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はじめに

　日本のスポーツ界は今，スポーツが持つ本
来の価値を活用し成長していけるかどうかの
岐路に立っている．ガバナンス機能が働いて
いないことで起きた各種の問題は，企業のス
ポーツへの投資のハードルを上げ，札幌の冬
季五輪・パラリンピックの招致断念に至る一
つの要因となった．これらの現象は，社会課
題の解決や企業，地域社会の成長に資するス
ポーツの意義が伝わらない状況を導いた．一
方，欧米では投資先としてスポーツが注目さ
れ，DX によりスポーツビジネスの成長は加
速している．また地球規模の社会課題の解決
にもスポーツが積極的に活用され，社会にお
けるスポーツの捉え方は変化し，経済的にも
社会的にも価値が高まっている．
　また，3 年に及ぶ新型コロナウイルスの影
響による産業の低迷から順調に回復し始め，
日本のスポーツ界にも観戦スタイルをはじ
め，スポーツ団体，関係企業や社会，アスリー

トやファンの価値観や行動に大きな変化をも
たらしている．スポーツを取り巻く環境の変
化は，スポーツとあらゆるステークホルダー
が共に新しいビジネスモデルを創り，成長路
線に転換するまたとない好機になるだろう．
本論文では，スポーツをとりまく環境の変化
に伴う日本のスポーツビジネスの成長機会に
ついて，著者のグローバルスポーツビジネス
の実務経験に基づき，戦略スポーツコミュニ
ケーションの視点から検討することを目的と
する．

1 ．�なぜ戦略スポーツコミュニ�
ケーションが必要なのか

　世界におけるスポーツ産業は 2019 年時点
で約 4580 億ドル（約 50 兆円），2030 年時点
では 8260 億ドル（約 90 兆円）にまで成長す
ると予測され（野村総合研究所，2021），スポー
ツビジネスは巨大な産業となり，社会のあら
ゆる分野に影響を与える存在となっている．
スポーツ業界の最近の成長を支えているの
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が，ストリーミングサービスの急速な成長に
ともなうメディアの権利取引機会の増加と企
業や地域社会と取り組むスポンサーシップで
ある（Nielsen Sports, 2022）．またソーシャ
ルメディアは，プロスポーツチームの事業拡
大に欠かせない重要なツールとなっている

（Samuel López-Carril, 2020）．持続的な成長
にはファンをはじめとするステークホル
ダー・エンゲージメントが鍵となり，これら
をリードするスポーツコミュニケーションが
重要な要素となっている．
　戦略コミュニケーションは，戦略実現に資
する力としてコミュニケーションを組織の中
心に据え，個人や組織，企業を取り巻くステー
クホルダーと関係を構築し，目指す方向に動
かすのに役立つ力になる（Anne Gregor，
2022）．戦略スポーツコミュニケーションは，
スポーツ団体や関連する団体が目的や目標を
達成するために活用する力となる（Paul M. 
Pedersen, 2021）．スポーツ団体における主
な目標は，収益を生み出すことと，有利な社
会的評価を醸成することである．プロのチー
ムは，存在するために収益を生み出す必要が
あり，チームや選手がどのように見られてい
るかという社会的評価は，チームのサポート
の構築につながり，収益創出に役立つ．戦略
スポーツコミュニケーションは，広報，広告，
マーケティングのアイデアを活用して，ス
ポーツ団体が目標を達成するのを支援する．
またガバナンスを効かせ，強化することにも
つながる．
　コロナ禍やテクノロジーの進化で，スポー
ツビジネスを取り巻く環境が大きく変化して
いる．変化に伴い，社会は多様化し，これま
での常識は通用しなくなっている．日本のス
ポーツ産業の成長には，グローバル視点とイ
ノベーションが不可欠であり，また，あらゆ
るステークホルダーを動かし，目的の達成に
導くことが求められる．人を動かすことその
ものがビジネスにおける必要なスキルとな
り，大きな挑戦になる中で，戦略スポーツコ

