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１．はじめに

　グローバル化・情報化の進展に伴い、競争

の性質と構造において大きな変化が見られて

いる。情報化の急速な発展による電子商取引

の普及に伴い、消費者個人もインターネット

を利用して電子商取引を行うことが可能にな

っている。競争の激化につれ、競争指標は従

来の「コスト、品質、納期」を中心から「利

便性、安全性、差別化」も含む多様化へ進ん

でいる。また、製品ライフサイクルは消費者

の好みの多様化および情報伝達の快速化と共

に短縮化される傾向にある。さらに、情報技

術の進歩が製品や品質の有効な差別化を維持

することを不可能にした。これまでマスとし

て捉えていた顧客は一人ひとりの個別の対応

が求められることになっている1）。このよう

に、かつての製品が中心に置かれたマーケテ

ィングから顧客を中心とするマーケティング

へと転換しつつある。その結果、数多くの企

業が顧客の重要性を視野に入れて組織を改め

ている。「フロントエンド /バックエンド組

織」は顧客を焦点に置く組織として1993年

に Galbraithによって初めて提起され、その

後、Galbraith（1995, 1998, 2000, 2002）によ

って展開された。フロントエンド /バックエ

ンド組織は顧客の要求を重視し、顧客別や地

域別に組織されたフロントエンドと、製品や

技術に応じて組織されたバックエンドの活動

を分離し、これらを融合させていくものであ

る。フロント側は顧客への素早い対応によっ

て適応性を得ながら、バック側は製品の開発

などといった製品に専念し、グローバル規模

での効率性を獲得できる。したがって、この

組織は伝統的な組織のジレンマを巧みに解決

し、今日の企業を取り巻く環境に適応できる

優れた組織と考えられる。

　本稿の目的はフロントエンド /バックエン

ド組織の特徴、形成要因と形成プロセス、類

型、メリットとデメリット、管理方法につい

て考察することである。まず、Galbraith（1993, 

1995, 1998, 2000, 2002）の研究を基に、他の

組織との比較をしながら、フロントエンド /

バックエンド組織について概説する。次に、

フロントエンド /バックエンド組織を類型化

することを試み、この組織の長所と短所を明

らかにする。最後に、フロントエンド /バッ

クエンド組織の管理方法について論じる。

２．フロントエンド /バックエンド組

織の概説

2.1　 フロントエンド  /バックエンド組織とは

　Galbraith（1993, 1995, 1998, 2000, 2002）に

よれば、フロントエンド /バックエンド組織

は多機能をもつフロントエンドとバックエン

ドの２つの部分からなる二重構造（dual 

structure）である。フロントエンドは顧客や

地域に応じて組織されるのに対して、バック

エンドは製品や技術に応じて組織される。

　この組織は、マーケットと製品の両面を同

時に重視し、製品別構造とマーケット構造の

両者の利点を利用しようとするものである。

この組織形態をとることで、企業はローカル

な適応性とグローバルな規模での効率性を同

時に達成することができるのである

（Galbraith, 2000, 2002）。

　フロントエンド /バックエンド組織は、事
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図１　フロントエンド /バックエンド組織と事業別組織との比較
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業のヴァリュー・チェーンを分離させ、顧客

に最も近い機能を顧客のニーズを中心に焦点

が置かれたフロントエンド側に配置し、顧客

から上流の機能を製品の優秀さと規模を達成

するためにバックエンド側に組織化する。こ

うしたことによって、フロントエンド /バッ

クエンド組織は、製品（技術）次元と顧客（地

域）次元を同時に持つことになるため、多元

的組織であると言える。多元性を持つという

特徴から見ると、フロントエンド /バックエ

ンド組織はマトリックス組織に近似してい

る。しかし、この組織において、マトリック

ス組織のもっとも代表的な特徴と言える二重

命令系統が存在しないため、マトリックス組

織ではない2）。同時に、多元性を持つ点から

一元的な事業部制組織とは大きく異なる。フ

ロントエンド /バックエンド組織では、製品

会社と販売会社は同じ地域に立地しても、そ

れぞれが独立した採算単位として運営されて

いる故に、地域別事業部制組織ではない。ま

た、世界的な事業別構造とも大きく異なる。

図１はフロントエンド /バックエンド組織と

事業別構造とを対比するものである。フロン

トエンド /バックエンド組織の製品フローは

世界的な事業別組織より複雑である。この組

織において、一方では、製品会社はすべての

販売会社に平等に提供できるように設計され

ている。他方では、販売会社はその販売やサ

ービスの機能をすべての製品会社に提供し、

全製品の販売とサービスをしている。したが

って、フロントエンド /バックエンド組織は

国別を基礎とした構造でもなく、世界的な事

業別構造でもない、両者を結合させたもので

あり、多次元を盛り込もうとするハイブリッ

ド型組織である。
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2.2　 フロントエンド /バックエンド組織の

