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この調査は、PwCのスポーツビジネス・アドバイザリー・
チームにより、2020年6月～8月に実施された。世界中の
スポーツ産業界リーダーにオンラインで質問票を配布し、
回答を得ている。スポーツ業界の多くの有力者が、スポー
ツ産業の情勢について独立した視点からの示唆を提供す
るというPwCのビジョンを支持し、質問票を広く共有いた
だいた。その結果、多くの地域と業界セグメントから回答
を得ることができた。調査には、オーストラリア、中国、
フランス、ドイツ、ハンガリー、インド、日本、中東、ロ
シアのPwC法人が協力した。質問票には合計で50カ国
以上の780人から回答をいただいた。回答時点では、回
答者は各組織内におけるシニアレベルまたはトップレベル
の役職者である。本報告書は、主にこうした回答者から

の回答を分析したものである。さらに、IRIS（Intelligent 
Research in Sponsoring）社およびHORIZM社から提
供されたデータのほか、スポーツ業界に関するチームの知
識、調査結果および見解も加えている。
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スポーツ業界の皆様

新型コロナウイルス感染症（COVID-19）の感染拡大で業界が厳しい時期にあるにもかかわらず、
回答してくださったスポーツ産業界のリーダーは、史上最多を2年連続で更新し、780人にのぼりま
した。継続的な回答者の増加と質の向上によって分析の綿密さや正当性も改善されました。ご意見
をくださった皆様1人ひとりに、ここで心よりお礼を申し上げます。

2020年、現代スポーツ市場は史上最大とも言うべき危機に見舞われました。当然ながら2020
年版では、その短期的、長期的影響を綿密に検討します。この状況で急速に進化するスポーツメディ
アのエコシステムに加え、物理的なスポーツと並ぶ新種目として急速に成長するeスポーツの可能
性と課題についても掘り下げました。

調査の結果は全般的に、悲観的な見方が広がる一方、この危機が多くの可能性をもたらすこと
を示しています。ハイブリッドスポーツ、新しい収益源、抜本的なガバナンス改革、協働モデルの強
化など、長年検討されてきたものの完全に実現はしていなかった変革を後押しするかもしれません。

休止の中で、あるいは休止の後でも、スポーツに対する観客の衰えぬ関心が示すように、スポー
ツコンテンツが人々に与える刺激や力に変わりはありません。すなわち、これまで同様の活気を持ち、
なおかつ逆境や困難に強い新しいスポーツ業界の構築に向け、関連企業や組織が全力で取り組む
ための材料は全て揃っているということです。

David Dellea

Head of Sports Business Advisory
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毎年、PwCは業界のリーダーにアンケート調査を実
施し、スポーツ市場が直面する成長、主なチャンス、脅
威について考えを尋ねている。これにより、業界が今後
3～5年間でどう変化するか、マクロな視点を提供するこ
とが目的である。このセクションでは主な要点を概説し、
それに基づいて以降のセクションでCOVID-19の影響、
スポーツメディアを変える市場ダイナミクス、eスポーツ
成長の可能性について詳細に検討する。

The state

sports industry

of the
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図表1：市場成長の展望（回答者が最も良く知っている市場別） 
今後3～5年間の年間成長率の予測

出所：PwC分析、N = 771
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インサイト1：COVID-19が成長予測に悪影響

• COVID-19の影響を大きく受けたスポーツ市場の年間成長率は、今後3～5年間にわたって
3.3％に低下すると予想される（過去3～5年間は8％）。回答者の30％は成長率がゼロまた
はマイナスになると予想。

• 中東とアジアは、政府の強力な支援、今後の大型イベント、商業的な成熟度の向上を受け、
成長予測は最も楽観的。投資やパートナーシップの流入増加により、アフリカも堅実な成長
を期待。 

• 欧州、北南米、オセアニアでは、COVID-19によって景況感が大きく低下。それでも完全に
悲観的というわけではない。3％を超える長期的な成長予測は、この業界のファンダメンタ
ルズが安定していることを示す。

欧州クラブ協会（ECA）は 
エリートフットボールの収益が
36億ユーロ減少すると予想

NFLの来季の収益は 
40億米ドル減少する 
可能性あり

ヘッドライン

The state of the sports industry

図表2：市場成長の展望（関係者別） 
今後3～5年間の年間成長率の予測

欧州

2.0

8.0

スポーツ
競技団体

3.8

8.1

スポーツチーム

3.5

9.4

北米

3.6

7.7

オセアニア

1.5

6.6

ブランド／
スポンサー

3.1

7.5

投資会社

3.9

6.6

その他／
コンサルティング

4.0

8.0

全体

3.3

8.0

アジア

7.3

8.8

放送局／
メディア企業

3.1

7.4

8.2

スポーツ
テクノロジー企業

4.5

教育機関／
公共機関

3.3

8.1

8.7

中東

8.6

リーグ／
イベント運営者

1.7

7.3

アフリカ

6.6

8.5

南米
-1.3

5.3

過去3～5年間

過去3～5年間

今後3～5年間

今後3～5年間

スポーツ
マーケティング
代理店

7.2

2.8

 |  10  |  PwCスポーツ産業調査2020



図表3：予想される年間成長率（収益源別） 
今後3～5年間の年間成長率の予測

インサイト2：スポーツベッティング *1と
ファンタジースポーツ*2に最大の成長見込み

インサイト3：eスポーツが最も成長の早いカテゴリー
• スポーツベッティングとファンタジースポーツは今後3～5年間の主要な産業推進要素に
なると予想される。予想年間成長率は7.2％。この前向きな予想は主に米国における
2018年のスポーツベッティング解禁によるスポーツベッティング市場の急速な成長に起
因する。

• 権利保有者にとってこのような予想は、主要な収益（スポーツベッティング関係業者と
の提携、ゲームデータ権のライセンス供与など）においても副次的な収益（スポーツベッ
ティングとファンタジースポーツの生放送統合など）においてもスポーツベッティング関
連の収益成長の可能性を意味する。

• スポーツの従来の収益源に関しては、ライセンス供与、物販、放映権、スポンサーシッ
プの分野で今後も多少の成長が予想される（平均3％）が、チケット販売とホスピタリティ
は横這いと予想される。

• 主流メディアで一気に注目を集めるようになったeスポーツがロックダウン中に勝者となったの
は不思議ではない。一時的にでも物理的なリアルスポーツの代用となったシミュレーションス
ポーツ*のジャンルは回答者から最も高い支持を得た。

• 世界的に人気が高い競技（サッカーやバスケットボール）の成長力は安定している。これは主
要リーグや大会再開時の視聴率が高いことで裏付けられている。

• 興味深いのはモータースポーツが昨年版から5ランク上がって9位になったことである。休止期
間にFormula 1やNASCARなどの主要組織が革新的なファンエンゲージメントキャンペーンを
実験的に導入し、大きな成功を収めたことも要因かもしれない。
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図表4：収益増加が見込まれるスポーツ Top10 
上位2つ（「平均以上」と「非常に高い」）を選択した回答者の割合
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*1. スポーツベッティング： スポーツの結果を予測し、結果に賭けをする活動。
*2.  ファンタジースポーツ： 現実世界に実在する選手の中から自分でドリームチームを編成して各試
合、シーズンを通して他の参加者とポイントを競い合う活動。 * シミュレーションスポーツ：スポーツを題材としたゲーム
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インサイト4：チャンスを生み出す主要な要因として
デジタルの地位が向上

• 調査結果によれば、スポーツ産業界のリーダーはファンのデジタル体験を最優先と十分に認
識している。ただし、デジタル体験を持続的なファンの獲得や維持に結びつけている組織はま
だ少ない。

• COVID-19の感染拡大は物理的な娯楽を大幅に弱体化し、スポーツの視覚的、社会的体験の
縮小を補う没入技術やインタラクティブ技術の価値を強化している。

• 調査回答者によって高く評価されたスポーツプロパティのデジタル資産は幅広い分野で成長の
可能性を秘めている（ディープダイブI）。特に短時間やオンデマンドのコンテンツの活用が注
目されている。

NBAがシーズンの再開に 
向けて革新的なデジタル拡張 

機能を導入

Formula 1はデジタル 
スポンサーシップを活用し、 
各地域のスポーツベッティング
企業7社との提携を予定

ヘッドライン
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図表6：スポーツ産業における収入面の主な脅威 
上位2つ（「平均以上」と「非常に高い」）を選択した 
回答者の割合

図表5：スポーツ産業における主な収益増加のチャンス 
上位2つ（「平均以上」と「非常に高い」）を選択した 
回答者の割合

71.7% 47.1%脅威チャンス

出所：PwC分析、N = 780

今こそファンとの 
直接的な関係を 
強化するときだ。

Timo Lumme氏 
CEO/Managing Director at IOC 
Television & Marketing Services

“COVID-19はデジタル化を 
加速し、変化の引き金となった。 
スポーツの未来のレガシーを 
守るためにビジョンや戦略が 
突然必須になったと言える。 

FIVBでは脅威がまぎれもない 
チャンスに変わった”

Guido Betti氏, TV & Marketing  
Director at FIVB

インサイト5：権利市場は多様化を通じた可能性に注目

インサイト6：健康上の危機によって 
リソースと投資が縮小

• 従来のモデルとは対照的に、スポーツの休止によって交渉力はコンテンツバイヤーから権利
所有者へと移った。この大きな転換は権利入札のダイナミクスに影響するだろう。

• メディア企業もCOVID-19の大きな打撃を受け、今後は多様なリスク共有型の収益パターン
が増えると予想される。取引の平均単価が下がる可能性もある。

• PwCはポジティブなディスラプションが最も起こりうるのは放映権の分野だと考えている。
現在の独占条項が緩和され、共同配信モデルが成長すると予想される。

• 脅威に関して言えば、当然ながらCOVID-19がスポーツ産業界リーダーの関心を集めており、
投資や革新に向けた財源の縮小が最大の懸念である。

• 明るい点として、ほとんどのスポーツ産業界リーダーは、観客を惹きつけるスポーツの力を
普遍と考えている。スポーツ生配信に対する関心の低下は予想していない。

• スポーツ産業界は、現在の劇的な困難と明日の不確定性を踏まえ、大幅に減少したリソー
スで変化を加速するために、優先して取り組むべき具体策を早急に検討する必要がある。

JリーグとDAZNが利益 
共有型の共同権利契約を締結

Chelsea FCはDuracellとの
非排他的な短期提携に署名

欧州サッカーが 
緊縮の時代を覚悟

COVID-19によって 
権利所有者の 

アプローチ変更は不可避

ヘッドライン

ヘッドライン

The state of the sports industry
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      デジタル資産 
 収益化の 大きなチャンス

ディープダイブI

デジタル資産はスポーツ産業界のリーダーに
とって大きな可能性であり、収益増が見込まれ
る要素の2位にランクされている。リニアから
デジタル配信への移行と生放送以外のコンテ
ンツの人気を考慮すれば、デジタル資産は確
かにライブイベントに依存するリスクを軽減し、
収益源を多様化するチャンスをもたらす。

この可能性を生かすには、権利所有者がデ
ジタル資産を単に間接的なスポンサーシップ収
益を得る手段と考えるのではなく、明確なパッ
ケージ化、価格付け、商品化を行う必要がある。

PwCは、スペインのスタートアップ企業で
あるHORIZMとともに、権利所有者が進展状
況を把握するのを助けるシンプルな成熟度のフ
レームワークを作成した。図表7のようにデジ
タル資産を商業戦略に組み込むには、戦略、
構造、リーダーシップ、業績、技術など、社
内の複数の分野にわたる調整と協調が必要で
ある。

その影響を図示するため、3つの主な業績指
標（リーチ、エンゲージメント、収益化）を選
んだ。これによりデジタルインベントリの商業
利用の成熟度を追跡する（図表8）。各要素は
増分的に作用し、複合効果によって収益を引き
上げる。

ソーシャルメディアにおけるデジタル資産の
可能性を実証するため、HORIZMはクライアン
トサンプルから収集した匿名データを提供して
くれた（図表9）。どんなスポーツ団体にも（規
模を問わず）ステージ1、2からステージ3、4
に上がることで大幅な収益増の可能性が生ま
れる。興味深いことに、ファン（またはフォロ
ワー）数の増加だけの影響は非常に小さく、
エンゲージメントと商用インベントリの増加が
あって初めて商業価値が大きく向上する。賞金
規模は最大12倍に収益を引き上げる可能性が
ある。

 

The state of the sports industry

図表7：デジタル資産の商業利用における成熟度のフレームワーク

Data provided 
by Horizm

ステージ1 ステージ2 ステージ3 ステージ4

デジタル資産の商業利用
アクティベーションを 
通じて間接的に商業利用

している
チャンスがあれば各資産
を商業利用している

デジタル資産のパッケージ
を商業利用している

デジタル資産が商業戦略
の重要部分である

戦略 戦略なし デジタル活動の概要を定
めた計画がある

デジタル改革の明確な 
ビジョンと戦略がある

ビジネスに沿った戦略と
ロードマップがある

構造 具体的なデジタル担当者
が社内にいない

中心となる担当者と 
エージェントを選択した

中心となる部署と専用 
リソース（インソーシング

増加）がある
業務の分散と 
スキルアップ

リーダーシップ 幹部による支持が少ない 口頭では支持しているが 
リソースは不十分

デジタル資産への 
スポンサーシップと 
投資の増加

適切な投資と 
リソース配分

業績 量ベースのKPI 質ベースのKPI 価値ベースのKPI ライフタイム価値のKPI

技術 デフォルトの 
チャネルベースの分析

カスタマイズした 
チャネルベースの分析

市場分析プラットフォーム
やレポートを利用

独自のデータウェアハウス
に基づくオーダーメイドの

ダッシュボード
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図表8：デジタル資産商業利用の進捗を評価するKPI 図表9：ケーススタディA／B（デジタル資産の商業的可能性）