ミュニケーションへの理解が進み，実践する
人材の育成，研究が進むことは急務である．

2 ．�スポーツを取り巻く環境の変化と�
スポーツビジネスの成長機会

1）�メディア環境の変化とストリーミング
サービス市場の台頭

　2022 年 W 杯史上初めて全 64 試合がイン
ターネットで無料生中継され，地上波中心の
視聴形態からインターネット中心の視聴形態
への劇的な移行は，スポーツ放送の転換点と
なった．従来のテレビの視聴者数が複数の市
場で減少傾向を示し（Nielsen, 2021），アメ
リカ国内では，一般的な視聴手段であった
ケーブルテレビの解約，いわゆるコードカッ
ティングが進み，コンテンツの OTT（Over 
The Top）経由での視聴が増えている（船津
宏輝，2022）．メディアストリーミング市場
規模は 2024 年に 1,283 億 6,000 万米ドルと推
定され，2029 年までに 1,873 億 9,000 万米ド
ルに達すると予測されている（Mordo r 
Intelligence, 2022）．世界のスポーツファン
の 40.7％が，デジタルプラットフォームを介
してスポーツのライブ配信を視聴していると
され，39.4％のファンがライブ配信以外のハ
イライトやリキャップなどのコンテンツを視
聴しているとされている（Nielsen, 2022）．
日本の OTT 市場規模の増加が見込まれてい
る（経済産業省，2021）．
　これらの OTT への移行により，スポーツ
ビジネスの成長も加速している．NBA，NFL，
NHL，MLB の 4 大スポーツリーグのそれぞ
れが独自の OTT サービスを展開し，放映権
料も上昇している．その他，ゴルフ，モーター
スポーツ，マイナースポーツなどでも OTT
サービスが展開され，拡大している（Christina 
Gough, 2021）．また大手 IT 企業のスポーツ
コンテンツにおける OTT 分野への投資も活
発化している．AppleはMLSと10年間のパー
トナーシップを締結，米国メディア市場に初
めて大規模な参入を行い，YouTube は，NFL
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の「サンデーチケット」パッケージのストリー
ミングに関して 7 年間の契約を締結している

（PwC, 2023）．IBM は，同時進行する複数の
スポーツ試合中継の配信内容を「観客・解説
者の声」「試合の得点状況」「選手のアクショ
ン」をもとに「盛り上がり指数」をスコア化
するソリューションやテレビ局と連携した
サ ー ビ ス を 開 発 し た． マ イ ク ロ ソ フ ト，
Google，Meta などによる AI を活用したソ
リューションの導入や，コンテンツのレコメ
ンデーション，クラウドを活用したライブス
ト リ ー ミ ン グ 基 盤 の 整 備 が 進 ん で い る

（Screens, 2019）．
　リアルタイムの配信やこのようなユーザー
視点で開発されたコンテンツは，本来のス
ポーツの魅力を最大化するコンテンツの創出
につながる．またアプリをダウンロードし，
コンテンツを視聴し対話するファンとの直接
的なつながりは，スポーツ組織の貴重なア
セットになる．こうしたスポーツに関する権
利やコンテンツの配信権限は，ビジネスの核
となり，スポーツビジネスの成長の鍵を握る
と言える．アメリカでは，スポーツ団体側が
主導権を取るために，放送局や配信プラット
フォームに対してかなり強気な交渉をし，幅
広く配信権限を売って収益化を図っている．
これに対し，OTT サービスは少しずつ増え
てきているものの，スポーツ団体側での積極
的な OTT サービス運営がまだ少ない．日本
とアメリカにおける，チームや運営団体の「配
信権限」の意識に差があると考えられる．国
内の OTT サービスの普及により，ファンや
既存メディアとの関係性の変革につながり，
コンテンツのアクセスから放映権の収益，必
要となる資質を備えた人材やガナバンス機能
など，スポーツビジネスの複数の側面に影響
をもたらし，スポーツビジネスのあり方その
ものの転換になる可能性がある．
　メディア環境の変化は，スポーツの本来の
魅力を最大化する機会を創り出し，スポーツ
組織とファンのつながり方を進化させ，ス

ポーツビジネスの転換，企業の投資目的の多
様化を促進すると考えられる．

2 ）�投資価値を最大化するファン軸のコン
テンツ

　デジタルメディア，ソーシャル・ネットワー
キング・システム（SNS）の普及で情報量は
劇的に増加し，様々な情報を収集できるよう
になる一方で，企業やスポーツ組織が一方的
に情報を発信しても，生活者には届きにくく
なっている．世界で流通するデータの 8 割強
が，家庭や大学，インターネットカフェで生
成された「消費者部門」データであり，残り
2 割弱が企業や政府機関によって生成された

