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はじめに

2020-21年シーズンはコロナ禍により、ビジネス面では根幹である
「観客動員」が十分に実行できないという制限、競技面では選手・コー

チ間での徹底した感染対策という負荷の中で、難しい経営の舵取りが
求められたシーズンとなりました。

そのような環境の中Bリーグでは、2020年の6月に大河氏から、千葉
ジェッツふなばしを強豪クラブに押し上げた実績を持つ島田氏へチェ
アマンの交代が行われ、この難局を乗り越えるだけでなく、飛躍のた
めの2026年におけるエクスパンション制導入方針の堅持を表明してい
ます。

クラブの売上規模の総和はスポンサー収入の伸びにより入場料収
入の減少を補うことで着実に拡大しています。さらに、シーズン終了後
に行われた世界的なスポーツの祭典では女子バスケットボール日本
代表が銀メダルを獲得する快挙を達成するなど競技としての注目度も
向上してきており、そこからもBリーグのポテンシャルの一端を垣間見
ることができます。

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である
我々デロイト トーマツのスポーツビジネスグループは、Bリーグのビジ
ネス的側面にスポットライトを当て、Bリーグを客観的に測ることので
きるモノサシを世の中に提供することに大きな意義があると考え、
2017-18年シーズンより、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」を発行しています。

BリーグやBクラブが実施した具体的な取り組みの効果を客観的に
定点観測し得る「Bリーグ マネジメントカップ」が、Bリーグはもちろん、
別途「Jリーグ マネジメントカップ」をリリースしているJリーグをはじめ
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一つです。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
続けております。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、30年以上も前からスポーツビジネスグループを設け、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つながることを信じています。

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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「コロナ禍の影響で」
本誌を含む各種レポートの原稿に「コロナ禍の影響で」

という枕詞を付け始めてからどれだけの月日がたったで
しょうか。「この2週間が勝負」「最後のステイホーム」「ワク
チンが普及するまでの我慢」などのスローガンがことごと
く覆り、ゴールが遠ざかっていく様は、まさに蜃気楼を追い
かけているような感覚に陥ります。

Bリーグでも収容人数の制限や公式戦の中止、オールス
ターの2期連続の中止など、甚大な影響を受けています。
綱渡りで必死に事業を続けてきたリーグやクラブの方々、
活躍の場が失われた選手達、アリーナでの観戦を生きる
糧にしてきたファン・ブースターの方々の失望はいかばか
りか、想像に難くありません。

コロナ禍が社会に及ぼした負の影響は計り知れません
が、最も大きいものの一つに “分断”があると見られていま
す。社会全体が大きな制約に包まれる中、人々の間の分
断が大きく浮かび上がりました。行動制限派と反行動制限
派、ウィズコロナ派とゼロコロナ派、高齢者と現役世代な
ど、枚挙にいとまがありません。また、分断は日本国内だ
けで起きているわけではありません。むしろ、欧州や米国
では分断による対立が先鋭化した結果、暴動が起きるな
ど、より深刻な影響が出ています。加えて、ワクチンの分配
を巡って先進国と発展途上国とが、あるいは自由主義国
と権威主義国とが対立するなど、国家間の対立にまで拡
大しています。もっとも、全ての分断がコロナ禍で生じた
わけではなく、元々あった対立がコロナ禍で単に可視化さ
れたとの見方もありますが、コロナ禍のこの時代は分断
の時代ということができるでしょう。

スポーツの意義
分断の時代においてスポーツには何が求められている

のでしょうか。一つのヒントは、先の東京で開催された世
界的なスポーツの祭典に見て取ることができます。この祭
典で多くの人々の感動を呼び話題となったのは、分断とは
正反対の結束・信頼のシーンでした。その代表例はスケー
トボード競技です。失敗しようともいかに果敢に高難度の
技に挑戦したかをもって、出場国の異なるライバル同士で
あれたたえ合う、そんな若き選手達の姿が感動を呼びまし
た。感動の嵐が起きたのは日本だけではありません。この
様子は、大会期間中のみならず大会後にもIOC国際オリン
ピック委員会のソーシャルメディアを通じて世界中に大々
的に発信され、大変な反響を呼びました。

また、バスケットボール女子日本代表AKATSUKI FIVEの
姿も話題を集めました。銀メダルという偉業を成し遂げた
こともさることながら、表彰式後にそれまで戦ってきた米
仏代表の全選手たちと笑顔で集合写真に納まり、その写
真がFIBA国際バスケットボール連盟のソーシャルメディア
で発信されたことから、世界中に大いなる感動をもたらし
ました。

これらのシーンが共感や感動を生んだのは、分断が進
む世界において結束や信頼といった価値が体現される場
がそれほど希少となっていることの裏返しといえるでしょ
う。

Bリーグの価値を輸出する
そのような価値が体現される場としてのプロスポーツ

興行ですが、Bリーグなどの日本のプロスポーツ興行は、
2020年夏に、世界でもいち早く有観客での興行再開に踏
み切っています。世界ではEURO2020などでスタジアムに
おける感染拡大が確認されたほか、決勝戦の行われたロ
ンドンでファンがスタジアム内外で暴動を起こすなどの残
念な出来事が起こってしまいましたが、日本では1年以上
たった今でも感染拡大防止のためのプロトコルが大きく破
られたり、それによりスタジアム/アリーナでクラスターが
発生したりということはほぼ皆無です。このことからも、B
リーグをはじめ日本のプロスポーツ興行の場では、各々
が自発的にルールを守り皆で共にスポーツを支えるとい
う、結束・信頼に基づく興行の形態が確立しているといえ
るでしょう。また、Bリーグでは、ファン同士の罵り合いや乱
闘等のトラブルはほぼ無く、自チームを熱く応援すること
はあれ、相手チームやファンをけなすようなことは起きて
おらず、クラブ同士やファン同士の間にも結束・信頼が根
付いている証左といえます。

実はここに、Bリーグの飛躍のヒントが示されているの
ではないかと思われます。Bリーグでは成長戦略の柱の一
つとして、将来的にリーグの仕組みを輸出する “アジア戦
略” が掲げられています。先述の通り、今のBリーグでは結
束と信頼に基づく運営が実現しています。世界的なスポー
ツの祭典から得られた示唆を踏まえると、このリーグの在
り方は、アジアの人々にも受け入れられる可能性が十分
あると考えられます。

一 方 で Bリー グは コ ロ ナ 禍 前 に、中 期 成 長 戦 略 
“BEYOND 2020” を掲げました。この戦略の中ではデジタ
ルを大いに活かした非連続的な成長がうたわれ、日本プ
ロスポーツ界に欠けていた“稼ぐ力”を獲得する施策とし
て、注目されてきました。その後のコロナ禍によって成長
が中断したこともあり、残念ながら現状ではまだNBAなど
世界の先進リーグとの差は縮まっておらず、コロナ禍の影
響が続く厳しい状況の中、直ちに“稼ぐ力”の向上を含む成
長戦略を計画通りに実現することは難しいものと思われ
ます。

しかしながら、結束と信頼に基づくBリーグのアジア戦
略の道筋は、存外、コロナ禍を通じてよりはっきりと見え
てきているのかもしれません。まさに、コロナ禍を「超えて」
日本のスポーツビジネス界をブーストする存在として、B
リーグの今後の動向に期待を寄せたいと思います。

Introduction
日本スポーツ界発展への期待を込めて

04



© RyukyuGoldenKings



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、ステージごとにデロイト 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20BM
ポイントの獲得となります。同様にB2の1位も16BM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。）

BMC2021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）2021  
4つの視点

評価（BMポイント）
B1：1位20点 ～ 20位1点
B2：1位16点 ～ 16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（B1のみ）
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
を上げているか、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いえます。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
マンスを測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
ここでは主に勝利数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
はフィールドマネジメント（FM）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
をより高めていくことで、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（B1のみ） 
●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、BMC2021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
範囲に含めておりません。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
ン活動の成果などが、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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私たちデロイト トーマツのスポーツビジネスグループが、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ボールに限らず、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。
BMCでは、Bリーグにおいて採用されているロジックとは少し異なる考え方に基づいた「アリーナキャパシティ」の
ロジックを採用していますので、ここでは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
席が設けられていて、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
の際に設置できるキャパシティ（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、全ての可動席を興行
時に使用するかどうかはケースバイケースであり、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などで公表している
固定席の数を基本とし、HPなど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。

私たちの考える「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のく
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」とすることとしました。

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れぐらいの仮設席が

設置可能かは、その計算の仕方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などで公表し

ている面積を基本とし、競技用スペースがHPなどで公
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、ゴール器具など
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 選手入退場や見切りエリアなど、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、
奥行きについては、新国立競技場基本設計における
一般席の1席当たり奥行き（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。

Overview
アリーナキャパシティの設定
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のアリーナ」は実現が難しくなっていますが、国民のワクチ
ン接種が進むとともに制限が緩和されるなどの動きも見
られます。この制限が100%解除されることになれば、再び

「満員のアリーナ」を目指すBM施策が重要性を持つことに
なるでしょう。ただし、その時には既に人々の行動変容（価
値観の変化など）により、これまでと同様のBM施策を行っ
ていたのでは「満員のアリーナ」を生み出すことは難しくな
ることも考えられます。

クラブのBM施策として当面できることは、「アリーナで
観戦することの価値」を再定義することを通じて観客数を
コロナ前の状態まで戻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視
点がより重要性を持つようになるでしょう。

既にプロ野球では一般化しつつありますが、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。

「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」という状態を創り出すことが何よりも重要であ
ると私たちは考えています。「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
いうことだけではなく、来場者の非日常体験の演出に大き
く貢献するとともに、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、
放映権の価値を高めることにもなります。もちろん、来場
者が多いということは、その分、グッズなどの関連商品の
販売実績を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、来場者データが分析できるようになれ
ば、さらなるビジネスチャンスにもつながる可能性が高い
といえます。

残念ながら現在はコロナ禍により、密を生み出す「満員

見切り席率設定イメージ

仮設席設置可能数計算の前提条件

座席設置可能区域（10区域）のうち、見切り部分を4区域設定

体育館の競技用スペースは、
施設がHPなどで公表して
いる面積を基本とし、
競技用スペースがHPなどで
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。

1
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。

2
スコアラーテーブルや
チームベンチ、ゴール器具など
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。

3
選手入退場や見切りエリアなど、
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。

4
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、
奥行きについては、
新国立競技場基本設計に
おける一般席の
1席あたり奥行き（81cm）を
基準とした。

5

見切りエリア

見切りエリア

見切りエリア

見切りエリア

コート
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平均入場者数
ディビジョン平 均 は B 1 が 1 , 5 8 0 人（ ▲

51.5%）、B2が740人（▲47.4%）で、B2はB1の
半分以下の水準となっています。コロナ禍の
影響によりシーズンを通して入場制限付き開
催（収容率50％以下、上限5,000人）となった
ため、全クラブで大幅に平均入場者数が減少
しています。B1で平均2,000人以上の入場者
数だったのは千葉・川崎・琉球・宇都宮の4ク
ラブ、B2で平均1,000人の大台を超える観客
を動員したクラブは群馬・仙台・茨城の3クラ
ブのみとなりました。

両ディビジョンとも前年比で半減しており、
一度足の離れたファン・ブースターをいかにし
てアリーナに引き戻せるかは、今後のBM施策
にかかっているといえます。

アリーナ集客率
各ディビジョンの平均を見ると、B1は27.2%

とアリーナキャパシティの約4分の1を埋める
にとどまり、B2はさらに低い17.4%という結果
となり、いずれも前年から大幅にマイナスとな
りました。

コロナ禍の影響により、B3から昇格した佐
賀を除くB1・B2の35クラブで本KPIが減少して
います。一方で、昨シーズンからの減少率は地
域ごとに差が生じており、35クラブの中で最
も減 少 幅 が大きかったクラブは 愛 媛の▲
69.5％であり、逆に落ち込みが最も少なかっ
たクラブは福岡の▲28.7％でした。

地域ごとの感染症拡大状況や自治体の対
策が異なるため、一概に比較することは難し
いですが、コロナ禍における集客対策もクラ
ブによって差異があったものと考えられます。

客単価
2020年シーズンは、B1平均が3,858円、B2

平均が2,374円であり、B1が+15.9%、B2が
+27.1%と大幅な増加となりました。（BMCに
おける客単価の計算は、アリーナ来場者数を
分母として計算しているため、特に物販単価
は入場制限等でアリーナ来場者数が減ること
で計算上の単価は上昇する傾向がある点に
ご留意ください。）

B1、B2いずれもチケット単価、物販単価と
もに増加しています。チケット単価は、入場制
限付き開催（収容率50％以下、上限5,000人）
となりましたが、シーズンシートの販売中止に
よる高価格帯座席の開放、一部クラブでのダ
イナミックプライシングの導入など様々な要
因が影響して増加したと推察されます。物販
単価は、各クラブにおけるEC売り上げの増加
が影響したものと考えられます。

B1の客単価はB2の約1.6倍であり、昨シー
ズンの約1.8倍から差が縮まりました。

「満員のアリーナ」を創り出すことは、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
価値を高めることから、入場者数、客単価、スポンサー収入などを間接的に押し上げる効果があります。
一方で、コロナ禍により「満員のアリーナ」を創り出すことが難しい中で、アリーナでの観戦体験以外の付加価値を
どう創り出すかという課題にも同時に取り組んでいかなければならず、これまで以上にBM手腕が問われる状況です。

ディビジョン間比較分析
1stクォーター：マーケティング

1,580
2,395

27.2
43.9

15.7

17.4
25.1

9.9

992

740
1,064
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■クラブ平均　■最大　■最小
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1,580人

3,260人

約2倍

チケット単価、物販単価ともに前年比で大幅向上！

両ディビジョンとも
昨シーズンからほぼ半減

27.2% 17.4%
デジタル
施策

ファン
サービス
向上

497円
（20.9%）

2,374円

1,868円

3,858円

3,330円

物販単価
客単価平均

チケット単価

450円
（24.1%）

2,623円
（68.0%）2,485円

（74.6%）

1,235円
（32.0%）

845円
（25.4%）
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（79.1%）
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（75.9%）
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740人

1,406人
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1勝あたりチーム人件費
このKPIは上位ディビジョンほど値が高くな

る傾向があります。ディビジョン平均値を見て
みると、B1が15.5百万円、B2が5.0百万円であ
り、理論上B1はB2の3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勝当たり人件費を
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698百万
円、B2は230百万円となりました。

上記理論値をクリアしたクラブはB1ではA
東京・千葉、B2では群馬のみでした。B1のA東
京はプレーオフ進出を逃していますが、千葉
は地区2位でプレーオフもファイナルまで進出
しています。また、B2の群馬は東地区におい

て91%と圧倒的な勝率で1位となっており、こ
の理論値が優勝を占う一つの目安になってい
ることが分かります。

裏を返せば、より上位のディビジョンで好成
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おり、
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
2020年シーズンにおける1勝の商業的価値

