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中期経営計画 2022-24（2023年3月期~2025年3月期）
 前中期経営計画 2019-21（2020年3月期~2022年3月期）の振り返り
 10年ビジョンと当社グループの価値提供
 中期経営計画 2022-24（2023年3月期~2025年3月期）
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19/3期 20/3期 21/3期
21/3期
適用後 22/3期

22/3期
中計発表時

計画

売上高 5,836 5,909 5,836 4,887 5,034 -

営業利益 223 254 289 289 298 300

売上高
営業利益率 3.8% 4.3% 4.9% 5.9% 5.9%

-

海外事業
売上高比率 5.0% 5.3% 6.4% 7.5% 8.7% -

ROE 8.6% 10.7% 9.8% 9.9% 16.7% 9.3%

223 254 289 298 300 

3.8 4.3 4.9 5.9 
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19/3期 20/3期 21/3期 22/3期 22/3期

連結営業利益
系列2
系列3
ROE

*1 本社ビル信託受益権売却、*2 近畿工場跡地・港南ビル売却益の影響を含む

全社財務指標

前中期経営計画 2019-21（2020年3月期~2022年3月期）の振り返り

（単位：億円）
（単位：億円、%）

*¹ *²

中計発表時計画

営業利益
売上高営業利益率
海外事業売上高比率

 営業利益は実質的に達成水準、ROEは継続的な資産売却と22/3期の自己株式取得などもあり大幅達成
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売上高 営業利益

19/3期 20/3期 21/3期 21/3期
適用後 22/3期 19/3期 20/3期 21/3期 21/3期

適用後 22/3期 中計発表時
計画

当初計画
との差

ＢtoＣ事業 3,038 3,057 3,100 2,623 2,601 104 126 161 161 146 152 △6

ウェルネス事業 560 557 555 430 442 32 42 35 35 38 42 △4

ＢtoＢ事業 969 967 789 742 821 58 53 26 26 34 71 △37

海外事業 289 315 372 368 439 16 28 55 55 72 35 +37

その他・消去 979 1,013 1,019 724 731 13 4 12 12 8 - -

合計 5,836 5,909 5,836 4,887 5,034 223 254 289 289 298 300 △2

事業分野別業績推移

前中期経営計画 2019-21（2020年3月期~2022年3月期）の振り返り

（単位：億円）

 ＢtoＣ事業：ヨーグルト、アイスクリームなど当社独自素材・技術を活用した商品の拡大により利益増加
 海外事業：ミライ社や菌体の伸⾧、Elovi社への参画、大幅達成 ＢtoＢ事業：菌体伸⾧もコロナ影響大
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テーマ 結果 評価

基幹ブランドの強化 • 「ビヒダス」「ピノ」「パルテノ」成⾧も、コロナ影響もあり「マウントレーニア」足踏み
• 新たな基幹ブランド候補として機能性ヨーグルト群が伸⾧ △

ビフィズス菌・
独自シーズの展開加速 

• 世界的な需要増を受けてラクトフェリンは大幅拡大
• ビフィズス菌など菌体事業は国内ＢtoＣでの展開が進展も、国内海外のＢtoＢでは計画に遅れ △

牛乳事業黒字化 • 乳飲料「あじわい便り」への集中や不採算品削減により、限界利益は大幅な改善
• 一方、設備更新とその他のチルドパック製品の数量減影響もあり固定費配賦が増加 △

海外事業の育成 
• ミライ社の業績回復・成⾧が海外事業の拡大をけん引
• さらなる拡大を目指しElovi社の買収を遂行 ◎

ESG重視経営の実践 • ESG評価のスコア等において一定のレベルアップを果たすも、まだ改善余地あり
• 事業との統合についてスタートラインに立つ △

生産基盤の強化 • 東京工場・近畿工場の閉鎖など統廃合を遂行する一方、利根工場新棟の立ち上げ、菌体・
ヨーグルト・ミライ社への追加投資など生産基盤を着実に強化 ○

財務・資本政策
• 計画通りの営業CF創出により投資・還元を順調に実行。遊休資産売却も実施。

先行き不透明なコロナ禍において手元資金を適切に管理
• DER0.5以下の目標に対して0.42倍。格付Ａを獲得

○

重点取り組み

前中期経営計画 2019-21（2020年3月期~2022年3月期）の振り返り

 海外事業は大きく成⾧。基幹ブランドや菌体ＢtoＢは取り組みを進めるも数値面では計画を下回る
 生産基盤の強化、財務・資本政策を着実に実行し、より筋肉質な体制へと進化
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中期経営計画 2022-24（2023年3月期~2025年3月期）
 前中期経営計画 2019-21（2020年3月期~2022年3月期）の振り返り
 10年ビジョンと当社グループの価値提供
 中期経営計画 2022-24（2023年3月期~2025年3月期）
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10年ビジョンと当社グループの価値提供

