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１	 導入、研究目的 
	  
	 現在、サッカーを取り巻く環境が大きな変化を遂げている。サッカー自体

がビジネスとなり、クラブが企業となり、会長が経営者となり、選手が労働

者となり、ファンが消費者となった。こうした変化の中でビジネスの論理が

クラブ経営に導入され、サッカーは急速に収益を伸ばしていった。特にヨー

ロッパにおける成長が顕著である。（図１参照） 
 
図１ 

 
	 その中でハード面での近代化も進んだ。スタジアムからはフーリガンが追

い出され、ジャッジミスをなくす新制度、新機器が導入され、サッカーのテ

レビの放映網はグローバルに拡大された。この中でクラブの経営、所属する

選手、クラブのファンのグローバル化を目指すグローバル志向のチームが登

場した。その一方、近代化が進む中で、時代の流れに乗らず、ローカルなア

イデンティティを守り続けるローカル志向のクラブもある。この２種類のク

ラブはサッカービジネスの捉え方に大きな違いがある。グローバル志向のク

ラブにとってサッカーはマスメディアを舞台に世界を市場とするグローバ

ルなエンターテイメントビジネスであり、ローカル志向のクラブにとってサ

ッカーは、スタジアムを舞台に都市、地域をマーケットとするローカルな集

客ビジネスである。 
	 その中で、私は２極化するクラブのビジネスモデルをビジネスモデルヤン

バスを用いて比較した上で、クラブとしてファンに対して提供しようとして

いる顧客価値の違いについて明らかにしていく。その後、それぞれのクラブ

のファンが実際に求めている価値について、ファンに対するインタビュー結



 4 

果を含め、検証を行う。その結果、ファンが求めている価値を満たしている

クラブはあるのか、またグローバル、ローカル志向の共存を実現しているク

ラブはあるのかということについて考えていく。 
 
２	 ２極化するサッカークラブ 
 
	 上に述べたようにサッカークラブはグローバル志向のクラブとローカル

志向のクラブに２極化している。グローバル志向のクラブとは選手、経営、

マーケットのグローバル化が進んだクラブのことである。具体例を挙げると

スペインのレアルマドリッド、イングランドのマンチェスターユナイテッド

である。一方、ローカル志向のクラブとは主に自国の選手でチームを構成し、

クラブ経営に外資資本を入れず、地元のファンを主な顧客としているクラブ

のことである。具体的には日本の浦和レッズ、スペインのアスレティックビ

ルバオなどが挙げられる。 
 
３	 クラブのグローバル化が進む背景 
	  
	 クラブのグローバル化が急速に進んでいる原因は３点あると考える。 
１点目は、CL（UEFAチャンピオンズリーグ）の魅力の向上である。CLは、
UEFAが主催するヨーロッパナンバーワンクラブを決める大会であり、ヨー
ロッパ各国の上位のチームのみ出場できる。今や CLはサッカー界最高峰の
コンペティションへと成長し、年間 14 億ユーロ（約 2000 億円）という巨
額の収入を UEFAにもたらす。CLに出場することで数千億ユーロ単位の賞
金、分配金を手に入れると同時に国際的な知名度と人気を獲得することがで

きる。これにより、コマーシャル収入なども拡大することができる。CL の
奨金額一覧は図２の通りである。 
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図２	 チャンピオンズリーグ賞金額一覧 

 
	 出典：UEFA.com 

 
2009~2010シーズンの場合、放映権収入の１億 8260万ユーロ、商業収入の 1200
万ユーロを出場クラブに分配された。2009~2010 シーズンに、イタリアのイン
テルミラノは UEFA から 4860 万ユーロを受け取った。その内訳は、グループ
リーグ以降の成績に基づく賞金が 2900万ユーロ、TV放映権料の分配金が 1960
万ユーロになっている。準優勝ドイツのバイエルンミュンヘンは、成績に基づ

く賞金 2500万ユーロと TV放映権料の分配金 1900万ユーロの計 4486万 2000
ユーロを獲得した。グループリーグ出場３２クラブに分配された約７億 4600万
ユーロの賞金は、４億 860万ユーロの商業収入と３億 3780万ユーロのマーケッ
トプールが元になっている。商業収入は 2009~2010 シーズンの CL に関して
UEFA が結んだ TV 放映権料及び商業契約の収入である。このシーズン、収益
分配方式に基づき、全 32チームが最低 710万ユーロを受け取った。このように
大きな収入をもたらす CLと比べれば国内リーグが、主要リーグですらも CL出
場権を争う予選といっても良い程の従属的な位置づけになってきている。 
	 ２点目の要因は、激しい自由競争が生まれるリーグの形式にあると考えられ

る。サッカーリーグの特徴として昇降格システムがある。構造として下のリー

グから上のリーグまで繋がっており、常に昇格、降格が繰り返され、チームの

入れ替えがある。５部のような下位リーグにいるチームでも努力をすれば１部

リーグまで昇格できる夢を持つことができるリーグの形式である。このような
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昇降格があり、チームの入れ替えがあるリーグをオープンリーグと呼ぶ。その

ため、外資資本がクラブを買収し、世界中から選手、監督、コーチなどを集め、

下位リーグから上のリーグを目指すケースが見られるようになった。 
	 具体的には、ドイツの RB ライプツィヒが挙げられる。このクラブは、2009
年に隣国オーストリア居を構える飲料会社レッドブルが、当時５部に所属して

いたクラブの運営権を取得し新たに発足した。強引な手法や伝統的なクラブカ

ルチャーの破壊に対する反発は大きく、反対運動がいたるところで巻き起こり、

メディアからも激しい批判を受ける中で、現在２部リーグまで昇格を果たした。

近い将来、確実に１部に上がってくるであろう RB ライプツィヒが、ドイツサ
ッカー界の競争をより激しくすると言われている。 
	 ３点目の要因は、選手、監督、コーチの獲得や設備に大きな投資を行うこと

