
サッカー界の 
デジタル改革

デジタル時代におけるサッカークラブの成長機会
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読者各位

デジタル時代を生き延び、成長し、勝利する準備はできていますか。

　サッカーが特別なものであることは間違いありません。それは確かに至高のゲームであり、そ
の魅力は無敵かつ普遍的なものです。しかし、わずか数年の間に、サッカーに対するファンの関
与度は大きく変化しました。この進化の中で最も注目すべき側面は、ソーシャルメディアの利用
が急増していることです。デジタル化 （およびそれを加速させるテクノロジー）により、サッカー
ファンは、90 分という実際の試合時間をはるかに超えて、自分が応援するクラブと対話するこ
とが可能になりました。実際、デジタルによって試合を永遠に終わらせないことも可能です。チー
ムに勝ってほしいというファンの願いは依然として強いが、今やデジタルが主役となり、年間を
通じてサポートするチームに関与していたいと考えるファンが増え、各チームは、この要望を満
たすような魅力的な「つながり」の体験を提供するよう求められています。

　今日のデジタル機会をいかにして最大限に活用するか。それを見定めることは、サッカークラ
ブにとって複雑で気のめいるような大仕事であるのかもしれません。そのため、大多数のクラブ
はいまだに態度を決めかねています。とは言え、デジタル世界が提供する機会を拒否するという
選択肢は、もはや残されていません。確かに言えるのは、各クラブは、 既存のモデルに組み込む
ためのデジタル戦略だけではなく、デジタル時代に向けたまったく新しい事業戦略を必要とする
ようになるだろうということです。

　未来は既に到達しています。最近のデジタル技術の発展がもたらした可能性を考えれば、デジ
タル時代のサッカービジネスが今後どのように変化するのかを詳しく検討もせずに、手をこまね
いていることはできません。デジタル化による変化は、これまでにないスピードで今後も続いて
いくだろうから、本報告書がサッカー界を変容させるデジタル革命の全容を網羅していると主張
することはできません。従って本報告書では、別々でありながら複雑に絡み合う多くの領域につ
いて考察し、それらが今日のサッカービジネスの運営に与える潜在的な影響を明確にすることを
目指しています。

　本報告書を通じ、こうしたトレンドがじきにもたらすであろう機会とリスクについて、興味深い
ヒントを提供できればと願っています。今後もデジタル化の波は止まりません。それを認め、準
備を怠らないことが、デジタル時代を生き延び、成長し、勝利する秘訣であると考えています。
本報告書がお役に立てば幸いです。

序文

David Dellea 
PwC Sports Business Advisory	
	

Marcel Schmid 
International Football Arena
		

Frank Zahn 
Exozet



デジタルは永遠に
成功に関するこれまでの知識は通用しなくなるかもしれない。

デジタル化はあらゆる業界、あらゆるサービス、そしてより「つながった」世界の 
隅々にまで影響を及ぼす。デジタル時代から引き返すことはもはや不可能である。

今の世界はベータ版 
デジタルは、働き方、遊び方から財務管理や健康維持の

方法に至るまで、人々の生活のあらゆる側面を根本から

変えつつある。
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 オンラインデバイス（センサーなど）

デジタルによって急速に 
変化する世界

　製品開発は、車輪の発明以来続いている。
しかし、デジタルは、多くの製品の開発や 
ライフサイクルをスピードアップさせる。推
進器のある船を開発するのには何世紀もか
かったが、パーソナルコンピュータはわずか
数十年で現在目にする大きさまで縮小され、
音楽はたった数年で MP3 からオンラインスト
リーミングに移行した。

　製品が市場に出るまでの時間はさらに
短縮され、絶え間なく押し寄せるテクノロ
ジーによって業 界間の区 別はあいまいに
なり、これまでデジタル化の波を逃れてき

た 産 業 や 分 野 も そ の 波
に 飲 み 込 ま れ、 再 構 築
を余儀なくされるだろう。 
市場障壁は取り除かれつ
つあり、たとえ混乱が生じ
ても、数カ月あるいはたっ
た数週間で落ち着きを取
り戻すようになっている。

図 1：オンラインデバイスの増加が他のデバイスや人口の増加を著しく上回るだろう
（出典：PwC による分析）

革命は始まった

　未来は既に到達している。デジタルにより、 
人と周りの世界との関わり方は 根本的に 
変わり、地球は小さくなり、提供される製品
やサービスの種類が大幅に増え、それを入手
する方法も変わった。

　デジタル時代が到来しつつある、という言
い方は正しくない。むしろ私たちは、デジタ
ル時代に頭から真っ逆さまに飛び込んだとい
うべきであり（それに気づいてさえいない場
合もあるが） 、もう後戻りはできない。この 
新たな日常では、かつて知っていると思い込ん 
でいた成功に関する知識の全てが疑われ、 
試され、多くの場合、変更を余儀なくされる。 
サッカーも例外ではないといって
よい。

未来は既に到達している。
デジタル化による変化は、
かつてない速度で今後も続
くだろう。
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6   デジタルは永遠に

消費者の期待、判断、交流の方法は 
同じではない

　2013 年、デジタルネイティブ（生まれなが
らに IT に親しんでいる世代）の数が伝統的な
消費者の数を超えた。2017 年までに、彼ら
はデジタルコンバート（成人後にデジタル派に
転向した世代）の数を上回り、経済活動を支
配するようになる。この新しい顧客層はデジタ
ル化とともに育ってきた。彼らの生活は、情
報処理機能のある接続されたデバイスがなけ
れば成り立たない。彼らは、時と場所を問わず、
あらゆる商品やサービスにアクセスしたい「常
時接続」状態の消費者である。彼らは組織と
情報をやりとりする、そこで働く、あるいは
そこから何かを購入する場合、シームレスな 

従来の消費者

デジタルコンバート

デジタルネイティブ

2000年 2025年2005年 2010年 2015年 2020年

図 2 ： 2017 年までにデジタルネイティブが経済活動を支配する勢力になる（出典：PwC による分析）

デジタルコネクティビティが提供されることを
期待しており、コネクティビティの品質が彼ら
の意思決定プロセスの一部を形成している。

　この前例のないコネクティビティは、企業、
製品あるいはサービスに対し、非常に公的な
形で意見を述べる力をもたらす。企業は、も
はや失敗や失言を隠蔽できると期待してはな
らない。透明性は既に、企業にとって差別化
を図るための手段から、生き残りのために不
可欠なツールへと変化しつつある。消費者の
ロイヤリティは今や一時的なものに過ぎず、
消費者は他者の経験に極めて容易にアクセス
できるようになっているため、今後はそれを
参考に選択を行うようになるだろう。

世界の全データの 
90％は、2011 年以降に 
発生したものである。

データの遍在

　紀元前 3 世紀、アレクサンドリア図書館は、
その館内に「人類の知識の総和」を保有して
いるという宣言がなされた。
今日、存在する全てのデータを取り出して
紙の上で保存した場合、その紙の面積はア

メリカ合 衆国の面 積の 13 倍を
優に超えると指摘する研究者グ
ループもある。ノルウェー産業
科 学 技 術研究所（SINTEF）は、 
驚くべきことに、このデータの
90％は、2011年以降に発生した
ものであると述べている。

　このデータの爆発は「データフィケーショ
ン」、すなわち、まったく新しい種類の情
報をデジタル形式で成文化する能力がもた
らしたものである。ソーシャルメディアは、 
人々の 趣 味、 興 味、 思考、 感 情、 そして 
人間関係を「データ化」してきた。また、ス
マートデバイスにおける衛星利用測位シス
テム（GPS）技 術の普及により、何十 億と
いう人々の居場所と移動習慣がデータ化さ
れた。電子決済によって人々の消費習慣も 
データ化され、ウェアラブル技術はライフスタ
イル、エクササイズ、そしてダイエットに関す
る嗜好をデータ化しつつある。
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　その結果、企業は先見の明を得ると同時に、
事業機会は想像を超える拡大を見せている。
今日の消費者が直面する問題をよりよく理解
するためにこのデータを活用し、そこから得
られる洞察を進行中の開発や戦略の指針と 
して、また情報源として利用する者は、デジタ
ル世界のリーダーとなるだろう。Facebook
の「いいね！」が毎秒 31,000 回押されている
ということは、別の言い方をすれば、31,000
人の人々が毎秒何に対してどのように反応して
いるかを理解する機会が企業に提供されてい
るということなのである。

古きは去れ。 
来るべきは？革新性、俊敏性、 
そして柔軟性

　デジタル世界で成功する鍵を本能的に理解
できる企業やその指導者は少ない。
今日存在する有名企業のサクセスストーリーに
おいて、柔軟性や試行錯誤する勇気といった特
徴は、必ずしも不可欠なものではない。しかし、
デジタル世界の変化の速さは、そうした特徴が
変化に遅れずについていくために絶対不可欠な
属性であることを意味している。

デジタル化の波は止まらない

　今後、組織が収益性の高い成長を実現する
機会をもたらす、次の 3 つの波（ウェーブ）が
到来すると思われる。

第一のデジタルウェーブ： 
デジタルコマース
　カスタマーエクスペリエンスの向上、より説
得力のある提案、より効果的な流通、あるい
はより賢明な価格づけにより、e コマース（電
子商取引）の収益性を向上させる。

第二のデジタルウェーブ： 
デジタル消費
　消費データを共有するよう顧客に促すため
の提案を策定する。この方法により、顧客の
ロイヤリティを高め、売上を増大させ、営業
コストを削減することができる。

第三のデジタルウェーブ： 
デジタルアイデンティティ
　信頼できる第四の当事者として顧客に代
わって活動し、製品やサービスを提供する企
業との関係を管理することによって、顧客の
デジタルデータを集約し、かつ彼らのニーズ
を満たす。

消費チェーン

デマンドチェーン
カスタマーサービス
マーケティング

Sales

チャネル統合
E2Eサプライチェーン統合

ゲームに勝つには、デジタル適合性を高めることが必要

デジタル経済における問題・脅威・機会の増大

第一のデジタルウェーブ：
デジタルコマース

次のデジタル
の波？

 

eコマースは取引や
広告のため、マーケ
ティングプラット
フォームとして、ま
た顧客にセルフケア
サービスを提供する
ために使用される

 

取引先やパートナーなど
サプライチェーン全体に
わたる継続的な業務統合

 

消費データが
顧客と共有され、
その成果が実現

 

ブランド購入と 
デジタルアイデン
ティティの台頭第三のデジタルウェーブ：

デジタルアイデンティティ
 

第二のデジタルウェーブ：
デジタル消費   

時間

サプライチェーン（業務）

業
務

モ
デ

ル
の

変
革

ビ
ジ

ネ
ス

モ
デ

ル
の

変
革

図 3：デジタルウェーブは収益性の高い成長の機会を提供する（出典：PwC による分析）
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サッカー界もデジタルウェーブの 
支配から完全に逃れることは 
できない

　デジタルはサッカー界に影響を与えてきた。
今後もそれは続くだろう。チケットの発行業
務は、その大部分がデジタルプロセスである。
オンラインによる商品の販売は、今日の業界
の目玉の 1つであり、ここしばらくはそれが続
いてきた。ソーシャルメディアはファンとクラ
ブとのつながりを強化し、クラブは洞察を得
てそこから学ぶことができる。デジタル化に
より、メディア制作費用の削減が進み、ほと
んどのサッカークラブでは、制作・配布でき
るコンテンツの量がわずかの間に増加し、そ
の質も向上したことに気づいている。