を示す本KPIについて、ディビジョンごとの平
均値はB1が5.0百万円、B2が1.6百万円で、B1
とB2とでは約3.1倍の開きとなり、昨シーズン
の4倍超と比べるとやや差が縮まりました。

本KPIは各クラブの入場料収入と勝利数に
相関しているため、チーム数増に伴い試合数
が増えた一方で、コロナ禍の影響などで高単
価のチケットが売りにくく、入場料収入を伸ば
すのが難しかったB1がB2より大きく本KPIの
値を下げる結果となっています。

コロナ禍による影響は今後もしばらく尾を
引きそうな様相を見せている中、入場料収入
をコロナ禍前の2019年シーズン並みに引き
上げるためには、これまでの常識にとらわれ
ない新しいチャレンジが必要になります。最新
のテクノロジーの活用はもちろん、アリーナや
VIPルームなどのハード面の整備も含め、知
恵を絞り、新しい観戦体験を創造することで
観客を呼び戻すBM施策がより一層重要にな
りそうです。

「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、1勝を得るために投じるコストも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
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前年からの
増加額

前年からの
増加率

1勝あたり入場料収入

B2

▲0.4百万円

5.0百万円／1勝 1.6百万円／1勝

▲41.2% ▲20.2%

B1

▲3.5百万円

698百万円

×
15.5
＝

89⸺2
≒45

230百万円

×
5.0
＝

92⸺2
≒46

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）
＝

優勝に必要な人件費理論値

1勝あたりチーム人件費

優勝するために必要なチーム人件費の理論値

B2B1
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売上高・チーム人件費率
本KPIは、B1が減少、B2が増加という異な

る推移をたどり、両者の水準が逆転する結果
となりました。B1においては、チーム人件費が
前年並みであったのに対し、売上高が平均30
百万円増加したこと、逆にB2においては、
チーム人件費を平均10百万円増加させたの
に対し、売上高は前年並みであったことが主
な要因となります。

選手・コーチとの契約の関係で、チーム人
件費の大部分はシーズン開幕前に確定する
性質を有するため、コロナ禍の影響により売
上予測が立てづらい状況下で、チーム人件費
の水準の判断に際しては例年以上に難しい
意思決定が求められたことと推察されます
が、相対的にB1は経営の安全性を重視し、B2
は戦力強化を重視する傾向にあったと考える
ことができそうです。

SNSフォロワー数
本KPIは、各クラブの世間からの注目度を

表す指標の一つであり、各クラブの世間への
影響力を示す指標であるともいえます。

B1・B2ともに、昨年度から15%前後の増加
率を記録しており、両者ともにTwitterが最も
大きなフォロワーを抱えるSNSとなっていま
す。また、B1平均はB2平均の3倍強となってお
りB1の露出の高さが示唆されています。

本KPIでは集計の対象外となっていますが、
実はTikTokの存在感が高まっています。動画
を気軽にアップロードでき、かつ特に若年層
の間で人気のこのSNSはBクラブの間でも急
速に利用が浸透しており、例えば川崎では
2021年5月現在で72,400人ものフォロワーを
獲得しています。SNSは流行の移り変わりが
激しい領域であるため、流行を捉えた柔軟な
活用がクラブには求められているといえます。

グッズ関連利益額
両ディビジョンとも、物販収入に占めるグッ

ズ販売原価の割合が増加しているため、グッ
ズ関連利益額が減少する結果となりました。

昨シーズンは、シーズン途中からコロナ禍
となり、いきなり興行が中止となってしまった
ため、会場で販売される選手の名前入り商品
などの在庫処分のためのコストがかさんでし
まった可能性があります。一方で、今シーズン
は、コロナ禍2年目ということで、あらゆる状
況を想定しながら柔軟な発注管理が求めら
れ、ECなどのオンライン販売を強化すること
で在庫をうまくコントロールできたかどうかが
勝負の分かれ目となりました。その点、B1は
物販収入自体は伸ばしており、EC戦略が奏功
したように見えますが、それ以上にグッズ販売
原価もかさんでおり、今後これをどうコント
ロールするかがポイントとなりそうです。

「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つながりを持つための有効な手段であると同時に、クラブ・
選手にとっての貴重な財産ともいえます。そして「グッズ関連利益額」は、クラブへの愛着を促進するツールに投資
した結果を表すものといえます。

3rdクォーター：経営戦略

41.8
64.7

12.6
82.7

▲13.5

2.1
11.5

▲18.7

25.7

46.5
87.2

25.5

111,212
286,169

38,832

32,697
58,884

10,694

■クラブ平均　■最大　■最小

B1クラブ数20

B2クラブ数16

B1クラブ数20

B2クラブ数16

B1クラブ数20

B2クラブ数16

売上高・チーム人件費率（%） SNSフォロワー数（人） グッズ関連利益額（百万円）

930平均
売上高

売上高・チーム人件費率

グッズ関連利益額

SNSフォロワー数

⬆5.6%

2019-20年
シーズン

2020-21年
シーズン

平均
チーム
人件費

チーム人件費が前年並みであったのに対し、
売上高が増加

B1・B2ともにTwitterが主力SNSとなっているが、
TikTokが存在感を高めている

売上高が前年並みであったのに対し、
チーム人件費が増加

⬆30百万円

⬆5百万円
⬇3百万円

⬆10百万円

⬇2.2%

B2

B1

ディビジョン平均

昨年度からの増加率
⬆6.4% ⬆7.2%
111,212人 32,697人

B2B1

川崎

40.9%

46.5%
44.0%

41.8%

960
（百万円）

2018
-19年

2019
-20年

2020
-21年

2018
-19年

2019
-20年

2020
-21年

B1 B2

（百万円）グッズ関連利益額の推移

22.8
17.9

12.6

4.4 4.3 2.1

55.4
59.0

62.4

15.3 15.9
11.4

32.6

41.2

49.9

10.9 11.6 9.3

物販収入

物販関連費
グッズ関連利益額

403 408

127 137

314 311

69,869人 72,400人

19,594人

Facebook Twitter Instagram Facebook Twitter InstagramTikTok TikTok

7,888人 6,513人

18,296人
21,750人

12,678人

フォロワー数

1,807人
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売上高
2020年シーズンにおける売上高は、B1が

前年比+30百万円、B2が前年比▲3百万円と
なりました。昨シーズンのB1とB2の格差3.0倍
に対して2020年シーズンも3.1倍と、ディビ
ジョン間格差はほぼ同程度です。また、依然と
してコロナ禍に伴う影響が大きく見られてお
り、売上高全体に占める入場料収入の割合
は、B1が17.2%から13.8%、B2が14.3%から
12.2%と、いずれも減少傾向が続いています。

一方で、B1、B2どちらのディビジョンもクラ
ブ間での格差はありますが、スポンサー収入
への依存度が一層高まっている状態です。特
定の収入源に依存せず、バランスのよい収入
構造をつくることが今後の課題となります。

売上高成長率
2020年シーズンにおける売上高成長率は、

B1が平均11.7%（+9.4P）、B2が平均12.5%
（+11.2P）となり、コロナ禍以降鈍化傾向で

あった成長率に復調の兆しが見られます。
B1では、マイナス成長クラブが計9クラブと

昨シーズンより2クラブ増加してしまいました
が、島根が大幅な成長率（+103.7%）を実現
し、リーグ平均を押し上げています。

また、B2はマイナス成長となったクラブが
15クラブ中5クラブと、昨シーズン（17クラブ中
12クラブ）から改善する結果となり、成長率も
B1を上回る結果となりました。

ただし、B2の売上高の絶対額自体は昨シー
ズンより▲3百万円と減少しており、B1平均と
の差も昨シーズンと比べて+33百万円とさら
にディビジョン間の格差が拡大している状況
となっており、より一層の成長が望まれます。

自己資本比率
2020年シーズンにおける平均は、B1で前年

比▲12.7Pの7.4%で全体として低下しており、
3クラブが債務超過となっています。またB2は
前年比で▲41.9Pの▲45.7%であり、B1以上
の大幅な低下となっています。債務超過のク
ラブもB1の倍以上の7クラブとなっており、B1
およびB2ともに依然として財務の安全性につ
いて深刻な状況が続いています。

2021年シーズンまではクラブライセンス制
度も特例措置が取られる予定ではあるもの
の、債務超過の状態は一般的に健全な状態
とはいえず、クラブの中長期的・持続的な発
展のためには早急に対応をしていく必要があ
ります。一方で、収益力強化による内部留保の
積み増しには時間がかかると想定されるた
め、新しいオーナーからの増資のような抜本
的な選択肢も含めたBM施策の検討がより重
要となっています。

売上高や自己資本比率はクラブの財務的安定性を測る最も重要な指標の一つです。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、財務基準は特に厳しい処分の対象となっています。
コロナ禍においてクラブライセンス制度の運用は特例措置が取られていますが、それにかかわらず安定的な売上高
と健全な内部留保を確保していくことの重要性に変わりはありません。

4thクォーター：財務状況

11.7
103.7

▲14.3

12.5
69.0

▲23.4

7.4
75.3

▲205.3

▲45.7
49.4

▲306.2

■クラブ平均　■最大　■最小

960.2
2,039.8

503.4

310.6
545.7

148.7

※B3からの昇格クラブを除く

売上高（百万円） 自己資本比率（%）売上高成長率（%）

B1クラブ数20

B2クラブ数15

B1クラブ数20

B2クラブ数16

B1クラブ数20

B2クラブ数16

売上高 自己資本比率売上高成長率

ディビジョン間売上高平均と昨シーズン平均からの増減比較

B1

⬆30百万円 ⬇3百万円
11.7% 12.5%

9 5

マイナス成長クラブ数

売上高平均成長率

B1・B2ともに成長率が回復傾向
B2の成長率がB1を上回る

債務超過になるとB1ライセンスが交付されない

自己資本比率（安定性）を向上させるための3つの方法

B2

約3.1倍

約3.0倍

B2B1
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.
内部留保を
厚くし

利益剰余金
を増やすこと

＊1  B3からの昇格1クラブを除いた平均
で算出

＊1

BS BSBS

資産

資本

増資

積み
上げ

負債

資産

資本

負債

資産

資本

負債

圧縮圧縮

当期平均
960百万円

前期平均
930百万円

前期平均
314百万円

当期平均
311百万円

⬇ ⬇
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Bリーグ マネジメントカップ 2021

※2019-20年シーズンのディビジョンにおける順位を記載しています。

琉球、各分野で着実な成長を見せ初優勝!!
B1部門の優勝クラブは注目の沖縄アリーナが稼働を開始した琉球となりま

した。
琉球はマーケティング分野と経営戦略分野、財務状況分野で2位（マーケティン

グ分野と経営戦略分野は2位タイ）、経営効率分野で1位タイと全分野で好成績を
収め、2位の宇都宮に14ポイントもの大差をつけて初優勝を飾りました。

年間を通してコロナ禍による制約が課されたシーズンでしたが、各分野で安定し
て上位の成績を収めました。中でも入場者数制限で各クラブが苦戦を強いられた
入場料収入は、驚異の+118百万円の伸びを見せ、他クラブを圧倒しました。これは
期中に念願叶いようやく完成した沖縄アリーナの影響が大きいと思われ、沖縄ア
リーナで開催したホームゲームでは平均集客率が50%に迫り、新型コロナによる
制限下における上限ギリギリの集客を実現しています。スポーツが持つエンターテ
インメントの力で、沖縄に、ひいては日本に明るい光をもたらそうとする取り組みに
引き続き注目です。

BM Point 2021
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
（参考）

2019-20年 
シーズン 

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

琉球ゴールデン
キングス 1 ⬆ 5 178 18 19 18 55 11 18 ★29 13 19 16 48 15 17 14 46
宇都宮ブレックス 2 ⬆ 3 164 17 20 19 ★56 10 17 27 9 18 19 46 17 15 3 35
秋田ノーザンハピネッツ 3 ⬇ 2 150 13 12 13 38 17 10 27 15 12 17 44 10 12 19 41
大阪エヴェッサ 4 ⬆ 7 149 10 4 20 34 13 1 14 20 11 20 ★51 19 14 17 ★50
千葉ジェッツふなばし 5 ⬇ 4 147 20 18 17 55 3 14 17 8 20 2 30 20 18 7 45
川崎ブレイブサンダース 6 ⬇ 1 139 19 17 16 52 14 12 26 2 15 3 20 13 8 20 41
富山グラウジーズ 7 ⬆ 13 134 16 13 10 39 20 8 28 6 14 18 38 5 13 11 29
レバンガ北海道 8 ⬆ 9 133 15 6 14 35 5 19 24 17 16 15 48 9 9 8 26
信州ブレイブウォリアーズ 9 —    3※ 120 12 9 5 26 18 11 ★29 18 1 14 33 1 19 12 32
シーホース三河 10 ⬇ 6 107 7 16 7 30 6 4 10 14 10 11 35 16 1 15 32
アルバルク東京 11 ⬇ 10 98 2 15 15 32 2 6 8 1 17 12 30 18 5 5 28
島根スサノオマジック 12 ⬆ 18 97 6 7 1 14 15 2 17 7 7 8 22 8 20 16 44
名古屋ダイヤモンドドルフィンズ 13 ⬇ 11 95 14 10 2 26 7 5 12 5 9 1 15 14 10 18 42
広島ドラゴンフライズ 14 —    2※ 93 11 8 9 28 1 20 21 4 2 5 11 11 16 6 33
新潟アルビレックスBB 15 ⬆ 16 90 9 14 11 34 9 15 24 11 5 6 22 2 6 2 10
横浜ビー・コルセアーズ 16 ⬇ 14 88 8 3 12 23 8 16 24 10 13 9 32 6 2 1 9
滋賀レイクスターズ 17 ⬇ 12 88 4 11 3 18 19 9 28 19 3 10 32 3 3 4 10
三遠ネオフェニックス 18 ⬇ 15 85 5 1 6 12 4 13 17 16 6 13 35 7 4 10 21
サンロッカーズ渋谷 19 ⬇ 8 82 3 5 8 16 12 3 15 3 8 4 15 12 11 13 36
京都ハンナリーズ 20 ⬇ 17 73 1 2 4 7 16 7 23 12 4 7 23 4 7 9 20

B1

B1 Ranking

© RyukyuGoldenKings
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Bリーグ マネジメントカップ 2021 | B1 Ranking