7

選ばれる企業であり続けるためには？？

10年ビジョン実現に向けた新中計の位置づけ

前中計 2019-21
経営基盤強化・効率化

新中計 2022-24
攻めの独自価値訴求

次期中計
10年ビジョン実現に向けた飛躍

 社会課題の解決と収益力向上の両立が必要

 提供価値：当社グループならではの「健康価値」、「おいしさ・楽しさ価値」を追求
 事業の4本柱：「主力食品事業」「ＢtoＢ事業」を基盤として進化させながら、

「栄養・機能性食品事業」「海外事業」を大きく伸⾧させる。「健康５領域」に注力
 健康課題の解決のみならず、環境・社会課題の解決においても事業活動と連動。

単にコストアップとしてではなく、成⾧・収益力向上の機会として捉える
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10年ビジョンと当社グループの価値提供
森永乳業グループの価値創造プロセス

8

「10年ビジョン」の実現と、「かがやく”笑顔“のために」
 新中計策定にあたり「10年ビジョン」実現とその先を見据えた当社グループ独自の価値創造の在り方を定義
 「健康価値」と「おいしさ・楽しさ価値」の追求・両立を事業活動の中心に展開
 事業活動を通して生活者の「健康」と「幸せ」に貢献
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10年ビジョンと当社グループの価値提供
事業活動を通じ生活者の「健康」と「幸せ」に貢献

「健康価値」と「おいしさ・楽しさ価値」の提供
 事業活動を通じ「健康価値」と「おいしさ・楽しさ価値」を提供、生活者の「健康」と「幸せ」に貢献
 地球環境や人への配慮。社会課題解決と収益力向上を両立させ企業価値向上、かがやく”笑顔“を実現
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10年ビジョンと当社グループの価値提供
「健康価値」と「おいしさ・楽しさ価値」の位置づけ

食を通じた価値提供で「健康」と「幸せ」に貢献、収益力向上

 「健康価値」をさらに強化、グローバルで拡大する健康ニーズを捉え、飛躍的な成⾧を目指す
 「おいしさ・楽しさ価値」を引き続き磨き、事業の安定と成⾧に向けた原資創出に貢献
 2つの価値に紐づく知見、技術を相互に活用することで収益力を最大化

収益力

おいしさ・
楽しさ価値

健康価値

飛躍の源泉
健康５領域
（後述）

収益力改善
牛乳等、日常食の
その他健康領域

収益力改善
おいしさ

楽しさ領域

成⾧の基盤
強いブランド
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10年ビジョンと当社グループの価値提供
森永乳業グループが提供する「健康価値」とは

健康強化マップの特定、健康５領域を事業の柱横断で強化
 生活者の健やかな生活や成⾧、健康寿命延伸につながる「食品」「サービス」を提供
 機能性素材、研究知見、乳の優れた栄養素を強みとし、健康強化マップを特定
 当社グループが追求する「健康価値」を健康５領域に区分、領域ごとに最適な方策展開と共に柱横断で強化
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森永乳業グループの健康強化マップ 各領域の定義
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10年ビジョンと当社グループの価値提供
森永乳業グループが目指す「おいしさ・楽しさ価値」とは

「大好きなおいしさ」を目指し、ロングセラーブランドを拡大

 一瞬の驚きに留まらず、何度でも繰り返し体験したくなる「大好きなおいしさ」を目指す
 日常にちょっとした幸せをもたらす、毎日の活力につながる食品を提供。ロングセラーブランドの維持・拡大
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 「健康価値」と「おいしさ・楽しさ価値」の持続的な提供のため、地球環境や人への配慮を念頭に事業推進
 中計と合わせて「サステナビリティ中⾧期計画2030」を制定。相互に連動させながら取り組みを推進

10年ビジョンと当社グループの価値提供
持続的な企業価値創造に向けた「地球環境や人に配慮した事業活動」

「中期経営計画」と「サステナビリティ中⾧期計画」相互連動

サステナビリティ体系図森永乳業グループの価値提供

「食と健康」の
価値提供のためにも

基盤を堅持

13
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中期経営計画 2022-24（2023年3月期~2025年3月期）
 前中期経営計画 2019-21（2020年3月期~2022年3月期）の振り返り
 10年ビジョンと当社グループの価値提供
 中期経営計画 2022-24（2023年3月期~2025年3月期）
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最終年度（2025年3月期）数値目標の公表を延期