The state of the sports industry

出所：PwC Strategy&, Capabilities-Driven Strategy + Growth 出所：HORIZMデータ、PwC分析、数字の単位は100万米ドル

2. 有意義なエンゲージメントの割合

効率的なコンテンツ戦略により、ソーシャルチャ
ネルでの有意義なエンゲージメント（コメントや
共有）の割合を増やし、自社のオウンドプラット
フォームを最大限に活用する。

1. ファンへのリーチ

デジタルプラットフォームと観客の特性に合わせた
魅力的なコンテンツを生成する能力を高めるとと
もに、ファンの数を増加する。3. インベントリ商業利用の割合

最後に重要な点として、技術の使い方に熟
練し、デジタルコンテンツに関連ブランドを
統合することでデジタル資産の商業的影響
を増す。

デジタル資産KPI

ケーススタディA
ミッドティアのサッカークラブ（ビッグ5リーグ）、主に地元の観客

インベントリ商業利用 
の割合（％）

有意義なエンゲージメント 
の割合（％）

ファンへのリーチ

10％を商業利用 60％を商業利用

総エンゲージメントの 
1.0％

総エンゲージメントの 
2.5％

ファン200万人のうち 
5％が海外

ファン500万人のうち 
30％が海外

ステージ1、2 ステージ3、4

0.3 0.3

1.2

1.7

3.5

ステージ1、2 ステージ3、4

デジタル資産による収
益増大の可能性

12倍

インベントリ商業利用 
の割合（％）

有意義なエンゲージメント 
の割合（％）

ファンへのリーチ

10％を商業利用 60％を商業利用

総エンゲージメントの
2.5％

総エンゲージメントの 
4.5％

ファン3,200万人のうち
60％が海外

ファン4,800万人のうち
65％が海外

ステージ1、2

ケーススタディB
トップティアのサッカークラブ（ビッグ5リーグ）、世界中の観客

ステージ3、4

3.7 1.2

9.0

14.2

28.2

ステージ1、2 ステージ3、4

デジタル資産による収
益増大の可能性

6倍

PwCスポーツ産業調査2020  |  19  |  |  18  |  PwCスポーツ産業調査2020



COVID-19

Impact of

変化の風

調査では、スポーツ産業界のリーダーに対し、COVID-19が業
界にもたらす短期的な影響と長期的な影響を尋ねた。結果を見る
限り、他の業界に比べてスポーツ界の準備が良かったとは言えな
い。完全な回復は2022年～2023年以降になるだろう。この危機に
よる今後の変化を検討すると、デジタル改革、収益の多様化、外
部関係者からの投資などの市場展望が最も加速すると予想される。
戦略的な協働が今後のスポーツ情勢に与える影響にも注目した。

図表10：他の産業界と比べ、スポーツ産業界はCOVID-19感染拡大への備えができていたか？ 
回答の割合

平均以上

非常によくできていた

全くできていなかった

分からない／未回答

平均

平均以下

13.0%
25.5%

1.2%1.0%

28.4%

31.0%
出所：PwC分析、N = 698

インサイト7：COVID-19がスポーツ界の不意を突く

• イベントや大規模な集まりの上に成り立っている他の産業と同様、スポーツ市場は、
COVID-19という過去に例のない公衆衛生上の危機によって真っ向から打撃を受けた。

• スポーツ業界は外部要因の危機に慣れていない。多くの危機は業界の内部から発生する（汚
職やドーピングなど）。このため、業界における近年の安心感や「無敵」感が揺らいでいる。

• 多くの面でリスク管理やコンティンジェンシープランがなかった。短期的な資金調達、キャッシュ
フロー、コスト管理などの業務が一気に危機に瀕した。

XFLがCOVID-19の 
影響で破産を申請

英国のスポーツ産業は
COVID-19の感染拡大で 
7億ポンドの損失の恐れ

ヘッドライン

潮が引いて 
初めて誰が裸で 
泳いでいたかが 

分かる

Warren Buffett
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図表11：スポーツ産業界はいつCOVI-19前のレベルに完全に回復すると思うか？ 
回答の割合

ランニング、トライアスロン、サイクリングな
どのアマチュア参加型スポーツはCOVID-19に
大きな影響を受けている。これらの種目は多く
の人の物理的な参加に高度に依存する。競技
の性質上（長時間でゆっくり）、減少した収益
をメディア関連の収益で取り戻すことは難しい。

この不安な状況を受け、リアルタイムスポー
ツとバーチャルスポーツの統合が進んでいる。
境界が薄れるとともに、スポーツに似た身体
的な負荷とeスポーツの仮想環境を組み合わせ
たハイブリッドスポーツモデルが登場した。

ハイブリッドスポーツは、観客と参加者の両
方をオンラインでバランス良く惹きつけ、参加
型スポーツが有望な価値を提示する可能性を
秘めている。同じトレーニングやパフォーマンス
に依存するトライアスリート、ランナー、サイク
リストは、このカテゴリーにスムーズに参加で
きるだろう。装備への多少の投資が必要だとし
ても、イベント会場に出向くコストを考えれば
納得できる。

国際自転車競技連合（UCI）は、テクノロジー
企業のZwiftとともに、初のeスポーツ世界選
手権を発表した。Super League Triathlonも
同じくZwiftとSLT Arena Gamesと呼ばれる新
しい大会を開催している。どちらも仮想レース
でリアルのパフォーマンスを発揮する形式だ。

ハイブリッドはすでにプロスポーツ界に革
新を起こしている（Digital Swiss 5、Virtual 
Tour de Franceなど）。この形式であれば公
衆衛生上の問題をほぼ回避できるだけでなく、
アシックスやrunDisneyがすでに実験している
ように多数参加の持久系スポーツイベントにも
簡単に応用できる。あらゆる点で、参加型スポー
ツが不況を乗り切るにはハイブリッド化が避け
られないだろう。

身体運動とバーチャル機能を組み合わせた 
ハイブリッドスポーツは、持久系スポーツ 
イベントの維持に寄与するか？

インサイト8：危機が業界の基盤を揺るがす

• COVID-19はスポーツ業界のシステム上の弱点を明らかにした。したがって、速やかな回復の
可能性は非常に低い。業界の回復と再適応には長い時間がかかるだろう。

• 大型イベントの完全な中止や延期に加え、大会を再開できない場合はイベント収益に大きな
損失が生じ、スポーツ組織に打撃を与える（小規模な組織から順に）。参加型のスポーツも
人の密集を避ける意味で長期的に難しくなった（ディープダイブII）。

• この危機はスポーツカレンダーの見直しを余儀なくした。新たな興行形式を試すチャンスとと
もに、すでに危機に瀕していたスケジュールが崩れるリスクも生じた。

国際アイスホッケー連盟が
2020年の世界選手権を 

中止

IOC会長と日本の首相が 
東京五輪を2021年に延期

ヘッドライン

出所：PwC分析、N = 698

4.0%

分からない／
未回答

0.1%

2020

43.4%

2022

10.9%

2024

8.7%

2021

27.1%

2023

5.7%

2025

Impact of COVID-19

ディープダイブII
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図表12：COVID-19がもたらす可能性の高い変化 
回答者の割合、2つのうちいずれかを必須選択

インサイト9：公衆衛生上の困難によって
変革が加速

• 今回の危機は業界を動かす全てのトレンドを基本的に加速し、多様な新製品やソリューション
を生み出した。

• スポーツ組織の実験的な試みが増え、初のバーチャル観客席、ハイブリッド競技大会、バーチャ
ルドラフト会議、デジタル記者会見、サマーツアーも実施された。メディア以外でも、スタジア
ムや会場に重点を置いた実験が計画され、公衆衛生や安全に関する技術によって観戦体験が
根本から変わると予想されている。

• スポーツ組織は総合的な変革を目指すべきである（ディープダイブIII）。視覚的なファン向け
の革新（没入機能など）に加え、働き方やバックエンドインフラ（データ／クラウドケイパビリティ
など）の構造的な変化をバランス良く実行する必要がある。

Borussia Dortmundが 
「バーチャルBVBアジア 

ツアー」を企画

Realife Techがイベント 
安全製品の開発資金 
720万米ドルを調達

ヘッドライン

51.2 %48.9%

ピラミッド型のスポーツ制度は不況においても 
崩れず、新しい現実に順応する

ピラミッド型のスポーツ制度は存亡の危機を迎え、 
全てのレベルで協調行動を必要とする

21.6%78.4%

スポーツ組織がデジタル改革に注ぐ資金と 
労力を増やす

コストを削減するため、スポーツ組織が 
デジタル改革に注ぐ資金と労力を削減する

88.9%11.1%

スポーツ組織は独立して資金的な困難を 
克服する

スポーツ組織は外部からの投資を 
求めるようになる

30.9%69.2%

スポーツにおける利害関係者の協働が強化され、 
シナジーや共有利益が増す

スポーツにおける利害関係者が協働する可能性は低く、 
それぞれが利益の最大化に力を入れる

48.0%52.0%

制限がなくなれば、ライブスポーツイベントの 
観客数はすぐに元に戻る

制限がなくなっても、ファンは大勢の集まるイベントを 
しばらく避けるだろう

29.4%70.6%

スポーツ組織は収益源の多様化に力を 
入れるようになる

スポーツ組織は主要な収益源の再構築と 
成長を優先する

49.1%50.9%

持続可能性を高めるため、競技団体や協会がガバナンスと 
規制に大幅な変更を加える

競技団体や協会は短期的に資金難を緩和することに 
力を注ぎ、構造的な変化はない

出所：PwC分析、N = 698

インサイト10：リスクの増大が新しい 
多様化した収益モデルを推進

インサイト11：抜本的な改革の時代の到来か

インサイト12：危機に瀕したスポーツは 
投資家を必要としている

• スポーツ組織は少数の収益源が生み出す高額の利益に依存している。今回の危機は権利
の売り手と買い手の関係を再定義し、後者に力を与えることで、従来のモデルに大きな
圧力をかけた。

• 特に危険に瀕しているのは、収益源が多様化していない、ビジネスパートナーのポートフォ
リオが狭い、裕福な関係者から資金的支援を得られない権利所有者である。

• PwCは、スポーツが必然的に多様化し、新しい収益源が生まれるという見解に同意する。
これにより幅広いパートナーシップに基づく、流動的で取引型の市場が形成されるだろう。

• 全体としてCOVID-19がもたらした危機は、大きなスポーツプロパティと小さなスポーツプ
ロパティの格差を拡大した。コンテンツの魅力は基本的に競争上のバランスの維持によって
決まるため、連盟や協会は団結の仕組みが試される「真実の瞬間」に直面している。

• 競技団体や協会がこの危機を生かして組織的な問題に対処するか、特に斬新な規制や財
務管理基準を確立できるかどうかで勝負は決まる。

• さらに改革の推進力として、スポーツはスポーツ産業にとどまらず、社会全体で積極的な
役割を果たす方向に動きつつある。連盟もアスリートも人種差別主義や不平等と闘う旗手
になろうとしている。

• スポーツの財務モデルの特徴は短期的で不安定なキャッシュフローである。それが公衆
衛生上の危機による厳しい状況で、蓄え（一般にわずかな）に頼らざるをえない状況
に陥っている。

• この根本的な脆弱性に資産価値の低下が加わり、活発に投資のチャンスを狙っている
プライベートエクイティファンドの既存利益がさらに跳ね上がっている（ディープダイブ
IV）。

• もし取引が実現すれば、トップダウン式に収束が進み、民間企業の投資対効果によって
スポーツが発展する、北米モデルを多く目にすることになるだろう。

プライベートエクイティファンド 
がSerie Aの再開を目指す

CVCがPRO14ラグビーの 
シェア28％を取得

ヘッドライン

現在、ビジネスモデルを 
見直している。従来のイベントは
低迷し、いつまで影響が残るか 
分からないため、他の収益源を

模索する必要がある

Robert Fasulo氏,  
Executive Director, International 

Surfing Association

World RugbyはCOVID-19後の
世界に向けてガバナンスと意思決
定を見直し、新しい、若い世代の
観客が差別のない、多様化した、
社会的責任あるスポーツを望んで

いることを認識している

Alan Gilpin氏, COO, World Rugby

Impact of COVID-19
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出所：PwCおよびStrategy&の分析

Impact of COVID-19

図表14：スポーツ組織の変革ロードマップ

回復の 
方法は？

スポーツ産業界のリーダーは、COVID-19に
よる危機が短期で終わるとは考えていない。回
答者の44％近くが、回復は2023年以降と予想
している。このような状況で何より重要なのは、
短期的な資金調達とガバナンススキームによっ
て持続可能な未来の基盤を作るべく、組織が
回復への明確なロードマップを描くことである。

