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技術の力で人と地球の課題を解決し、
サステナブルな食の未来を切り拓く。
それが、私たち不二製油グループの使命です。
気候変動、地政学リスク、そして資源の枯渇̶̶
今、世界の食はかつてないほどの試練に直面しています。
私たちが当たり前のように食べてきたものが、「当たり前」ではなくなる
時代が、すぐそこまで迫っています。
しかし、当社グループだからこそ貢献できる機会と捉え、挑戦を続けて
います。食資源の不足への対応、環境負荷の低減、健康寿命の延伸、そし
て未来の世代へつなぐ責任。この使命を胸に、創業以来技術を磨き、新た
な素材を生み出し、食の可能性を広げてきました。変化の激しい時代だ
からこそ、私たちは「食」の課題に向き合い、誰もが安心して食を楽しむ
ことができる未来に向けて、持続可能な「食」を創造します。

すべての人が、豊かに、健やかに生きるために。
不二製油グループは、サステナブルな食の未来に貢献していきます。

人と地球の課題を解決し
サステナブルな食の未来へ
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新しい不二製油が
生み出す変化

新社長の方針は。
これまでとの変化は。

サステナブル調達が強みだが、
会社の成長に寄与しているのか。

注目を集めているチョコレート用油脂（CBE）
やコンパウンドチョコレートとは。

不二製油のROE、ROICは
低水準だが、立て直せるのか。

ブラマー（業務用チョコレート事業）の
構造改革の進捗は。

Q1
2025年4月、新たに発足した不二製油（株）では社
長に大森CEOが就任しました。事業持株会社制へ
の移行を機に、グループ全体でメーカー意識を改
めて共有し、ものづくりを通じて、顧客や社会の課
題解決に貢献します。また最優先課題としてブラ
マーの立て直しに取り組みます。

欧州をはじめグローバル市場では、地球環境や人
権に配慮した製品のニーズが年々高まっていま
す。不二製油グループでは、高品質でサステナブル
なサプライチェーンの強化を植物性油脂事業の
方針としています。持続可能な原料調達への取り
組みは、単なる社会的責任の遂行にとどまらず、
顧客からの信頼獲得や新たな市場機会の創出に
つながっており、事業成長の重要なドライバーと
なっています。

2024年のカカオの供給不足により、カカオバターの代替脂である
チョコレート用油脂やそれを活用したコンパウンドチョコレート
の需要が増加。不二製油の強みを活かし、植物性油脂事業、業務用
チョコレート事業の両事業で成長戦略を推進しています。

2024年度は、カカオ価格高騰により運転資本が増加
し、資産効率が低下しました。2025年度からの新中
期経営計画では、事業利益の成長とそこから生み出
すキャッシュの循環により、2027年度にROE10.0％
以上、FUJI ROIC6.0％以上の達成を目指します。資
産効率の改善に向けた取り組みを推進します。

2024年3月に発表した構造改革は順調に進捗する一方、2024

年初からのカカオ価格高騰に伴う特殊要因により関連費用が
増加し、収益が悪化しました。カカオ取扱数量の適正化など基
礎収益力の回復と、コンパウンド製品を中心としたポートフォ
リオ変革を推進しています。

Q2

Q3

Q4

Q5

CFOメッセージ P.58

財務戦略 P.59

CEOメッセージ P.4

 植物性油脂事業 P.40

 特集 サプライチェーン構築による成長戦略 P.44

ブラマー P.38

特集 チョコレート用油脂（CBE） P.42

特集 コンパウンドチョコレート P.48
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CEOメッセージ

課題解決を原動力に、
不二製油グループのさらなる成長へ

2019年に買収したブラマーは、工場の老朽化やコロナ
禍の影響により、業績の低迷が続いており、それを打破
すべく2024年には構造改革を発表しました。施策は想
定どおり進捗していたものの、同年初頭からのカカオ価
格高騰により新たな課題が発生し、2024年度の業績に
大きな影響を及ぼしました。私は、この不振の本質は、ブ
ラマーのガバナンスの脆弱さにあると捉えています。環
境変化に対する機敏な対応や、業績要因分析による素早
いPDCAを行えなかったことが、対策の遅れにつなが
る悪循環を生んでしまったと考えています。こうした状