• 約1年かけ新中期経営計画の検討を行うも、
需給のひっ迫などから原材料価格やエネルギー高が進行、
さらにウクライナ情勢、需要大国の動向変化を受けて、
価格急上昇や円安など、外部環境が急激に変化。
現時点で中⾧期でのコスト影響を適切に算出することは困難

• 検討段階では3ヵ年で約50億円規模の利益成⾧を描き、
計画の策定を進めるも大きな計画修正が必要と判断

• 「社会課題の解決と収益力向上の両立を目指す」新中計の方
針に沿い、考え方や取り組みの方向性を示し、
目標数値や指標は改めて公表予定

298 300 

22/3期 23/3期

（検討時想定）

23/3期

（計画）

25/3期

（検討時想定）

250

中期経営計画 2022-24（2023年3月期~2025年3月期）

（単位：億円）
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脅威

機会

前中期経営計画
20/3期~22/3期

• 基幹ブランドの強化
• ビフィズス菌・独自

シーズの展開加速
• 海外事業の育成
• ESG重視経営の実践
• 収益改善の推進
• 経営基盤の更なる強化

新中期経営計画 2022-24（2023年3月期~2025年3月期）

基盤強化 攻めに転じ

・為替や原材料エネルギー市況の急激な変化
・人口動態変化によって縮小する国内市場
・急速なデジタル化の進展とECの台頭

・世界的な健康意識の高まり
・サステナブルな価値観の広まりによる生活様式の変化
・アジア市場の拡大

「食のおいしさ・楽しさ」と
「健康・栄養」を両立した企業へ

世界で独自の存在感を発揮
できるグローバル企業へ

サステナブルな社会の実現に
貢献し続ける企業へ

森永乳業グループ
10年ビジョン

・営業利益率 7%以上

・海外売上高比率 15%以上

・ROE    10%以上を維持

＜2029年3月時点 数値目標＞

飛躍する

・独自素材やおいしさの技術を顧客価値に繋げる組織能力
・総合乳業メーカーとして幅広い年代に向けた製品やブランド
・国内での生乳調達力、ミライ社の競争力

・原価率の高い利益構造（低利益率）
・老朽化した生産設備や拠点
・保守的で慎重な風土

弱み

強み

内外環境を踏まえた新中期経営計画の方向性

16

基本方針① 事業の高付加価値化を通じた持続的成⾧の実現

基本方針② 将来を見据えた経営基盤のさらなる強化

基本方針③ 効率性を重視した財務戦略

方向性

＜選ばれる企業であり続けるために＞
社会課題の解決と収益力向上の両立を目指す！
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＜選ばれる企業であり続けるために＞
社会課題の解決と収益力向上の両立を目指す！

主力食品
事業

栄養・機能性
食品事業

ＢtoＢ
事業

海外
事業

• 付加価値の高い事業を創出・拡大することで収益力の強化を図り、社会配慮による
価値向上取り組みや、さらなる成⾧投資の原資獲得を実現する

• コロナ禍からの市場の回復を待つのではなく、飛躍に向けた好機として主体的に
ビジネスモデル改革を進める

• 構造改革：外部環境の急激な変化を前提に、逆風に打ち勝てる企業へと変革を進める

• 戦略投資：当社グループの強みを一層強化し、中⾧期的な競争優位の確立をめざす

• 資産活用：資産の効率活用により、付加価値向上や体質改善を実現する

• 成⾧投資の戦略的な実行、および株主還元と財務体質にも留意した資金活用を目指す

• 資本効率の視点を重視し、ROE改善の取り組みを全社的に展開する

サステナビリティ
中⾧期計画2030

＜基本方針① 事業の高付加価値化を通じた持続的成⾧の実現＞

＜基本方針② 将来を見据えた経営基盤のさらなる強化＞

＜基本方針③ 効率性を重視した財務戦略＞

１．事業との連携を意識した
計画の策定
⇒コストから収益機会へ

２．企業価値向上による従業員
のモチベーション向上
⇒サステナビリティ経営

に秀でた企業への躍進

相互に連動

中期経営計画 2022-24（2023年3月期～2025年3月期）の全体像
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＜選ばれる企業であり続けるために＞
社会課題の解決と収益力向上の両立を目指す！