　しかし、デジタルネイティブは現状に満足し
ないだろう。彼らはピッチ上で見たキックの数

と同数のクリックをサイドライン
から行えるようになることを期待
している。実際、そうした変化は、
次々と、またこれまで以上の速さ
で起きるだろう。新世代のファン
をうまく取り込むためには、各ク
ラブは、柔軟性と俊敏性、および
デジタルという新しいツールを試
す勇気を持たねばならない。サッ
カー界は、デジタル化によって新

世代のファンを取り込み、既存のファンにより
大きな権限を与えるための強力な変革の機会
を得ることになる。

　もっとも、サッカークラブは、他の業界と
は明らかに異なる、ある重要な属性を持って 
いる。財政状態が基本的に健全である限り、
いかに技術が進歩しようと、サッカーに対する
クラブの寡占的支配が妨害されることはない。
ピッチ上のパフォーマンスが低下しない限り、 
ファンの情熱と愛情が枯れることはない。デ
ジタルは、サッカークラブの事業運営を妨げ
るものではなく、むしろファンエンゲージメン
ト（関与）と採算性の両方を改善する大きな
可能性を秘めたチャンスである。

デジタル時代に 
成功するための鍵は、 
改革、柔軟性、そして 
試行錯誤を恐れない 
勇気である。
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デジタルエコシステム
デジタル的に統合されたエコシステムは、パーソナライズされたハイパー

ターゲットなコンテンツに対する期待の高まりに応えるものである。

要旨
•	ファンの期待は、多様性のあるコンテンツから、状況との関連性が 

高く、要求に応じて提供されるコンテンツへと移行する。
•	個々のファンの人間像を把握するには、全ての事業部門を網羅する、 

デジタル的に統合されたエコシステムが必要。
•	極めて要求の厳しいデジタルネイティブの時代に競争力を維持する 

鍵は、クラブの組織内にデータ文化を構築することである。
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高品質なファンエクスペリエンスに対す
る需要が加速度的に増大

　ファンはさまざまな状況下で、多様なデバイ
スやアプリ、チャネルを介してお気に入りのク
ラブと交流する。彼らは、チケットを購入し、

生の試合を見て、ビデオクリップ
をストリーミングし、クラブとその 
選手に関するあらゆるニュースや画
像に目を通す。ますます多くのコン
テンツが制作され、配信され、「ソー
シャル化」されるため、彼らの活
動には限りがない。完全に統合さ

れたデジタルエコシステムが提供する、魅力
的でシームレスな体験に浸りたいという要望
が高まるにつれ、サッカークラブは、コンテ
ンツについてもテクノロジー管理についても、
極限まで努力することが求められるようにな
るだろう。

ファンとの交流が増え、巨大なデータ
が未開発のまま残されている

　ファンとの交流が増加し、あらゆる場所で
行われるようになると、クラブの商業戦略は
複雑で把握しがたい影響を受ける。しかし、
個別にどの機会を捉えるかに関係なく当ては
まる、ある不変的な側面がある。すなわち、ファ
ンが去った後には大量のデータ痕跡が残ると
いうことである。各クラブは、 
このデータを追跡し、その可能性 
を十分に活用しているといえる
だろうか。

　個々のファンが好きな食べ物、
スタジアムで座りたい席、よく
見るビデオクリップ、見せびらかしたいと思う
選手のユニフォームなどを、クラブが正確に
知っていたとしたらどうなるか想像してみてほ
しい。つまり、それこそが私たちが考えるサッ
カーの未来であり、「デジタルネイティブ」ファ
ンが期待していること、すなわち完全にパー
ソナライズされたエクスペリエンスをファンに
提供することができるサッカークラブなので
ある。しかし、それは単に優れた CRM（顧客
関係管理）システムを利用するだけでは達成
不可能だ。つまり、各クラブは、ピッチ上の
選手たちのごとく、チームとしてプレイし、事
業部門全体にわたって変革を実行する必要が
あるのだ。

単独型の部門構成では 
真に個性的なブランドを 
ファンに提供することはできない

　デジタルウェーブは既にクラブ内のあらゆる
部門に影響を与えており、それぞれが収益や
業務運営を最適化するために、独自のデジタ
ルソリューションを開発している。チケット部
門は、独自の「ホワイトラベル」のオンライン
プラットフォームを導入し、待ち行列システム
あるいは再販システムを利用することによって
売り上げを最大化しようとしている。一部の
クラブ（特に英国の）は、遠からず動的価格
設定メカニズムを採用するだろうと思われる。
物販部門は、実店舗およびネットショップを
網羅した統合的なデジタルサプライチェーンを
展開するとともに、製品のパーソナライズを
進めることによって、業務のてこ入れを図って
いる。クラブのウェブサイトやモバイルアプリ
ケーションは、これまで以上に洗練度を増し、
テキスト、データ、ビデオおよび画像として
配信されている。当然ながら、これらは全て
主なソーシャルメディアプラットフォーム間で
共有し、ファンのリーチおよびエンゲージメン
トの最大化を図る必要がある。

　これまで、各部門は極めて具体的な事業要
件を満たすために進化してきたため、概して
個別に機能している。その結果、同じ１人のファ
ンが同じ 1 つのクラブに関与する場合でも、

互いに協調することもなく、
ほぼ分離された複数の事
業部門を相手にしなければ
ならない。今後どのような
道を進むべきか。ブランド
内の特定の機能ではなく、 
ブランドの全てを余すとこ

ろなくファンに体験してもらうため、統合的ア
プローチへの移行を目指すには、各クラブは
どのような方法を採るべきだろうか。

「デジタルネイティブ」 
世代のファンの期待 
レベルは非常に高い。

クラブは、個々のファンの 
全体的な人物像を 

把握しているだろうか。

PwC Sports Business Advisory 
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統合的アプローチによるデータ分析は、
ファンの人物像の把握とエンゲージメント
のパーソナライズを可能にする

　サッカークラブには、他には見られないユ
ニークな属性がある。それは、クラブにはファ
ンが存在し、ファンは単なる消費者ではない
という点である。ファンであることはすなわ
ちロイヤリティがあることを意味し、ロイヤ
リティによって交流はますます多く、頻繁に、
そして熱心に行われるようになるため、クラ
ブにとっては大いなる資産であるといえる。ク
ラブには、こうした関係を活用することにより、
ファン一人ひとりに関する情報を収集すると
いう独自の機会が与えられている。彼らは膨
大かつ詳細な情報を収集することができる。 
一流のクラブは、さまざまなプラットフォーム
のデータを集約する、組み込みの中央集中型
のデータ分析ソリューションを保有している。
彼らは既にファン層の人物像を把握し始めて 
いる。収集した豊富なプロファイル情報を
活用することにより、彼らはさらにターゲッ
トを絞り込んだコンテンツを提供し、より関
連性の高い商品オファーやプロモーションを
提示するといった多面的な方法でファンを 
分析・分類することができる。ファンは欲し
いものを欲しい時に欲しい場所で手に入れる
ことができるため、ユーザーエクスペリエンス
の大幅な向上につながる。

図 4：デジタル統合されたエコシステムが支えるハイパーターゲティングが新たな標準となる（出典：PwC による分析）
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　今後、デジタルネイティブの新世代が主流
になるにつれ、完全にパーソナライズされた
ユーザーエクスペリエンスが当たり前のものに
なっていくと思われる。ファンエンゲージメン
トにおいても、「ハイパーターゲティング」が
新たな標準となるだろう。ファンは自分用にカ
スタマイズされた方法でクラブの公式アプリ
ケーションにアクセスし、自分の好きなスター
選手に関するスペシャルコンテンツを見たり、
欲しい物リストを利用したり、自己の関心に基
づいて分類されたニュースを読んだりすること 
ができるだろう。スポーツ以外では、映画や
番組をオンラインで提供する Netflix 社がそ
のよい例である。同社は、各家庭の特性、人
口統計、興味などに基づき、個々の顧客に合
わせてカスタマイズされたウェブページを提供
している。スポーツ業界においても、テクノ
ロジーによってクラブの全部門が一点に集約
され、そこで情報処理機能によってクラブの
プラットフォーム上にあるコンテンツが一人ひ
とりのファンに合わせてシームレスに調整され
るようになると予想される。デジタルは各ク
ラブの 「頭脳」となり、膨大な「コンテクスト」
を受け入れ、増え続けるコンテンツや商取引
のスムーズな処理を可能にする。それによっ
てファンが真に共鳴するコンテンツが制作さ
れるようになるだろう。

PwC Sports Business Advisory 
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データアナリティクスの果たす役割が 
拡大するにつれ、クラブの運営モデル
も進化する

　こうした未来を実現するために、サッカー
クラブは次に何をなすべき
だろうか。テクノロジーが
中心となるのは明らかだが、
試合の行方はそれだけでは
決まらない。サッカークラ
ブは、ホワイトボードやマー
カーを捨てて、運営モデル
の見直しを行うべきである。
特に重要なのが次の 4 つの
側面である。

•• 第一に、クラブはデジタル改革の推 進
に必要な財源を組織内で調達可能かど
うか検討するため、予想されるビジネス
ケースに基づいて将来の戦略的優先事項
を決定する必要があるだろう。「統 合 的 
アプローチのために、別々の部署を 1 つ
にまとめることが内部的な課 題である」 
と FC バイエ ルン ミュンヘンの Digital  
Media and Media Rights and IT 部門の
Director、Stefan Mennerich 氏は言う。 

「私たちは統 合の正当性を主張すると同 
時に、努めてフィードバックを求め、要求
されたとおりのサービスを提供することにし
ている」テクノロジーの素晴らしさはその拡
張可能性にあり、この可能性ゆえに多くの 

　クラブにとってどのようなメリットがあるの
だろうか。データを利用してコンテンツや広
告メッセージを効果的に調整することにより、
長期的なブランドロイヤリティを育てることが
できる。しかし、ファンの嗜好を詳しく知るこ
とも、クロスセルやアップセルを
可能にするため、収益基盤が直
ちに多角化される。クラブのス
ポンサー、サプライヤーおよび 
放送局がファンの日常的習慣、
食品その他の嗜好を知ることに
関心があれば、クラブは契約か
らより大きな価値を引き出すこ
とが容易になるだけではなく、
新たなパートナーシップの締結
が可能になるだろう。最終的には、テリトリー
的な視点のみに基づいたスポンサー権の構造
は減少し、代わりに個々のファンのプロフィー
ルという視点に結びつけられることになるだ
ろう。パーソナライズやデジタルコンテンツ
配信を可能にする技術が拡大するにつれ、ス
ポンサーは目標とするオーディエンス層に正
確にアプローチすることができるようになり、
結果として関連性が向上し、クラッターが減
少するだろう。トップクラブの中では、アーセ
ナルがファンに関するより詳細なプロファイル
を構築する取り組みを行っており、このこと
が同クラブとある航空会社との数百万米ドル
規模のスポンサー契約に多大な影響を与えた
と知っても驚くには当たらない。

変革を効率的に行うには、 
クラブの運営モデルの 

一部としてデータ文化を 
創造することが 

必須である。
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クラブは、それぞれの目標や予算に合った
ソリューションを見つけることができるので
ある。

•• 第二に、クラブは生成されるファンデータ
の範囲について理解し、それを商業的・ 
法的に制御できるかどうか確認しなければ
ならない。サッカークラブは「サッカーを
プレイする」ことしか念頭になく、彼らが
売りたいと思う権利は外部の代理店やサ
プライヤー、あるいはメディア企業などが 
買い上げて好きなように利用してきたが、
そうした時代は終焉を迎えつつある。外部
の代理店やサプライヤーは委託契約に基づ
いて事業を行い、一方クラブは、基礎とな
るデータの所有権を保持すると同時に、そ
のデータに関連するプラットフォームを統合
することもできる。技術が発展するにつれ、
まだ誰にも考えつかないような新たなファ
ンデータの供給源が生み出される可能性を
考えると、このような事業形態の重要性は 
いっそう明らかである。