「PDCAを速く回し、意思決定のスピードを上げる。」

社長就任にあたり、グループ従業員へ伝えた言葉です。現在の問題点を見える化して、施策を計画し、

実行、その結果を確認し、次の改善につなげる――このサイクルを高速で回すことができる企業こそ

が成長できると私は考えています。私はこの考えのもと、2017年より不二製油の日本エリアの代表

として、コア製品群の強化と新たな市場・新たな売り方への挑戦を推進してきました。その結果、日本

エリアの業績は大きく伸長し、一定の成果を残すことができました。これは、日本エリアの全従業員

が常にPDCAを回したことによる成果であり、大変感謝しています。

不二製油グループは、植物性素材を通じて人と地球の課題解決に貢献できる企業です。私たち

が社会に対して果たせる役割は、今後ますます大きくなります。だからこそ、私は業績低迷が続くブラ

マーに対して、不二製油らしい方法で立て直しを図り、将来の不二製油グループを牽引する新た

な事業の柱を育てていきます。

況を改善すべく、統一基幹システムの導入や日本からも
追加で人員を派遣し、早期の実態把握と対応を進め、ブ
ラマーのガバナンス強化を進めてまいります。

2024年度の業務用チョコレート事業は、ブラマーの
カカオ特殊要因による305億円の営業損失を受け、大き
な赤字を計上いたしました。ブラマーの業績改善は、当
社グループ全体にとって喫緊の課題であり、私たちはこ
のブラマーの再建に強い覚悟を持って取り組んでいま
す。不退転の決意で改革に臨みます。

最優先課題として、ブラマーの立て直しを図る

1983年当社入社。販売で経験を積み、2004年には大
豆たん白食品を扱う山東龍藤不二食品有限公司の総経
理を務め、帰任後は、旧不二製油（株）にて第二営業部門
長、乳化・発酵事業部長などを歴任し、2017年に同社
代表取締役社長に就任。2025年4月、新たに発足した
不二製油（株）の社長に就任。

代表取締役社長
最高経営責任者（CEO）

大森 達司

2025年4月

新 不二製油 誕生

2025年4月、不二製油グループ本社と不二製油株式会社は統合し、新たな「不二製油株式会社」として
歩みを始めました。
この統合は、急速に変化する事業環境の中で、グローバル戦略をより力強く推進するための重要な転
換点です。海外拠点含めたグループ全社一体となった経営がこれからの成長の鍵を握ります。
新 不二製油は人材をはじめとする経営資源の一元的な管理、配分の最適化を図り、より迅速かつ柔軟
に経営課題への対応を進めます。加えて、高収益な事業ポートフォリオへの転換を加速させ、持続可能
な成長を目指します。
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CEOメッセージ

不二製油の原点は「挑戦」ですが、私たちが挑むべき対象
は「課題解決」だと考えています。当社グループの強み
は、課題を見つけ出す力、その課題解決に向けた部門を
越えた連携、その結果として生まれる製品にあります。
これまで私たちは、お客様の抱える課題、例えば、顧客が
求める「アイスクリームに最適なくちどけのチョコレー
ト」、顧客の製造ラインに適した「使用しやすく安定し
た品質の製品」といった明確な要望から、消費者にとっ
ての便益につながる潜在的ニーズまで、生産・開発・販売
が知恵を出し合い、製品という形で応えてきました。か
つては顧客や消費者の課題が中心でしたが、今では原料
の産地が抱える課題、地球規模の課題、地域・社会が抱え