主力食品
事業

栄養・機能性
食品事業

ＢtoＢ
事業

海外
事業

• 付加価値の高い事業を創出・拡大することで収益力の強化を図り、社会配慮による
価値向上取り組みや、さらなる成⾧投資の原資獲得を実現する

• コロナ禍からの市場の回復を待つのではなく、飛躍に向けた好機として主体的に
ビジネスモデル改革を進める

• 構造改革：外部環境の急激な変化を前提に、逆風に打ち勝てる企業へと変革を進める

• 戦略投資：当社グループの強みを一層強化し、中⾧期的な競争優位の確立をめざす

• 資産活用：資産の効率活用により、付加価値向上や体質改善を実現する

• 成⾧投資の戦略的な実行、および株主還元と財務体質にも留意した資金活用を目指す

• 資本効率の視点を重視し、ROE改善の取り組みを全社的に展開する

＜基本方針① 事業の高付加価値化を通じた持続的成⾧の実現＞

＜基本方針② 将来を見据えた経営基盤のさらなる強化＞

＜基本方針③ 効率性を重視した財務戦略＞

１．事業との連携を意識した
計画の策定
⇒コストから収益機会へ

２．企業価値向上による従業員
のモチベーション向上
⇒サステナビリティ経営

に秀でた企業への躍進

相互に連動

基本方針① 事業の高付加価値化を通じた持続的成⾧の実現

サステナビリティ
中⾧期計画2030
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海外事業ＢtoＢ事業

海外事業ＢtoＢ事業

新中計
23/3期~
25/3期

前中計
20/3期~
22/3期

基本方針① 事業の高付加価値化を通じた持続的成⾧の実現

 栄養・機能性食品事業：主に「健康価値」を訴求して飛躍的な事業成⾧を図る
 主力食品事業：主に「おいしさ・楽しさ価値」を向上、成⾧の基盤とする
 「おいしさ・楽しさ価値」が中心の主力食品事業も含め、新たな事業の4本の柱横断的に健康５領域を拡大

主な提供価値に基づき4本の柱を再構成

・基礎栄養
・栄養改善 オン/オフ
・機能性 からだ/こころ

・栄養改善 オン/オフ
・機能性 からだ

・栄養改善 オン
・機能性 からだ

各事業の特に注力する健康５領域
・基礎栄養
・栄養改善 オン
・機能性 からだ

・おいしさ・楽しさ価値の提供、
ロングセラーブランド拡大

・コロナ禍からの回復、
乳資源活用

・海外事業の5つの
チャレンジ

４本の柱と
対応する商品部門

４本の柱と
対応する商品部門

横断的に健康価値提供
健康５領域商品を拡大

各事業の
そのほかの取り組み

ＢtoＣ事業
ビバレッジ、ヨーグルト、
アイスクリーム、チーズ、

牛乳、デザート、市乳(宅配）

ウェルネス事業
栄養食品、クリニコ、

健康食品ほか

栄養・機能性
食品事業

ヨーグルト、市乳(宅配)、栄養
食品、クリニコ、健康食品ほか

主力食品事業
ビバレッジ、アイスクリーム、

チーズ、牛乳、デザート

再構成

19

・全ての健康５領域を拡大
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事業の４本の柱と対応する商品・ブランド例

栄養・機能性食品事業 主力食品事業 BtoB事業 海外事業

基礎栄養

栄養改善（オン）

栄養改善（オフ）

機能性（からだ）

機能性（こころ/あたま）

ビフィズス菌（BB536）
シールド乳酸菌
ラクトフェリン

乳児用粉ミルク

幼児用粉ミルク
ミライたんぱく
MORI-NU PLUS

ビフィズス菌（BB536）
シールド乳酸菌
ラクトフェリン

はぴねす乳酸菌
ビフィズス菌（MCC1274） ビフィズス菌（MCC1274）

PREMiL(プレミル)
㏌PROTEIN

ﾏｳﾝﾄﾚｰﾆｱ ｶﾌｪﾗｯﾃ
ﾉﾝｽｲｰﾄ

低糖質プリン

毎朝爽快

パルテノ
ミルク生活
クリミール

ビヒダスヨーグルト
トリプルヨーグルト
ビヒダス便通改善
ビヒダスKF、大腸のキホン

記憶対策ヨーグルト
メモリービフィズス

乳児用粉ミルク
乳児用液体ミルク
経管流動食

森永アロエヨーグルト
脂肪ゼロ

クリープライト

健康５領域

20

基本方針① 事業の高付加価値化を通じた持続的成⾧の実現

各事業および事業横断的に健康価値提供、健康５領域商品拡大

※主力食品事業：「おいしさ・
楽しさ価値」が主な提供価値
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記憶対策ヨーグルト
メモリービフィズス