でローカルなクラブが世界的なビッグクラブに変貌するケースがある点にある。

そのため、外資資本がクラブ経営に参画し、CLを通してグローバル市場に参入
しようとする傾向が生まれた。また、北米資本やロシアの富豪、中東のオイル

マネーに限られていた外国資本が、近年急速に進んだアジアの経済成長を受け

る形で、シンガポールやインドネシア、タイ、中国などのアジア資本がまだ外

国資本の手が伸びていなかったスペインやイタリアに新規参入しようとする動

きが活発化している。こうした経営のグローバル化により、世界的なビッグク

ラブへと変貌を遂げた例としてイングランドプレミアリーグに所属するマンチ

ェスターシティを挙げる。 
	 マンチェスターシティは、古豪チームとして 70年代までに多くのタイトルを
獲得し、80年代初頭までは強豪の一角だったが、以後は残留争いの常連に甘ん
じ、オープンリーグの中で 1998-99 シーズンにはディヴィジョン 2（実質 3 部
リーグ）での戦いを余儀なくされていた。２００８年に UAEの投資グループの
アブダビ・ユナイテッド・グループ・フォー・デベロップメント・アンド・イ

ンベストメント（ADUG）がオーナーになり、多額の投資を行い、飛躍的なス
ピードで世界的ビッグクラブへと成長を続けている。（以下の図３参照）2008
年を境に安定して上位に食い込んでいる。また、2004年デロイトの調査による
と、2012-13シーズンのクラブ収入は 3億 1620万ユーロであり、世界のサッカ
ークラブの中で 6位である。また、イギリスメディアが 2012年に公表した調査
によると、平均年俸は約 740 万ドルであり、世界で三番目に高いクラブである
ことが判明した。 
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図３ 

 
	 出典：マンチェスターシティ公式ホームページより作成 

 
	 今後、イングランドに引き続き、スペインやイタリアでも非 EU資本によ
るクラブ買収は進み、経営陣もグローバル化していくだろう。とはいえ、CL
出場枠には限りがある。外資の資本の最終的な目標が CLビジネスにある以
上、これらの国の枠がある程度埋まった後は、フランス、ポルトガル、ウク

ライナ、ベルギー、オランダといった国内リーグの競争度が低く、CL に出
やすい国が買収のターゲットになってくる可能性が高いと考えられる。	  
	 以上３点の背景があり、クラブのグローバル化が急速に進んでいると考え

られる。 
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４	 グローバル志向クラブのビジネスモデル 
 

 

グローバル志向のクラブのビジネスモデルをビジネスモデルキャンバスでマッ

ピングしてみると上の図のようになる。 
ⅰ収入 
	 主な収入源は、入場料、放映権収入、商業収入の３つである。その中でも、

放映権収入は肝心であり、特に CLに参加することによって得られる放映権が大
きい。また、その中でも上位に位置するクラブは大規模な商業契約を結ぶこと

で大きな収入を得ている。世界のクラブの収入ランキング（図４）を見ると、

上位のクラブの収入の多くは放映権収入と商業収入が占めていることがわかる。

また、トップ 20クラブの収入源の傾向として入場料収入（主にチケット販売収
入）が全体の収入に占める割合が少なくなってきている。入場料収入割合の減

少は長期的な傾向である。2004〜2005年シーズンにおけるトップ 20クラブは、
約３分の１の収入を入場料から得ていたが、近年ではその割合は約２０％にま

で落ちてきている。 
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図４ 

 
出店：デロイトトーマツ 
ⅱコスト構造 
	 グローバル志向のクラブのコストの内、約６割と一番多くを占めるのが人件

費である。また近年、人件費の高騰が問題になってきている。ヨーロッパのサ

ッカー界では、EU圏内の選手の移籍の自由を認めた 1995年のボスマン判決後、
選手の移籍金が高騰し、トッププレーヤーを獲得するには巨額の移籍金と年俸

の提示が必要となった。グローバル志向のチームの多くは、経営的に見て最も

成長の余地が大きいと考えられるスポンサーやマーケティングなどのコマーシ

ャル分野からの収入を増やすために、毎年のように目玉になる新戦力を獲得し

ようと他チームと激しい競争をする。そのためコストの内、人件費が多くの割

合を占める結果となる。（図５参照）イングランド、プレミアリーグに所属する

クラブの年間のクラブの収入に対する人件費を見てみるとグローバル志向のチ

ームであるマンチェスターユナイテッドやマンチェスターシティやチェルシー

などが多額の人件費を支払っていることがわかる。（図６参照） 
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図５	 出典：デイリーメール 

	 	 	  
図６ 

 
出典：スポーツビジネス最強の教科書 
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ⅲカスタマーセグメント 
	 グローバル志向のクラブはローカルなファンだけでなく、グローバルなファ

ンを顧客と考えている。そのため、積極的に海外マーケティングを行っている。

具体例としてイングランドのマンチェスターユナイテッドの取り組みを挙げる。

このクラブは、本国イングランド以外に、欧州のクラブとして初めて香港にオ

フィスを構え、いち早く海外戦略に取り組むなど、グローバルなスポーツビジ

ネスを進めてきたパイオニアとしても知られ、全世界に約 6 億 5,900 万人とい
うファンを有する。その半数以上はアジアのファンである。このようにアジア

を中心とした欧州以外でファン数が大きく伸びた理由の一つとしてユナイテッ

ドのソーシャルメディアの活用を中心としたデジタル戦略があるとアジアパシ

フィック責任者を務めるリーグル氏は言う。試合の映像や選手の様子などのコ

ンテンツに対し、パソコンやスマートフォンなどの端末からアクセス可能にっ

たことが大きく起因していると言う。2013年には活用するソーシャルメディア
の多様化を一気に進め始めた。英語版のツイッターと中国語版ツイッターの「微

博（ウェイボー）」を開始。その後、日本語版のツイッターを開始し、グーグル

が提供する SNS（ソーシャル・ネットワーキング・サービス）「Google＋（グ
ーグルプラス）」や写真投稿に特化した SNS「Instagram」も始めた。すでに英
語版のツイッターは 75万人のフォロワーを獲得するなど、急速にファンを惹き
つけている。 
 