•• 第三に、膨大な量のデータから適切な 
「インテリジェンス（知見）」を取り出して
効果的に分析・解釈・構築するには、適
切なスキルと素養を持った
人材をクラブの組織に取り
込む必要がある。有効なア
イデ アを 生み 出すには、技
術的専門知識と優れた創造
力を有するデータサイエン
ティストやコンサルタントが 
最も重要である。

•• 第四に、アイデアを実行に移すには、適
切な組織構造をクラブ内に導入する必要が
あり、また上層部もそうした変化を後押し 
しなければならない。「適切なツールや専
門知識を取り入れることは必要だが、そ
れだけでは不十分だ。重要なのは、積極
的に従業員の声に耳を傾けることである」 
と Coventry 大学 Sports Business and 
Marketing学部のSimon Chadwick教授 
は言う。採用するモデルはクラブによって異
なるだろう。独自のアナリティクスチームを
持つ従来型の事業部門でも構わないし、中
央集権型の組織にして、「ファンエンゲージ
メント」戦略の中心となる従来型の事業部
門と平行して、特定部門の下で機能させる、 

あるいは独立して機能する専属チームを
置くといったモデルも考えられる。具体的
にどのような構造を選択しようと、一貫し
た戦略を策定するためには、役割と責任、
そしてどのように共同作業を行うのかを明
確に定義する必要がある。

　上記の全ての側面を積極的に組織に組
み込むことができるクラブは、事業部門を
改善する手段として、データインテリジェン
スを利用することができるだろう。例えば、 
クラブは気 象データとチケット需 要との
相関 性を 分析することにより、いつ広告
料金を値下げあるいは値上げするべきか、 
いつチケットの販促活動を行うのが効果的か
を正確に判断することができる。

未来への鍵を握る 
データインテリジェンス - 
前進か停滞か

　デジタル化には大量の資金と人材を投入す
る必要があるものの、将来のために有意義
な機会を提供してくれるという点については、
誰にも異存はない。その機会を利用しない 

クラブには何が起きるのだ
ろうか。第一に、そうした
クラブは、付加的収益源を
逃すことになる。一方、競
合する他のクラブやその他
の娯楽業界は、パーソナラ
イズされ、ハイパーターゲッ
ト化されたコンテンツを足
掛かりに、ファン、スポン

サー、その他のサプライヤーを取り込むことに
よって付加価値を獲得する。第二に、デジタ
ル化を推進しないクラブのファンは、雑然と
したわかりにくいコンテンツ環境に直面するこ
とになり、パーソナライズされたコンテンツに
対する期待は裏切られてフラストレーション
が生まれ、ユーザーエクスペリエンスの品質に
対する認識も低下する。第三に、これが最も
重要な点であるが、こうしたクラブはそのブラ
ンド価値の伝達手段をコントロールする力を
徐々に失い、ファンのロイヤリティを形成し、
育成する能力も損なわれていく。クラブには
なすすべもなく、ただサッカーの成績が伸び、
既存のファン層が拡大し続けることを願うの
みである。

適応できない者は 
デジタルパワーを 

完全に実現することは 
できない。
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要旨
•	クラウドソーシングは、情熱的でエネルギッシュなファンという最大

の資産から、より多くの価値を引き出す力強い機会を与えてくれる。
•	ファンの声を聞くことにより、事業、財務、パフォーマンス上の問題

を解決するソリューションを見いだし、コスト効率および時間効率を
向上させることができる。

•	クラブの問題解決に直接関与することにより、ファンのロイヤリティ
が強化され、ファンエンゲージメントが大きく前進する。

クラウドソーシング
デジタルチームワークこそデジタル時代にゲームに勝つ方法である。
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クラウドソーシング    15

ファンエンゲージメントは 
試合の 90 分間を超えて 
続く

　現在、サッカーファンのクラブ
への関与度は、かつてない水準
に達している。発展するデジタ
ル技術で武装した情熱的なファ
ンがサッカー関連のコンテンツ
を利用する時間は、実際の試合
の 90 分間を優に超えている。
デジタルネイティブによる新たな
要求は、勝利に対する執拗な期待とともに、
デジタル時代に生き残るために生まれ変わろ
うとする努力を極限まで追求せざるを得ない
状態に各クラブを追い込んでいる。

ソーシャルメディアはファンエンゲージ
メントの中心的要素として既に確立され
ている。次は何が来るのか

　ファンは、もはや単に生の試合を観戦するだ
けではない。彼らはコンテンツ、情報、試合 
の分析などを利用・共有し、スポーツリーグ
やクラブ、選手と交流するために、モバイル
とソーシャルメディアの両方のデジタルチャ 
ネルを日常的に利用する。スポーツにおいて、
ファンと直接対話し、ファンとクラブとの関係
を強化するために、ソーシャルスペースを利用
するのは、今に始まったことではない。今日、
どのサッカークラブも大勢のファンに接触す
るためにソーシャルメディアを利用し、その
効力を認めている。そのため、彼らが制作し
たデジタルコンテンツは着実に向上し、「いい
ね」、「シェアする」、「ツイートする」につなが
りやすくなっている。実際、そうしたコンテン
ツは、大衆文化において最も魅力的で影響力
があり、話題に上るコンテンツの１つであると
いえる。ソーシャルメディアが強力なツールで
あることは間違いない。クラブのメッセージ
制御を容易にし、魅力的なゲームにファンを
積極的に参加・関与させることによって、クラ
ブへの親近感を持たせるからである。

　しかし、互いにつながったファンが形成す
る大規模なコミュニティを伴う魅力的なデジ
タルコンテンツは、これまでに各クラブが現

在のソーシャルメディア活
動で何とか作り上げたもの
よりも、はるかに貴重な資
源である。もし各クラブが 
一歩退いて、より注意深く
ソーシャルメディア上の声を
聞き、本当に重要な人 、々す
なわちファンに権限を与える
ことができれば、ファン層か

ら引き出す値をさらに拡大することができるだ
ろう。聞くことによって、クラブはファンの信
頼と尊敬を獲得し、彼らから評価されるだろう。 
それによって、Facebook や Twitter など、
現在インターネット上でもてはやされている
サービスがもたらす露出レベルをはるかに超
えた、未開拓で豊富なファンエンゲージメン
ト育成機会を利用することのできる、有利な
立場に立つことができるだろう。

強力な問題解決ツールである 
クラウドソーシングが、 
徐々にその勢いを増しつつある

　クラブが活用することのできる1 つの機会
として、クラウドソーシングが挙げられる。
簡単に言うと、組織はクラウドソーシングに
よって群衆に課題を公開し、そこから問題
解決のためのアイデアを募ることが可能に 
なる。そのトピックがニュースにならないこと
はまれで、広範な議論のテーマになる。正当
な理由があって、賢明に利用されれば、クラ
ウドソーシングは、特にサッカークラブにとっ
て、非常に強力なツールとなりうる。なぜなら、
サッカークラブは、このモデルを機能させる
ために必要とされる重要な要素、すなわち彼
らのファン層に代表されるような熱意ある群
衆を既に保有しているからである。

ファンの声を聞くことに 
よって、ファンエンゲージ 
メントのための未開拓の 
機会への扉が開かれる。
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16   クラウドソーシング

ファンからアイデアを求め、 
彼らに信頼を置けば、 
クラブとファンとの関係を 
大きく向上させられる 
可能性がある 

　クラウドソーシングは、ファンエクスペリエ
ンスを強化する戦略的な機会をクラブに提供

する。また、組織全体に利益をも
たらし、かつ利益率にも寄与する。
それは真にファンを取り込み、単
なるソーシャルメディアへの露出に
よって達成されるレベルよりもさ
らに濃密なファンエクスペリエンス
を実現する。ファンは、関連コン
テンツの制作を支援する、あるい
はさまざまな場所からアイデアを

提供することによって、クラブとの関係に新た
な価値を付け加えることが可能となる。ファ
ンが示す情熱、興奮、そして信頼には事実上
限りがない。クラブは、クラウドソーシング
を介してファンを巻き込むことで、彼らのフィー
ドバックや意見を大切にしていることを示し、
より長期的な関係を構築することができる。
同時に、業務上実行可能で、経済的に無理が
なく、何よりもファンが望むソリューションを
利用することができる。

　企業がクラウドソーシングの利用によって大
きな恩恵を受ける例は、ますます頻繁に見ら
れるようになってきている。しかし、サッカー
クラブがファンとの関係から永続的な価値を
創造し、それをファンエンゲージメントを高め
るために利用するには、まず効果的なクラウ
ドソーシングを実現する心構えとは何かを理
解し、それが意味するものを受け入れなけれ
ばならない。各クラブは、サポーターを信頼し、
新たなツールを受け入れる準備ができている
だろうか。さらに重要なことだが、ファンとの
まったく新しい関係を受け入れ、彼らに舞台裏 
の活動について知る特権を与える用意はある
だろうか。

3 つのパワー 

　このセクションでは、ファンの情熱や問題 
解決能力を生かすために、クラウドソーシング 
その他のデジタルツールを利用する余地が 
あると思われる 3 つの主要分野、すなわち事業
運営、財政およびチームのパフォーマンスに
ついて考察する。

事業運営
　構造化されたクラウド・ソーシング・プラッ
トフォームを介してファンの情熱やエネルギー
を取り入れることは、世界中のファンを巻き込
んで新しいアイデアを生み出す、あるいは特定
の業務の運営方法を改善しようとするときに、
掛かる費用と時間を削減できるという意味で、
クラブにとっては効率的な手段である。クラ
ブはファンのアイデアやスキル、意見などから
実際に恩恵を受けることができる。クラウド
ソーシングにおいて、ファンにクラブ独自のデ
ジタルインプリント（押印・刻印）の利用を 
認め、関係者意識を持たせることで、ファ
ンの信頼とロイヤリティを強化することが
できる。クラブが既存の世代間の問題を克
服し、特にデジタルネイティブとのかかわり合
いにおいて、デジタル時代の新たなダイナミク
スやルールを理解し、それらに適応する能力
が高まれば高まるほど、状況の変化に素早く
対応することができるようになる。もちろん、 
ある国のデジタルネイティブの間で人気であっ
ても、他の国でもそうとは限らない。自由に
情報を取得できるインターネットやソーシャル
サイトで育った、若い、ハイテクに精通したオー
ディエンスからヒントを得ることは、効果的な
クラウドソーシング戦略を実行するための前
提条件であり、同時に彼らの関与度を高める
ための優れた方法でもある。

　ファンが本当は何を求めているのかを検討
するため、ファンマーチャンダイジングに関
する最新かつ本音のアイデアを一般の人々
から集めているサッカークラブは既に存在 
する。特定の需要に着目することによって、
最も効果的な分野にマーケティング活動を集
中させることができる。その結果、売り上げ
が伸び、サポーターのニーズも満たされる。
ドイツ・ブンデスリーガの VfLヴォルフスブル
クで Managing Director を務めるThomas 
Röttgermann 氏は、 「当クラブのクラウド・
ソーシング・キャンペーンの目的は、クラブの
ブランド価値を分析し、業界におけるポジショ
ニングを再調整することにあった」と語る。