基本方針① 事業の高付加価値化を通じた持続的成⾧の実現

 「健康価値」の提供、飛躍の源泉となる健康ブランドを大きく成⾧させていく
 栄養・機能性食品事業がグループ全体の「健康価値」提供をけん引

栄養・機能性食品事業：健康５領域の拡大

21

★ 健康５領域全ての領域で、EC含むあらゆるチャネルを通じ、
健康価値を提供。売上成⾧と高い利益率を追求

栄養改善（オフ）

パルテノ
ミルク生活
クリミール

栄養改善（オン）

機能性（こころ/あたま）

ビヒダスヨーグルト
トリプルヨーグルト
ビヒダス ヨーグルト 便通改善
森永ビヒダス 大腸のキホン

乳児用粉ミルク
乳児用液体ミルク
経管流動食

森永アロエヨーグルト 脂肪ゼロ
クリープライト

基礎栄養

機能性（からだ）
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基本方針① 事業の高付加価値化を通じた持続的成⾧の実現

 「おいしさ・楽しさ価値」の提供、事業成⾧の基盤となるロングセラーブランドを成⾧軌道に
 合わせて、商品特性に合わせた「健康価値」の提供、健康５領域の拡大

主力食品事業：ロングセラーブランドの拡大

22

0

200

400

600

800

1,000

92期 96期 99期

億円

★ おいしさの本質の深掘りとともに、
多様化する生活者ニーズに対応しな
がら、売上・利益を引き続き追求

★ 「明日につながる生活活力」
「共感の輪」を創出し、
さらなるファン層の拡大へ

5大ロングセラーブランド

29年目

45年目

17年目

19年目

23年目

発売開始 5ブランド合計
売上高推移

22/3期*19/3期15/3期

*22/3期：収益認識会計基準適用前の数値

健康５領域の拡大

PREMiL(プレミル)

㏌PROTEIN

ﾏｳﾝﾄﾚｰﾆｱ ｶﾌｪﾗｯﾃ ﾉﾝｽｲｰﾄ
低糖質プリン

毎朝爽快

栄養改善（オン）

栄養改善（オフ）

機能性（からだ）

 たんぱく質ニーズ対応

 甘さ、糖質オフ

 整腸作用
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顧客のお困りごと

ＢtoＢによる価値提供 ＢtoＣだけでは解決しづらい
生活者のお困りごと･潜在需要

商品力・商品開発力

多様な顧客・パートナー

etc ･･･

お困りごと・新市場創造へのソリューションを提供する、当社グループスペシャリスト集団

多様化する
健康課題

特別･本格的な
おいしさ・体験

安全・安心

ワクワクする
新メニュー

原料・乳製品
（業務用クリームなど）

コロナ禍～後の
生活者の
行動変容

衛生
管理

人手
不足

海外
展開

機能性素材
（菌体など）

ピュアスター

解決

反映 吸上げ・先読み

コロナ後の
健康課題解決に
貢献する素材

海外レギュレー
ションに対応

した商品

幅広いニーズ対応・
新市場創造ができる

商品力・提案力

サステナビリ
ティへの配慮

人手不足に対応
する利便性の

高い商品

衛生管理・SDGs
に対応する

ピュアスター

例

食品加工 外食業態

医薬品
メーカー

健康食品
メーカー

with/afterコロナによる大きな変化

＋

 多様化する生活者のお困りごとへ、多様な顧客と共にソリューションを提供。コロナによる環境変化に対応

ＢtoＢ事業：多様化するお困りごとへのソリューション提供

基本方針① 事業の高付加価値化を通じた持続的成⾧の実現

23
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• プラントベースフード事業として再活性化、新規ブランドの立ち上げによる需要創出

• Elovi社への栄養強化商品・機能性素材活用商品の投下など、
買収シナジー効果の最大化により29/3期地域売上高100億円へ

ミライ社

育児用ミルク

菌体

北米・ﾍﾞﾄﾅﾑ・他

ポートフォリオ変化 (売上高構成比、M&A除く）

海外事業の人員計画

22/3期 25/3期
想定

北米事業

菌体事業 • 大手育児用ミルクメーカーとの取り組み強化など、25/3期に菌体数量+70%へ挑戦
（22/3期比、国内ＢtoＢ事業含む）

育児用ミルク事業 • アジア圏における乳幼児栄養食品カテゴリでの森永ブランド価値向上

ベトナム事業

ミライ社事業 • 品質・生産性向上により安定的成⾧へ
（ラクトフェリン増産、乳糖高付加価値化、ホエイたんぱく製品拡大）

森永乳業グループ10年ビジョン（29/3期目標）
• 世界で独自の存在感を発揮できるグローバル企業へ
• 海外事業売上高比率15%

上記実現を目指し、
新規取り組みやM&A含め、ポートフォリオを変革

海外事業：5つのチャレンジによるポートフォリオ変革

基本方針① 事業の高付加価値化を通じた持続的成⾧の実現

 「森永乳業グループ10年ビジョン」実現を目指し、新規取り組み、M&A含めポートフォリオを変革

25/3期 計画：約2割増
（22/3期比）

24
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• 前中計期間で20t 増加

• 一方、中国新食品原料登録の遅れ、コロナ禍での商談停滞

菌
体

ペプチド

ラクト
フェリン

• ミライ社：世界No1の生産能力*を維持し、当社グループ全体で最大活用
（ヨーグルト、サプリメント、国内外ＢtoＢなど）
※ 数量増の計画の一方で、当中計期間中は市場単価の落ち込み影響を受
ける見込み

