年グローバルブランドを刷新

• 主婦層での好スコア（安心感）、若者には浸透度薄く躍
動感スコア低い→味の素スタジアム、JOCスポンサー「勝
ち飯」の浸透で改善を目指す

4.2.4. 企業内外の組織づ
くり

• 料理レシピサイトを活用し主婦
層の会員ネットワーク強化

4.2.5. 
成長加速の時間を短縮す
る方策

• 2019年までM&Aを推進。2022年まではアセットライトに
集中。

• 過去のM&Aに多くの教訓→減損累計1500億円以上
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価値共創ガイダンスの全体像

戦略

4.3. ESG・グローバルな社会
課題（SDGs等）の戦略への
組込

現状分析

• ASV経営が経営戦略の柱
• 「食と健康の課題解決企
業へ」

• 10億人の健康寿命を延
伸／50％環境負荷を削減

• サスティナビリティ諮問
会議を設置
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価値共創ガイダンスの全体像

戦略 味の素株式会社の現状分析

4.4. 経営資源・資本配分
（キャピタル・アロケー
ション）戦略

• FY20-22で4000億円のキャッシュ創出、2900億円を事業投
資、1000億円以上を株主還元

4.4.1.
事業売却・撤退戦略を含
む事業ポートフォリオ
マネジメント

• 重点事業領域（高成長、高効率）への投資に集中
• 非重点事業（低成長、低効率）事業は22年度までに撤退、
売却

4.4.2.
無形資産の測定と投資戦
略

• 従業員のエンゲージメントスコア目標と実績を毎年公表

• ビジネスDX人財の育成人数公表
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2011年CSRレポート 2020年会社紹介

4.4.1.事業売却・撤退戦略を含む事業ポートフォリオマネジメント

縮小・撤退済み
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4.4.1.事業売却・撤退戦略を含む事業ポートフォリオマネジメント

2020年2月発表中期経営計画より



価値共創ガイダンスの全体像

成果と重要な成果
指標(KPI)

味の素株式会社の現状分析

5.1 
財務パフォーマンス

• 重点事業への集中に
よる売上高利益率、
オーガニック成長率
向上

5.1.1. 
財政状態及び経営成
績の分析(MD&A等)

• 統合報告書に記載の内容と同レベルの開示（5項）：ROIC／
オーガニック成長目標値、BSの目指す姿、キャッシュフロー
計画など

5.1.2. 
経済的価値・株主価
値の創出状況

• 2019年までの20年間は、多角化による拡大、製品のコモディ
ティ化への対応が遅れ成長減速

• PBRは2.0倍程度を維持
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価値共創ガイダンスの全体像

成果と重要な成果指標(KPI) 味の素株式会社の現状分析

5.2. 
戦略の進捗を示す独自KPIの
設定

• 「あえて規模のKPIを捨てました」と社長が宣言

5.3.企業価値創造と独自KPI
の接続による価値創造設計

23

統合報告書P47,48

統合報告書P08



価値共創ガイダンスの全体像

成果と重要な成果指標(KPI) 味の素株式会社の現状分析

5.4. 
資本コストに対する認識

• ROIC>WACCで事業を選択することを社長がコミット
• 公表区分別にROIC目標値を設定
• 2030年はROIC13％を目標に構造改革

5.5. 
企業価値創造の達成度評価

• ５つの重点KPIを設定し、最終ゴール、中期のマイ
ルストンを明示

• 事業活動を通じDALYの改善貢献
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価値共創ガイダンスの全体像（ガバナンス）

ガバナンス 味の素株式会社の現状分析

6.1. 経営課題解決に
ふさわしい
取締役会の持続性

2021年6月から指名委員会等設置会社に（1月29日公表）
11名の取締役のうち6名が独立社外取締役
取締役会議長は社外取締役

6.2. 社長、経営陣の
スキルおよび多様性

5名の社内取締役（女性1名）
4名は海外法人での経験、2名が技術系出身
9名の経営会議メンバー
外国人1名、4名は技術系出身

6.3. 社外役員のスキル
および多様性

6名の社外取締役の多様性は十分に確保
1.厚生労働省出身の女性
2.医薬品メーカーCEO経験者（第一三共中山顧問）
3.弁護士
4.会計士
5.経営学者（一橋大学名和先生）
6.証券会社出身の女性（引頭氏）
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価値共創ガイダンスの全体像（ガバナンス）

ガバナンス 味の素株式会社の現状分析

6.4. 戦略的意思決定の
監督・評価

• 2019年までの過去20年間は、環境変化に素早く対応できな
かったことが課題だったと自己評価

• 短期のPL重視経営から、ビジョンに向かって中長期の事業
ポートフォリオを重視する経営に進化できるか。

6.5. 利益分配の方針 配当性向は30％→40％、総還元性向50％を目途

6.6. 役員報酬制度の設
計と結果

役員報酬制度（中期業績連動）を有価証券報告書、統合報告
書に記載

6.7.
取締役会の実効性評価
のプロセスと経営課題

• 取締役会での発言、審議事項への賛否は公開していない
• 2030年からバックキャストで導き出した長期の方向性を現
在の中期計画で明確化

• 非連続な変化を的確に取り込む柔軟性、環境適応力
• 体制は十分だが中身が課題、執行サイドが正しいリスクを
取り続けられるか。
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価値共創ガイダンスの全体像（CFOとFP&A）

当社の課題と私のミッション

【課題】

味の素株式会社にはCFOがいない

財務・経理要員は100名程度で

FP&Aはゼロ

【私のミッション】

2025年までに14の事業部に

最低限各1名のFP&Aを配置すること



Thank you.
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