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はじめに

2016年5月に、2つのトップリーグの創造的破壊から生み出されたB
リーグ。

「BREAK THE BORDER」のスローガンの下、野球・サッカーという国内
プロスポーツリーグのノウハウと、海外を含む最新スポーツエンターテ
インメントのナレッジの両方を活かす形でスタートした野心的な新リー
グは、新しいスポーツビジネスの形を示すとともに、既存の国内プロス
ポーツリーグへも様々な形で影響を及ぼす台風の目となっています。

我々デロイト トーマツ グループのスポーツビジネスグループ（以下、
SBG）は、従前からサッカーJリーグのビジネス的側面にスポットライト
を当て、JリーグのJ1からJ3までの全クラブを対象とした「Jリーグマネ
ジメントカップ」という分析レポートを毎年リリースし、多くの方々から
反響をいただいて来ました。

そこからいただいた声の中でも最も大きかったものの一つに、Bリー
グの分析レポートも欲しい、という声がありました。

我々も、デロイト トーマツ グループという第三者的立場にあるビジ
ネスプロフェッショナルファームが、JリーグとBリーグのビジネス活動
を客観的に測ることのできるモノサシを世の中に提供できることには
大きな意義があると考え、BリーグのB1とB2全クラブを対象とした

「Bリーグマネジメントカップ2018」の発行にチャレンジすることにしま
した。

初回の発行ということもあり、実際のシーズンとはタイムラグのある
リリースとはなってしまいましたが、「Bリーグマネジメントカップ」が、B
リーグはもちろん、その他のスポーツビジネスに関係する多くの方々の
間で話題となり、議論の土台となってくれることを願ってやみません。

デロイト トーマツ グループは多くのビジネスアドバイザーを擁する
日本で最大級のビジネスプロフェッショナルグループのひとつです。
2015年4月にスポーツビジネスグループを立ち上げ、日本そしてアジア
のスポーツビジネスマーケットの拡大に寄与すべく、グループ全体で活
動を続けています。グローバルでも、我々のメンバーファームであるデ
ロイトUKは、25年以上も前からスポーツビジネスグループを設け、英
プレミアリーグを中心としたスポーツビジネスマーケットの発展に寄与
してきた実績を持っています。

我々の活動が、スポーツビジネスマーケットに新たな視点を差し込
み、さらなるビジネスの活性化に繋がると信じています。

デロイト トーマツ
ファイナンシャルアドバイザリー合同会社

代表執行役社長
福島 和宏
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Bリーグの幕開け
Bリーグは2016年9月に開幕し、現在3シーズン目を迎え

ています。Bリーグ発足以前、日本バスケットボール界は長
く苦難の時期を経験してきました。1990年代に一世を風靡
した漫画「SLAM DUNK」の影響で競技人口が増加する追
い風がありながらも、トップリーグがNBLとbjリーグの2
リーグへと分裂したり、複数のクラブが経営破綻したりと、
運営上の問題を数多く抱えていました。特に2リーグへの
分裂は、FIBA（国際バスケットボール連盟）から非常に問
題視され、2014年にはJBA（日本バスケットボール協会）に
対し、オリンピック予選を含む国際大会への参加資格剥
奪という制裁が科されるに至りました。これを受け、川淵
三郎・初代Jリーグチェアマンがリードするタスクフォース
が組織され、その後、Jリーグで川淵氏の右腕として活躍し
ていた銀行出身の大河正明氏を初代チェアマンに抜擢し、
統一リーグであるBリーグの設立へと動き出したのです。

ビジネス×エンターテインメント
Bリーグではその使命として以下の3点が掲げられてい

ます。
①	 世界に通用する選手やチームの輩出
②	 エンターテイメント性の追求
③	 夢のアリーナの実現

最初の①こそ、競技力に関連した項目ですが、残りの②
と③についてはビジネスを強く意識したものとなっていま
す。我々はこれが極めて画期的なものだと考えています。

従来、日本のスポーツ組織は、競技力向上にフォーカス
したものが一般的でした。「体育」として発展した背景を持
つ競技が多かったためか、競技力の向上を通じて心身を
鍛錬し、いわゆる「強いチーム」を作ることに主眼が置かれ
ていることが多かったといえます。そして資金についても、

「強いチーム」が活躍することによって観客や社会の注目
を集め、そこに助成金やスポンサーシップを紐付けるのが
基本の考え方となってきました。いわば競技力向上を起点
とした事業のサイクルとなっていました。

一方Bリーグでは、ビジネス色が前面に出されています。
「強くなり、そして稼ぐ」のが従来のアプローチだとすると、

Bリーグでは「稼ぎ、そして強くなる」という従来とは真逆の
アプローチが採られているといえます。このため、チーム
の強さに関係のないビジネスノウハウを最大限に活用し
てクラブが活動資金を確保し、その原資を活用して「強い

チーム」を作っていき、さらなる収益力の増加を目指す、と
いう事業サイクルを目標としています。

このBリーグのビジネス色が強く表れているのがその
マーケティング施策です。Bリーグ創設にあたり綿密な観
戦意向者調査が行われ、若年層（特に女性）がターゲット
セグメントとして据えられました。そして、彼らの特徴

「SAMIT」（Sociability & Stylish：集団観戦型・オシャレ、
Active：お出掛け好き、Mobile / Magazine First：スマホや
雑誌で情報収集、Influencer & Trendy：発信もシェアも積
極型・流行に敏感）、に合わせた施策が開幕当初から展開
されています。チケット購入・入場・中継視聴・グッズ購入・
情報収集等が全てスマホ上で完結できるようになっている
のもその一つの例です。こうした施策の結果、実際に2017-
18年のBリーグ会員の平均年齢は35.4歳（Jリーグは41.6
歳）と、若年層の取り込みに成功しています。

スポーツ界へのインパクト
Bリーグの事例は、ビジネスとしては必ずしも結果が

伴ってこなかったスポーツであっても、「ブレないビジョン」
の元に「ビジネス感覚を持った人々」に権限を持たせ、「や
り切る」ことを続ければ、結果が出る可能性があることを
示唆しています。

また、Bリーグ開幕は結果的に、競技力向上にも重要な
役割を果たしているといえます。つい先日、実際に男子日
本代表チームがワールドカップに13年ぶり（前回は開催国
枠のため、自力では21年ぶり）の出場を決めました。今後、
ビジネスを起点とした事業サイクルを回しながら、競技力
向上も果たしたことがより明確になれば、他の競技団体・
スポーツ組織等もその事業スタイルに舵を切ることが考え
られ、我が国のスポーツ界にパラダイムシフトを起こすこ
とになるかも知れません。

本レポートでは、Bリーグを構成するB1・B2クラブの経
営の実態を11のKPIを設けて分析しています。通常、ス
ポーツでは競技結果がフォーカスされるものですが、本レ
ポートではBM（ビジネスマネジメント・経営）にフォーカス
して、ランク付けを行っています。ビジネス色の強いBリー
グですが、クラブ単位で見るとその実力には差があること
がよく分かります。Bリーグが掲げる「BREAK THE BORDER」
をビジネスの視点から感じていただければ幸いです。

Introduction
日本のスポーツの発展への期待を込めて

右ページ写真　©CHIBA JETS FUNABASHI／PHOTO:Junji Hara
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上記の4つの視点を、実際のリーグになぞらえて「クォー
ター」と呼ぶことにしました。また、評価対象はB1のみなら
ず、B2も含めた36のBクラブとなっています。

評価方法ですが、ステージ毎にデロイト トーマツが設定
したKPI（Key Performance Indicators：重要業績評価指標）
に基づいてディビジョン別にランク付けを行い、そのランキ
ングに応じたビジネスマネジメントポイント（BMポイント）
を付与していきます。

例えば、あるKPIについてB1の1位であった場合は18BM
ポイントの獲得となります。同様にB2の1位も18BMポイン

トとなります。そして順位が1下がるごとに1ポイントずつ減
らしたBMポイントを付与するルールとしました。ランキン
グをディビジョン別にした理由は、ディビジョンによって集
計できるKPIが異なるものがあるためです。

このような評価方法に基づき、最終的に4つのクォー
ターの累計BMポイントが最も多かったクラブがCup Winner
となります。

なお、BMポイントが同率の場合、1stクォーターの順位
が上のクラブが上位クラブとなります。（以下、2ndクォー
ター、3rdクォーター、4thクォーターの順に同様の判定を
します。）

BMC2018においては、Bリーグから公表されている各クラブの財務情報を中心に、
ビジネスマネジメント（BM）において最も重要なテーマである
●マーケティング　●経営効率　●経営戦略　●財務状況
という4つの視点からBMレベルを総合評価します。

Overview
Bリーグ マネジメントカップ（BMC）2018  
4つの視点

評価（BMポイント）
B1：1位18点 ～ 18位1点
B2：1位18点 ～ 18位1点

1stクォーター
マーケティング
平均入場者数
アリーナ集客率
客単価

3rdクォーター
経営戦略
売上高・チーム人件費率
SNSフォロワー数
グッズ関連利益額

2ndクォーター
経営効率
1勝あたりチーム人件費
1勝あたり入場料収入

4thクォーター
財務状況
売上高
売上高成長率
自己資本比率

4つのクォーター
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1stクォーター：マーケティング
ここでは主に集客に着目し、いかに「満員

のアリーナ」の実現に向けた取り組みが成果
を挙げているか、という点を評価します。マー
ケティングの視点は一般のビジネスでは基本
的な視点の一つですが、Bリーグの各クラブに
おける取り組みはまだまだ多くのポテンシャ
ルを秘めている分野と言えます。Bリーグは
リーグ創設以来、リーグが率先して「若者」や

「女性」をターゲットとしたクラブのビジネス化
を推進してきており、クラブ経営のパフォーマ
ンスを図る代表的な視点となるはずです。具
体的なKPIは以下となります。

●平均入場者数 
●アリーナ集客率 
●客単価

2ndクォーター：経営効率
ここでは主に勝点と経営成績に着目し、い

かに効率的に「勝利」を手にしたか、というク
ラブパフォーマンスを評価します。この視点は
FM（フィールドマネジメント）とBMの連携を示
すものであり、クラブ経営の両輪がバランス良
く回っているかどうかを考察するうえで有意義
な視点です。各クラブがこの分野への意識を
より高めて行くことで、FMとBMの正のスパイ
ラルがより多く生み出されることになるはずで
す。具体的なKPIは以下となります。

●1勝あたりチーム人件費 
●1勝あたり入場料収入

3rdクォーター：経営戦略
ここでは主に経営資源に着目し、限られた

経営資源をどこに投入して「利益」を獲得した
か、というクラブパフォーマンスを評価します。
スポーツ興行における主な「利益」は、スポン
サー収入、入場料収入、放映権収入、グッズ
販売収入を源泉とするものが中心となりま
す。それらの収入を獲得するために、カネだけ
でなくヒトや情報といった経営資源をどこに
投下したかを分析することで、クラブのビジネ
スへの取り組み方針が浮かび上がってきます。
具体的なKPIは以下となります。

●売上高・チーム人件費率 
●SNSフォロワー数 
●グッズ関連利益額 

4thクォーター：財務状況
ここでは主に財政状態に着目し、「ビジネス

規模や安定性、成長性」に関するクラブパ
フォーマンスを評価します。財務情報は会計と
いうツールを通し、あらゆる業種の法人単位
のパフォーマンスを可視化することのできる重
要な情報です。これらの情報を積極的に活用
することで、ビジネスのヒントが見えてきます。
具体的なKPIは以下となります。

●売上高 
●売上高成長率 
●自己資本比率

以上の4つの視点から各クラブのBMへの取
り組みを可視化しますが、クラブの優劣を評
価することが狙いではなく、あくまでも共通の
物差しで比較・検討することが狙いです。普段
は見えにくい各クラブのBMをクラブ間で比較
することで、ビジネスにおける取り組みにも注
目していただければと思います。

最後になりますが、BMC2018では、データ
として公開されている情報のみを使って分析
しているため、活動は実施していてもデータと
して公開されていない情報は基本的に分析の
範囲に含めていません。したがって現状では、
例えば各クラブが実施しているホームタウン
活動等の成果が、本ランキングに反映されに
くい状況となっている点にご留意ください。

今後リーグもしくは各クラブが、積極的に
データを含めた情報開示を促進していくこと
で、クラブの経営実態がより正確に把握でき、
同時にスポーツビジネスを学べる環境になっ
ていくことを期待しています。
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平均入場者数
リーグ平均はB1とB2がそれぞれ2,897人と

1,550人でした。
B2は前年度B1の仙台・秋田および熊本の3

クラブが平均2,000人以上を集めており、全体
を牽引しています。

B1はB2のおよそ2倍もの入場者を集めてい
るほか、B2トップの秋田でもB1の平均とほぼ
同水準にとどまることから、その集客力の差
が窺えます。

ただし、前年からの変化を見ると、B1は前
年比+103人（+3.7%）と小幅な増加幅にとど
まった一方、B2は同+351人（+29.2%）と大幅
に増加しています。Bリーグ1年目のB1の盛り
上がりが、時間差を置いてB2にも波及してき
た可能性があるといえるでしょう。

アリーナ集客率
リーグ平均を見ると、B1は55.2%とアリー

ナ容量の半分程度が埋まっている状況です
が、B2は苦戦しており33.8%となっています。

B2では、トップの秋田も51.5%であり、B1平
均に届いていません。また50%を超えたのは
秋田とFE名古屋のみ、10%台は香川のみと
なっており、各クラブが押しなべて20-30%台
に並んでいる状況です。

Bクラブは、基本的に既存の公設アリーナ
を使っているため、集客力に対してアリーナ
収容人数が大き過ぎることが多々あります。ア
リーナを満員として試合を盛り上がったもの
とするためにも、収容人数に合わせて集客力
を高めることももちろんですが、逆にあまりに
も収容人数が大きすぎる場合、集客力に合わ
せた会場の選択を行うことも一考の価値はあ
るといえるでしょう。