クラウドソーシングには、 
ファンのロイヤリティを 
大きく前進させる力が 
ある。

PwC Sports Business Advisory 
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　資金調達のために大衆の力が正しく使われ
たもう1つの例として、ドイツ下位リーグの
ロートヴァイス・エッセンが最近行った商業
活動が挙げられる。同クラブは、単一の大手
スポンサーによる財政的支援に頼るのでは 
なく、地域社会の地元企業や個人に協力を呼
びかけ、合同でクラブのメインスポンサーに
なってほしいと訴えた。「多くの地元企業やファ
ンの名前をシャツに入れ、メインスポンサーと
して扱うという新しい試みは、さまざまな恩恵
をもたらしてくれた」とロートヴァイス・エッセ
ンの Managing Director であ る Michael 
Welling 氏は言う。「単独のメインスポンサー
への金銭的依存を減らし、広告収入を増やし、
そしてこれが最も重要なのだが、ファンや地
域社会との結びつきを強化することができた」 
この事例では、デジタルチャネルが果たした
役割は限定的だが、こうした新しいパラダイム
を研究し、ファンという大集団が持つ可能性
を活用するとクラブが決心すれば、莫大な資
金を調達し、ファンのエンゲージメント率を高
められることを明確に示している。

チームパフォーマンス
　サッカーは情熱と直感のスポーツである。
単なる計算づくでは成り立たない。それでも、
サッカーはよりインテリジェントになりつつ
あ る。Michael Lewis 著『Moneyball』が 
数百 万人にインスピレーションを与えた 
ように、野球から得たヒントをサッカーに適
用する方法について、多くの分析がなされて 
きた。トップクラブは Opta や Prozone のよ
うなデータ会社と協力し、試合や選手の成績
を分析している。彼らは勝てるチームを育成
するために、データアナリストを採用している。
その結果、データに基づいた意思決定が増え、
場合によってはゲームの「データフィケーショ
ン」さえ試みられている。「成功したチームは、
選手の成績データを活用することによって、競
争上の優位性を得ている」 とスポーツデータ
会社 Opta のプロサッカーサービス部部長で
ある John Coulson 氏は言う。「データパワー
を否定するプロサッカークラブは、自らを不利
な立場に追い込んでいる」

　一流のサッカークラブは、自己のリソースや
グローバルな拡張性を利用して、最新のデジタ
ル技術の恩恵にあずかることができる。一方、
クラウドソーシングは、二部リーグ以下のクラ
ブにもデジタルトレンドに遅れずについていく
チャンスを与え、ファンによる多様なアイデア
やデジタル作品を提供してくれる。

　オンラインでゲームやくじを運営する
Betfair 社が、外部のソフトウェア開発会社に
ライブデータへのアクセスを提供し、インター
フェースや製品（ウェブページ、モバイルアプリ、 
ウィジェットを含む）の設計を可能にした 
ように、クラブも特定のデータや権限へのア
クセスをファンに与えることによって、デジタ
ル製品を開発するという選択肢もある。自分
の興味に合致し、クラブの事業運営にも有益
なアプリの開発にファンを参加させる、とい
うアプローチを想像してみてほしい。これは 
事実上、ファン自身が制作責任を担うという
ことである。

財務
　既に多くのクラウドファンディング成功例が
ある。クラウドファンディングはまだ揺籃期に
あり、今後の成長が見込まれる。クラウドファ
ンディングは、スタートアップ企業の初期資
金調達には非常に有効な手段であることが証
明されているが、新規プロジェクトやビジネス
モデルを試験的に実施する手段として利用す
る企業も増えている。Kickstarter 社がクラ
ウドファンディングの代名詞となっているが、 
他にも多くのクラウド・ファンディング・プロ
バイダーが登場してきており、この新しい資金
調達法の利用範囲も拡大するともに、さまざ
まなオーディエンス層、ニーズ、目標のために 
利用されるようになっている。

　クラウドファンディングがサッカークラブ
にさまざまな機会を提供することは既に証
明されており、今後サッカークラブのための 
クラウドファンディング事例が増えていくも
のと期待される。例えばドイツ二部リーグの
VfL オスナブリュックは、クラウドファンディ
ングキャンペーンを通じてファンに訴えかけ、
ドイツサッカー連盟のライセンス基準を満た
すために必要な認定準備金を獲得することが
できた。債券発行のような伝統的な資金調
達モデルに比べ、クラウドファンディングが 
はるかに早い目標達成を可能にしたのである。

PwC Sports Business Advisory 
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　どんなに複雑な計算を行っても、選手の未
来のパフォーマンスや試合の結果をシミュレー
トするための変数は見つけられなかったが、
サッカーに勝つための新しくて最も効率のよ
い方法を見つけようと、数値解析への投資は
続いている。サッカークラブは、どこからデー
タを入手し、それをどのように利用するかに
ついて明かすことを極端に嫌がるが、それ
にはもっともな理由が多数あることは間違い 
ない。ただ、確かに言えることは、あちこち
に散在する未処理のデータを有益な情報に変
換するために、ファン自身がクラブを助けて
いる例は少なくない、ということである。

　例えば、サッカーファンは、クラブが新た
な人材をスカウトする際のプロセスを改善す
るのに役立っている。サッカー選手に関する
情報ポータルサイト「Transfermarkt」は、
いかにそうした改善を行うことができるかを
示す好例である。「Transfermarkt」の全ユー
ザーは、サッカーという共通の関心を持って
おり、このサイトでは、ユーザー同士が交流し、 
アイデアを提供し、問題を解決し、コンテンツ 
を制作するよう奨励される。「ユーザーコミュ
ニティから数多くのヒントをもらうことができ
るので、このサイトはサッカーファミリーに
とって非常に有益な情報源となっている」と
German Football Agents’ Association の
Managing Director、Gregor Reiter 氏 は
言う。 同じ 原 理 が Sports Interactive 社
の ビ デ オゲ ー ム「Football Manager」 の
データベースにも当てはまる。このゲームは、
FIFA に加盟するサッカー協会のほぼ 4 分の
1 に及ぶナショナルリーグを網羅しており、
同ゲームを利用する1,300 人以上の熱心な
ファンから提供された選手データを活用して 
いる。Sports Interactive 社によると、彼
らの「スカウト」は「客観的かつ詳細な意見を
述べ、他に類を見ない規模で世界中の試合を
網羅している」という。プロのクラブが新し
い契約の可能性をテストするために「Football 
Manager」を利用し始めているという証拠も
ある。

　これらの例は、世界中のファンから集めら
れた情報をいかにクラブが利用することがで
きるかを示しているが、彼らの取り組みやプ
ラットフォームは、クラブ自身ではなく、選手
のエージェントによって利用に供されたもので
ある。しかし、NBA のサクラメント・キング
スによる最新の活動は、こうしたアプローチ
がサッカークラブにとっても有益であり、最も
神聖なグラウンドであるピッチ自体でファンを
参加させることによって、彼らとの対話の道を
増やす可能性があることを示唆している。

　このカリフォルニアを本拠地とするバスケッ
トボールのフランチャイズは、ドラフト指名選
手の決定を支援するためのクラウド・ソーシン
グ・プログラムを立ち上げた。競争は、キン
グスがこれまで利用してきた確立されたドラ
フト手法、スカウト活動およびアナリティクス
を補強する新たな方向へと踏み出した。キン
グスはこれらのプロセスへのアクセスを認め
る見返りに、無償でアナリティクスに関する 
アドバイスを受けたのである。

　ファンタジーゲームの大成功は、スポーツ
に対する情熱だけでなく、高度なアナリティ
クス能力を持つファンが存在することを示し
ている。サッカークラブがこれを成功させる 
には、デジタルエコシステムにおける適切な
パートナーを、サッカー業界の内外で見つけ
出す必要がある。現代のテクノロジーは、本
能のみに頼るのではなく、リスクを理解し、
情報に基づいた意思決定を行うための新し 
くて興味深い方法をクラブに提供している。

チームの強さはベンチの 
采配だけでは決まらない。 
立ち上がり、集中すべき時が来た 

　デジタル時代に一時停止ボタンや影響を受
けない顧客グループは存在しない。クラブは、
クラウドソーシングによってファンのロイヤリ
ティという無形資産を活用することにより、こ
のデジタル時代にゲームに勝つという目的達
成のために最も有益なパートナーを見いだす
ことができるだろう。

PwC Sports Business Advisory 



要旨
•	クラブとその選手は、現在のソーシャルメディア戦略では接触不可能な

ファンをターゲットに含めるため、さらに徹底してソーシャルメディアを
利用するようになる。

•	ソーシャルメディアを経由した直接的なマネタイズが可能となるが、依然
としてソーシャルメディアは、主にクラブや選手、あるいはスポンサー
のためのブランド構築やオーディエンス開拓のために利用されるだろう。

•	試合がデジタル化されたとき、クラブはより多くの情報をファンに提供し、
試合に関連したコンテンツを利用することができるようになるだろう。

オーディエンスの 
開拓

サッカークラブが、ブランドを周知し、既存のファンを取り込み、新たなオーディエン
スを獲得するには、チャネルの刷新が必要である。そのためには、コンテンツポート 
フォリオを多様化し、オーディエンスエンゲージメント活動を強化しなければならない。
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サッカークラブからメディアハブへ。 
次は何が起きるのか 

　近年、スポーツブランドの重要性と価値が明
らかになってきている。今日、最も大規模なサッ
カークラブは、確立されたブランドアイデンティ
ティを有するだけでなく、運営面でも、公共の
イメージやエンゲージメントを形成するブラン
ド戦略を策定している点が注目される。

　バイエルン・ミュンヘンやレアル・マドリード
などはその素晴らしい例である。これらのクラ
ブは、ピッチ上で優れたパフォーマンスを披露
するだけでなく、全てのタッチポイントにおい
て明確かつ一貫性のあるブランドアイデンティ
ティを構築するために、コンテンツを活用する
能力を完成させようとしている。また、クラブ
独自のオンライン・ビデオ・プラットフォームか
ら配信される試合や練習のビデオ映像など、新
たに創造されたチャネルを通じてコンテンツを
配布している。この戦略の利点は明らかである。
第一に、ファンを自身のデジタルエコシステム
の中にとどめることが可能になり、それがスポ
ンサーにとっても興味深い、メディアリーチ率
の向上にもつながる。第二に、クラブはこのコ
ンテンツをファンに直接販売し、それを収益化
することができる。

　とは言え、サッカークラブが単
なるメディア企業や娯楽提供業
者だというわけではない。サッ
カー関連のコンテンツや商品の消
費者を他の消費者から区別する

ものは、ファンとして
のステータスである。 
ファンダム（熱狂的
なファンのコミュニ
ティ）は、最も穏や
かなものであっても、感情的なつ
ながりやファン同士の交流を伴う。 
経験を共有することが全ての中心
となる。ソーシャルメディアは、感

情的なレベルでファンに呼びかける、あるい
は取り込むには理想的なツールであるが、現
在はその能力が最大限に活用されているとは
いえない。モバイル機器がこれまで以上に普
及するにつれ、ソーシャルメディアはユーザー
の関心を獲得・維持する上で、ますます重要
かつ支配的な役割を果たすようになるだろう。 
また、ソーシャルメディアは、Facebook で
は「いいね！」を押すが、クラブのモバイル
アプリをダウンロードしたり、ウェブサイトで
名前を登録したりする気はない一時的なファ
ンと連絡を取り合うのにも理想的なツールで
ある。その興味 深い例として、2014 年の 

FIFAワールドカップにおける、ソーシャルメ
ディアの他に類を見ない大成功が挙げられる。 
一時的なファンも、試合を見るためにスタジア
ムを訪れる熱心なファンと同様、スポンサーや
サポーターとして貴重なターゲットである。

