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Relationships: Definitions and 

Measurement 

Mizuki KOBAYASHI1 

 

 

Abstract: バイヤー・サプライヤー関係の研究では、相互依存

(interdependence)は、よく使われるキーワードの一つであるが、そ

の定義や測定項目はバラバラだった。本稿は文献サーベイの結果、

相互依存を巡る研究には 2系統(stream)があり、各系統で使われる

測定項目にはある程度共通性があることも分かった。(1) Pfeffer & 

Salancik (1978)の資源依存理論を源流とするパワー関連の系統で

は、取引相手の売上に占める割合や、取引相手の代替可能性、スイ

ッチングコストが用いられ、(2) Thompson (1967)の技術的相互依

存性を源流とするタスク関連の系統では、取引されるインプット

やアウトプットへの依存度が測定項目としてよく用いられる。た

だし実際には、例えばトヨタ自動車のサプライヤー管理では、技術

で決まる部分がある一方、資源依存を避けて複数サプライヤーを

利用するなど両方の論理を実践している。 

 

Keywords: buyer supplier interdependence, resource dependence 

and technology stream, power related context, task related context 
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Introduction 

バイヤーとサプライヤーの研究では、「相互依存」(interdependence)と

いうキーワードはよく使われる。相互依存に特徴づけられる関係では、バイ

ヤーはコストを削減し、品質を向上させ、製品開発を促進することを可能に

する(Konno, 2003; 2007)。このようなメリットは、文献で広く認識されて

いるが、バイヤーとサプライヤーの関係における相互依存に関する実証研

究はまだ限られている(Goffin, Lemke, & Szwejczewski, 2006; Caniëls 

& Gelderman, 2007)。このような背景から、本稿は、そもそも「相互依存」

がどのように定義され、またどのように測定されるか？に関して既存研究

をレビューした。2000年代以降の文献について、まず Google Scholarで 

“buyer supplier interdependence” のワードで検索し、次に被引用件数で

上位 100 本の論文の中から、明確に interdependence の定義を記してい

る文献、またはその測定項目を記載している文献を抽出した。 

その結果、相互依存を巡る研究には、(1) Pfeffer and Salancik (1978)が

主張した資源依存論に基づくパワー関連の系統、(2) Thompson (1967)が

主張した技術に基づくタスク関連の系統という 2 系統があることを確認で

きた。以下では、それぞれの系統で使われる相互依存の定義と測定に使われ

る項目をみていく。 

Interdependence in Power Related Context 

Pfeffer and Salancik (1978)の資源依存論に基づくパワー関連の文脈で

は、企業が必要な全ての資源を自らコントロールできない場合、資源依存関

係にある相手企業にパワーが生じると考えられている(Hillman, Witchers, 

& Collins, 2009)。別の言い方をすれば、対等な相互依存性、つまり対称的

な相互依存性であれば、当事者たちの間にパワーは発生しないのだが、対等

ではない相互依存関係の場合には、パワーが発生する。これを Kumar, 

Scheer, and Steenkamp (1995)は非対称な相互依存性 (asymmetric 
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interdependence)と呼び、これを 2当事者の依存度の差と定義した。 