※2019-20年シーズンのディビジョンにおける順位を記載しています。

BM Point 2021
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
（参考）

2019-20年 
シーズン 

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

琉球ゴールデン
キングス 1 ⬆ 5 178 18 19 18 55 11 18 ★29 13 19 16 48 15 17 14 46
宇都宮ブレックス 2 ⬆ 3 164 17 20 19 ★56 10 17 27 9 18 19 46 17 15 3 35
秋田ノーザンハピネッツ 3 ⬇ 2 150 13 12 13 38 17 10 27 15 12 17 44 10 12 19 41
大阪エヴェッサ 4 ⬆ 7 149 10 4 20 34 13 1 14 20 11 20 ★51 19 14 17 ★50
千葉ジェッツふなばし 5 ⬇ 4 147 20 18 17 55 3 14 17 8 20 2 30 20 18 7 45
川崎ブレイブサンダース 6 ⬇ 1 139 19 17 16 52 14 12 26 2 15 3 20 13 8 20 41
富山グラウジーズ 7 ⬆ 13 134 16 13 10 39 20 8 28 6 14 18 38 5 13 11 29
レバンガ北海道 8 ⬆ 9 133 15 6 14 35 5 19 24 17 16 15 48 9 9 8 26
信州ブレイブウォリアーズ 9 —    3※ 120 12 9 5 26 18 11 ★29 18 1 14 33 1 19 12 32
シーホース三河 10 ⬇ 6 107 7 16 7 30 6 4 10 14 10 11 35 16 1 15 32
アルバルク東京 11 ⬇ 10 98 2 15 15 32 2 6 8 1 17 12 30 18 5 5 28
島根スサノオマジック 12 ⬆ 18 97 6 7 1 14 15 2 17 7 7 8 22 8 20 16 44
名古屋ダイヤモンドドルフィンズ 13 ⬇ 11 95 14 10 2 26 7 5 12 5 9 1 15 14 10 18 42
広島ドラゴンフライズ 14 —    2※ 93 11 8 9 28 1 20 21 4 2 5 11 11 16 6 33
新潟アルビレックスBB 15 ⬆ 16 90 9 14 11 34 9 15 24 11 5 6 22 2 6 2 10
横浜ビー・コルセアーズ 16 ⬇ 14 88 8 3 12 23 8 16 24 10 13 9 32 6 2 1 9
滋賀レイクスターズ 17 ⬇ 12 88 4 11 3 18 19 9 28 19 3 10 32 3 3 4 10
三遠ネオフェニックス 18 ⬇ 15 85 5 1 6 12 4 13 17 16 6 13 35 7 4 10 21
サンロッカーズ渋谷 19 ⬇ 8 82 3 5 8 16 12 3 15 3 8 4 15 12 11 13 36
京都ハンナリーズ 20 ⬇ 17 73 1 2 4 7 16 7 23 12 4 7 23 4 7 9 20

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、コロナ禍で
アリーナへの集客に制限が課せられる中での興行を余儀なくされているため、アリーナ来場者へのBM施策と、
来場できないファン・ブースター向けのBM施策をバランス良く実施していく観点が今まで以上に重要になると
思われます。

平均入場者数
2020年シーズンにおけるB1の平均は前年

比▲1,680人（▲51.5%）の1,580人でした。
トップは千葉の2,395人、2位は川崎の2,353

人、3位は琉球の2,245人となりました。千葉
は昨シーズンに続きB1でトップとなりました
が、コロナ禍による入場者数制限の影響で前
年比▲2,720人（▲53.2％）と大幅に減少させ
ています。

B1全20クラブの本KPIは昨シーズンより減
少していることに加え、過半数の11クラブで
50％以上の大幅なマイナスとなっており、大
変厳しいシーズンであったことが数字からも
分かります。年間最多入場者を記録した試合

アリーナ集客率
2020年シーズンのB1の平均は前年比▲

30.9P（▲53.2%）の27.2%となりました。コロ
ナ禍の影響により、入場制限付き開催（収容
率50％以下、上限5,000人）であったため、全
クラブで大幅に集客率が減少し、最も集客率
が高かった宇都宮が43.9%だった一方、最も
低かった三遠は15.7%となっています。

宇都宮は分析を開始した2018年シーズン
から一貫してB1の中で最も高い集客率を維
持しています。コロナ禍の影響により大幅に
集客率を落としていますが、トップの座は堅守
しています。

一方で、最下位の三遠は、昨シーズンと比

は横浜アリーナで開催された宇都宮vs千葉
のB.LEAGUE FINALS(2021年6月1日)でした
が、それでも入場者数は4,785人でした。

一方で、オンライン視聴者の増加傾向が報
じられているように、会場に来る人だけがファ
ン・ブースターではないため、入場者数の制
限が続く中、各クラブはいかにしてさらなる観
戦体験の向上を実現させるのか、BM施策の
重要性がますます高まってくると考えられま
す。

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）

京都
A東京

SR渋谷
滋賀
三遠
島根
三河
横浜
新潟
大阪
広島
信州
秋田

名古屋D
北海道

富山
宇都宮

琉球
川崎
千葉

三遠
京都
横浜
大阪

SR渋谷
北海道

島根
広島
信州

名古屋D
滋賀
秋田
富山
新潟

A東京
三河
川崎
千葉
琉球

宇都宮

 B1平均は

27.2%
 （⬇30.9P、⬇53.2%）

 B1平均は

1,580人
 （ ⬆1,680人、 ⬆51.5%）

平均入場者数（人） アリーナ集客率（%）

2,395 
2,353 

2,245 
2,147 

1,865 
1,771 
1,766 

1,660 
1,600 
1,541 
1,468 
1,444 
1,376 
1,325 
1,209 
1,160 
1,141 
1,084 

平均値 平均値

1,051 
992

43.9
38.9

36.1
33.1
32.5

31.1
30.6

29.4
28.9
28.2
23.5
23.4
23.0
22.7
22.2
22.1
21.8
20.0

17.3
15.7

アリーナ集客率

宇都宮琉球 千葉

集客率上位3クラブ

43.9%
（103.6%  ▲59.7P）

（前年集客率、前年比）

38.9%
（77.4%  ▲38.5P）

36.1%
（82.7%  ▲46.6P）12 3

平均入場者数 客単価

千葉 ダイナミックプライシングの導入で
チケット単価増加2,794人 2,897人

3,096人
3,260人

1,580人

UP!
チケット単価

人気 無 試合 人気 有 試合

・需要のある座席の
  高値での販売

・売れ残り座席の削減

利益の最大化
・高い値段を払ってでも
   観たい人が行きやすくなる

・安くチケットを買える可能性

転売防止クラブ側
メリット

ブースター側
メリット

2016
-17年

2017
-18年

2018
-19年

2019
-20年

2020
-21年

1616



較して▲25.9P減少し、ホームゲーム全30試
合で集客率が20％以上となった試合は7試合
しかありませんでした。

コロナ禍において大きなトラブルなく、シー
ズンを終えることができたことは観客の協力
と運営側の徹底したコロナ対策があったため
といえますが、コロナ禍により人々の行動や
価値観が大きく変化している中で、コロナ前
のように満員に近い観客を会場に呼んでくる
には、アリーナでしか体験できない価値をい
かにBM施策で創り出すかが重要になりそう
です。

客単価
2020年シーズンにおけるB1の平均は前年

比+528円（+15.9%）の3,858円でした。内訳
は、チケット単価が+139円、物販単価が+389
円となっており、入場制限付き開催（収容率
50％以下、上限5,000人）の状況も影響し、昨
年に引き続き大きく増加しました。

なお、BMCにおける客単価の計算は、ア
リーナ来場者数を分母として計算しているた
め、特に物販単価は入場制限などでアリーナ
来場者数が減ることで計算上の単価は上昇
する傾向がある点にご留意ください。

最 も値 が高かったのは 大 阪の6 , 8 3 3 円
（+4,377円）であり、増加率も+178.2%とトップ

になっています。大阪は物販単価が5,187円
（+4,700円）と大幅に増加しており、ECなどが

好調だった可能性が考えられます。
昇格クラブを除き、チケット単価を最も増加

させたクラブは千葉で、前年比+1,131円
（+51.8%）の3,314円でした。千葉は2020年

シーズンより、需要によって価格が変動するダ
イナミックプライシングを導入しており、その
成果が表れたものと考えられます。導入にあ
たり、チケット専用の公式Twitterアカウントを
開設し、チケット価格の状況を発信するなど、
ブースターの理解醸成に向けた取り組みも功
を奏したと考えられます。2021年シーズンから
は、他クラブもダイナミックプライシングを導
入しており、今後さらに広がっていくと見られ
ます。

Management Cup B1

客単価（円）

島根
名古屋D

滋賀
京都
信州
三遠
三河

SR渋谷
広島
富山
新潟
横浜
秋田

北海道
A東京

川崎
千葉
琉球

宇都宮
大阪

客単価（円）

 B1平均は

3,858円
 （⬆528円、⬆15.9%）

平均値
6,833

6,712
5,957

4,913
4,207
4,193

3,797
3,794
3,644
3,500

3,308
3,276

3,197
3,192

3,103
3,056

2,943
2,921

2,381
2,239

アリーナ集客率

宇都宮琉球 千葉

集客率上位3クラブ

43.9%
（103.6%  ▲59.7P）

（前年集客率、前年比）

38.9%
（77.4%  ▲38.5P）

36.1%
（82.7%  ▲46.6P）12 3

平均入場者数 客単価

千葉 ダイナミックプライシングの導入で
チケット単価増加2,794人 2,897人

3,096人
3,260人

1,580人

UP!
チケット単価

人気 無 試合 人気 有 試合

・需要のある座席の
  高値での販売

・売れ残り座席の削減

利益の最大化
・高い値段を払ってでも
   観たい人が行きやすくなる

・安くチケットを買える可能性

転売防止クラブ側
メリット

ブースター側
メリット

2016
-17年

2017
-18年

2018
-19年

2019
-20年

2020
-21年
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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
できるかどうかが、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
2020年シーズンにおけるB1の平均は、前年

比▲5.7百万円（▲26.7%）の15.5百万円でし
た。昨シーズンはコロナ禍により全体の約1/3
の試合が中止となった関係で、試合数や勝利
数の絶対値が少なかったため、前年比では減
少傾向にありますが、コロナ禍の影響が無
かった2期前（14.1百万円）と比べると微増と
なっています。

最も効率的に勝利を重ねたのは富山で、
B1平均3分の2程度のチーム人件費にもかか
わらず、勝率0.650で39勝しており、1勝を約

える傾向があります。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、無尽蔵な
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挙げられる
かを思案する、BM施策への真摯な向き合い
が重要であるといえます。

7.0百万円で挙げたことになります。対して最
下位の広島はB1平均と同等のチーム人件費
で9勝にとどまってしまったため、1勝を挙げる
のに48.5百万円を費やしたことになっており、
その差は7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の判断による多額のチー
ム人件費の投入はFM面にプラスの影響を与

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）

広島
A東京

千葉
三遠

北海道
三河

名古屋D
横浜
新潟

宇都宮
琉球

SR渋谷
大阪
川崎
島根
京都
秋田
信州
滋賀
富山

A東京
千葉

宇都宮
三河
琉球
川崎

名古屋D
SR渋谷

広島
大阪
島根
秋田
富山
横浜

北海道
三遠
京都
新潟
滋賀
信州

 B1平均は

15.5百万円
 （⬇5.7百万円、⬇26.7%）

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）

 B1平均は

408百万円
（⬆5百万円、⬆1.1%）

平均値 平均値
160
168

217
231
242

262
267
273

305
315

404
436

457
486
492
494

521
607

897
923

7.0
7.3
8.0

10.9
11.0
11.2
11.4

11.9
12.0
12.3
12.4
13.6
14.0
15.2
15.3

18.7
20.1
20.9

28.8
48.5

顧客満足度
低下？

1勝あたり入場料収入

2020-21年シーズン

2019-20年シーズン

12.7百万円／1勝

2.6百万円／1勝

広島 1勝あたり入場料収入の値が大幅上昇したが、
顧客満足度については低下した？

9勝
20位
20クラブ（ ）

1勝あたりチーム人件費

2020
-21年

2019
-20年

2020
-21年

2019
-20年

2020
-21年

2019
-20年

403
百万円

408
百万円

⬆5百万円 ▲147

18
20

試合数増加により
勝利数増加

⬆2チーム
試合数微増により
勝利数微増

26

チーム人件費の平均 チーム数
中止となった
リーグ戦試合数

15.5百万円
1勝

平均

前年比
▲5.7百万円

173
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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。

2020年シーズンにおけるB1の平均は、前年
比▲3.5百万円（▲41.2%）の5.0百万円でし
た。順位を見ると、トップの広島が12.7百万円
となっており、それを前年の2位である北海道
が10.2百万円で追う結果となっています。

しかしながら両チームの勝利数を見てみると、
広島が9勝（2 0チーム中2 0位、勝率0 . 8 5 1 →　

0.164）、北海道が14勝（同18位、0.325→0.237）
といずれもF M面の結果が振るわず、その影
響で本KPIを押し上げている感は否めません。
その意味では、顧客満足度についてはむし
ろ低下させてしまった可能性も高く、B M・
F Mのバランスを維持していくことが重要とい
えます。

Management Cup B1

1勝あたり入場料収入（百万円）

大阪
島根

SR渋谷
三河

名古屋D
A東京

京都
富山
滋賀
秋田
信州
川崎
三遠
千葉
新潟
横浜

宇都宮
琉球

北海道
広島

1勝あたり入場料収入（百万円）

 B1平均は

5.0百万円
 （⬇3.5百万円、⬇41.2%）

平均値
12.7

10.2
8.0

7.4
6.7
6.6

6.1
4.8
4.7
4.5
4.3

3.6
3.3

2.9
2.7
2.7

2.3
2.3
2.3
2.1

顧客満足度
低下？

1勝あたり入場料収入

2020-21年シーズン

2019-20年シーズン

12.7百万円／1勝

2.6百万円／1勝

広島 1勝あたり入場料収入の値が大幅上昇したが、
顧客満足度については低下した？

9勝
20位
20クラブ（ ）

1勝あたりチーム人件費

2020
-21年

2019
-20年

2020
-21年

2019
-20年

2020
-21年

2019
-20年

403
百万円

408
百万円

⬆5百万円 ▲147

18
20

試合数増加により
勝利数増加

⬆2チーム
試合数微増により
勝利数微増

26

チーム人件費の平均 チーム数
中止となった
リーグ戦試合数

15.5百万円
1勝

平均

前年比
▲5.7百万円

173
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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確保への投資となる

「グッズ関連利益額」。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＊

2020年シーズンのB1の平均は、前年比
+6,659人（+6.4%）の111,212人となりました。

トップは千葉の286,169人で前期同様に他
を圧倒しています。一方、伸び幅で見ると、川
崎が前期比37,371人増の+44.8%と極めて大
きな値を記録しています。また、川崎の増加分
の約6割が2021年1-3月に増加しています。こ
の期間川崎は天皇杯の優勝を果たしたほか、
日本バスケ界の期待の星といわれている米須
玲音選手を特別指定選手として、現役高校生
ながら試合に起用するなど、競技面で多くの
バスケファンの注目を集めました。これらの画
像・動画はTwitterおよびInstagramで詳細に
発信され反響を呼びました。また、競技面以