　試合は、サッカークラブが必ず提供しなけれ
ばならない資産の１つである。ビデオ権は既に
広く市販されているが、ファンを取り込むため
にスタジアム内の体験が利用されることは比較
的少ない。技術革新によって、スタジアム内に
おけるファンエンゲージメントは、今日よりもは
るかに重要かつ革新的なものになるだろう。

デジタル化によって変わる 
コンテンツやクラブの 
オーディエンス開拓戦略 

　クラブは、既にファンとつながるためにソー
シャルメディアを利用している。モバイルデバ
イス上でのウェブサーフィンに費やされる時間
が増えるにつれ、ほとんどのユーザーはソー
シャルメディアをエントリーページとして利用
するようになる。この傾向は、デジタルネイ
ティブの新世代において最も顕著である。主
な世界的プラットフォームは、Facebook や
Twitter、YouTube、そして Instagramである。 

特定地域のものとしては、
中国の Tencent やロシアの
VK がある。

　今日、ファンがチームを
追いかけるためにソーシャル
メディアを利用する場合は、
チームに関与する時間がよ
り長くなることがわかって 
いる。ソーシャルメディア 

では、リアルタイムの会話やニュースの閲覧
が可能であり、また双方向通信が提供されて
いるため、サポーターの間で人気がある。

　概して、ソーシャルメディアの基本的属性は
今後も変わらず、クラブがファンと対話するた
めの効率的なチャネルを提供し続けると思わ
れる。しかし、詳細な点は変わっていくだろう。
ソーシャルメディアの利用は、より細分化され
たファン基盤に対応できるよう調整され、そ
れによって新たなリモート市場が開拓される
だろう。

　ソーシャルメディアと直接的対話を最大限に
活用することによって達成されるこれらの目標
に関しては、次の 4 つの要因が極めて重要に
なると考えられる。

サッカークラブは、単なる 
メディアハブではない。 
なぜならファンに支えら 
れているからだ。

消費者がまずアクセス 
するのはソーシャルメディア

だとすれば、クラブは 
それに合わせて戦略を 

変える必要がある。

EXOZET
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包括的な戦略が原動力に
　クラブのさまざまなメディアチャネルにわ
たってシームレスなファンエクスペリエンスを
創造する、統合的な戦略の一部として、ソー
シャルメディアがこれほど必要とされたことは
いまだかつてない。ソーシャルメディアがイン
ターネットの新たなエントリーポイントになる
につれ、ウェブサイトまたは第三者から入手
したニュースや記事は、クラブのソーシャル・ 
メディア・ストリームに統合され、それぞれの
プラットフォームに適した方法で掲示される
ようになる。ソーシャルメディアをクラブ独自
のデジタル環境に統合することにより、クラ
ブのオンラインプレゼンスをより見やすく、か
つ魅力的にすることができる。クラブに関す
るあらゆるソーシャルメディア情報は、クラブ
が所有するソーシャルメディアハブで提供され
るようになり、ファンをクラブ独自のデジタル
エコシステムの中につなぎとめることになる。 
一部の忠実なファンにとって、このクラブ所有
のソーシャルメディアハブは、ますます興味深
いものになるだろう。

　ファンのコミュニティはさらに細分化され、
ソーシャルメディアプラットフォームは、特定の
ファングループ（遠隔地のファンなど）に対応
するための貴重なツールとなるだろう。また、 
現在クラブが提供するサービスでは対応が不
十分なターゲットグループ（40 歳以上のファ
ンや一時的なファンなど）については、主流
のソーシャルメディア経由の通信により、その
潜在的可能性を開放することができるように
なるだろう。

コンテンツとコミュニケーションの 
区別がなくなる
　ソーシャルメディアの価値は対話の促進に 
あり、Facebook、Twitter、あるいは Instagram
上でロイヤリティの高いフォロワーを育てる 
には、関連性が高くて楽しく、
率直な内容のコンテンツやコ
ミュニケーションが必要である。

　ユーザーが制作したコンテン
ツはファンの間で非常に好ま 
れる。特に、データファンから
情報の提供を求め、得た情報を
目立つ形で掲示するインタラク
ティブなコンテンツが求められて
いる。これは、個々のユーザーがウェブペー
ジの各部分またはモバイルアプリで費やす時
間についての最新データが示すとおりである。
また、高品質（すなわち、関連性が高く目で
見て魅力的）でプラットフォームに適合した 
コンテンツほど成功率が高い。

　ソーシャルメディア上でこの 2 つの要件を
両方満たす選択肢の１つは、ファン投票や抽
選会を利用したり、より高度な編集権限が与
えられているコンテンツを探すなどして、特定
の枠内のファンによってコンテンツが制作さ
れる際に、それに協力することである（その
クラブが好きな理由を一文で説明した動画を 
投稿してほしいとファンに依頼するなど）。

　デジタルメディア、より具体的にはソーシャ
ルメディアが、ファンダムへの共通のエントリ
ルートとなる。これは、言い換えれば、試合
そのものを見るよりも、試合に関するコミュニ
ケーションの方が重要だと考えるファンが増え
るということであり、ソーシャルメディアコミュ
ニケーションはこの点を活用すべきである。

トラッキングとマネタイズは表裏一体
　ソーシャルメディア活動からどの程度の
売上が見込めるかを正確に測定することは、 
ブランド広告キャンペーンの効果を測定する
のと同じくらい難しい。現在、オンラインの
ブランド・マーケティング・キャンペーンの効
果を測定するトラッキングシステムが開発され
つつあり、「いいね！」やメディアリーチなど
の古典的なソーシャルメディア指標を超えた、
より正確なトラッキングシステムが今後数年
以内に開発されると思われる。トラッキング 
データは、関連性の高いコンテンツや製品、
あるいはサービスを提供することによって、よ
り効率的にファンに対応するために活用され
るだろう。第二段階では、ソーシャルメディア
指標も、クラブのデジタルエコシステム（まだ
未構築だが）に統合されるだろう。その際、
ファンとクラブの両方を利するような包括的な
マーケティング視点が確保されるだろう。

　ソーシャルメディアを通じた直接的なマネタ
イズは、既に現実のものとなっている。

これは Facebook のマルチ
プロダクト広告や Google 
などの新機能を見れば明ら
かであり、ソーシャルメディ
ア経由でファンに商品や製
品を販売することが可能で
ある。
しかしながら、短期的には、
大手クラブもソーシャルメ
ディアを直接的なマネタイ

ズのツールよりも、むしろサービス品質向上
ツールとして扱うだろうと予想される。

ソーシャルメディアは、 
クラブがファンに 

提供するサービスを 
向上させる、重要な 

ツールであり続ける。

EXOZET



22   オーディエンスの開拓

スポンサーに新たな機会を提供
　クラブまたは選手の忠実なフォロワー層が
ソーシャルメディア上にいる場合、彼らはスポ
ンサーや広告主にとって興味深いオーディエ
ンスとなる。ソーシャルメディア上の「ネイティ
ブ広告」は、従来のバナー広告をはるかに超
える CVR（コンバージョンレート）を示す場
合が多い。アメリカの元プロバスケットボール 
選手 Shaquille O’Neal は、Twitter でオレ
オクッキーを宣伝し、「ちょっと俺につきあって

（オレオクッキーを）冷やしてダンクして（牛乳
にひたして）食べてみてよ」と言っているが、 
これはソーシャルメディアにおけるネイティ
ブ広告の成功例である。これらの広告の主
な目的は、このように楽しくかつ気取らない
ものであり続けることである。それによって
O’Neal 選手は 810 万人のファン（2014 年
10 月現在）を Twitter のフォロワーにした。
広告にバイラル（口コミ）部分を加えると、コ
ンテンツがシェアされやすくなり、リーチとイ
ンパクトが倍増する。

　ファンの 80％は、クラブや選手、仲間のファ
ンとの対話にソーシャルメディアを利用して 
おり、その多くはテレビでスポーツを見ながら
の利用である。このような対話では、テレビ 
広告や試合が放送されている間に、ソーシャ
ルメディアでスポンサーブランドを拡散するこ
とができるので、従来のテレビキャンペーンを

支援する上で、さらに重要になるだろう。こ
れを支援する新機能として、ソーシャルメディ
アプラットフォームでは、プリロール広告（本
編が開始する前に挿入される広告）を含め、
映像コンテンツを Twitter 経由でリアルタイ
ムで配信することを可能にした広告フォーマッ
ト「Twitter Amplify」などが使用されている。

　スポンサーにとって、ソーシャルメディアは、
ファンに直接話しかけられる魅力的な方法と
なっている。1 つの顕著な例は、2014 年の
FIFA ワールドカップの際のソニーのつながり
方である。Facebook の双方向性コミュニ
ティページ「football.sony.net」および関連
する YouTube のチャンネルで 650 万の「い
いね！」を獲得したことからも、ソニーがワー
ルドカップの間にその知名度を一気に高め、
ユーザーとのつながりを深めたことは間違い
ない。

試合当日にオーディエンスとの 
つながりを深める
　試合当日の体験全般、そしてスタジアム内
の雰囲気といったものは、現在サッカークラ
ブが自由に提供できる資産の中で、最も価値
の高いものだ。試合当日はソーシャルメディア
コミュニケーションを実践する極めて重要な
機会だが、ファンがいったん開催地に着いた 
後は、ファン同士、あるいは他の場所で試合を 
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フォローしているファンとデジタル的につな
ぐ方法はあまりない。奇妙なことに、今日の 
スタジアム内の体験は、20 年前のそれとほ
とんど変わらないのだ。スタジアムのスクリー
ンは巨大だが、試合中のシーンが再生される
ことはまれであり、コメントも聞けず、スタジ
アム内のファン向けのソーシャル・メディア・
サービスも特になく、スタジアムの外のファン
とつながる仕組みもない。Twitter は試合当
日の報告ツールとして利用されており、ピッチ
ビジョンの LED と一体化されていることはほ
とんどない。

　スタジアムに Wi-Fi が 導入さ
れたことによって、またそれを契 
機に、会場の Wi-Fi に接続したと
きのみ動作するスタジアムアプリ
が登場したことにより、会場内の
エクスペリエンスはよりデジタルお
よびソーシャルメディアに依存した
ものとなるだろう。今日の成功例

の 1つは、バイエル・レバークーゼンのファン
アプリ（Fan App）である。このアプリは、ファ
ンとつながり、交流するために、ソーシャル 
メディアを利用しており、ライブ・ビデオ・ 
ストリーミング、試合統計、試合に関する生
の情報、スタジアム内の人々に直接結果が通
知される調査などの機能がある。いずれはク
ラブ内外のファンをつなぐ多彩なアプリが利
用可能になると思われるが、中でもコレオグ
ラフィー（人文字）アプリの例として、市場で
大きな注目を集めている Fanpictor が挙げら 
れる。これらのアプリやサービスの導入に課
題がないわけではない。実際、こうした活動
を組織してきたファンのグループは、クラブの
介入が不十分である、必要な権限を与えてく
れないなどの不満を持ち、これらのサービス
を導入する際に、クラブが特別な注意を払う
よう求める可能性がある。

　技術革新も視覚体験そのものを変えるだ
ろう。ウェアラブルな拡張現実デバイスでは、

「Google Glass」が最も有名である。これら
のデバイスでは、試合に組み込まれた第二ス
クリーンアプリまたはスタジアムアプリが利用
可能である。さらに、これらのデバイスを使
えば、他の場所にいるファンがスタジアム内に
いるのと同じ体験をしたり、オーディエンスが
選手の目線で試合を見たりすることが可能だ。 
ホログラフィックプロジェクション技術も、技
術的にはまだ課題が残るものの、魅力的な仮
想スタジアム内体験が可能な程度までは十分
発展し、パブリックビューイングの可能性は
まったく新しい段階に到達するだろう。