例えばPwCのStrategy&による下の方法（図
表14）では、6段階のアプローチでスポーツ組
織の長期的な繁栄に貢献する。

ファンを理解する。最
も有力なチャンスを
見極める。デジタル
プログラムを推進す
る。成長領域を絞る。

1）スピーディー
に反復し、戦略
を定義

2）積極的にコ
スト構造を変革

3）運営モデル
を再考

4）差別化要因
となるケイパビ
リティを構築

コスト領域を特定、
分類、優先度付けす
る。シェアドサービス
（収益側とコスト側）
を増やす。キャッシュ
フロー管理を最適化
する。

中核的なケイパビリ
ティと資産を明確に
する。パートナーシッ
プやアウトソーシン
グのメリットを検討す
る。ガバナンスモデ
ルを調整して業績と
規模を拡大する。

インパクトの大きい分
野への投資を増やす。
中核商品の魅力およ
び現行と新規の両方
の収益源を成長させ
る能力を高める。

5）文化主導型
の行動の変化を
導く

6）信頼される
価値を構築

変化への機運の高ま
りを活用する。リー
ダーと協力して新し
い働き方を明確にす
る。手抜きを回避す
る。変化を促す習慣
を導入する。

エコシステム全体が
強くなるよう、チーム、
ファン、顧客、幅広
い関係者とともに信
頼される価値を構築
する瞬間を捉える。

ディープダイブIII

インサイト13：複雑化が協働を促進

• 回答者の多くは、この不況がスポーツエコシステム内の関係者間の協働を促進すると考えてい
る。協働によるシナジーが、収益の増加、長期計画への資金増加、コスト削減を促す可能性
がある（ディープダイブV）。

• ビジネス界における急激な複雑化がスポーツ産業界にも及んでいる。専門知識のプーリング
と協働モデル、ひいてはリスクと資産の両方を共有する重要性が高まっている。

• 協力のモデルはすでにスポーツエコシステムに根付いているが（特に権利のシンジケーション
を通じて）、この危機によって収益の増加とコスト削減が必要となり、協働と価値の共同創出
が急激に促進されるだろう。

NBAがMicrosoftとの 
パートナーシップを活用して、 
会場にバーチャルのファンを集客

Formula 1がドライバーの 
パフォーマンスとeスポーツに 
関し、スポンサーである 
AWSおよびDHLと協力

ヘッドライン

図表13：スポーツ産業内で予想される最も一般的な協働モデル 
上位2つ（「可能性がある」と「可能性が高い」）を選択した回答者の割合

金融投資家／プライベートエクイティ
からの資金調達

スポンサーとの共同プロジェクトや 
共同制作

スポーツマーケティング代理店との
合弁事業

チーム／連盟によるリソースや 
資産の共有

企業によるチームの所有

競技横断型スポーツイベントの開催

公共部門と企業による 
新規イベントの開催

75.0%

70.2%

57.8%

51.8%

44.5%

44.5%

33.5%

出所：PwC分析、N = 436
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過去数年間、スポーツへの民間投資は過去に
なく増加した。北米では一般的なことだったが、
COVID-19の感染拡大によって欧州でもこのトレ
ンドが加速している。Pitchbookによれば、2019
年には欧州だけで10件の契約があり、総額は10
億米ドル近くにのぼる。最近の例として、多数の
プライベートエクイティ企業と代理店（Infrontな
ど）がイタリアのSerie Aに投資する機会を争って
いる。

そのような状況で権利所有者は何に注目すべき
だろうか？　 私たちの経験によれば最も重要な
のは、スポーツの長期的なビジョンを共有し、そ
れに向かって利害を一致させることである。従来
の権利所有者に比べ、投資家が価値を決める（ま
たは投資をやめる）のに割く時間が限られている
ことを考えれば、この重要性はさらに大きくなる。
資金提供は、新しい競技形式の導入、D2Cチャ
ネル、ファンのリーチとエンゲージメントを集合
的かつ持続可能な形で高める技術的進歩など長
期的なメリットにつながる。

この目的に向けて不可欠なのは、明確なガバナ
ンス構造を確立し、利益を一致させつつ、新しい
レベルの企業的機敏性と職業化によって商業活
動を活発化することである。実際のところ民間投
資家の参入は、従来の権利所有者とその構造で
は不可能だった「新しい働き方」、あるいは新し
い人材や戦略的思考へのアクセスを実現して初
めて本当の価値を発揮することになるだろう。

“

”

Infrontビジネス開発責任者であるMüller
氏は、20年以上にわたって主要な権利
所有者と革新や成長戦略を実施し、IPを
商業化している。

経営幹部の
視点

権利所有者への 
民間投資の魅力と注意点

Christian Müller氏
Senior Vice President, Infront Sports & Media

図表15：サッカー関連投資の主な価値レバレッジ

サッカーが育む
プライベートエクイティ

近年、政府系ファンド、従来のプライベート
エクイティ企業、ベンチャーキャピタリスト、小
規模なスポーツファンドなどの機関投資家がス
ポーツ産業に強い関心を示している。前述のよ
うに、この傾向が弱まる気配はない。

特にサッカー界には多くのプライベートエ
クイティ投資家が流入し、世界的に知名度
の高いリーグに属するクラブを買収している
（Redbird CapitalがToulouse FC、Elliott 
ManagementがAC Milanなど）。

COVID-19の打撃を受け、現在多くのクラブ
は資金難に直面している。チームが生き残るた
めに外部の支援を求めている状況は、プライ
ベートエクイティにとってはチャンスである。

サッカーが魅力的な投資先であるのは間違
いない。世界的に多くのファンを持ち、過去10
年間の収益成長も安定している。フランチャイ
ズの評価も高く、さらに価値を生み出す可能
性もある。2008年に2.1億ポンドで取得された
Manchester City FCはこのことをよく示して
いる。2019年にはSilver LakeがManchester 
Cityの持株会社であるCity Football Groupの
少数株主になり、グループの価値を48億米ド
ルと見積もった。

しかし、プライベートエクイティファンドがサッ
カーへの投資で価値を生成するには具体的に
どうするのだろうか？　図表15では、戦略的な
リポジショニング、ビジネスパフォーマンスの
改善、財務の最適化、そして最終的にはマル
チプル上昇という主に4つのレバレッジ（てこ）
を通じて全体的な投資の根拠を示す。

出所：PwC分析

戦略的レバレッジ
ファンの体験改善、
国際的影響力の拡
大、複数競技のクラ
ブ運営や、エンター
テインメント、ライ
フスタイル、メディ
アなど多様化による
シナジー効果創出

運営的レバレッジ
中核的なサッカーと 
ビジネスのプロセスを
最適化し、できる限り
シナジーを創出する

財務的レバレッジ
法人の簡素化、 

運転資金効率の向上、
節税効果の高い 
運営モデルの導入

マルチプル上昇
サッカークラブより 
市場マルチプルの 
高い産業区分に 

ビジネスを位置付ける

ディープダイブIV

Impact of COVID-19
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図表16：PwC Strategy&によるゼロベースの活動評価モデル

コスト削減から 
戦略的協働の活用まで

COVID-19はスポーツ組織に深刻な打撃を
与えており、減収は30％～40％と推定されて
いる。

当面は継続すると思われる資金的プレッシャー
の下で、スポーツ組織の運営モデルをいかに改
革すべきかという疑問が注目を集めている。

第一の影響はコスト削減に向けた妥当なアプ
ローチの策定である。一部の組織は組織内の連
帯感を重視しているが（「全ての部署が組織に
貢献している」というスタンス）、スポーツ組織
はコスト削減に関して戦略的に考えるべきだろ
う。PwCのStrategy&（図表16）による「ゼロベー
スのアクティビティ評価」は、戦略的にコスト削
減に対処する代表的なフレームワークである。

第二の影響は、組織内で誰がどの活動に適
しているのか、理解することに関連する。ここ
で重要なのが協働である。それぞれの活動が
最も影響力のある、そして最もコスト効果の高
い組織（またはパートナー）によって行われね
ばならない。

スポーツ産業界でどうすれば実現するのか？

• まず、特にスポーツ連盟に関してサービスの
共有が推進されるだろう。重点分野は、収
益生成に向けた権利のさらなるシンジケー
ション、集中的な技術プラットフォームの購入、
（非戦略的、差別化に関係のない）バック
オフィス業務の集約となる可能性が高い。

• 次に、多くの競技団体や協会が、スポーツ
のガバナンスと発展（政治的な発展も含む）
と商業的な活用を区別するようになると予
想される。戦略的投資家は、契約、エクイティ
投資のいずれを通じてであれ、企業的な機
敏性をはじめ重要なケイパビリティと資産を
もたらすことによってこのアプローチを具現
化するだろう。

不要 COVID-19後の戦略に対応しない 
従来どおりの投資と活動 排除

最小限 ビジネスを「維持する」だけの 
最小限の活動

非情に - コストを 
ライバルより 

低くすることが必要

基本レベル
スポーツ産業界の全ての参加者に 

必要な基本的な 
コンピテンシー／活動

コストは削減するが 
「十分な」クオリティを維持 
するようバランスを保つ

差別化のための
活動

将来的な差別化に 
必要な競争上の優位をもたらす活動

競争上の優位を得るために
ライバル以上の投資

コストタイプ 説明 アクション

~10%
~20%

~40%
~30%

~40%

~20%

~10%

図示

現在の 
コスト構造

実現可能な 
コスト構造

–30%

スポーツ産業界に、長年依存してきた偽りの安心感を捨て、大
規模な衝撃を受け止める準備は全くできていなかった。その影響
は草の根からエリートまで業界全体に及び、物理的なイベントに
高度に依存するプロパティは根本的な打撃を受けた。

今回の危機により、産業の特性上、人の集まりやイベントと強
く結びついた構造的なリスクに加え、組織的な弱点も表面化し、
根本的な変化の必要性が明らかとなった。消費行動の転換、収
益モデルの変異、外部投資家の出現など、これまで緩やかだった
動きが一気に加速している。スポーツ組織はそのような問題をチャ
ンスに変える意志を持ち、しっかり対処することが重要である。

今回の課題の数々によって明らかとなったのは、中期的、長期
的に業界の成長を保護し、サポートするために、革新、先を読ん
だ行動、協力が重要だということだ。協働に関して言えば、従来
のインハウス対アウトソースという二極モデルから、価値の共創と
結果の説明責任共有というバランスの取れた形に移行すると予想
される。

要点

Impact of COVID-19

ディープダイブV
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Sports media
複雑化の時代を乗り切る

調査では、スポーツ産業界のリーダーに対し、スポーツコンテン
ツの消費方法に絶えず変化を与えている市場の力について尋ねた。
土台が揺らいでいる現在、正反対のシナリオを想定してトレードオ
フについても調査した。その結果によれば、コンテンツ形式、メディ
アプレーヤー、使用技術、消費行動の多様化により、スポーツメ
ディアの配信は今後も大きく断片化すると予想される。複雑化の進
む市場で、プラットフォーム統合の重要性が高まり、エコシステム
内の再統合とコンテンツのアクセシビリティ拡大が進む可能性があ
ることも分析から見て取れる。

インサイト14：ハイライトは 
「新しい無料放送」コンテンツ？

インサイト15：オリジナルコンテンツが活気ある 
市場を形成

• 視聴者を集める確実な方法として、多くのメディア企業が人気スポーツコンテンツを取得した
いと考えているため、実際に生放送権を取得できるのはわずかである。

• 手軽さ、オンデマンド性、ミレニアル世代における人気を踏まえ（ディープダイブVI）、ハイラ
イト形式が注目を集め、その商業的価値も裏付けている。

• 権利所有者はブランドやパートナーの宣伝を強く迫られている（ほとんどのライブコンテンツは
有料）。この状況でハイライト化がさらに加速し、「新しい無料放送」コンテンツとして確立さ
れる可能性もある。

• 大手ストリーミング企業の市場浸透がメディア消費者の視聴習慣を変え、オンデマンドが主流
形式になりつつある。

• COVID-19によってライブコンテンツが打撃を受けたものの、スポーツはストーリー（長さを問
わず）によって感動を与える無限の可能性を秘めている。オンデマンド形式も、メディアパー
トナーが権利所有者のIP露出を最大化しながら利用を増やし、顧客の離脱を抑えることがで
きる点でコンテンツライブラリの中で重要な役割を果たしている（ディープダイブVII）。

• 供給（スポーツが感動的なストーリーとなる可能性）と需要（OTTサービスの成長）の明確
な収束により、オンデマンドスポーツコンテンツ市場の成長は加速すると予想され、特に人気
IPの権利所有者には有利である。

UEFAがWSC Sportsと提携し、
自動ハイライトパッケージを作成 

および配信

Alex SpringerがBundesligaのハ
イライト動画権を取得

ヘッドライン

Michael Jordanの 
ドキュメンタリーシリーズ『The Last 

Dance』が最高視聴率を記録

DAZNが生放送以外のコンテンツで
サブスクライバー維持へ

ヘッドライン

90.5%

81.6%

75.7%

69.9%

68.3%

59.9%

58.0%

57.4%

図表17：コンテンツのタイプ別に見たスポーツメディア消費の成長予想 
上位2つ（「成長する」と「大幅に成長する」）を選択した回答者の割合

ハイライト／短時間のコンテンツ

オリジナルコンテンツや 
ドキュメンタリー

チームやアスリートによるコンテンツ

ファンによるコンテンツ

生放送

試合結果／ニュース／データ／統計

デジタル音声／ 
発話起動型コンテンツ

スポンサーやブランドによる 
コンテンツ

出所: PwC Analysis, N = 665
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Sports media

ディープダイブVI

ハイライトコンテンツの消費が
全年齢グループで増加

イベント主導からIP主導への
移行につれて関心の曲線が平坦化

スポーツ関連のコンテンツタイプの分析を裏
付けるため、IRIS（Intelligent Research in 
Sponsorship）社にスポーツメディアに関する
最新の消費者調査を共有してもらった。