客単価
客単価は、B1平均が2,409円、B2平均が

1,495円と、約1,000円の差がありました。
一方、単価の構成要素をチケット単価と物

販単価に因数分解してみると、構成比は前者
が約8割、後者が約2割と、B1・B2でほぼ同割
合となっています。

では、これを他リーグと比べてみるとどうで
しょうか。当社で発行した「Jリーグマネジメン
トカップ2017」［URL：www.deloitte.com/jp/
sportsbusiness］で分析したJ1・J2の客単価と
比較してみると興味深い結果となります。B1・
B2はJ1・J2にそれぞれ1,000円と300円程水
をあけられていますが、特に物販単価におい
て大きな差が見られます。つまり、仮にBリー
グとJリーグの観客の所得水準に大きな差異
が無いとすると、クラブは物販においてまだ伸
びる余地があることが示唆されています。

「満員のアリーナ」を作り出すことは、非日常的な雰囲気を醸成して入場者の観戦体験の満足度とスポンサーシップ
の価値を高めることになることから、入場者数、客単価、スポンサー収入等を間接的に押し上げる効果があります。
B1の興行価値を高めるとともに、B2もその差を縮めていくことがBリーグの価値を高めていく結果に繋がること
になります。

ディビジョン間比較分析
1stクォーター：マーケティング

2,897
5,196

55.2
91.2

32.3

33.8
51.5

11.2

1,868

1,550
2,897

934

■クラブ平均　■最大　■最小

2,409
4,316

1,370

1,495
2,653

827

B1クラブ数18

B2クラブ数18

B1クラブ数18

B2クラブ数18

平均入場者数（人） アリーナ集客率（%） 客単価（円）

B1クラブ数18

B2クラブ数18

Bリーグ 2017 Jリーグ 2017

平均入場者数 アリーナ集客率 客単価

B2の集客率が低い
B2B1

B2B1 J2J1

B1

秋田

2,897人

平均

B2 TOP

55%

51%

1,550人
1,8293,3341,4952,409

物販単価

客単価平均

チケット単価

約2倍

Jリーグと比較すると、物販単価に大きな差がある

427
（18%）

270
（18%）

1,982
（82%） 1,226

（82%）

2,349
（70%）

1,220
（67%）

985
（30 %）

609
（33%）
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1勝あたりチーム人件費
このKPIは上位リーグほど値が高くなる傾

向があると考えられます。リーグ平均値を見
てみると、B1が9百万円、B2が3百万円であり、
理論上B1はB2の2倍以上の人件費を投じな
いと勝てないということになります。

では、優勝するためにはどれくらいの人件
費が必要なのでしょうか。B1・B2の各地区優
勝クラブの平均勝利数に1勝あたり人件費を
掛け合わせると、地区優勝に必要な人件費の
理論値が計算できます。結果、B1は435百万
円、B2は180百万円となりました。

それでは、理論値と実態を比較してみましょ
う。上記理論値をクリアしたクラブはB1では
栃木・千葉・A東京、B2では秋田・福岡のみで
した。このうち、千葉・秋田・福岡は実際に地
区優勝を果たしています。また、A東京も地区
では千葉に次いで2位でしたが、その後チャン
ピオンシップで見事に優勝を果たしています。

即ち、この理論値は優勝を占う一つの目安に
なり得るといえるでしょう。

裏を返すと、より上位のカテゴリーで好成
績を残すためには、その下支えとなる財務基
盤を求められることが浮き彫りとなっています。
十分な人件費を確保するためにも、緻密な
BM戦略設計とその実行を通じた経営効率向
上が重要であるといえるのではないでしょうか。

1勝あたり入場料収入
1勝の商業的価値を示すこのKPIについて、

リーグ平均値はB1が6百万円、B2が2百万円
であり、B1とB2とでは3倍近い差がつきました。

前年からの増加額を比較すると、B1が+1
百万円、B2が+0.4百万円と、B1がB2の倍以上
の伸びを記録していますが、これはB1クラブ
の入場料収入がB2クラブのそれよりも倍以上
増加したためです。

一方、前年からの増加率を比較すると、B1
が19%、B2は28%となっており、こちらはB2の
方が大きくなっています。B2は入場料収入が
元々B1と比較して低かったため、少ない増加
額でも大きな伸び率となっています。

さて、2017年シーズンはBリーグ創設後ま
だ2シーズン目であり、社会的認知が向上中
であることから、新規の観客を中心に入場者
数はまだまだ伸びる余地が大きいといえま
す。入場者数が伸びれば入場料収入も伸びる
と考えられることから、このKPIもB1・B2とも
に大きく成長する可能性が高いでしょう。とは
いえ、やがて社会的認知の広がりが一段落
し、新規入場者数の伸びが鈍化する時がくる
でしょう。

それを見据え、リピーター化を推進し、引き
続き入場者数が増えるように手立てを打って
おくことも大切です。

「1勝あたりチーム人件費」「1勝あたり入場料収入」というKPIは、あくまでも相対比較が重要であり、クラブや
ディビジョン間でのベンチマークにおいてこそ意味を持つ点に留意が必要です。
分析の結果、勝点1を得るために投じるコストで得られるリターンもB1がB2を大幅に上回っており、現時点での
ディビジョン間格差の大きさが読み取れる結果となっています。

2ndクォーター：経営効率

■クラブ平均　■最大　■最小

9.6
19.6

5.4

3.8
11.1

1.9

6.2
11.2

2.9

2.1
4.8

0.7

1勝あたりチーム人件費（百万円） 1勝あたり入場料収入（百万円）

B1クラブ数18

B2クラブ数18

B1クラブ数18

B2クラブ数18

435百万円

×
9.6
＝

136⸺3 =45

180百万円

×
3.8
＝

140⸺3 =47
地区優勝クラブ平均勝利数
（レギュラーシーズンのみ）

×
1勝あたり人件費
ディビジョン平均
（百万円）

前年からの
増加額
（百万円）

前年からの
増加率

1勝あたりチーム人件費 1勝あたり入場料収入

優勝するために必要なチーム人件費の理論値

B2B1

B2

⬆1百万円

⬆0.4百万円

6百万円／1勝 2百万円／1勝
⬆19%

⬆28%

B1
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売上高・チーム人件費率
実は本KPIの高低に優劣の正解はありませ

ん。短期的な結果を出すために必要な即戦力
の補強という戦略を取れば一般的に本KPIの
値は高くなり、逆に中長期的な視点から育成
に注力し、安定的な戦力内製化を狙うクラブ
であれば一般的に本KPIの値は低くなる傾向
にあります。

Bリーグが総じてこのKPIにおいて健全な水
準といわれている50%を切る値となっている
のは野球やサッカーに比べ少人数でチーム組
成できる特徴が数値上に反映されている結果
であると見ることもできます。

B2の売上高・チーム人件費率はB1よりも高
い状況であるため、債務超過とならないよう、
売上高とのバランスを図りながら、適切な人
件費を検討していく必要があります。

SNSフォロワー数
当KPIは、各クラブの世間からの注目度を

表す指標であり、また、各クラブの世間への影
響力を示す指標であるといえます。

B1もB2も昨年度から約45～60%フォロ
ワー数が増加していることから、世間からの
注目度も高まってきているものと考えられます。

一方、B1とB2の平均フォロワー数は約3倍
の差があるため、B2の各クラブはより魅力あ
る情報を発信していくべきと考えられます。

2017年シーズンにおけるSNSの中心は
Twitterであり、Instagramのフォロワー数が一
番少ないというトレンドは各ディビジョンで共
通しています。特に、写真や動画で世界観を
フォロワーに伝えやすいInstagramの積極的
な活用は今後の課題でしょう。

物販利益額
物販利益額はB1が前年の2倍以上と大幅

に増加しています。この伸び率は、平均入場
者数の増加率を大きく上回る水準であり、各
クラブにおける経営努力とデジタルマーケ
ティング戦略などのリーグの取り組みが大きく
成功したものと考えられます。

一方、B2の物販利益額はB1の1/7程度であ
り、入場者数の増加率と比較しても増加率が
低い状態のため、まだ成長段階にあるといえ
ます。

グッズはクラブ収入への貢献だけでなく、
クラブへのロイヤリティ醸成にも貢献してくれ
るという意味で、リソースが限られているB2に
おいても、重要な指標になるものと考えられ
ます。

「売上高・チーム人件費率」は、どれだけのクラブリソースを選手・チームに投下したかを表します。
また、「SNSフォロワー数」は、来場者以外のファンとも繋がりを持つための有効な手段であると同時に、クラブ・
選手の貴重な財産といえます。そして「物販利益額」は、クラブへの愛着を促進するツールに投資した結果といえ
ます。

3rdクォーター：経営戦略

35.6
52.3

14.2
74.7

0.3

2.39.8
▲2.3

21.7

40.5
78.3

22.0

78,603
229,254

29,289

26,372
72,056

11,777

■クラブ平均　■最大　■最小

B1クラブ数18

B2クラブ数18

B1クラブ数18

B2クラブ数18

B1クラブ数18

B2クラブ数18

売上高・チーム人件費率（%） SNSフォロワー数（人） 物販利益額（百万円）

売上高・チーム人件費率 物販利益額SNSフォロワー数

物販利益額と平均入場者数の増加率比較

B1昨年度から
の増加率

ディビジョン
平均

⬆58.6%
⬆115.5%

⬆3.7%807 18,164人

昨年6百万円

平均14百万円

52,222人

7,917人

8,399人

16,012人

1,961人

275

35.6% 40.5%

平均
売上高
（百万円）

Facebook

Twitter

Instagram

平均
チーム人件費
（百万円）

売上高
チーム人件費

279 106

B1
B2

売上規模が小さいB2の方が、最低限維持しなければ
ならないチーム人件費の負担が重くなっている。

⬆44.7%
78,603人 26,372人

約3倍

B2B1

物販利益額の
増加率

平均入場者数の
増加率

B2

⬆16.0%

⬆29.2%

昨年2.0百万円 平均2.3百万円
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売上高
2017年シーズンにおける売上高は、B1が

前年比+164百万円、B2が前年比+86百万円
とどちらも大きな成長が見られました。

前期では、B1とB2の格差が3.4倍でしたが、
当期では2.9倍であり、リーグ間格差はあるも
のの、その差は若干縮まってきています。

クラブによる違いはあるものの、B1、B2どち
らのディビジョンもスポンサー収入が売上の
多くを占める状況であるため、特定の収入源
に依存しないバランスのよい経営をしていくこ
とが今後の課題でしょう。

売上高成長率
2017年シーズンにおける売上高成長率は、

B1が平均34.7%、B2が平均43.2%とどちらも
大きな成長が見られました。これはリーグが
推進するデジタルマーケティング戦略により、
入場料収入や物販収入が大きく伸びたことな
どが要因として考えられます。

一方、B2はリーグとしては+46%の成長が
見られたものの、マイナス成長をしているクラ
ブも3チーム存在しているため、BM施策によ
り売上を増やすための打開策を検討していく
必要があります。

自己資本比率
2017年シーズンにおける自己資本比率は、

B1が21.7%と前期の7.1%から大きな改善が
見られ、債務超過となるクラブも前期の3から
ゼロとなりました。これらの結果から、B1はど
のクラブも健全な経営が行えていることが窺
えます。

一方、B2は自己資本比率が▲117.1%であ
り、前年の▲129%から改善しているものの、
全18クラブ中7クラブが債務超過と極めて深
刻な状況となっています。

2018年シーズンより、債務超過クラブには
B1クラブライセンスが発行されず、2020年
シーズンからB2でも同様の措置がとられるた
め、B2の債務超過クラブは早急に対応をして
いく必要があります。

売上高や自己資本比率はクラブの財務的安定性を図る最も重要な指標の一つです。Bクラブが今後も安定的に
成長していくためにも、財務体質の改善は重要です。BリーグではJリーグに倣いクラブライセンス制度が設けられて
おり、債務超過は特に厳しい処分の対象となっているため、Bクラブには安定的な売上高と健全な内部留保の確保
が求められています。

4thクォーター：財務状況

34.7
86.2

6.3

43.2
127.1

▲7.3

21.7
61.4
0.4

▲117.1
50.4

▲595.0

■クラブ平均　■最大　■最小

807
1,427

277

275
611

116

※B3からの昇格クラブの値はヒアリング値

売上高（百万円） 自己資本比率（%）売上高成長率（%）

B1クラブ数18

B2クラブ数18

B1クラブ数18

B2クラブ数18

B1クラブ数18

B2クラブ数18

売上高 自己資本比率売上高成長率

リーグ間売上高平均と昨年度平均からの増減比較

B1

当期平均
807百万円

前期平均
642百万円

前期平均
188百万円

⬆164百万円 ⬆86百万円

当期平均
275百万円

34% 43%

0

3 71103

平均
成長率

当期前期 当期前期

マイナス
成長
クラブ数

B2に所属しているクラブのほうが
伸び率が高い。
一方B1はマイナス成長をしている
クラブがゼロであるものの、
B2では3チーム存在

自己資本比率（安定性）を向上させるための3つの方法

債務超過クラブの数

B2

2.9倍
3.4倍

B2

B2

B1

B1

1.
負債を
減らすこと

（増やさないこと）

2.
増資をして
資本を
増やすこと

3.
当期純利益
から

生み出される
内部留保を
厚くし

利益剰余金
を増やすこと

▲

▲4▲3
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我々デロイト トーマツのスポーツビジネスグループ（以下、SBG）が、プロスポーツ興行の発展にとって最も重要視
しているKPIの一つに「アリーナ集客率」があります。プロスポーツクラブであればバスケットに限らず、野球でも
サッカーでもこのKPIは非常に重要であり、クラブ経営の根幹に影響するものと考えています。
BMCにおけるこの「アリーナ集客率」は、「入場者数/アリーナキャパシティ」という計算式によって算出されています。
ここでポイントとなるのが、「アリーナキャパシティ」です。
本コラムでは、この「アリーナキャパシティ」について、BMCにおける考え方をまとめておきたいと思います。

Bリーグが直面しているアリーナ事情
野球もサッカーも、興行を開催する場所はスタジアムで

あり、一部を除き、ほとんどのスタジアムには観戦用の座
席が設けられており、その座席数や収容可能人数が公表
されています。一方で多くのBクラブが興行を行う施設は、
基本的に各地方自治体が「する」スポーツのために建設
した多種目対応型の「体育館」であることが大半であり、