不二製油グループは、2015年にグループ本社制へと組織
を変え、日本、米州、東南アジア、中国、欧州の5つに分けた
エリア制を導入することでグローバル経営管理の高度化
を進めてきました。その後、より事業部門の強みを発揮す
べく、2022年度からはエリア軸と事業部門軸を掛け合わ
せたマトリクス型の経営管理体制に移行し、エリアと事業
領域という複眼的管理を通じて、サプライチェーンを含め
た事業ポートフォリオの最適化や、事業部門を飛び越えた
連携を強化してきました。その一方で、ウクライナ情勢の

る課題など、多様なステークホルダーが抱える課題に向
き合っています。課題解決こそが私たちのビジネスの本
質であり、その貢献度が企業としての成長と収益につな
がっていると私は確信しています。
不二製油グループは、メーカーです。事業持株会社制

への移行を機に改めてグループ全体でメーカー意識を
共有し、ものづくりを通じて、社会に貢献することを徹
底してまいります。不二製油グループをさらなる成長軌
道に乗せるためにも、この「課題解決型ビジネス」の考え
方を国内外に改めて浸透させ、不二製油らしい価値創造
を推進していきます。

緊迫化によるサプライチェーンの分断や、パーム油やカカ
オなどの主要原料の価格高騰といった外部環境の変化に
対しては、グループ本社制では、スムーズな情報共有や意
思決定のスピードに限界があり、初動対応が遅れる場面も
ありました。また、従業員にとってもグループ全体の目標
と各エリアの目標とのつながりが見えづらく、方向性の共
有が課題となるケースもありました。
こうした課題を踏まえ、グループ本社制のもとで拡大

した海外事業をグループの成長へつなげるためには、経営

課題に挑み、価値を創る

事業環境、取り組むべき課題を踏まえた組織の最適化

2025年度 体制(イメージ)

執行役員

事業本部

CFO

経営企画

COO

CEO

安全品質
生産技術

研究開発

財務経理
人事総務

油脂 チョコレート 乳化・発酵素材 大豆加工素材

グループ
会社

グループ
会社

グループ
会社

グループ
会社

不二製油グループは、チョコレート用油脂(CBE)で国内
トップ、世界でもトップ3のシェアを持ち、コンパウン
ドチョコレートや、業務用ホイップクリームなどの分野
でも高い競争力を有しています。これらの根幹にあるの
が、創業以来培ってきた油脂技術です。
当社は1950年の創業以来、油脂を核として成長を続

けてきました。原料が国から割り当てされていた時代、
後発メーカーであった当社は、思うように原料を仕入れ
ることができませんでした。そのような制約の中、試行
錯誤の末に東南アジアで生育されるココナッツオイル
にたどり着きました。日本で初めて、ヤシの実から搾油
する技術を確立し、南方系油脂を原料とした油脂製品を
競争力の源泉へと転換したことが、当社の「挑戦者」とし
ての原点です。
その後も、油脂を基軸にチョコレート、ホイップク

リーム、マーガリンなどの分野へと事業領域を拡大し、
さらに大豆の食物繊維を原料とした水溶性大豆多糖類
や大豆から豆乳クリームと低脂肪豆乳に分離する世界
初の技術USS（Ultra Soy Separation）といった新技
術の開発にも取り組み、収益の柱へと育ててきました。
特に水溶性大豆多糖類は、当時世界で誰も成し得なかっ
た技術であり、私たちが市場を切り拓いた象徴的な成功
例です。こうした経験に裏打ちされた「挑戦しなければ
生き残れない」という精神は、現在も当社のDNAとして
深く根付いています。

冒頭で触れたブラマーが直面する課題は、まさにそ
の挑戦者精神が求められる領域です。当社グループの強
みである油脂技術を活用したコンパウンドチョコレー
トを米国に展開することこそが、ブラマーの成長戦略で
あり、ひいてはグローバル全体の競争力強化につながる
と考えています。そのためには、これまで私たちが日本
において培ってきた、メーカーの基本である効率的な生
産体制や、安定した品質の製品を供給する生産技術、原
材料の購買、生産コストや販売価格の一元管理体制が求
められています。
挑戦を続けていく上で、最も重視しているのはス