「ビジネス部門」データとなっている（明日
山陽子，2018）．スポーツに関する情報も，
PwC の調査によると，スポーツ関連コンテ
ンツの約 8 割は，ファンやイベントオーナー
のエコシステム以外のクリエーターが引用を
活用するなどして生成していると示されてい
る．同調査では，「いいね」やコメント，シェ
アのエンゲージメントは，6 割がスポーツ組
織やスポンサー，放送局，アスリートの生成
する投稿で起きているとしている（PwC, 
2021）．ソーシャルメディアが多用され，生
活者の価値観や情報の入手の仕方も多様化す
る中で，人を動かすコミュニケーションは，

「どう伝えるか」よりも「どう伝わるか」を
考慮したコミュニケーションデザインが求め
られるようになっている．また，ブランドの
価値やレピュテーション（評判）は，スポー
ツ組織や企業の一方的な発信で作れるもので
はなく，ファンの発信やオーディエンスとの
対話で作られていると言える．
　スポーツ産業，PR 業界ともにグローバル
を牽引し，SNS先進国ともいわれる米国では，
ファンをサポーターにするための工夫が数多
く行われている．アメリカの 4 大スポーツ・
122 チームのすべてがなんらかの SNS アカ
ウントをもち，ファンとの絆を深めるツール
として使用されている（Joe Phua, 2012）．
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SNS はファンをはじめとするステークホル
ダーとの関係構築に使用されており，またコ
ミュニケーションの効果指標としてエンゲー
ジメントが重要視されている（M. Groza, 
2012）．
　権利を保有するスポーツリーグやチームに
とって，情報の統制が困難になる中で，ファ
ンを獲得し，エンゲージメントを高めていく
ためには，相手に伝えるのではなく“伝わる”
という相手視点のコンテンツ作りとオウンド
メディアの運用を行うことが重要になる．今
後，どう伝わっているか，受け手の反応をト
ラッキングし，この反応のデータの分析から
次のアクションを行うというエンゲージメン
ト向上のサイクルを創るレピュテーションマ
ネジメントが鍵になっていくであろう．
　欧州のスポーツチームでは，選手やチーム
のデータを活用したコンテンツで保有するア
セットの価値最大化を図ると同時に，これら
のアセットで獲得したファンから自社データ
ベースを集積し，ファンとの直接のつながり
を持つことでエンゲージメントを高める取り
組みを行っている．欧米の NFT やスポーツ
ベッティング，e スポーツによる産業の成長
もこれらのファンをベースにしたアセットの
活用が大きな要素になっているのではないだ
ろうか．ファンと直接つながり，対話が中心
になるコミュニケーションが進行していく中
で，スポーツビジネスの成長に向けて，ファ
ンを軸としたエンゲージメント重視のコンテ
ンツ作りと併せて，保有するアセットの価値
を有効に活用する仕組み作りが重要になると
考えられる．

3 ）�ステークホルダーの行動を促す共創型
のスポーツビジネス

　日本のスポーツ産業は，2025 年までに 15
兆円産業とする目標が維持されているが，そ
の内訳は，スタジアム・アリーナを核とした
街づくり，スポーツツーリズムなどの周辺産
業の施策で 5 割以上の市場が見込まれている

（スポーツ庁，2022）．経済産業省とスポーツ
庁は「スタジアム・アリーナ改革」を標榜し，
2025 年までに 20 拠点を整備するとしている

（スポーツ庁・経済産業省，2023）．これらの
施策の目的の達成には，地域の住民をはじめ，
国内外の多様なステークホルダーの共感を醸
成し，同じ方向に動かすことが必要になると
考えられる．相手の視点で「どう伝わるか」
を考慮したコミュニケーションデザインが求
められる．
　また，PwC によれば世界のスポーツ・ス
ポンサーシップ市場が，2022 年の 973.5 億ド
ルから年間 8.68％の成長で，2030 年にはお
よそ 1,900 億ドルに達すると見込まれている

（Christina Gough, 2023）．20 業界，7 市場で
合計 100 件のスポンサーシップを分析した結
果の調査レポートでは，スポーツスポンサー
シップは 2021 年に 107％増加，ファンベー
スの購入意向を平均で 10％向上させたと示
されており，スポーツ産業の成長を支える要
素の一つになっていると考えられる．市場の
拡大を牽引しているのは，スポーツスポン
サーシップの権利をマーケティングや営業，
社会貢献，ステークホルダーエンゲージメン
ト，ホスピタリティプログラムなど，企業や
社会の課題解決に活かす取り組みである