「観る」スポーツのための施設設計にはなっていないもの
がほとんどです。

そのため、「体育館」を使った興行を実施する場合、コー
トサイドの観客席は仮設で設置する必要がありますが、そ
のキャパシティ（最大客席数）については公表されている
情報がほとんどないというのが現状です。

固定席が設置されている体育館については、興行の際
にその固定席を使用するため、キャパシティの一部を知る
ことは可能ですが、バスケットボールの興行を実施する際
に、どのくらいの仮設席を設置できるかは施設により状況
が異なります。体育館によっては可動席機能を有するとこ
ろも散見されますが、その場合でもすべての可動席を興行
時に使用するかどうかはケースバイケースで、一律には扱
えないのが現状です。

BMCにおける「アリーナキャパシティ」の 
計算ロジック

このような現状ではありますが、BMCにおける「アリー
ナ集客率」を計算するためには、何らかの方法で「アリー
ナキャパシティ」を算出する必要があります。BMCにおける

「アリーナキャパシティ」は、上記現状を踏まえ、「固定席＋
仮設席設置可能数」にて計算することとしました。

「固定席」については、各施設がHP等で公表している固
定席の数を基本とし、HP等での情報が公開されていない
施設については、直接施設に確認し回答された数を使用
しています。

また、「仮設席設置可能数」については、体育館の競技
用スペースのうち仮設席の設置可能面積を計算し、その
設置可能面積を、仮設席1席を設置するために必要な面
積で割り戻すことにより得られた理論値を採用することと
しました。

我々の考える「アリーナ集客率」はあくまでも、物理的に
会場が満員の状態になっていることが重要と考えてのKPI
であるため、理論上設置可能な座席数に対してどれくらい
集客できているか、という観点で評価ができるよう、上記
理論値を「アリーナキャパシティ」とすることにしました。

したがって、実際の仮設席設置数と理論値との間に乖
離が生じる会場もあろうかと思いますが、BMCにおいては
上記の考え方と、他クラブとの比較可能性の観点を重視し
た指標としている点にご留意ください。

BMCにおける「仮設席設置可能数」の考え方
BMCにおける「アリーナキャパシティ」を計算するにあたり、

「仮設席設置可能数」の計算ロジックは非常に重要です。
特に、体育館の競技スペースにどのくらいの仮設席が

設置可能かは、その計算方法によって幅のある結果となる
性質のものでもあるため、以下のポイントを前提として、
可能な限り客観的なものとなるように配慮しました。

仮設席設置可能数計算の前提条件
①	 体育館の競技用スペースは、施設がHP等で公表して

いる面積を基本とし、競技場スペースがHP等で公表
されていない場合は、直接施設へ確認し回答を得た
面積を競技用スペースとした。

②	 体育館の競技用スペースのうち、Bリーグで規定され
ているコートエリア分（32m×19m）には仮設席は設
置できないこととした。

③	 スコアラーテーブルやチームベンチ、ゴール器具等を
設置するスペース分も仮設席は設置できないことと
し、その面積をコートエリアの20%相当の面積とした。

④	 選手入退場や見切エリア等、仮設席の設置が実務上
困難と想定されるスペースとして、体育館の競技用ス
ペースのうち、1/3（4/12）の面積には仮設席を設置で
きないこととした。

⑤	 仮設席1席あたりに使用する面積は、幅についてはB
リーグで規定されている幅（40cm）を最低限確保し、
奥行については、新国立競技場基本設計における
一般席の1席当たり奥行（81cm）を基準とした。

体育館の競技用スペースの形状や大きさによっても、厳
密には上記前提では実態との乖離が生じる体育館もあろ
うかと思われますが、あくまでも理論上の仮設席設置可能
数であることと、極力恣意性を排除した客観的な値とする
ことを重視して、上記前提のもと一律に計算することとし
ました。

COLUMN①
アリーナキャパシティの設定

座席設置可能区域（12区域）のうち、見切り部分を4区域設定

見切り 見切り

見切り 見切り

コート

見切り席率設定イメージ
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以上から、興行ビジネスを行ううえで「満員のアリーナ」
を作り出すことがいかに重要か、ということがお分かりい
ただけるかと思います。

クラブのBM施策としてまずできることは、集客数を増
やすことになりますが、中長期的にはクラブの集客力に
見合った会場、アリーナの活用という施策が重要性をも
つようになるでしょう。現に日本のプロ野球界では球団と
球場の一体経営という取り組みが既に市民権を得てきて
います。

Bリーグでも近い将来、クラブとアリーナの一体経営と
いう取り組みが一般的になっていくものと思われます

（COLUMN②P.24もご参照ください）。

「満員のアリーナ」の重要性
Bリーグの興行の価値を最大化するためには、「満員の

アリーナ」という状態を作り出すことが何よりも重要であ
ると我々は考えています。「満員のアリーナ」という状況
は、単純にチケットが完売となりプラチナチケット化すると
いうことだけでなく、来場者の非日常体験の演出に大きく
貢献するうえに、その非日常体験の共有意欲を喚起する
ため、リピーターや新規顧客の獲得にも直結する効果が
期待できます。さらに、物理的に満員となっているアリーナ
の状況は、中継映像の迫力や注目度にも大きく影響し、放
映権の価値も高めることになります。もちろん、来場者が
多いということは、その分グッズ等の関連商品の販売実績
も底上げすることにもつながりますし、ICT技術を活用する
ことで、来場者データが活用できるようになれば、さらな
るビジネスチャンスにも繋がる可能性が高いといえます。

プラチナチケット化来場者データの活用

満員の
アリーナ

非日常体験の演出

グッズ等関連商品の
販売実績の底上げ

リピーターや
新規顧客の獲得

放映権の価値上昇
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Bリーグ マネジメントカップ 2018

初代Bリーグ マネジメントカップ覇者は千葉に！！
初代Bリーグ マネジメントカップ優勝クラブは千葉となりました。
千葉は経営効率分野こそ7位に沈んだものの、マーケティング分野は2位、他の

分野（経営戦略・財務状況）では1位という好成績を叩き出し、2位の琉球に12ポイント
の差をつけて初代王者に輝きました。

好成績の原動力はBリーグ全体で唯一平均入場者数5,000人台を突破した集客力
です。入場料収入や物販収入を牽引しているのはもちろん、常時アリーナ集客率が
80%を超える、「満員のアリーナ」を作り出すことができているため、さらなるリピーター
の創出やスポンサー獲得へと繋がっていると考えられます。

なお、今後の持続的な売上高成長のためには、入場者数か客単価のどちらかを
増やすことが求められます。考えられるBM施策としては、客単価を引き上げるか、
より大人数を収容できるアリーナでの興行を増やすか、といった戦略が考えられ
ます。

BM Point 2018
1stクォーター：マーケティング 2ndクォーター：経営効率 3rdクォーター：経営戦略 4thクォーター：財務状況

B1 順位 BM point
総計

平均
入場者数

アリーナ
集客率 客単価 合計 1勝あたり

チーム人件費
1勝あたり

入場料収入 合計 売上高・チーム
人件費率

SNS
フォロワー数

グッズ 
関連利益額 合計 売上高 売上高

成長率
自己

資本比率 合計

千葉ジェッツ 1 164 ★18 17 15 50 7 14 21 11 ★18 ★18 ★47 ★18 14 14 ★46 

琉球ゴールデンキングス 2 152 15 16 17 48 14 11 25 10 16 16 42 12 7 ★18 37 
栃木ブレックス 3 140 16 ★18 ★18 ★52 2 17 19 6 17 17 40 15 4 10 29 
レバンガ北海道 4 130 17 6 12 35 16 13 ★29 17 15 11 43 7 10 6 23 
シーホース三河 5 120 10 13 11 34 11 1 12 15 10 4 29 17 16 12 45 
新潟アルビレックスBB 6 115 13 14 9 36 17 9 26 12 6 13 31 5 13 4 22 
アルバルク東京 7 112 6 15 14 35 3 5 8 3 12 12 27 14 17 11 42 
サンロッカーズ渋谷 8 107 7 9 13 29 6 12 18 8 7 3 18 11 ★18 13 42 
横浜ビー・コルセアーズ 9 104 14 5 4 23 5 16 21 16 13 10 39 9 5 7 21 
大阪エヴェッサ 10 98 11 4 2 17 4 8 12 ★18 9 9 36 16 1 16 33 
三遠ネオフェニックス 11 91 2 1 16 19 12 6 18 13 1 15 29 8 2 15 25 
富山グラウジーズ 12 90 9 8 5 22 13 10 23 2 14 14 30 3 9 3 15 
川崎ブレイブサンダース 13 88 12 11 7 30 8 4 12 9 5 5 19 13 6 8 27 
滋賀レイクスターズ 14 81 5 12 6 23 15 7 22 14 4 8 26 6 3 1 10 
名古屋ダイヤモンドドルフィンズ 15 79 8 2 1 11 10 3 13 5 11 1 17 10 11 17 38 
京都ハンナリーズ 16 76 3 3 8 14 ★18 2 20 7 8 6 21 4 8 9 21 
島根スサノオマジック 17 67 4 7 10 21 1 ★18 19 1 3 7 11 2 12 2 16 
西宮ストークス 18 67 1 10 3 14 9 15 24 4 2 2 8 1 15 5 21 

B1

B1Ranking

©CHIBA JETS FUNABASHI／PHOTO:Junji Hara

14



15

Bリーグ マネジメントカップ 2018 | B1Ranking

BM Point 2018
1stクォーター：マーケティング 2ndクォーター：経営効率 3rdクォーター：経営戦略 4thクォーター：財務状況

B1 順位 BM point
総計

平均
入場者数

アリーナ
集客率 客単価 合計 1勝あたり

チーム人件費
1勝あたり

入場料収入 合計 売上高・チーム
人件費率

SNS
フォロワー数

グッズ 
関連利益額 合計 売上高 売上高

成長率
自己

資本比率 合計

千葉ジェッツ 1 164 ★18 17 15 50 7 14 21 11 ★18 ★18 ★47 ★18 14 14 ★46 

琉球ゴールデンキングス 2 152 15 16 17 48 14 11 25 10 16 16 42 12 7 ★18 37 
栃木ブレックス 3 140 16 ★18 ★18 ★52 2 17 19 6 17 17 40 15 4 10 29 
レバンガ北海道 4 130 17 6 12 35 16 13 ★29 17 15 11 43 7 10 6 23 
シーホース三河 5 120 10 13 11 34 11 1 12 15 10 4 29 17 16 12 45 
新潟アルビレックスBB 6 115 13 14 9 36 17 9 26 12 6 13 31 5 13 4 22 
アルバルク東京 7 112 6 15 14 35 3 5 8 3 12 12 27 14 17 11 42 
サンロッカーズ渋谷 8 107 7 9 13 29 6 12 18 8 7 3 18 11 ★18 13 42 
横浜ビー・コルセアーズ 9 104 14 5 4 23 5 16 21 16 13 10 39 9 5 7 21 
大阪エヴェッサ 10 98 11 4 2 17 4 8 12 ★18 9 9 36 16 1 16 33 
三遠ネオフェニックス 11 91 2 1 16 19 12 6 18 13 1 15 29 8 2 15 25 
富山グラウジーズ 12 90 9 8 5 22 13 10 23 2 14 14 30 3 9 3 15 
川崎ブレイブサンダース 13 88 12 11 7 30 8 4 12 9 5 5 19 13 6 8 27 
滋賀レイクスターズ 14 81 5 12 6 23 15 7 22 14 4 8 26 6 3 1 10 
名古屋ダイヤモンドドルフィンズ 15 79 8 2 1 11 10 3 13 5 11 1 17 10 11 17 38 
京都ハンナリーズ 16 76 3 3 8 14 ★18 2 20 7 8 6 21 4 8 9 21 
島根スサノオマジック 17 67 4 7 10 21 1 ★18 19 1 3 7 11 2 12 2 16 
西宮ストークス 18 67 1 10 3 14 9 15 24 4 2 2 8 1 15 5 21 

B1
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「満員のアリーナ」を実現することは、スポーツ興行において最も基本的な目標となります。
一方で、スポーツである以上は全てのクラブが常に勝ち続けることはできません。そのため、試合の勝敗に関わらず

「行ってみたい」「また来たい」と思ってもらう仕掛けが不可欠であり、そこがBMの腕の見せ所ともいえるでしょう。

平均入場者数
2017年シーズンにおけるB1の平均は前年

比+103人（+3.7%）の2,897人でした。トップは
千葉の5,196人で、2位北海道の3,743人に
1,500人近い差を付け、独走しています。

千葉では、新規顧客呼び込みに加え、リ
ピーター化に主に次の3アプローチにおいて
注力しています。

①	 勝っても負けても再び観に来たくなる
魅力的なバスケットボールの展開

②	 アリーナのエンターテインメント性の向上
③	 観戦体験の省ストレス化
上記のうち、①と②は近年多くのクラブで

アリーナ集客率
2017年シーズンのB1の平均は前年比+5.2P

（+10.5%）の55.2%となりました。
最も高かったのは栃木の91.2%だった一

方、最も低かったのは三遠の32.3%で大きく
差が開きました。栃木は平均入場者数こそB1
で3番目の3,653人ですが、集客率においては
断トツの1位で、事実上の満席稼働です。

一方で、満員のアリーナを作り上げること
は容易ではありません。例えば北海道は、栃
木を上回る平均入場者数3,743人を記録して
いますが、集客率は41.4%とB1平均の55.2%
を14%近く下回っています。それは、本拠地で

意識されはじめましたが、③のポイントは注目
です。せっかく観客が試合やハーフタイム
ショーに満足しても、アリーナに行って帰るま
でに大きなストレスを感じることがあると台無
しです。千葉では観客のペインポイントを減らす
努力を継続して行っており、最近もフードラウ
ンジでの長蛇の列の解消に向け、スマホで事前
に注文・決済できる仕組みを導入しています。

なお、昇格組の西宮と島根はそれぞれ前年
度比+72.8%、+49.2%と大幅な平均入場者数
の増加を記録しています。B1の注目度の高さ
を如実に表しているといえるでしょう。

1stクォーター：マーケティング
B1分析

アリーナ集客率（%）平均入場者数（人）

西宮
三遠
京都
島根
滋賀

A東京
SR渋谷

名古屋D
富山
三河
大阪
川崎
新潟
横浜
琉球
栃木

北海道
千葉

三遠
名古屋D

京都
大阪
横浜

北海道
島根
富山

SR渋谷
西宮
川崎
滋賀
三河
新潟

A東京
琉球
千葉
栃木

 B1平均は

55.2%
 （⬆5.2P、⬆10%）

 B1平均は

2,897人
 （⬆103人、⬆3%）

平均入場者数（人） アリーナ集客率（%）

5,196
3,743

3,653
3,350

3,102
3,092
3,056

3,007
2,866
2,731
2,652
2,575
2,507

2,326
2,239

2,092
2,088

1,868

平均値
91.2

83.1
82.3

67.4
66.8

62.9
61.5

58.5
56.2

49.3
44.3

42.6
41.4
41.0

39.2
37.6

36.1
32.3

平均値

平均入場者数 アリーナ集客率 客単価

千葉ジェッツのリピーター化推進戦略3本柱

32%
1.