ピード感です。私はこれまで日本の代表として、「サー
キット活動」と銘打って、PDCAをスピーディーに回す
体制づくりを社内で推進してきました。この活動の原点
には、かつて不二製油が実践していたQR（クイックレ
スポンス）活動があります。お客様の要望にいち早く対
応し、提案書やサンプルの提供、クレーム報告などの迅
速な対応を徹底してきたこの文化は、今なお当社グルー
プの開発力や柔軟な顧客対応力の根幹を成すものと
なっています。こうした強みを活かし、コア事業である
成長領域ではスピードと効率を追求して収益性を高め、
盤石な事業基盤を築いた上で、新たな挑戦領域へと果敢
に踏み出す。これこそが、不二製油グループの持続的成
長を実現するための姿です。

常に新興勢力として、スピード感溢れる挑戦こそが不二製油
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CEOメッセージ

当社グループは、上流のサプライチェーンにおける課
題に向き合い、その解決に取り組んでいます。これによ
り、当社にとって安定的な原料調達が可能となるだけで
なく、バリューチェーン全体の経済価値、環境・社会価
値の向上にも貢献し、持続的な成長につなげています。
パーム油、カカオ豆、大豆、シアカーネルの4原料につい
て調達方針を定め、原料の生産地における児童労働、貧
困、自然破壊といった課題に対して、具体的なアクショ
ンを展開しています。例えば、ガーナでは、女性協同組合
とともにシアカーネルのサステナビリティプログラム
を推進しています。このプログラムでは植樹による緑地
保全に加えて、組合員へのビジネススキルや品質管理な
どのトレーニングの提供や、シアカーネル保管用倉庫の

ステークホルダー、特に投資家の皆様との対話におい
て、ブラマーの業績について厳しいご意見をいただいて
います。ブラマーの苦戦によって全体の実績に足踏みが
生じている点については、真摯に反省すべきだと認識し
ています。ブラマーを早期に立て直し、当社が持つチョ
コレート用油脂（CBE）やコンパウンドチョコレートに
おける強みを最大限発揮し、強固な収益基盤を構築して
まいります。

整備など、現地の生活環境や就業環境の改善にも取り組
んでいます。こうした活動は、単なるCSRではなく、当
社の製品を選んでくださるお客様がその意義を理解し、
共感してくださることで、バリューチェーン全体の価値
創出へとつながっています。
さらに、2025年4月にグループに加わったひまわり

油を扱うプロヴァンス ユイルや2026年度稼働予定の
パーム油を扱う合弁会社JPG フジといった植物性油脂
事業のグループ会社を通じて、サステナブルな原料の安
定調達体制も強化しています。これらの取り組みは、当
社の既存事業の基盤を支えるものでもあり、今後も積極
的に推進していきます。

世界の食を取り巻く環境は、人口の増加や環境問題、
食資源の不足などといった課題に直面しています。こう
した中、不二製油グループは、植物性素材の可能性を追
求することで、サステナブルな食の未来を切り拓くこと
ができると、私は信じています。そしてその信念を、言葉
ではなく「実績」で示していきます。今後も、すべてのス
テークホルダーの皆様と誠実に向き合いながら、持続的
な成長と価値創造を実現してまいります。

