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Future of 
Procurement
これからの調達
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これからの
調達とは

CEOは、調達部門にこれまで以上に広範で深い戦略的責任を
求めています。

多くの組織が、将来的な存続を脅かす、前例のない変化と破
壊的イノベーションに直面しています。消費の多様化、法
務・税務要件の変化、M&Aによる絶え間ない業界地図の変
化、更なるコスト削減要求、そしてESG対応強化など、調達
責任者にとって戦略の再検討を迫る重要な要因となっていま
す。

破壊的イノベーションの中で、1つだけ確かなことがありま
す。変化の最前線で成長を続けていくには、調達部門が自ら
を破壊する必要があるということです。
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破壊的イノベーション
が生む調達業務の未来
調達活動の転換を促す最大の要因―デジタル化

ボタン1つでほとんど何でも購入できるようになった結果、要求部門、調達部門においても、煩雑で時間がかか
るプロセスを許容できなくなっています。
これからの調達部門は、調達・購買においてシームレスなデジタルエクスペリエンスの実現に向けて進化して
いかなければなりません。

調達部門は、競争優位性を確立するために「高度なアナリティクスを兼ね備えたデジタルプラットフォーム」
上でサプライヤーや要求部門とシームレスにつながり、スタッフの能力を引き上げ、アジャイルオペレーティ
ングモデルを実践する必要があります。

調達

セルフサービスが
当たり前に

高度な自動化

直観的なインサイト
を支える
ビッグデータ

半分のリソースで
2倍の成果

調達が意味ある存在で
あり続けるには？

中抜きの対象に
ならないためには？

価値創出にどのように
貢献しているか？コス
ト削減だけでは不十分

調達部門が担うべき
役割とは?



Future of Procurement    4© 2021 KPMG Consulting Co., Ltd., a company established under the Japan Companies Act and a member firm of the 
KPMG global organization of independent member firms affiliated with KPMG International Limited, a private English 
company limited by guarantee. All rights reserved.

CPOはどのように
対応すべきか？
先進的な調達組織は、破壊的イノベーションに対処するためのアジェンダ
を策定しています。また将来に向けて新技術の取込み、サプライヤー・要
求部門との関係強化、オペレーションの分散化に取り組んでいます。

CPOの取り組むべきアジェンダ
先進的な調達組織は、破壊的イノベーションに対処するためのアジェンダを策定しています

—分断
—対立

—単純作業
—近視眼的

—ゲートキーパー
—煩雑

—断片化
—ホワイト
スペース

—支出に注目
—マニュアル

—肥大化
—持続不可能

—時代遅れ
—遅い反応

サプライヤー
中心の調達

カテゴリー
イノベーション

要求部門
中心の調達

デジタル調達
プラット
フォーム

インサイトと
アナリティクス

調達担当者の
未来

アジャイル
オペレーティング

モデル

—革新的
—付加価値

—先見的
—抜本的変革

—セルフサービス
—シームレス

—統合
—クラウド

—深い洞察力
—AIドリブン

—超効率的
—理想的な業務

—優れた適応性
—バリュードリブン

従来

将来
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サプライヤー
中心の調達
｢サプライヤー中心の調達｣は、サプライ
ヤーとの統合された関係性を重視します。
現在のサプライヤーとの関係は大部分が
単純なものであって、本当のインサイト
やプラットフォーム統合はほとんど見ら
れません。そのため｢これからの調達業
務｣は、サプライヤー中心の新しいオペ
レーティングモデルを作り出せるかどう
かにかかっています。
このモデルは、リスクを軽減しながらイ
ノベーションを促進し、サプライヤーの
パフォーマンスと関係性を新たなレベル
に押し上げるものでなければなりません。

サプライヤーは、締結したサービスレベル契約（SLA）に沿って行動する
だけでなく、要求部門にイノベーションをもたらし、より実りのある関
係を実現しているかどうかが問われます。こうした状況では、調達部門
はパフォーマンスを管理しイノベーションを促進する仲介役になります。
この役割には、サプライヤー管理、調達、フロントラインの事業部門、
バックオフィスのリスク管理部門としての役割が含まれます。さらに、
サプライヤーセンチメントは、関係者がお互いにどのように「感じてい
るか」をたどる手掛かりとなります、またテクノロジーによって可能に
なる経済的及びプロセス面の統合をより深く、より緊密に促進します。