り得る性質も有します。2020年シーズンは、コ
ロナ禍による先行き警戒感からクラブ経営の
健全性を重視した意思決定がなされる傾向
にあったものと考えられます。

2020年シーズンのB1で本KPIが最も低かっ
たのは大阪で25.7%（前年比▲5.9%）でした。
大阪は、売上高が1,570百万円と千葉に続く
高い水準となっているのに対し、チーム人件
費は404百万円とB1平均（408百万円）を下回
る水準となっています。それにもかかわらず、
FM面では、前年に続き6割を超える勝率を記
録しており、BM面とFM面のバランスが最もう
まく取られていたクラブの一つであるといえる
でしょう。

売上高・チーム人件費率
2020年シーズンにおけるB1の平均は、前年

比▲2.2P（▲4.9%）の41.8%となり、Bリーグ
開幕以来初めての減少となりました。これま
でB1の平均チーム人件費は、毎年50百万円
以上の増加を続けてきましたが、2020年シー
ズンは5百万円の増加に抑えられたのに対し、
平均売上高は+30百万円と増加したことが主
な要因です。

本KPIは、クラブにおいて期初の売上予算
からチーム人件費が設定される傾向があるこ
とを踏まえると、BM戦略が反映されやすい指
標といえます。また、チーム人件費への投資
はFM面の強化につながる一方、クラブの経営
を圧迫する要素にもなるため、諸刃の剣とな

3rdクォーター：経営戦略
B1分析

売上高・チーム人件費率（%）

A東京
川崎

SR渋谷
広島

名古屋D
富山
島根
千葉

宇都宮
横浜
新潟
京都
琉球
三河
秋田
三遠

北海道
信州
滋賀
大阪

 B1平均は

41.8%
 （⬇2.2P、⬇4.9%）

売上高・チーム人件費率（%）

平均値
25.7

31.4
31.8

33.6
37.5
37.5

38.6
38.7
40.5
41.0

42.6
43.1

44.0
44.1

45.5
46.3

49.4
49.5

51.1
64.7

⬇10百万円

増加率はB1平均を大幅に上回った
競技面での施策・結果はもとより、他競技のレジェンドやインフルエン
サーとのコラボで幅広い層の注目を集めた

SNSフォロワー数＊

原価率は年々上昇しており、利益が圧迫されている

グッズ関連利益額

川崎

約2.8倍

約1.9倍

⬆24,451人

⬆12,540人 ⬆13,087人

⬆37,371人

2019-20年 2020-21年

B1平均

売上高・チーム人件費率

B1 平均大阪 2018-19年シーズン

原価割れ

2019-20年シーズン 2020-21年シーズン

売上高
（百万円）

（%）
100

50

0

売上高・
チーム人件費率

チーム人件費
（百万円）

41.8%

25.7%

売上高：B1全体で2番め
チーム人件費：B1全体で10番め大阪

1,570

404 408

960

6割を超える勝率

B1B1

58.9%

69.8%
79.9%

原価率

2020



外でも、野球の三浦大輔監督やサッカーの中
村憲剛氏とのコラボ、さらには人気YouTuber
やカリスマTikTokerとのコラボなど、他競技の
ファンのみならずスポーツの枠組みを超えて
人々の注目を呼ぶ施策を講じ、SNSを通じて
大いに発信しました。

取り組みの幅広さを踏まえると、フォロワー
数増加の要因は複合的と見られ一概に断定
できるものではありませんが、自クラブのファ
ンという枠組みにとらわれることなく幅広く
BM施策を講じ、それを発信してきたことが、
フォロワー数増加につながったことは間違い
なさそうです。

グッズ関連利益額
2020年シーズンにおけるB1平均は、前年

比▲5.3百万円（▲29.7%）の12.6百万円とな
りました。B1の中で最も減少幅が大きかった
のは前年比▲80.4百万円（▲106.2%）の▲
4.7百万円とした千葉でした。千葉の原価率は
103.7%となっており、結果として原価割れの
状態でグッズを販売していたことになります。

実は「物販収入」自体は、前年比+3.4百万円
（+5.8%）の62.4百万円でした。これまでは主

に来場した観客による応援グッズ購入が一般
的だったため、コロナ禍による入場者数の減
少はグッズ販売に悪影響を与えるものと思わ
れていましたが、ECなどの活用で、結果として
グッズ販売のボリュームは昨シーズンより増

加しています。特に大阪は、物販収入を昨シ
ーズンの 3 6 . 1 百 万 円 から2 2 8 . 4 百 万 円（
+532.3%）と激増させています。

しかしながら「グッズ販売原価」は収入の増
加以上に増加しており、コロナ禍以前の2018
年シーズンの原価率は58.9%、コロナ禍1年
めの昨シーズンの原価率は69.8%、2020年
シーズンは79.9%と年々大幅に上昇し、これ
により利益が圧迫されている実態が示されて
います。

Management Cup B1

＊ Facebook、Twitter、Instagramの合計

グッズ関連利益額（百万円）SNSフォロワー数＊（人）

名古屋D
千葉
川崎

SR渋谷
広島
新潟
京都
島根
横浜
滋賀
三河

A東京
三遠
信州

北海道
琉球
秋田
富山

宇都宮
大阪

信州
広島
滋賀
京都
新潟
三遠
島根

SR渋谷
名古屋D

三河
大阪
秋田
横浜
富山
川崎

北海道
A東京

宇都宮
琉球
千葉

 B1平均は

12.6百万円
 （⬇5.3百万円、⬇29.7%）

グッズ関連利益額（百万円）

 B1平均は

111,212人
 （⬆6,659人、⬆6.4%）

SNSフォロワー数（人）

■ Facebook
■ Twitter
■ Instagram

平均値平均値
286,169

233,028
221,001

131,463
128,281

120,741
116,122

103,849
100,444
93,855
89,297

80,504
78,345

74,158
71,518

69,303
68,211

60,583
58,542

38,832

82.7
55.1

20.2
16.1

14.3
13.9

10.7
10.2
10.0

7.8
6.6
6.4
5.2
5.1
3.8
3.1
1.8
▲3.9
▲4.7
▲13.5

⬇10百万円

増加率はB1平均を大幅に上回った
競技面での施策・結果はもとより、他競技のレジェンドやインフルエン
サーとのコラボで幅広い層の注目を集めた

SNSフォロワー数＊

原価率は年々上昇しており、利益が圧迫されている

グッズ関連利益額

川崎

約2.8倍

約1.9倍

⬆24,451人

⬆12,540人 ⬆13,087人

⬆37,371人

2019-20年 2020-21年

B1平均

売上高・チーム人件費率
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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。中でも「財務基準」は、3期連続赤字や債務超過、資金繰りに対して厳しいチェックがなされます。
コロナ禍によりライセンス交付の要件に特例措置が導入されましたが、それでもクラブの安定的な財務体質の確保は
最優先課題です。

売上高
2020年シーズンにおけるB1の平均は、前

年比+30百万円（+3.2%）の960百万円でし
た。コロナ禍の影響を受け入場料収入は減
少したものの、全体としては増加する結果と
なりました。トップは千葉の2,040百万円、
最下位は信州の503百万円と、同一ディビ
ジョン内でおよそ4倍の差が開いている状況
です。

千葉は2位の大阪に470百万円という大差
をつけて2年ぶりにトップとなりました。なか
でもスポンサー収入は前年比＋446百万円

収入・物販収入の合計がそれぞれ約30％～
40%と、より収入源が分散された売上構成と
なっています。今後のエクスパンション制への
移行にむけて、どちらのトレンドが主流になる
のか、注目です。

の1,309百万円と前年から大幅に増やしてい
ます。

B1の平均的な売上高構成比は、スポン
サー収入の割合が最も高くおよそ58%を占め
ており、コロナ禍以降、その比率は増加傾向
にあります。そして、スポンサー収入は大企業
の資本傘下にあるクラブが高い傾向にあり、
特に名古屋D（三菱電機）は79％、A東京（トヨ
タ自動車）は83％と非常に高い状況です。一
方で、大資本を持たない宇都宮や富山などの
クラブは、スポンサー収入が約40％、入場料

4thクォーター：財務状況
B1分析
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売上高成長率
2020年シーズンのB1の平均は、前年比

+9.4P（+408.7%）の11.7%と、コロナ禍の
影響はあったものの、成長率の鈍化に歯止
めをかけることができました。

最も成 長 率 が高かった島 根（1 0 3 . 7 %）
は、2019年にバンダイナムコが経営参画
し、スポンサー収入が前年の約2倍となりま
した。物販収入、ユース・スクール関連収入
も共に前年比増を達成しています。また大
多数のクラブが入場料収入を落とすなか、
沖縄アリーナが稼働を開始した琉球は入場
料収入を前期比で+1億円以上伸 ばした唯

一のクラブとなりました。特に琉球は、プ
レーオフ以 降 のホーム6 試 合 の集 客 率 が
48.4%となっており、50%の入場制限下に
おいてほぼフルキャパシティでの興行が実
施できていたため、今後入場制限が撤廃さ
れた後の展開も楽しみです。

一方で、クラブごとの成長率を見ると、マ
イナス成長となったクラブは昨シーズンより
2クラブ増え、計9クラブとなっています。コ
ロナ禍においても持続的な成長を達成する
ためには、BM面でより一層の工夫が必要と
いえます。

自己資本比率
2020年シーズンにおけるB1の平均は、前年

比▲12.7P（▲63.2%）の7.4%となりました。
トップは川崎の75.3%、最下位は横浜の▲
205.3%となっています。

Bリーグが採用するクラブライセンス制度に
よると、債務超過クラブには原則として翌シー
ズン以降のB1ライセンスが交付できないこと
になっています。直近では災害等特例措置に
より利益基準、純資産基準（債務超過）、売上
高基準は非適用の扱いになっていますが、ク
ラブライセンス制度の趣旨はリーグ戦の安定
開催に支障を及ぼさないことや、クラブの信
頼性を維持することなどであるため、特例措
置の有無によらず、特に債務超過の各クラブ
は早急に財務の安全性を確保するBM施策を
講じる必要があります。

ライセンス交付にあたり財務基準による継
続審議の件数は多く、自己資本比率だけでな
く当期純利益や資金繰りなどに関しても継続
的な経営管理が必要です。コロナ禍の影響が
今後どこまで続くのか、不透明な状況ではあ
りますが、だからこそ各クラブにおけるBM施
策はより重要性を増していくことになります。

Management Cup B1
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活動理念の首尾一貫性
2007年に沖縄の地に誕生した琉球は、 bj

リーグ時代からBリーグ開幕後5シーズンが経
過した現在に至るまで、毎年のようにポスト
シーズンに進出し、リーグ優勝争いに絡み、
リーグ随一の熱狂的なファンの声援を受け
る、Bリーグで最も人気と実力とを兼ね備えた
クラブの一つとなっています。

沖縄市という地方都市をホームタウンとし
ながら、いかにして大都市のクラブにも全く引
けを取らない、地域住民に愛される人気クラ
ブを作り上げることができたのか、木村社長
へのインタビューからその背景として見えた
のは、「沖縄をもっと元気に！」という活動理念
をブレずに持ち続けるという一貫性でした。

クラブ創設時に、社会貢献・地域貢献とい
うクラブの存在意義を分かりやすく表した 「沖
縄をもっと元気に！」という活動理念を掲げて
から、現在に至るまで一字一句変えることな
く、その具現化のために首尾一貫して取り組
んできているとのことです。木村社長によれ
ば、クラブ創設からこれまで約15年間、繰り返
し、繰り返し、畑を耕すようにスタッフや選手・
指導者に、この活動理念を伝え続けてきた結
果、在籍年数の長いスタッフや選手から他の
スタッフ・選手に伝えられる流れも生まれ、現
在クラブ全体への浸透度は非常に高いと感じ

ているとのことです。また、定性面だけでなく、
日次でのチケットの売り上げ枚数や試合単位
の売り上げといった数値面についても、積極
的にクラブ内に共有しているそうです。その結
果、活動理念が理念のままに留まらず、選手
の姿勢やプレーにもファンや地域のためにプ
レーしているということが体現され、チームの
プレースタイル、文化が形成されるに至ってい
るということです。このように、ファンにクラブ
を応援してくださいという受け身の姿勢では
なく、自分たちがファンのためにプレーして、
ファンを楽しませたいという気持ちを脈々と
積み重ねてきた結果、現在の熱狂的なファン
からの応援や、地域・パートナーからの支持を
獲得するに至っているのでしょう。

また、このように選手・指導者にまで、理念
が深く浸透していることが、毎年コンスタント
に優勝争いに絡むというFM面での好成績に
も良い影響を及ぼしているということが推察
されます。

創業経営者ならではの強み
このような経営の首尾一貫性を実行できて

いるのは、木村社長が2007年のクラブ創設以
来、経営を担い続けてきたことが見逃せない
ポイントであると我々は考えています。大きな
責任企業を有する日本のプロスポーツクラブ
が抱える一つの課題として、責任企業側の人
事異動の一環として経営者の交代が2～3年
単位で行われるケースが多いため、経営が短
期的視点に偏りやすい、ということが挙げら
れます。

その点、琉球では、木村社長が創業以来変
わらぬ経営者として、同じことを一貫して伝え
続けることができたからこそ、現在の高い理
念の浸透度を実現することができているのだ
と考えられます。実際、木村社長も、集客を増
やす、グッズを売るといった施策の前に、まず
事業環境をしっかり整備する必要があるが、
事業環境を2～3年の期間で変えていくことは
難しく、現在の琉球があるのも設立当初から
一貫して取り組み続けてきたことのたまもの
であるとコメントされています。近視眼的に対
症療法に追われてしまうと組織の伸びしろは
限定され、ブレークスルーを起こすためには、
劇的な事業環境の変化が必要であり、そのた
めには中長期的視点での腰を据えた取り組
みが必要であることが木村社長のコメントか

今回で4回目を迎えたBMCの2020年シーズン、B1は琉球が2位に14ポイントという大差をつけて初優勝を飾りました。
琉球はマーケティング関連の指標がいずれも3位以内となったのをはじめ、全ての指標が上位10位以内に入っており、
BM面の充実が際立つ結果となりました。一方、FM面でも、Bリーグ開幕から全てのシーズンにおいてポストシーズン進
出を果たすとともに（コロナ禍の影響で打ち切りとなった2019年シーズン除く）、2年め以降、4年連続で地区優勝を
飾っており、Bリーグにおいて最もBMとFMのバランスが備わったクラブの一つといえるでしょう。
創設以来クラブを率い、Bリーグ屈指の人気クラブを作り上げた木村達郎代表取締役社長（以下 木村社長）にその背
景にある経営方針や取り組みについて伺い、デロイト トーマツ グループの目線で分析しました。