勝っても負けても
また観たくなる

バスケットボールの
展開

2.
プロジェクション

マッピングや
炎を使うなどでの

エンターテインメント性
の向上

3.
観戦体験の

省ストレス化を
通じたおもてなしの

向上

集客率 集客率

91%

スタンドに空席が目立ち「ガラガラ感」があると、観客もスポンサーも
価値を感じづらい。一方、スタンドが満席であれば価値を感じやすく、
リピーター化したりスポンサー収入の増額に繋がりやすくなる。

物販利益額B1クラブ3位の琉球が沖縄各地の名店を集めたマルシェのようなフードコート
「Yummy Food Island」をつくるなど、「お金を使いたくなる仕掛け」を用意している。

（例：三遠 等） （例：栃木 等）

琉球

千葉

Yummy Food Island

最小 最大
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ある北海きたえーるが国際大会にも対応可
能な巨大施設であり、収容可能人数が大きい
からです。

Bリーグでは、クラブが自前のアリーナを持
つことはまだ一般的ではなく、行政の既存施
設を使っているため、集客率をクラブがコント
ロールすることは難しい側面があります。今
後、地域の体育館の整備・改築計画等が持ち
上がった際には、クラブの声を反映してもらう
ことや、民間主導のアリーナ建設への参画等
が求められてくるでしょう。

客単価
2017年シーズンにおけるB1クラブの平均

は前年比+470円（+24.2%）の2,409円でした。
客単価の内訳として、入場料が約8割を、物販
が約2割をそれぞれ占めています

最も高かったのは栃木の4,316円、逆に最
も低かったのは名古屋Dの1,370円で、3倍近
い差がありました。この差の要因は諸々考え
られますが、栃木は前年度のレギュラーシー
ズン（東地区）とチャンピオンシップで共に優
勝しており、集客率が91.2%とほぼ満員を記録
していたこともあり、高価格帯のチケットも含

めてほとんど売れていたためと考えられます。
特筆すべきは琉球です。2017年にリニュー

アルオープンしたアリーナ内のマルシェのよう
な飲食エリア“YUMMY FOOD ISLAND”は、ク
ラブスタッフ自らが交渉して誘致した県内の
個性的な人気レストラン・ショップが、人気を
博しており、琉球はB1全クラブ中、栃木に次ぐ
2番目の4,051円の客単価を記録しています。
クラブが率先して人々の消費を促す場をつ
くってきた努力の賜物といえるでしょう。

Management Cup B1

客単価（円）

名古屋D
大阪
西宮
横浜
富山
滋賀
川崎
京都
新潟
島根
三河

北海道
SR渋谷

A東京
千葉
三遠
琉球
栃木

客単価（円）

 B1平均は

2,409円
 （⬆470円、⬆24%）

4,316
4,051

3,187
3,164

3,023
2,675

2,147
2,127
2,090
2,068
2,002

1,933
1,928
1,919
1,914

1,733
1,714

1,370

平均値

平均入場者数 アリーナ集客率 客単価

千葉ジェッツのリピーター化推進戦略3本柱

32%
1.

勝っても負けても
また観たくなる

バスケットボールの
展開

2.
プロジェクション

マッピングや
炎を使うなどでの

エンターテインメント性
の向上

3.
観戦体験の

省ストレス化を
通じたおもてなしの

向上

集客率 集客率

91%

スタンドに空席が目立ち「ガラガラ感」があると、観客もスポンサーも
価値を感じづらい。一方、スタンドが満席であれば価値を感じやすく、
リピーター化したりスポンサー収入の増額に繋がりやすくなる。

物販利益額B1クラブ3位の琉球が沖縄各地の名店を集めたマルシェのようなフードコート
「Yummy Food Island」をつくるなど、「お金を使いたくなる仕掛け」を用意している。

（例：三遠 等） （例：栃木 等）

琉球

千葉

Yummy Food Island

最小 最大
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BMとFMの関係に焦点を当てたKPIである「1勝あたりチーム人件費」と「1勝あたり入場料収入」。
BM側は、「勝利数」というFM的要素を前提としながらも、いかに効率性を追求しつつ顧客満足度も高められるか
というトレードオフの課題に常に直面しています。このKPIに絶対解はなく、クラブごとの最適解を見つけることが
できるかが、BMの重要なミッションの一つです。

1勝あたりチーム人件費
2017年シーズンにおけるB1平均は、前年

比+2.8百万円（+42.4%）の9.6百万円でした。
最も効率的に勝利を重ねたのは京都で、1勝
を5.4百万円で挙げたことになります。対して
最下位の島根は1勝を挙げるのに19.6百万円
を費やしたことになっており、その差は4倍近
くにもなります。

このKPIの値はマネジメントの観点からは
基本的には小さい方が望ましいと考えられま
すが、その分析はあくまでも相対的に行うべ
きという点に留意が必要です。

一般的には、BMの判断で多額のチーム人
件費を投入することがFM面にプラスの影響を

与えることは、チャンピオンシップ優勝のA東
京や準優勝の千葉がリーグトップクラスの
チーム人件費を払っている事実や、他のス
ポーツの例を見ても明らかです。

ただし、チーム人件費に投入できる資金は
有限であり、財務的な健全性を求められるB
クラブにおいては、過剰なチーム人件費の拡
大はリスクであるともいえます。

そのため、各クラブは自クラブの相対的な
位置づけを客観的に把握しながら、いかに限
られた原資で効率的に勝利を獲得できるかを
思案する、BM施策への真摯な向き合いが重
要でしょう。

2ndクォーター：経営効率
B1分析

1勝あたりチーム人件費（百万円） 〈参考〉チーム人件費（百万円）

島根
栃木

A東京
大阪
横浜

SR渋谷
千葉
川崎
西宮

名古屋D
三河
三遠
富山
琉球
滋賀

北海道
新潟
京都

A東京
栃木
千葉
川崎
三河
琉球

名古屋D
SR渋谷

大阪
島根
三遠
横浜
富山
京都
新潟
滋賀

北海道
西宮

 B1平均は

9.6百万円
 （⬆2.8百万円、⬆42%）

勝点1あたりチーム人件費（百万円） 〈参考〉チーム人件費（百万円）

 B1平均は

279百万円
（⬆78百万円、⬆39%）

5.4
5.7
5.8

6.4
7.8
7.9
8.1

8.4
9.4
9.4

9.9
10.1
10.2

11.1
11.2

11.8
14.0

19.6

平均値
113

151
154
160

185
190

200
203

215
269
286
291

328
407
409

466
478

519

平均値

顧客満足度
低下

1勝あたりチーム人件費 1勝あたり入場料収入

2018年

2017年

5.4百万円／1勝

19.6百万円／1勝
11.2百万円／1勝

1.9百万円／1勝

島根
島根

京都

京都は島根の1/4程度の
人件費で効率的に勝利を
重ねた。

島根は、1勝あたり入場料収入の値が大幅上昇したが、
ファン・ブースター側の割高感も増加した。

割高？
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1勝あたり入場料収入
このKPIは1勝の相対的な価値を表していま

すが、①1勝をいくらで販売することができた
のか、というクラブ側の視点と、②1勝をいくら
で買ったのか、という観客側の視点の両面の
性質を有する指標となっています。また、クラ
ブ側はこのKPIをできるだけ高くしたいと考え
る一方、観客側はできるだけ低くしたいとい
う、トレードオフの関係を内包する指標ともい
えます。

2017年シーズンにおけるB1の平均は、前年
比+1.0百万円（+19.2%）の6.2百万円でした。

順位を見ると、島根が11.2百万円と前年か

ら5倍以上高い数字を記録し、他のクラブを大
きく引き離しています。今期B1昇格を果たした
島根は、ファン・ブースターの期待を集め、前
年比で+22.7%と多くの入場料収入を集めま
したが、残念ながらFM面の結果が伴わず、1
年でB2へ降格してしまいました。勝利数が少
なかった分、本KPIは高水準を記録することが
できましたが、その一方で観客の満足度は低
下してしまった可能性が否定できません。中
長期的には来場者に「1勝あたりの金額が高
すぎる」と思われないよう、BM・FMのバランス
をマネージしていくことが求められます。

Management Cup B1

1勝あたり入場料収入（百万円）

三河
京都

名古屋D
川崎

A東京
三遠
滋賀
大阪
新潟
富山
琉球

SR渋谷
北海道

千葉
西宮
横浜
栃木
島根

勝点1あたり入場料収入（百万円）

 B1平均は

6.2百万円
 （⬆1.0百万円、⬆19%）

11.2
9.8

8.7
7.7

7.4
7.4
7.3

6.9
5.9
5.7

5.5
5.3

4.9
4.5

4.2
3.3

3.0
2.9

平均値

顧客満足度
低下

1勝あたりチーム人件費 1勝あたり入場料収入

2018年

2017年

5.4百万円／1勝

19.6百万円／1勝
11.2百万円／1勝

1.9百万円／1勝

島根
島根

京都

京都は島根の1/4程度の
人件費で効率的に勝利を
重ねた。

島根は、1勝あたり入場料収入の値が大幅上昇したが、
ファン・ブースター側の割高感も増加した。

割高？
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クラブの資産（アセット）をどこに割り当てるかというBM施策は重要です。FM面への投資となる「売上高・チーム
人件費率」、社会的影響力への投資となる「SNSフォロワー数」、ブランディングやクラブ財源への投資となる「物販
利益額」。興行以外のビジネスにいかにリソースを割いてクラブ経営に役立てているかが読み取れる指標です。

SNSフォロワー数
2 0 1 7 年 シーズンのB 1の平 均 は 前 年 比

+28,346人（+56.4%）の78,603人となり、大幅
に数値を伸ばしています。最も大きかったの
は千葉の229,254人で、B1平均の約3倍、次点
である栃木の176,572人に5万人以上の差を
つけるなど、他を圧倒しています。また、北海
道・川崎・富山・三河・名古屋D等が2倍前後
の伸びを記録しています。

SNSファン数の急激な増加の背景には、
リーグとしてのマーケティング戦略があるとい
えるでしょう。Bリーグでは創設にあたりそのメ
インターゲット顧客を「若者」と「女性」に定め

チーム人件費に多額の投資をした結果、チー
ム人件費は前期の132百万円から215百万円
へと6割以上も増加しました。B1昇格効果も
あり、売上高こそ306百万円から412百万円と
34.6%も伸びましたが、チーム人件費の増額
分を回収するには至らず、本KPIの値も43.3%
から52.3%へと+10.0P（+20.8%）の大幅増と
なりました。一方でFM面では結果が伴わず、
結果的に1年でB2降格の憂き目を見ることと
なりました。

ここからも、売上高とチーム人件費はバラ
ンスが重要であるということが垣間見えます。

売上高・チーム人件費率
2017年シーズンにおけるB1の平均は、前年

比+3.8P（+12.1%）の35.6%でした。
Bクラブでは期初の売上予算からチーム人

件費が決められる傾向があるため、本KPIは
BM戦略が反映されやすい指標といえます。有
力選手の獲得に代表されるチーム人件費へ
の投資はFM面の戦力UPを狙うことができる
一方、クラブの経営を圧迫する要素ともなる
など、諸刃の剣といえるでしょう。

象徴的だったのが今期B1に昇格を果たし
た島根です。昇格時のメンバーを大幅に入れ
替えてB1経験者を10名新規に獲得するなど、

3rdクォーター：経営戦略
B1分析

売上高・チーム人件費率（%）

島根
富山

A東京
西宮

名古屋D
栃木
京都

SR渋谷
川崎
琉球
千葉
新潟
三遠
滋賀
三河
横浜

北海道
大阪

 B1平均は

35.6%
 （⬆3.8P、⬆12%）

売上高・チーム人件費率（%）

21.7
26.4

28.2
30.3
30.4

31.5
31.8

32.7
33.7

36.5
36.5

38.5
39.8

40.5
40.7

44.6
44.9

52.3

平均値

SNSフォロワー数売上高・チーム人件費率

各カンファレンス優勝クラブ

物販利益額

2018 2019 2018 2018 20182017 2017 2017 2017

229,254人

78,603人
B1平均

売上高
（百万円）

売上高

チーム人件費
（百万円）

チーム人件費

島根

52.3%

B2

千葉

32.7%
三河

30.3%
琉球

千葉

千葉
176,572人

栃木

33.7%

215 466

412306 1,427928 1,346829 810 973

43.3% 39.8% 39.2% 28.5%

⬆
10%

⬆
5.2%

⬇
7.1%

⬇
8.9%

407 328132 369 325 230

各クラブ共、チーム人件費／売上高は30%台に抑え、安定的な経営を行っている。
人件費／売上高の最も高いクラブ
島根は1年でB2へ降格することが決まった。

B1経験者

×10

約3倍
5万人以上

NEW!

NEW!

NEW!