• 免疫賦活の機能性表示取得・活用に向けて取り組み推進

• 幅広い機能での研究を継続。機能性表示取得も視野に、
多様な形態での商品展開を目指す

• 国内（ＢtoＢ事業）：
・機能性表示を活用した国内展開促進、顧客の海外展開支援

• 海外事業：
・新食品原料登録の活用による中国育児用ミルク市場での拡売
・菌体のサプリメント・食品加工向けの拡売

• 体制：中⾧期的視点から、最適な組織体制も含めた検討

前
中計

新
中計

0

50

100

150

200

97期 98期 99期 100期 101期 102期

グループ計

菌体売上数量計画(トン)

＋70%へ挑戦

基本方針① 事業の高付加価値化を通じた持続的成⾧の実現

20/3期 21/3期 22/3期 25/3期
目標

23/3期
計画

 独自機能性素材の展開を加速し、国内・海外全体での独自のポジション確立 菌体：売上数量70％増に挑戦
 ただし、世界的な激しい環境・需要変化、中国新食品原料登録からの展開で、数値目標は柔軟に対応

機能性素材・菌体の再飛躍

25
＊Source: Absolute Reports (2021)   
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＜選ばれる企業であり続けるために＞
社会課題の解決と収益力向上の両立を目指す！

主力食品
事業

栄養・機能性
食品事業

ＢtoＢ
事業

海外
事業

• 付加価値の高い事業を創出・拡大することで収益力の強化を図り、社会配慮による
価値向上取り組みや、さらなる成⾧投資の原資獲得を実現する

• コロナ禍からの市場の回復を待つのではなく、飛躍に向けた好機として主体的に
ビジネスモデル改革を進める

• 構造改革：外部環境の急激な変化を前提に、逆風に打ち勝てる企業へと変革を進める

• 戦略投資：当社グループの強みを一層強化し、中⾧期的な競争優位の確立をめざす

• 資産活用：資産の効率活用により、付加価値向上や体質改善を実現する

• 成⾧投資の戦略的な実行、および株主還元と財務体質にも留意した資金活用を目指す

• 資本効率の視点を重視し、ROE改善の取り組みを全社的に展開する

＜基本方針① 事業の高付加価値化を通じた持続的成⾧の実現＞

＜基本方針② 将来を見据えた経営基盤のさらなる強化＞

＜基本方針③ 効率性を重視した財務戦略＞

１．事業との連携を意識した
計画の策定
⇒コストから収益機会へ

２．企業価値向上による従業員
のモチベーション向上
⇒サステナビリティ経営

に秀でた企業への躍進

相互に連動

基本方針② 将来を見据えた経営基盤のさらなる強化

サステナビリティ
中⾧期計画2030

26
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構造改革
• 外部環境変化への耐性強化（コスト構造改革）
• ＤＸ推進の本格展開

• グループ経営の推進

１

３

２

戦略投資
• 研究開発機能の強化
• 研究開発成果を継続的に創出し、それを効率的に製品開発・上市に繋げるプロセスの強化

• 10年ビジョンを見据えた成⾧投資・環境関連投資
• 新規事業など、「未来」を創る新たな取り組み

• 価値創造と働きがいを最大化する人財開発

資産活用
• 知的財産基盤の強化と知的財産の創出・活用の推進

• 生乳調達量の維持と国産乳資源活用の推進

持続的成⾧に向け研究開発機能強化

基本方針② 将来を見据えた経営基盤のさらなる強化

神戸工場増設棟など成⾧投資、環境
関連投資を実行

27
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「食のおいしさ・楽しさ」と
「健康・栄養」を両立した企業へ