B1優勝クラブ分析
琉球ゴールデンキングス

選手・スタッフ

パートナー

地域住民、自治体

FM面にも好影響

活動理念の浸透

「沖縄をもっと元気に！」
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お披露目となるはずであった2021年シーズン
オールスターゲームも延期となってしまいま
した。この状況は、琉球にとって非常に残念な
ことであったと考えられますが、木村社長は
アフターコロナの次の事業ステージを沖縄ア
リーナで築き上げていけることをポジティブ
にも捉えていました。コロナ禍により、足が遠
のいてしまったファンに再びアリーナに足を
運んでもらうためには、生観戦するに値する
魅力をコロナ禍前以上に提供する必要があ
り、そのために沖縄アリーナで興行を開催で
きることは大きなインセンティブになるという
ことです。

沖縄アリーナの開業前、約3,000人※規模の
体育館をホームとしている際も、琉球は熱狂
的なファンに支えられ、平均3,000人超の入場
者数を集めてきました。今後、コロナ禍の不
安から解放された社会において、沖縄アリー
ナを核としてどのような事業展開を見せてく
れるのか大変興味深いです。「沖縄をもっと元
気に！」の次なるステージに今後も注目したい
と思います。
※BMCのアリーナキャパシティの計算ロジックでは約
4,000人

アフターコロナと新アリーナ
2021年4月、話題の新アリーナ「沖縄アリー

ナ」がオープンしました。この影響もあり、
2020年シーズンの琉球の売上高は、2026年
に創設されるトップカテゴリーの資格要件と
される12億円の大台に到達しました。

琉球はこれまで地域の体育館を借りて興
行を行ってきましたが、「観る人」向けの施設
ではないことのほか、毎回会場の設営・撤去
などでコストがかさむことやノウハウ・経験の
積み上げの難しさといった課題を抱えていま
した。

アリーナ整備の必要性については、木村社
長が10年以上前から発信し続けてきたことで
あり、事業を次のステージに引き上げるため
に不可欠な要素であったと木村社長はコメン
トされています。新アリーナにより、バスケット
の興行のみならず、他のエンターテインメント
も含め地域の住民に楽しい時間が生み出さ
ることで、地域が活性化され、クラブの活動理
念である「沖縄をもっと元気に！」がより促進
されていくことが期待されます。

一方で、沖縄アリーナの開場を目前に控え
たタイミングで発生したコロナ禍によって、新
アリーナでファンの熱気に包まれる満員のア
リーナを実現することが当面難しい状況とな
りました。また、新アリーナの日本全国への

らもうかがえます。
そして、インタビューの中でも特に印象深

かったのは「経営者の仕事は、事業のステー
ジを変えていくこと」というコメントです。木村
社長が常に意識されているミッションドリブン
の経営ポリシーを端的に表しているもので、ク
ラブミッションは変わらなくても、クラブや地
域の成長に伴って経営のステージを変えてい
かなければクラブのサスティナビリティや地域
の成長にはつながらないことを踏まえ、クラ
ブ経営者は常に次の事業ステージを見越した
経営判断をしなければならない、という重要
な指摘といえます。

琉球は木村社長のこのブレないミッション
ドリブンの経営によりこれまで着実な成長を
遂げており、また、今後も成長し続けるポテン
シャルを持ち合わせたクラブであると感じさ
せられました。

沖縄アリーナ

約3,000人規模の収容人数

「沖縄をもっと元気に！」をさらに実現

体育館

1万人
収容人数

体育館（するための施設）からアリーナ（観るための施設）への移転

新たな
試合観戦の
楽しみ方を
提供

エンター
テインメントの
活性化

25

Bリーグ マネジメントカップ 2021 | B1優勝クラブ分析  琉球ゴールデンキングス



ホームアドバンテージの時系列推移と
ホーム集客率との関係 

まず、B1所属クラブ全体におけるホームア
ドバンテージについて、過去4シーズンを通じ
てどのように推移しているのかを確認しました

（図1）。この図より、コロナ前の3シーズンは、
ホームの勝 率 がアウェイの勝 率に比 べて
4.8％～9.5％高いことが分かります。一方、コ
ロナ禍の中で開幕を迎えた2020年シーズン
は0.3％とホーム/アウェイ勝率の差が少なく
なっており、リーグ全体を通じてホームアドバ
ンテージが減少していることが分かります。

米国NBAにおいても、コロナ禍における
2020-21年レギュラーシーズンのホーム勝率
が過去最低を記録しており、日本のBリーグだ
けに見られる傾向ではなかったようです。ま
た、Jリーグ マネジメントカップ 2020でも同様
に、J１所属クラブにおけるホームアドバン
テージの減少が報告されているため、このこ
とは多くのスポーツ業界で共通して表れてい
る傾向である可能性があります。

このホームアドバンテージの変動が、何を
要因として引き起こされているのかについて、

ホームゲーム集客率に着目して相関分析を
行いました（図2）。過去4シーズンを通じての
ホームゲーム集客率がホームアドバンテージ
に与える影響度合いを示すR2乗値はおよそ
0.008というものでした。R2乗値が最も高い
シーズンだった2020年シーズンでも、0.012程
度であり影響度合いとしては非常に小さいも
のでした。結果としては、アリーナの観客の多
寡は、ホームゲームの勝率にはほとんど影響
を与えていないことが分かります。

これにより、B1リーグ全体としてはホームア
ドバンテージの変動要因の特定は現状では難
しいため、各クラブの変動に着目して可視化
を行いました（図3）。こちらを見ると、過去の
シーズンと比べて今シーズンのホームアドバ
ンテージが大きく下がったクラブとしては、滋
賀や島根が挙げられます。滋賀の場合、昨
シーズンは26.8%のホームアドバンテージを
記録していたものの、2020年シーズンは▲
31.8%と大きく下げています。

一方で千葉やSR渋谷などはホームアドバ
ンテージを大きく上げたクラブであるといえま
す。千葉は昨シーズン▲17.0%という結果でし
たが、2020年シーズンは13.2%と改善しまし
た。

このように、リーグ全体としてはホームアド
バンテージが減少したシーズンではあるもの
の、個別のクラブに着目すると、ホームアドバ
ンテージを大きく下げているクラブがある一
方で、今シーズン逆に改善しているクラブもあ
ります。そうしたホームアドバンテージの差異
をB1所属クラブをグループに分類する変数と
して用い、それらのグループ間の財務情報の
傾向について分析を行いました。

5シーズンめを迎えた2020年シーズンのBリーグは、開幕からコロナ禍の中で迎えました。開幕にあたり、観客の収容率を50%以下、
上限5,000人とする入場制限付きでの開催とすること、新型コロナの感染予防と感染拡大防止に向けて選手・スタッフ、クラブが
取り組んでいくことをそれぞれ発表しました。また、試合会場に来場する観客も声を出しての応援禁止や、間隔を空けて座席に
座るなどの観戦マナー・ルールへの協力が求められました。
そうした制限下での試合運営や観戦環境の変化が、競技面にどのような影響を及ぼしたのかについて、ホームアドバンテージ

（ホーム勝率とアウェイ勝率の差）に着目し、考察を行いました。
まず、直近2020年シーズンまでの過去４シーズンのホームアドバンテージについて、リーグ全体の時系列推移を確認しました。
次に、そのホームアドバンテージをクラブ単位で見た場合にどのように変動しているかを可視化し、その変動が何によって引き起
こされているのかを明らかにするために、ホームゲームの収容率との相関関係について考察しました。また、収益・費用構造のホー
ムアドバンテージへの影響に関しても、各クラブの財務情報を用いたクラスタリングをすることで、考察しています。

COLUMN①
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図1　B1リーグ所属クラブを対象にしたホームアドバンテージ推移

図2　B1所属クラブにおけるホームアドバンテージと集客率の関係
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チーム人件費と販売費および一般管理費で
営業費用の6割以上を占め、他のクラスター
に比べて試合関連経費やグッズ販売原価がや
や低い割合になっています。

この結果から、トップチーム人件費に費用
の大部分を費やしてチームの戦力強化を図る
ことだけでなく、クラブ運営や広告宣伝など
のクラブの営業活動に一定程度の費用をかけ
ることが、ホームアドバンテージの向上に寄
与するのではないかということが示唆されま
す。またその逆で、ホームアドバンテージを上
げることで、クラブの営業活動などが活性化
され、結果として経営面にもプラスに働く可
能性も考えられます。

将来的に新型コロナ感染拡大防止のため
の様々な制限が解けた折に、リーグ全体の
ホームアドバンテージが再びコロナ禍以前の
傾向に戻るのかどうか、その際各クラブの経
営とチーム強化の方針によって、ホームアドバ
ンテージがどのように変化するのか、引き続
き注視していきたいと思います。

つのクラスターが確認されました。それらの各
シーズンのホームアドバンテージ推移を図4
で表しました。

高HAクラスターは、ホームアドバンテージ
がリーグ全体で減少した2020年シーズン含め
過去3シーズンの平均ホームアドバンテージ
が5.25％～23.72％で推移しており、他のクラ
スターと比較して高い水準で推移しています。
また、中HAクラスターは過去3シーズンのホー
ムアドバンテージはプラスで推移しているも
のの、高HAクラスターに比べるとホームアド
バンテージはわずかです。低HAクラスターに
ついては、過去3シーズン通じてマイナスで推
移しており、直近の2020年シーズンでは▲
25.92%と大きく減少してしまっています。

では、それぞれのクラスターにどのような
財務的特徴があるのかについて、図5を利用し
て考察していきます。クラスターごとの費用項
目の割合を確認すると、高HAクラスターは
トップチーム人件費の割合が37.5%と他のク
ラスターに比べると低く、対して販売費および
一般管理費やトップチーム運営経費がやや高
い割合を示しています。中HAクラスターはトッ
プチーム人件費と試合関連経費の割合がや
や高く、この2つの費用項目で営業費用の6割
強を占めています。低HAクラスターはトップ

ホームアドバンテージへのBM指標の影
響について

ホーム集客率とはあまり有意な影響関係
が無かったホームアドバンテージについて、経
営面（BM）で影響を及ぼしている可能性に関
して考察を行います。各クラブの財務状況の
特徴がホームアドバンテージにどのように影
響を及ぼしているかについて、クラスタリング
の手法を用いて分析を行いました。

まず、2020年シーズンの各クラブのホーム
アドバンテージをクラスタリングの変数として
加えました。次いで各クラブのPL構造を特徴
づける項目として、営業収入・営業費用の2つ
を利用します。まず、各クラブにおける営業収
入・営業費用の各項目の構成比率を計算しま
した。

それらの特徴の類似性をもとに、2020年
シーズンB1リーグに所属するクラブをいくつ
かのグループに分類した結果、「高HA（ホーム
アドバンテージ）」、「中HA（ホームアドバン
テージ）」、「低HA（ホームアドバンテージ）」の
3つのクラスターが確認されました。

今回のクラスタリングでは各クラブのホー
ムアドバンテージを変数に採用しているため、
その差異が各クラスターを最も特徴付けるも
のとなっています。また、過去3シーズンで同
様のクラスタリングをした結果、同じような3
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図3　B1所属各クラブのホームアドバンテージ推移

図4　各クラスターの平均ホームアドバンテージ推移 図5　2020年シーズンにおけるクラスター分類結果

27

Bリーグ マネジメントカップ 2021 | COLUMN①  ホームアドバンテージの変化と要因分析



Bリーグ マネジメントカップ 2021

仙台が安定した強さを見せつけて3連覇!!
B2部門の優勝クラブは、3連覇の仙台となりました。
仙台はマーケティング分野と経営戦略分野でともに1位、経営効率分野で3位タ

イ、財務状況分野で5位となり、2位の熊本に6ポイント差をつけて堂々の3連覇とな
りました。

2021年は東日本大震災から10年めを迎えたこともあり、感謝の気持ちを伝える
べく、また宮城県内を盛り上げるために、これまで試合を行っていなかった地域で
も試合を行うなど、様々な地区に出向き精力的に活動しました。コロナ禍によるレ
ギュレーションの緩和をうまく生かし、県内のファン・ブースターとのつながりを強
化すると同時に、新たな支援者の掘り起こしにもつなげたBM手腕は見事です。逆
境の中で見せたBM面の底力をFM面での力に変え、さらなる成長につなげること
ができるか、引き続き動向に期待です。

B2 Ranking

BM Point 2021
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

B2 順位
（参考）

2019-20年 
シーズン 

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

仙台89ERS 1 ➡ 1 130 15 15 13 ★43 10 11 21 12 14 16 ★42 13 － 11 24

熊本ヴォルターズ 2 ⬆ 8 124 13 13 14 40 9 14 23 11 16 9 36 10 － 15 25
バンビシャス奈良 3 ⬆ 5 115 10 9 15 34 15 13 ★28 16 10 12 38 8 － 7 15
群馬クレインサンダーズ 4 ⬆ 7 109 16 14 7 37 8 8 16 6 12 13 31 16 － 9 25
茨城ロボッツ 5 ⬇ 4 105 14 7 10 31 7 10 17 7 11 10 28 15 － 14 29
青森ワッツ 6 ⬆ 11 93 8 8 9 25 1 15 16 15 9 14 38 2 － 12 14
Fイーグルス名古屋 7 ⬆ 13 88 3 10 6 19 11 4 15 13 3 8 24 14 － 16 ★30
西宮ストークス 8 ⬆ 9 83 7 12 11 30 13 6 19 1 13 15 29 3 － 2 5
アースフレンズ東京Z 9 ⬇ 6 82 4 11 12 27 2 12 14 14 8 4 26 9 － 6 15
ライジングゼファーフクオカ 10 ⬆ 12 82 12 6 3 21 3 9 12 8 15 6 29 12 － 8 20
山形ワイヴァンズ 11 ⬆ 15 76 9 4 5 18 16 5 21 9 6 11 26 6 － 5 11
越谷アルファーズ 12 ⬆ 16 65 6 3 2 11 12 2 14 10 2 7 19 11 － 10 21
福島ファイヤーボンズ 13 ⬆ 17 61 11 5 8 24 6 7 13 4 7 3 14 7 － 3 10
愛媛オレンジバイキングス 14 ➡ 14 61 1 1 16 18 4 16 20 5 5 5 15 4 － 4 8
佐賀バルナーズ 15 － － 56 5 16 4 25 5 3 8 3 1 1 5 5 － 13 18
香川ファイブアローズ 16 ⬆ 18 30 2 2 1 5 14 1 15 2 4 2 8 1 － 1 2
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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つながるため、目が離せない指標でも
あります。

平均入場者数
2020年シーズンにおけるB2の平均は前年

比▲666人（▲47.3%）の740人となりました。
トップは群馬の1,064人で、前年比▲199人

（▲15.8%）となっています。2位は昨シーズン
トップの仙台で1,059人（▲1,389人）、3位は茨
城の1,020人（▲1,008人）でした。

昨シーズンと比較してB3から昇格した佐賀
を除く15クラブで本KPIが減少しています。ク
ラブのうち7クラブで減少率が50％以上となっ
ており、データからも大変厳しいシーズンで
あったことがうかがえます。年間最多入場者
の試合は、アダストリアみとアリーナで開催さ
れたB2 SEMI FINALS茨城vs仙台の試合 