形成要因

　企業がフロントエンド /バックエンド組織

を採用するにはいくつかの要因が考えられ

る。この中で、最も支配的要因は、顧客であ

る（Galbraith, 2000, 2002; Birkinshaw & 

Terjesen, 2002）。地球規模の競争が引き起こ

す影響の一つに、買い手側に決定権が集中す

るという事象がある。買い手はこの新しい状

況をどのように活用すべきかをよく知り、以

前に比べてより多くの価値、より完全なサー

ビスを要請している。さらに、電子商取引や

情報公開などといった情報化の進行は、供給

者側の知識の優位性を低下させている。した

がって、顧客重視の能力が企業に求められ、

顧客をいかに満足させるかに焦点を絞って組

織を組み立てることが競争に勝ち残る鍵とな

っている。顧客重視の高まりにつれ、組織デ

ザインにおいて新しい傾向が現れている。

Birkinshaw & Terjesen（2002）は、ここ十年

間組織デザインの重点は顧客中心にした構造

へと転換されつつあると指摘した。こうした

転換の理由として、彼らは、成長や収益性を

拡大する機会は下流へ変わり、顧客に高付加

価値のサービスやソリューションの提供によ

って獲得できるという事情があることを挙げ

た。また、横田・松尾（1999）は小規模ユー

ザの減少と大口ユーザの増加が進んでおり、

複数事業部の製品を一つの流通チャネルに流

す必要が生じていると述べ、セールス活動を

考える場合には一つの顧客に対して製品別に

別々のセールス担当者が対応することは非効

率的になるため、企業に対して組織の新たな

対応を余儀なくさせていると指摘した。この

ような背景の中、フロントエンド /バックエ

ンド組織は流通チャネルの変化に対応し、顧

客に高い付加価値のサービスやソリューショ

ンを提供するためにデザインされた構造とし

て提起された。

　Galbraith（2002）によれば、フロントエン

ド /バックエンド組織の戦略形成の要因は、

次のような事項である。

　第１に、顧客はすべての製品を購入できる。

　第２に、顧客は一括した対応を求めている。

　第３に、顧客はソーシング・パートナーシ

ップ（特別供給契約）を要求している。

　第４に、顧客にとって必要であるのは、ス

タンド・アロン部品や製品ではなく、ソリュ

ーションやシステムである。

　第５に、抱き合わせ販売及び包括販売の中

で機会が存在している。

　第６に、付加価値は各々の顧客に独特なサ

ービスを提供することによって獲得できる。

　第７に、顧客と顧客セグメントに関する優

れた知識は優位性の源泉となる。

　顧客が供給者から一種の製品だけではな

く、多種あるいはすべての製品を購入、また

は購入できるときに、供給者はマーケットに

集中して対応することが迫られ、それに伴う

フロント部門構造を設けることが求められ

る。同一顧客がすべての製品を購入している

ため、各製品の販売部門とそれぞれ連絡を取

ることは顧客にとって手間のかかる作業であ

る。買手側である顧客の多くは、すべての製

品を単一契約で行われる供給者を選択してい

る。顧客は調達コストなどを考慮し、数少な

い供給者と密接かつ長期的な契約関係を結ぶ

ことを望んでいる。その代わりに、顧客は、

供給者が強力なローカル・マネージャーを配

置するか、専用の部門を設けることを主張す

る場合がある。また、大多数の顧客は、製品

だけではなく、ソリューションやシステムを

要求し始めている。つまり、顧客の経営もし

くは業務上抱える問題に対して、戦略的およ

び効率的観点から解決案を提示し、その上で、

製品、コミュニケーション技術、各種プロフ

ェッショナルサービスなどを含むシステムサ

ービスを提供することを供給側に求めてい

る。一つの製品ではなく、単一の包括価格で

いくつかの製品をまとめて販売することによ
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表１　製品重視の企業と顧客重視の企業との対比

製品重視の企業 顧客重視の企業

目標 顧客にとっての最高の製品 顧客にとっての最高のソリューション

価値創造の
方法

先端的製品、優れた性能、新しいアプリ
ケーション

最高の総合的ソリューションを顧客ごと
に特別に生み出す

思考プロセス
拡散的思考──この製品はどれほど違っ
た方法で活用可能か

集中的思考──この顧客には、製品のど
のような組み合わせがベストであるか

組織について
の考え方

製品別プロフィット・センター、製品レ
ビュー、製品別チーム

顧客区分、顧客チーム、顧客ごとの損益
計算

最も重要な
プロセス

新製品開発 顧客との関係のマネジメント

測定基準

・新製品の数
・ 過去２年以内の新製品からの売上の比
率（対総売上）
・マーケットシェア

・主要顧客ごとの達成シェア
・顧客満足
・ 顧客ごとのライフタイムを通じた価格
・顧客保持率

企業文化
新製品重視文化、新しいアイディアにオ
ープン、実験重視

顧客関係マネジメント重視、顧客満足を
高めるためのニーズをつねに追求

最も重要な
カスタマー

先端を走る顧客
最大の利益をもたらす、忠誠心の高い顧
客

プライオリテ
ィーの設定の
基準

製品のポートフォリオ（ミックス）
顧客のポートフォリオ（ミックス）、顧
客ごとの利益率

特別な
オファー

スペックに合った製品
サービス、サポート、教育、コンサルテ
ィングの各顧客に特化したパッケージ

人材への
アプローチ

・ 製品開発に取り込む人材にパワー付与
・ 次世代の難しい製品開発に取り組む人
材に最大の報酬
・ 創造的人材に期限付きのチャレンジを
課して管理する

・ 顧客のビジネスに深い知識を持つ人材
にパワー付与
・ 顧客企業のビジネスを向上させたリレ
ーションズ・マネージャーに最大の報
酬

セールスの
力点

取引の販売側（セラー）に力点 取引の購買側（バイヤー）に力点

（Galbraith, 2002）
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って、供給側はその顧客から大量の受注を受

けることになり、その顧客の事業を分け持ち

割合を増やすことになる。さらに、顧客を重

視するフロントエンド構造の設置によって、

販売やアフター・サービスに加えて、アプリ

ケーション・ソフトウェア、顧客教育、コン

サルティング・システムなどを含んでいる統

合的サービスを提供することが可能になり、

より付加価値のある活動が生み出されている

のである。マーケットに焦点が置かれる組織

構造の採用を通して、企業は顧客に関する情

報や知識を習得でき、顧客と長期にわたって

親密な関係を築くことができる。そうした情

報や知識を優れた製品やサービスへ革新する

ことと結び付ければ、企業は競争優位性が得

られる。

　供給者は顧客のこれらの要請に対応するた

めに、顧客セグメントを焦点とし、組織化を

行うことを促す。顧客志向の高まりにつれ、

企業が組織のあり方や組織の管理方法を改め

ることを迫られている。顧客重視の企業とこ

れまでの製品重視の企業とは、組織のあり方

や業績評価の基準の設定において大きく違っ

てくる（Galbraith, 2002）。表１は両者を対比

するものである。

　今、製品を中心にして事業を行うことから
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顧客を中心にして事業を展開する傾向がます

