


住宅用サッシは競合他社との差異化が難しく、価格競争が激化している。コモディティー化が進
む市場の中で、2018年8月にLIXILが革新的なヒット商品を送り出した。TOC（制約理論）を活用し
て新たな価値を創造したことが成功の鍵となった。

TOCで新たな価値を創造
革新的な新商品が大ヒット

株式会社LIXIL（サッシ・ドア事業部）

　製造業者であれば、どこの企業でも

新商品を開発する際には新たな価値を

創出することに挑んでいるだろう。た

だし、商品開発の競争が激しい環境の

中で新たな価値を見いだすのは難しい

し、創造できたと自信を持って市場に

投入しても、その商品を顧客が受け入

れてくれるとは限らない。顧客は既存

の競合商品を比較基準として、価値を

判断するケースが大半だからだ。

大開口窓がヒット商品に
　これらのハードルを乗り越えて、過

去に類を見ない商品をヒットに導い

たのが、LIXILで住宅窓サッシや玄関

ドア、エクステリア、インテリア建材

を手がける「LIXIL Housing Technology 

Japan」（以下、LHT-J）である。

　この商品とは、同社が持つ最新の技

術・機能を融合させて開発した新しい

窓「LW（エルダブリュー）」だ。上下

左右のフレームが室内から見えない

という画期的な「フレームインデザイ

ン」を採用した大開口窓で、一見する

とガラスだけのはめ殺し窓のように見

えるが、容易に開閉操作できることが

大きな特徴だ。フレームが視界を遮ら

ず、窓を開けても閉めても外とつなが

る、特別な心地良さを満喫できる点な

ど完成度の高い商品であると評価され

て、国内では「2018年度グッドデザイ

ン賞」「2019年キッズデザイン賞」を

受賞。さらに、世界的に権威のあるデ

ザイン賞「2019年iFデザイン賞」「2019

年reddot賞」も受賞している。

コモディティー化が大きな悩み
　LHT-Jでは、LWの開発を手がけた当

時、商品のコモディティー化に頭を悩

ませていた。コモディティー化の原因

は住宅サッシ独特の商・物流にある。

エンドユーザーである生活者には商品

の選択権がないに等しいのだ。

　LIXILにとって、直接の顧客は流通

店。流通店の顧客が、工務店や設計事

務所、ハウスメーカーなどのビルダー。

そして、ビルダーの顧客がエンドユー

ザーとなる。LIXILから見ると、エン

ドユーザーは「顧客の顧客の顧客」と3

段階もの隔たりがある。こうした商・

物流の形態について、LHT-Jの柳通一

晴氏は次のように説明する。

「エンドユーザーである生活者の方に

家を買うプロはいませんし、何度も買
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うわけではありません。ビルダーさん