サステナブル調達が生むバリューチェーン全体の成長

ステークホルダーの皆様へ

新中期経営計画では、「ガバナンスの深化」に加え、「成長
領域のさらなる強化」と「新たな挑戦領域の確立」を方針
として掲げ、各事業や研究開発、安全品質・生産技術、人事
などの各本部に方針を落とし込み、グループ全体で実行
しています。
「成長領域」においては、チョコレート用油脂（CBE）や
コンパウンドチョコレートなど、高い市場シェアを誇る
製品群が当社グループの成長を牽引しています。しかし、
こうした領域は、当然ながら他社との競争があり、持続的
な成長のためには圧倒的な競争優位性の確立が不可欠で
す。これまで当社は、お客様の多様なニーズに応える製品
展開によって成長してきましたが、これからは必要に応
じて製品群を集約することで、生産効率を高め、生産現場
の合理化、価格競争力の強化を図ってまいります。また、
気候変動や地政学リスクなど外部環境の不確実性が高ま
る中、植物性油脂事業を中心に、上流のサプライチェー
ン強化にも注力しています。これは、安定供給の確保にと
どまらず、当社グループの競争力を支える重要な基盤と
なっています。 特集 サプライチェーン構築による成長戦略 P.44

「挑戦領域」は、当社グループが中長期にわたって成長
していくための原動力です。何も新商品や新技術ばかり
が挑戦領域になるのではありません。既存の技術や製品
を新たな市場や用途に展開し、お客様の課題解決につな
げることも挑戦の一つです。従業員一人ひとりが、どの分
野に挑戦する意義があるのか、どのような付加価値を提
供できるのかを考えながら、新たな可能性を模索してい
くことが重要です。研究開発や販売だけではなく、関係す
るすべての従業員が、実際の売り場を見て、商品ライン
ナップや販売価格、購買層などをより深く観察すること
から課題は見えてくるはずです。
一方で、課題解決型の商品として価値を発揮していた

ものであっても、環境の変化や時代の流れによって付加
価値が低下していくことは避けて通れません。こうした
場合は、しっかりと効率性を重視して、製品ポートフォリ
オにおける位置づけを分析した上で、スピードを意識し
て製品群の見直しなどの判断も行っていきます。

「成長領域」の強化による競争優位の確立と、
「挑戦領域」での新たな価値の創出

資源の一元管理、最適配分が必要と判断し、経営会議、取締
役会での数々の議論を経て、2025年4月より「事業持株会
社制」へ体制を刷新しました。事業軸を中核に据えた運営
体制とし、各事業本部には執行役員である本部長を1名ず
つ、計4名配置し、明確なリーダーシップのもとで指揮を執
る仕組みを構築いたしました。本部長には、当社グループ

として目指すゴールを共有した上で、各事業の意思決定と
実行を委ねています。この新体制により、現場に対しても
シンプルでわかりやすい指揮命令系統が実現され、危機意
識や課題認識の好循環が生みだされます。課題に対して、
事業本部がベクトルを合わせ、ダイレクトに対応すること
で、戦略の実行スピードを大きく高めています。

ハラルド（ブラジル）訪問の様子
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本レポートでお伝えしたいこと

「不二製油のビジネスモデルは分かりにくい」、と投資家の皆様から面
談時にご指摘いただくことがあります。BtoB企業である不二製油グ
ループのビジネスモデルや魅力、成長性をお伝えするにはどのような開
示とすべきか、思案しながら、2018年以降毎年統合報告書の作成を続
けてきました。日々投資家と面談しているIRを中心に、様々な部署やグ
ループ会社と議論を重ね、不二製油グループ一丸となって、統合報告書
を作成しています。また、発行後においては、毎年ステークホルダーの皆
様と対話の機会を設け、開示内容や経営施策に対する貴重なご意見を
いただいており、取締役会や経営会議、各執行役員とも共有していま
す。当社の統合報告書は不二製油グループの企業価値向上に直結して
いるものと考えています。
前中期経営計画期間中においては、不二製油の株価は低迷し、PBRに

つきましては、この数年1倍を下回る状況が続いていました。カカオ価格
の高騰などの外部環境の変化に伴い、当社の株価も大きく影響を受けま
したが、事業環境が大きく変化している状況において、現状の課題への
取り組みとともに中長期視点での当社グループの成長性や将来性が
伝えきれていなかったのではないかと、改善の余地が大いにあったと
も考えています。
今年度の統合報告書ではこの考えのもと、事業持株会社へ変革した新 