ます強まっているが、決して製品重視の視点

が見落とされるわけにはいかない3）。なぜな

らば、優れた製品を顧客に提供できることは

依然として優位性を生み出す要素の一つだか

らである。また、コストの面から考えると、

製品次元の対応の重要性も認識されなければ

ならない。たとえば、一つの半導体工場を設

置するのに10億ドル以上の費用がかかるの

で、顧客別に一つの工場をつくるのは不可能

である。したがって、製品あるいは顧客の一

方だけを重視するのは不十分であり、両者を

同時に重視することによってより多くの優位

性を獲得できると考えられる。このように、

企業は製品次元を中心にし組織化するか、顧

客次元を中心にし組織化するかを選択するの

ではなく、製品次元と顧客次元に同時に対応

できる多元的組織を取り組むことが必要にな

っている。その結果、すべての顧客に供給す

る製品部門（バックエンド）と個別の顧客の

要求に対応する顧客あるいは地域部門（フロ

ントエンド）がつくられることになり、フロ

ントエンド /バックエンド組織が誕生される

ことになる。この組織において、一方では、

フロントエンドは顧客に焦点を絞り込み、ロ

ーカルな適応性を達成する。他方では、バッ

クエンドは製造、製品開発、製品支援などの

活動を行い、優れた製品と規模を達成する。

つまり、この構造によって、企業はグローバ

ルであると同時にローカルでいられるのであ

る。

2.3　フロントエンド /バックエンド組織の

形成プロセス

　顧客次元に対する認識の高まりにつれ、既

存の構造に顧客を対象とした組織構造を付加

する企業はますます多くなっている。

Galbraith（2002）は、シティーバンクやアク

センチュアや EDSなどの企業のフロントエ

ンド /バックエンド組織へ移行する過程を観

察し、簡単な形態からしだいにフロントエン

ド /バックエンド組織へ変革するプロセスを

６つのステップを経過することを指摘した。

すなわち、

　ステップ１：いくつかの顧客チーム

　ステップ２：数多くの顧客チーム

　ステップ３： グローバル・アカウント・コ

ーディネーター

　ステップ４： グローバル・アカウント・グ

ループ

　ステップ５： 各国ごとのグローバル・アカ

ウント・ユニット

　ステップ６：顧客プロフィット・センター

　変革を進める最初のステップは、いくつか

の顧客チームを作り上げ、世界中の顧客に製

品やサービスを提供する。顧客の本社を担当

するアカウント・マネジャーがチームリーダ

ーに任命される。顧客がサービスを求めてい

る国ごとに、一人のチーム・メンバーが配置

される。チームの設立は顧客に対して国境を

越えて顧客により良いサービスを提供しよう

とする努力である。顧客はこれに対して好意

的な反応を示すのは当然であり、また顧客は

提供者にさらなる努力を求めるのも想定でき

る。こうした外在的圧力によって、組織その

ものの変革が促進される。

　第２のステップは、２～３の顧客チームか

ら多数のチームへ拡大する段階である。この

段階において、グローバルな顧客に対応する

ため、数多くの人材がチームに参加し、より

多くの顧客企業に組織の枠を越えた統合サー

ビスを提供することが可能になる。

　ステップ３では、グローバルな顧客に対す

るさまざまなサービスの努力を調整するコー

ディネーターがチーム内に設けられ、すなわ

ち、グローバルな顧客の立場を代表し、意見

を届ける職位が生まれる。コーディネーター

の役割は、顧客チームと各国経営陣が協力し

て仕事を進めやすくなるため、共通のプラン

ニング・システム、相互互換性のある情報、
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経理システムを築き上げることである。

　チームの数が増えれば増えるほど、グロー

バル・アカウント・コーディネーターの役割

も部門やグループに昇格することになる。こ

こでは、シティバンクを例として説明しよう。

統轄の困難性を避けるために、シティバンク

は顧客とチームが産業区分ごとにグループに

分けられる。この動きのもう１つの目的は顧

客の満足度を向上させることである。つまり

顧客は、そのビジネスを理解してくれる監査

役やコンサルタントを期待している。そのた

め、グループ・アカウントの活動は、顧客の

産業区分に拡大され、かつ区分ごとに特化す

ることになる。グローバル産業区分コーディ

ネーターを任命することによって、グローバ

ル・アカウント・グループが形成され、組織

は第４のステップに辿り着く。

　第５のステップでは、各国のマネジメント

からチームを切り離し、グローバルな顧客に

チームを専念させる行動をとることによっ

て、グローバル・アカウント・ユニットが形

成される。このステップでは、グローバルな

顧客にサービスを提供するチームはさらに大

きなパワーを握ることになる。

　最後の段階では、顧客と顧客区分ごとの組

織がライン組織とプロフィット・センターに

進む。たとえば、シティバングは、国境を越

えた銀行の役割を強調し、グローバルな顧客

に対応するため、グローバル商品、外国為替、

キャッシュ・マネジメントに集中して業務を

展開した。1,300社に上るグローバルな顧客

が、それぞれプロフィットセンターとして扱

われた。

　一般的に、企業は上述した６つのステップ

を踏んで、既存の組織構造から顧客にフォー

カスする組織（フロントエンド /バックエン

ド組織）へ転換する。これらのステップは図

２のようにまとめることができる。

　以上で述べたように、フロントエンド /バ

ックエンド組織は、顧客に対応するフロント

側と製品に対応するバック側といった２つの

部分からなる組織であり、ローカルな適応性

を達成しながら、グローバルな規模での効率

性を高めることのできる多元的組織である。

この組織の形成要因は主に顧客志向の高まり

である。また、フロントエンド /バックエン

ド組織への移行プロセスは上述したような６

つの段階に分けられる。

　フロントエンド /バックエンド組織が1993

年に Galbraithによって提起されて以来、既

存研究の中で、この組織を類型化する研究お

よびこの組織の長所と短所を明確に整理する

研究はまだ行われていない。しかし、フロン

トエンド /バックエンド組織の異なったタイ

プには異なる管理方法が必要である。また、
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組織を管理するに際して、その組織の特徴を

