
なぜロレアルか？ 技術経営の構造を解剖する
　世界のビューティ業界を見渡すと、ロレアルと
いう企業はとりわけ異質な存在だ。2024年の売
上高434億8,000万ユーロ 1）（約6兆8274億円、
1€＝157円　2025年2月6日時点 2））という圧倒
的な規模もさることながら、この企業が他社と決
定的に異なるのは、研究開発（R&D）を「コスト
ではなく投資の源泉」として位置づけていること
にある。

　年間13億ユーロ 1）（約2400億円）を超える
R&D投資、60カ国から集まった4,000人以上の
研究者、そして世界21の研究センター 3）。これら
の数字だけを見れば、単なる「資金力のある大企
業」と映るかもしれない。しかし、ロレアルの競
争力の核心は、数字の背後にある構造にある。市
場での成功がR&D投資を生み、そのイノベーショ
ンがさらなる市場シェア拡大を呼ぶという「自己
強化型のループ」を構築している点だ。
　創業者ウージェンヌ・シュエレール氏が化学者
出身であったことは、ロレアルにおけるR&D重視
の文化の源流を物語っている。「イノベーションは
偶然の産物ではなく、粘り強い研究の成果である 4）」
という彼の理念は、110年を経た現在も企業文化に
深く根づき、経営の価値観を形成している。
　現CEOのニコラ・イエロニムス氏はマーケティ
ング部門の出身だが、それにもかかわらずR&D

部門の権限とプレゼンスは揺るがない。研究・イ
ノベーション・テクノロジー担当のバーバラ・ラ
ヴェルノ氏が副最高経営責任者（Deputy CEO）
を務め、CEO直下で経営戦略に参画する体制が、
それを明確に示している。

多層ブランド戦略とR&D組織設計
　ロレアルの戦略を理解するうえで欠かせないの
が、37の国際ブランドを4つの事業本部に編成し
た多層構造である 1）。この戦略の巧妙さは、単な
るブランドの寄せ集めではなく、それぞれが明確
な消費者セグメントと流通チャネルを持ちながら、
R&Dレベルでは知見を共有し合う設計にある。
　コンシューマープロダクツ事業本部（売上の
37％ 1））は「最高の美を民主化する」を掲げ、ロ
レアル パリやメイベリン ニューヨークなどを展
開。グループ最大の事業部として、マスマーケッ
トでの技術普及を担っている。
　リュクス事業本部（36％ 1））はランコムやイヴ・

サンローランなど26ブランドで構成され、ラグジュ
アリー体験を創造する。ここで開発された先進技
術は、後にほかの事業部へと応用される構造だ。
　プロフェッショナルプロダクツ事業本部はケラ
スターゼなどを通じ、美容師という専門家を通じ
た技術伝達を担う。美容業界のデジタル変革も牽
引しており、プロ向けに開発された技術知見が一

化粧品産業において、研究開発（R&D）は単なる製品開発部門を超えて、企業価値の中核を担う戦略機能へと進化している。
サステナビリティ対応、素材調達、デジタル活用、ブランド体験設計、そして経営意思決定との連動── R&Dは企業の中枢神経系
として、全社的な価値創造と結びついている。本連載「化粧品開発のフロンティア」では、ロレアル、LVMH、P&G、ユニリーバ
などのグローバル企業を対象に、R&D組織の構造、拠点戦略、投資判断、サプライチェーン連携などを分析することで、R&Dが
企業価値の源泉となるための構造的条件とは何か、その本質に迫る。
初回は、R&Dと経営を高度に統合するモデルを構築しているロレアルを取り上げ、その持続的競争優位の構造を明らかにする。
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化粧品開発のフロンティア グローバル企業のR＆D戦略を読む

ロレアルの全方位戦略

R&DとSCMによる優位性
第1回 ： ロレアル

新連載
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般消費者向けブランドにも活用される。
　ダーマトロジカルビューティ事業本部は、ラ 
ロッシュ ポゼやセラヴィなどで皮膚科学に基づ
いたソリューションを開拓し、近年最も高い成長
率を誇る。
　注目すべきは、これらの事業部間でR&Dの成
果がどのように循環しているかである。例えば、
ラグジュアリーブランドで開発された抗酸化成分
が、時間を置いてマス向けブランドに応用される
ことがある。また、プロフェッショナル向けで蓄
積された毛髪科学の知見が、一般消費者向けヘア
ケア製品の革新に生かされる。
　この戦略を科学面から支えるのが、世界21の
研究センターと13の評価センターで構成される
R&Dネットワーク 3）だ。中核となるのは、フラン
スの3つのグローバルセンター（先端研究・原料
開発のオルネー、化粧品応用研究のシュヴィイ、
毛髪研究のサントゥアン）と、世界6つのリージョ
ナルハブ（米国、日本、中国、インド、南アフリカ、
ブラジル）である。