非対称な相互依存に特徴づけられるバイヤーとサプライヤーの関係は、

大きなパワーを持った側が、そのパワーを利用する可能性があるため、バイ

ヤーとサプライヤーとの間に、生産的でない関係が生まれるかもしれない。

長期的には、弱い側の当事者は、相手に圧迫され、関係が破壊されていく。

しかしながら、パワーは効果的な調整も可能にする。サプライチェーンの統

合を促進し、高いパフォーマンスレベルを得るためのツールとなる可能性

がある(Caniëls & Gelderman, 2007 ; Habib, Bastl, & Philbeam, 2015)。 

Jambulingam, Kathuria, and Nevin (2011)によれば、少なくとも３つ

のタイプの相互依存が存在し、以下のように定義される。 

(1)対称的相互依存(symmetric interdependence)とは、両方の当事者が

互いに等しく依存している状態である。これは、サプライチェーンのパート

ナーによる不合理で機会主義的な行動を軽減するのに役立ち、当事者間の

信頼がより一層高まり、長期にわたって関係を維持することが期待できる。 

(2)非対称的相互依存(asymmetric interdependence)とは、一方の当事者

が他方の当事者に対してより大きく依存している状態で、機会主義的な行

動が双方の間の信頼の発展を妨げる可能性がある。例えば、サプライヤーが

より大きなパワーを持てば、バイヤーと信頼関係を築く必要性と感じない

可能性がある。そのため、バイヤーには、サプライヤーの忠誠心を育むため

の他の制御メカニズムが必要となる。 

(3)相互依存性の欠如(no perceived interdependence)とは、双方がお互

いに依存していないと認識している場合である。企業が独立性を維持しな

がらパートナーとの忠誠心を育もうとするならば、その関係において公平

性が不可欠になると考えられる。 

Table 1は、パワー関連の系統の文献で用いられる相互依存を測定する項

目をまとめている。この系統では、取引相手のパワーが強い時に、自社がど

のようにその状況から脱すること(あるいは制御すること)ができるかを考

える傾向がある。従って、相手との取引が自社の売上に占める割合や、相手

や資源の代替可能性、代替コストが重要な項目となってくる。Pfeffer and 

Salancik (1978)の議論に基づけば、バイヤーにとっては、複数のサプライ

ヤーを利用して資源依存を減らすのが得策である。 

Fynes and Voss (2002)は、品質慣行(quality practice)と品質パフォー
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マンスの関係が、バイヤー・サプライヤー関係の性質にどの程度依存するか、

を調べる研究である。Interdependence は relationship strength 変数の

中の一要素になっている。 

Duffy and Fearne (2004)は、イギリスの小売業者と生鮮食品のサプライ

ヤーの関係が、サプライヤーの財務パフォーマンスにどのような影響を与

えるかを分析する際に、interdependence が relationship structure の

一要素になっている。 

Cox (2004)は、適切なソーシングを理解するためには、バイヤーとサプ

ライヤーが、利用可能な 5 つのソーシングの選択肢と、サプライチェーン

ネットワークにおける両者間のパワー状況を理解しなければならないと論

じた。バイヤー、サプライヤーのパワー属性から構成されるパワー・マトリ

ックスに interdependenceの事象がある。 

Chae, Yen, and Sheu (2005)では、サプライチェーン・パートナー間に

おける IT採用の有効性に対して、サプライヤー関係の調整効果を調べる際

に、サプライヤー関係の４つの側面の一つとして interdependenceが入っ

ている。 

 Caniëls and Gelderman (2007)は、供給リスクと利益の影響から構成さ

れる Kraljic マトリックスの各事象を実証する際に、 power と

interdependenceの定量化を図った。 

 Terawatanavong, Whitwell, and Widing (2007)は、バイヤーとサプラ

イヤーとの関係性がどのようにバイヤーの関係満足度に影響を与えるか、

を分析した。interdependenceは、relational constructsの一要素となっ

ている。 

 Ryu, So, and Koo (2009)は、strategic level 変数と operational level 

変数が、バイヤーとサプライヤーのコミットメントと信頼に影響し、それが

協力を促進することでサプライチェーン・パフォーマンスに効くかどうか

を分析した。strategic level のなかに、interdependence が入っている。 

 Mahapatra, Narasimhan, and Barbieri (2010)は、組織間のガバナン

スは、契約的側面と関係的側面の組み合わせが効果的であると論じ、そのよ

うなガバナンスの合理性、実現可能性、有効性を説明するための理論的枠組

みを提案している。その際、ガバナンス構造に影響を与える要素として

interdependenceがある。 
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 Thomas, Thomas, Manrodt, and Rutner (2013)は、interdependence

の程度が高いあるいは低い時に、バイヤー・サプライヤー間の交渉戦略の採

用が、知識共有の意思(intentions)に対する効果(adverse effects)を調べた。 

 Chicksand (2015)は、イギリス食品産業において、パワー・ダイナミッ

クスがどのようにバイヤーとサプライヤーのパートナーシップを形成して

いくかを調べた。その際、パワー・ダイナミックスは interdependenceの

程度で表された。 

 Yan, Choi, Kim, and Yang (2015)は、ネクサス・サプライヤー(nexus 

supplier)の 3つの理想タイプを示した上で、それらがバイヤーのパフォー

マンスにどのような影響を与えるかを論じた。その際、interdependenceで

バイヤー・サプライヤー関係の強度(intensity)を表した。 

 Brito and Miguel (2017)は、バイヤーとサプライヤーの両方の観点から、

協力関係のガバナンスに対するパワーの非対称性の影響を調べた。その際、

interdependenceでバイヤーとサプライヤーの関係性を表した。 

 

Table 1. Interdependence in power related stream . 