千葉は、リピーター化施策を通じてグッズ等にお金を使ってくれる
コアなファンを増やし、結果物販利益額が増加した。
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＊ Facebook、Twitter、Instagramの合計

ています。彼らは「スマートフォン（スマホ）を
使って自ら積極的に情報収集・発信を行う」と
いう特性を持っているため、リーグ側は、チ
ケット購入・入場・中継視聴・グッズ購入・情
報収集等が全てスマホ上で完結できるように
サービスの設計を行いました。また、リーグ創
設に際し、リーグ側が旗振り役となってB1・
B2全クラブでTwitter・Facebookの公式アカ
ウントを開設したほか、リーグ側がクラブに対
してSNS活用の勉強会を開くなど、クラブ側の
SNS活用を推進してきたことが実を結んだと
いえるでしょう。

物販利益額
2017年シーズンにおけるB1クラブの平均

は前年比+7.6百万円（+115.5%）の14.2百万
円でした。最も大きかったのは千葉で前年比
+47.0百万円（+169.8%）の74.7百万円でした。

この結果は、各種来場促進施策を通じて増
えた来場者数もさることながら、クラブによる
地道なリピーター化施策の結果、グッズ等に
お金を使ってくれるコアファンが増えたことも
大きな要因であると考えられます。

一方、最も小さかったのは名古屋Dで前年
比▲2.3百万円の0.3百万円となりました。トッ
プの千葉との差はなんと189倍となっており、

クラブによって非常に大きな格差があること
が分かります。

ただしこの数字については、Bリーグが推進
しているスマホファースト戦略とeコマースの
親和性の高さを考えれば、名古屋Dはまだま
だ物販利益額を伸ばすポテンシャルを残して
いるという見方もでき、翌シーズンの当該KPI
の推移にも注目です。

（※物販収入・グッズ販売原価は、各クラブ
の販売方法および会計処理の方法が異なる
ため単純比較ができないという点にご留意願
います。）

Management Cup B1

物販利益額（百万円）SNSフォロワー数（人）

名古屋D
西宮

SR渋谷
三河
川崎
京都
島根
滋賀
大阪
横浜

北海道
A東京

新潟
富山
三遠
琉球
栃木
千葉

三遠
西宮
島根
滋賀
川崎
新潟

SR渋谷
京都
大阪
三河

名古屋D
A東京

横浜
富山

北海道
琉球
栃木
千葉

 B1平均は

14.2百万円
 （⬆7.6百万円、⬆115%）

物販利益額（百万円）

 B1平均は

78,603人
 （⬆28,346人、⬆56%）

SNSフォロワー数（人）

■ Facebook
■ Twitter
■ Instagram

74.7
48.3

32.6
29.3

14.6
13.7

7.5
7.2
6.9

4.3
4.3

2.9
2.9

2.0
1.5

0.9
0.7
0.3

平均値
229,254

176,572
157,634

97,295
92,977

82,171
78,756
60,422
59,780
56,428
52,163

50,488
46,332

40,076
39,433

33,906
31,872

29,289

平均値

SNSフォロワー数売上高・チーム人件費率

各カンファレンス優勝クラブ

物販利益額

2018 2019 2018 2018 20182017 2017 2017 2017

229,254人

78,603人
B1平均

売上高
（百万円）

売上高

チーム人件費
（百万円）

チーム人件費

島根

52.3%

B2

千葉

32.7%
三河

30.3%
琉球

千葉

千葉
176,572人

栃木

33.7%

215 466

412306 1,427928 1,346829 810 973

43.3% 39.8% 39.2% 28.5%

⬆
10%

⬆
5.2%

⬇
7.1%

⬇
8.9%

407 328132 369 325 230

各クラブ共、チーム人件費／売上高は30%台に抑え、安定的な経営を行っている。
人件費／売上高の最も高いクラブ
島根は1年でB2へ降格することが決まった。

B1経験者

×10

約3倍
5万人以上

NEW!

NEW!

NEW!

千葉は、リピーター化施策を通じてグッズ等にお金を使ってくれる
コアなファンを増やし、結果物販利益額が増加した。
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Bリーグでは「バスケットボール界全体の安定的・持続的な成長と発展に寄与すること」を目的にクラブライセンス
制度が導入されています。なかでも「財務基準」はBクラブの安定的な財務体質の確保を求める基準となっており、
3期連続の赤字や債務超過、資金繰りに対して厳しいチェックがなされることとなっています。

売上高
2017年シーズンにおけるB1の平均は、前年

比+164百万円（+25.6%）の807百万円でした。
最も大きな売上高は千葉の1,427百万円、

逆に最も小さかったのは西宮で277百万円で
した。同一リーグ内でおよそ5倍もの差がつい
ている実態が浮き彫りとなりました。

B1全クラブの売上高の内訳を見ると、スポ
ンサー収入の割合が最も高くおよそ53%を占
め、続いて入場料収入が22%、物販収入が
5%、その他が20%と続いています。

スポンサー収入は責任企業の傘下にあるク
ラブが高い傾向にあり、名古屋D（三菱電機）
やA東京（トヨタ自動車）は売上高に占める比

売上高成長率
2017年シーズンのB1の平均は、前年比

+34.7%と極めて高い値を記録しました。最小
の大阪（+6.3%）から最大のSR渋谷（+86.2%）
まで、全クラブがプラスの成長率を記録してい
ます。SR渋谷については、前年度比で入場料
収入が70.8%増加したことが高い成長率の理
由として挙げられます。一方大阪についても、
前年度売上高がB1全クラブ中で最も高い
1,169百万円であったことから成長率こそ小
幅な値に留まりましたが、クラブとしての売上
記録はしっかりと更新しています。

B1全クラブがプラス成長を記録したのに
は、Bリーグ全体の事業戦略が影響している

率が70%を超えています。財務的に安定して
いる責任企業を持つことは強みではあります
が、昨今の企業スポーツの状況を見ると、景
気や責任企業の経営状態次第で突如多くの
売上を失うリスクを孕んでいる点に留意が必
要です。

一方、栃木や北海道はスポンサー収入と入
場料収入がそれぞれ30～40%、物販収入が
10%前後と、バランス良く収入源を持っている
ことがわかります。特定の収入源に依存しな
い健全なクラブ経営が為されているといえる
でしょう。

4thクォーター：財務状況
B1分析

売上高（百万円）

西宮
島根
富山
京都
新潟
滋賀

北海道
三遠
横浜

名古屋D
SR渋谷

琉球
川崎

A東京
栃木
大阪
三河
千葉

 B1平均は

807百万円
 （⬆164百万円、⬆25%）

売上高（百万円）

1,427
1,346

1,244
1,200

1,163
1,123

973
786

720
712

646
576

506
505

482
425

412
277 

平均値

■ スポンサー収入
■ 入場料収入
■ 配分金（賞金除く）
■ 物販収入
■ ユース・スクール関連収入
■ その他

売上高 売上高成長率 自己資本比率

⬆34.7%平均売上高成長率

持続的成長を遂げられるか
がカギになる

全クラブがプラス成長。 前年度債務超過の3クラブがいずれも債務超過状態を解消。

名古屋D

スポンサー収入 入場料収入

76% 14% 8%

70% 17% 10%

53%

37%

36% 33% 8% 22%

28% 11% 24%

22% 5% 20%

A東京

B1平均

栃木

北海道

物販収入 その他

北海道

新潟

2017-18

2016-17

滋賀

5.3%

1.4% 0.4%

▲230.9% ▲64.3% ▲7.8%

⬇%

B1

「ファイナンシャル
フェアプレー」
の効果

1%

2%
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ものと考えられます。Bリーグでは国内外のプ
ロスポーツリーグからの学びを踏まえ、リーグ
の設立当初からリーグ主導の運営が可能な
中央集権型に組織を設計しています。結果、
例えば顧客データをクラブだけではなくリー
グが一括管理してCRMに活かすこと等を目指
していますが、これは国内プロスポーツリーグ
では初の試みです。

新リーグ立ち上げの追い風期間が終わった
後も成長を継続できるか、また、クラブ単位の
個別最適化だけではなく、リーグとしての全
体最適化を達成できるか、注目です。

自己資本比率
2017年シーズンにおけるB1の平均は、前年

比+14.7P（+207.5%）の21.7%となっており、全
体として大きく財務状況が改善されています。
トップは琉球の61.4%、最下位は滋賀の0.4%
となっています。

Bリーグではクラブライセンス制度を導入し
ており、債務超過クラブは2018年6月決算以
降のB1ライセンスが交付されないことになっ
ています。前期はB1クラブ中、北海道・新潟・
滋賀は債務超過状態でしたが、今期はクラブ
の努力により改善され、いずれも債務超過状
態を解消しています。「ファイナンシャルフェア
プレー」制度の賜物といえるでしょう。

しかし、依然として自己資本比率が10%に
満たないクラブは、左記3クラブに加えて横
浜・富山・西宮・島根と7クラブも存在するた
め、引き続き改善が必要です。なお、Bリーグ
におけるクラブライセンス制度では、Jリーグ
にはない「資金繰り基準」もあります。債務超
過でなくても資金繰りに不安が認められるク
ラブにはライセンスが交付されないことになっ
ており、Jリーグよりもさらに保守的な判定が
なされる体制になっている点が特徴です。

Management Cup B1

自己資本比率（%）売上高成長率（%）

滋賀
島根
富山
新潟
西宮

北海道
横浜
川崎
京都
栃木

A東京
三河

SR渋谷
千葉
三遠
大阪

名古屋D
琉球

大阪
三遠
滋賀
栃木
横浜
川崎
琉球
京都
富山

北海道
名古屋D

島根
新潟
千葉
西宮
三河

A東京
SR渋谷

 B1平均は

34.7%
 B1平均は

21.7%
 （⬆14.7P、⬆207%）

売上高成長率（%） 自己資本比率（%）

61.486.2
73.6

62.4
61.5

53.7
41.3

34.8
32.4
31.4

25.8
22.7

20.1
17.7
17.2
17.1

10.0
9.5

6.3

51.3
47.9

39.8
37.9

35.6
29.7

27.3
14.5
14.3

13.7
6.3

5.3
3.2

1.4
1.0

0.5
0.4

平均値 平均値 21.7

売上高 売上高成長率 自己資本比率

⬆34.7%平均売上高成長率

持続的成長を遂げられるか
がカギになる

全クラブがプラス成長。 前年度債務超過の3クラブがいずれも債務超過状態を解消。

名古屋D

スポンサー収入 入場料収入

76% 14% 8%

70% 17% 10%

53%

37%

36% 33% 8% 22%

28% 11% 24%

22% 5% 20%

A東京

B1平均

栃木

北海道

物販収入 その他
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クラブ運営の現状
図表1はJリーグとBリーグの営業収入に対する試合関

連経費（施設使用料、警備費、運営設営費等）の割合を比
較したものです。Jリーグに比べてBリーグは試合関連経
費割合が高く、この大きな要因としてBリーグでは試合が
行われるたびに毎回会場設営や撤収を必要としているこ
とが考えられます。一部のクラブを除いて両リーグともに
スタジアム／アリーナを保有する自治体等に試合ごとに
施設利用料を支払うことが一般的ですが、観客席や控室
が常時設置されているサッカースタジアムとは異なり、B
リーグで使用される会場の多くは興行のためだけの利用
には適さない体育館であり、試合ごとに仮設観客席や控
室の設置が必要となります。このため、クラブは試合の前
日や翌日も設営・撤収作業のために施設利用料を支払わ
なければならず、また、これに伴う人件費も発生するため、
クラブ経営を圧迫する一つの要因となっていると推察され
ます。

大阪エヴェッサの収益モデル
ここで、Bリーグにおいて初めてクラブとアリーナの一体

経営に向けた取り組みを開始し、独自の収益モデルを確
立しつつある大阪の事例について見てみましょう。

2017年度における大阪の営業収入は千葉、三河に次ぐ
第3位、営業利益はBリーグで唯一1億円を超えて第1位と
なっています。当時、千葉や三河がそれぞれ地区リーグ1位
でBリーグチャンピオンシップに出場していたのに対し、大
阪は西地区4位と決して強豪クラブではありませんでした。
そんな大阪がいかにしてBリーグトップレベルの業績を上
げることができたのでしょうか。

図表2　Bリーグ業績トップ3クラブ

営業収入（百万円） 営業利益（百万円）
1 千葉 1,427 1 大阪 106
2 三河 1,347 2 千葉 93
3 大阪 1,244 3 名古屋D 90

鍵はクラブとアリーナの一体経営にあると考えられま
す。2015年4月、大阪の運営会社であるヒューマンプランニ
ング株式会社は舞洲アリーナを保有する大阪市と10年間
の定期建物賃貸借契約を締結しました。自治体に施設使
用料を支払うという点では他クラブと同じモデルですが、
当該契約により大阪は試合がない日にイベント会場とし
て他競技団体や企業などに施設を貸し出し、利用料収入
を得ることが可能となりました。2016年時点においてメイ
ンアリーナだけで年間約90団体が利用しており、大阪の
新たな収益源となっています。

Jリーグでは2006年に鹿島アントラーズがJリーグで初めてスタジアムの指定管理者となって以来、同クラブは
スタジアム内でフィットネスやスポーツクリニックなどの事業を手掛けることで収益拡大に成功しました。また、近年
はガンバ大阪やセレッソ大阪がスタジアムの管理・運営に乗り出しています。さらにプロ野球では2016年に横浜
DeNAベイスターズが横浜スタジアムを運営する株式会社横浜スタジアムを買収、北海道日本ハムファイターズが
自前ボールパークの建設計画を発表するなど、近年のプロスポーツ界は「クラブと施設の一体経営」の動きが
活発化しています。今回はBリーグにおけるクラブとアリーナの一体経営の可能性について考察したいと思います。

COLUMN②
クラブとアリーナの一体経営

図表3　大阪の定期建物賃貸借契約スキーム

出所：スポーツ庁「スポーツ分野における民間資金・先端技術の活用推進と先進事例の横展開等（民間資金を活用したスタジアム・アリーナ整備等）」よりDTFA作成

図表1　営業収入に対する試合関連経費割合
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クラブとアリーナの一体経営の可能性
現在、Bリーグでアリーナ経営を手掛けているクラブは