クラブはいかにして恩恵を受けるべきか
　デジタルによって強化されたスタジアムエク
スペリエンスは、通常は試合を観戦しないファ
ンも惹きつけるため、チケットの売り上げ増
につながる。また、より統一されたソーシャル
メディアエクスペリエンスは、試合の経験を宣
伝し、「ソーシャル化」し、さらに大きな交友
圏にブロードキャストしたいと思う訪問者が増
えることにつながる。また、Wi-Fi やインスタ
ジアムアプリの導入により、訪問者に直接プ
レミアムコンテンツを販売することが可能に
なるだけでなく、ターゲット広告を通じたマネ
タイズが望める。

ソーシャルメディアやゲームの 
エクスペリエンスの相乗効果が 
重要 

　ファンダムでは感情が全てである。ファンに
はクラブに、ヒーロー選手に、そして仲間の
サポーターに伝えたい感情がある。ソーシャ
ルメディアは、この共感欲求を満たす最善の
方法として、既にその地位を確立している。ソー
シャルメディアの文化的重要性の増大と新た
なプラットフォームや機能の出現により、クラ
ブは今までになかった興味深い方法でデジタ
ルの恩恵を受けることができるようになるだ
ろう。ソーシャルメディア経由で、あるいはデ
ジタルガジェットの助けを借りて、スタジアム
における体験を交換しようとするファンをサ
ポートすることが、クラブにとって今日探求し
得るマーケティング戦略のための最も有望な
手段の 1つである。

21 世紀のマッチデイ（試合
当日の）エクスペリエンスを
作り上げることが、サッカー
界の最も有望な課題である。
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24  Football’s Digital Transformation

要旨
•	デジタルによる自己測定とデータアナリティクスが、人々の日常生活

に不可欠なものになる。
•	ビデオと拡張現実ウェアラブルが試合エクスペリエンスを大きく変える。
•	ウェアラブル技術やデータアナリティクスが高度に洗練され、先進的

な製品、サービス、アプリケーションを提供する。
•	接続され、統合されたデータアナリティクスやウェアラブルのエコシ

ステムから、新たなビジネスモデルとマーケティング戦略が生まれる。

試合データと 
ウェアラブル

ウェアラブル技術と試合データが新たなビジネスモデルを提供し、
ファンの関与度を高め、サッカークラブや選手が利用可能な

デジタルマーケティング戦略を拡大する。
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デジタルな試合データと 
ウェアラブルエコシステムの 
多様性 

試合データは確立された成熟ビジネス 
である
　プロサッカーの試合中に試合関連のデータ
を収集・分析するという手法が普及してから、
既に何年もたっている。今日では多彩な試合
データが利用可能であり、それを利用した
スポーツデータフィードなどのアプリやサー 
ビス、テレビ放送のための統計情報や見解、
ウェブサイト、アプリ、新聞などが多数存在
する。全体的な試合体験を向上させのはピッ
チ上の活動であり、これらのデータは試合体
験そのものにおいて重要な役割を果たす。試
合データの提供および加工は、利益を生む
成熟したビジネスであり、その利用法や用途
は広範囲にわたる。この市場では、大手の
試合データサービスプロバイダーによって試
合のデータアナリティクスの継続的な改善が 
行われ、多様な販売チャネルを通じたデータ
可用性が確保されている。

高性能センサーがデジタルツール 
による選手のパフォーマンス測定 
を可能に
　試合データを利用して、各選手のデータを
複数の方法で追跡し、分析することができる。
ほとんどのサッカークラブでは、この試合
データに加え、先進的バイオメトリクス（生体 
認証）技術を活用して選手の動きや位置の測
定を行い、パフォーマンスの追跡と向上に役
立てている。選手のパフォーマンスは、高性 
能・高集積センサー技術を利用し、通常は
完璧な技術的エコシステムを構成する多様な
ウェアラブルデバイスの組み合わせに基づい
て測定されている。選手のパフォーマンスを
測定する主な目的は、パフォーマンス向上に
ついて経験に基づいた決定を行う際の基礎と
なるデータを収集することであり、トレーニ
ング負荷を最適化すると同時に、シーズン中
の疲労による問題を回避するために、選手の
活動を追跡することである。

Runtastic 社 の CEO、Florian Gschwandtner
氏は、特に疲労の問題に注意を払っている。

「選手の身体的・心理的状態を監視し、コン
ディション全体を最適化するため、彼らの日
常の活動、睡眠サイクル、食生活などを追跡
する方法を調査するサッカークラブが増えて
いる」ラグビーなど他のスポーツでは、公式
戦の間に選手のパフォーマンスを測定技術を
使用して一般的に行われているが、サッカー
では法的規制によっていまだにそれが禁止 
されている。

消費者向けウェアラブル端末が QS
（Quantified Self：自己の定量化）の
ためのデジタル測定を可能に
　試合統計のデジタル化や分析および選手 
のパフォーマンス測定は、ビジネスとして確立
されているが、消費者市場において自己測定
やデータアナリティクスが広く利用されるよう
になったのは、ごく最近のことである。今日
では、リストバンド、スマートウォッチ、スマー
トシューズ、ウェアラブル・スマート・テキスタ
イルなどが次々登場し、消費者は日常生活の
あらゆる面を測定するよう促される。Apple 
Watch の発表後、この比較的若い市場は今
後大きく発展すると考えられるようになった。
そうなれば、消費者向けウェアラブルのエコシ
ステムは、あらゆる種類の新しいアプリやサー
ビスに開放されるだろう。いわゆる QS は、 
人々の日常生活に欠かせないものになると予
想される。

試合データとウェアラブル    25
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26   試合データとウェアラブル

ビデオと拡張現実ウェアラブルが 
試合エクスペリエンスを変える
　QS のための消費者向けウェアラブルに 
加え、ウェアラブルカメラ付き眼鏡（「Google 
Glass」な ど ）、 拡 張 現 実（augmented 
reality：AR）デバイスや「Oculus Rift」な
どのヘッドアップディスプレイの急速な進歩
により、あらゆる多種多様な方法で利用可
能なさまざまな新しいアプリケーションが生
み出された。ビデオまたは AR ウェアラブル
端末の主要な特徴は、それらが提供する体
験の「ポイント・オブ・ビュー（POV）」、す
なわち視点にある。消費者もプロスポーツ
選手も、自己の視点から見た周囲の状況を 
記録し、ブロードキャストすることができる。
従って、他人を自身のスポーツ体
験に「参加」させる、新しい方
法を提供するものといえる。消
費者は、憧れの選手、競技者、
コーチや審判その他の参加者の
目を通して競技を見ることがで
きる。FC バルセロナのバスケッ
トボールチームは、ユーロリー
グの試合中や練習中に Google 
Glass のテクノロジーに関する
実験を既に何度か行い、その画
像をファンに提供している。

　リアルタイムで POV ビデオを作成し、接
続されたスタジアムで、または一般家庭向け 
サービスとして送信することは比較的容易で
あるが、完全な拡張現実アプリについては、
コンテンツの企画、制作および配信に高度な
技術と多くの時間を必要とするため、作成が
はるかに困難だ。特に、スポンサーやブラン
ドにとって、AR 技術はブランドコミュニケー
ションやファンエンゲージメントのためのさま
ざまな新しいシナリオを提供するものである。
ロンドンの「the O2」アリーナとイングランド 
ラグビーのチームは、共同で、「Oculus Rift」 
デバイスを利用してAR アプリを開発した。こ
のアプリでは、ユーザーは競技に「飛び込み」、
練習に参加し、事実上チームの一員となる
ことができる。先頃 Facebook は Oculus 
Rift を 20 億米ドルで買収したが、これはソー
シャルメディアにおいて今後 AR サービスや 
アプリが重要になることを裏付けるタイムリー
な証拠だといえる。

統合的バリューチェーンと 
クラブ、選手、ファンにとっての 
可能性

　試合データ、選手のパフォーマンス測定 
および消費者向けウェアラブルのための 
バリューチェーンは、全て同じ原則、すなわち

「データ分析後にデータ取得が行われる」とい
う原則に基づいている。分析の結果は可視化
され、その後プラットフォーム固有のアプリや
サービスに展開される。

　今日では、試合データ、選手のパフォー
マンス測定および消費者向けウェアラブ 
ルは、ほぼ別々の市場であると言ってよい。

データの使用法も、アプリ 
に対するニーズも異なる。
将来的には、これらの独立
したバリューチェーンを接
続し、統合することにより、
クラブ、選手およびファン
のための新たな可能性が生
まれるだろう。あるドメイン
から得られたデータ（例え
ば選手のパフォーマンス測
定値）が他のドメイン（例
えば、消費者向けウェアラ

ブルやアプリ）で利用される日もそう遠くは
ない。ファンが参加し、関与するサービスや 
アプリの市場可能性に基づいて、統合され、
接続された試合データやウェアラブルエコシ
ステムを利用した、新しいビジネスモデルや
マーケティング戦略が考案されるだろう。

ファンがデータバリューチェーンの 
中心的存在に
　試合データ、選手のパフォーマンス測定 
データ、消費者向けウェアラブルをマネタイズ
する方法、新しいビジネスモデルやマーケティ
ング戦略に活用する方法は、さまざまな分野
に存在する。現在市場で入手可能なものの中
には、非常に有望な製品、アプリ、およびサー
ビスがある。しかし、そのそれぞれは、まった
く異なるライフサイクルの段階にある。Adidas
などのスポーツ用品メーカーは、極めて高度
なサービスやアプリが付随する広範なウェアラ
ブル製品（例えば、Adidas Micoach シリー
ズとスマートボール、シューズ、パフォーマン
ス測定ウェアラブルなど）を提供しているが、 

試合データと 
ウェアラブル 

エコシステムの統合 
により、ファンのための 

新たなサービスや 
アプリが創造される。
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その他の（特にビデオ/ AR の分野における）
市場参加者は、まだ開発の初期段階にあり、
その製品やサービスも同様に未熟である。
　それでも、ビデオ/ AR 技術が提供する「没
入感」は、さまざまな新しい可能性を提供 
する。ビデオ/ AR サービスやアプリが、適切
なデータ（試合の分析データなど）と接続され、
適切な状況下（接続されたスタジアム内など）
で提供されれば、状況に応じてパーソナライ
ズされた、あらゆる種類の新しい POV 体験
を創造することができるだろう。ファンは、
スタジアムに座り、ピッチで起こった出来事の
インスタントリプレイを見ながら、スタジアム
内の見晴らしのいい場所から、リアルタイムで
お気に入りの選手やチームの成績データを追
いかけることができる。ビデオ/ AR 技術に
よる没入感は、もちろんスタジアム内の経験
に限定されるものではなく、家庭内で使用す
るために提供することもできる。好きな選手
がペナルティキックを準備し、実行する時に、
その選手と一緒に、彼の視点でピッチを眺め
たいと思わないファンがいるだろうか。ある
いは、お気に入りのクラブのコーチングチー
ムの一員となり、コーチの目を通して試合を
観戦すると同時に、リアルタイムで試合や選
手のデータをチェックしたいと思わないファン
がいるだろうか。

　PwC は、試合データ、選手
のパフォーマンス測定および消 
費者向けウェアラブルのための、
統合され、接続されたバリュー
チェーンにおいて利用可能な 
アプリは、以下のように分類さ
れると考える。

•• コンテンツとストーリーテリング（物語化）： 
パーソナライズされたデータがあらゆる種
類のソーシャルメディアにおいて、または 
他の流通チャネル（パーソナライズされた