に推薦してもらわなければ商品が売れ

ないのです。ですので、流通店さんや

ビルダーさんなどのプロに訴求する価

値を高めることに注力してきました」

　このような事情があるため、これま

では断熱性や水密性などプロが評価す

る性能・機能を重視して新商品を企画・

開発してきた。ただし、こうした状況

は競合他社も同じだ。性能・機能面で

は差異化が難しくなるので各社が価格

競争を繰り広げることになり、コモ

ディティー化が進むという構図だ。

　新築住宅を事業の中核に据えている

LHT-Jには、このほかの課題も浮上し

ていた。世界的に見ても極端な少子高

齢化が進む日本では、新築住宅の市場

が縮小していることだ。社内には「サッ

シ事業の未来は厳しいのではないか」

という危機感もあったという。

　LHT-Jでは、こうした状況から脱却

するためには「性能・機能」と「価格」の

2軸の価値の戦いから脱却することが

必要だと考えた。柳通氏は「『プロが薦

めたくなる価値』と『お客様が使いたく

なる価値』を両立させた新たな価値を

創造することが重要だと考えました」

と語る。こうした価値を見いだせば、

LIXILと流通店、ビルダー、生活者の4

者の間で「ウィン・ウィン・ウィン・ウィ

ン」の関係を築ける。住宅用サッシ市

場にゲームチェンジを起こせる可能性

さえもある。こうして、2017年6月

からゴールドラットジャパンとの協業

の下で、新たな価値を創出することを

目的としたプロジェクトが始動する。

E4Vで新たな価値を創出
　価値創出のためにLHT-Jが導入した

のが、全体最適のマネジメント理論

「TOC（Theory Of Constraints： 制 約

理論）」に基づいたイノベーションプロ

セ ス「Eyes for Value（E4V）」だ。E4V

は、価値をベースに、商品やサービ

スのみならずビジネスオファーにも

革新をもたらすプロセスで、「TOC for 

Innovation」とも呼ばれている。E4Vで

生み出される価値について、ゴールド

ラット博士は次のように語っている。

「価値とは、顧客にとっての重要な限

界を、過去には不可能だった方法を

使って、他のどの競合もできなかった

レベルで取り除くことで、もたらせる

ものである」

　LHT-Jでは、2017年の6月から10月

までの間に合計で10回のワークショッ

プを開催。従来は、新商品の企画は企

画部門が中心となっていたが、今回の

プロジェクトでは設計や営業、生産・

製造、購買など、新商品に関係する部

署のメンバーが参加した。バリュー

チェーンのさまざまな視点からの課題

を解消するためだ。

　E4Vでは、まず「顧客の目」「市場の

目」「商品の目」という3つの視点で価

値を分析する。顧客の目では、商品・

サービスに関わるステークホルダーが

困っていることや不満に思っているこ

とを列挙する。TOCでは、困りごとや

不満を「UDE（Undesirable Eff ect：ウー

ディー）」と呼んでいる。UDEを列挙し

たら、その後に困りごとや不満に関す

る顧客の限界を取り除くアイデアを考え

る。ステークホルダーの置かれた環境に

ある大きなマイナスをマイナスすること

でそこに価値を生み出す仕組みだ。
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図 ●住宅用サッシの主な商・物流

LIXIL Housing Technology Japan サッシ・ドア事業部 サッシ商品開発部 パノラマ商品 開発室（当
時）の 柳通一晴氏（ゴールドラットジャパンが主催する「TOCクラブ」での講演より）

LIXIL 流通店様

or

厳しい価格競争

家を『買う』プロはいない

＼POINT ／

推薦してもらわないとサッシが売れない

ビルダー様 お客様

LIXILからは建材や家を『売
る』プロ向けの訴求が主



企画段階で商品カタログを制作
　こうしたプロセスで生み出されたコ

ンセプトの中から筋の良さそうなもの

を具体化していく。ここで目指したこ

とは「3つの限界」を超えることだった

という。

　前述の通り、住宅用サッシの商・

物 流 の 事 情 か ら エ ン ド ユ ー ザ ー が

「WOW ！」と感嘆するような価値だけ

では商品は売れない。流通店やビル

ダーにも「WOW ！」と言ってもらえる

ような価値を創出することが求められ

たのだ。最終的にたどり着いたコンセ

プトは「窓を、開けても閉めても開放感

が得られる！！」というものだ。

　E4Vでは、コンセプトが決まった後

に「WOW!カタログ」を作成する。これ

は、企画・開発の始まっていない段階

で、あたかも商品・サービスが既に存

在しているがごとく、仮想的なカタロ

グを作成する取り組みだ。WOW!カタ

ログを基にワークショップで議論し、

困りごとや不満点が出てきたら、それ

を改善した商品・サービスのカタログ

を再度、作成する。WOW!カタログを

繰り返して作成する中で商品・サービ

スが進化することで、最終的にステー

クホルダーが「WOW!」と感嘆してくれ

るようなものが生まれるのである。

　LHT-Jでは、企画や設計、営業、生産・

製造、購買など、新商品に関係する部

署のメンバーが議論しながらWOW!カ

タログをブラッシュアップしていっ

た。こうして完成したWOW!カタログ

には大開口サッシ「LW」の原型が描か

れていた。

　将来構想のWOW!カタログも作成

している。10年後を想定して、既存

の技術だけでは製造できないような

「未来の商品」のWOW!カタログも作

成したという。スピード感を持って

大開口サッシを商品化した後に、将来

構想を実現するためのロードマップを

描いた。

CCPMで開発期間を大幅に短縮
　過去に類を見ない大開口サッシをい

ち早く市場に投入するために、開発

ステップでは全体最適のプロジェク

トマネジメント「CCPM（Critical Chain 

Project Management）」を 活 用 し た。

CCPMの骨子は、プロジェクト期間を決

めている最も長い作業のつながりであ

るクリティカルチェーン（すなわちプロ

ジェクト期間の制約である）を特定し、

各工程が設定しているバッファ（安全

余裕）を工程内に置かず、全工程の最後

に置いて、プロジェクト全体で管理す

ることである。バッファの消費は必要

最小限に抑えられ、工期全体の期間を

大きく短縮することが期待できる。

　LHT-Jで 実 践 し た「ODSC」「 段 取 り

八分（タスクの洗い出し）」「ゆとり創

出」について紹介する。ODSCは、プロ

ジェクトの目的（Objectives）、成果物

（Deliverables）、 成 功 基 準（Success 

Criteria）を明確にして、関係者の間

で目標のすり合わせるためのものだ。

この取り組みでは、プロジェクトメン

バーだけでなくLHT-Jのトップも参加し

　LHT-Jでは、流通店とビルダー、エ

ンドユーザーなどのステークホルダー

ごとにUDEを洗い出した。エンドユー

ザーのUDEでは「窓を閉めたときに解放

感がない」「開閉が重い」「暑さ・寒さが

気になる」などが浮かび上がった。

　市場の目では、苦労をいとわずに要

望を満たしている「オタク」のとがった

ニーズに着目する。そのニーズをより

気軽に手に入れられるようにすること

で、より多くの人々にとっての新たな

価値に結びつくかを検討する。プラス

の要望を大きな市場にプラスする取り

組みである。ここでは、膨大なコスト

をかけてでも大開口の窓を設置してい

る人のニーズを分析し、そのニーズを

より気軽に手に入れられるようにする

ことで新たな価値の創出に結びつくか

を検討した。

　商品の目では、仕様を決めるパラ

メーターを極端に振り切って変化させ

て、どのような価値があるかを分析す

る。これに取り組むことで、既成概念

にとらわれずに発想を振り切ることが

可能になる。LHT-Jでは、窓のサイズ

や重量、価格などのパラメーターを変

化させることによって、価値にどのよ

うな影響を及ぼすのかを分析した。
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図 ●困りごとを解消することが 「WOW! 」につながる