（Nielsen, 2022）．
　メディア情勢の変化とともに，スポンサー
シップの取り組み方も変化し，欧米ではスポ
ンサー企業がスポーツの価値を単にブランド
の認知向上のためだけに活用することにとど
まらず，企業の経営課題の解決や企業価値の
向上に活かすことが中心になっている．TV
がメディアの主体であった時代は，企業名や
商品のロゴが露出するスポンサーシップが中
心だったが，多種多様なデバイスを介したデ
ジタルメディアが主体となってきた中で，従
来の視聴率や露出量という指標のみでは，
リーチ先に対してどのくらいの露出効果があ
るのか明確にわからないため投資の効果が見
込めなくなり，単に認知度の向上を目的に多
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額の投資を実施することは難しくなってい
る．
　企業の経営課題は多様化し，複雑化してい
るが，持続可能な社会の実現はグローバル共
通の課題であり，企業価値の向上にも欠かせ
ないアジェンダになっている．グローバルの
スポーツ産業調査では，スポーツ組織は，気
候変動など持続可能性に関する問題，あるい
は主要なステークホルダーの期待の高まりに
ついて理解を深めるとともに，戦略の策定と，
よりバランスの取れた環境，社会，ガバナン
ス（ESG）の実現にむけて前進していると示
されている（PwC, 2023）．
　今後，スポーツビジネスの成長を考える上
で，社会における役割と責任を意識し，企業，
スポーツ組織やアスリートの共創の取り組み
を創出していく必要があると考えられる．
　この共創型の取り組みを実現していくため
には，イベントのコンセプト，大会の運営，
スポーンサーシップの設計，アクティベー
ション，ホスピタリティ，人材の育成，経営
モデル全般に，持続可能な社会の実現に向け
た視点を入れる必要がある．

4 ）�スポーツの社会における役割とパーパ
スドリブンの取り組み

　近年，欧米では ESG 投資先としてスポーツ
への投資が加速している（太田，2023）．スポー
ツは，人や社会を元気にしたり，つなげたり，
人の心や行動を動かす原動力があり，社会に
ポジティブな影響を与えていると考えられ，
社会変革をリードする存在として捉えられる
ことが背景にある（Lawrence A. Wenner, 
2015）．2022 年に大手人事サービス企業 UKG
は，アメリカ女子サッカーリーグ National 
Women’s Soccer League（NWSL） に 男 女
賃金格差是正を趣旨として数百万ドル規模の
スポンサーを複数年間行うことを発表した．
また Visa は，女子サッカーをサポートする
世界で最もアクティブなスポンサーとして，
FIFA女子ワールドカップ2023の最初のパー

トナーとなることを表明している．女子サッ
カーはジェンダー問題解決をリードする存在
として認識され，それに賛同する企業や投資
家から多くの投資を集めている．
　また，Amazon は，本社のあるシアトルの
アリーナのネーミングライツを社名やブラン
ド名ではなく，“Climate Pledge”という気
候変動対策を約束する名称を冠している．ア
リーナの運営会社は，「来場者やパートナー
企業，プロモーターやアーティストの参画に
よるカーボンゼロ経済圏の創出」というコン
セプトを掲げ，このコンセプトに賛同するス
ポンサーや利用者のみに絞るという方針で，
Amazon からの投資を得ている．欧米では，
スポーツの社会にポジティブな影響をもたら
す力が広く認識され，ジェンダー問題や環境
問題の解決，障がい者の環境改善といった社
会変革をリードしていく存在として捉えられ
ていることで，投資先として注目が集まって
いると考えられる．
　一方，2023 年の世界の国々の SDGs 達成
度ランキングで，日本は前年の 19 位から 2
位下落し 21 位となり，特にジェンダー平等
や気候変動の取り組みが低評価となってい
る．こうした地球規模の課題に対する感度が
低い状況が続いている（SDSN, 2023）．
　コロナ禍で価値観や常識が変わり，地球規
模の課題の解決や持続的で明るい未来の創造
に貢献が求められる中で，スポーツの社会的
役割も大きくなると考えられる．今後，スポー
ツを，単に人の幸せや環境問題などの啓発へ
の活用で終わらせるのではなく，社会の前進
に積極的な役割を見出すべきではないだろう
か．パーパスドリブン，カーボンニュートラ
ル，DE&I などの SDGs への取り組みなど，
すでに動きが始まっているところもあるが，
義務感や圧力でやらされて行うのではない取
り組みが求められる．
　アスリートは，SNS などを通じて支援者
やファンと直接つながる機会が増え，対話を
通じて社会課題について意識するようにな
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り，発信する内容も関連した内容が増えてい
る．この輪を拡げ，より良い未来につながる
行動喚起を促すことができれば，スポーツの
社会的役割の重要度は高まり，投資価値も高
まるのではないだろうか．そのためには，ス
ポーツ団体や組織も，社会における役割と責
任に向き合い，規定概念にとらわれない持続
可能なビジネスモデルを模索し，支援者と共
にグローバルな視点で深く幅広い変化を起こ
すことが求められている．