ⅳ価値提案 
	 グローバル志向のクラブに共通する価値提案は勝利である。というのも、グ

ローバルなファンを引きつけ、継続してクラブを発展させるためには、勝利が

必須条件であるからだ。勝つからこそファンを熱狂させ、スポンサー契約が増

え、能力の高い選手を世界中からチームに連れてこられる。そしてそれによっ

てまたチームの強化がはかられ、また次の試合に勝つ。このサイクルを続ける

ことがグローバル志向のチームの成長には必須である。 
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５	 グローバル志向クラブのマーケットとは？ 
	 グローバル志向のクラブは本当にグローバルなファンを持ち、世界中からの

収入があるのかを明らかにするため、具体例としてイングランドのマンチェス

ターユナイテッドを取り上げる。まず、マンチェスターユナイテッドの収益構

造（図７参照）を分析していく。2015年の総収入は 395mポンドであり、 
50％が商業収入（スポンサー収入、物販収入、モバイルコンテンツ収入）、27％
が放映権収入、２３％が入場料収入である。 
図７ 

 
出典：マンチェスターユナイテッド公式サイト 
 
ⅰ商業収入 
	 マンチェスターユナイテッドは 2015年商業収入として 197mポンドある。そ
の内訳を見ていくと、７９％がスポンサー収入、16％が物販収入、５％がモバ
イルコンテンツ収入である。スポンサーの詳細を見ていくと世界中の企業と契

約を結んでいることがわかる。例えば、欧米圏ではドイツのスポーツメーカー

のアディダス、ロシアの航空会社であるエアロフロート、アメリカの自動車メ

ーカーであるゼネラルモータースである。アジア圏では、タイのシンハービー

ル、日本企業ではヤンマー、エプソン、関西ペイントなどグローバルにスポン

サー契約を結んでいる。 
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	 アディダスとのスポンサー契約に関して言うと、2015−16シーズンから 10年
間に渡り、グローバル・テクニカル・スポンサーシップ、双方向的なブランド

ライセンス契約を締結することで合意したと発表した。同契約では総額 7 億
5000 万ポンド（約 1300 億円）が最低でも保証されるとクラブは発表。イギリ
スメディア『BBC』は年平均 7500 万ポンド（約 130 億円）が支払われる契約
は世界記録と報じている。（図８参照）このようにグローバル志向クラブは世界

中の企業と契約を結び、大きな収入を得ている。 
図８ 

 

	 出典：マンチェスターユナイテッド公式ホームページ 
 
また、マンチェスターユナイテッドが所属するプレミアリーグ全体のメインス

ポンサーの変遷（図９参照）を追ってみると、1996年にプレミアリーグクラブ
をスポンサードしていた企業は２０チーム中13チームが欧州に拠点を置く企業
であった。しかし近年、スポンサー企業の傾向として、アジアに拠点を持つ企

業が増加しており、特にタイやシンガポールなどの ASEAN の企業が増加して
いる。その一方、ヨーロッパに拠点を持つ企業のスポンサーが減ってきている。

このように、プレミアリーグのメインスポンサーにおいても急速にグローバル

化が進んでいる。 
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図９ 

 
出典：早稲田大学院論文（プレミアリーグにおけるスポンサー業種の変遷） 
 
ⅱ入場料収入 
	 プレミアリーグ全体としてみると２０１４年シーズンは海外からイングラン

ドにプレミアリーグを見にきた外国人は 80万人に増え、684mポンドがもたら
された。彼らが訪れるスタジアムの上位にマンチェスターユナイテッドのホー

ムグラウンドであるオールドトラフォードがある。また、プレミアリーグの観

客全体の人種の多様性も進んでいる。プレミアリーグの調査によると、全体の

16％が黒人、アジア人や少数人種の人々がプレミアリーグに足を運ぶようにな
っている。 
	 次に 2013〜14年シーズンのクラブ別の平均観客数（図１０参照）を見てみる
と、ユナイテッドの平均観客数、トータルの観客数はスタジアムのキャパシテ

ィが大きいこともありリーグトップである。 
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図１０ 

 
	 出典：早稲田大学院論文（プレミアリーグにおけるスポンサー業種の変遷） 
 
	 また、観客数が多い理由の１つとして世界的なビッグクラブとしては、チケ

ットの価格設定が比較的良心的である点にあると考えられる。（下図１１参照） 
	 近年、プレミアリーグ全体としてチケット代の高騰が問題となっており、特

にグローバル志向のクラブは収益性をあげようとチケットの値段を高く設定し

ている。この 2年間でチケットの価格が 15.8パーセントも上昇している。アー
セナルの場合、最も高いチケットは 97ポンド（約 16800円）。これは全クラブ
中、最も高い金額だがそれでも昨年の 126ポンドよりも 29ポンド安い。また、
アーセナルはプレミアリーグの中で最も高額なシーズンチケットも販売してお

り 2013ポンド（約 35万円）もする。同じくロンドンに本拠地を構えるチェル
シーの最安値チケットの価格は 50ポンド（約 8600円）。これは、プレミアリー
グの中で最も高い価格だ。これは労働者階級が多くを占める英国のサポーター

層において、チケット価格の高騰はかなりの重圧となっている。 
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図１１ 

 

出典：Price of Football calculator 2014 
 
ⅲ放映権収入 
	 放映権収入はリーグが一括で管理し、その後各リーグの分配方式に基づき、

リーグ所属チームに分配せれる。プレミアリーグの場合、国内放送分の放映権

料は 50％が均等配分、25％が順位ボーナス、25％が放映試合数ボーナスとして
分配される。また、国際放送分に関しては 100％均等配分される。2014~2015 
年シーズンに配分された放映権料は以下の通りである。 
 