お客様
（エンドユーザー）

困りごと（UDE）の例

窓を閉めた時に多 少
リビングの 開 放 感 が
損 な われるのは仕 方
ない…

例えば…

例えば…
他 社と差 異 化した 提
案 をお 客 様 にしたい
が、どうすればよいの
だろう…

例えば…
大きい窓は

取り扱いが心配…

解決策

WOW!

WOW!

WOW!

ビルダー様

流通店様

窓を開けても閉めても同じ開
放感が得られる窓を開発！

お客様への紹介は分かりや
すく空間事例で！

新商品そのものではなく「新
商品を使った空間」を紹介す
る冊子を提供！

そのまま、お客様に紹介可能！

LIXIL での施工請負サービス
を整備！
施工・配送ノウハウを紹介
一棟当たりの単価が向上



工程全体のバッファ

て、目標をすり合わせたという。前出

の柳通氏は「今回のプロジェクトにおい

てODSCがキモであり、最も気に入って

いるプロセスです」と評する。

　段取り八分では、ODSCをゴールとし

て、そこからバックワードして因果関

係で必要なタスクをつなげていく。つ

ながりを明らかにすることで、重複を

排除し、短縮可能な箇所を見いだす取り

組みだ。

　最後のゆとり創出は「サバとり」とも

呼ぶが、各工程で必要以上に設定して

いる（サバを読んでいる）バッファを特

定して、プロジェクト全体で共有す

る取り組みのことだ。プロジェクトで

は不確実なことが起こる想定で必要な

バッファを持つ必要がある。

　タスクの洗い出しが終わった当初は、

新商品の発売までに必要な期間は28カ

月。発売は2019年12月になる見込み

だった。しかし、直列に並んでいたタ

スクの並列化やバッファの集約、ODSC

に基づいて商品の仕様・条件を絞る

ことによる設備準備期間の短縮などを

行った結果、半分以下の12カ月の計画

までこぎつけた。その後のプロジェク
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図 ●LHT-J が E4Vを導入すると決断した際のリスキー・プリディクション

図 ●プロジェクト期間の短縮へ向けたCCPM のアプローチ

リスキー・プリディクションとは ?
自然科学は「論理的である」ことと、「反駁を受け入れる」という考え方を備えている。「科学的である」とは、置かれた「前提」とそのときにとる「行
動」、そして結果が引き起こされる「理由」の 3 つをセットにすることで、必然的に生じる「結果」が予測できることをいう。これらを可視化した
ものが、リスキー・プリディクションである。

トメンバーの努力もあり、実際の発売

日も2018年8月と、1年以上の前倒しが

実現できた。

計画を3倍上回るヒット商品に
　LWを発売するに当たって、価値の

伝え方にも工夫を凝らした。例えば、

従来の商品カタログではサッシの断面

構造の写真とともに性能・機能をア

ピールしていたが、LWのカタログで

は子どもがリビングルームでくつろい

でいる写真を表紙にするなど「価値あ

る空間」を訴求した。エンドユーザー

とプロのどちらが見ても「このサッシ

を使った空間に住みたい・提案したい」

と思えるような内容にしたという。

　LWが市場に投入されると、発売当

初から予想を大きく上回る反響があっ

た。初月には計画の3倍もの受注が

あった。その後も堅調に受注が続いて

いるという。柳通氏は「きちんと価値

が伝えることが重要であることを実感

しました。今後も、10年後のWOW!

カタログの実現に向けて企画・開発を

続けていきたいと考えています」と展

望を語る。

工程1
2日

工程1
2日

工程2
2日

工程3
2日

工程4
2日

工程5
2日 2日

正味の業務期間

正味の業務期間
工程ごとのバッファ

（安全余裕）

不確実性のためのバッファは使うとは限らな
いので全体で管理することによって各タスク
のバッファの総和より減らすことができる

工程5
2日1日 工程2

2日 1日 工程3
2日 1日 工程4

2日 1日 1日

短縮期間

エンドユーザーだけでなく、流通店
やビルダーにも WOW! と言ってもら
い、市場にゲームチェンジを起こす

【結果】

全てのバリューチェーンがつながって
議論すれば「真の顧客価値」を生み出せ
るから

組織横断でイノベーションを創出する
プロセスである E4V を導入する

住宅用サッシは競合他社との差異化
が難しく価格競争に陥っており、コ
モディティー化が進んでいる

【理由】 【行動】 【前提】