不二製油の魅力や、2050年を見据えた施策、成長戦略を明示したことに
加え、不二製油の製品がどのように皆様の生活に浸透しているか等、よ
り分かりやすい記載に努めました。また、ご質問を多くいただきます、ブ
ラマーの構造改革や、カカオ価格高騰に伴うチョコレート用油脂（CBE）
およびコンパウンドチョコレートの需要拡大などもお示ししています。
本報告書が皆様の当社理解への一助になれば幸甚でございます。なお、
本報告書は経営陣による議論を重ね、経営会議および取締役会での確
認・承認を経て作成されたものであることを、ここに明記いたします。

取締役 最高財務責任者(CFO) 兼 
情報開示担当

前田 淳

統合報告書制作フロー

編集方針

各媒体の位置づけ

中長期ストーリー

将来財務情報財務情報

実績

統合
報告書

サステ
ナビリティ
レポート

有価証券
報告書

 制作：コーポレートコミュニケーション部 IR課

統合報告書 企画方針
経営会議・取締役会に報告

社内外役員への
ヒアリング

次年度統合報告書
企画検討開始

役員へ投資家フィードバック
結果を報告

投資家とのフィードバック面談

制作：各執行役員・各担当者
（約100人が関与）

経営会議・取締役会承認
統合報告書発行

各部署承認
各部署との
編集会議

■  不二製油グループは、ステークホルダーとのコミュニケーションツールとして、「統合報告
書」と「サステナビリティレポート」を年次で発行しています。

  　｢統合報告書」は、当社グループの事業全体像および中長期的な戦略を記載し、その
内容についてステークホルダーの皆様との対話を重ねることで、企業価値の向上を図る
ことを目的としています。「サステナビリティレポート」は、「統合報告書」のサステナビリ
ティに関する情報を補完するものであり、当社グループが社会の持続可能性に与え得る
影響に対する考え方や取り組みを、広範なステークホルダーの皆様に対して網羅的かつ
誠実に報告することを目的としています。

■ 「統合報告書2025」は、以下の編集方針に基づいて作成しました。
1   ステークホルダーとのコミュニケーションから得られた視点を活かし、改善に努め、課題点などネガティブな内容についても透明性をもって報告すること
2   投資家を中心とする社内外の幅広いステークホルダーに、当社のビジネスモデルや短・中・長期の価値創造ストーリーの理解を促進する情報を提供
すること

3   制作の過程を通じて、経営改善に資する議論を深めること

不二製油（株） コーポレートコミュニケーション部 IR課

参照ガイドライン
 IFRS財団「統合報告フレームワーク」
 経済産業省「価値協創ガイダンス2.0」

対象期間
2024年度（2024年4月1日～2025年3月31日）
活動や取り組み内容など、一部に過去および直近のものも含みます。

会計基準の変更
資本市場における財務情報の国際的な比較可能性の向上を目的とし
て、2025年度より国際財務報告基準（IFRS）を任意適用しました。

見通しに関する注意事項
本報告書の記述には、不二製油グループの将来の業績などに関する見
通しが含まれていますが、これらは現在入手可能な情報から得られた
当社グループによる現時点での分析を反映しています。実際の業績な
どは、経済の動向、当社グループを取り巻く事業環境などの様々な要因
により、これらの見通しとは異なる結果となり得ることをご承知おき
ください。

会社名の表記
原則として、本報告書における会社名の表記は以下のとおりです。
  不二製油（株）、当社：不二製油株式会社
  不二製油グループ、当社グループ：不二製油（株）を含む国内外の
グループ会社

対象範囲
不二製油グループの活動を掲載しています。
なお、事業区分表記は会計セグメントに準じています。

1倍

従来の
取り組み

将来にわたる
価値創出
●  チョコレート用油脂(CBE)・
コンパウンドチョコレートの成長

●  ブラマー構造改革
●   挑戦領域の拡大
●   研究開発
●   人材戦略
●   サステナビリティへの
取り組み　など

PBR

主なグループ会社一覧 P.110
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