１位	 チェルシー	 約 1８8億円 
２位	 マンチェスターシティ	 約 187億円 
３位	 マンチェスターユナイテッド	 約 184億円 
４位	 アーセナル	 約 183億円 
５位	 リバプール	 約 176億円 
６位	 トッテナム	 約 168億円 
出典：2015年フットボリスタ８月号 
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	 2015年２月、プレミアリーグは 16~17シーズンから３期分の国内向けライブ
放映権についてスカイスポーツ及びBTスポーツと総額６９億 7000万ユーロの
契約を結んだ。これは 13〜15 シーズンの３期の契約から約 70％増となる。こ
れを１試合あたりにすると約 1384万ユーロである。この高騰の背景にはプレミ
アリーグの人気もあるが、直接的な要因として２つの巨大なメディア会社によ

るオークションでの激しい競り合いの構図が挙げられる。スカイスポーツは 92
年のプレミア発足以来、同リーグのライブ中継の権利を取得しており、同社の

成功はこの主要コンテンツに負うところが大きい。06〜07シーズンまでの４タ
ームは独占契約を結び、以降は他者とシェアする形になっていたが、大部分は

同社が占めていた。そんな寡占市場に１３〜１４シーズンからの入札に参入し

てきたのが BTスポーツである。そのオークションで４分の１のシェアを獲得す
ると、さらに１３年には 15〜16 から 3 期分の CL と EL(ヨーロッパリーグ)の
独占権をスカイスポーツに競り勝って取得した。そして今回の競売でも強気の

姿勢で臨み、スカイスポーツと激しい入札合戦を展開した。また、BBCは試合
のハイライトのみの放映権を２億 7685万ユーロ支払うことで合意した。これに
海外での放映権料を加えると少なくとも 115 億ユーロを越えると考えられる。
この巨額契約により、各シーズンの優勝クラブが受け取る額は、2億 1170万ユ
ーロに達する。 
	 以上述べてきた背景があり、プレミアリーグの放映権収入が急速に拡大して

いる。（図１２参照） 
図１２ 
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出典：早稲田大学院論文（プレミアリーグにおけるスポンサー業種の変遷） 
 
	 また、海外での放映権料も増加しており、地域別の海外放映権料と前回の契

約との比較のグラフを見てみると、特に東南アジアのミャンマーやタイ、イン

ドネシア、マレーシアなどで放映権料が上昇している。また、かつて「サッカ

ーの不毛の地」と呼ばれた米国においても年々プレミアリーグに関する関心は

高まっていると言えるだろう。米国は NBCスポーツと契約を結ぶことに成功し、
前回の契約から 2・7倍となる 251億円にも上がった。NBCスポーツはこの契
約にあたり、米国国内で「English Premier League Soccer」の放送を開始して
いる。（図１３参照）アメリカやインドはもちろん、中国市場などにもまだまだ

成長の余地が残されており、今後も海外放映権料は上昇すると考えられる。 
	 このようにプレミアリーグでは、グローバルな市場から大きな放映権収入が

ある。グローバル志向のクラブであるユナイテッドを取り上げても、2011〜13
年シーズンの 1.7倍の放映権収入が 2014〜16年シーズンにはあり、海外放映権
料だけ見ても、約 1.6倍に上昇している。 
図１３ 
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出典：早稲田大学院論文（プレミアリーグにおけるスポンサー業種の変遷） 
 
 以上述べてきたことから分かるように、グローバル志向のクラブは世界中から
多くの収入があり、ローカルなマーケットだけでなくグローバルなマーケット

に向けてビジネスを行っていることが明らかになった。 
	 グローバル化、多国籍化の進展は、効率化、均質化、画一化の道でもある。

それぞれのクラブが持つローカルな個性や独自のアイデンティティがビジネス

の理論の前に薄められていくことは避けることができない。一方、グローバル

化の中で地元のアイデンティティを守り続け、存在価値を示し続けるローカル

志向のクラブがある。CLを通して、グローバルな市場にアクセスする力を持た
ないため、グローバル志向なクラブに比べ資金力がなく、常に勝利し続けるに

は限界がある。資本もマーケットもローカルレベルではあるが、そのローカル

性の中にポジティブな存在意義、価値があり、独自の価値をファンに対して提

供し続けると考えられる。次にそういったローカル志向クラブのビジネスモデ

ルについて話を移していく。 
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６	 ローカル志向クラブのビジネスモデル 
   

 
	 初めに述べたが、ローカル志向のクラブとは主に自国の選手でチームを構成

し、クラブ経営に外資資本を入れず、地元のファンを主な顧客としているクラ

ブのことである。そのローカル志向のクラブのビジネスモデルをビジネスモデ

ルキャンバスでマッピングしてみると上の表のようになる。次にビジネスモデ

ル各項目について、話を進めていくにあたって具体例として J リーグのクラブ
を上げつつ、説明をいていく。 
 
ⅰ収入 
	 まず J１クラブの収入規模とその構造について見ていく。J１クラブの収入規
模を見ると、1999年の約 23億円から増加傾向となり、2001年には 25億円を
超え、2005 年には３０億円を突破した。ピーク時の 2008 年には、約３３億円
となり、1999年から１０億円の成長を達成した。 
	 次に J１の収入構造について確認していく。（図１４参照）J１の収入構造は、
広告料収入の割合が最も大きく、2012年においては全体の 44％を占めている。
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次いで入場料収入が 21％、残りは J リーグ分配金が約 7％となっている。J リ
ーグ分配金とは、Jリーグから各 Jクラブへの分配金のことである。Jリーグも
プレミアリーグのように放映権料を分配するシステムを取り入れており、Jリー
グからの放映権料分配金も Jリーグ分配金に含まれる。Jクラブの収入の特徴は、
放映権料を含む J リーグ分配金の割合が小さいという点にあり、莫大な放映権
料を得ているヨーロッパのクラブと大きな違いである。 

	 	 2012年 J1 リーグクラブ平均収入構成比

（図１４）  

 