顧客を真のビジネスパートナーとして扱うサプライヤーは組織にとって
有益です。しかしサプライヤーをそのような存在にするには調達部門の
関与が必要です。サプライヤーは事業目標に沿った存在になっているで
しょうか？支払いに見合う利益は得られているでしょうか？これらはど
ちらも重要な問題であり、データ分析が一定の役割を果たします。デー
タ分析は、パフォーマンス測定、機会特定、リスク軽減の手段を提供す
るとともに、リアクティブ（受動的）な組織から、事業とサプライヤー
の両方にプロアクティブ（能動的）に関わる組織への移行を後押ししま
す。サプライヤーとの対話が事実（データ）に基づくものであれば、得
られる価値も大きくなります。
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サプライヤー中心の調達では、イノベーションの促進とリスク軽減を図りなが
ら、サプライヤーのパフォーマンス向上と関係性を新たなレベルに押し上げる
ことを重視します。これには次の要素があります。

高度な統合
— システムとデータのより深い相互接続による
可視性

— サプライヤーによるフロントでのコンテンツ
管理

サプライヤーイノベーション
— サプライヤーが事業、製品、カテゴリー
イノベーションに貢献

— 事業への付加価値に基づいた評価

パフォーマンスの最適化
— 人工知能（AI）による先を見越した／予測的な
パフォーマンス管理

— 統合された視点（センチメント、コミュニティ、
サードパーティデータ）

コンプライアンスの徹底
— 伝票処理、契約、規制に対するコンプライアンス
適応の自動化

— 予測型のコンプライアンス管理、コミュニティ
データの活用

01

02

03

04
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カテゴリー
イノベーション
カテゴリーマネジメントは、現在どのような効果をも
たらしているでしょうか。おそらく十分な効果は出て
いないでしょう。カテゴリーイノベーションのリー
ダーは、組織が最適な事業モデルを確立できるように
サポートするとともに、市場に反応するのではなく、
先を見越して行動しなければなりません。

これからの調達業務では、ビッグデータと分析に
よって、これまでになかったインサイトがカテゴ
リーマネジャーにもたらされます。しかしその価値
を最大限に引き出すためには、適切なシステム、プ
ロセス、リソースを配置しなければなりません。こ
れにより、インテリジェントな自動化によるインサ
イトがオンデマンドで得られ、予測、需要計画、あ
るべきコスト（Should-cost）管理が可能になります。

カテゴリーイノベーションでは、以下の方法を通じて未開拓の価値を実現します。

— 単純作業の自動化
— データ分析による戦略策定サポート、情報に基づく意思決定、行動の促進
— 変化を予測し、先行指標を監視する予測型AI
— 供給市場の知識をビジネス戦略にもたらす深いインサイト
— 事業活動に関連するドライバー（推進要因）ベースのカテゴリー別需要とコスト
— 格段のパフォーマンス改善とサプライヤーとの連携強化のための破壊的イノベーション
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自動化

データ分析の促進

予測型

深いインサイト

推進要因ベース

破壊的イノベーション重視
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要求部門中心の
調達
要求部門は調達活動をどのように評価して
いるでしょうか？ほとんどの場合、評価は
芳しくないのではないでしょうか。
統合されていない旧式のテクノロジー、理
解し難いポリシーや手続き、購買に関する
インサイトの不足などによって、不満が広
がっているケースが多く見られます。

近年、要求者の期待値は根本的に変化しており、
それが一般社会からビジネスの世界に広がりつつあります。

これからの調達部門は、システム、プロセス、リソースを含む、調達のあ
らゆる側面で、要求部門中心の取組みが重視されるようになるでしょう。
調達部門は支出を監視する役目にとどまらず、真のビジネスパートナーと
して機能するようになります。そして他部門も、調達部門がもたらす付加
価値を認識し、協力してビジネスを発展させたいと考えるようになります。