徹底的に認識しなければならない。したがっ

て、フロントエンド /バックエンド組織を正

確に評価することが必要となる。ここでは、

まず、次節においてフロントエンド /バック

エンド組織を類型化をし、そして、第４節で

は、フロントエンド /バックエンド組織の長

所と短所について論じる。

３．フロントエンド /バックエンド組

織の類型

　フロントエンド /バックエンド組織は事業

のヴァリュー・チェーンを分離させ、両エン

ドを独立した採算単位として運営されてい

る。そこから半分ずつアウトプットされるも

のを顧客に提供する。そのため、両者を融合

させなければならない。つまり、それぞれ分

離されたヴァリュー・チェーンはそれぞれ独

立した会社とするのではなく、一つの会社と

して調整されなければならないのである。フ

ロントエンドとバックエンドをリンクするに

は基本的に２つのアプローチが考えられ

る4）。

　第１に、コンフリクトに直面し、それをコ

ミュニケーションとコーディネーションに変

換させる管理プロセス（調整メカニズム）を

創出する。

　第２に、“見えざる手”という市場メカニ

ズムを用いて、フロントエンドとバックエン

ドを連結する。

　この２つのリンク・アプローチに基づい

て、フロントエンド /バックエンド組織を３

つのタイプに分けて捉えることができる。

3.1　調整メカニズム主導型

　フロントエンドとバックエンドを連結させ

るには主に管理プロセスを通して行うフロン

トエンド /バックエンド組織である。

　フロントエンド側に製品マネジメント・ユ

ニットなどの設置によってフロントエンドと

バックエンドの関係を維持することができ

る5）。このユニットはシステム製品あるいは

抱き合わせた製品を顧客に提供する機能を果

たしている。また、同時に、顧客の要求に応

じて、製品スペシャリストの派遣にも責任を

もつ。製品マネジメント・ユニットはフロン

トエンドとバックエンドを連結させる接着剤

である。販売会社に配置された製品マネジャ

ーは、製品会社と販売会社の双方に報告する

必要がある。

3.2　市場メカニズム主導型

　市場メカニズムを利用して、フロントエン

ドとバックエンドを連結させるフロントエン

ド /バックエンド組織である。

　製品デザインのモジュール化および産業標

準化の進化に伴って、市場メカニズムによっ

てフロントエンドとバックエンドを調整する

ことが可能になった。一部の企業はフロント

エンドとバックエンドを連結するために調整

メカニズムよりもむしろ市場メカニズムを用

いている。これらの企業はコミュニケーショ

ンとコーディネーションのためのプロセスと

スキルに力を入れるのではなく、モジュラ製

品デザインや市場価格によって調整の要求を

減少する。フロントエンドとバックエンドの

双方は、製品の調達について合意を達成し、

それに基づいて行動する。フロントエンドが

一部の製品をバックエンドから調達すること

を除いて、他の部品をローカル市場で購入す

ることができる。フロントエンドは他の会社

からより低い価格で製品を購入できるなら

ば、バックエンドは他の会社と競争しなけれ

ばならない。つまり、フロントエンドとバッ

クエンドの関係は市場価格に依存している。

3.3　混合型

　調整メカニズムと市場メカニズムを同時に

利用するフロントエンド /バックエンド組織
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である。すなわち、いくつかの製品に対して、

調整メカニズムを用いてフロントエンドとバ

ックエンドの間で協力関係を結びながら、い

くつかの製品に対して、市場メカニズムを導

入し、フロントエンドとバックエンドの関係

を調整する。

　このように、フロントエンドとバックエン

ドを調整するアプローチに従って、フロント

エンド /バックエンド組織には調整メカニズ

ム主導型、市場メカニズム主導型、混合型と

いう３タイプに分類することができる。

４．フロントエンド /バックエンド組

織に対する評価

　フロントエンド /バックエンド組織への移

行に伴って、多くの国々で業務を展開してい

る企業は、グローバルに活動する顧客企業へ

の対応という点で競争相手が追いつけない優

位性を獲得できる。しかし、あらゆる組織は

利点を持つと同時に欠点を持っている。その

欠点は往々にして組織の失敗につながる。次

ではフロントエンド /バックエンド組織の長

所と短所について検討する。

4.1　 フロントエンド /バックエンド組織の

長所

　フロントエンド /バックエンド組織は、今

日の複雑で動態的な環境に対応するため、伝

統的な一元的組織のように１つの次元に集中

して業務を行う原則を放棄し、多次元を同時

に組織内に取り込み、組織の多元化を実現さ

せるものである。その長所は以下のように挙

げられる。

　第１に、グローバルな規模での効率性とロ

ーカルな適応性とを同時に達成する。

　フロントエンド /バックエンド組織は、一

方ではバック側を製品次元に従って編成し、

資源の重複を避け、グローバルな規模の効率

性を追求する。他方ではフロント側を顧客あ

るいは地域次元に沿って編成し、各市場各顧

客の要求に素早く反応でき、ローカルな適応

性を推進することができる。

　第２に、組織の革新性を向上させる。

　フロントエンド /バックエンド組織は顧客

の最も近い機能をフロント側に配置すること

によって、顧客からの情報を素早く入手でき、

こうした情報をバック側に伝え、バック側は

これらの情報を基に製品の開発を促進するこ

とができる。これは組織の革新性の向上につ

ながる。

　第３に、管理人材を養成する効果をもつ。

　フロントエンド /バックエンド組織はフロ

ント側の製品部門とバック側の顧客（地域）

部門に分けて組織化される。両側の連結は組

織の成否に関わっているので、関係するメン

バーはグローバルな視点とローカルな視点の

双方を考慮しなければならない。こうした状

況に置かれることを通して、メンバーの視野

を広め、メンバーの能力を高めることができ

る。これは質の高い管理人材の育成にもつな

がる。

4.2 フロントエンド /バックエンド組織の短

所

　フロントエンド /バックエンド組織はグロ

ーバルな規模での効率性とローカルな適応性

を同時に達成できる組織である。しかし、組

織デザインにおいて、唯一最善な方法はあり

えない、どの組織にもその長所に伴う短所が

存在している。

　第１に、コンフリクトが生じやすい。

　この組織形態では、別々に設計され、分離

された２つの部分を融合させていくことか

ら、摩擦が起こりやすい。この２つの部分を

調整するにはコンフリクトが頻繁に発生する

恐れがある。

　第２に、管理コストが相対的に高い。

　組織の次元が増えれば増えるほど、組織の
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管理コストが高くなる。フロントエンド /バ