 
出典：Jリーグ公式ホームページ  
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	 次に Jリーグ分配金について詳しく見ていく。Jリーグ分配金推移（図１５参
照）を見ると、Jリーグが開幕した 1993年では Jリーグ分配金が６億円、1994
年には 6億 8000万円でしたが、Jリーグ人気が低迷してくると、大きく落ち込
んでいることがわかる。1992 年に J２が創設されてからは、J リーグ分配金が
増加傾向にあり、日韓W杯が開催された 2002年には 3億円を超えた。ところ
が、翌年をピークに Jリーグ分配金は減少傾向にある。これは、J２クラブが増
加し、１クラブあたりが手にする Jリーグ分配金が減少したためである。 
	 上に述べたように J１クラブの収入構造は、広告収入の割合が最大で、次いで
入場料収入、Jリーグ分配金で構成されており、ヨーロッパのように莫大な放映
権料収入は期待できない。また、広告料収入の割合を大きくすることは企業へ

の依存度を高めることになるので、入場料収入を中心としたクラブ経営が J リ
ーグのチームには重要となる。 
 
J リーグ分配金推移（図１５） 

 
出典：Jリーグホームページ 
ⅱ費用 
	 費用に関してはチーム人件費、試合関連経費、トップチーム運営経費、アカ

デミー運営経費、女子チーム運営経費、販売費及び一般管理費の 6 項目で構成
されている。（図１６参照）選手・監督への支払い費用にあたる、チーム人件費

が一番多くの割合を占め、次にクラブ職員の人件費やスタジアム・地域での各

種イベントに当たる販売費及び一般管理費が続く。この２項目で全費用の 8 割
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を占めている。 
2012 年 J リーグクラブ平均費用構成（図１６） 

 
出典：Jリーグホームページ 
	  
	 Jクラブの人件費を見ていくと、J１クラブの人件費は 2001年では約 12億円
でしたが、その後は人件費がやや高騰していき、2008 年には約 16 億円となっ
た。その後は、減少傾向にあり、2010 年の J１クラブの人件費は約１４億円と
なっている。また、収入に対する人件費の割合である人件費比率を見てみると、

J１では人件費比率 45％から 50％程度を推移している。一般的なクラブ経営に
おいて、人件費比率が 60％を越えると経営的に危険だとされている。それから
考えると、健全な経営が行われていることがわかる。（図１７参照） 

 

出典：KPMG	 Jリーグ現状分析（図１７） 
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	 クラブの健全な経営を考えると、人件費を抑えることは、資金が潤沢でなな

いローカル志向クラブにとっては重要である。しかしながら、たとえ人件費を

抑えるためであっても、選手の補強を控えることや優秀な選手を放出してしま

うことは、戦力の低下を招き、試合の魅力を低下させてしまいかねない。それ

により、クラブの成績が悪化してしまえば、観客動員数も落ち込み、重要な入

場料収入が減少してしまうという負のスパイラルに陥ることが懸念される。そ

こでローカルなクラブは、若手の育成を積極的に行い、低コストでチーム力の

アップを図る。Jリーグのチームにもこの傾向は見られる。Jリーグ全体として、
ユース出身選手の人数が 2002年から 2010年にかけて 2.5倍に増えている。こ
れは、ユースチームからトップチームに昇格している人数が増加してことを表

しており、近年では J クラブにおけるユース育成が進んでいると言える。その
内訳を見ていくとレギュラーは 2002年から 2010年にかけて２倍以上増えてお
り、サブメンバーも 2002年から 2010年にかけて 0.89倍増加している。 
	 グローバル志向のチームにおいても選手の育成は見られるが、１番の違いは

その選手がトップチームで活躍しているかという点である。ローカル志向のチ

ームの場合、特にヨーロッパではユース上がりの選手がレギュラーとして活躍

するケースが多く見られる。一方、グローバル志向のチームの場合、優秀な選

手を潤沢な資金を使って外のチームから多く獲得してくるので、ユースの選手

がトップチームで活躍するケースはあまり見られない。また、ローカル志向の

チームはユース上がりの選手を育て、グローバル志向のクラブに売り、移籍金

を得て、その資金をまた若い選手育成に使うというサイクルである一方、グロ

ーバル志向クラブはユースの選手の多くをトップチームに上げることなく、他

チームに売り、その資金で外から即戦力を獲得してくるというサイクルである

傾向がある。 
	  
ⅲカスタマーセグメンテーションと価値提案 
	 ローカル志向のクラブがターゲットとしているのはもちろん地元のファンで

ある。そのファンに対し、ローカル志向のクラブが提供している価値として重

要であることは、地域に密着し、その地域の日常であり続けることやその土地

独自のアイデンティティを示し続けることにあると考える。もちろんクラブと

して勝利を目指して戦うのだが、クラブの規模、資金力などを考えるとグロー

バル志向のクラブのように常に勝利を目指すクラブ作りは難しい。ローカルな
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独自のアイデンティティを地元ファンに示し続けるクラブの具体例としてスペ

インのアスレティックビルバオを挙げる。 
	 アスレティックビルバオはスペインのリーガ・エスパニョーラで戦うクラブ

であり、ラ・リーガ通算順位表という 1929年から続くリーガ・エスパニョーラ
の通算勝ち点表でレアル・マドリード、バルセロナ、バレンシアに続き 4 位の
位置にいる伝統あるクラブである。このクラブの本拠地はスペインのバスク地