要求部門中心の調達は、次のような方法で調達部門の役割と
行動を変革していきます。

— 重要な存在として事業計画の策定に貢献する

— 支出データ、サプライヤーとの関係性、リスクに関する重要なインサ
イトに基づいて、支出改善を推進する

— 製品（モノ／サービス）、スキル、イノベーションのソースを仲介す
る存在として、ビジネス上の問題を解決する

— 責任ある立場で、会社、環境、社会に利益をもたらす長期的な決定を
行う

— 献身的なアプローチによる問題解決を指向し、要求部門の満足度を正
確に測る

— 変化に必要なコスト削減と、より迅速な適応に注力するために、デジ
タル技術に投資する

— 市場のトレンドを監視し、調達業務に対する影響を評価して、イノ
ベーションの文化を醸成する

— 適切なデータを適切なタイミングで利用できるようにAIに投資するこ
とで、支出行動をプロアクティブに改善する
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デジタル調達
プラットフォーム
今日の先進的な調達部門は、テクノロジーと自
動化により、調達業務のオペレーティングモデ
ルのあらゆる側面が改善され、効率性と有効性
が促進されることを認識しています。マニュア
ル作業の多いタスクや管理タスクは、自動化が
可能な新しいテクノロジーに置き換える必要が
あります。それによって調達担当者は、サプラ
イヤーと要求部門にフォーカスした、より付加
価値の高い活動に集中できるようになります。

テクノロジーによって「データ」と「自動化」が結びつき、統合されたプ
ロセスが実現し、意味のあるインサイトが生み出されることで、調達部門
は情報に基づいた、より良い意思決定が可能になり、事業全体を導く存在
になります。

これからの調達業務は、インテリジェントアシスタントが日常の活動をサ
ポートし、主要なデータポイントによってディスカッションや交渉が実の
あるものになり、情報がリアルタイムに得られるようになるでしょう。

デジタル調達プラットフォームは、以下の要素を通じて組織
の近代化を実現します。

高度な自動化
— 調達サイクル全体を強固なテクノロジーがサポート
— 継続的なプロセス自動化の追求

高度な統合
— 調達プロセスを超えた全社的な統合
— シンプルで適応力のある統合（クラウド統合、ブロックチェーン）

付加価値型サービス
— マネージドサービス活用による調達ROIの最大化
— 社外のインサイトをオンデマンドでシームレスに利用

全社的なAI 活用
— 表に見えない形でAIと機械学習をシームレスに展開
— 意思決定と決定事項の実施を自動化
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インサイトと分析

データ分析は今後の調達業務の鍵となる要素であり、サプライヤー中心、要求部門中心の調達と、カテゴリー
イノベーションを実現する重要な基礎になります。今後の調達部門では、従来の断片化された異なるデータ
ソースがシームレスに統合され、扱いやすく正確なデータポイントに整理されます。調達担当者は常駐のデー
タサイエンティストとして、効果的かつ正確なインサイトをリアルタイムに提供します。サイロ化された機能
が統合され、より多角的な分析が可能となることで、調達部門は次のような転換が可能になります。

「説明的な役割」から「予測する立場」へ
— 「コスト実績（Did-cost）管理」から「あるべきコスト（Should-cost）管理」へ

— 「ポカヨケ」から「コンプライアンスのプロアクティブなモニタリング監査」へ

— 「受動的な見積取得」から「見積取得の自動化」へ

カテゴリーマネジャーは、社内外の情報（ソーシャルメディア、ニュースフィードなど）に基づき、「オンデ
マンドで得られるカテゴリーインサイト」と「リアルタイムのサプライヤーリスク分類」を活用します。さら
に、サブスクリプションサービスの導入により、データの正確性と情報密度が向上します。

プロジェクト

コスト削減

資産
予算 在庫

ビジネス
デマンド

サプライヤー

発注
サプライヤー
データ

サプライヤー
パフォーマンス

契約

市場データ リソース

戦略 請求書
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調達担当者の
未来
調達部門の役割および調達担当者の
働き方はどのように変わるのか

これまで以上に高度な調達スキルが求めら
れます。ビジネス上の優れた判断力に加え
て、共感力、テクノロジーに精通している
こと、そして高い分析能力が最低限のスキ
ルになるでしょう。

次世代の調達担当者には、カテゴリー戦略とカテゴリーイノベーション
に携わることが期待されます。さらに、コスト削減という指標を超えて
バリューチェーンの最上位での活動およびその成果が期待されます。