図表18のように、ミレニアル世代のハイライ
ト視聴率は過去5年間で103％も増加して週平
均5時間43分に達し、生放送に近づいている。
基本的なパターンは短時間コンテンツの成長を
明らかに裏付けている。おそらく集中時間の短
い若いファンに有効に働きかけるからだろう。

さらに興味深いことに、ハイライトはミレニ
アル世代以外にも好まれている。この年代のグ
ループのハイライト視聴時間は2015年より平均
で週に2時間以上も増加した。これは138％と
いう大幅な成長である。

IRISのデータによれば、スポーツメディアの
消費が着実にストリーミングに移行するととも
に、根本的なトレンドがOTT内（2015年から
2020年までに205％成長）で一層顕著になっ
ており、ハイライトの戦略的重要性を強調して
いる。

幅広く普及はしているものの、ハイライトの
商業的可能性にはまだ疑問が残っている。生
放送のコンテンツと同額で消費されるフォー
マットで、しかも生放送より注意を引くとすれば
適正価格とはいくらだろうか。

スポーツ組織は長年、イベントに伴う感情
の盛り上がりでファンを惹きつけてきた。こ
の高い依存性はスポーツ関連の話題の量を
グラフ化したときの山と谷に反映されている。
COVID-19の感染拡大により、危機に強い、オ
ンデマンドの、イベントに関連しない特化型コ
ンテンツの価値が明らかとなった。

この業界は、低迷中の試合生放送から早急
に独立する必要があるだろう。それには総合的
で完全にデジタル化されたメディア＆エンター
テイメントプラットフォームとなり、物理的なイ
ベントだけでなくIPを中心としたブランドストー
リーを確立する必要がある。

未来のパターンは現在より平坦な曲線となる
ことが望ましい。ライブイベントへの依存性は
低くなり、ライブイベントは「いつでも見られ
る」、オムニチャネルのIP主導型ストーリーにつ
ながる有力なリンクでしかなくなるだろう。

イベント重視からIP重視への移行を成功させ
るには、オムニチャネルのパブリッシングとマ
ルチプラットフォームにおけるストーリーテリン
グの両方を使いこなし、最新技術とコンテンツ
制作を緊密に結びつけることをスポーツプロパ
ティが学ぶ必要がある。

IP主導パターン イベント主導パターン

図表18：スポーツコンテンツの平均視聴時間/週（生放送とハイライト）

図表19：スポーツメディアの「IP主導パターン」を実現する要素

出所：PwC分析、IRIS Intelligence | Market Research - 02/2015 02/2020 - CAWI -
ベース：最も関心の高い世代トップ2 - 18～34歳のミレニアル世代（n = 4,612）、35～65歳の非ミレニアル世代（n = 16,655）2015 2020

ミレニアル 非ミレニアル テレビ OTT ソーシャルメディア

ミレニアル 非ミレニアル テレビ OTT ソーシャルメディア

世代 視聴方法
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6:22

2:06
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1:30 1:06 1:27

4:26

0:52
2:56

1:17

3:34
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エンターテイメントに向けたFC 
Barcelonaの着実な歩み

全てのタッチポイントを網羅する：ファンの
ジャーニーを綿密に分析し、全ての行動とチャ
ネルを明確にする。柔軟なクロスプラットフォー
ムのコンテンツ管理システムにより、効率的にパ
ブリッシングを実行し、その範囲を拡張または
調整する。

オムニチャネルパブリッシング
エコシステムを形成する

エコシステムを考え、チャネルで行動する：各
メディアプラットフォームに合わせたコンテンツ
形式を考案する。研究結果によればコンテンツ
のパフォーマンスは形式とチャネルの相性に大き
な影響を受ける。

コンテンツ作成を自動化する：多様化が進むこ
とは規模が小さくなるということだが、人工知
能があれば別である。AI搭載技術に投資すれば、
コンテンツ自動化ツールによってパブリッシング
業務が円滑化される。

自社と他社のチャネルを混合する：エコシステ
ムを構築する際は、独自のチャネルだけでなく
第三者のパブリッシャーともコンテンツを連携さ
せ、反響を拡大することを検討する。

実験する：ライブイベントだけでなく、スポーツの感情的
な価値を掘り下げ、感動を呼ぶストーリーを創造する。新
たなフォーマットの試用、ゲームとeスポーツのクロスオー
バー促進、生放送、短時間、長時間コンテンツのバランス
により、多様なコンテンツに対するファンの欲求を満たす。

マルチプラットフォームストーリーテリング
ストーリーを語る

プロダクションスタジオを発想する：大手コンテンツ制作
スタジオの視点でストーリーテリングの可能性を探る必要
がある。フィクションを組み込んだり、eスポーツ向けの独
立したストーリーを作成したりすることも検討の余地があ
る。最終的にはどんな形式にも強力なIPが推進力となる。

ファンをストーリーに組み込む：ファンは受動的な消費者
ではなくストーリーの反響板である。リーチを拡大するた
め、インタラクティブなツールや形式を準備し、ファンと
共同制作する。ファンをコンテンツクリエイター、ライバル
（ゲームなど）、ブランドアンバサダーに変える。

価値を広げる：コンテンツエコシステムの急速な成長とと
もに、安定した編集方針で一貫性を維持することが重要。
ディズニー映画（テーマがさまざまでもアイデンティティは
共通）と同様、IPの価値を整合させ、一貫性を持たせる。

イベント イベント イベント イベント

会員制のOTTプラットフォーム（Barça 
TV+）とそれを支える新しいコンテンツ
制作部門（Barça Studios）の発表に
より、FC Barcelonaはスポーツの枠を
大きく越える手段を得た。

Barça Studiosは、世界的に有名な
IPを活用し、すでに複数のオリジナルド
キュメンタリーを自社チャネルおよび第
三者チャネル（Netflixおよびドキュメン
タリーシリーズ「Matchday」）のため
に制作した。

最近ではSony Musicと提携し、若年
視聴者を対象としたフィクションのアニ
メシリーズを共同制作した。この革新的
な形式はバルセロナのブランドをさらに
サッカーから引き離し、エンターテイメ
ントコンテンツ制作のアイデアとして多
様化させている。

ほとんどの人気生放送はまだB2B放
映権契約に縛られているが、マルチプラッ
トフォームのストーリーテリングに向け
たFC Barcelonaの確固たる動きはコン
テンツと商業活動の増強を目指すもの
であり、非スポーツ強力エンターテイメ
ント（Fortniteなど）と競争するには必
須である。

ディープダイブVII

出所：PwC分析

Data provided by Iris
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有料テレビモデルの崩壊は 
最大の脅威だが、D2Cは 
スポーツがバリューチェーンで 
優位を取り戻すまたとない 

チャンスでもある

Geoffroy Bourbon氏, Vice President,  
Sales & Sponsorships at ATP Tour

インサイト16：従来の放送局は生き残るために
早急にビジネスの転換が必要

• 従来の放送局は、時代遅れという不名誉を必死に挽回しようとしている。しかし従来の放送局は、
スポーツ視聴者へのサービスにおいてまだ優位にあると考えられる。

• ストーリーテリングや視聴者管理に関する長年の知識、コンテンツの集約能力、オムニチャネル
の価値（ケーブル、デジタル、OTT）を提案する力などは競争上の強みである。

• 従来の放送局と言えば昔ながらのテレビというイメージが残るが、固定料金の顧客を維持しつ
つ、ペイウォールから柔軟なサービスへと大胆に方針を転換したメディア企業こそ確実に今後も
生き残るだろう。

NBS Sportsが人気スポーツ 
コンテンツをOTTプラットフォーム

「Peacock」に移行

DisneyがVerizonの顧客に
Hulu、Disney+、スポーツ関連

のESPN+を無料提供

ヘッドライン

69.1%

66.6%

65.7%

64.9%

58.1%

56.1%

図表21：スポーツメディアビジネスモデルの成長予想 
上位2つ（「成長する」と「大幅に成長する」）を選択した回答者の割合

フリーミアム（特定のコンテンツや機能のみ有料）

メディア統合型の試合中／ライブスポーツベッティング

ペイパービューと少額課金

ネイティブ広告（ブランド入りコンテンツ、仮想広告）

非バンドル型サブスクリプション 
（スポーツコンテンツのみ）

バンドル型サブスクリプション（スポーツやエンター 
テイメントチャネル、通信回線プランなどのセット）

従来の広告（視聴前／視聴中に流れる広告）

公共放送

出所：PwC分析、N = 647

図表20：チャネルタイプ別に見たスポーツメディア消費の成長予想 
上位2つ（「成長する」と「大幅に成長する」）を選択した回答者の割合

ソーシャルメディアプラットフォーム

ピュアストリーミングとOTTサービス

スーパーアグリゲーター（Apple TV+、YouTube TV）

権利保有者自らのOTTプラットフォーム

非公式ストリーム／海賊版

有料テレビ放送（ケーブル、オンライン）

無料放送（ケーブル、オンライン）

86.1%

85.0%

84.9%

77.9%

47.6%

32.0%

22.6%

出所：PwC分析、N = 647

14.7%

13.1%

Sports media
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インサイト17：D2CがB2B2Cに変化

• 調査結果によれば、メディアとの提携に頼らない権利所有者のOTTサービスは一時的なブー
ムとしてやがて下火になる。

• それでもD2C戦略を上手に実行すれば、データを通じたファン層の理解、収益の増加、新し
いコンテンツ形式をリサイクルまたは実験するための補足的なタッチポイント、権利販売交渉
における強固なレバレッジなど、権利所有者はかなりの利益を得る。

• OTTソリューションがトロイの木馬として機能し、権利所有者がターンキーソリューションを持
つメディア企業にサービスを提供するハイブリッドモデルやB2B2Cモデルが登場することも期
待される。権利所有者は体験とストーリーテリング、メディアパートナーは視聴者と解約の管
理など、それぞれ得意分野に集中することになる。

European Professional Club 
RugbyがOTTプラットフォームを
立ち上げ、TV契約なしに市場に

対応

BundesligaのOTTサービスが 
放送パートナーとのB2B契約を

補足

ヘッドライン

図表22：スポーツメディア情勢は今後3～5年間にどう変わる？ 
回答者の割合、2つのうちいずれかを必須選択

47.0 %53.0%

スポーツコンテンツの消費体験は断片化し、 
無数のコンテンツ配信企業が乱立する

総合的なコンテンツライブラリを持つ
少数のスーパーアグリゲーターが市場の優位に立つ

26.9%73.1%

高い注目を集める試合の生中継は、継続して、
独占的な資産として高い価値を生み出す

コンテンツの権利所有者は、
非独占でリスク共有型ビジネスモデルに移行する

86.5%13.5%

スポーツ生放送の視聴体験は
従来と変わらない

スポーツ生放送の視聴体験がはるかに豊かで、
没入的で、インタラクティブなものになる

70.0%30.0%

権利所有者のOTTサービスは、放映権に関する唯一の
収益源として確立し、企業の介在が減る

権利所有者のOTTサービスは、二次的なコンテンツ／市場となり、
メディア企業へのライセンス供与を増加させる（B2B2C）

58.0%42.0%

大手テクノロジー企業が人気スポーツ生放送の
放映権を取得し、放送局と競合する

大手テクノロジー企業は、自社のブランディングや誘客手段として
スポーツを利用し、放送局や権利所有者とのパートナーシップを模索する

出所：PwC分析、N = 660

インサイト18：メディア市場が、非流動資産と
独占性ベースから流動資産と協働ベースに移行

• 権利所有者は主に少数の大規模な独占的権利契約から循環式に収益を生成してきた。このモ
デルは市場を安定させたが、その非流動性が業界にとって多大なリスクとなっている。

• 調査結果は、昔ながらのモデルにも粘り強さがあることを示しているが、PwCは、今後、権
利所有者と放送局の両方が独占性への依存から脱却する必要があると考える。

• 入札によって小規模なメディア企業など幅広いバイヤーに門戸が開かれ、コンテンツ配信モデ
ルの共同性とアクセシビリティの向上が期待される。

スイスの競合企業、Swisscom
とUPCが互いのスポーツ資産

の共有に合意

Content Areaのスポーツ権利
取引プラットフォームが市場を

流動化

ヘッドライン

インサイト19：より豊かで、データ主導型の
ファン体験により切り開く

• COVID-19によってオンサイトの観客や主力コンテンツを奪われた権利所有者は、高い創造性
によってデジタルファン体験を再構築し、強化することが求められる。

• コンテンツ所有者はデジタル化計画を一気に推進し、基本的に変動性のある（クオリティと有
用性の両方で）多くの拡張機能を生み出してきた（ディープダイブVIII）。

• 不安定で厳しい状況の中で、権利所有者が技術的な投資を管理し、ブームや他社からのプレッ
シャーに惑わされることなくファンの期待に的確に対応することが重要になるだろう。

Fox Sportsの新アプリが利用に
応じて改良される拡張機能群を

提供

BundesligaがAmazon Web 
Servicesと提携してファン体験

をパーソナライズ

ヘッドライン

Sports media
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ディープダイブVIII

OTT放送の強化
OTTプロバイダーはスポーツ放送の救世主と

して広く注目されている。純粋にインターネッ
トベースの企業であり、若者向けのブランドと
結びついていることもあり、多くの権利所有者
にとっては若い視聴者へのリーチとエンゲージ
メントの望みの綱である。

デジタルプラットフォームはユーザー体験を
強化するが、OTTはまだそれを実現していな
い。しかし、回答者はユーザー体験の強化こそ
スポーツ消費の未来だと考えており、OTT視聴
者の嗜好に関する市場調査でもその点が裏付
けられている（図表23）。