Items considered for the measurement 

Fynes, & Voss (2002) ・相手に供給する製品・部品の売上比率 

・相手の代替可能性 

・自社のビジネス目標を達成するために、

相手に対する依存する程度 

 

Duffy & Fearne 

(2004) 

・サプライヤー依存＋バイヤー依存 

 

  

Cox (2004) ・バイヤーの数/サプライヤーの数 

・サプライヤーからの供給シェア 

・サプライヤーが財政的にバイヤーに依

存する程度 

・サプライヤーのスイッチングコスト  

・バイヤーのスイッチングコスト 
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・バイヤーの魅力度  

・サプライヤーからの供給物の性質（コモ

ディティか否か） 

 

Chae, Yen & Sheu 

(2005) 

・相手とのビジネスが自社の売り上げに

占める重要度 

 

Caniëls & Gelderman 

(2007) 

・財政的な大きさ 

・資源の重要性 

・代替資源の可能性 

・相手のスイッチングコスト 

 

Terawatanavong, 

Whitwell, & Widing 

(2007) 

 

・相手の代替可能性 

・相手との関係の打ち切りに備え売上が

あるかどうか 

Ryu, So, & Koo 

(2009) 

 

 

・相手から得られる成果の重要性 

・相手との交換の規模 

・相手の代替可能性 

Mahapatra, 

 Narasimhan & 

Barbieri (2010) 

・資源の重要度 

・資源割り当ての裁量 

・資源管理の集中度 

  

Thomas, Thomas,  

Manrodt & Rutner 

(2013) 

 

 

Chicksand (2015) 

・売上金額・売上比率でみた場合、相手が

自社の主要顧客である/主要顧客ではない 

・売上金額・売上比率でみた場合、相手の

交換が難しい/簡単 

 

・取引相手の利用頻度 

・取引相手の希少性 

情報の希少性 
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Yan, Choi, Kim & 

Yang (2015) 

 

・お互い依存する程度 

Brito & Miguel (2017) ・特殊資産の投資 

・リスク回避 

・存続への保障 

 

Source: summarized by author 

Interdependence in Task Related Context 

相互依存を巡る研究のもう一つの源流は、Thompson (1967)が議論した

技術的相互依存性である。そこから、タスク関連の系統の研究が展開してい

った。タスク間の相互依存は、一つのタスクの結果が、ほかのタスクの結果

に影響を受けるか、あるいはその相互作用が必要である程度と定義されて

いる(Kumar, Van Fenema, & Von Glinow, 2009 ; Sambasivan, Siew-

Phaik, Mohamed, & Leong, 2011) 。Thompson (1967)は、技術的要件

がもたらす相互依存には 3 つのタイプが存在すると指摘した(Takahashi, 

2016 ; Yan & Dooley, 2013)。 

(a)プールされた相互依存(pooled interdependence)では、各作業は、独

立して全体に貢献し、また全体に支えられている。アクター間には直接なつ

ながりを持つようなワークフローが存在しない。例えば、全体の利益の向上、

生産性の向上という目標に向けて、個々のユニットがタスクを遂行してい

る状況である。 

(b)連続的な相互依存(sequential interdependence)では、ある部分のイ

ンプットは別の部分からのアウトプットに依存し、活動間の直接的なつな

がりを通じて存在する。例えば、自動車生産ラインでは、車のフレームにボ

ディを載せてから、内装部品をつける、という一連の活動である。 

(c)互恵的な相互依存(reciprocal interdependence)では、各ユニットが他

のユニットとインプットとアウトプットを相互に交換する。2つの作業ユニ

ット間で一定の期間をかけてインプットとアウトプットが行き来する。例
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えば、顧客企業がスペック要件を OEMに出し、OEMは作った製品を顧客