5 ）�積極的な傾聴とレピュテーションマネ
ジメント

　メディア環境の変化やコロナ禍で，消費者
の価値観や行動は多様化し，ブランド価値形
成にも影響を与えている．ブランドは一方的
な発信で作られるのではなく，相手がどう捉
えたか，そのオーディエンスの発信が価値を
左右するようになっている．高いレピュテー
ションを維持していくためには，ソーシャル
メディア，レビューサイト，およびその他の
プラットフォームで，ファンや顧客，利害関
係者が自社のブランドについて語っているこ
とに積極的に耳を傾ける必要がある．そして
このフィードバックは，組織や企業が改善で
きる領域を特定し，ファンや顧客がブランド
について高く評価していることを強調し，成
果を表すことにも役に立つ（Reputation）．
フィードバックを捉えると同時に，顧客や
ファンの意識や行動にどのような影響をもた
らしたか，そのインパクトを捉え，目的に沿っ
た視点を持ってデータを活用していくこと
で，成果の最大化につながる．フィードバッ
クの傾聴は，社会のニーズや関心を捉えるこ
とに繋がり，事業の成長機会を見出し，経済
価値だけでなく，社会価値の向上を促すこと
になる．
　組織や企業は，ソーシャルメディアやその
他のプラットフォームで，顧客やステークホ
ルダーと積極的に関与する必要があると考え
られる．これにより，前向きな関係を築き，

ポジティブな感情を増幅し，顧客満足度を向
上させ，ブランドアドボカシーの促進に繋げ
ることができると考えている．ポジティブな
フィードバックは，モチベーション，自信，
向上心，肯定的な関係構築をはじめ，人の意
識に強力な影響を与え，ポジティブな行動を
促す可能性がある．組織や個人がポジティブ
なフィードバックの価値を認識し，コミュニ
ケーションのプロセスに組み込むことで，よ
り効果的で意義のある活動の創造につなげら
れるのではないだろうか．
　スポーツ，アスリートは人の心と行動を動
かす力を持っている．そして，他の産業のプ
レーヤーと比べて，社会に対する役割が極め
て大きい．この役割がもっと多くの人に認識
され，企業や社会，人の成長に資する戦略的
な活用が行われるようになれば，スポーツを
取り巻くエコシステムの好循環を作り出せる
のではないか．但し，そのためには，この力
を戦略的に発信し，ポジティブな対話につな
がるコミュニケーションを行うことが重要に
なる．役割は果たすことができなければ，ファ
ン・スポンサー離れを引き起こすことに繋が
りかねない．
　戦略的な活用をするためには，スポーツイ
ベントやアスリートが，実際にファンや社員，
ステークホルダーの意識や行動にどんな変化
を与えたかを可視化し，レピュテーションを
どう構築しマネージしていくかという視点を
もつことが重要だ．発信した内容が世の中で
どう受け止められているのか，どんな影響が
起きているのか，何が人のエンゲージメント
を生み出しているのか，何が期待されている
のか．受け入れられないメッセージをいくら
発信し続けても成果にはつながらない．
　レピュテーションをベースにして戦略的に
スポーツを活用するという，戦略スポーツコ
ミュニケーションの視点を持つことで，ス
ポーツへの投資価値は高まり，世界をより一
層元気にし，人にエネルギーを与え，新しく
明るい未来をイノベーティブに創造すること
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に貢献できるだろう．

3 ．まとめ

　スポーツを取り巻く環境の変化とスポーツ
ビジネスの成長機会について，5 つの点にお
いて戦略スポーツコミュニケーションの視点
から検討を行った．DX の推進やメディア環
境の変化は，スポーツビジネスの劇的な成長
の機会の創出につながることが見出された．
欧米のスポーツビジネスの成長は，パーパス
ドリブンの取り組みが背景にあり，目的の達
成にむけて多くのステークホルダーを動かし
ている．スポーツビジネスの成長を実現して
いくためには，スポーツ組織がガバナンスを
機能させ，保有する権利の価値を最大化する
ことが求められる．そしてファンをはじめと
する多くのステークホルダーとどのように良
好な関係を構築し，どのように動かし，どの
ように共創のビジネスを構築できるかという
戦略スポーツコミュニケーションの発想が重
要になる．
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