方である。バスクはスペイン国内でも独自の文化や言語を持っている地域であ

り、ひとつの自治州となっている。現在では、バスク語は少数言語となってい

るがバスク特有の文化を持っていることで知られる。 
	 アスレティックビルバオの特徴としてバスク地方に繋がりのある選手のみを

入団させるというシステムを取っている。一昔前はこのバスク地方の選手たち

のみで構成されていたが、現在は規制が若干緩まり直系の祖先にバスク出身者

がいることなど選手たちの幅を広げている。ただ、今でも直系の先祖にバスク

出身者がいる選手よりも地元出身者の選手たちを優先的にトップチームに昇格

させている。この「地元」にこだわったクラブ方針は、選手たち、そしてクラ

ブ関係者を地元の人間で固めることでクラブへの他にはない忠誠心を生むこと

ことにつながった。また、ファンとしてもバスク人を代表としてプレーする選

手たちをより身近に応援することができる。クラブとファンが一体となって、

目標に向かって戦い続けて 100 年以上が経過することでアスレティックビルバ
オは独自のアイデンティティを形成した。さらにこのクラブは、このクラブは

1929年にプリメーラ・ディビシオンに所属して以来一度も 2部に降格したこと
がないクラブである。クラブとしての方針を守り続けながら、強豪ひしめくス

ペイン１部リーグに在籍し続けることは簡単なことでなはない。ただ、１部に

残るために地元以外の選手たち、バスクに関係のない外国人選手を取り入れる

ことはせずにバスクへの忠誠心を優先してきた。アスレティックビルバオはク

ラブとして背負っているのはサッカーの歴史だけではなく、地域の歴史や文化、

バスク人としてのこだわりである。そういった独自のアイデンティティをリー

ガ・エスパニョーラの一部という最高峰で発信し、地元の人々の日常であり続

けているのだ。アスレティックビルバオのある選手の話によるとビスカイ（バ

スク地方）では、人々はアスレティックのファンなのだ。 「子供たちはアスレ
ティックについての教育を施され、クラブの歴史を理解している。少年たちは

アスレティックのファンで、アスレティックでプレーしたがる。ビッグクラブ
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が誘いに来ても、男たちはアスレティックに行きたがる。どこでもそうなるわ

けではない」というように地元の人々にとってなくてはならない特別なクラブ

として地域に根付いているのだ。  
	 このようにローカル志向のクラブはローカル性の中にポジティブな存在意義

と価値を見出し、勝利だけではないサッカーの価値をファンに提供しようとし

ている。 
 
７	 ファンがクラブに求める価値とは？ 
	 ファンがクラブに求める価値をファンへのインタビューやリーグが行ったフ

ァンへの調査のデータを元に検討していく。まず、プレミアリーグが 2007〜
2008 年シーズンに行ったファンへの調査を見ていく。（図１８参照）これは、
プレミアリーグのファンを対象に試合を見に行くにあたって重要な要素は何か

についての調査であり、最もファンが重要視している要素はサッカーの質であ

る。これは、年々増加しており、ファンがサッカークラブに求めている価値と

してウエイトが大きくなってきていると考えられる。次いで、チームとして選

手たちが戦っている姿を生でみることがゲームを見るにおいて重要な要素であ

るという結果である。クラブ別に見てみると、グローバル志向のチームのファ

ンとローカル志向のチームのファンが試合に求める価値の違いが堅調になる。

グローバル志向のクラブであるアーセナルやマンチェスターユナイテッドのフ

ァンの場合、全体の約 90％が試合の質が試合を見る際に重要な要素であると答
えた。一方、ローカル志向のクラブであるエバートン、ブラックバーンやレデ

ィングのファンの場合、約 85％のファンがチームとして戦っている選手のプレ
ーを生で見ることが重要な要素であると答えた。 
 ここから分かるように、グローバル志向のファンは、質の高いサッカーをして
試合に勝つことをクラブに求めており、ローカル志向のファンはクラブ、ファ

ンのためにチームとして戦う姿勢、選手たちのクラブへの忠誠心などをクラブ

に求めていると考えられる。 
	 また、ファンがクラブに社会的な価値を求めていることがプレミアリーグの

調査から明らかになった。（図１９参照）この調査では、プレミアリーグのクラ

ブに対し、クラブにとって大切なことは何かについてファンに尋ねたものであ

る。その結果、多くのファンが地域の人々と良い関係を築くことや、地域社会

に貢献することがクラブに求めていることが分かった。また、この調査結果を
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クラブ別に見てみると、特にローカル志向のクラブのファンが、社会貢献など

のクラブがもたらす社会的な価値を重視することが明らかになった。 
図１８	 出典：premier league fan survey 

 
図１９	 出典：premier league fan survey 
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	 次にグローバル志向のクラブ（マンチェスターユナイテッド、チェルシー）

のファン２名、ローカル志向のクラブ（浦和レッズ）のファン１名にインタビ

ューを実施し、クラブに求める価値について話を聞いた。その結果、グローバ

ル志向のクラブのファンに共通して言えることは、２点あった。１点目は試合

に勝つ姿が見たいからそのクラブの試合を見るという点である。どんなに気持

ちのこもったプレーを試合で見せても、結果が出てなければ何の意味もないと

いうのである。２点目は、決してチームとしてやっているサッカーはおもしろ

くないという点である。戦術的に新しさもなく、手堅く勝つサッカーには、見

ていて面白いと思う瞬間はあまりないそうだ。この結果から推測できることは、

上に述べた質の高いサッカーとは、グローバル志向のクラブのファンにとって

は勝利が前提であり、その付加価値として戦術的な新しさや選手のスキルが加

わったサッカーであるということだ。 
	 一方、ローカル志向のクラブである浦和レッズのファンは、もちろん勝つこ

とは重要であるが、チームのために戦う姿勢、気持ちのこもったプレーを試合

の中で見たいと言っていた。ただ、これには条件があり、浦和レッズは J リー
グの中だと強豪クラブの１つであるため、Jリーグの試合に関しては勝つことを
１番にクラブに求める。一方で、アジア、ヨーロッパのクラブと比べると浦和