アリーナ集客率
2020年シーズンのB2の平均は前年比▲

18.0P（▲50.9%）の17.4%となりました。
最も集客率が高かったのは佐賀の25.1%

で、逆に最も低かったのは愛媛の9.9%（▲
22.5P）という結果になっています。

コロナ禍の影響により、B3から昇格した佐
賀を除く15クラブで昨シーズンと比較して本
KPIの値を減少させています。本KPIが最下位
の愛媛は、ホームゲーム全30試合の中で集客
率が20％以上となった試合は2試合しかあり
ませんでした。

国からの要請により無観客試合となった試
合もあり、集客の面においては非常に厳しい

(2021年5月16日)で、2,178人でした。
B2では元々、当分析で独自に集計したア

リーナ集客率が50%を超えているクラブは無
く、その意味では入場者数の制限が物理的に
影響したものではないといえますが、会場と
の往復や会場内における感染リスクを気にし
て来場を見送るファン・ブースターが一定程
度存在していることも事実です。一度足の遠
のいた彼らをいかにすれば呼び戻せるのか、
各クラブのBM施策がこれまで以上に重要に
なってくると考えられます。

B2分析

アリーナ集客率（%）平均入場者数（人）

愛媛
香川

FE名古屋
東京Z

佐賀
越谷
西宮
青森
山形
奈良
福島
福岡
熊本
茨城
仙台
群馬

0.00 9.96 19.92 29.88 39.84

愛媛
香川
越谷
山形
福島
福岡
茨城
青森
奈良

FE名古屋
東京Z

西宮
熊本
群馬
仙台
佐賀

愛媛
香川
越谷
山形
福島
福岡
茨城
青森
奈良

FE名古屋
東京Z

西宮
熊本
群馬
仙台
佐賀

 B2平均は

17.4%
 （⬇18.0P、⬇50.9%）

 B2平均は

740人
 （⬇666人、⬇47.3%）

平均入場者数（人） アリーナ集客率（%）

1,064 
1,059 

1,020 
987 

907 
771 
733 
714 
710 
693 
632 
622 

571 
551 

497 
312 

平均値
25.1

23.3
23.0

22.0
22.0

19.3
18.1
17.7
15.8
15.8
14.7
14.3
13.8

12.3
10.7

9.9

平均値

収容率

50%以下
上限

5,000人

客単価

客単価UP!
入場制限付き開催

無料招待・値引き機会の減少 チケット単価の大幅増加

￥￥10%OFF

平均入場者数

1,199人

1,550人 1,532人
1,406人

740人

2016
-17年

2017
-18年

2018
-19年

2019
-20年

2020
-21年

アリーナ集客率

佐賀仙台 群馬

集客率上位3クラブ

25.1%

（前年集客率、前年比）

23.3%
（45.4%  ▲22.1P）

23.0%
（32.7%  ▲9.6P）12 3
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シーズンだったといえます。一方で、Bリーグの
発表によれば、バスケットLIVEおよびスポーツ
ナビのオンライン試合配信の再生回数は前年
よりも伸長しているとのことで、会場に来場で
きないファン・ブースターによる新しいスタイ
ルでの観戦方法の確立が進んだシーズンで
あったと考えることもできます。それを踏まえ
ると、今後クラブとしてどのようにデジタルと
リアルをつないでいくかというBM施策がます
ます重要になってくると考えられます。

客単価
2020年シーズンにおけるB2の平均は前年

比+506円（+27.1%）の2,374円でした。B2の4
分の3のクラブが客単価を増加させています。
増加の内訳を見ると、チケット単価が+459円、
物販単価が+47円となっており、チケット単価
の増加による影響が大きいことが分かります。
チケット単価の増加は、入場制限付き開催（収
容率50％以下、上限5,000人）の影響から、複
数クラブで無料招待や値引き機会が減少した
ことが要因の一つとして考えられます。

なお、最も客単価が高かったのは8,457円
の愛媛で、B1クラブを含めても最も高い数値
となっています。愛媛は増加率もトップであり、
前年比+5,777円（+215.6%）でした。平均入場

者数が昨シーズンの約3分の1の312人とB2最
少であるにもかかわらず、入場料収入は昨
シーズン以上の金額を計上してB2で2位と
なっており、この差異から客単価が大幅に増
加したものと見られます。詳細は不明ですが、
例えばスポンサーがまとめて余ったチケット
を買い上げるといった緊急コロナ支援策など
を実施したのかもしれません。

ウィズコロナ、ポストコロナの時代におい
て、入場制限や観戦スタイルの多様化から、
顧客体験を向上させ、現地観戦者の客単価を
増加させていくことはさらに重要になると推
察されます。

Management Cup B2

客単価（円）

香川
越谷
福岡
佐賀
山形

FE名古屋
群馬
福島
青森
茨城
西宮

東京Z
仙台
熊本
奈良
愛媛

 B2平均は

2,374円
 （⬆506円、⬆27.1%）

客単価（円）

8,457 
3,255 

3,212 
2,902 

2,452 
2,066 

1,918 
1,830 
1,820 
1,819 

1,726 
1,640 

1,528 
1,184 

1,147 
1,022  

 

平均値

収容率

50%以下
上限

5,000人

客単価

客単価UP!
入場制限付き開催

無料招待・値引き機会の減少 チケット単価の大幅増加

￥￥10%OFF

平均入場者数

1,199人

1,550人 1,532人
1,406人

740人

2016
-17年

2017
-18年

2018
-19年

2019
-20年

2020
-21年

アリーナ集客率

佐賀仙台 群馬

集客率上位3クラブ

25.1%

（前年集客率、前年比）

23.3%
（45.4%  ▲22.1P）

23.0%
（32.7%  ▲9.6P）12 3
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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

勝を3.3百万円で挙げたことになります。対し
て最下位の青森は1勝を挙げるのに8.4百万
円を費やしたことになっており、その差は約3
倍弱となっています。

山形は、昨シーズンは本KPIが最下位でし
たが、昨シーズンと同様にチーム人件費をB2
平均以下としつつ、勝率を0.170の8勝から
0.517の31勝まで劇的に改善させたことで一
躍トップとなりました。一方の青森は、B2最小
のチーム人件費でありながら昨シーズンは本
KPIで2位と奮闘しましたが、2020年シーズン

はB2で最も少ない勝利数（7勝）に留まったこ
とで、パフォーマンスを大きく悪化させてしま
いました。

両クラブとも、BM面でのチーム人件費が平
均以下に収まっている点は共通していますが、
FM面のパフォーマンスにより、KPIの評価は1
年で全く逆の結果となりました。FM面におい
てチーム人件費への投資は、魅力ある競技を
ファン・ブースターに提供していくためにも不
可欠ですが、同時に費用対効果をしっかりと
見極めていく必要もあるといえます。

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。

2020年シーズンにおけるB2の平均は、前年
比▲0.8百万円（▲13.7%）の5.0百万円でし
た。

B2においても、中止試合の数が大幅に減少
した影響で平均勝利数が増加しており、KPIの
値は前年比で減少傾向となっています。

最も効率的に勝利を重ねたのは山形で、1

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）

青森
東京Z

福岡
愛媛
佐賀
福島
茨城
群馬
熊本
仙台

FE名古屋
越谷
西宮
香川
奈良
山形

群馬
茨城
西宮
佐賀
福岡

FE名古屋
仙台
越谷
福島
熊本
香川
愛媛
山形

東京Z
奈良
青森

 B2平均は

5.0百万円
 （⬇0.8百万円、⬇13.7%）

 B2平均は

137百万円
（⬆10百万円、⬆8.1%）

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）

3.3
3.3

4.0
4.1
4.2

4.4
4.4
4.5
4.9
5.0
5.1

5.5
6.2

6.3
6.8

8.4

平均値
59 

67
88 

102 
105 
109 
118 
137 

146 
154 
158 

164 
165 
165 

204 
255 

平均値

顧客満足度
低下？

2020-21年シーズン2019-20年シーズン

2.9百万円／1勝

1.1百万円／1勝

青森 青森は、1勝あたり入場料収入の値が大幅上昇したが、
顧客満足度については低下した？

7勝

21勝

昨シーズン
最下位 8勝

今シーズン
 31勝

今シーズントップ

昨シーズン
2位 21勝

今シーズン
7勝

今シーズン最下位

1勝あたり入場料収入1勝あたりチーム人件費

青森山形

山形と青森は、BM面での選手人件費水準を平均以下に収めている点は共通しているが、
FM面のパフォーマンスにより、KPIの評価は1年で全く逆の結果となった。

3.2百万円
1勝

（昨シーズン 12.4百万円）

8.4百万円
1勝

（昨シーズン 2.9百万円）
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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。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。

2020年シーズンにおけるB2の平均は、前年
比▲0.4百万円（▲20.2%）の1.6百万円でし
た。

トップは愛媛の4.2百万円で、それを青森が
2.9百万円で追う結果となっています。

その青森は、昨シーズンの1.1百万円から約
2.6倍の2.9百万円と、本KPIを大きく向上させ
ています。FM面において21勝から7勝と大幅
に勝利数を減らしたことが大きく影響してお
り、ファン・ブースターの立場からすると、割高
に感じられる状況であることが推察されます。

割高感を感じるチケット価格は、中長期的に
は入場者数の減少圧力となるため、FM面の
成績とも連動させる形で本KPIの水準の適正
化を図っていくことはBM面での大きな課題で
あるといえるでしょう。

1勝あたり入場料収入（百万円）

香川
越谷
佐賀

FE名古屋
山形
西宮
福島
群馬
福岡
茨城
仙台

東京Z
奈良
熊本
青森
愛媛

 B2平均は

1.6百万円
 （⬇0.4万円、⬇20.2%）

勝点1あたり入場料収入（百万円）

4.2
2.9

2.8
2.7

2.3
1.8

1.4
1.1

1.0
0.9

0.9
0.8

0.7
0.6

0.5
0.4

平均値

顧客満足度
低下？

2020-21年シーズン2019-20年シーズン

2.9百万円／1勝

1.1百万円／1勝

青森 青森は、1勝あたり入場料収入の値が大幅上昇したが、
顧客満足度については低下した？

7勝

21勝

昨シーズン
最下位 8勝

今シーズン
 31勝

今シーズントップ

昨シーズン
2位 21勝

今シーズン
7勝

今シーズン最下位

1勝あたり入場料収入1勝あたりチーム人件費

青森山形

山形と青森は、BM面での選手人件費水準を平均以下に収めている点は共通しているが、
FM面のパフォーマンスにより、KPIの評価は1年で全く逆の結果となった。

3.2百万円
1勝

（昨シーズン 12.4百万円）

8.4百万円
1勝

（昨シーズン 2.9百万円）
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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、持続的な経営がなされるためには、他の分野への投資も大切です。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です。

B2分析

戦力を外から補強するなど、戦略的に高く設
定する場合もあります。実際に西宮と佐賀の2
クラブは売上規模としては下位の水準にあり
ながらも、プレーオフへの進出を果たしていま
す。ただし、3クラブとも財務的には赤字を出
している状況のため、現在の戦略を永続的に
取り続けることは困難です。今後本KPIを適正
水準に抑えつつ赤字を解消し、同時にFM面で
の成果も出していかなければならないため、
今後の各クラブにおけるBM施策は特に重要
になってくるものと考えられます。

SNSフォロワー数＊

2 0 2 0 年 シーズンのB 2の平 均 は 前 期 比
+2,201人（+7.2%）の32,697人となり、順調に
増加しています。

SNSフォロワー数が最も多かったのは、熊
本の58,884人で、前年比+2,258人（+4.0%）と
フォロワー数では昨シーズン同様にB2で他を
圧倒しました。

増加幅で見ると、群馬が前期比+8,668人
（+27.7%）と最も大きい数字を記録しました。

特に増加した時期を見ると、シーズン半ばか
ら終盤に向けて加速度的に増加していること
が分かります。FM面で好成績をたたき出し最

売上高・チーム人件費率
2020年シーズンにおけるB2の平均は、前年

比+5.6P（+13.8%）の46.5%でした。
平均チーム人件費は+10百万円と前年と同

程度の増加となりましたが、平均売上高が▲
3百万円と、コロナ禍の影響を受けてBリーグ
開幕後初めて減少に転じたことが要因です。

本KPIにおいて健全な水準の目安といわれ
る50%を超えるクラブは4クラブありますが、
なかでも西宮（87.2%）、香川（73.4%）、佐賀

（67.9%）の3クラブが60%を超えている状況で
す。本KPIはBM面の戦略が反映されやすい指
標であり、FM面の成果を短期的に求めて即

売上高・チーム人件費率（%）

西宮
香川
佐賀
福島
愛媛
群馬
茨城
福岡
山形
越谷
熊本
仙台

FE名古屋
東京Z

青森
奈良

 B2平均は

46.5%
 （⬆5.6P、⬆13.8%）

売上高・チーム人件費率（%）

25.5
33.2
33.2

34.2
34.9

38.9
40.5

41.5
43.0

43.9
46.7

47.8
52.4

67.9
73.4

87.2

平均値

6月2019年 2020年 5月 2021年 5月

売上高
（百万円）

チーム人件費
（百万円）

グッズ関連利益額SNSフォロワー数＊

群馬福島 佐賀 香川 西宮 B1昇格を決めた群馬のフォロワー数が
シーズン終盤に向けて加速度的に増加

入場者数の減少

グッズ売上減少

＊Facebook、Twitter、Instagramの合計

B1昇格

⬆8,668人（⬆27.7%）

31,306

39,974

売上高・チーム人件費率

売上高・
チーム人件費率 52.4% 67.9% 73.4% 87.2%

243

165
149

109

189

165

261

140
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Management Cup B2
終的にB1昇格を決めた群馬への、地域の
人々やファンの期待が日増しに高まっていっ
た様子がうかがえます。

群馬県はJリーグのザスパクサツ群馬がJ2
で戦っていますが、それ以外はトップカテゴ
リーのプロクラブが無かった地域といえます。
その分、Bリーグの群馬に多くの県民の期待
が寄せられていることが、このSNSフォロワー
数の増加からも分かります。全国津々浦々に
あるBクラブにとっても示唆に富む内容といえ
るでしょう。

グッズ関連利益額
2020年シーズンにおけるB2平均は前年

比▲2.2百万円（▲51.1%）の2.1百万円とな
りました。B2の中で最もグッズ関連利益が
多かったのは仙台で、前年比▲1.3百万円（▲
10.3%）の11.5百万円となりました。最もマイ
ナスの影響が大きかったのは茨城で、前年比
▲11.4百万円（▲77.0%）の3.4百万円となって
います。

内訳としての「物販収入」は、前年比▲4.5
百万円（▲28.1%）の11.4百万円でした。主に
来場した観客が応援グッズを購入するケース
が多いことからすると、入場者数が昨シーズン