企業に戻すという状況である。 

以上の 3つに加えて、Van de Ven, Delbecq, and Koenig (1976)によっ

て、(d)チーム相互依存(team interdependence)が提案されている(Kumar 

et al., 2009)。これは、(c)互恵的な相互依存と類似しているが、異なるチー

ムが同時にタスクに関与するものとして特徴付けられている。そして

Kumar et al. (2009)は、さらに５つ目として、 (e)統合的な相互依存

(integration interdependence)を追加した。これは、複雑性が増した今日

の製品は、様々な異なるコンポーネントに細分化され、それに対処するタス

クが生まれたわけだが、これらのタスクの担当者は、別々の所で並行して作

業をしている。そして、分割されたタスクは、統合されて初めて価値を生む

性質のもので、統合するには適合(fit)させるプロセスが必要になる。例えば、

ボーイング社の飛行機の設計である。 

また、製品アーキテクチャの議論も相互依存と深く関連している。製品ア

ーキテクチャの研究では、製品の部品がどのように接続され、各部品担当が

どのようにコミュニケーションを取り、望ましい機能を実現するためにど

のように相互作用するかが議論される。ここでは、高い相互依存とは、一つ

の部分の変更がほかの部分に直接影響を与えることを意味する。低い相互

依存とは、部品が比較的独立しており、一つの部分の変更がほかの部分の機

能に影響を与える可能性が低いことを意味する(Fukuzawa, 2008; Ge & 

Fujimoto, 2004 ; Hong & Hartley, 2011)。 

タスク関連の系統で使われる相互依存では、部署間・組織間の調整と統合

(coordination and integration)が重要であるため、バイヤーとサプライヤ

ーの間で取引されるインプットやアウトプットへの依存程度が項目として

よく取り上げられる。これには、Table 2に挙げているような次のような研

究がある。 

Dubois and Pedersen (2002)は、既存研究で提案されたいくつかの

purchase ポートフォリオを比較し、その基本的な前提と影響を精査した。

その中から interdependenceの定義を記した。 

Hsuan and Skjøtt-Larsen (2004) は、モジュール化特性曲線

(modularization characteristic curve)を通じて、サプライ・チェーン・マ

ネジメントにおけるマスカスタマイゼーション戦略、延期戦略(postponed 
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strategy)、モジュール化戦略を分析した。この曲線は、モジュール化の機会

(opportunities for modularization)とインターフェースの制約(interface 

constraints)という 2 軸で描かれるが、“interface constraints”の中に

interdependenceが入っている。 

Sambasivan et al. (2011)は、 サプライチェーン・パートナー間におけ

るタスクの相互依存(task interdependence)が戦略提携の成果に対する影

響を分析した。 

Yan and Dooley (2013) は、新製品開発プロジェクトでは、集中的なコ

ミュニケーションと目標の一致という 2 変数が、不確実性の様々な条件の

下で、パフォーマンスにどのような影響を与えるかを分析した。タスク不確

実性の要因の中に interdependenceが入っている。 

 

Table 2. Interdependence in task related steam. 

 Items considered for the measurement 

Dubois, & Pedersen 

(2002) 

 

・あらゆる製品は、様々な企業が実施した

多数の活動の結果であること 

・これらの活動は、他の製品の生産にも活

用されること 

・製品は、異なる技術的コンテキストの一

部であること 

 

Hsuan & Skjøtt-

Larsen (2004) 

・バイヤーの製品開発におけるサプライヤ

ーの関与の程度 

 

 

Sambasivan, Siew-

Phaik, Mohamed & 

Choy Leong (2011) 

 ・グループ・メンバーがグループ・タスク

を完了するために、どのように情報と手段を

交換するか 

 

Yan & Dooley (2013) ・バイヤー、サプライヤーがそれぞれのタ

スクを達成するためにお互いからのインプッ



Interdependence in Buyer-Supplier Relationships 

11 

 

トに依存する程度 

  

Source: summarized by author 

Conclusion 

従来のバイヤーとサプライヤー関係の研究では、相互依存は一つのキー

ワードとしてよく使われてきたが、その実、その定義や測定項目はバラバラ

だった。しかし本稿が明らかにしたように、相互依存を巡る研究は、Pfeffer 

and Salancik (1978)の資源依存論を源流とするものと、Thompson 

(1967)の技術的相互依存性を源流とするものの 2 系統に整理でき、それぞ

れの系統の中では、相互依存の測定項目には、ある程度の共通性があること

も分かった。 

バイヤーとサプライヤーの間にパートナーシップが構築されることは望

ましいのだが、バイヤーとサプライヤーの調整メカニズムの選択は、当事者

間の相互依存の性質によって決まる(Kembro & Selviaridis, 2015)。例え

ば、日本の自動車企業トヨタとそのサプライヤーの関係を見れば、部品と部

品の依存関係から生じる組織間の集中的な調整(intensive coordination)は、

Thompson (1967)の技術的相互依存性に基づいている。他方、安定的供給

確保のために、外注が基本の部品も一部は自社製造することや、複数社購買

の方針を貫く2ことは、Pfeffer and Salancik (1978)が言うところの資源依

存を減らすための方策である。このように、現実の企業は、両方の論理を実

践している。いずれにせよ、2 系統の議論が異なり、使われる測定項目も違

うため、実証研究は、どの系統かを明確に意識して進める必要がある。 
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