ックエンド組織は製品と顧客を同時に重視

し、多次元への同時対応により、組織を複雑

化させている。組織の複雑化に伴い、コンフ

リクトが生じる可能性が高くなり、コンフリ

クトを解決するには、調整や交渉が必要とな

る。言うまでもなくこれは単純な一元的組織

に比べると、管理コストが高くなることを意

味する。

　第３に、メンバーへのストレスが高い。

　前述したようにフロントエンド /バックエ

ンド組織では、メンバーはグローバル視点と

ローカルな視点の双方を考えなければならな

い。これはメンバーの能力を向上させる反面、

メンバーにかける負担が重くなる。さらに、

コンフリクトが生じる場合、メンバーたちは

これを処理しなければならない。長期的にコ

ンフリクト関係に置かれることによって、メ

ンバーにストレスを与えることにもなる。

　要するに、フロントエンド /バックエンド

組織は互いに矛盾し合った長所と短所を内包

するものである。この組織は、効率性と適応

性の同時達成、革新性、人材の育成を促進す

る一方で、コンフリクトの発生、コストの増

大、メンバーへの負担の側面において欠点を

持っている。フロントエンド /バックエンド

組織のもつコンフリクトの起きやすさと管理

コストの高さという特徴は、この組織を採用

する企業に新たな挑戦を提起する。

５．フロントエンド /バックエンド組

織の運営

5.1　問題の所在

　先で述べたように、フロントエンド /バッ

クエンド組織は長所と短所の両面を持つ組織

である。企業はこの組織を採用するに際して、

その長所を利用しながら、その短所にも直面

せざるをえない。フロントエンド /バックエ

ンド組織の複雑さはデザインにつきものであ

るコンフリクトを管理しなければならないこ

とから生まれる。コンフリクトをうまく管理

できれば、企業は、顧客の満足度を高めるこ

とや新製品を開発することに集中でき、より

多くの利益を得られる。また、対立や矛盾を

解決するためのコストも節約できる。さらに、

両エンドが協力に行動すれば、メンバーたち

に働きやすい環境をつくることができるた

め、メンバーへの負担が減少する。このよう

に、フロントエンド /バックエンド組織の管

理はコンフリクトの対処に深く関わってい

る。

　フロントエンド /バックエンド組織におい

て、二重命令系統が導入されていないので、

マトリックス組織ほどコンフリクトが発生し

やすいわけではないが、異なった次元に沿っ

て別々に構成されたフロントエンドとバック

エンドの間では協力関係を構築するのは決し

て容易なことではない。なぜならば、両エン

ドを協力させていくに当たって、摩擦が頻繁

に起こる恐れがあるからである。この組織に

はコンフリクトを引き起こしやすい、いくつ

かの潜在的要因が存在する。たとえば、フロ

ントエンドは顧客の要請を満足させるため、

自社のバックエンド以外からも調達しなけれ

ばならない問題が生じうる。フロントエンド

は社外から調達する場合、その調達先はバッ

クエンドの競争相手である可能性が排除でき

ない。同様に、バックエンドも市場を拡大し、

売上を拡大するため、フロントエンド以外に

も販売したい可能性が存在する。しかし、そ

の販売先はフロントエンドの競争相手である

かもしれない。このように分離されたフロン

ト側とバック側を調整するにはコンフリクト

が発生しやいのである。こうしたコンフリク

トを巧みに調整できなければ、新製品開発や

顧客にシステム製品の提供に必要なフロント

エンドとバックエンドの協力関係が破壊され

ることになる。したがって、この組織を機能
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させることは、コンフリクトを建設的に利用