　各ハブの役割分担が実に戦略的だ。インドでは
色素沈着やアーユルヴェーダ研究、南アフリカで
はアフリカ特有の髪質・肌質研究を担当。これら
の地域特化研究で得られた知見は、グローバルブ
ランドの製品開発にも反映される 6）。北アジアで
は日本、中国、韓国が「C-J-K ビューティートラ
イアングル」として連携し、スタートアップとの
オープンイノベーションを推進している。ここで
生まれたイノベーションは、アジア市場を超えて
世界展開される。
　この体制の核心にあるのが「ユニバーサリゼー
ション」戦略 7）だ。単なるグローバル化ではなく、
各地域のニーズや文化を深く理解したうえで製品
開発・適応を行う。各ハブは地域ニーズのセン
サーとして機能し、成功事例は他地域へと展開さ
れる。この双方向の知識循環が、ロレアルの適応
力の源泉となっている。
　2025年3月に発表された米国ニュージャー
ジー州の新R&Dセンター 8）（投資額1.6億ドル）
は、こうした戦略を具体化した拠点の1つである。

グローバルセンター （フランス）
・オルネー
・シュヴィイ
・サントゥアン（パリ）

リージョナルハブ （アフリカ・ヨハネスブルグ）
アフリカの毛髪・肌特性、美容習慣を研究。サ
ハラ以南アフリカの消費者に合わせた製品
（ヘアケア、カラー、リラクサー、衛生用品、ス
キンケア、メイクアップ）を開発

リージョナルハブ （インド・ムンバイ＆バンガロール）
インド人の毛髪・肌、美容習慣を研究。色素沈着、頭皮の
悩み、切れ毛に対する植物化学、バイオテクノロジー、バ
イオインフォマティクス、アーユルヴェーダの解明に注力

リージョナルハブ （中国・上海）
中国人の肌・毛髪特性、皮膚マ
イクロバイオーム研究に注力 リージョナルハブ （日本・川崎）

アジアの戦略的ハブとして、スキン
ケア、ダークヘア用ヘアカラー、ス
タイリング、メイクアップに注力

リージョナルハブ
 （米ニュージャージー）
モジュール式ラボ、消費者
テストセンター、スケール
アップ用ミニ工場を併設

リージョナルハブ
 （ブラジル・リオデジャネイロ）
ラテンアメリカ市場向けの製
品を開発。地域の生物多様性
や消費者ニーズに注力
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■図1 R&D拠点
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サプライチェーンマネジメントという技術資産
　ロレアルにおいてサプライチェーンマネジメン
ト（SCM）は物流機能を超えた存在だ。2万人超
の従業員を擁するオペレーション部門は、R&D
と並列に位置づけられ、イノベーションを市場に
届ける「技術資産」として機能している 9）。

　その中核が「オペレーションズ4.0」プログラ
ムである。IoT、AI、3Dモデリングなどの先端
技術により、仮想シミュレーションで試作品テス
トを行い、開発から市場投入期間を従来の18カ
月から6カ月へと短縮することを目指している。
AIロボットは香水生産ラインの切り替え時間を4
時間以上から15分に短縮し、「アジャイルな生産

フランス国外最大規模のこの拠点は、米国市場の
多様性に対応し、グリーンサイエンスやビューティ
テック研究を加速させる意図がある。同センター
には最終処方を本格生産前にスケールアップする
ためのミニ工場も併設されており、研究から製造
への橋渡し機能も担っている。

各地域の研究拠点が独自性を保ちながらも、グローバ
ル戦略の一部として機能する仕組みは、単なる拠点分
散ではなく、「知の集約と再配分」の設計に支えられ
ている。この構造が、地域ごとの対応力と全体最適の
両立を可能にしている。

Insight 【構造と知の循環】
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ロセスの最適化

市場の変化に迅
速に対応できるア
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パーソナライズさ
れた顧客体験の
提供