データストリーム、好きなクラブ
のコンテンツ、自分の Facebook
のストリームに表示される好きな
選手のヒートマップや統計、自分
のクラブの最後の練習時の POV
ビデオシーケンスなど）を介し
て生成され、状況に応じて提示 
される。

•• 自己改善と比較：
ファンが自分自身を測定し、好きなスター
選手のライフスタイルやパフォーマンスと
比較することができるアプリ。または、イ
ンテリジェントボール、リストバンド、分析
ツール、トラッキングツールなどを使用し
てファンが自分のスキルを向上させ、自分
の好きなスター選手から学ぶことができる
サービス。

•• 視聴体験：
ビデオ/ AR 製品・サービスを通じて、ファ
ンの試合体験や視聴体験を向上させるアプ
リやサービス。

マネタイズモデルと 
マーケティング戦略

プレミアムサービスで直接的な
マネタイズモデルが可能に
　上記のアプリが実現した場合のマネタイ 
ズは、直接的にはファンがプレミアムコンテ
ンツやプレミアムサービスを購入することに
よって、間接的には広告主がそのコンテン
ツやサービス内のスペースを購入することに
よって達成される。コンテンツのマネタイズ
はアプリの使用法に応じて、プレミアム機能 

（例えば、スタジアムチケット
のプレミアム機能としてのビ
デオ/ AR サービス）に対
する単発の支払い、または 
プレミアムコンテンツ、プ
レミアムアプリ、プレミア
ムサービスへのアクセス権

を与えるサブスクリプションモデルの提供に
よって達成される。クラブ、選手、およびス
ポンサーは、パーソナライズされたコンテン
ツやサービスへのアクセスを提供することで、 
大きな付加価値を創造することができ、また
ファンはそのアクセスのために対価を支払う 
ことを厭わないと思われる。

　ウェアラブルビデオ/ AR のエコシステム
内において、直接的なマネタイズを達成する
もう1 つの方法は、ビデオ/ AR コンテンツ 
自体の中で広告スペースを販売することで 
ある。Manuel Neuer 選手が守るゴールに
向かって Lionel Messi 選手がペナルティー
キックを蹴るとき、Messi 選手が見ている光
景をリアルタイムでどこかのブランドが提供す
ることも可能だ。

ファンはプレミアム 
サービスやアプリに対価を 

支払うことを厭わない。

コンテンツと 
ストーリーテリング、 

自己改善と 
新たな視聴体験が、 

新しいビジネスモデルを 
策定するための 

中核的資産である。

EXOZET
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コンテンツのパーソナライズは、 
新たなマーケティング戦略の 
策定に役立つ
　プレミアムコンテンツ、プレミアムサービス、 
あるいは広告スペースによる直接的マネタイ
ズに加え、マーケティング領域に関しても 
新たな可能性が存在する。異なるバリュー
チェーンのシームレスな統合に基づいたコン
テンツ、アプリケーションおよびサービスは、
新たなマーケティング戦略に影響を与える。
コンテンツやストーリーテリングは、接続され、 
統合されたバリューチェーンがファンに提案
する主要な価値であり、特にマーケティング
においては大きな意味を持つと思われる。ス
トーリーテリングは、ファンとクラブ、そして
選手との関係に直接影響を与える。ストーリー
テリングはブランドを創造し、強化し、既存
のマーケティング戦略・スポンサーシップ戦
略に新たな可能性を開く。接続・統合された
データからパーソナライズされたストーリー
やコンテンツが生まれ、それらが正しく制作
され、配信されれば、やがて感情的で活発な 

交流拠点へと進化し、ファンは熱心にそこを
訪れる。この拠点は大きく成長する可能性が
あり、新たなエコシステムがファンとデジタル
技術（すなわち、ウェアラブルエコシステム）
の両方に新しい意味を与え、それによってファ
ンのエンゲージメントおよび関与度が高まる
と確信している。

EXOZET
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残された未解決の問題

　ウェアラブルデータや技術の経済的可能性
は疑うべくもないが、それらを本報告書で述
べたように完全に利用するには、いまだに残
されている多くの未解決の問題を解決してい
かなければならない。

•• �主な規制上の問題として、現在
はサッカーの試合中にウェアラ
ブル技術を利用することが禁止
されていることが挙げられる。
本報告書で説明した新たなデー
タバリューチェーンを適切に活
用するため、この問題に対処し
なければならない。

•• 克服しなければならない技術的なハードル
もある（特に AR 技術）。たとえ運営組織
が許可した場合でも、既存のビデオ/ AR
技術では、ファンは Neuer 選 
手に向かってペナルティキック
を蹴る Messi 選手が見ている
光景をそのままの目線で見る
ことはできない。ウェアラブ
ルデバイスがプロフェッショナ
ルなサービスや配信バリュー
チェーンに統合されるには、
現在よりもずっと小型化され、
機能的に向上し、よりオープン 
なインターフェースを使う必要がある。

•• また、独占的なデータプロトコル、イン
ターフェースおよびプラットフォームに関す
る未解決の問題もある。今日、Google の
Android Wear、あるいは Apple Watch
に今 後 採 用される iOS など、IT 大手が 
市場に参入しつつある（または間もなく参入
する）にもかかわらず、市場にはまだ確立
された基準がない。効率的で信頼性の高
い方法で新しいサービスやアプリケーショ
ンとデータを交換し、それらに統合するた
めの確立されたプラットフォーム、インター
フェースおよびプロトコルが存在するような
市場が実現するまでには、まだ長い道のり
が残されているように思われる。

•• 最後に、データの所有権、保護、セキュリティ
およびプライバシーに関して対処すべき広
範な問題がある。この問題が（クラブ、選手、
またはリーグのうちの）誰が、（既存のサー
ビス、アプリケーション、コンテンツに基
づいて生成されたデータのうち）どの種類
のデータを利用する立場にあるのかを最終
的に決定することになるだろう。

サッカー界のデジタル的未来は 
ウェアラブルとデータアナリティクスに
かかっている

　これらの主要な問題が解決されれば、試合 
データ、選手のパフォーマンス測定および
ウェアラブル技術は、その潜在的な可能性を
最大限に発揮することは間違いない。試合
データとウェアラブルでチーム、選手、そして
ファンをつなげることにより、ファンエンゲー

ジメントが拡大され、より
広範なマーケティング戦略
が可能になる。パーソナラ
イズされたストーリーテリ
ングは、連結・統合された 
データを改良し、データと
それを支える技術に付加的
意味を与える。「定量化され
た試合」、「定量化された選
手」および「定量化された

自己」を実現し、サッカーのデジタル的未来
にもう1 つの潮流を呼び込むための準備を整
えるまで、あと一歩のところまで来ている。

EXOZET
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ストーリーテリングは、 
ファンとクラブ、 
そして選手との 

関係に直接影響を 
与える。

今後は規制上の課題や 
技術的な課題を 
解決していかなければ 
ならない。
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要旨
•	スマートデバイスの拡散とハイテクに精通した幹部が果たす役割の 

拡大により、選手のスカウト・移籍のためのデジタル分析ツールの 
採用が進む。

•	透明性の向上を目指すことにより、全ての利害関係者に利益が 
もたらされ、サッカーの移籍市場の効率性が高まる。

移籍市場
デジタルは情報や通信へのアクセスを容易にすることにより、

サッカーの移籍市場を「民主化」する。
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巨大な移籍市場

　世界的な移籍市場は、サッカー界のか
なりの部分を占めており、2013 年の移籍
料は国 際 的な 移 籍だけで 37 億 米ドルに 
達した。過去数年の間に、数多くのクラブが
デジタルによってパフォーマンス管理とスカウ
トに関するデータアナリティクスの新境地を 
開いた。それにもかかわらず、大半のクラブは、
いまだに個人的な関係やスカウト網、そして 

「才能を見抜く目」だけに依存している。デジ
タルネイティブがクラブのスポーツ部門で意
思決定権を握るようになれば、事態は変わり
始めるだろう。

現在は個人的な関係によって 
移籍が決まる

　サッカーの移籍市場について考えるとき
一流選手（ヨーロッパの有力リーグに移籍 
した、あるいはそこから移籍してきたケース
がほとんどだが）に支払われる莫大な移籍
料や年俸に目を奪われる。しかし、これらの
数字は、成立した契約のほんの一部を反映し
ているだけであることを忘れてはならない。 
実際、ワンシーズンに支払われる移籍料の総
額の大部分は、ごく少数の移籍によって発生
したものである。プロサッカーの移籍市場を
構成する選手の大半は、他の業界と同じく、
キャリアを積み、昇進するに従ってある「雇
用主」から別の雇用主に移動す
る「雇用者」である。他の業界
と異なるのは、「雇用主」が世
界各地に分散しており、「求人
数」が候補者数よりもはるかに 
少なく、「従業員」の転職が非常
に頻繁で、さらにそのキャリア
は 30 代半ばで終了する傾向が
ある、といった点である。

　こうした状況を踏まえると、エージェント
は市場効率性の向上にひとかたならぬ貢献を 
してきたといえる。彼らは予想される欠員や
進行中の交渉に関する機密情報を管理するこ
とによって、また他のエージェントやクラブの
重役とのネットワークを利用して、市場同士を
結びつける「接着剤」の役割を果たしてきた
のである。デジタルによって移籍市場の効率
性をもう一段階引き上げるにはどうしたらよい
だろうか。将来的には、デジタルネイティブ
がサッカークラブやエージェントで重要なポス
トを占めるようになり、移籍・スカウト活動の
管理方法も大きく変わってくるだろう。

移籍市場のデジタル化が始まった

　近年、サッカー界では、スカウトや移籍
の管理を容易にするため、デジタルプラット
フォームを導入する例が増えており、これら
のプラットフォームが市場に大きな影響を及
ぼすようになっている。以下はその主な例で 
ある。

•• データ分析ソフトウェアは、パフォーマン
ス管理や対戦相手・選手の補充に関する
分析など、複数の用途にデータを利用す
るもので、採用しているクラブの数は今の
ところ限定的ではあるが、プロサッカー
界では最も早い段階で行われたデジタル
開発の 1 つである。現在、移籍や選手の

評価に関する戦略を支援
するために、 データ駆 動
型のアプローチを採用して
いるのは、サッカー界の
ヒエラルキーの頂 上に位
置するクラブだけである。
大手データプロバイダー 
Opta Sports 社でプロサッ
カ ー 部 門 を 率 い る John 

Coulson 氏は、次のように指摘している。 
「90 年代後半にパフォーマンスデータが出
現して以来、既に長い時間が経過したが、
プロサッカーではパフォーマンスデータの導
入が期待されたほどには進んでいない」

PwC Sports Business Advisory 

選手のスカウト 
のためのデジタル 

ツールの導入が 
遅れている。
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•• オンライン・ビデオ・プラットフォームは、
指先のわずかな操作だけで、あらゆるサッ
カーの試合にアクセスすることを可能に 
した。その結果、スカウト費用の管理が飛
躍的に進歩し、世界規模で効果的な管理が
できるようになった。その典型的な例は、
22 万人の選手を網羅するビデオ・スカウ
ト・プラットフォームを提供する Wyscout
社のシステムである。400 以上のプロサッ
カークラブと 450 以上のエージェンシーに
利用されている「Wyscout」は、デジタル
イノベーションによる変革において重要な役
割を果たしてきた。同社の創設者兼 CEO、
Matteo Campodonico 氏は、 
次 のように 説 明して い る。

「Wyscout は、常に移動中で、
必ずしも高度な IT スキルを
持ち合わせていないエージェ 
ント、スカウト、スポーツディ
レクターの注目を集めることの
できる、ユーザーフレンドリー
なモバイルソフトを開発したこ
とによって、タブレットやスマー
トフォンなどの技術進歩の波に乗ることがで
きた 」