し、フロントエンドとバックエンドの間で調

整を成し遂げることを意味する。

5.2　管理の焦点と対処方法

　以上の分析から見ると、コンフリクトをう

まく解決し、フロントエンドとバックエンド

の関係をうまく対処することはフロントエン

ド /バックエンドを運営する際のキーポイン

トであることが分かった。いかにして、コン

フリクトを管理でき、両エンドの間に強力的

協力関係を結び付けることができるのか。こ

れに対して、Galbraith（2000）は次の３つの

課題を解決することが必要であると指摘し

た。

　第１に、機能をいかにフロントエンドとバ

ックエンドに配属するのか？

　第２に、どのような管理構造とプロセスを

使って、フロントとバックの両部分をリンク

させるのか？

　第３に、フロントエンドとバックエンドの

間のバランスをどう取るのか？

　この３つの課題を対処する過程において、

大きなコンフリクトが発生する危険性を孕ん

でいる。たとえば、「どの機能部門をフロン

トに置き、どれをバックに配置するか」、「誰

が利益責任者か」をめぐって論争がしばしば

起きる。しかし、コンフリクトは必ずしも有

害なものではない。コンフリクトを系統的に

類型化したのは Amason（1996）と Lovelage 

et al.（2001）である。彼らは、コンフリクト

を大きく「知的コンフリクト」と「機能障害

のコンフリクト」に分けて、類型的な分析を

行った。「知的コンフリクト」とは、問題を

素早く発見することを促進し、新しいアイデ

ィアの生成を加速し、組織の発展と成長に貢

献するコンフリクトである。これに対して、

「機能障害のコンフリクト」とは、組織内の

矛盾と対立の引き金であり、組織の発展と成

長を阻害し、権力争いを発生させ、組織の混

乱をもたらすものである。フロントエンド /

バックエンド組織の両エンドをリンクするに

は発生しやすい対立や矛盾は、アイディアの

生成や顧客への満足度の向上や効率性と適応

性の同時達成を推進するための欠かせない要

因である。こうした対立や矛盾が存在してい

るからこそ、企業はもっとも合理的な対策を

見つけることができ、もっとも合理的な行動

を取ることができる。したがって、このよう

な対立は「知的コンフリクト」6）である。管

理者がフロントエンドとバックエンドのメン

バー間での意見分岐の発生を予知し、これら

の分岐を正常で、自然で、望ましいものとし

て認める必要がある。実際、コンフリクトが

発生しない場合、マネジメントにおいて更に

大きな問題を抱えている可能性があり得る。

しかし、対立や葛藤に対して不適切な行動を

とれば、「知的コンフリクト」が「機能障害

のコンフリクト」に発展してしまい、権力闘

争の引き金となる恐れがある。このように、

フロントエンド /バックエンド組織を成功裡

に運営するには、コンフリクトを利用し、

Galbraith（2000）が提示した３つの課題を解

決することが最も大切となる。以下ではこの

３つの課題に立脚し、フロントエンド /バッ

クエンド組織の管理方法を考察する。

① 機能配分

　いくつかの機能が容易に分類できる。一般

的に、販売、アフター・サービス、カスタマ

ー・サービスはフロントエンドに配属し、R 

& D、製品デザイン、調達、オペレーション

はバックエンドに配属する。しかし、たとえ

ば、マーケティング機能、場合によって製品

デザイン機能の配分には曖昧性がある。結局

マーケティング機能がフロントとバックの両

側に置かれることになる。カスタマー・マー

ケティングはローカル市場を中心にし、顧客

セグメントに対応しているため、フロントエ

ンドに置かれる。この機能は価格決定、チャ

ネル選別、製品の組み合わせ、ユニークなサ
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ービスの提供などの役割をもっている。これ

に対して、製品マーケティングは製品価格決

定、新しい製品開発などを焦点としているこ

とから、バックエンドに置かれる。２つのマ

ーケティング活動はフロントとバックを連結

する役割も果たしている。したがって、マー

ケティングを分割する必要性とその二重の役

割を認識しなければならない。また、現地政

府の要求によって、製造の一部分をフロント

エンドに配属する場合もある。

　このように、企業は自分自身の置かれた環

境を分析し、機能配分においていろいろな工

夫をしなければならないのである。

② リンク・メカニズム

　Ａ．各リンク・メカニズムの均衡

　前述したように、フロントエンド /バック

エンド組織は顧客に対応するフロントエンド

と製品や技術に対応するバックエンドといっ

た２つの部分によって構成される。したがっ

て、両エンドをリンクさせる必要がある。そ

の基本的なアプローチとして調整メカニズム

と市場メカニズムが挙げられる。

　一般的に、調整メカニズム（管理プロセス）

を利用する場合、フロントエンドとバックエ

ンドの連結がタイトになり、効率性を高める

ことができるが、適応性の達成は相対的に低

くなる。これに対して、市場メカニズムの利

用によって、企業は、需給量の激しい変動や

顧客の臨時に出した製品デザインの要求に対

応できるようになる。しかし、市場取引によ

って入手した部品の品質のコントロールが難

しくなる。さらに、市場メカニズムの導入に

伴い、フロントエンドとバックエンドの連結

がルーズになり、組織のグローバルな規模で

の効率性の達成をある程度妨げることになり

かねない7）。

　このように、調整メカニズムと市場メカニ

ズムのどちらも善悪両面があるのである。し

たがって、組織は管理プロセスと市場メカニ

ズムの均衡に注意を払わなければならない。

これはフロントエンド /バックエンド組織を

採用する企業に新たな課題を提起する。

　どのメカニズムを用いるかを選択する場

合、企業は環境の要求に基づいて判断すべき

である。環境がより高い効率性を求めている

場合、調整メカニズムを多く導入することが

必要である。逆により高い適応性を要求され

る場合、市場メカニズムが主導的になること

が求められる。環境は変動しつつあるもので

ある。企業は、環境の変化に従って、調整メ

カニズムと市場メカニズムの均衡を調整しな

ければならない。このように、組織は調整メ

カニズムと市場メカニズムの間で振り子のよ

うに動いていると考えられる。

　Ｂ．多元的情報システムの確立

　以上でフロントエンド /バックエンド組織

の両エンドを連結するためのリンク・メカニ

ズムを紹介したが、両エンドの間で強力な協

力関係を結び付けるには、情報の順調的な流

れが確保されることが必要である。フロント

エンド /バックエンド組織は、ヴァリュー・

チェーンを分割させ、製品別のバックエンド

と顧客別のフロントエンドのそれぞれ独立し

た採算単位によって構成される。そのため、

製品別に組織化されたバックエンドを支持す

る製品志向の情報システムと顧客別に組織化

されたフロントエンドを支える顧客志向の情

報システムが不可欠である。また、組織の上

下階層の間の情報がスムーズに流れるよう

に、垂直的な情報システムが必要となる。さ

らに、フロントエンド /バックエンド組織は

まずアウトプットである製品と販売を分割

し、それから半分ずつからアウトプットされ

るものを顧客に提供する。そのため、フロン

トエンドとバックエンドを統合させなければ

ならない。両エンドを統合させるには、製品

会社と販売会社間のコミュニケーションを実

現させる必要がある。したがって、横の連結

を果たす水平的情報システムを確立しなけれ

ばならない。このように、情報システムを設
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図３　情報システムの分類
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計するうえで考慮すべき要素は基本的に２つ