Twitchがインタラクティブでソーシャルな
放送の普及に着実に貢献し、LiveLikeや
Maestroなどの専用ソリューションの市場参入
を導いた一方、COVID-19によるデジタル化の
加速によってスポーツ産業界内で有望な事例が
生じている。例えばNBA League PassのVR

ゲームは、デジタルオーバーレイでスポーツベッ
ティング機能を統合している。

ベストプラクティスに加え、ファンの体験が
多面的で変化の激しい分野であり、ファン行動
の変動に緊密に結びついていることを思い出そ
う。図表24の枠組みは、5つの主な体験レイヤー
を明確にし、複雑性の抑制に役立つ。各レイ
ヤーは異なるニーズに対応する（視聴、プレイ、
相互作用など）。

体験の増強には明確なロードマップと何より
も技術プロバイダーとの提携が必要だが、ファ
ンの行動に直接対応することで新しい収益化の
チャンスも生まれる。

図表23：OTTでの最適なスポーツメディア体験に関するユーザーの好み（上位2項目）

図表24：OTTユーザー体験レイヤー

スポーツは現代のファンのライフスタイル
におけるコンテンツ再構築の最後のジャ
ンルである。COVID-19はこのプロセス
を加速しているが放映権市場の構造が
障壁となっている。

Paul Kandel氏, Head of Strategy, Intel Sports

出所：PwC分析、IRIS Intelligence | Market Research - 02/2020 - CAWI - ベース：スポーツに最も関心の高い世代トップ2 – 18歳～
34歳のミレニアル世代（n = 4,612）、35歳～65歳の非ミレニアル世代（n = 16,655）

ミレニアル 非ミレニアル世代にとって重要

VRの統合

複数の音声オプション

ソーシャルメディアのライブフィード

複数のカメラ視点オプション

相互のコミュニケーション機能

ファン掲示板

スポーツベッティングの統合

カスタマイズ広告

62.6%

70.3%

74.9%

73.5%

76.7%

73.2%

75.6%

53.8%72.0%

72.5%

75.4%

79.5%

80.8%

83.1%

83.8%

84.7%

パーソナライズされたコンテンツ選択

ファンタジースポーツの統合

64.2%

68.0%61.8%

71.5%

レイヤー 用途 主な機能 収益化

データ 特定

• OTT企業はユーザーを詳細に特定可能：ファン体験を提供する究極の基盤

• データ主導の戦略を上手に実行すれば、プラットフォームがコンテンツに優先度を設
定し、パーソナライズされた体験を提供できるだけでなく、機能ロードマップの有用性
をモニターできる

自社のデータを使用し、組織的に
大規模に運用可能で強力な広告の
エコシステムを作る

没入 消費

• COVID-19によってスタジアムを使用できなくなったことにより、マルチスクリーンやAR
（拡張現実）など、没入型のメディア体験へのニーズが高まっている

• 5Gの後押しで、AR、VRベースのソリューションが複数の事例に展開されている現在、
OTTもそれを体験するだけでなく、採用を開始すべき時期に来ている

VRゲームに対して、プレミアム機能
として都度料金を課す、自動化され
た仮想製品プレースメントを統合す
るなど

インタラクティブ機能 エンゲージ

• OTTは従来のリニア放送から抜け出し、ビデオストリームをソーシャルまたはオープン
コンテンツ共同制作の道として活用する可能性を認識している

• スポーツの参加型の性質を幅広い機能に採用すれば、仮想世界でファンを他のファン
（またはアイドル）に近づけることができる

ブランド入りコンテンツを試合中の
チャットに投稿する、著名人と �一
緒に観戦する� 有料のプランを提供
する

パーソナリゼーション ブラウズ

• 高度なデータインフラによりパーソナリゼーションの重要性が急速に高まっている（好
みの幅も広がっている）

• パーソナリゼーションによってユーザーは見たいものを表示し、見たくないものを隠し
つつ、ある程度の検討もできる

ライブストリームで仮想広告を運用
し、各ユーザーに合わせた広告メッ
セージを表示する

ゲーム化 プレイ

• ファンタジーリーグの人気の高まりとスポーツベッティングの結びつけにより、ゲーム
化は収益化の点で最も有望なファン体験レイヤー

• OTTは解約への対応に苦戦しているが、ユーザーへの報酬支払が生じるゲーム化の
特徴はユーザー維持に有効である

スポーツベッティング企業と提携し、
ユーザーが試合中の予想を賭ける
ことができる機能を設ける、参加料
を徴収しファンタジースポーツに参
加できる機能を設ける

出所：PwC分析

Sports media
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インサイト20：スーパーアグリゲーターが
「大いなる再統合」を推進

• スポーツおよびエンターテイメント産業において、いわゆる「ストリーミング戦争」が配信
者には膨大なマーケティングコスト、消費者には高い料金をもたらし、プラットフォームとユー
ザーの両方に不利益となっている。

• コンテンツ所有者が受託放送契約を通じて独占性よりもアグリゲーションのほうが価値が高
いと認識する一方、デジタル分野における連携の強化そのものもエコシステムの統合を推
進している。

• 権利市場が断片化されていることは事実だが、PwCは一部のコンテンツ事業者やテクノロ
ジー企業がスーパーアグリゲーターとなる、メディア消費の「大いなる再統合」を予想する
（ディープダイブIX）。

Apple TV+がShowtimeと 
広告なしのCBS All Accessを 

サービスに追加

Reelgoodストリーミング 
アグリゲーションアプリが 

Android TV、Amazon Fire TV、 
LG Smart TVと統合

ヘッドライン

図表25：今後のスポーツメディア情勢

今後のスポーツメディア情勢

かつては大手テレビ局が優位に立ち、幅広
いコンテンツライブラリを所定のバンドルで提供
していたが、スポーツメディア市場は非常に細
分化が進んでいる。チャネルの乱立により、ファ
ンは不満を持ちつつも、過度に高い料金を支
払うか、視聴自体をやめるか、不正にストリー
ミングするかの選択を迫られている。

厳格に構造化されたスポーツの権利所有モ
デルでは、即座にSpotifyのような価値提案が
できないにしても、市場は受託放送契約、プラッ
トフォーム統合、スーパーアグリゲーターなど
を通じて統合の方向に動いていると思われる。

プラットフォームインテグレーターは商業的、
技術的な成熟とともに、柔軟で消費効率の高
いサービスを提供するだろう。解約を防ごうと
必死になるのではなく、解約を認め、吸収する
収益モデルを作ると予想される。

逆に権利所有者は、権利パッケージをさらに
細分化することで成長を達成し、配信（細分化）
と消費（統合）を根本的に切り離すことになる。

スポーツメディア情勢は今後3～5年間にどう変わる？ 
回答者の割合、2つのうちいずれかを必須選択

47.0  %53.0 %

スポーツコンテンツの消費体験は断片化し、
無数のコンテンツ配信企業が乱立する

総合的なコンテンツライブラリを持つ少数の 
スーパーアグリゲーターが市場の優位に立つ

ディープダイブIXスポーツメディアにおける最大
の課題は、スポーツメディアの
断片化とバンドルの崩壊 

およびその代替として台頭する
であろうサービスである。 

あらゆるジャンルで生じている
現在の断片化の度合いは、 
持続可能とは思えない。

Tom Broom氏,  
Senior Vice President, Business 
Development Entertainment and 

Digital at IMG

統合されたメディア情勢 断片化したメディア情勢 再統合されたメディア情勢

配
信

消
費

編集者の時代：放送局の優位争い、 
バンドル形式で契約する少数の大手テレビ 
事業者による多数の独占権取得と 

加入者の囲い込み

生放送のみの独占パッケージ プラットフォームを問わないパッケージ 
（断片化にもかかわらず独占性を維持）

断片化したパッケージで
多彩なコンテンツ形式に対応

有料放送と無料放送のミックスによる
包括的なライブラリ

チャネルとプラットフォームの断片化により
コンテンツへのアクセスに制限

プラットフォーム統合による包括的で
パーソナライズされたライブラリ

有力なテレビネットワークが唯一のバイヤー ストリーミング企業や技術企業が入札を変革 幅広いパートナー企業が
流動的で取引型の市場を形成

テレビ大手の所定の料金を異論なしに支払う 画期的なサービスの増加により
支払い意欲が低下

アクセスの強化によって 
支払い意欲が向上

権利戦争によって価格が上昇 大手テレビ局が優位性を失い、
放映権の価値が適正化される

パッケージ数とバイヤー数の増加が
権利の価値を上げる

視聴者が厳密なバンドルに依存し、
ほどほどに満足

不満を持つ視聴者が過剰に支出、
視聴を停止、または不正視聴

自分でバンドルを作ることができ、 
視聴者が満足

ディスラプターの時代：放送局と技術企業や 
IT企業の競争、消費習慣の変化による 

コードカッティング 
（ケーブルテレビからインターネット視聴への 
移行）、新しい形の娯楽による権利市場と 
コンテンツ体験の断片化、海賊版増加

アグリゲーターの時代：メディア市場が幅広い 
コンテンツタイプとチャネルに分裂、 

メディア消費者はプラットフォーム統合と 
スーパーアグリゲーターによって効率的な 

消費をついに達成

過去 現在 未来

出所：PwC分析
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従来、スポーツメディア業界はスポーツ生放送から商業的価値を得ていた。
しかしCOVID-19によってその力が弱まり、代替的なコンテンツ形式の採用が
進んでいる。この新しいパターンによってスポーツプロパティはイベント以外の
コンテンツ戦略の遂行を余儀なくされ、オムニチャネルやマルチプラットフォー
ムのストーリーテリングへの道が開けた。

コードカッティング、海賊版、視聴者断片化の加速は、大規模かつ独占的
な放映権契約の価値にかなりのプレッシャーをかけている。この基本的な脅威
により「権利所有者が独占性にどのように対処すべきか」という重要な疑問
が生じる。PwCは、短期的にコンテンツ配信モデルがさらに多様化し、市場
が流動的になると予想している。

多くの人がファン体験の強化を話題にしているが、スポーツ関連のデジタル
プラットフォームはまだその実現に至っていない。没入的なソリューションが技
術的な進歩とともに主流になるにつれ、消費者のニーズに合った機能を設計
および実現できるよう消費傾向をさらに詳細に理解する必要が出てくるだろう。

事態を幅広く捉えると、スポーツメディア市場のダイナミクスは複雑化しつつ
ある。スポーツの消費方法が多元化し、生放送の従来の独占体制がなくなれ
ば、コンテンツバイヤーの増加によってコンテンツ配信者には制御の難しいエ
コシステムが形成される。これは、かつて巨大テレビ企業の優位によって簡素
化されていた市場の新しい複雑な現実の始まりである。

要点

Sports media
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Esports
盛大な躍進

今回の調査では、スポーツ産業界のリーダーに対し、eスポーツ
が商業的な成功を可能にし、シミュレーションスポーツが視聴者向
けの主流商品になるかどうかを尋ねた。また、eスポーツが権利所
有者に価値をもたらす可能性、この業界に参入する際の問題につ
いても調査した。分析を見る限り、これまでの商業的成功にはば
らつきがあるが、eスポーツは明らかにまだ検討の価値がある。e
スポーツは新しいファンを獲得し、新しいパートナーを惹きつけ、
新しい収益源の生み出すことで価値を生み出す一方、魅力あるス
トーリー作りや有効な（収益化）戦略の策定という課題を抱えて
いる。モバイルゲームがスポーツ組織に与える新しいチャンスにつ
いても検討した。

インサイト21：スポーツ組織はeスポーツと
幅広く取り組む

• 過去2、3年間、スポーツ組織はeスポーツへの取り組みを大幅に強化している。eスポー
ツに対する論調は懐疑的なものから、受け入れ、学習へと変化している。

• 多くのスポーツプロパティがバーチャル競技大会で視聴者を楽しませようとする一方、
COVID-19はその根本的なトレンドを強化している（ディープダイブX）。この過去にない危
機に、スポーツとビデオゲームの交わる有望な事例が数多く生じた。

• 迷っている時間はない。スポーツ組織は持続可能な成長を視野に入れ、eスポーツの機会
を生かす長期計画を作成すべきである。

F1のバーチャルグランプリが
過去最高の視聴率を記録

コロナ禍でも 
ビデオゲーム大手が好業績

ヘッドライン

図表26：組織はeスポーツにすでに関与している？ 
回答の割合

出所：PwC分析、N = 636

はい

いいえ

分からない／未回答

61.0%

33.2%

5.8%

取り組むべき！　多くの人がゲームを愛
し、なぜ今や映画よりゲームが人気な
のか、学び、調べ、理解してほしい。ゲー
ムの規模を理解して初めてeスポーツの
チャンスが理解できる

Michael Broughton氏,  
Advisor, Acceleration Equity
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COVID-19がeスポーツの 
成長に与える影響

COVID-19によってできた物理的スポーツの
穴を埋めるため、スポーツプロパティがeスポー
ツに投資して観客の関心を引くなど、ゲームに
注目が集まっている。

PwCではIRIS（Intelligent Research in 
Sponsoring）による市場分析の助けを借りて
この過去にない状況を調査した。予想どおり、
シミュレーションスポーツの消費はコロナ禍で
急激に増加した。視聴時間で言えば3倍である
（図表27）。アクション、ファンタジー、シューティ
ングのジャンルも約50％という大幅な成長を遂
げている。