より減少したことが、グッズ販売にマイナスの
影響を与えたと考えられます。本来はECの活
用などで会場におけるグッズ販売の減少をカ
バーしたいところでしたが、そこまでには至ら
なかったようです。

「グッズ販売原価」も収入の減少に伴い減
少していますが、原価率は81.6%と高水準と
なっています。コロナ禍以前の2018年シーズ
ンにおける原価率の71.3%、コロナ禍1年目
の昨年シーズンの原価率の72.9%と比べて
も、2020年シーズンの原価率が上昇している
ことがわかります。

グッズ関連利益額（百万円）SNSフォロワー数＊（人）

佐賀
香川
福島

東京Z
愛媛
福岡
越谷

FE名古屋
熊本
茨城
山形
奈良
群馬
青森
西宮
仙台

佐賀
越谷

FE名古屋
香川
愛媛
山形
福島

東京Z
青森
奈良
茨城
群馬
西宮
仙台
福岡
熊本

 B2平均は

2.1百万円
 （⬇2.2百万円、⬇51.1%）

 B2平均は

32,697人
 （⬆2,201人、⬆7.2%）

■ Facebook
■ Twitter　
■ Instagram

物販利益額（百万円）SNSフォロワー数（人）

11.5 
7.5 

6.4 
6.4 

5.3 
3.8 

3.4 
3.2 

2.3 
2.2 
2.1 
1.0 
▲0.3
▲0.6
▲1.9
▲18.7

平均値
58,884 

46,288 
45,995 

42,287 
39,974 

39,298 
36,428 

29,406 
29,281 
27,326 
26,346 

24,871 
22,589 
22,189 

21,289 
10,694 

平均値

6月2019年 2020年 5月 2021年 5月

売上高
（百万円）

チーム人件費
（百万円）

グッズ関連利益額SNSフォロワー数＊

群馬福島 佐賀 香川 西宮 B1昇格を決めた群馬のフォロワー数が
シーズン終盤に向けて加速度的に増加

入場者数の減少

グッズ売上減少

＊Facebook、Twitter、Instagramの合計

B1昇格

⬆8,668人（⬆27.7%）

31,306

39,974

売上高・チーム人件費率

売上高・
チーム人件費率 52.4% 67.9% 73.4% 87.2%

243

165
149

109

189

165

261

140
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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。しかし、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

売上高成長率
2020年シーズンからB2に昇格した佐賀を

除く15クラブで集計したB2の平均は、前年比
+11.2P（+858.2%）の12.5%となりました。昨
シーズンは終盤の試合が中止になるなどコロ
ナ禍の影響を大きく受け、17クラブ中12クラブ
がマイナス成長という結果でしたが、2020年
シーズンのマイナス成長は5クラブのみとなり
ました。

成長を牽引したのは、前年比+60%以上と
なる大きな増収を実現した福島（+69.0%）、群
馬（+62.5%）の2クラブです。福島はB2クラブ

一方で、B2の平均的な売上高構成比は、ス
ポンサー収入が約60％と依然として高い割合
を占めています。スポンサー収入比率は、コロ
ナ禍前の2018年シーズンで約55%、昨シーズ
ンが約60%と、コロナ禍以降高止まりの状況
となっています。入場料収入の急回復が見込
みにくい状況ではありますが、課題解決型の
パートナーシップを推進しつつ、競技成績やス
ポンサー動向に左右されないバランスの取れ
た売上高構成を実現していく努力は、引き続
き必要になってくるものと考えられます。

売上高
2020年シーズンにおけるB2の平均は、前年

比▲3百万円（▲1.0%）の311百万円と、コロ
ナ禍の影響を受け減少に転じました。トップ
は群馬の546百万円、最下位は香川の149
百万円と、同一ディビジョン内でおよそ4倍の
差が開いている状況です。

売上高トップの群馬は、入場料収入こそ昨
シーズンから38百万円減少していますが、ス
ポンサー収入、ユース・スクール関連収入を
前年比で約2倍としており、全体としてプラス
成長を達成しています。

売上高（百万円）

香川
青森
西宮
愛媛
佐賀
山形
福島
奈良

東京Z
熊本
越谷
福岡
仙台

FE名古屋
茨城
群馬

 B2平均は

311百万円
 （⬇3百万円、⬇1.0%）

売上高（百万円）

546
464
462

442
382

361
304

265
262
261

245
243

219
189

177
149

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

■ 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

群馬

福島

2019年 2020年 2019年 2020年

売上高構成

⬆210
百万円

⬆106
百万円

336百万円

約2倍

約2倍

546百万円

155百万円

261百万円

自己資本比率

債務超過状態のクラブが16クラブ中7クラブ、自己資本比率10%未満のクラブが3クラブあるなど、
ディビジョン全体として厳しい財務体質のクラブが依然として多い

2019-20年シーズン 2020-21年シーズン

3クラブ

3クラブ

3クラブ
自己資本比率

10%以上30%未満

自己資本比率 30%以上

債務超過
状態

自己資本比率 
10%未満

7クラブ

4クラブ

3クラブ

3クラブ

自己資本比率
10%以上30%未満

自己資本比率 30%以上

債務超過
状態

自己資本比率 
10%未満

8クラブ

売上高成長率
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売上高 売上高成長率

43%

1%

13%16%

2017-18年 2018-19年 2019-20年 2020-21年

275
302 314 311

（百万円）
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Management Cup B2
で唯一、すべての項目において前年比増を達
成しています。また、売上高でB1トップとなっ
た群馬も、コロナ禍で入場料収入こそ伸び悩
みましたが、スポンサー収入、ユース・スクー
ル関連収入を前年比で約2倍とするなど、大
幅な増収を達成しています。大きな環境変化
が起きている中で、柔軟なBM施策の遂行と、
地道な経営努力が実を結んでいるといえます。

※B3の財務情報が開示されておらず、2020年シーズン
にB2へ昇格した佐賀の売上高成長率が不明なため、B2
における売上高成長率のランキングは省略しています。

自己資本比率
2020年シーズンにおけるB2平均は、前年

比▲41.9Pの▲45.7%となっており、昨シーズ
ンの▲3.8%からさらに大幅な低下となってお
り、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16ク
ラブ中7クラブであり、自己資本比率が10%未
満のクラブも合わせると、半数を超える10クラ
ブが危険水域にあるといえます。

コロナ禍による影響は予測しにくいもの
の、デジタルなどを活用したBM施策により新
たな収入を得ることや、増資による財務体質

の改善などでさらなる財務的な健全性を確保
していくことがクラブには求められています。

特にB2においては、全国・世界規模の大企
業がメインスポンサーや責任企業となってい
るケースはほとんどなく、基本的に自らの経
営努力によって財務的な改善を推進していく
必要があるため、時間もかかると考えられま
す。ライセンスの猶予期間を有効に活用し、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（%）

香川
西宮
福島
愛媛
山形

東京Z
奈良
福岡
群馬
越谷
仙台
青森
佐賀
茨城
熊本

FE名古屋

西宮
山形
茨城
熊本

東京Z
香川
仙台
奈良
青森
福岡
愛媛

FE名古屋
越谷
群馬
福島

 B2平均は

12.5%
 （※B3から昇格の佐賀を除く）

 B2平均は

▲45.7%
 （⬇41.9P、  —  ）

〈参考〉売上高成長率（%） 自己資本比率（%）

49.469.0
62.5

33.4
31.4

16.2
15.5

10.7
9.1

4.7
1.5

▲2.8
▲12.0
▲13.9
▲14.0
▲23.4

34.2
33.7

27.3
22.9

18.5
9.2
8.2

6.4
▲19.5
▲35.9
▲91.1
▲91.4
▲183.5
▲213.4
▲306.2

平均値 平均値

売上高

■ 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

群馬

福島

2019年 2020年 2019年 2020年

売上高構成

⬆210
百万円

⬆106
百万円

336百万円

約2倍

約2倍

546百万円

155百万円

261百万円

自己資本比率

債務超過状態のクラブが16クラブ中7クラブ、自己資本比率10%未満のクラブが3クラブあるなど、
ディビジョン全体として厳しい財務体質のクラブが依然として多い

2019-20年シーズン 2020-21年シーズン

3クラブ

3クラブ

3クラブ
自己資本比率

10%以上30%未満

自己資本比率 30%以上

債務超過
状態

自己資本比率 
10%未満

7クラブ

4クラブ

3クラブ

3クラブ

自己資本比率
10%以上30%未満

自己資本比率 30%以上

債務超過
状態

自己資本比率 
10%未満

8クラブ

売上高成長率
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コロナ禍を受けた 
いち早い経営の舵取り

2020年シーズンは、渡辺氏がクラブの代表
として迎えた3年めのシーズンでした。2021年
7月に新たにクラブの元看板プレーヤーであ
る志村雄彦氏が代表取締役社長に就任、渡
辺氏は代表取締役副会長となり、コロナ禍を
受けて有事的な対応をケアするマネジメント

（渡辺氏）と、中長期的なクラブの成長をケア
するマネジメント（志村氏）という大きな役割
分担での運営となりました。

これまでは「トップライン（売上高）」の向上
に主眼を置いた経営を行ってきましたが、コ
ロナ禍2年めも見通しの立たない外部環境を
踏まえ渡辺氏は「クラブを破綻させないため
の確実性重視の経営」に一気に舵をきること
にしました。その際意識したのは、コストを徹
底的に抑制しながら、コアとなるファン・ブー
スターとの関係をより強固なものとする、とい
うことです。

コスト面においては、クラブスタッフ全員の
意識を統一することで、東日本大震災からの
復興10周年を記念した「NINERS HOOP」の取
り組みとして戦略的にホームアリーナ以外の
会場で多く興行を行いつつも、試合関連経費
は昨シーズンから約25百万円（▲20.9%）と大
幅な削減を実現しています。一方で、ファン・

ブースターが最も望んでいるB1昇格を果たす
べく、トップチーム人件費は前年から約29
百万円（+23.5%）積み増すなど、ただ削減す
るだけでなく、よりメリハリの効いた予算配分
も実施しています。

収入面に関しては、集客に引き続き制約が
ある中で、限られたリソースをコアファンの満
足度向上施策に集中させることで、入場者数
の減少は避けられないながらも客単価を増
加させ、入場料収入の予算達成に成功してい
ます。一方、「NINERS HOOP」などをフックと
したアクティベーション強化（後述）により、ス
ポンサー企業数を増やすことに成功しており、
結果としてスポンサー収入は約29百万円

（+13.5%）増加しています。
これらの取り組みの結果、2020年シーズン

は見事当初予算通りの黒字化を達成していま
す。コロナ禍という先行きを予測することが困
難な状況に置かれながらの2期連続での黒字
確保は、2020年シーズンに最終黒字を達成し
たのがB2全体で6クラブということを鑑みて
も、仙台の予実管理の精度と予算を達成する
ための実行力の高さを示す結果であると考え
られます。

「NINERS HOOP」により生まれた 
相乗効果

昨シーズンの本インタビューでも紹介した
通り、仙台では東日本大震災から10年という
節目を迎える2020年シーズンから、地域と地
域を、そして子供たちと未来をつなぐ活動とし
て「NINERS HOOP」という取り組みを展開し
ています。具体的には、2020年シーズンにお
いては、コロナ禍によりB2におけるホームア
リーナの6割使用ルールが緩和されたことを
受け、ホームアリーナであるゼビオアリーナで
の興行開催には固執せず、周辺地域でクラブ
との接点が十分につくれていないエリア（県
内7市町）における興行を積極的に展開しまし
た。

この施策は、これまで普段バスケットボー
ルを観る機会がなかった人々や、コロナ禍に
よりリアルな体験機会が減少している地域の
人々に対して、活力や楽しみを届ける活動を
通じて、クラブの活動に対する認知度の向上
やファン・ブースターとの接点の構築が期待さ
れる取り組みとなりますが、相乗的な効果と
して、ホームアリーナ以外の各エリア会場で
の興行が増えたことにより、そのエリアで活動
する企業などからの新たな協賛や支援の獲
得につながったそうです。

仙台市以外の各市町での積極的な興行開

コロナ禍となってから2年めを迎えた2020年シーズン、B2は仙台が見事3年連続3回めの優勝を達成しました。
FM面では惜しくもプレーオフで悲願のB1昇格を逃した仙台でしたが、BM面では、B2トップとなるグッズ関連利益額

（11,480千円）、2位の平均入場者数（1,059人）、アリーナ集客率（23.3%）を記録するなど、10項目全てで上位に入
り、昨年までと同様に安定感の高い結果となりました。
今回は、2020年シーズンのクラブの経営を担った、代表取締役副会長の渡辺太郎氏（2021年6月をもって退任）と
代表取締役社長の志村雄彦氏の両名にインタビューを行い、デロイト トーマツ グループ独自の目線で分析しました。

B2優勝クラブ分析
仙台89ERS

NINERS
HOOP

クラブを破綻させないための確実性を持った経営

「NINERS HOOP」をフックに
新たな協賛獲得

コアファンにリソースを集中させ、
減少幅を最小限に

B1昇格を果たすために
チーム人件費予算は確保

徹底的なコスト抑制 入場料収入 スポンサー収入

絶対に死守!