レッズは格下になるので、その場合は勝利よりもチームとして戦う姿が見たい

そうだ。 
 
８	 ファンのニーズとクラブの提供する価値の整合性について 
 
	 上に述べたようなクラブがファンに提供する価値とファンが求める価値の整

合性は取れているのか考えていく。そこで、具体的に顧客満足度が高いクラブ

を取り上げて、クラブがどのような価値をファンに提供し、ファンはどの部分

を評価しているのかについて見ていく。そこでプレミアリーグに所属するエバ

ートンというチームを取り上げる。 
	 エバートンは、ローカル志向に分類されるクラブである。このチームは 2015
年のプレミアリーグが行った調査によるとリーグの中で最も顧客満足度が高い

チームであることが明らかになった。特にクラブとして社会としてのコミット

メントの高さ、ファンとのコミュニケーション、カスタマーサービス、経営状

態の良さ、リーグにおける成績など様々な面で高く評価されている。社会への
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貢献についていうと、エバートンファンの約 95％が社会に重要な貢献をしてい
ると答えており、プレミアリーグ全体の平均が 72％に対し、高い数値を出して
いる。また、約 91％のファンがこういった社会への貢献の姿勢がクラブ独自の
カルチャー、哲学と答えており、ファンにとってクラブになくてはならない価

値になっている。エバートンが行う社会貢献とは、地元地域における強いキョ

ミュニティの実現、若者の成長、可能性の拡大を主な目的とし、スポーツを通

じた若者教育、寄付、社会奉仕活動などを行っている。また、カスタマーサー

ビスに関して言うと、チケット情報の提供、オンラインでのチケット購入サー

ビス、適切なチケットの価格設定などがファンの満足度につながっている。 
 エバートンはこのように地元のファンのことを第一に考え、クラブとしてサッ
カーを通して、ローカルなアイデンティティをファンに示すだけでなく、サッ

カー以外の面において社会的な価値をファンに提供することで地元のファンの

高い満足度を実現している。 
 
９	 グローバル志向とローカル志向の共存 
 
	 次にクラブの中でグローバル志向とローカル志向を共存させることはできる

のかについて考えていく。この２つの志向性のバランスをとりながら、クラブ

運営を行っているのがドイツブンデスリーガのチームである。その要因にはク

ラブの安定経営、ルール、ファンの帰属意識、クラブの取り組みの４点あると

考えられる。以下、その要因の詳細ついて検討する。 
 
ⅰクラブの安定経営 
	 ドイツブンデスリーガのクラブは欧州 4 大サッカーリーグ随一の観客動員
数を誇り、営業収入を増加させていくとともに、 堅実な経営を行なっているた
め、リーグに所属している多くのクラブは黒字化を達成している。2013〜2014
年シーズンにおいて、10連続で過去最高の収益を記録したと同時に、ブンデス
リーガ所属の 18チーム中 13チームが黒字経営だった。これは、各クラブが営
業収入を増加させるとともに、堅実な経営を行ったため考えられる。また、営

業収入の推移を見ると、年々増加傾向にあり、2013〜2014年シーズンは前年比
で約 12.6 % 増 の 約 24億ユーロであった。（下図２０参照） 
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図２０ 
ブンデスリーガ営業収入推移 

 
出典：KPMGニュースレター 
	  
収入構造を見てみると、入場料収入と物品 販売による収入を合わせた興行収入、
広告収入（スポンサー収入）、放映権収入の３つである。特定の収入に過度に依

存することなく、3 つの収入バランスが同水準であると 変動によるリスクを最
小限にすることができるため、安定したクラブ経営ができていると言える。 
スタジアムに観客がたくさん入ることにより試合放映が多く行われ、その放映

権収入が大きくなるとともに、スタジアムの多くの人たちの目に留まるように

スポンサー企業はより多くの広告を打つため、広告収入も大きくなります。こ

のように観客動員数が増加することでクラブの収入に好循環が生まれる。（図２

１参照）  
	 放映権料収入に関しては、国際販売の拡大により収入源のグローバル化が進

んでいる。2015/16シーズンから 2017/18シーズンまでの 3年間、21世紀フォ
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ックス社と新たに放映権に関する契約を締結した。これにより、平均で毎年

140.000.000ユーロの放映料を得ると当時に、すべての南北アメリカ大陸の国々、
ほぼすべてのアジア諸国、イタリア、ベルギー、オランダで 視聴が可能になる。
また、アメリカにおいて９千万ユーロ分の放映権料を販売した。 
ブンデスリーガ営業収入割合（2013〜2014シーズン） 
図２１ 

  

	 スポンサー収入に関して言うと、リーグの上位チームはグローバルな企業と

スポンサー契約を結び、莫大な収入を得ている。例えば、バイエルンミュンヘ

ンのスポンサーは地元企業のスポンサーと外資系企業のスポンサーの２種類あ

る。地元企業では、自動車メーカーのアウディや電気通信事業を行っているド

イツテレコム、スポーツメーカーのアディダスなどが挙げられ、外資企業とし

ては、アメリカのタイヤメーカー、グッドイヤーなどである。世界的に見ても、

バイエルンミュンヘンのスポンサー収入はトップであり、クラブとしてのブラ

ンド力の強さがわかる。（図２２参照） 
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図２２ 
スポンサー収入ランキング（2011） 

 
出典：デロイト	 マネーフットボール（2011） 
	 入場料収入に関しては、ブンデスリーガは現在最も観客動員数が多いリーグ

である。1 試合平均観客動員数は 42609 人で次に多いプレミアリーグの 36631
人を大きく引き離している。（下図２３参照） 
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出典：フォルトゥナ・デュッセルドルフ 日本代理店 ブンデスリーガレポート 
 