COVID-19がメディア商品としてのゲームの
人気を長期的に引き上げるという見込みは特
筆に値する。実際、COVID-19の感染が拡大
する前後のデータを比較すると、前に比べて後
は全般的に消費が上昇している。このトレンド

が長く続くかどうかは、もちろん時間が経たな
ければ分からない。

興味深いことに、アクション、ファンタジー、
シューティングゲームをシミュレーションスポー
ツのジャンルと比べると3つの点が際立ってい
る。

• まず2020年の第1週にはアクション、ファン
タジー、シューティングゲームの上位100ア
カウントによって5億時間の視聴があったの
に対し、シミュレーションスポーツは500万
時間だった。

• 第二に、アクション、ファンタジー、シュー
ティングゲームのタイトルはストリーミング1
時間に対して平均して180時間以上視聴さ
れているのに対し、シミュレーションスポー
ツでは23時間である（8分の1）。ここから

シミュレーションスポーツがまだ成熟したメ
ディア商品でないことが分かる。

• 第三に、シミュレーションスポーツのストリー
ミング時間数は常に高いのに対し、視聴時
間はリアルスポーツが再開されると大幅に
落ち込む。幅広い視聴者に認められ、理
解されているというメリットにもかかわらず、
シミュレーションスポーツがリアルスポーツ
と同様に高い視聴率を維持するにはまだ時
間がかかるということである。

図表27：コロナ禍におけるゲームのストリーミングとメディア消費

出所： PwC分析、IRIS Market Intelligence 08/2020 | YouTubeとTwitchでの視聴時間数
およびストリーミング時間数、各プラットフォームの各タイトル上位100アカウント、
含まれるタイトル：LoL、Dota 2、CS:GO、Fortnite、Battlegrounds

出所： PwC分析、IRIS Market Intelligence 08/2020 | YouTubeとTwitchでの視聴
時間数およびストリーミング時間数、各プラットフォームの各タイトル上位100
アカウント、含まれるタイトル：FIFA、NBA2K、Madden NFL、F1、PES
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リアルスポーツ
の再開

ストリーミング時間
視聴時間

シミュレーションスポーツ

2019年12月30日に始まる週
視聴時間：約5億時間
ストリーミング時間：約2,300
万時間（1週目を基準値100
とする）

全面ロックダウンの開始 全面ロックダウンの開始

2019年12月30日に始まる週
視聴時間：520万時間
ストリーミング時間：18.6万時間
（1週目を基準値100とする）

Data provided by Iris

ディープダイブX

Esports
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eスポーツから多層型競技 
エコシステムの時代が到来
各競技のバーチャル版を新種目と認める競
技団体や協会は今後も増えていくだろう。した
がって、それらを、綿密に分類および定義し、
適切な規制を作成するとともに、関係者を巻き
込んで独立した市場開拓戦略を整備することが
重要である。

PwCでは、eスポーツを新しい種目と認める
ことが、エコシステム内での明確な位置付けと
発展につながると考えている。このアプローチ
はT20クリケット、FIBA 3x3、Hockey 5sなど
の新しい試合形式の発展を反映する必要があ
る。Monumental Sports & Entertainment、
Harris Blitzer Sports & Entertainmentなどの
スポーツ投資家も、eスポーツを従来のスポー

ツやエンターテイメントの会場と並ぶバーティカ
ルとして追加している。

権利所有者にとって複雑な情勢を乗り切り、
適切な開発プログラムを考案するには、シミュ
レーションスポーツ（FIFA eWorld Cup）と身
体的な運動とデジタルレンダリングを組み合わ
せたハイブリッドeスポーツ（Digital Swiss 5）
を区別する必要がある。

今後は、物理的なスポーツのそれぞれにシ
ミュレーションまたはハイブリッドバージョンが
生まれ、そのようなバーチャル種目の追加が多
層型のエコシステムの構築に貢献するだろう。
最終的にそれぞれのサブ種目が異なる機能を

果たし、特有のメリットを統括組織にもたらす
と思われる（図表29）。

もちろん、そのようなエコシステムの形成と
成熟には長い時間がかかるだろう。即座に見
返りを求める人もいるだろうが、PwCでは、長
期的視点を持って独立した商品とバーティカル
を構築する権利所有者が、スポーツのバーチャ
ル化を最も有利に活用できると考える。

図表29：スポーツの多層型競技エコシステム

ディープダイブXI

インサイト22：eスポーツの不安定な結果も時間
とともに改善

• eスポーツがまだ発展の早期段階にあることを考慮すれば、eスポーツにすぐに良い結果を期
待するのは非現実的であり、スポーツ組織には我慢と粘り強さが求められる。

• PwCは、ゲームが趣味または競技としていずれの方向に発展するにしても、ゲームファースト
の姿勢が最も安定した基盤になると考える。

• 長期的に安定した結果を得るには、eスポーツ（リアルスポーツの仮想版）が各スポーツのエ
コシステム内で純粋に新種目と見なされる必要がある（ディープダイブXI）。

図表28：権利所有者のeスポーツへの取り組みの商業的成功に対する認識 
回答の割合

出所：PwC分析、N = 655

期待どおり

期待を上回る

分からない／未回答

失望しているので
再考が必要

まだ期待には届いて
いないが有望

31.3%

18.5%
9.9%

7.2%

33.1%

UCIとZwiftがサイクリング 
eスポーツを新種目として認定

World SailingがVirtual Regatta
と提携してeSailing World 

Championshipsを企画

ヘッドライン

eスポーツの世界で 
持続的、長期的に成功を 
収めるには、ゲーム戦略を
明確に打ち出すことが必須

Christian Volk氏,  
Director of eFootball and  

Gaming, FIFA

出所：PwC分析

Esports

物理的なスポーツ

Established

Emerging

スポーツの多層型競技エコシステム

Growing

• 既存の構造を踏まえて全体的なエコシステム
を規制およびガバナンスする

• 従来のモデルで参加を促進する

• スポーツのIP、主力イベント、中核種目を調
達する

• eスポーツ形式を促進および刺激する

• 物理とバーチャルの溝を埋める

• 手軽さを高め、参加を増やす

• 自分の能力を活かせる革新的で関連の深い種
目として成長

• リアルスポーツの形式を代用、補足、または
促進

• ゲーマーを通じて幅広い層にアピール

• 参加の要件が低いため参加が増える

• ゲームとのつながりを最大限に生かし、別の
能力を要する革新的な種目

• リアルスポーツの形式を促進および補足

ハイブリッドスポーツ

シミュレーションスポーツ

eスポーツ
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インサイト23：シミュレーションスポーツが
視聴者向けの主流商品として成長

• 質問への回答では分かれているが、大半の回答者は中期的または長期的にシミュレーショ
ンスポーツが主流視聴者向けの商品に成長すると考えている（ディープダイブXII）。

• 確かに、ゲームの普及、商品の改善、メディア報道の増加、技術の進歩とともにそうなる
と予想される。ゲームモードはeスポーツを想定して開発され、プレーヤー以外にも迫力あ
る視覚体験を提供するようになるだろう。

• 注目すべきは、ゲームとともに育った若いアスリートがバーチャルとリアルのスポーツの自
然な橋渡しをすることだ。この結果、シミュレーションスポーツがゲーマーと非ゲーマーの
両方を魅了する絶好のチャンスとなり、視聴者層を拡大すると思われる。

eNASCARがeスポーツ商品で 
テレビ視聴者を獲得

メディア企業のEleven Sportsと
ESPNが新しいコンテンツバーチャル

としてeスポーツに投資

eスポーツギャンブルの成長が 
視聴者の関心を裏付け

ヘッドライン

図表30：eスポーツはゲーマー以外の視聴者にも主流商品となるか？ 
回答の割合

出所：PwC分析、N = 655

短期的にそうなる 
（1年～3年）

すでにそうである分からない／未回答

eスポーツがゲーマー 
以外の視聴者に向けた 
主流商品となることはない

長期的にそうなる（5年～10年）

中期的にそうなる（3年～5年）

15.1%

6.9%9.2%

36.0%

16.2%

16.6%

アクション、ファンタジー、 
シューティングのジャンルがeスポーツの
視聴者を牽引
シミュレーションスポーツと、アクション、ファ

ンタジー、シューティングのジャンルの視聴者
の違いを理解するため、PwCでは2020年1月
以来の週当たりのストリーミング時間数と視聴
時間数を示すIRISのデータを分析した。このい
わゆるストリーミング収益率（図表31）から興
味深いことが読み取れる。

• まず、League of Legends（LoL）がスト
リーミング1時間当たり視聴420時間で明ら
かに群を抜いている。Riot Gamesは競争
力の高いエコシステムの開発に大きく投資し
た成果を得ていると言えよう。現在、12の

プロリーグが世界選手権の予選に参加して
いる。

• 第ニに、ストリーミング収益率の変動性に関
してはタイトル間に大きな差がある。確か
に一部のタイトルはIPを常にメディア消費に
活用し、明らかに主力のリアルイベントから
の独立を達成した。

• 第三に、アクション、ファンタジー、シューティ
ングのeスポーツは、FIFAが主導するシミュ
レーションスポーツよりまだ優位に立ってい
る。

前にも書いたがこれは良くも悪くも解釈でき
る。メディア商品（リアルスポーツのメディアと
のカニバリズム）としての構造的デメリットの証
明かもしれないし、普及が進めば最大限の利
益に達するという兆候かもしれない。

ディープダイブXII

出所： PwC分析、IRIS Market Intelligence 08/2020 | YouTubeとTwitchでの視聴時間数をストリーミング時間数で割ったもの。 
各プラットフォームの各タイトル上位100アカウントについて。+/-のパーセンテージは1標準偏差を平均値で割ったもの。

Esports

図表31：ジャンルとタイトル別の「ストリーミング収益率」

420

131

75

26

10

65

12

40

3

12%

137%

212%

116%

115%

12%

15%

17%

29%

32%

不安定性（+/-）

低

低

低

低

低

低

高

高

高

高

League of Legends

Fortnite

Dota 2

F1

Battlegrounds 44

Madden

CS:GO

NBA2K

FIFA

PES

 |  52  |  PwCスポーツ産業調査2020 PwCスポーツ産業調査2020  |  53  | 



簡単に言えば、eスポーツ、そして他の全てのス
ポーツの根本は常に自分で遊ぶ楽しみである。
ここが全ての出発点である。ゲームはルールを
導入することで文化的なプレイになり、楽しみに
競争が加わる。現在のスポーツは単に遊んで競
争するものではない。業界がリーグやトーナメン
トで構成されるインフラを構築し、世界中のファ
ンにすばらしい体験を提供している。eスポーツ
もその全てを備えている。違いはない。人々が
潜在力を最大限に発揮する手助けをするのであ
る。業界のパイオニアであるESLは20年近くeス
ポーツ推進の中心的役割を果たしている。状況
はかつてより洗練されているが「なぜ？」は変わ
らない。誰でもスターになれる世界を作ることで
ある。

すでに（従来の）スポーツ組織がeスポーツとそ
のコミュニティを導入している良い例は数多くあ
るが、ゴールにはまだ近づいてすらいない。ゲー
ムとeスポーツは今後も成長が見込まれ、多くの
組織はそれらの価値を認め、最終的には関与し
なければ不利だと悟るだろう。現在の若いデジ
タル世代とつながることが難しい企業にとって、e
スポーツは、リーチの難しい層にリーチする救済
策ともなりうる。

とにかく尻込みするより一緒に前に進んでみよう。
アスリート、チーム、ファン、ゲーム開発者、ブ
ランド、メディアパートナーに私たちが付加でき
る価値は大きい。

“

”

経営幹部の
　　　　視点

今では明確⸺eスポーツは 
ブームではなく本物

Ralf Reichert氏
Founder and co-CEO, ESL Gaming

インサイト24：eスポーツがファンの獲得と維持の
両方を促進

• 回答者が認識しているように、eスポーツを新しいバーティカルに組み込むことで、新しいファン、
商業パートナー、最終的には収益源を惹きつけるチャンスが生まれる。

• 有効な収益化戦略の構築という難問を考えれば、このチャンスが実現するにはまだかなりの時
間と労力が必要だろう。

• その上、eスポーツは既存のファンと接触し、維持する上でも有効であることが実証されている。
物理的なイベントがCOVID-19によって低迷している現在、eスポーツはコンテンツに飢えるファン
を満足させ、マルチプラットフォームのストーリーテリングパターンを強化する貴重な資産である。

F1がeスポーツを若年ファンに 
リーチするプラットフォームと認識

NHLがeスポーツでファンとの 
接触を維持

ヘッドライン

図表32：権利所有者にとってのeスポーツのメリット 
上位2つ（「平均以上」と「非常に高い」）を選択した回答者の割合

出所：PwC分析、N = 385

当該スポーツを利用した新しい
ファン層との接触

新しい収益源の生成

新しいビジネスパートナーの獲得

スポンサー収益の増加

当該スポーツへの新しい参加者誘致

既存のファン層との接触／維持

メディア収益の増加

74.3%

71.9%

65.7%

61.6%

50.4%

49.1%

40.8%

Ralf Reichert氏は経験豊富な起業家、ゲー
マー、eスポーツエバンゲリスト。2000年
に設立したESLは現在、世界最大の独立系
eスポーツイベント運営会社となっている。

Esports
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eスポーツに加え、 
モバイルゲームも未来の 
ゲームおよびeスポーツ 
戦略の重要部分
ゲームIPの管理によってゲームやeスポーツ

のエコシステムから多大な価値を引き出すこ
とが可能だが、所有権に関して、スポーツ組
織がパブリッシャーをバイパスすることは、人
気ゲームの開発に必要な資金的、技術的リ
ソースの大きさを考えれば極めて難しい。