ブランドロイヤリ
ティの向上

革新的な技術と
成分の発見

環境に配慮した
グリーンサイエン
スの推進

消費者のニーズや市場のトレンドをR&Dにフィードバックし、製品開発に反映させる

■図3 R&D×SCM統合モデル

■図2  L’Oréal Groupe’s North America Research 
& Innovation Center in Clark, New 
Jersey. Courtesy of L’Oréal Groupe
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2030年までに処方成分の95％をバイオ由来、豊
富な鉱物由来、または循環プロセス由来とする計
画のもと、2024年時点で66％を達成した 12）。技
術面では、特許成分プロキシレンの合成にグリー
ンケミストリーを導入し、自然由来ポリマーによ
る顔料包装技術でマスクへの色移り防止を実現す
るなど、環境配慮と製品性能の両立を図っている。
　CO2排出削減では、2025年の全拠点カーボン
ニュートラル化を目標とし、2024年末時点で再
生可能エネルギー使用率97％に達した。水資源管
理では、工場排水100％リサイクル・再利用の
「ウォーターループ工場」運営と、固形シャンプー
や洗い流し不要コンディショナーといった
「ウォーターレス」製品を展開している 12）。

　2024年には、スイスの環境スタートアップ
Gjosaを買収し、水資源領域への取り組みをさら
に強化した 13）。共同開発した「ロレアル ウォー
ターセーバー」により水使用量を最大69％削減
する技術を獲得し、消費者使用段階における環境
負荷削減へと対応領域を広げている。
　これらは2020年策定の「ロレアル・フォー・ザ・
フューチャー」戦略における2030年目標の実現
プロセスに位置づけられ、R&Dがその推進役を担
う 12）。1億ユーロ規模の「サステナブル・イノベー
ション・アクセラレーター 14）」設立により、持続
可能な原料・パッケージング・製造技術開発を加
速させており、グリーンサイエンスは環境配慮を
超えた新たな性能創出手段となっている。

ライン」によるマス・カスタマイゼーションを実
現している 9）。

　この思想を具現化するのが、世界36カ所の工
場と158カ所のフルフィルメントセンターによる
「地産地消（ジオローカリゼーション）」戦略だ。
製品の8割以上を消費市場近隣で生産することで、
輸送コストやCO2排出量削減のみならず、供給
リスク分散と地域適応力向上を図っている 10）。

　工場配置を見ると、欧州19カ所（フランス11
カ所）、北米5カ所、北アジア3カ所と、市場特
性に応じた配置となっている。米国アーカンソー州
ノースリトルロック工場は、メイベリンなどのカ
ラー化粧品を製造する世界最大級の拠点だ 10）。

　拠点間の設備標準化による「プラットフォーム戦
略」は、製品投入の迅速化とメンテナンス効率化
を実現し、化粧品業界特有の短いライフサイクル
に対応している。サプライヤーとの関係も、調達
先を超えた戦略的パートナーシップとして構築。
2030年までのサプライヤー従業員への生活賃金
支払い目標は、サプライヤーネットワーク自体を
競争優位の源泉とする姿勢の表れだ。

AIなどの先端技術を取り入れるだけでは、競争優位は持
続しない。ロレアルは、サプライチェーンを単なる効率
化の対象ではなく、価値創造の基盤として捉えている。
この「思想」が、システムを運用する力となり、組織全
体の革新を支えている。

Insight 【システムと思想】

グリーンサイエンス戦略の展開
　ロレアルは、サステナビリティを社会的責任の
枠を超えた成長戦略として位置づけ、「グリーン
サイエンス」をその実現手段として掲げている。
バイオテクノロジーとグリーンケミストリーを活
用し、自然由来かつ高性能な原料・処方開発を目
指すアプローチだ 11）。

　取り組みは明確な数値目標と連動している。

多くの企業がマーケティング主導で ESGに取り組む
なか、ロレアルは R&Dを基点に据え、ESG戦略を製
品に実装する構造を築いてきた。環境対応やインク
ルーシブ設計といった理念を、製品性能に転換するこ
とで、「ESGでの差別化」を現実の競争力へと結びつ
けている。理念と実装をつなぐこの構造が、ロレアル
の持続的優位の基盤となっている。

Insight 【戦略と製品実装力】
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　もっとも、ModiFaceの技術自体は、買収時点で
業界最高水準というわけではなかった。AR領域
ではPerfect社のYouCamなど、より進んだ技術
を有する企業も存在していた。にもかかわらずロ
レアルがModiFaceを選んだ背景には、「技術そ
のもの」以上に、「技術を内製化し、経営と統合
可能な知に転換する能力」 19）が重視されていた
と考えられる。ModiFaceは、創業者パルマール
氏が科学的検証への志向を持ち、ロレアルの研究
文化との親和性が高かった。買収後もカナダ拠点
を維持し、R&I部門に組み込む形で統合されたこ
とで、テクノロジーがプロダクト開発やブランド
体験とシームレスに接続されていった。これは、
単なるパートナーではなく、自社の「未来設計」
の一部として技術を保有する選択であった。
　また、肌の色にかかわらず色素沈着の問題に対
処する分子「MelasylTM」 20）の開発や、カーリー
ヘアを8つのタイプに分類し 21）、それぞれに最
適なケア方法を研究するなど、基礎研究のレベル
から多様性に対応している。