この背景としては、世界的にクラブのグローバル化が進み、グローバルなファ

ンに目が向く中で、ローカルなファンを重視しているブンデスリーガの取り組

みがあると考えられる。例えば、地元のファンが足を運びやすくするため、チ

ケットの価格設定を他のヨーロッパのリーグに比べ低くしてある。図２４は、

リーグのチケットを最も値段が高いもの、安いものをシーズンチケットと試合

ごとのチケットで比較している。この図から分かるようにブンデスリーガは、

試合ごとのマッチデイチケットが安くファンに提供されている。これにより、

お金のない若い人も来やすい環境づくりができている。 
 
図２４ 

 
出典：BBC SPORTS 
 
ⅱルール 
	 ブンデスリーガは 50+１ルールという制度を設けて、国外の企業や投資家が
クラブを買収などによってリーグ参画を禁止している。ブンデスリーガでワン

マンオーナーとして振舞うには、最低でも継続 20年に及ぶ資金援助などのサポ
ートが必須であるとリーグ規定に定められている。50+１ルールとは、クラブ企
業以外の個人、団体が保有する議決権を最大 49％までに制限する規則である。
クラブの営利企業化を認める代わりに、投資家やワンマンオーナーによる私物

化対策として 1998年 10月に制定された。これにより、クラブとして過度にグ
ローバル志向に偏らないようになっている。 
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ⅲファンの帰属意識 
	 ブンデスリーガ勢が外資による買収を寄せ付けないもう一つの理由は地元フ

ァンの強い反発である。ブンデスリーガのチームは、地元に根ざした運営で発

展を遂げてきた。当然、クラブに対する地元住民たちの帰属意識は高く、ファ

ンは自分たちがクラブを支えているという自負を持っている。また、そうした

意識はクラブだけでなく、自国の企業に及ぶ。それゆえ、外国人によるクラブ

の所有には強い拒否反応を示すと考えられる。 
 
ⅳクラブの取り組み 
	 クラブとして地域に密着し、地元のファンを重要視する姿勢やローカルなア

イデンティティを示しつつける取り組みをブンデスリーガのクラブは続けてい

る。具体的には、地元の若手選手の育成である。ブンデスリーガでは、2001~2002
年シーズンからブンデスリーガ 1部の全 18クラブに 2002年〜2003年シーズン
から２部 18クラブを含めた全 36クラブにユースアカデミー設立を義務化した。
その中身とは、8、9 歳クラスから 18、19 歳クラスのユースチームを所有する
こと、上の２つのクラスにはドイツ国籍保有者を最低 12名登録することなど多
くの条件が存在する。各クラブのユースアカデミーは、毎年ドイツのプロリー

グ協会が設立したドイツサッカーリーグ有限会社（DFL）よりにより評価をさ
れ、その評価に応じて補助金が支給されるというシステムになっている。この

システムの原資は DFL が UEFA から支給されたチャンピオンズリーグの収入
である。また、ブンデスリーガではローカルプレーヤールールが存在し、チー

ムにドイツ人を12人入れることやその中にユースアカデミー出身者を含めるな
どのことをクラブに義務化している。これにより、グローバル志向のクラブで

も、クラブのユース出身者がトップチームで活躍するケースが増え、地元のフ

ァンに対し、クラブのアイデンティティを示し続けることにつながり、ファン

もクラブへの愛着が深まるという結果になっている。ブンデスリーガ１部のク

ラブが、育成機関に費やされた予算を見ると、2012〜2013シーズン全体の支出
3.76%の約８千万ユーロである。予算はシーズンを追うごとに大きくなってきて
おり、ブンデスリーガのチームが育成を重視している姿勢が読み取れる。（図２

５参照） 
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図２５ 

 
出典：フォルトゥナ・デュッセルドルフ 日本代理店 ブンデスリーガレポート 
	 上に述べた４つ要因により、ブンデスリーガのクラブはブローバル志向とロ

ーカル志向を共存させることができていると考えられる。 
 
１０	 終わりに 
 
	 この論文でグローバル志向、ローカル志向のクラブのビジネスモデルを比較

すると、クラブの収益基盤や目指す顧客価値に大きな違いがあることがわかっ

た。また、ファンが求める価値にも違いがあることがわかった。そういった違

いの中で、グローバルとローカルのバランスの取れたクラブが存在する一方で、

グローバルとローカルの間で揺れ動く中小クラブも多く見られる。プレミアリ

ーグに関して言うと、中堅クラブや小降格を繰り返すクラブを含め、多くのク

ラブが外資を迎え、上に述べた莫大な放映権料の高騰から他国リーグのトップ

クラブと遜色のないほどの分配金を手にしている。しかしながら、グローバル

市場の中心である CLの舞台に出られるのは、一握りの世界的ビッグクラブのみ
である。グローバル志向を強め、他国リーグの上位クラブに匹敵する力を蓄え

ても、CLの舞台は夢のまた夢というような状況に置かれている。プレミアリー
グ内のビッグクラブとの間に埋めがたい格差が存在するのだ。とは言っても、

今の傾向からみると今後プレミアリーグのクラブのグローバル志向はよりいっ

そう強まっていくと考えられる。 
	 そうしたグローバル化が地元ファンからの反発を招くケースも少なからず生

じてきている。例えば、2014年にプレミアリーグから降格したハルシティとい
うチームでは、13年にエジプト出身のオーナーが海外市場でのインパクトを求
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めて、クラブの名前を変更しようとしてファンの反感を買った。グローバルが

もたらすファンへの障害の最たる例は、チケット代の高騰である。プレミアの

海外人気により、世界中から観光客が取り込めるようになり、各クラブがチケ

ット代を釣り上げて行ったことで、地元で暮らす若いサポーターがスタジアム

に足を運びにくくなってしまった。クラブ側としてもローカルなファンを無視

していいとは考えていないが、グローバル化が急速に進むプレミアリーグの中

では、グローバルなファンに目を向けなければ生き残るのは難しいのも事実で

ある。プレミアの中小クラブはこのようなジレンマを抱えている。 
	 この状況下では、クラブとしてグローバルとローカルのバランスを考え、独

自の価値を持つ持続可能なクラブを目指すべきであると考える。国内、世界か

ら入ってくる放映権料などから得られる資金をうまく活用して、クラブのスタ

イルに合う世界規模の選手のスカウティングやローカルとのいい関係を築くこ

とに繋がる若い選手の育成などに力を入れることで、独自のクラブカルチャー

を築いていくことが必要になってくるだろう。 
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