•• スカウトソフトは情報のオンライン共有を
可能にした。これは、主にタブレットの導
入や安価なインターネットアクセスがもたら
したものである。スカウトソフトにより、リ
ソースが限られている中小のクラブであっ
ても、より容易にスカウトおよび選手情報
を管理・共有できるようになった。

そして今後も継続する。 
強いけん引力を 
獲得するために

　しかし、スカウトや移籍に伴う機会や課題
に対応するために、クラブ、仲介人、そして
最終的には選手自身がデジタル化された手法
を用いるようになるには、まだ多大な進歩が
必要だと思われる。将来的には、次の 3 つ
の主要なトレンド、すなわちアナリティクスの 
利用増加、パーソナルネットワーキングおよび
コミュニケーションのためのデジタル的手段
の採用および市場の漸進的なデジタル化が 
開発をけん引すると考えられる。

アナリティクスの利用増加
　サッカーにおいてデータやアナリティクス
技術を使用することについては、さまざま
な議論が行われてきたが、移籍事業におけ
る意思決定方法を変えたサッカークラブ経
営者が、それほど多数いるとは思えない。
サッカー界が「Moneyball」のパラダイム
を早々に採用する可能性は少ないが、今後 
数年間でアナリティクスの利用が着実に増え
ると期待する理由はいくつかある。

　今日、クラブが採用するパフォーマンス・
選手募集関連のアナリストの数は増加して 

いる。将 来的には、意 思
決定権を持つクラブの首脳
陣が交代することも考えら
れる。その結果、間もなく
ハイテクに精通した幹部の
数 が増え、データ中心の
戦略を実 行するための技 
術が、何の抵抗もなく導入
されるだろう。

　大量のデータを分析・解釈し、簡単で視
覚的な図表を用いて情報を要約するソフト
ウェアアプリケーションの機能はさらに拡大 
しつつある。従って、大手プロバイダーが今
よりも格段に優れたシステムを開発するのも、
そう遠い先のことではないだろう。もちろん、
大規模なパフォーマンス管理チームを抱える
一流のサッカークラブの場合は、最終的にク
ラブ独自のソリューションを開発する可能性
もある。これらのプロバイダー（そして恐らく 
一流のクラブも）は、最終的にはコードを解
読し、クラブの戦術上・パフォーマンス上の要
件を、「正しい」答えを導き出すような意味の
あるデータに変換できるようになると予想さ
れる。

　このタイプの開発の例で比較的新しいもの
として、Opta Sports や ProZone といった
データプロバイダー会社が、チームや選手の
データを処理するための高度なデータ・アナ
リティクス・ソフトウェアの開発を開始した事
実などが挙げられる。このソフトウェアは、選
手のパフォーマンスのあらゆる面を分析し、そ
れに基づいて選手の補充やパフォーマンス分
析のための実用的なヒントを提供するもので 
ある。そのため、同ソフトでは、アナリストや
コーチがパフォーマンス評価におけるさまざま
な客観的・主観的基準を組み合わせて使用す
ることができる。

PwC Sports Business Advisory 

技術の進歩は、 
主要な意思決定者 

の考え方を 
変える上で重要な 

役割を果たす。
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　各基準の重み付けは、（そのクラブのコーチ
にとっての重要度に応じて）カスタマイズする
ことが可能である。従って、個別に選手の分
析データや指標を調整し、それを同時に複数
の選手に適用することもできる。

　また、クラブのマーケティング部門は、個々
の選手の営業的価値に関連するデータを 
含め、さまざまなソースから取得したデータを
まとめ、分析するアナリストの採用を主張す
るようになると思われる。これらの異種デー
タを解釈することができれば、営業上およ
びスポーツ上の留意事項の両方を考慮した、 

「究極の」選手評価ツールを創造できる可能性
が高い。こうしたアプローチは、移籍前の選
手の評価だけでなく、各選手のピッチ内外で
のパフォーマンスに関するさまざまな基準に
基づいて報酬を調整するために利用すること
ができる。選手の保険会社もまた、運営組織、 
個人投資家、ブランドおよびその他の利害関
係者も、そうした評価ツールが有用だと考え
るかもしれない。（ただし、実施する分析の種
類や結果の利用法には大きな違いがあると思
われる。）

デジタルネットワークの構築
　サッカーの移籍市場は他の市場と異なり、
伝統的に選手エージェントとクラブ役員が個
別に持つネットワークに依存してきた。選手
エージェントとクラブ役員が、情報や意思決
定にアクセスできる特権を活用して事業をけ
ん引してきたのである。しかし、ソーシャルメ
ディアや専門家のためのネットワーキングプ
ラットフォームがたゆみない進化を続ければ、 
やがて移籍市場を席巻する劇的な変化が訪
れると予想される。現在、サッカーの専門家
のためのデジタルネットワークを立ち上げよ
うという試みが多くの企業によって始まって
いる。例えば、Network90 社は「サッカー
向け LinkedIn」アプローチを開発し、また
Wyscout 社はネットワーク機能を導入するこ
とにより、同社のスカウトプラットフォーム上
のユーザーのクリティカルマスを活用しようと
している。しかしながら、これらの取り組み
はまだ断片的で、市場に重大な影響を与える
には至っていない。今後、瞬間的で正確な音
声翻訳、リアルタイムビデオ、チャットや音声
通信などのデジタルイノベーションは、発展
途上国におけるモバイルインターネットの普
及と相まって、これらのサッカーを中心とした
デジタルネットワークの市場浸透率を向上させ
るものと思われる。

　こうしたネットワークの受け入れを促進する
ためには、明確に定義されたユーザーコミュ
ニティの中で、ユーザーが安心できるサークル
を作り、その信頼性が実証されなければなら
ない。それを支援するために、ユーザーに対
してどこまでの範囲を提供できるかが、非常
に重要な点となる。

マーケットプレイスのデジタル化
　 デジタルプラットフォーム が主 要なス
テークホルダーを 1 つ屋根の下に集める
役割を果たしているが、そうしたステーク
ホルダーが新境 地を切り開き、移 籍ビジ
ネスの一部だけでもオンラインのマーケッ
トプレイスで統合的に実施するようになる
のは、それほど先のことではないだろう。 
現在、前述のネットワーキングプラットフォー
ムの多くは、マーケットプレイス機能を導
入しているが、その結果はまちまちである。
FIFA TMS 社の General Manager である 
Mark Goddard 氏は次のように指摘する。 

「私は、仮想マーケットプレイスは、特に中小
のクラブにとっては大きな可能性を秘めている
ことから、素晴らしいアイデアだと考えている。
ただし、選手を商品として取引することは一切
できない。それを常に念頭に置く必要がある 」 
こうした種類のプラットフォームの成功を左
右する重要な要素は、信頼である。現在の
主要な障害とは、一般に特権として捉えられ
ている選手との契約内容や表明事項に関す
るデータを、クラブが共有したがらないとい
う点である。また、もう1 つの要因は、特定
の選手との契約または契約の解消に関心があ
ることを悟られると、クラブの交渉優位性が
損なわれるのではないかという恐れである。
Campodonico 氏は「世界的な影響力のある
仮想マーケットプレイスを構築するには、規制
当局による何らかの介入か、サッカー文化の 
根本的な変化のいずれかが必要だ 」と主張 
する。

　この点に関しては、規制による圧力が移籍
市場で公開される情報の透明性を高めること
は間違いないと思われる。FIFA が最近導入
した新しい仲介人規則は、そのための第一歩
である。世界的なレベルで選手のエージェン
トのライセンスシステムが廃止される一方で、
FIFA に加盟する各協会は、選手のエージェン
トとその活動に関する重要な情報を収集し、
公開するよう義務づけられた。
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「エージェントは、取引の仲介者というよりも、
代理人に近い役割を果たすようになる可能性
がある。その結果、選手の供給量が増え、彼
らに関する情報の透明性が向上すれば、クラ
ブは移籍料を削減することができる 」と述べて
いる。しかし同氏は、次のように付け加える
のを忘れなかった。「デジタルプラットフォーム
がもたらす変化には限界がある。ビジネスの中
核は変わらない。サッカーは、今もこれからも、 
人間中心のビジネスであり続ける 」

　また、選手のエージェントは、より優れた
分析ツール、ネットワーキングシステム、そし
てマーケットプレイス改革がもたらすさまざま
な恩恵を受けることができるだろう。エージェ
ントは、彼らが代表する選手と、取引するク
ラブの両方について、より広範な影響力を 
及ぼすことができるようになるだろう。何より
もエージェントは、実績を積み上げ、維持し、
実証することが可能になるため、競合する 
他のエージェントとの差別化を図る機会が 
増える。

　選手がより質の高い情報にアクセスする機
会が増えると、より自主的なキャリア設計が
可能となる。選手は、デジタルによって適切
な仲介人を選択し、他の選手とのネットワーク
を拡大し、新たなクラブでプレイする可能性に
ついて判断し、提示される条件についてより 
詳しく知ることができるようになるだろう。

　これら全てにおける真の勝者は、サッカー界 
そのものである。なぜならデジタル化は、情報 
にアクセスするための平等な機会を提供し、
市場情報、スカウトおよびネットワーキング力
という点で公平な競争の場を形成することに
より、透明性を高め、移籍料をより妥当にし、 
クラブ間の競争の全体的な質を改善するか
らである。また、最近では、UEFA が「ファ
イナンシャル ·フェアプレー（financial fair 
play）」規則を導入し、運営組織も第三者に
よるオーナーシップの制限を決定している。
こうした動きと合わせると、デジタルは、全て
の移籍市場で最終的に「フェアプレー」を確
立する大きな可能性を秘めている。

　各国のサッカー協会は、より多くの情報を
収集し、公開することによって、新たな境地
を開くことができるかもしれない。

　文化的な変化については、サッカー界が変
革を経験することは間違いないが、その変革
は恐らく無理のないペースで進むだろう。簡
単に利用できるモバイル技術が数年前には考
えられなかった速度で拡大し、プラットフォー
ムが提供する信頼性も向上しつつある現在、
デジタルが思考態度を変えようとしている。
スポーツディレクターや選手のエージェントが、
新たな技術を採用し、デジタルの世界で実績
と評価を築くことができれば、機密事項に関
する協議や交渉を困難にしている垣根も低く
なるだろう。

デジタルによって関係者同士の 
関係がより緊密になれば、 
サッカー界全体が恩恵を 
受ける

　確実に言えることは、デジタルイノベーショ
ンは移籍市場の全ての参加者に有益な影響を
もたらすということであり、サッカークラブ、
エージェント、そして選手もその恩恵に浴す
るということである。デジタルの影響を最も
端的に表している例の 1 つは、FIFA による
Transfer Matching System（TMS）、すな
わち異なる国のクラブ間の移籍を管理する初
の世界的オンラインプラットフォームの導入だ
ろう。FIFA TMS 社の General Manager、
Mark Goddard 氏は次のようにその経験を
語っている。「当初、各クラブは TMS システ
ムの採用に消極的だった。しかし現在では、 
より効率的で規格化されたプロセスに対処し
ようと熱心に取り組むようになった。その熱意
があまりにも高まっているので、当社では同シ
ステムを拡大し、国際移籍システムの国内版を
提供しようとしているところである 」

　また、選手やエージェントに関する情報
の透明性の向上、およびエージェントの数
の絞り込みによって、各クラブは移籍料や
選手の報酬を削減することができるだろう。
German Football Agent's Association の
Managing DirectorであるGregor Reiter氏は、 
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