インクルーシブR&Dの戦略
　ロレアルが掲げる「一人ひとりのための美」を
実現するため、インクルーシブな製品開発にも注
力している 3）。その鍵となるのが、AIやARといっ
たビューティテックの戦略的活用だ 23）。

　2018年に買収したModiFace社 15）の技術は、
バーチャルメイク機能などを通じて、消費者が自
分の肌色や好みに最適な製品を見つけることを可
能にしている。ランコムの「シェード ファイン
ダー」は、AIが2万以上の色調データから最適な
ファンデーションの色を提案するサービスであ
る。これらのバーチャル試用機能は、Amazon 17）

やLOHACO 18）といったECプラットフォームに
も提供され、オンラインでの新たな顧客体験を創
出している。
　これらの技術は、単に多様なニーズに応えるだ
けでなく、ロレアルが最先端技術を外部から取り
込み、自社の競争優位に転換する「R&Dの内製
知化」の好例である。ModiFaceの買収は、将来
のビューティ体験に不可欠な技術を自社の資産と
して確保するという、明確な戦略的判断の表れだ。

投資セクター

セクター横断 13億ユーロ超（2024年）

非公開

非公開

非公開

1億ユーロ

5,000万ユーロ

5,000万ユーロ

5,000万ユーロ
（ロレアルの拠出分）

3,500万ユーロの
シリーズAの一部

約1億人民元（約19億円）
規模のラウンド

AI駆動型バイオスタートアップへのマイノリティ出資。
原料革新の加速と中国サプライチェーンの現地化。

主要な化粧品基幹成分の植物由来代替品をスケールアップ
させるベンチャーへの投資。（パートナー：ユニリーバ、花王）

ロレアルの戦略的サプライヤーの脱炭素化とエネルギー
転換を資金支援するファンド。（パートナー：Chenavari）

バリューチェーン全体の炭素・廃棄物削減技術を開発する
スタートアップ支援ファンド。

残余排出量に対応するための自然ベースの炭素除去
プロジェクト（森林再生など）への投資ファンド。

初期のマイノリティ投資を経て、節水技術パートナーを
完全買収。

特にプラスチック廃棄物を対象とした、循環型経済を
推進するプロジェクトに特化したファンド。

酵素によるPETリサイクル技術を工業化するためのコンソーシ
アムの設立メンバー。（パートナー：ネスレ、ペプシコーラなど）

バイオ技術革新企業へのマイノリティ出資。
次世代の持続可能原料を開発。バイオ由来原料

持続可能な
パッケージ

水最適化

CO2削減

公表されている金額 戦略的目的と主要パートナー 出典

28）

29）

30）

31）

32）

1）

32）

13）

33）

34）

イニシアチブ／
ファンド／投資案件

年間研究・イノベーション
（R&I）予算

「大部分」がグリーンサイエンスに充当され、
イノベーションパイプライン全体を支える。

VEMINSYN（未名拾光）
の投資

Abolisへの投資

Gjosaの買収

Gjosaコンソーシアム

循環型経済ファンド

Geno（Genomatica）
ベンチャー

Solstice（ソルスティス）
ファンド

サステナブル・イノベー
ション・アクセラレーター

自然再生のための
ロレアル基金

■表1 主要なグリーンサイエンス関連イニシアチブとコミットメント
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整に活用される。
　この絶え間ないフィードバックループが、ロレ
アルのイノベーションを加速させ、他社が追随で
きない競争優位を築いている。これは数字には表
れない「技術が意思決定を動かす組織設計」の賜
物である。年間13億ユーロのR&D投資は、単な
る支出ではなく、このサイクルを維持・強化する
ための戦略的投資として機能している。
　R&D主導のイノベーションは、ロレアルのブ
ランド価値（134億ドルと評価 25））の根幹を支え、
サステナビリティへのコミットメントは、エコバ