大阪のみです。アリーナ経営で収益を上げるためには施
設の維持・管理業務は当然のこと、施設稼働率を上げる
ための施策考案および実行能力などクラブ経営とは異な
る事業ノウハウが必要となるため相応のリスクを伴うこと
は間違いありません。しかし一方で、Bリーグにおけるクラ
ブとアリーナの一体経営は大きなビジネスチャンスである
ことも事実です。Jリーグやプロ野球のスタジアムは規模
が大きいため数万人の集客が見込める巨大イベントでな
ければ採算性を確保することが難しいですが、Bリーグの
アリーナは数千人収容の施設であるため、コンサートや企
業イベントなども含め幅広い用途での集客が見込め、高
い稼働率が期待できます。また、屋内施設であることから
天候に左右されにくく、ホスピタリティ・ビジネスの活用可
能性も非常に大きいと考えられます。

2019年4月には千葉がスマートフォン向けアプリなどを
手掛けるミクシィと資本提携するとともに将来的な自前ア
リーナ建設計画を発表しました。大阪のような長期建物賃
貸借契約、Jリーグで複数クラブが採用している指定管理
者制度など、事業モデルは様々ですが、「クラブとアリーナ
の一体経営」がBリーグないしはBクラブを持続的に成長
させるための有力なオプションであることは間違いないで
しょう。

図表4は大阪とB1クラブ平均の収益構造を比較した図
ですが、大阪の営業収入に占めるその他収入割合は30%
とB1平均と比べて突出しており、アリーナ事業が大阪の
業績に大きく貢献していることが窺えます。

アリーナ事業のメリットは他にもあります。試合の度に
仮設会場を設営しなければならない他クラブとは異なり、
自由に施設を利用できる大阪は魅力的なスポーツ観戦の
場を提供することができます。アリーナに4台の大型プロ
ジェクターを常設したことによるプロジェクションマッピン
グ演出などが代表例といえるでしょう。クラブとアリーナの
一体経営は試合ごとの設営・撤収作業に係るコストを削
減できるだけでなく、観客がより試合を楽しめるような試
合演出や充実した施設設備からファン・ブースターを増や
し、本業であるプロバスケットボールクラブとしての収益
拡大も期待できます。Bリーグをより魅力的なリーグにして
いくためにも、こういった各クラブの収益性を改善しつつ
顧客体験の向上も達成できる投資に還元していくことは
重要となります。

図表4　大阪とB1クラブ平均の収益構造
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Bリーグ マネジメントカップ 2018

秋田、圧倒的な強さを見せ優勝！！
B2におけるBリーグ マネジメントカップの初代覇者は2位広島に18ポイントの

差を付けた秋田となりました。
秋田にとってはB1より降格して迎えたシーズンでしたが、bjリーグ時代から秋田が

誇る郷土愛に溢れるブースターに支えられ、B2平均の2倍近い観客数を集めたほか、
売上高がB1時代の前年を上回る等、降格の影響を感じさせない強さを見せての
優勝です。

また、売上高チーム人件費率や自己資本比率も極めて健全であり、FM面の成績
に左右されない堅実な経営が行われているといえるでしょう。

FM面でもB1昇格を果たしたため、来期はそれがBM面にも追い風となることが
期待されます。一方、売上高のうち、物販が占める割合が1.5%（入場料収入は
28.9%）に留まっていることから、収入源の分散・多角化による成長余地もありそう
です。
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1stクォーター：マーケティング
一般的にプロスポーツの下部リーグはトップリーグと比べて集客に苦戦する傾向にあります。競技力や対戦相手
の注目度でどうしてもトップリーグに劣るため、トップリーグクラブ以上にBM施策の重要度が高いといえるでしょう。
一方で、B2がビジネス面でB1に肉薄することが、Bリーグ全体の活性化に繋がるため、目が離せない指標でも
あります。

平均入場者数
2017年シーズンにおけるB2の平均は前年

比+351人（+29.2%）の1,550人でした。トップ
は秋田の2,897人で、B１リーグに所属してい
た昨シーズンと比べても、5%減少にとどまっ
ています。秋田に次ぐ仙台・熊本も、2,000人
を超える入場者数となりました。これらのクラ
ブでは、来場リピート率の高いコアファン層を
獲得できていると推測されます。秋田ではファ
ンクラブである「クラブハピネッツ」の入会促
進に力を入れており、公式サイトでは最新の
会員数が公開されています。また、アリーナで
はクラブカラーであるピンクのグッズを身に着
けた幅広い年代のファン・ブースターが多く見

アリーナ集客率
2 0 1 7 年 シーズンのB 2の平 均 は 前 年 比

+4.2Pの33.8%となりました。平均入場者数で
2,897人とB2トップの秋田は、集客率において
もB1平均並み（55.2%）の51.5%となっていま
す。続いて、FE名古屋51.1%、熊本48.1%が集
客率上位となっています。FE名古屋は、シーズ
ン開幕直後の集客率が最大73.8%（入場者数
2,422人）となるなど高い実績となりました。
シーズン中盤以降も、その勢いを継続できる
かが課題といえます。熊本も4試合において集
客率が70%（入場者数のべ3,500人超）を超え
るなど、B1並みの集客を実現しており、集客
施策として、前座試合で子供の試合を行う等

られ、クラブへの愛着の高さが窺えます。
仙台でも、応援グッズや観戦チケット引換

券付きのファンクラブ「CLUB NINERS」会員を
通じて、ロイヤリティの高いファン・ブースター
育成に向けたBMの取り組みが行われていま
す。さらには、好立地でエンターテインメント
演出性も高いゼビオアリーナでの試合開催
も、来場者の満足度を高めることにつながっ
ていると考えられます。

なお、B3からの昇格クラブである福岡は
1,717人のB2内5位となっており、クラブに対す
るファン・ブースターの期待度が見て取れます。
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の地道なプロモーションが行われています。さ
らにシーズンを通した安定的な集客率向上に
向けては、ファンクラブ会員加入促進やシーズ
ンチケットの販売促進など、来場リピート率を
高めるBM施策が課題といえます。

他方、集客率30%未満のクラブが7つある
など、全体的にはまだ基礎的な集客率向上に
おいて課題があります。熱狂的な満員のア
リーナの雰囲気作りに向けて、入場者数の絶
対数を高めていくためのマーケティングが求
められます。（アリーナキャパシティについての
考え方はCOLUMN①P.12参照）

客単価
2017年シーズンにおけるB2クラブの平均

は前年比▲150円の1,495円でした。客単価の
内訳として、入場料が約8割を、物販が約2割
をそれぞれ占めています。B2平均の入場者数
は前年比+29.2%で増加していますが、低単価
のチケットや無料招待が増えたことで客単価
は下落しているものと考えられます。これらの
施策は、無料で試合観戦を体験した来場者
を、有料顧客としてリピート化できるかどうか
が重要です。Bリーグが推し進めているデジタ
ルマーケティングの手法やツールを活用し、無
料招待客のトレースとフォローアップといった
BM施策がきちんと打てるかがポイントになり

ます。また、物販単価がチケット単価に比べて
まだまだ低いことから、オリジナリティの高い
商品企画やバリエーションを充実させるBM施
策などで、ファン・ブースターの購買意欲を喚
起することが求められます。例えば、物販利益
額がB2平均の約4倍でB2トップとなっている
広島では、普段着としても使えるTシャツ開発
や、ユニフォームサプライヤーとのコラボグッ
ズなどで幅広い商品ラインナップを揃えてお
り、参考になるのではないでしょうか。

Management Cup B2

香川
金沢
福岡
岩手

FE名古屋
山形
福島
群馬
青森

東京Z
茨城
熊本
信州
仙台
秋田
愛媛
奈良
広島

客単価（円）

 B2平均は

1,495円
 （⬇150円、⬇9%）

2,653 
2,367 

2,266 
2,143 

1,842 
1,689 

1,636 
1,441 
1,373 
1,227 
1,224 
1,183 

1,103 
1,083 

982 
960 

921 
827 

平均値

客単価（円）

2,897人

80% 73%
82%2,152人 2,151人

269円

762円

グッズ単価

チケット単価

客単価 2,652円

広島

B2平均

客単価 1,495円

平均入場者数 アリーナ集客率 客単価

熊本仙台

秋田

秋田

FE名古屋 熊本

1,550人
B2平均

平均入場者の上位3クラブ B2アリーナ集客率上位3クラブ

1,226円

1,890円1.7倍

1.5倍

2.8倍

最大値

平均 51% 51% 48%
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2ndクォーター：経営効率
「1勝あたりチーム人件費」と「1勝あたり入場料収入」はFM面の成績によって大きく変動します。特に経営リソース

の限られるB2においては、いかに効率的に投下リソースを勝利へとつなげることができているかが表れるこれらの
KPIは、重要度が高いといえるでしょう。

B2分析

昨シーズンよりも増加となりましたが、FM面
では54勝と断トツの成績で1年でのB1昇格を
果たしました。その結果、本KPIの値は前年比
▲5.8百万円と大幅改善の3.9百万円となり、
FM面での成果も出たことから、非常に費用対
効果の高い投資になったといえます。

B2リーグ全体としての営業収入拡大に伴っ
て、各クラブの平均人件費も前年比+34.8百万円

（+48.8%）と増加しています。魅力ある競技力
をファン・ブースターに提供していくうえで、
チーム人件費への投資は不可欠なものです
が、費用対効果をしっかりと見極めていく必
要があるでしょう。

1勝あたりチーム人件費
本KPIは値の絶対値よりも、他クラブとの比

較においての相対的なポジションを確認する
ことの方が有用な指標である点に留意が必
要です。

2017年シーズンにおけるB2平均は、前年
比+1.1百万円（+44.3%）の3.8百万円でした。
最も効率的に勝利を重ねたのは愛媛で、1勝
を1.9百万円であげたことになります。対して
最下位の岩手は1勝を挙げるのに11.1百万円
を費やしたことになっており、その差は約6倍
にもなります。

2017年シーズンからB2に降格した秋田は、
人件費の絶対額は前年比+21.1%とB1だった

1勝あたりチーム人件費（百万円） 〈参考〉チーム人件費（百万円）

岩手
仙台
広島
福岡
秋田
山形
奈良
群馬
青森
金沢

FE名古屋
信州
熊本

東京Z
香川
茨城
福島
愛媛

秋田
福岡
広島
熊本

FE名古屋
仙台
群馬
茨城
福島
山形
金沢
信州
岩手
奈良
愛媛
香川
青森

東京Z

 B2平均は

3.8百万円
 （⬆1.1百万円、⬆44%）

勝点1あたりチーム人件費（百万円） 〈参考〉チーム人件費（千円）

 B2平均は

106百万円
（⬆34.8百万円、⬆48%）

1.9
2.5

2.7
2.8
2.8
3.1
3.1
3.2
3.2
3.3
3.3
3.7
3.8
3.9

4.3
4.7

5.5
11.1

平均値
57
59
62
65

71
77
79

91
95
96
103
107

117
125
127

155
204

214

平均値

1勝あたりチーム人件費 1勝あたり入場料収入

3.8百万円
B2平均

愛媛 秋田 秋田

1.9百万円／1勝 3.9百万円／1勝
9.7百万円／1勝

3.2百万円／1勝

2017年

2016年
顧客満足度
UP

秋田はB１所属の昨年実績よりも大幅に数値が下がり1/3程度の実績となった。
ファン満足度も高まったものと想定される。

最も効率の良い愛媛で1.9百万円。シーズン54勝と断トツの成績でB1昇格を果たした秋田は
B２平均とほぼ変わらない結果となり、効率的なフィールドマネジメントとなった。

B1昇格
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Management Cup B2
1勝あたり入場料収入

このKPIは1勝の相対的な価値を表していま
すが、①1勝をいくらで販売することができた
のか、というクラブ側の視点と、②1勝をいくらで
買ったのか、という観客側の視点の両面の性
質を有する指標となっています。両視点は本
来トレードオフの関係にありますが、本分析は
BMの分析であるため、クラブ側の視点に立っ
たランキングとしている点にご留意ください。

2017年シーズンにおけるB2の平均は、前年
比+0.4百万円（+29.8%）の2.1百万円でした。
1位は仙台の4.8百万円、2位は岩手の4.3百万
円とほぼ同様の高水準となっています。

ただし、両者の内容は大きく異なります。

仙台は21勝をあげているのに対して、岩手
は7勝に留まりました。もし両チームが同水準
の勝利数だった場合、理論上岩手の本KPI水
準は仙台の1/3だったはずということになりま
す。そうすると、岩手のファン・ブースターは結
果として仙台のファン・ブースターよりも割高
なチケットを購入していたこととなり、岩手の
ファン・ブースターの満足度は相対的に低かっ
たと考えられるのです。

BMはFMの成績をある程度見込みつつ、ク
ラブとしての収益性を高めながら、観客の満
足度も高められるようにチケット単価の設定
をすることが理想といえます。

1勝あたり入場料収入（百万円）

金沢
香川
福島
福岡
群馬

FE名古屋
茨城
山形
愛媛
熊本
信州

東京Z
青森
奈良
秋田
広島
岩手
仙台

勝点1あたり入場料収入（百万円）

 B2平均は

2.1百万円
 （⬆0.4百万円、⬆29%）

4.8
4.3

3.3
3.2

2.9
2.3

2.2
2.2

2.1
1.7

1.6
1.3

1.2
1.1

1.0
0.9

0.9
0.7

平均値

1勝あたりチーム人件費 1勝あたり入場料収入

3.8百万円
B2平均

愛媛 秋田 秋田

1.9百万円／1勝 3.9百万円／1勝
9.7百万円／1勝

3.2百万円／1勝

2017年

2016年
顧客満足度
UP

秋田はB１所属の昨年実績よりも大幅に数値が下がり1/3程度の実績となった。
ファン満足度も高まったものと想定される。

最も効率の良い愛媛で1.9百万円。シーズン54勝と断トツの成績でB1昇格を果たした秋田は
B２平均とほぼ変わらない結果となり、効率的なフィールドマネジメントとなった。