がある。１つは、顧客志向と製品志向のどち

らを重点に置くかであり、もう１つは、垂直

的コミュニケーションと水平的コミュニケー

ションのどちらを重点に置くかである。この

２つの要素を組み合わせると、図３のように

４つのタイプの情報システムが出来上がる。

すなわち、垂直的な製品志向情報システム（タ

イプⅠ）、垂直的な顧客志向情報システム（タ

イプⅡ）、水平的な製品志向情報システム（タ

イプⅢ）、水平的な顧客志向情報システム（タ

イプⅣ）である。80年代前半までには、ほ

とんどの企業は職能部門制組織あるいは事業

部制組織を採用していた。当時情報技術はま

だ今のように発達していなかったので、一般

的に、事業部制組織では、タイプⅠの情報シ

ステムが確立されることが多い。職能部門制

組織では、タイプⅡの情報システムがよく見

られる。ところが、フロントエンド /バック

エンド組織において、フロントエンド内部、

バックエンド内部、フロントエンドとバック

エンドの間の情報を円滑的かつ迅速的に伝達

できることは不可欠である。したがって、４

つのタイプの情報システムを同時に備えなけ

ればならないのである。つまり、フロントエ

ンド /バックエンド組織をうまく機能させる

には、多元的情報システムの確立は欠かせな

いものである。

③　パワー・バランス

　市場メカニズム主導型では、両エンドの関

係は市場価格によって反映されるため、パワ

ー・バランスにおける問題が発生する可能性

が低くなる。しかし、調整メカニズム主導型

と混合型では、パワー・バランスの問題を避

けられない。優先権の設定、責任と役割の明

確化、連絡役（連絡部門）の設置はパワー・

バランスの問題を対処するときの鍵である。

　Ａ．優先権の設定

　誰が P & L8）を持つかを決定するに際して、

パワー問題がよく発生する。リーダはこれら

の問題を権力争いよりむしろパワー・バラン

スに導かせるべきである。１つの方法は、フ

ロントエンドとバックエンドの１つをプロフ

ィット・センターにして、もう１つはコス

ト・センターにする。

　フロントとバックを共にプロフィット・セ

ンターとして運営する場合も考えられる。こ

の時、２つの方法が考えられる（Galbraith, 

2000）。

　第１に、両者の中１つに優先権を与えられ

る方法が取られる。たとえば、シティバンク
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表２　責任分担表
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は「顧客が第一、製品が第二」を主旨とし、

優先権が顧客のフロントエンドに傾いてい

る。製品部門はグローバルな顧客を支援する

位置に置かれる。この場合、目標設定を活用

して優先順位の設定を保つことが必要であ

る。シティバンクでは、製品部門の業績評価

には、まずグローバルな顧客に対するサービ

スと協力をもとに測定され、次いで、その収

益性をもとに測定される。

　第２に、両者に同等な優先権が与えられる。

両者のバランスをとる方法を試みる企業とし

てゼロックスが挙げられる。歴史的に見れば、

ゼロックスは製品自体よりも、製品の販売と

サービスによってより多額の利益を獲得して

きたので、フロントエンドの方が強かった。

しかし、市場導入までの時間の短縮、開発費

用の増大、デジタル技術への移行の必要性の

高まりにつれ、バックエンドのグローバル製

品部門はフロントエンドと同等の重要性を持

つようになっている。ゼロックスはフロント

とバックを円滑に協力させていくため、製品

別と地域別の整合された目標の設定に工夫を

している。両エンドは交渉を通じて、各地域

の各製品についての収入と収益について合意

を図る。両者は合意した内容を目標として行

動する。

　Ｂ．役割と責任の明確化

　役割や責任の曖昧さには争いになる危険性

が潜んでいる。誰が価格を決定するのか、誰

が予測を行うのか、誰が在庫の責任を負うの

か。フロントエンド /バックエンド組織を機

能させるには、こうした役割と責任を明確に

する必要がある。Galbraith（2000）は、役割

と責任を示す責任分担表（表２）の利用が有

効な手段であると主張している。表２で示し

ているように、縦列に役割がリストされ、横

列に役割で実行される主要な意思決定がリス

トされる。責任分担表を作る際には、縦列に

リストされる役割を担当する人は、どの種類

の意思決定がリストされるべきかについて提

案を行う。彼らは、組織でどのように意思決

定を行うべきか表に記入する。Galbraith

（1995, 2002）によれば、各横軸には１つの R

のみ記入され、他の種類の記号は記入されな

いことが理想的である。しかし、フロントエ

ンド /バックエンドのような多元的組織で

は、意思決定が協力的に行われるため、他種

の記号の記入が必要である。たとえば、表２

のように、あるセグメントのマーケティン

グ・グループが市場予測の責任を担うとす
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販売会社での交渉
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（Galbraith, 2000を加筆修正）
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図４　テトラパック社における連絡役の設置
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る。セールス部門とマーケティング検討委員