調達担当者については、他の業務分野と同様に、以下のよう
な将来的な課題とニーズがあります。

— ミレニアル世代の従業員は、これまで組織に蓄積されてきた知識とは
異なる「体験」を求めています

— デジタルトランスフォーメーションにより、伝票処理業務に関与する
リソースが不要となってきています

— 高度な分析スキルをもった臨時職員の活用

— 将来必要となるスキルと、さまざまな学習環境に対応するトレーニン
グプログラムの整備

— 社内外関係者とのリレーションシップ構築

— 分析モデリング機能と「シチズンデータサイエンティスト」に対する
ニーズ

— 部門横断的な専門知識、優れたビジネス感覚、交渉力

— 仮想AIチームを管理する「ボットマネジャー」
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アジャイル
オペレーティング
モデル
あらゆる組織、業務で将来の変化に対応する
ために、従来と異なる柔軟なオペレーティング
モデルが必要になることが理解されています。
破壊的イノベーションを実現する最先端のシ
ステムが導入されれば、付加価値の低いタス
クの自動化が進み、捻出されたリソース・工
数はカテゴリーイノベーションなど、より付
加価値の高い業務に投入することが可能とな
ります。しかし、そうした業務においても、
状況に合わせた優先順位を判断し柔軟に対応
できる、高度な横断的スキルが求められます。
これはつまり、単一カテゴリーのみを管理するカテゴリーマネジャーが少
数派になることを意味します。その一方で、カテゴリーマネジャーのリ
ソースを適宜増減させる柔軟なモデルを導入し、外部のインサイトを活用
しながら少ない資源で最大の効果を上げることが重要になるでしょう。

調達におけるオペレーティングモデルの有効性評価は、もはやサプライ
ヤー、要求部門、その他の利害関係者からフィードバックされる「コスト
削減実績」だけに連動するものではなくなります。それよりも、彼らがデ
ジタルプラットフォームで要求部門・サプライヤーとシームレスにつなが
り、単純作業が自動化される中で、日々、「何を感じるか」ということが、
重要な指標になると考えられます。

上記すべての要素を、次のような特徴を持つ「アジャイルオ
ペレーティングモデル」がつなぎます。

体制—調達部門は、付加価値の高いサービスに特化するため、調達の役割
を再定義し、最先端のシステムによる自動化、アウトソーシング活用など
により、推進体制・規模の適正化を図る

意思決定—シンプルなガバナンス構造と権限付与について、部門横断で取
り組む

文化—調達戦略を支え、長期的な価値を持続させるために必要な、望まし
い組織内の行動、文化を積極的に規定する

変化に対応する能力—あらゆる変化を許容し、これまでの成功体験を捨
てビジネスの継続的な実現に向けて弛まぬ改善、イノベーションを実施

パフォーマンス管理—調達パフォーマンスが、企業業績へ大きく貢献する
ということを明確化し、関連する調達KPIを、成功を測る重要な指標とし
て定義する

リーダーシップ—これまでバックオフィスに位置付けられていた調達部門
は、今後、事業や部門横断での戦略立案への関与など、より顕著にリー
ダーシップ・事業責任を求められる
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どこを目指すか？

従来の調達手法は通用しなくなっています。調達に影響するさまざまな
破壊的イノベーションに対応するには、これまでにない規模とスピード
の変革が必要です。こうした破壊的イノベーションをチャンスに変え、
競争上の優位と成長に結びつける計画を、調達部門が先手を打って策定
できるかが成功の鍵になります。それはまさにこれからの調達部門に求
められることであり、すべての調達改革は、ここから始まります。
KPMGは、多くの支援実績と知見により、企業の調達改革を支援します。
ぜひご相談ください。 — ビジネスに対する影響が

最も大きい破壊的イノ
ベーションは何か？

— こうした破壊的イノベー
ションに対応するうえで、
どのような課題や意思決
定が必要になるか？

— どのように要求部門と調
達部門との円滑な関係を
構築すべきか？

— コストと品質のみに焦点を
当てるのではなく、サプラ
イヤーをどのように巻き込
んでいくのか？

— 調達部門は外部のインサ
イト、ツール、テクノロ
ジーをどのように利用し
て成果を上げることがで
きるか？

— 調達を最適化するために、
いかに早く自動化を活用で
きるか？

検討すべき課題：
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