• 健康需要に応える研究・開発

• 基幹ブランドの深化・進化

• 顧客生涯価値向上につながる研究開発

世界で独自の存在感を発揮できる
グローバル企業へ

• 育児用ミルク・栄養事業の展開

• 世界でのＢtoＢ拡大に繋がる成果創出

• 海外関係会社の発展への貢献

• 海外ＢtoＣ向け技術展開支援

サステナブルな社会の実現に
貢献し続ける企業へ

• 乳資源・植物性食品の研究開発

• 環境・地球温暖化への対応

• 地域との連携による健康社会への貢献

• 少子化対策や子どもの健やかな成⾧の実現

 競争優位の維持・盤石化のため、研究開発機能への経営資源投下を拡大
 新中計だけでなく、さらにその先も見据えた研究開発活動を強力に推進

持続的成⾧に向けて研究開発機能強化、経営資源の投下を加速

基本方針② 将来を見据えた経営基盤のさらなる強化
戦略投資：研究開発機能の強化

28

 中計期間中での研究開発費の増額、研究本部人員の約15%増（22/3期比）を計画
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・適宜実行

主な投資案件（未公表案件除く）

 健康価値提供の強化
・利根ボトルドリンクヨーグルト（22年5月稼働）
・森永北陸乳業福井工場 菌体設備（第二期）

 神戸工場製造棟増築（24年4月稼働予定）
アイスクリーム、ヨーグルト 計8ライン分

 Ｍ＆Ａ
海外を中心に、事業成⾧の手段として積極的に検討

 3件合計投資金額：約200億円

 神戸工場増設棟など、新中計のさらに先を睨んだ生産体制の再構築、M&A含め積極投資を実行
 環境負荷低減を目指した設備投資も着実に実施

10年ビジョン実現に向け、成⾧投資・環境関連投資を実行

ほか検討

基本方針② 将来を見据えた経営基盤のさらなる強化
戦略投資：10年ビジョンを見据えた成⾧投資・環境関連投資

29

成⾧
投資

経常
投資

500億円
ﾚﾍﾞﾙ想定

うち、環境関連投資 （100億円レベル想定）

 プラスチック対策の検討

 気候変動対策
・バイオガス発電設備の導入：

バイオガスプラントと組み合わせ、当社グループ農場のふん
尿処理設備を一新。自社農場で排出されるメタンを最大30%
削減。他の生産拠点へも導入検討（巻末P56参照）

ほか検討

 気候変動対策
・太陽光発電設備の拡充、冷凍設備更新

ほか検討
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＜選ばれる企業であり続けるために＞
社会課題の解決と収益力向上の両立を目指す！

主力食品
事業

栄養・機能性
食品事業

ＢtoＢ
事業

海外
事業

• 付加価値の高い事業を創出・拡大することで収益力の強化を図り、社会配慮による
価値向上取り組みや、さらなる成⾧投資の原資獲得を実現する

• コロナ禍からの市場の回復を待つのではなく、飛躍に向けた好機として主体的に
ビジネスモデル改革を進める

• 構造改革：外部環境の急激な変化を前提に、逆風に打ち勝てる企業へと変革を進める

• 戦略投資：当社グループの強みを一層強化し、中⾧期的な競争優位の確立をめざす

• 資産活用：資産の効率活用により、付加価値向上や体質改善を実現する

• 成⾧投資の戦略的な実行、および株主還元と財務体質にも留意した資金活用を目指す

• 資本効率の視点を重視し、ROE改善の取り組みを全社的に展開する

＜基本方針① 事業の高付加価値化を通じた持続的成⾧の実現＞

＜基本方針② 将来を見据えた経営基盤のさらなる強化＞

＜基本方針③ 効率性を重視した財務戦略＞

１．事業との連携を意識した
計画の策定
⇒コストから収益機会へ

２．企業価値向上による従業員
のモチベーション向上
⇒サステナビリティ経営

に秀でた企業への躍進

相互に連動

基本方針③ 効率性を重視した財務戦略

サステナビリティ
中⾧期計画2030
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事業の拡大・体質強化への投資、重要課題としての株主還元の実行