B1昇格
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3rdクォーター：経営戦略
プロスポーツクラブ経営においては、競技力強化目的で人件費になるべく多くの資金を投下することが一般的
でしたが、人々や地域に支持され、持続的な経営が為されるためには、他の分野への投資も大切となってきて
います。特に競技力においてB1との差があるB2においては、競技力以外でのクラブの価値を底上げするための投資
も重要となってきます。

B2分析

すれば、チーム人件費をその分多く割けるよ
うになり、他の領域への投資も実施可能な状
況となります。

なお、FM面で降格から1年で昇格という成
績を残した秋田は、人件費を37百万円増加さ
せているものの、売上高も28百万円増加した
ため、当該KPIは前期比+4.7Pの35.1%とB2平
均以下に抑えることができています。

当該KPIは、短期的にはBM面での施策が
FM面の成績に結びつかないのが難点ではあ
りますが、今後各クラブがBM施策の試行錯誤
を繰り返していくことで、中長期的にはFM面
の成績にも繋がってくるものと考えられます。

SNSフォロワー数
2 0 1 7 年 シーズンのB 2の平 均 は 前 年 比

+8,143人（+44.7%）の26,372人となり、順調に
拡大しています。SNSのファンベースが最も大
きかったのは 秋 田の7 2 , 0 5 6 人で（前 年 比
+90.7%）、B2へ降格したシーズンでしたがファ
ンベースの拡大は堅調でした。また、仙台・広
島・福岡・熊本の各クラブも、3万人を超える
フォロワー数を獲得しています。これらのクラ
ブは入場者数においてもB2平均の1,550人を
大きく上回っており、SNSを通じた日常的な接
点作りが、集客にも好影響を与えていると予
想されます。こうした状況に鑑みると、Bリー
グが推進するSNS活用などのマーケティング

売上高・チーム人件費率
2017年シーズンにおけるB2の平均は、前期

比+0.6P（+1.5%）の40.5%でした。
B1と比較してもB2における当該KPIの値は

高い傾向が見られ、健全な水準といわれる
50%を超えるクラブが3クラブある状況です。

当該KPIが最も高い金沢（78.3%）と次点の
群馬（61.9%）はそれぞれFM面の成果である
競技成績は9位、10位と苦戦しました。一方、
3番目に高い福岡（55.5%）は競技成績で2位
をおさめ、見事1年でB1への昇格を決めてい
ます。確かに福岡は金沢や群馬に比べると
チーム人件費率は低いですが、チーム人件費
そのものは金沢の倍以上の予算を割り当てる
ことができています。クラブの収入規模が拡大

売上高・チーム人件費率（%）

金沢
群馬
福岡
福島
岩手
熊本
信州
広島
愛媛
仙台
秋田
香川

FE名古屋
茨城
奈良
青森
山形

東京Z

 B2平均は

40.5%
 （⬆0.6P、⬆1%）

売上高・チーム人件費率（%）

22.0
28.7
29.5

32.0
32.9

34.7
34.7
35.1
35.2

35.9
38.3
38.3

41.9
45.9

47.5
55.5

61.9
78.3

平均値

⬆4.7p

18,229人

B1

売上高・チーム人件費率 グッズ関連利益額

1年でB1復帰を決めた秋田

2017 20172016 2016 2017

売上高
（百万円）

売上高

チーム人件費
（百万円）

チーム人件費 78.3% 35.1%

91 214177

116 611

30.4%

583

人件費／売上高のワースト3

金沢

2017

61.9%

107

173

群馬

2017

55.5%

204

368

福岡 秋田

⬆44.7%

⬆90.7%

SNSフォロワー数

72,056人

26,372人

B2平均

B2平均

秋田

B2
B2

37,776人

B1昇格 B1昇格

収益UP

ロイヤリティUP

B1
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＊ Facebook、Twitter、Instagramの合計

Management Cup B2
戦略は、B1だけではなく、B2各クラブにも基
礎的なマーケティングとして浸透しているとい
えます。さらにB1・B2全クラブが導入している
Twitter・Facebookに加えて、フォロワー属性
が異なることから、InstagramやLINEなど新
たなメディア活用にも着手しているクラブも
あります。SNSフォロワー数は、クラブや選手
自身にとっての財産（アセット）であるといえま
す。BMとしては、この貴重なアセットをどのよ
うに活用してマネタイズするかを徹底して考え
ることこそが重要となってきます。

物販利益額
2017年シーズンにおけるB2の平均は、前期

比+0.3百万円（+16.0%）の2.3百万円でした。
最も利益が大きかったのは広島の9.8百万

円となっています。広島はバスケットボールブ
ランドの「basketball junky」とコラボしたグッ
ズやウェアの制作・販売といった取り組みを
実施することで他クラブとの差別化を図り、順
調に当該KPIの値を伸ばしていっています。な
お、次点の熊本は6.1百万円となっており、こ
ちらもJクラブのロアッソ熊本とコラボしたタ
オルやシリコンバンドの販売、また、ストリート
ブランドとコラボしたキャップの販売など、商
品ラインナップを充実させています。

その一方で、当該KPIがマイナスとなってい
るクラブが3クラブあります。原因はいくつか考
えられますが、キャンペーン等での無償配布
や、選手の移籍等による在庫処分が嵩んだこ
となどが要因と推測されます。各クラブは
CRM戦略を通じてファン・ブースターの情報を
分析し、より魅力的な商品を充実させていく
必要があります。

B2の平均売上高構成比率を見ても、物販
収入の比率はまだまだ低く、当該KPIの潜在
的成長率は十分高いと考えられるため、BM
施策の取り組み次第でより大きな成長が期待
できる領域であるでしょう。

物販利益額（百万円）SNSフォロワー数（人）

福岡
FE名古屋

群馬
岩手
信州
青森

東京Z
仙台
福島
香川
愛媛
金沢
茨城
奈良
山形
秋田
熊本
広島

愛媛
FE名古屋

金沢
東京Z

香川
福島
山形
信州
青森
茨城
岩手
群馬
奈良
仙台
福岡
広島
熊本
秋田

 B2平均は

2.3百万円
 （⬆0.3百万円、⬆16%）

物販利益額（百万円）

 B2平均は

26,372人
 （⬆8,143人、⬆44%）

SNSフォロワー数（人）

■ Facebook
■ Twitter　
■ Instagram

9.8
6.1

5.7
4.5

4.2
3.7

3.5
2.2
1.7
1.5
1.5
1.3

0.9
0.4

0.3 
▲0.8 
▲1.9 
▲2.3 

平均値
72,056

46,524
39,821

32,220
34,357

28,379
26,750
23,269
22,740
21,265
18,776
18,609

17,816
17,329

15,643
15,283

12,084
11,777

平均値 26,372

⬆4.7p

18,229人

B1

売上高・チーム人件費率 グッズ関連利益額

1年でB1復帰を決めた秋田

2017 20172016 2016 2017

売上高
（百万円）

売上高

チーム人件費
（百万円）

チーム人件費 78.3% 35.1%

91 214177

116 611

30.4%

583

人件費／売上高のワースト3

金沢

2017

61.9%

107

173

群馬

2017

55.5%

204

368

福岡 秋田

⬆44.7%

⬆90.7%

SNSフォロワー数

72,056人

26,372人

B2平均

B2平均

秋田

B2
B2

37,776人

B1昇格 B1昇格

収益UP

ロイヤリティUP

B1
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4thクォーター：財務状況
一般的にビジネス規模がB1よりも小規模なB2においては、Bリーグのクラブライセンス制度が要請する財務基準
の要求を満たすことはより難易度が高いと思われますが、だからこそ、しっかりとした成長の基盤を整えることが
できれば、その伸びしろは非常に大きいと考えられます。まずは堅実な経営で財政を安定させることが重要です。

B2分析

ていくことが重要です。
また、その他売上の内容についてはほとん

ど情報がなく、今後リーグやクラブからの積極
的な情報開示がされるようになることに期待
したいところです。

Jリーグにおいては賞金や移籍金等が計上
されることになっており、Bリーグも同様とは
推察されますが、金額規模からすると、アリー
ナビジネス等のサイドビジネス分の売上も計
上されているように思われます。

は金沢の116百万円で、リーグ内格差は約5倍
となっています。

売上高の構成を見てみると、B2もB1と同様
にスポンサー収入が55%と高い割合を占める
売上構成になっています。特にFE名古屋、福
岡はスポンサー収入が70%を超えているた
め、スポンサー企業の経営状態や地域の景気
がクラブ収入に大きな影響を与えるリスクに
留意が必要です。

安定的なクラブ経営を目指すBM的観点か
らは、売上高構成のポートフォリオにも留意し

売上高
2017年シーズンにおけるB2の平均は、前年

比+86百万円（+45.9%）の275百万円と前期か
ら大きく飛躍する結果となりました。

最も売上高が大きかったのは秋田の611
百万円であり、B2に降格したシーズンであっ
たにもかかわらず、前年度の入場料収入を維
持し、スポンサー収入も物販収入も増加させ
ています。これは1年でのB1復帰、かつ売上高
10億円といった、明確で高い目標をクラブ関
係者全員で共有して取り組んできた成果と考
えられます。一方、最も売上高が小さかったの

売上高（百万円）

金沢
岩手
群馬
香川
愛媛
福島
青森
信州
奈良

東京Z
熊本
茨城
山形
仙台

FE名古屋
福岡
広島
秋田

 B2平均は

275百万円
 （⬆86百万円、⬆45%）

売上高（百万円）

611
406

368
361

333
331

314
304

262
224

206
202
202

181
181

173
169

116

平均値

■ スポンサー収入
■ 入場料収入
■ 配分金（賞金除く）
■ 物販収入
■ ユース・スクール関連収入
■ その他

売上高 自己資本比率

FE名古屋

スポンサー収入 入場料収入

76% 14%

1%

10%

74% 13%

1%

12%

55%

45%

39% 25% 7% 29%

27% 11% 17%

22% 5% 19%

福岡

B2平均

広島

奈良

物販収入 その他

スポンサー収入の占めるウェイトが高くなっており、まだファンビジネスのポーション
が小さい。クラブごとにかなり収益構造が異なる現状となっている。

その他売上の内容について、ほとんど情報がない。 債務超過状態のクラブが18クラブ中7クラブあるなど、財務体質は非常に厳しい状況となっている。

債務超過状態 自己資本比率
10%未満

自己資本比率
10%以上30%未満

自己資本比率
30%以上

岩手 金沢

福島
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奈良
福岡 山形 熊本 広島 愛媛 東京Z 青森 仙台 FE名古屋 茨城 秋田
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？
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Management Cup B2
自己資本比率

2017年シーズンにおける自己資本比率の
B2平均値は▲117%であり、前期の▲129%か
ら僅かに改善しているものの、ディビジョン全
体として厳しい財務体質のクラブが多いこと
が分かります。

債務超過となっているクラブは18クラブ中7
クラブと全体の4割を占め、自己資本比率が
10%未満と危うい状態のクラブも5クラブ存在
しています。一方、自己比率が30%以上となる
経営基盤が安定したクラブは僅か3クラブと
なっています。

自己資本比率は秋田が70.5%と最も高く、
次点は茨城の50.4%となっています。茨城は
前期の自己資本比率が0.1%だったものの、
債券の株式化と無償減資の組み合わせとい
うBM施策により、債務超過のリスクを回避し
て経営基盤の安定化を図っています。

最も値が低かったのは岩手の▲613.6%で
あり、前期で債務超過を解消したものの、チー
ム人件費が大幅に増加したことで再び債務超
過となっています。

B2においても、2020年シーズンから債務超
過クラブにはライセンスが交付されなくなる
ため、債務超過のクラブ、自己資本比率が
10%に満たないクラブ、運転資金に不安のあ
るクラブは最優先で経営基盤の改善に取り組
んでいく必要があります。

自己資本比率（%）〈参考〉売上高成長率（%）

岩手
金沢
福島
群馬
香川
信州
奈良
福岡
山形
熊本
広島
愛媛

東京Z
青森
仙台

FE名古屋
茨城
秋田

仙台
奈良
群馬
岩手
青森
信州
金沢
秋田
福島
香川
熊本

FE名古屋
広島
愛媛

東京Z
茨城
山形
福岡

 B2平均は

43.2%

 B2平均は

▲117.1%
 （⬆11.9P、⬆9%）

〈参考〉売上高成長率（%） 自己資本比率（%）

70.5349.0
127.1

76.2
60.0

56.2
48.8

44.4
37.1

14.8
5.2
4.8

1.0
▲1.4
▲1.5
▲5.6
▲6.2
▲7.3
▲25.4

50.4
32.6

18.1
16.7
13.4
9.8
5.5
2.7
1.2
0.3
▲41.5
▲122.1
▲213.4
▲357.3
▲386.2
▲595.0
▲613.6

平均値 平均値 -117.1

売上高 自己資本比率

FE名古屋

スポンサー収入 入場料収入

76% 14%

1%

10%

74% 13%

1%

12%

55%

45%

39% 25% 7% 29%

27% 11% 17%

22% 5% 19%

福岡

B2平均

広島

奈良

物販収入 その他

スポンサー収入の占めるウェイトが高くなっており、まだファンビジネスのポーション
が小さい。クラブごとにかなり収益構造が異なる現状となっている。

その他売上の内容について、ほとんど情報がない。 債務超過状態のクラブが18クラブ中7クラブあるなど、財務体質は非常に厳しい状況となっている。

債務超過状態 自己資本比率
10%未満

自己資本比率
10%以上30%未満

自己資本比率
30%以上

岩手 金沢

福島
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香川

信州
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「スマホファースト戦略」
現在のBリーグのシステムでは、チケット購

入・入場・中継視聴・グッズ購入・情報収集等
を全てスマートフォン（スマホ）上で実施・完結
できるようになっています。アプリを用いて試
合日程やニュースをチェックしたり、そのまま
チケットを購入したり、友達にシェアすること
も可能です。そして当日のアリーナでは、QR
コードを表示で入場することが可能です。加え
て、試合をDAZNやバスケットLIVE等のOTT

（動画・音声などのコンテンツサービス）で視
聴できるなど、ファンがBリーグを楽しむため
のありとあらゆる活動がスマホ一台でできる
ように設計されています。

Bリーグでは、創設を前に綿密な観戦意向
者調査が行われ、若年層（それも特に女性）に
観戦意向者が多いことを掴んでいました。そ
のため、この層がターゲットセグメントとして
据えられた訳ですが、同時にこのセグメントが