ディス社プラチナメダル 26）やCDP「Aリスト」 27）

といった高い評価にもつながっている。

ロレアルの競争力を支える要素の 1つは、R&Dが経営
陣に加わる構造にとどまらず、技術と経営が「同じ視座」
で未来を見据える体制にある。新たな技術的発見は、
事業機会として迅速に評価され、数カ月で製品開発へ
と結びついていく。このスピード感と同期性は、部門
横断的な統合ガバナンスと、現場と経営の連動した意
思決定文化に根ざしており、形式ではなく運用に支え
られた組織知の結晶である。技術と経営が同じ未来を
見据える構造は、R&Dを価値ドライバーへと進化させ
る「技術の経営化」を可能にしており、制度、文化、
スピードが結節した統合モデルといえる。

Insight 【ガバナンスとスピード】

まとめ：経営統合R&Dモデル
　ロレアルのR&Dモデルは、単なる研究開発組
織ではなく「経営に統合されたR&D」の最先端
事例である。CEO直下の強力なガバナンス、多層
ブランド戦略と連動したグローバルR&Dネット
ワーク、価値創出エンジンとしてのサプライチェー
ン、そしてサステナビリティを核とした長期投資。
これらすべてが有機的に結合し、R&Dを企業全
体の競争力と成長を牽引する戦略的中枢へと昇華
させている。

　その成功は、R&D、ブランド、SCM、サステ
ナビリティ、そして経営が一体となって機能する、

R&Dの経営統合構造
　ロレアルのR&Dがこれほど強力な理由は、経
営との統合構造にある。前述のとおり、バーバラ・
ラヴェルノ副CEOがCEOに直接報告する体制に
より、R&Dは常に経営トップの意思決定と連動
している。これにより、R&Dは単なるコストセ
ンターではなく、ブランド価値と持続可能性を創
造する投資対象として明確に位置づけられる。
　取締役会レベルでも、戦略的方向性の議論に
R&Dを主要構成要素として積極的に関与させて
おり、全社レベルで技術が経営されている。この
統合の深さは、多くの企業で見られる「R&D部
門が経営陣に技術を説明する」構造とは根本的に
異なる。ロレアルでは「技術的可能性が経営戦略
を形成する」逆転現象が起きているのだ。
　具体的な意思決定プロセスを見ると、新市場参
入や既存ブランドの拡張戦略において、必ず
R&D部門の技術ロードマップが参照される。例
えば、アジア市場でのプレミアムスキンケア展開
を検討する際、まずその地域で蓄積された肌科学
研究の成果が評価され、それが製品戦略の方向性
を決定する。逆に、マーケティング部門が発見し
た消費者ニーズは、R&D部門の研究テーマとし
て即座に反映される仕組みが構築されている。
　この構造が生み出すのが、技術とブランドの「共
進化モデル」だ。R&Dが生み出す科学的発見（グ
リーンサイエンス、インクルーシブ技術など）が、
前CEOジャン-ポール・アゴン氏のいう「超高品
質（supra-quality） 24）」な製品性能と品質を高め、
ブランドの信頼性と先進性を構築する。一方で、
各ブランドが市場から得る洞察や戦略的方向性が、
次のR&Dテーマを導く。
　ロレアルはAIによるトレンド分析をいち早く
導入し、競合より早く流行を把握することで新商
品開発で優位に立っている 22）。同社のAIシステ
ムは、ソーシャルメディア、検索トレンド、店頭
販売データを統合的に分析し、6カ月先のトレン
ドを予測する精度を持つ。この情報はR&D部門
にリアルタイムで共有され、製品開発の方向性調
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強固で柔軟な組織構造に支えられている。製品創
造を超えて、バリューチェーン全体や企業アイデ
ンティティにまで深く関与するR&Dの役割は、
ロレアルが築いてきた統合的な価値創造モデルの
核心をなす。
　この高度に適応的なモデルは、多様化する消費
者ニーズ、急速に変化する市場トレンド、そして
深化する持続可能性への要請といった、現代
ビューティ業界の課題に対する、1つの戦略的解
として位置づけられる。グローバルに分散しつつ
も中枢から統括されるR&Dシステムと、それを
支える継続的かつ戦略的な投資が、組織全体の意
思決定と密接に結びつくことで、イノベーション
の連鎖を生み出し続けている。
　次回は、同じくフランスを拠点とするラグジュ
アリーの巨人、LVMHを取り上げる。多数の独
立した「メゾン」を擁する分権型モデルのもと、
彼らはいかにして技術を共鳴させ、創造性を制度
化しているのか。異なる設計思想に根ざした、も
う1つのR&Dモデルの全貌を描き出す。
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