チーム人件費
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多く生み出されているということです。このよ
うな新たなパートナーシップの枠組みへの進
化は、コロナ禍とそれに伴う社会変容という
外部環境の変化に柔軟に対応し、広告露出型
のスポンサーメニューから顧客のニーズに
沿った課題解決型のスポンサーメニューへ転
換できたことが背景に挙げられます。

これも、環境変化とクラブの置かれた状況
を踏まえながら、スポンサーシップのあり方を
フェーズアップさせていくという素晴らしい取
り組みであると考えられます。

2021年シーズンより新たな経営体制へ
2018年シーズンから3年間にわたりクラブ

の代表として辣腕を振るった渡辺氏が2021年
6月をもって代表取締役副会長を退任し、志
村氏に完全にバトンが引き継がれました。

プロスポーツクラブの経営は、いわずもが
な売り上げ・利益の拡大といった財務基盤の
確保（BM面）だけではなく、同時に強いチーム
を作ること（FM面）が求められます。志村氏は
2008年に仙台に入団してから、長きにわたり
FM面でチームをけん引してきた元看板プレー
ヤーです。FM面、特にチーム・選手たちの置か
れた状況や心情を当事者として深く理解した
経営者として、志村氏が渡辺氏の積み上げて
きたBM面の財産を継承しつつ、元プレーヤー
としてのFM面の視点をどのように融合させ
て、昇華させていくのか、仙台の今後の動向か
らも目が離せません。　　　　　　　

のことですが、それに加え、近年重要性が高
まっているSDGsという文脈で、スポンサーシッ
プのあり方も大きく変わったそうです。

仙台では、SDGsの文脈で、クラブがスポン
サー企業に対してどのような貢献が可能かを
クラブ内で徹底的に検討し、大きく次の3つに
整理しています。

①  クラブがSDGsを一般に認知してもらう
ための媒体となること

②  SDGsを知らなかったり、興味・関心を
持っていてもどのようなことに取り組め
ばよいのかが分からない企業が、クラブ
を使って取り組めるようにすること

③  既にSDGsに取り組んでいるものの、その
取り組みについて地域に対して十分な認
知が図れていない企業に対して、クラブ
が地域やファンに知ってもらうための広
告塔の役割を担うこと

この中で③については、野球やサッカーに
比べ露出度の劣る仙台が担うことは難しいと
いうことで、主に②にポジショニングしたこと
がうまくスポンサー企業のニーズとマッチして
いるということです。

「NINERS HOOP」のような、スポーツを通し
て地域住民に勇気や元気を与える活動が地
域に広く認知されたことで、これまでの広告
価値を前提としたスポンサーシップではなく、
クラブが地域や社会に対して生み出している
価値も再認識され、さらにSDGsという文脈で
企業とクラブが連携しながらそれに取り組む
という、新たな枠組みでのパートナーシップが

催自体は、ホームアリーナの使用ルールの緩
和 を受 けた 一 時 的 な 施 策となりますが、

「NINERS HOOP」の活動は今後もその理念を
維持しながら、ファンや地域住民、企業、行政
などをつなぐプラットフォームとして活動の幅
を広げていく展望となっています。実際、ゼビ
オアリーナ中心の興行開催に戻った2021年
シーズンにおいても、「NINERS HOOP」で接点
を強化した各市町の企業の多くから協賛を継
続してもらうことができているという興味深い
お話も伺えました。

このように、クラブのホームタウン活動、地
域貢献活動を通じて、ファン・ブースターとの
接点強化を図るだけでなく、スポンサー企業
などとの関係強化、新たな協賛獲得につなげ
る事例は、コロナ禍という逆風からポジティブ
な成果を生み出した好事例といえます。

スポンサーシップのあり方の 
フェーズアップ

仙台市はプロスポーツに恵まれた都市で
あり、プロ野球（東北楽天ゴールデンイーグル
ス）、プロサッカー（ベガルタ仙台）、そしてプ
ロバスケットボールの3チームが共存している
環境にあります。その中で、野球やサッカーに
比べ、露出量に劣るB2クラブである仙台が、
スポンサー企業に対して広告露出という軸で
価値提供を行うことは、相対的に難易度が高
い状況にあると考えられます。

前述の通り、「NINERS HOOP」の取り組み
などを通じた新たな協賛獲得が増えていると

活力や楽しみを届ける地域活性化

自治体 地域住民

クラブ

・普段バスケットボールを観る  
　機会がなかった人々

・リアルな体験機会が減少して
　いる地域の人々　

南三陸町
登米市

加美町

塩竈市

白石市

仙台市

名取市

NINERS
HOOP

“みやぎ”を
まわりたい

皆さんへ
感謝を

伝えたい！

NINERS
HOOP

NINERS
HOOP

NINERS
HOOP

NINERS
HOOP

NINERS
HOOP

NINERS
HOOP

NINERS
HOOP

NINERS
HOOP

NINERS HOOP

認知度の向上、
ファン・ブースターとの

接点維持

スポンサー企業

各エリアでの興行増加による
追加の協賛&支援
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COLUMN②
B2クラブのビジネスポテンシャルと 
スポンサーの在り方

新オーナーの参画が転機となり 
クラブが成長

図表1は、過去5シーズン(2016-17～2020-
21)の茨城、群馬およびB2平均の営業収入
データです。Bリーグ開幕年の2016年シーズン
は茨城、群馬共にB2平均を下回っており、収
入面でB2クラブの中でも下位となっていまし
た。では、翌シーズン以降の両クラブの営業
収入はどうなったでしょうか。茨城は2017年
シーズンに対前年比+76%、群馬は2019年
シーズンに対前年比+99%と大きく成長してい
ます。茨城では、2016年4~6月にかけて株式
会社グロービス代表取締役が個人(以下、代
表個人も含めグロービス)として株式の50%
を取得しクラブの経営に参画しました。当時
の茨城は、120百万円の資本に対して累積赤
字が116百万円超であったようです。また、群
馬では、2019年6月に株式会社オープンハウ
ス(以下、オープンハウス)が株式の69%を取得

し、クラブの経営に参画しました。当時の群馬
は3期連続で営業収入が減少しているうえ、
債務超過状態にもありました。

そんな苦しい経営状態にあった両クラブで
すが、いずれも新オーナーの参画から2年以
内にクラブの営業収入を大幅に成長させ、B2
クラブの平均を上回る結果を残しました。これ
らの結果は、新オーナー参画がクラブのビジ
ネスを成長させる転機になったためにもたら
された、と言って間違いないでしょう。その後、
群馬では2020年6月にオープンハウスが、茨
城では2020年7月にグロービスがクラブ運営
会社の株式を100%取得し、完全子会社化し
ました。経営状態が苦しいクラブが、新オー
ナーの参画をてこに短期間で競技成績・経営
面で好成績を残し、B1まで上り詰めたことは
茨城、群馬の特徴的な共通点であるといえる
でしょう。

Bクラブ経営への参画は地方創生を通じた
オーナーのビジネスチャンス創出にも
つながる

B2クラブを大きく成長させたオーナーたち
ですが、経営への参画(=株式取得によるクラ
ブへの投資)にはどのような狙いがあるので
しょうか。

まずは茨城のケースを見ていきましょう。グ
ロービスが茨城の経営に参画したきっかけは、

「水戸ど真ん中再生プロジェクト」にありまし
た。水戸で地方創生のモデル作りに取り組む
このプロジェクトは、アート×教育×観光×ス
ポーツエンタメがある魅力ある都市空間の創
出や、県内外からの投資促進、人材育成促進
による新たな産業の創出をテーマに掲げてい
ます。グロービスは茨城をそのプロジェクトの
象徴的存在にするべく経営に参画したようで
す。茨城への経営参画後、グロービスは茨城
主体で水戸エリアの再開発を進めながらクラ

2021年9月30日、Bリーグ2021年シーズンが開幕しました。新型コロナ感染拡大への懸念もありましたが、
無事に開幕を迎え、現在も全国のアリーナで熱戦が繰り広げられています。B1は22クラブ、B2は14クラブが
リーグを戦っていますが、特に注目を集めているのは、新たにB2からB1に昇格した茨城ロボッツ(以下、茨城)
と群馬クレインサンダーズ(以下、群馬)ではないでしょうか。共に北関東地域をホームタウンとし、強豪ぞろい
の東地区所属となったことから、両クラブがシーズンをどのように戦い抜くのかとても楽しみなところです。
偶然にも同時期に昇格となった両クラブですが、特徴的な共通点がいくつかあるのではないかと考えます。
その共通点はBリーグクラブが持つビジネスポテンシャルを考えるうえで、重要なヒントを与えてくれるかも
しれません。今回は茨城、群馬の共通点から、クラブが地域に与えるプラスの効果やクラブとオーナーが生み
出す相乗効果について考察してみたいと思います。

図表1　茨城、群馬およびB2平均の営業収入推移(2016-17~2020-21シーズン)

2016年4~6月
グロービス代表取締役個人が
茨城の株式50%を取得

2019年6月
オープンハウスが
群馬の株式69%を取得

（百万）
2020年6月  
オープンハウスが群馬の株式100％を取得
2020年7月  
グロービスが茨城の株式100％を取得

■ 茨城　
■ 群馬　
■ B2平均

0

100

200

300

400

500

600

2016-17年 2017-18年 2018-19年 2019-20年 2020-21年

179 185 189

315

173

275

442

169

302

539

336
314

464

546

311

76%

99%

40



題となり得る地域において、バスケットボー
ル、ひいてはスポーツが持つ価値を軸に地方
創生を進めている好事例といえるのではない
でしょうか。地域、クラブ、オーナー企業の三
者が相互にベネフィットを享受する関係性の
創出は、スポンサーの理想的な在り方です。プ
ロスポーツの商業的価値のみに対して投資を
行うのではなく、プロスポーツが生み出す地
域産業への波及効果や新たな市場の創出を
見込んで投資する先進的な方法であることも
間違いありません。この方法はESG投資など
がトレンドになっている中、企業活動としても
歓迎されるアクションで、最近ではスポーツが
生み出す二次・三次的な波及効果や社会的
価値をSROIという指標で可視化し、投資判断
を行うような動きも出てきています。

さらに、Bクラブへの投資特有の面にも注
目すると良いのではないでしょうか。スタジア
ムのように天候に左右されず、臨場感を作り
やすいアリーナへの投資を絡めることができ
る点は魅力的です。また、Bクラブ(特にB2)の
大きすぎないビジネスサイズも同様に魅力的
でしょう。企業にとってリスクを抑えた投資が
できるうえ、茨城、群馬の事例のように大きな
伸びしろを持ち合わせている点が特長といえ
るでしょう。

今後のBリーグでは、2026年シーズンにクラ
ブライセンス基準を大きく変えるリーグの構造
改革が予定されており、新基準を満たすべく
各クラブが経営面の強化を急ぐことが想定さ
れることから、スポンサーの参入余地も広が
る可能性があります。Bクラブへの支援に関心
がある企業や団体は、Bクラブのビジネスポテ
ンシャルや先進的なスポンサーの在り方に魅
力を感じ、クラブ関係者にはクラブが持つ価
値を最大限生かした運営を目指してもらいた
いと考えます。

ナ建設の原資はオープンハウスによる企業版
ふるさと納税を活用するスキームで調達され
ました。これは観光資源を増やし、定住人口
や交流人口を増やしたい太田市も歓迎する取
り組みでした。遠方からの試合観戦者や、群
馬目的での定住者の増加を願ってのことと推
察されます。オープンハウスにとっても税金の
使途を自社傘下クラブのホームアリーナ建設
に特定できる有意義な取り組みとなったで
しょう。さらに、アリーナによって人の動態が変
化し、地域が活性化することは、不動産業界
に属するオープンハウスのビジネスチャンス
拡大にもつながるでしょう。スポーツ・アリー
ナを軸に、まちへの投資・ひとの雇用・しごと
の創出・まちの活性化という循環が起こり、
人々が集まることでオープンハウスが手がけ
る住宅が売れていく姿が想像されます。太田
市、群馬、オープンハウスが一体となったこの
ケースは、スポーツを活用した地域共創を実
現する理想的な形とも考えられます。(図表2)

以上より、スポーツを活用した「地方創生/
地域共創」を掲げ、地域の活性化への貢献、
クラブの成長、自社のビジネスチャンス拡大を
一体で実現していることは茨城、群馬の共通
点であるといえるでしょう。

茨城、群馬のケースから見えてくるスポ
ンサーの在り方

茨城、群馬のケースにおける共通点は主に
3つあると考えられます。

① 北関東地域をホームタウンとするクラブで
あること

② 新オーナーの参画を転機に短期間で競技
成績・経営の両面で大きく成長したこと

③ スポーツを活用した地方創生/地域共創を
掲げ、地域活性化への貢献、クラブの成長、
自社のビジネスチャンス拡大を一体で実現
していること
人口減少、地方の産業衰退が懸念され課

ブの成長を支援してきました。その結果、収入
面では前述の通り、ホームゲーム平均入場者
数でもB2 トップ3に入るなど、地域への浸透
を示す成果を上げることができました。このよ
うなクラブへの経営参画を通じた地方創生
は、グロービスのビジネスチャンス拡大にもつ
ながっていると推察されます。グロービスは
2017年4月、「グロービス経営大学院特設キャ
ンパス」を水戸市に開設しました。キャンパス
は、地方における学びの場の提供、地方創生
を担うリーダーの育成推進をコンセプトにし
ており、「水戸ど真ん中再生プロジェクト」の
取り組みの一つに位置付けられています。さ
らには、プロスポーツ選手のセカンドキャリア
形成を目的としたグロービスでのMBA学費の
奨学金制度の設立も行いました。当制度は、
当初、茨城所属選手を対象として始めた支援
を全プロスポーツ選手向けに拡大したもので
した。グロービスは、プロスポーツを地方創生
に活用することで地域産業発展や人材流入を
促し、自社の教育機関で人材を育成し、その
人材が地方創生に貢献する、といった絵を描
いていたのではないでしょうか。グロービスに
よる茨城への経営参画は、水戸エリア、茨城、
グロービスそれぞれにメリットの大きいケース
であったといえるでしょう。(図表2)

次に、群馬のケースを見ていきましょう。群
馬のオーナーであるオープンハウスは、日本
が抱える様々な社会課題への解決策として

「地域共創」を掲げています。特に地方でまち
への投資・ひとの雇用・しごとの創出という循
環が弱まっていることへの課題意識があり、
群馬県を中心に様々なプロジェクトを立ち上
げています。その取り組みの一つに群馬への
経営参画がありました。経営参画後最初の
シーズンで、早速売り上げは対前年比約2倍
となり、その中でも入場料収入は2.7倍と大き
く飛躍しました。また、オープンハウスが群馬
の経営と並行して主導した取り組みにアリー
ナ建設(OTA ARENA(仮称))があります。アリー

図表2　茨城・群馬が実施する地域・クラブ・オーナー企業の共創
茨城のケース

●   魅力的な都市空間創出
●  投資・人材流入促進による
   産業発展

●   地方創生への貢献
●  人材育成分野での
   ビジネス拡大

●   経営面での成長
●  地域浸透・人気の高まり

オーナー企業クラブ

地域

群馬のケース

●   観光資源の獲得
●  定住・交流人口の増加による
   都市活性化

●   地方創生への貢献
●  不動産分野での
  ビジネス拡大

●   経営面での成長
●  地域浸透・人気の高まり

オーナー企業クラブ

地域
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皆さま、お待たせしました。
「Bリーグ マネジメントカップ（BMC）」の第4弾となる2021年版（2020-21年シーズン版）をお届けします。

このBMCは、先行して私たちデロイト トーマツのスポーツビジネスグループ（SBG）が発行していた「Jリーグ マネジメ
ントカップ（JMC）」との比較分析をしやくするため、意図的に軸となるKPIをそろえることで、BクラブとJクラブを同時に多
面的に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。私たち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。

私たちは今後も引き続き、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。

改めて、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

2021年版の作成に当たっても、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。

経営のよりどころとなるKPIなどの可視化がなかなか進まない現状や、予測不能なコロナ禍に代表されるように、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 グループが独自に制作・発行する分析レポートであり、Bリーグのチェックな
どは受けておらず、今後もその方針を継続していく予定です。なぜならそれは、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貢献したいと
考えているからです。

私たちの活動を通じて、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つなぐ「ハブ」になれることを願っています。

皆さまからのご意見、ご感想もお待ちしています。
 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

編集後記
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私たちデロイト トーマツのスポーツビジネスグループは、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
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