「SAMIT」と呼ばれる以下の特徴を持っている
ことも明らかになりました。
•• Sociability & Stylish：1人ではなく集団で観

戦したい / オシャレに関心がある
•• Active：家にいるよりも外出することが好き
•• Mobile / Magazine First：テレビやパソコン
ではなくスマホや雑誌で情報収集する

•• Influencer & Trendy：情報発信やシェアも
積極的に行い、流行に敏感

この特徴をベースに彼らに訴求する打ち手
として考案されたのが「スマホファースト戦略」
です。結果、実際に2017年のBリーグ会員の平
均年齢は35.4歳（Jリーグは41.6歳）と、若年層
の取り込みに成功しているといえます。

さて、「スマホファースト戦略」は単にター
ゲットセグメントを試合の観戦や視聴へ取り
込むということに留まりません。デジタルプ
ラットフォームを活用すると、人々の属性や行
動といった膨大な量のデータを取得・管理し、
分析することが可能です。Bリーグでは、顧客
データベースをクラブ毎に持たせるのではな
く、リーグに一元化することで、クラブ単位の
個別最適ではなくリーグとしてのマーケティン
グ全体最適を可能たらしめています。Jリーグ
でも2017年よりJリーグIDを発行しリーグの統
合データベースを設ける等、同様の試みを進
めていますが、既に複数のクラブが独自の
CRMシステムを稼働させているという状況で
もあり、プラットフォームの統合には苦心して
いる様子が窺えます。Bリーグではゼロスク
ラッチからリーグを立ち上げるこの時期を逃
さなかったからこそ、見事に統合プラット
フォームを導入できたものと考えられます。統
合プラットフォームの構想はリーグ単位に留
まらず、将来的には日本バスケットボール協
会の競技者データベースとも統合し、バスケッ
トボールをプレーする人・見る人を“ゆりかご
から墓場まで”包括的にサポートすることを目
指しています。

SNS戦略
先述のターゲットセグメントの特徴である

「SAMIT」のM、I、Tは繋げると、モバイル端末
で情報収集をし、情報発信・シェアを積極的
に行うということになりますが、これらの実行
ツールはSNSに他なりません。Bリーグでは、
ここに着目し、SNS活用を強く意識した各種
施策を行っています。

まず、リーグ創設に際し、B1・B2全クラブの
Facebook・Twitterの公式アカウント開設を推
進し、クラブがSNS上で発信を行うための土
台を形成しました。次に、各クラブがSNS活用
に長けているとは限らないことから、有効活
用のためにクラブ向けのSNS勉強会をリーグ
が開催し、活用のためのスキル・ノウハウを伝
授しています。さらに、各クラブへのリーグ配
分金の支給額の算定にあたり「SNS貢献度」
をファクターの一つに加える等、SNSをマーケ
ティングに役立てるためのインセンティブの付
与も行っています。本稿のKPIである「SNSフォ
ロワー数」はどのクラブも大幅に値を伸ばし
ていますが、その背景にはリーグ主導のこの
ような戦略と施策があると考えられます。

また、各クラブ5人以上の所属選手の個人
Twitterアカウント開設をリーグが推進したこ
とも画期的です。これまで日本のプロスポー
ツにおいては、炎上リスクを恐れてどちらかと
いうとクラブは選手個人のSNSでの発信に及
び腰でした。しかしBリーグでは選手とファン
との距離を縮めるべく、上記の通りTwitter利
用を推進しています。リーグとクラブに加えて

近年のスポーツビジネス界では、デジタルマーケティングが非常に注目されてきています。我々デロイト トーマツ
のスポーツビジネスグループもこの流れはスポーツビジネスマーケットの発展・拡大には不可避であると考えて
います。BリーグマネジメントカップのKPIにおいて「SNSフォロワー数」を採用しているのもそのような背景がある
ためです。

COLUMN③
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です。MillennialsやGeneration Z等の若者へ
のマーケティングのキーワードが「カスタマイ
ズ」であることは世界的な潮流です。例えば、
全世界に1億人ものファンを擁する米NBAの
人気クラブChicago Bullsではこの流れを汲
み、ウェブサイトへの表示内容を顧客属性・行
動履歴・選好等に応じて「カスタマイズ」する
仕組みを導入しています。シカゴ在住で頻繁
にアリーナへ来場する数万のファンと、域外・
海外在住のその他数千万のTV観戦に興ずる
ファンとでは、クラブからオファーすべき内容
が全く異なるからです。

前述の通り、Bリーグでは顧客情報を一元
収集・管理してきたほか、クラブウェブサイト
デザインの統一を行う等、まずは標準化によ
るベースレベルの向上を図ってきました。これ
によりベースレベルが底上げされた暁には、
次のステップとして「カスタマイズ」を通じたク
ラブ個々の稼ぐ力の発揮を促すことが求めら
れることになると予想されます。

加えて、ここまでは全て「B2C」の議論をして
きましたが、「B2B」の視点も大切です。Bリー
グだからこそ収集できる、全国津々浦々のバ
スケットボール関係者の属性・行動履歴等の
データは、企業にとっては自分達だけでは得
難い金の卵であるといえます。今後は、これら
を用いて企業の課題解決に役立てること、そ
してリーグやクラブがマネタイズすることに繋
げていけるかどうかが、Bリーグ発展の一つの
マイルストーンとなると考えます。

今後の課題
ここまで述べた通り、Bリーグのデジタル

マーケティング戦略・施策は我が国のスポーツ
ビジネス界において極めて革新的であり、既
に多くの成果が挙がっています。ただし、Bリー
グの挑戦はまだ始まったばかりであり、今後い
かにファンを増やし、マネタイズに繋げていく
かは引き続き課題であるといえるでしょう。

例えば、「スマホファースト戦略」について考
えてみましょう。実際にどのような人々がスマ
ホを活用したのでしょうか。Bリーグでは、当
初コアファンほど多く活用し、ライトファンに
なるほど活用度が薄くなると仮説を立ててい
ました。しかし、フタを開けてみると、大都市
圏居住者ほど活用度が高く、地方へ行くほど
活用度が低下するという「エリア軸」がより大
きな影響を持っていることが分かったそうで
す。確かに、例えば東京であれば公共交通機
関に乗ったり買い物をしたりする時など、スマ
ホが生活必需品であることから比較的ユー
ザーに受け入れられやすい土壌があることが
窺えます。しかし、Bクラブは大都市圏だけで
なく全国にあります。故に、「スマホファースト
戦略」の効果を一層引き出すためにはエリア
に関わらず使ってもらえるようにすることが課
題であるといえるかも知れません。仮に、デジ
タルツールが依然浸透・普及の途上にある地
域に、Bクラブが核となって浸透・普及の波を
もたらすことができたら、非常に大きな地域
貢献になるものと考えられます。

また、「カスタマイズ」も今後の一つの焦点

選手からの生の声がファンに直接届けば、
ファン・ブースター心理は大いに刺激されるで
しょう。この点で、Bリーグは日本のプロスポー
ツ界の慣行に一石を投じたといえるのではな
いでしょうか。

ちなみに、SNS活用に積極的なBリーグで
すが、リーグ創設にあたって構想の最初の段
階からSNS活用の壮大な戦略と施策のアイ
ディアがあったのかというと必ずしもそうでは
なかったのが興味深い点です。Bリーグの葦原
一正事務局長はメディアのインタビューで、「B
リーグのSNS活用の原点は、そもそもバスケッ
トボールの注目度が低く既存メディアが大きく
取り扱ってくれなかったため、自分達で発信す
るしかなかったというところにある」と回答し
ています。このように、逆風を活かして、結果
的に大戦略の軸としてしまっている点に、B
リーグのビジネスマインドが滲み出ていると
いえます。アリーナでリーチできるファン・ブー
スターは多くても1試合概ね3～4,000人です
が、SNSであればその何倍ものファン・ブース
ターに試合の有無に関わらずリーチできます。
そのため「SNSフォロワー数」はクラブの社会
への影響力の大きさを測る一つの指標である
といい換えることができるのです。今後も、ファ
ン・ブースターとのコミュニケーション、そして
ファン・ブースターの拡大という点でSNS活用
はBリーグの一つの注目ポイントであり続ける
ことでしょう。

B1・B2全クラブの
Facebook・
Twitterの
公式アカウント
開設を推進

クラブ向けの
SNS勉強会を
リーグが開催し
活用のためのスキル・
ノウハウを伝授

各クラブへのリーグ
配分金の支給額の
算定にあたり
「SNS貢献度」を
ファクターの一つに
加える

各クラブ5人以上の
所属選手の個人
Twitterアカウント
開設を推進

@B-LEAGUE

@B-LEAGUE@B-LEAGUE@B-LEAGUE@B-LEAGUE

#
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2016年5月にBリーグが開幕してからずっと発行したいと思っていた「Bリーグマネジメントカップ（BMC）」の第1弾とな
る2017年シーズン版（2017-18年）をお届けすることができました。開幕初年度は単年度分析となってしまうため、2年分
のデータが公開されてからの発行となりました。

このBMCは、先行して我々デロイト トーマツのスポーツビジネスグループ（SBG）が発行している「Jリーグマネジメント
カップ（JMC）」と意図的に軸となるKPIを揃えることで、BクラブとJクラブを同時に多面的に比較分析できる形としてい
ます。

そのため、BMCとJMCの分析の基本スタンスは統一しており、いずれも原則として公開されている情報をベースに
様々な分析の切り口を提示することを主眼としています。我々SBGの分析コメントはあくまでも考え方の一つであり、こ
のBMCがきっかけとなり、より広範な、より深い議論が、賛否両論あれど多くの方々の間でなされていくことを願っていま
す。そして中長期的には、ビジネス界とスポーツ界の垣根を取り払い、建設的な共存・共栄が達成されていくことを目指
しています。

我々は今後も引き続き、日本、そしてアジアのスポーツビジネスマーケットの拡大への寄与と、それを通じた様々な
マーケットのさらなる活性化への貢献を活動のベースに据えて取り組みを進めていきたい考えです。

BMCはJMC同様、以下2点の基本スタンスを軸に取りまとめを行っています。

①	 同一指標に基づく定点観測に資する情報の提供
②	 実践的なベンチマーク分析に有用と考えられるKPIの提示

2017年シーズン版の作成に当たっては、JMCにて設定しているKPIをBリーグ版にカスタマイズすることを基本にKPI分
析を実施しました。ただし、上記①の観点から、データブックにおいては本編で扱わなかったデータやKPIも素材として
提供することとしています。

経営の拠り所となるKPI等の可視化がなかなか進まない現状や、スポーツビジネスマーケットを取り巻く環境が不連
続に変化している状況も踏まえ、BMCではその都度、環境に即したKPIとは何かを、追求していきたいと考えています。

また、BMCはあくまでもデロイト トーマツ グループが独自に製作・発行する分析レポートであり、Bリーグの事前チェッ
ク等は受けておらず、今後もその方針を継続していく予定です。それは、デロイト トーマツのスポーツビジネスグループ
が、Bリーグはもちろん、Bリーグ以外のスポーツも含む全てのスポーツビジネスマーケットの拡大に、独立した立場で貢
献したいと考えているからです。

我々の活動を通じて、スポーツビジネスに関与されている方々だけでなく、現在スポーツに直接関わっていないス
テークホルダーの方々も含め、皆さまとスポーツビジネスマーケットを繋ぐ「ハブ」になれることを願っています。

皆さまからのご意見、ご感想をお待ちしています。

� デロイト トーマツ スポーツビジネスグループ一同 
			   dtfasbg@tohmatsu.co.jp
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我々デロイト トーマツのSBGは、2015年4月より、日本においてもその活動をスタートさせており、
日本、そしてアジアのスポーツビジネスマーケットの創出に貢献することをグループ理念として活動しています。

スポーツビジネスグループ（SBG）紹介

お問い合わせ

デロイト トーマツ ファイナンシャルアドバイザリー合同会社
スポーツビジネスグループ（SBG）
〒100-8363  東京都千代田区丸の内三丁目2番3号  丸の内二重橋ビルディング
TEL		 ：03-6213-1180
E-Mail：dtfasbg@tohmatsu.co.jp
URL	 ：www.deloitte.com/jp/sportsbusiness

デロイト トーマツ ファイナンシャルアドバイザリー合同会社
スポーツビジネスグループ（SBG）
発行物

Jリーグ マネジメントカップ
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Rising Stars
Football Money League
スポーツビジネスグループ
2018年1月
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お問い合わせ
デロイト トーマツ ファイナンシャルアドバイザリー合同会社
スポーツビジネスグループ（SBG）
〒100-8363 東京都千代田区丸の内3丁目2番3号  丸の内二重橋ビルディング
TEL：03-6213-1180
E-Mail：dtfasbg@tohmatsu.co.jp
URL：www.deloitte.com/jp/sportsbusiness

デロイト トーマツ グループは、日本におけるデロイト アジア パシフィック リミテッドおよびデロイトネットワークの
メンバーであるデロイト トーマツ合同会社並びにそのグループ法人（有限責任監査法人トーマツ、デロイト トーマツ 
コンサルティング合同会社、デロイト トーマツ ファイナンシャルアドバイザリー合同会社、デロイト トーマツ税理士法人、
DT弁護士法人およびデロイト トーマツ コーポレート ソリューション合同会社を含む）の総称です。デロイト トーマツ 
グループは、日本で最大級のビジネスプロフェッショナルグループのひとつであり、各法人がそれぞれの適用法令に
従い、監査・保証業務、リスクアドバイザリー、コンサルティング、ファイナンシャルアドバイザリー、税務、法務等を
提供しています。また、国内約40都市に1万名以上の専門家を擁し、多国籍企業や主要な日本企業をクライアント
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Global”）および各メンバーファーム並びにそれらの関係法人はそれぞれ法的に独立した別個の組織体です。DTTLは
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パシフィック リミテッドのメンバーおよびそれらの提携法人は、オーストラリア、ブルネイ、カンボジア、東ティモール、
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