モバイルゲームなら開発やリリースのコスト
はかなり低く、参入障壁は低い。モバイルゲー
ムはスポーツ組織にとって、既存IPを活用し、
新しいデジタル資産を生み出してデジタルファ
ンを増やす絶好のチャンスとなる可能性があ
る。これまでスポーツはモバイルゲーム分野
にそれほど力を入れていないが、その規模と
成長を考えれば検討の価値があることは明ら
かである。

世界でのスマートフォンの継続的な普及、
5Gの大きな進歩、クラウドゲーミングプラット
フォームの見込みなど、全てはモバイルゲー
ムに有利な条件である。

特にマイクロゲームは、ファンのエンゲー
ジメント、データ取得、ゲーム内広告、アイ
テム課金などを通じて、IP所有者に幅広いメ
リットを提供する。

モバイルゲーム市場は比較的飽和状態にあ
り、大ヒットゲームが生まれる可能性は低い。
複数の形式やコンセプトを使ってポートフォリ
オとして売り出すのがリスク管理には有効だ
ろう。

中期的にはモバイルゲーム開発者とスポー
ツ組織の緊密な協働により、新しいビジネス
モデルの登場が期待される。

ディープダイブXIII

図表33：権利所有者がeスポーツ戦略を策定する際の課題 
上位2つ（「重要」と「非常に重要」）を選択した回答者の割合

出所：PwC分析、N = 385

魅力あるコンテンツやストーリーの
作成

最適な試合や大会形式の選択

有効な収益化戦略の開発

適切なパートナーの特定

企業幹部の支持を得る

技術と導入にかかるコスト

新規事業リスクの管理

84.7%

81.3%

76.1%

73.8%

73.2%

58.7%

44.4%

インサイト25：eスポーツにおける権利所有者の主な
課題はストーリーテリング、形式、収益化にある

• 大会や競技フォーマットを作ればファンの思い入れが強くなるとは限らない。強力なストー
リーを構築してアスリート、チーム、イベントを盛り上げることがeスポーツの成功には必
須である。

• 適切な競技形式を選び、強力なeスポーツプラットフォーム（図表33の設問で3番目の課題）
を構築するには、権利所有者が協働体制を整え、ゲームパートナーを含めた既存の関係
者と共同制作する必要がある。

• もちろん上記のモデルは経済的持続性がなければならない。スポーツ産業界の従来の収
益源がeスポーツに関しても有効かどうかまだ分からない現在、スポーツ組織はeスポーツ
専用の収益化モデルを考案するほうが賢明だろう。

Real MadridがEAと提携し、Volta
モードのストーリーラインを統合

NBAとBundesligaが既存の関係者
と競争構造を最大限に活用し、 
eスポーツのバーティカルを運営

ヘッドライン

eスポーツを組織の中心に
受け入れ、取り組み、 
一体化することだ。 

eスポーツは今後も続く。 
eスポーツを受け入れ、 

順応する者が 
最も利益を得るだろう

Jason Lohe氏, President at  
Gameplan Impact

モバイルゲーム戦略は 
デジタル戦略やゲーム戦略と 
どのように補い合うのか？

どのようなゲームを作りたいか？ 

どのゲーム開発者が最良のパート
ナーか？

どの市場をターゲットとすべきか？ 

ゲームを収益化するには 
どのような資産と 

ケイパビリティが必要か？

ゲームを通じて得たデータを 
どう活用するか？

モバイルゲームに 
関する検討項目：
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一般的に言って、COVID-19の感染拡大がバーチャルエンターテイメン
トを後押しし、シミュレーションスポーツにチャンスを与えたことは間違い
ない。分析によれば、基本的なトレンドは長期的に継続すると予想され
るが、絶対にそうなるとは断言できない。スポーツ組織はeスポーツ戦略
に全面的な責任を負い、他のゲームがヒットして消費者を囲い込む前に
波に乗る必要がある。

今回の調査で得た最も重要な見解は、権利所有者がeスポーツを単な
るファンエンゲージメントの手段ではなく、むしろ、独自のルール、ファ
ン、ヒーロー、文化を持つ純粋な種目と考えるべきだということである。
そのようなモデルの開発は新しい製品やブランドの開発と同様、長期的
なプロセスの一部にすぎない。ハイブリッドスポーツの到来は、ここ何年
にもわたるeスポーツの物理的な側面に関する議論を終わらせ、協会や
スポーツ団体の種目の一部としてバーチャルスポーツが存在する正当性
と可能性を強化している。

従来スポーツのメディア市場に影響を与えるトレンドを受け、権利所有
者は、独自の収益エコシステムの構築を目指して実験と多様化に傾く可
能性が高い。シミュレーションスポーツにはまだ有力な資金繰りのモデル
がないが、市場の幅広さと速度を考えればそれが確立されない可能性も
高い。だからこそスポーツ産業界は大胆に境界や既成概念を打ち砕き、
創造面でも経済面でも自由になる必要がある。これがeスポーツを成功
に導く唯一の道だろう。

要点

Esports
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Sports media

コンテンツのタイプ別に見た 
スポーツメディア消費の成長予想

ハイライトは 
「新しい無料放送」コンテンツ？

チャネル別に見た 
スポーツメディア消費の成長予想

オリジナルコンテンツが 
活気ある市場を形成

ビジネスモデル別に見た 
スポーツメディア消費の成長予想

従来の放送局は生き残るために
早急にビジネスの転換が必要

ハイライトコンテンツの消費が 
全年齢グループで増加

スポーツメディア情勢は 
今後3～5年間にどう変わる？

D2CがB2B2Cに変化

イベント主導からIP主導への 
移行につれて関心の曲線が平坦化

メディア市場が独占性ベースから 
協働ベースに移行

OTT放送の強化

スーパーアグリゲーターが 
「大いなる再統合」を推進

より豊かで、データ主導型の 
ファン体験により切り開く

今後のスポーツメディア情勢

Esports

組織はeスポーツにすでに関与している？

スポーツ組織はeスポーツと幅広く取り組む

権利所有者のeスポーツへの取り組みの
商業的成功に対する認識

eスポーツの不安定な結果も時間とともに改善

eスポーツはゲーマー以外の視聴者にも
主流商品となるか？

シミュレーションスポーツが
主流視聴者向けの商品として成長

COVID-19がeスポーツの成長に与える影響

権利所有者にとってのeスポーツのメリットと課題

eスポーツがファンの獲得と維持の両方を促進

eスポーツから多層型競技エコシステムの時代が到来

eスポーツにおける権利所有者の主な課題は
ストーリーテリング、形式、収益化にある

アクション、ファンタジー、シューティングの
ジャンルがeスポーツの視聴者を牽引

モバイルゲームも未来のゲーム 
およびeスポーツ戦略の重要部分

Impact of COVID-19

スポーツ産業界はCOVID-19感染拡大への
備えができていたか？

COVID-19がスポーツ界の不意を突く

スポーツ産業界はいつCOVID-19前の
レベルに回復するか？

危機が業界の基盤を揺るがす

COVID-19がもたらす可能性の高い変化

公衆衛生上の困難によって変革が加速

ハイブリッドスポーツは持久系スポーツイベントの 
継続に寄与するか？

予想される最も一般的な協働モデル

リスクの増大が新しい多様化した収益モデルを推進

回復の方法は？

抜本的な改革の時代が到来するか？

サッカーが育むプライベートエクイティ

危機に瀕したスポーツは投資家を必要としている

複雑化が協働を促進

コスト削減から戦略的協働の活用まで

State of the industry

市場成長の展望

COVID-19が成長予測に悪影響

予想される収益源別の成長率

スポーツベッティングとファンタジースポーツに 
最大の成長見込み

収益増加が見込まれるスポーツ Top10

eスポーツが最も成長の早いカテゴリー

デジタル資産収益化の大きなチャンス

主なチャンスと脅威

チャンスを生み出す主要な要因として 
デジタルの地位が向上

権利市場は多様化を通じた可能性に注目

健康上の危機によってリソースと投資が縮小
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•	 Brands

•	 Event organisers

•	 Host cities
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•	 Media companies
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•	 Sports tech firms

Our service 
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•	 Organisational design

•	 Governance and compliance
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•	 Mega-event feasibility and 
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ウィズコロナ時代における 
スポーツ産業の新たな収益源

⸺まずお伺いしたいのは、スポーツ界の新
しい収益源を確保する動きについてです。今
年は新型コロナウイルスの大流行によってあ
らゆる業界がさまざまな変化を強いられてい
ます。これまでプロスポーツにおける収入の
4本柱と言われていた、入場料、放映権料、グッ
ズ販売、スポンサーシップの他に、新しい収
益源を確保するための動きやアイディアが出
始めているのではないでしょうか。

中嶋：新型コロナウイルス感染拡大の影響で
スポーツ界全体が困難に陥りました。競技場
で興奮を作り出すことが難しい中、新しい観
戦方法や参加形態によって盛り上がりを生み
出すための模索は急速に進んでいます。オン
ラインでの観戦会や解説者を招いての生配信
など、参加型の視聴体験イベントが広まり、
サッカーでは数千人規模で開催できるように
なってきています。

白石：さまざまな競技団体でコロナ禍におい
て収益源を多様化し得る手段の洗い出し、事
業化する手前の実験・検証まではできたとい
う感覚はあると聞いています。今後、何を伸
長させていくかは主体によって変わってきます
が、各競技団体やリーグ、クラブのファンの

方々が違和感のない形で導入できるものは何
かという検討が始まるように思います。

中嶋：例えば日本国内においても、リーグ
やクラブが提供する動画配信サービスでのド
キュメンタリー番組の制作を検討し始めてい
ます。動画共有サービスや定額動画配信サー
ビスが伸び続ける中、さまざまな形でファン
との接点を持つべく、選手の練習風景やその
裏側など、試合コンテンツだけでないチーム
や選手のサイドストーリーの視聴コンテンツ
化が始まると予測しています。

⸺新しいものを導入していく上で障害や心
理的なハードル、課題になりそうなものはあり
ますか。既存ファンは新しいコンテンツや方針
にネガティブな反応を示す可能性もあります。

薬師寺：新型コロナウイルス感染症の影響で
突如試合ができなくなったとき、最初はこれ
までの試合をいかに再現できるかという視点
で考えました。私たちだけでなく世界のさま
ざまなチームが、どうにか生観戦の臨場感を
完全再現しようと試みたのです。しかし、この
半年間で成功した例はなかったでしょう。一
方、生活者視点からすると、大切なのは最新
テクノロジーが使われていること自体ではな
く、シンプルに楽しいことだったり斬新さだっ
たりします。スタジアム観戦を完全再現するテ

クノロジーやサービスより、例えばファン同士
を新しいかたちでつなぐなどして、これまでに
ない楽しみを提供する方が良い反応を得る場
面も多々あります。「新しさ」ではなく「楽し
い新しさ」が必要で、そのためにテクノロジー
を活用する、という順番で考えることが大切
だと思います。

中嶋：ファンコミュニティ的なツールは重要で
すね。これまでは特にアーティスト向け、例
えばアイドル声優に使われてきたツールがス
ポーツチームや選手個人にも使われるように
なってきています。選手も新型コロナウイルス
感染症とともに生きる環境で自分がどうやっ
たらスポーツを続けられるだろうか考えて、
ファンコミュニティツールに活路を見出したと
いうことです。

⸺もちろん本物の臨場感を求める人もいる
けれど、ファン全員がそうではないということ
ですね。

薬師寺：昨年開催されたラグビーワールド
カップは「にわかファン」と呼ばれる層が火
付け役となって、世の中の大きな関心事にな
りました。コアファンのニーズを単に希釈する
のではなく、ライトファン独自のニーズに応え、
動かすことができたら、大きな盛り上がりを
作れるのではないかと思います。

2020年は世界中で新型コロナウイルスが猛威を振るい、スポーツ産業も例外なく大きな打撃を受けた。東京オリン
ピック・パラリンピックの開催も延期となり、スポーツ産業に携わるさまざまな団体が新たな収益を確保するために
試行錯誤を迫られている。ウィズコロナ時代のスポーツ界、そして日本のスポーツ産業はどう変わっていくべきなのだ
ろうか。スポーツテック（スポーツ×テクノロジー）をテーマにした世界規模のアクセラレーション・プログラムを主
催する株式会社電通を迎え話を聞いた。

　　ウィズコロナ時代の 
　スポーツ産業、
新たな成長のかたちとは

インタビュー

白石：どのようにしてエキサイトメントを高め
るのか、ということを考えるにあたっては、テ
クノロジーを起点にした新たな戦術や手段を
捉えつつ、それ以前に各主体にとっての「解く
べき課題」を特定し、いかに新たな施策に現
在の価値と将来像を混ぜていくかが重要にな
ると思います。例えばドイツ・ブンデスリーガ
の某クラブでは、スタジアムに最新鋭の設備
を有し、SNSなどによるコミュニケーションを
積極的に活用している一方で、試合中はスタ
ジアムのWi-Fiを「あえて」弱めています。な
ぜなら自分たちの価値として規定しているのが
リアルな瞬間、現場だからです。隣の知らな
いおじさんやおばさんと肩を組む、ゴールが
決まったら周りの見知らぬ人たちとハイタッチ
をする、という体験こそが彼らの原点になって
います。それを踏まえた上で初めてSNSでの
施策、手段などが活きてくるのです。今この
瞬間に何かを流行らせることが目的化すると、
SNS活用のノウハウなど、「手段」の話になっ
てしまうと思いますが、同クラブは彼らが築い
てきた文化や哲学を起点にしています。大切
なのは、どういった課題を解決すべきなのか
見極めておくこと。ニーズが先にあり、テクノ
ロジーが解決する、という順番です。