（ミューチュアル・ファンド、保険）は、承

認する役割と相談にあずかる役割をそれぞれ

持っている。これはマーケティング・グルー

プが予測を確定する前に、セールス部門から

の承認とマーケティング検討委員からの助言

を受けなければならないことを意味する。各

役割を担当する人たちは責任分担表に記入し

た後、全員が会議に出席し、役割分担につい

て議論を行い、コンセンサスに達する。さら

に、組織の新たな変化が発生する場合、責任

分担表を作り直す必要がある。

　こうした責任分担表の作成を通して、フロ

ントエンドとバックエンドとの責任や役割が

明確になり、双方は責任分担表の通りに共同

で責任と役割を果たすことができるようにな

る。責任と役割の明確化によって、不必要な

コンフリクトの未然的な発生を防止できる。

また、たとえこうしたコンフリクトが発生し

ても、誰に問題があるのか、どう解決できる

のか、分かりやすくなる。これはコンフリク

トを順調かつ迅速に解決することにつなが

る。

　Ｃ．連絡役と連絡部門による調整

　価格体制によって調整を行う市場メカニズ

ム主導型を除いて、調整メカニズム主導型と

混合型のフロントエンド /バックエンド組織

では、両エンドの関係が主に管理プロセスに

よって行われる。したがって、調整メカニズ

ム主導型と混合型にとって、フロントエンド

とバックエンドをうまく統合するため、連絡

役や連絡部門の設置が不可欠である。

　たとえば、グローバルな製品別会社や地域

別会社をかかえる会社の一例テトラパック9）

の場合、図４で示しているように、紙製品管

理者は、販売会社に籍が置かれて、販売会社

と製品会社の双方に直属する。紙製品管理者

は、販売会社との交渉では、彼（彼女）は製

品ラインを代表し、ローカルな顧客を理解し、

そして、製品機能を顧客のニーズにマッチさ

せようとしている。その一方、製品会社との

交渉では、彼（彼女）は市場ラインを代表し、

顧客の情報をバックエンド側に提供し、その

代わりに製品会社から新しい材料や技術に関

する情報を獲得する。そして、彼（彼女）は

製品会社から入手した情報を販売会社に提供

する。このように、製品管理者はフロントエ

ンドとバックエンドを連結するにはもっとも

重要な役目を演じているのである。

　製品管理者の中枢的役割をもつという意味
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で、製品マネジャーに優れた技能と豊富な経

験が求められる。フロントエンドとバックエ

ンドともに勤務したことがある人材が理想で

ある。フロントエンド /バックエンド組織は

どれだけ効果的に利用できるか、この連絡役

を果たす人間にかかっているのである。

　以上では Galbraith（2000）の提起した３つ

の課題にいかに対処するかについて検討して

きたが、これらの議論から見ると、フロント

エンド /バックエンド組織は市場メカニズム

の導入によって、コンフリクトの発生を抑え

ようとしているのにもかかわらず、この組織

は依然として機能の配置やリンク・メカニズ

ムの選択やパワー・バランスの維持などの側

面においていろいろな困難に直面している。

したがって、フロントエンド /バックエンド

組織を採用している企業は、環境の要請を正

しく判断し、機能の適切な配属、調整メカニ

ズムと市場メカニズムとの均衡の維持、多元

的な情報システムの確立、役割の明確化など

を調和よく組み合わせたセットをつくること

に努めなければならないのである。

６．結　　語

　フロントエンド /バックエンド組織は、ヴ

ァリュー・チェーンを分割することに起因

し、フロントエンドは顧客に合わせて組織さ

れ、バックエンドは製品に合わせて組織され

る。前者はローカルな適応性と顧客中心の達

成のため、デザインされ、後者は製品優位性

とグローバルな規模を目指して、デザインさ

れる。この組織は、同時にグローバルであり

ながら、ローカルであるため、効率性と適応

性の同時達成、革新性の向上、管理人材の養

成には有利であるが、コンフリクトが生じや

すい、管理コストが高いという問題も存在し

ている。したがって、企業はいかにこの組織

の長所を活用し、短所を克服しながら、フロ

ントエンドとバックエンドを調整していくか

という問題に直面しなければならない。製品

部門と販売部門はお互いに依存しているた

め、いずれかに脆弱性が現れればどちらも競

争力を失ってしまう。たとえば、優れた製品

ができても、それを売る販売部門が販売力を

持たないと結果として良い製品ということが

認められない。逆に、マーケティング力がな

ければ顧客からの情報を入手できなくなり、

製品開発は市場に遅れてしまう。良い製品が

なければ、販売力だけで押し込める時代では

ない。それゆえ、フロントエンド /バックエ

ンド組織を採用しているあるいはそれを採用

しようとする企業は、フロントエンドとバッ

クエンドをいかに協力させていくことに対し

て心構えをしなければならない。一般的に、

フロントエンドとバックエンドのバランスは

組織を取り巻く環境に曝されて常に揺れてい

る。企業はコンフリクトを解決できる管理プ

ロセスの開発及び市場メカニズムを利用し

て、フロントエンドとバックエンドの関係を

コントロールし、この組織を機能させること

ができる。フロントエンド /バックエンド組

織をうまく利用できれば、企業は顧客に合わ

せてできる限りの機能を盛り込む一方、生産

や製品開発の面での規模の効率性のメリット

を享受することができるのである。顧客ニー

ズの多様化、製品ライフサイクルの短縮化に

加えて、流通チャネルの変化や付加価値の取

り方の多様化が高まっていく中、フロントエ

ンド /バックエンド組織は今後ますます流行

するであろう。

注

１） 競争の性質と構造の変化については王（2005）

を参照。

２） フロントエンド /バックエンド組織とマトリッ

クス組織の区別についての詳述は王（2002）を参

照。

３） この点に関して、Galbraith（2002）は製品重視

が顧客重視によって取って代わっているという立
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場に立っている。

４） Galbraith（2000）はこの２つのアプローチに加

えて、フロントとバックのいずれかだけ機能させ、

それと別の会社との組ませて、互いに補完し合う

方法を提示している。しかし、そうした場合、フ

ロントとバックの関係は組織内を超えて、組織間

関係になる。本稿では組織デザインを焦点として

いるため、組織間関係に関して、別稿に譲りたい。

５） 5.2の③パワーバランスの Cの部分で詳述する。

６）  「知的コンフリクト」と「機能障害のコンフリ

ク ト 」 に つ い て の 詳 述 は Amason（1996）、

Lovelage et al. （2001）、王（2004）を参照。

７） とは言え、フロントエンド /バックエンド組織

がグローバルな規模での効率性とローカルな適応

性を同時に達成できる特徴を否定することを意味

していない。

８） Profit and Loss の略である。

９） テトラパックは紙パックやプラスチック包装な

どを生産する会社である。当社は、牛乳のような

製品を冷蔵庫に入れずに常温の棚で長期保存ので

きる防腐処理をほどこすパッケージ・プロセスを

考案したことで知られている。
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