基本方針③ 効率性を重視した財務戦略
成⾧投資の戦略的な実行、株主還元と財務体質にも留意した資金活用

31

• 10年ビジョン実現に必要な成⾧投資、M&Aなどの検討・実行

• 業績の基盤となる主力食品事業の収益貢献

• 各投資案件は資本コストに基づき評価

• 突発的な環境変化に備えた格付けAの維持

営業キャッシュフロー

投資キャッシュフロー

遊休資産売却による
資金調達

＊東京工場跡地売却：
24/3期特別利益約650億円

計上見込み
財務健全性

有利子負債の圧縮

成⾧投資

株主還元

配当性向 30%

更新・経常投資

500億円ﾚﾍﾞﾙ想定

社会課題の解決
と収益力向上の

両立

人財育成、研究開発
など無形資産への

投資に充当

事業活動 資金の源泉 資金の使途 先々の営業CFを生み出す投資の実行

 成⾧投資、株主還元、財務健全性確保に適切な配分を実施。資本効率を最適化

中⾧期目線での健全性確保

• 配当性向目標引き上げ 20% → 30%（一過性要因除く）

• 総還元性向を意識した対応検討

• 保有する自己株式は、基本的には消却するが、将来の柔軟な
資本政策に備えて一部を保有

株主還元の強化

※グラフの配分比率は
イメージ
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ROE

 収益性に加え効率性を改善。分解された各指標を、現場を巻き込んだ取り組みによって着実に改善

収益性と効率性を改善、現場の取り組みに連動させROE向上

基本方針③ 効率性を重視した財務戦略
資本効率の視点を重視したROE改善

(例) ・ 事業の高付加価値化、プロダクトミックス改善

・ コスト構造改革による利益率改善

・ 効率化の一方で将来を見据えた研究開発・人財などへの必要な資源投下も

財務レバレッジ

売上高
当期純利益率

総資産回転率

収益性 必要な投資・費用を投下したうえで、利益率を向上

(例) ・ 適正在庫水準の設定/モニタリング、乳原料の活用促進などによる在庫最適化

・ 投資計画後の進捗管理の強化

効率性 保有資産が生み出す売上を最大化

(例) ・ あるべき財務体質を前提にレバレッジ水準を設定

レバレッジ 将来投資に向けて、財務の健全性を高めながら株主還元を実行
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＜選ばれる企業であり続けるために＞
社会課題の解決と収益力向上の両立を目指す！

主力食品
事業

栄養・機能性
食品事業

ＢtoＢ
事業

海外
事業

• 付加価値の高い事業を創出・拡大することで収益力の強化を図り、社会配慮による
価値向上取り組みや、さらなる成⾧投資の原資獲得を実現する

• コロナ禍からの市場の回復を待つのではなく、飛躍に向けた好機として主体的に
ビジネスモデル改革を進める

• 構造改革：外部環境の急激な変化を前提に、逆風に打ち勝てる企業へと変革を進める

• 戦略投資：当社グループの強みを一層強化し、中⾧期的な競争優位の確立をめざす

• 資産活用：資産の効率活用により、付加価値向上や体質改善を実現する

• 成⾧投資の戦略的な実行、および株主還元と財務体質にも留意した資金活用を目指す

• 資本効率の視点を重視し、ROE改善の取り組みを全社的に展開する

＜基本方針① 事業の高付加価値化を通じた持続的成⾧の実現＞

＜基本方針② 将来を見据えた経営基盤のさらなる強化＞

＜基本方針③ 効率性を重視した財務戦略＞

１．事業との連携を意識した
計画の策定
⇒コストから収益機会へ

２．企業価値向上による従業員
のモチベーション向上
⇒サステナビリティ経営

に秀でた企業への躍進

相互に連動

サステナビリティ中⾧期計画2030

サステナビリティ
中⾧期計画2030
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資源と環境 人と社会

気候変動の
緩和と適応

食の安全・安心健康への貢献

環境配慮と
資源循環

持続可能な
原材料調達

人権と多様性の
尊重

地域コミュニティ
との共生

コーポレートガバナンス

かがやく“笑顔”のために
コーポレートスローガン

森永乳業グループは、「おいしいと健康」をお届けすることにより
豊かな“日常・社会・環境”に貢献し

すべての人のかがやく笑顔を創造し続けます

サステナビリティビジョン

食と健康

森永乳業グループは、

すべての人々のかがやく“笑顔”のために、

『食と健康』『資源と環境』『人と社会』を

軸としたサステナビリティ活動を行い、

サステナビリティビジョンの実現を目指します。

サステナビリティ中⾧期計画2030

サステナビリティ中⾧期計画2030
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食
と
健
康

資
源
と
環
境

人
と
社
会

気候変動の緩和と適応

環境配慮と資源循環

持続可能な原材料調達

人権と多様性の尊重

地域コミュニティとの共生

森永乳業グループならではの、かつ高品質な価値を
お届けすることで、「3億人※の健康に貢献する」
※健康課題に配慮した商品の2022年度～2030年度の延べ販売計画個数等の計画数、
及び当社提供の健康増進・食育活動への参加見込み人数をリーチ数（人数）として計算

サプライチェーンとともに永続的に発展するために、
サステナブルな地球環境に貢献する

全てのステークホルダーの人権と多様性を尊重し、
サステナブルな社会づくりに貢献する

健康への貢献

食の安全・安心

サステナビリティ中⾧期計画2030

各マテリアリティテーマのコミットメント
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