⸺スタジアムをあえてインターネットが使
えない環境にすることで、その場にいること
の特別感を演出し、他のところではSNSを重
視したコミュニケーションを推進する。このメ
リハリが将来のブランドとしての価値を生み
出すということですね。

白石：具体的な「自分たちらしさ」やその論
点を規定した上で、それを起点にすれば、自
ずとファンを楽しませる手段に行き着きます。
そして、具体と抽象を行ったり来たりしながら、

取り得る戦術を模索し、体験価値に落とし込
む、という試行錯誤がファンコミュニティを大
きく育てる上で非常に重要だと思います。

新たな収益源である 
eスポーツとベッティング

⸺コロナ禍においてライブスポーツの放送
や配信がほとんどなくなった時期には、eス
ポーツが代替手段になり得る可能性を示して
いました。ただのビデオゲームではなく競技
として成立しつつある分野である一方、リア
ルスポーツとの兼ね合いや、eスポーツ単体
での収益化など課題もあります。例えばスポー
ツ目線でいうと、どの種目（ゲームタイトル）
に取り組んでいくのかなどを真剣に検討しな
ければ、リアルとバーチャルで両者のコンテ
ンツがファンの可処分時間を食い合ってしま
う恐れも感じています。PwCグローバルネッ
トワークのスポーツビジネス・アドバイザ
リー・チームが毎年実施しているスポーツ産
業調査によれば、コロナ禍においてアクショ
ンやファンタジー、シューティングゲームの配
信が着実に視聴者を伸ばしたのに対し、サッ
カーなどのスポーツゲームはリアルスポーツ
の再開と共に視聴数が落ち込んでいます。こ
うしたデータを踏まえると、eスポーツを全て
ひとくくりにするのではなく、ターゲットをしっ
かりと設定し、誰に何を伝えたいのかを考え
た戦略が必要となってくると思っています。

白石：欧米では名だたるスポーツクラブや
オーナーがeスポーツ部門を新設したり、もと
もと存在していたチームを吸収したりしている
事例があります。また、サッカークラブならサッ
カーゲームという枠にとらわれず、「FPS」*1や

「TPS」*2と呼ばれるシューティングゲームな
どにも進出しています。一方、日本ではeスポー
ツに参入してもリアルスポーツと同一競技のビ
テオゲームに閉じる傾向が見えます。決して1
つの正解があるものではないですが、海外の
クラブがなぜシューティングゲームなどにも取
り組むのかというと、eスポーツ自体を新たな
コミュニティ、あるいはクラブへの関心を呼び
込むための触媒として考えているからなので
す。これまで取り込めていなかった若年層や
新規層にアプローチするための入り口の1つ
がeスポーツと考えられています。

中嶋：eスポーツに対する捉え方は、日本と
海外でまだ大きく違うところがあります。あく
までビデオゲームであって、スポーツの代替
にはならないかもしれません。ターゲットとし
て意識しているのはゲーム好きで、eスポーツ
界にはスポーツ好きとは違うカテゴリの生活
者がいます。結局、新たな施策を打つにして
もeスポーツから得られるものをどう生かして
いくかという目的によって狙いを定めるところ
が変わってくると思います。

白石：「eスポーツ」という言葉に罠がある
かもしれません。eスポーツは音楽などと同じ
「シーン」の1つです。音楽にもラップやHIP 
HOP、K-POPなど、それぞれのジャンルに
「シーン」があって文化が形成されています。
eスポーツというとスポーツのように聞こえが
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ちですが、音楽のシーンの中に先進的なもの
を取り入れる人々もいれば、伝統的なものを
重要視する人々もいるのと同じように、その
シーンをどう捉えて活用していくかは主体しだ
いになります。サッカークラブには「サッカー」
という競技をやっている事実があるので、eス
ポーツにおいても「サッカー」に引力がある
のは当然で、その機会をどう活用するかは各
クラブの方針によります。もちろんサッカーと
関係のないゲームに参入するのではなく、も
ともとの「サッカー」という資産を活用しても
いいわけです。その機会は加速度的に増えつ
つあるので、それをどう捉えて活用するかを
これから考えていくべきなのだと思います。

薬師寺：ファンコミュニティの話にもつながり
ますが、日本ではまだまだeスポーツがリアル
スポーツから遠いものとしてあり、一部では
同じスポーツとして捉えることへの忌避感すら
あるように思います。しかし生活者目線から
すると、ファンの重なりや隣接は確実にあり
ます。例えば若い頃はサッカー部だったもの
の、長いことサッカーから離れている「休眠
サッカー層」には、サッカーゲームは大好き
という人は必ずいて、eスポーツをやることで
リアルスポーツのサッカーに戻ってくるケース
もあるでしょう。そういったファンの呼び起こ
し、引き込むきっかけとしてもeスポーツには
大きな可能性があるはずです。eスポーツとリ
アルスポーツでは発想の起点が異なっている
のかもしれませんが、あくまでファン視点に
立って考えていくことで、これまでにない価値
や領域拡張ができると思います。

⸺これからのスポーツ界の新たな収入源を
模索するにあたって、ベッティングについては
どうお考えでしょうか。スポーツベッティング

（p.12）が広く受け入れられている欧米に比
べ、日本ではお金を賭けることに対して悪い
イメージが持たれがちです。一方で北米では
ファンタジースポーツ（p.12）やスポーツベッ
ティングの流行がきっかけで各チームがデー
タを集めるようになり、次第に詳細なデータ
を一般にも公開するようになって、それらを
分析する市場が生まれていきました。結果的
には競技自体の発展につながり、ファンの楽
しみも増大する好循環が生まれています。

中嶋：日本にも数字を分析するのが大好きな
人はたくさんいますし、すでに世に出回ってい
るスタッツを活用する施策は可能だと思いま
す。どの競技から始まるかはわかりませんが、
近いうちにファンタジースポーツのようなもの
が公式なものとして始まって、まずはコアな
ところから徐々に広まっていくのではないかと
思っています。ベッティングという言い方にせ
ずとも、似たようなものがスポーツを楽しむ
ツールの1つとして生まれて来る可能性は大
いにあります。

プロスポーツクラブにおける 
事業展開の方向性

⸺では、新型コロナウイルス感染症ととも
に生きていかなければならない社会で、プロ
スポーツクラブはどのような道に進むべきで
しょうか。企業のコラボレーションを強化す
るのか、自己投資に注力して収益源を多様化
させるのか、あるいはテクノロジーの導入を
加速させていくことも考えられます。

中嶋：オーナーシップを誰が持っているかに
よって、クラブの価値観が変わってきます。新
興テック企業が進出して運営のさまざまな面
で効率化や新たな価値創造を図っているクラ
ブでは、外部とのコラボレーション強化をど
んどん進めるでしょう。観客数が多いに越し
たことはありませんが、コロナ禍以前と同じ
水準に戻るのがなかなか難しいと考えると、
入場料収入以外で何をしていくら確保したい
かを考えて収益源を多様化する方向に進むと
思います。スポーツビジネスの枠を飛び出し、
一般的なビジネスにどんどん近づいてくるの
ではないでしょうか。

白石：テクノロジーの導入に関して言えば、
これまでに日本のスポーツ界に出来上がって
きた文脈に沿ったものでないと資産としては
長く残っていかないと思っています。例えば、
北米ではデータ活用のツールなどを提供する
と、ユーザー側で自分なりの解釈を加えて楽
しんでくれる傾向があります。一方で日本の
場合は、楽しみ方もセットにして提供しない

とユーザーがどうやって扱ったらいいのかわ
からないままになってしまうことが多い印象で
す。そうなるとせっかくのテクノロジーやデー
タも機能せず、定着しないまま終わってしま
う恐れがあります。ただ、流行りだすと広ま
るのは早いと思います。よって、新しいテクノ
ロジーも初めて触れる際の入り口の設計が非
常になるのではないかと思います。

中嶋：積極的にテクノロジーを導入しようと
する場合は、それを扱える人材も含めて取り
込むことが重要です。いかに顧客満足やアプ
リケーション内での体験価値を作り出すかに
長けているテック企業がプロスポーツ界に参
入することによって、ユーザーの視点に立った
システム設計のスピードは急速に上がってい
ると感じています。

⸺具体的に注目を浴びているテクノロジー
の導入事例はありますか。

白石：コロナ禍においてはアスリート向けの
トレーニング管理ツールの導入は進んでいる
と思います。新型コロナウイルス感染防止の
ため、毎日の体調管理を記録しなければなら
なくなり、自宅待機が続いていた4月ごろには
選手がチームにトレーニングメニューの消化
状況や日々の食事内容などを動画や写真で
送っていたそうです。とはいえチーム全員分を
毎日管理するのは大変なので、体調管理を一
元的にモニターするためのツールを導入した
スポーツクラブの事例はいくつもありました。

⸺一般企業とスポーツクラブが出会う 
機会は増えてきている中で、企業側はビジネ
スの論理で話し、スポーツクラブは競技の大
切さを強調して、お互いが噛み合わない現象

も起きそうです。両者の歯車をうまく合わせる
ことがうまくいくところもあるでしょうが、難し
さや課題を感じる場面も増えていくのではな
いかと思っています。

薬師寺：スポンサーシップについて言います
と、これまで協賛はユニフォームに企業のロ
ゴを掲示するなど、露出をベースとしたもの
が基本になっていました。試合に勝つことを
第一に目指すチームと、本業のビジネスへの
効果も考えたい企業との間で、歯がゆい状況
も多々起こってきたと思います。しかし昨今、
スポーツの現場にはテクノロジーが入ってい
き、企業の中ではスポーツをテーマとしたテ
クノロジー研究やビジネス開発が増えていま
す。そうした中で、スポンサー企業が持つテ
クノロジーを、出資先のスポーツチームに提
供する事例が生まれています。このような事
例ではスポーツチーム側がメリットを得るだけ
でなく、企業側も貴重な実証実験のチャンス
を得られるメリットがあるのです。両者のメリッ
トを揃えることは言うほど簡単ではないです
が、スポーツチームと一般企業の人材の行き
来も活発になってきていますし、こうした流れ
はこれから拡大していくと思います。

白石：日本のスポーツ界には外から見えな
いルールやモラルが少なからず存在しました。
各競技団体やスポーツクラブにも一般企業と
同じく「構想」「計画」「実行」の3段階があ
りますが、コロナ禍がやってきた今は、基本
的な構想から変えなければいけないフェーズ
だと思います。加えて、一般企業とスポーツ

団体では意識しているステークホルダーの幅
やその性質が異なるので、「構想」を立てる
ときに共通言語や翻訳機能を適切に見つけな
いと、そもそも話が全く合いません。コラボレー
ションの入り口にかかるコミュニケーションコ
ストが非常に高いのは、スポーツ界が抱える
大きな課題であって、高いハードルだと思って
います。

⸺より踏み込んだ改革やコラボレーション
には想像以上に難しい課題がありそうです。
新たな収益源を確保する上で、新規ファン層
の開拓にもこれまでと違った方法が求められ
そうですが。

白石：競技場での観戦がある程度解禁されて
も、チケットの売り上げが以前ほどのレベル
に戻せる状況ではない上、ソーシャルメディ
ア上のエンゲージメント率すらも下落傾向に
あり、ファンを取り巻く環境は芳しい状況では
ありません。そのような現状も踏まえ、元か
ら応援してくれていた「コアファン」をどのよ
うに捉えなおすのかが大きな課題だと思って
います。新規層にとっては、コアファンからの
誘いが最も確率の高い入り口になります。そ
の源泉たるコアファンをどう意識してマーケ
ティング施策を打つかが今までとは違ってきま
す。コアファンをどのように規定していくかも、
先ほどお話しした、築いてきた文化や哲学を
大事にしながらリアルとバーチャルのバランス
感覚をいかに見いだすかの課題につながって
いる気がしています。

薬師寺：前述した「にわかファン」を狙う上
で、まずその捉え方を変える必要があるかも
しれませんし、一方で「コアファン」の再定
義も必要かもしれません。スポーツビジネス
とは究極的には「ファンビジネス」だと思っ
ています。どうやってファンを増やして、ロイ
ヤリティを高め、満足度も高め、長くファンで
いてもらうことでライフ・タイム・バリュー（顧

客生涯価値＝ある顧客が、特定の企業やブ
ランドと取引を開始してから終了するまでの
期間にどれだけ利益をもたらすかを算出した
もの）を高めていくか。そこにはチームの成
績以外のことも強く関わってくるはずです。ス
ポーツチームの人気にはどうしても勝ち負け
がつきもので、ファンとしては当然、応援して
いるチームに勝ってもらいたいと思うでしょう。
しかし「ファンビジネス」と捉えるなら、他に
も人気を作り出る要素が色々とあるはずです。
米国ではスポーツクラブを運営するにあたっ
て、勝敗などによる変動要因をいかに抑え、
安定した強いビジネスを展開するか考えてい
るといいます。負けたとしても収益が落ちな
い仕組みや、仮に人気のスタープレーヤーが
移籍してしまってもファンが減らない仕掛けを
作る。他国の先行事例だけでなく、スポーツ
以外の領域でのファンビジネスの好例を研究
し、良いものを取り入れていくことがこれから
の新規ファン層の開拓につながるのではない
でしょうか。
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