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Abstract
　The purpose of this study is to clarify the actual business model structure of 
esports organizations and to examine ways to increase the revenue of 
professional sports with a small number of direct spectators.
　First, a business model canvas for traditional professional sports was created 
for the J-League. In addition, a business model canvas for esports was created 
for the SFL.
　As a result, comparing the two business models from the three perspectives 
of marketing, organizational structure management, and revenue and cost 
structure; two solutions were proposed.
　First, it is possible to create video that strengthens the motivation to watch 
indirectly. In addition, a seamless communication environment among viewers 
with social viewing in mind can be established.
　The second is to provide an opportunity for direct interaction with fans by 
enhancing the live streaming content of individual players rather than the 
team.
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Ⅰ．緒言

　日本におけるプロスポーツ市場は，コロナウィルスの影響によりスタジアム観戦市場が

＊　もちづき　たくみ：大阪国際大学経営経済学部講師〈2021. 12. 3 受理〉

研究ノート

251

国際研究論叢　35（3）：251 〜 264, 2022



約 5 割減，スタジアム観戦一人当たりの支出額も約 2 割減となり，大幅な減収となった（三
菱 UFJ リサーチ & コンサルティング，2020）．また，直接観戦が減少しただけでなく，ス
ポーツ行動全般（間接観戦・関連情報検索など）も減少し，習慣自体が薄れている可能性
が指摘されている（森本，2021）．現状，スポンサー費の減少は抑えられているが（朝日新
聞，2020；辻本，2021），この状況が続いていった場合，スポンサー費が維持されるかの保
証はない．そのため，「with コロナ」を前提とした新しい興行形態を構築することは喫緊
の課題である．
　このような課題を踏まえて，各プロスポーツリーグはクラウドファンディング（杉園，
2020），ギフティング（山下，2020），オンラインコンテンツ配信（森本，2021）などの取
り組みに着手し，その一部では一定の成果が報告されている．しかし，現在の経営危機を
乗り越えられるほどの抜本的な解決までには至っていないのが現状である．そこで本研究
では，コロナ禍においても観戦者数，市場規模を維持している e スポーツに着目する．
　e スポーツとは，「『エレクトロニック・スポーツ』の略で，広義には，電子機器を用い
て行う娯楽，競技，スポーツ全般を指す言葉であり，コンピューターゲーム，ビデオゲー
ムを使った対戦をスポーツ競技として捉える際の名称」（一般社団法人日本 e スポーツ連合
HP）である．e スポーツ市場は，2020 年度において前年度比 98.9％となり，コロナ禍にお
いても市場規模を維持しており，観戦者においては前年度比 110％とむしろ増加している
ことがわかる（Newzoo，2021）．ただし，直接観戦においては e スポーツも，他のスポー
ツと同様にイベント・大会の中止を余儀なくされていることが報告されており，チケット
収入やグッズ販売の収入は減少している（Newzoo，2021）．つまり，e スポーツにおいて
は直接観戦機会の減少による広告露出機会が減少している中であっても，スポンサー費や
メディアライツの価値は下がるどころか上昇していることが推測される．
　このような市場規模・観戦者数の維持，増加が起きている要因として，e スポーツでは
コロナ禍における各プロスポーツが実施した取り組み（ギフティング・ストリーミング）
をコロナ前から取り組んでおり（Heitner，2018 ;  KPMG，2020 ; William et al，2020），ノ
ウハウの蓄積があると考えられる．例えば，日本におけるスポーツ観戦の年間支出額は
2020 年で 38,134 円であるが（三菱 UFJ リサーチ & コンサルティング，2020），2018 年に
アメリカのeスポーツファン1000人を対象に実施されたLENDEDUの調査結果によると，
一人当たりの年間平均ギフティング額は 465 ドルであり，スポーツ観戦額を超える金額で
あることが明らかとなっている（Brown，2021）．
　以上の検討から，e スポーツ市場においてこれまで用いられてきた運営ノウハウやビジ
ネスモデルを従来のプロスポーツに適用することができれば，新たな収益源の獲得や安定
した運営につながる可能性が考えられる．これまで，プロチームスポーツ特有の経済学が
e スポーツにも適用可能かを検証した研究はみられるものの（Scelles et al，2021），ビジ
ネスモデルを比較検討したものは管見ながら見当たらない．
　そこで，本研究の目的は，プロスポーツとして事業運営を行う e スポーツ団体のビジネ
スモデル構造の実態を明らかにすることから，直接観戦者数が少ない中で収益を上げる方
法を検討することである．具体的には，以下の下位目的に沿って進める．
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１．従来のプロスポーツにおけるビジネスモデル，e スポーツのビジネスモデル構造を明
らかにする
２．従来のプロスポーツと e スポーツのビジネスモデルを比較し，相違点から直接観戦者
が少ない中での収益改善策を検討する

Ⅱ．研究方法

2．1　ビジネスモデルに関する先行研究
　はじめに，本研究において中心概念となるビジネスモデルに関する先行研究を整理する．
大木・山田（2019）によると，ビジネスモデルに関する研究は 1990 年代半ば以降盛んとな
り，これまで大きく４つの流れがあると指摘されている．
　第一に，ビジネスモデルの定義に関する研究であり，国外では Stewart and Zhao（2000）
や Teece（2010）が挙げられる．また国内では西野（2015）や川上（2011）などが挙げら
れるが，定まった定義は依然として決まっていない．
　第二に，ビジネスモデルの構成要素に関する研究であり，Gassmann 他（2014）や梶川・
松島（2005）などが挙げられるが，同様に定説は未だ存在しない．ただし，諸研究からは
ビジネスモデルの構成要素として，「顧客の特定」「顧客への提供価値」「利益を上げる仕組
み」の３つは，共通して指摘されている．
　第三に，利益を上げるパターンの類型化に関する研究であり，Johnson（2010）や今枝

（2014）などが挙げられる．これらの研究については，「型からビジネスモデルを発想する
実践的ツールとしては有効であるが，利益を上げるための必要不可欠な要件を，網羅的に
列挙しているとは言い難い」（大木・山田，2019，p.47）という課題が指摘されている．
　第四に，ビジネスモデルを構築するためのフレームワークに関する研究であり，
Osterwalder & Pigneur（2010）や川上（2013）が挙げられる．
　これら先行研究の整理をふまえ，本研究では，ビジネスモデルのフレームワークである
ビジネスモデルキャンバス（Osterwalder ＆ Pigneur，2010）を援用することとした．選
定理由として，全体像を俯瞰できる点やモデル間での比較をしやすい点がある（大木・山
田，2019）．ゆえに，まだ実態が把握できていない新しいビジネス（本研究における e ス
ポーツ）を対象とする際に有効であると考えられる．また，ビジネスモデルの３大構成要
素である「顧客の特定」「顧客への提供価値」「利益を上げる仕組み」が含まれていること
から，網羅性も高い．

2．2　ビジネスモデルキャンバスの解説
　ビジネスモデルキャンバスは９つの構成要素をセルとして図面化したものであり，一つ
のキャンバスを俯瞰することができる点が特徴である．9 つの構成要素は，大きく 3 つに
大別される（Osterwalder ＆ Pigneur，2010）．（図１）
　第一に顧客からの魅力有効性に関連するマーケティングである．構成要素として，企業
が関わろうとする顧客グループである顧客セグメント（CS），特定の顧客セグメントに向
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けた価値を生み出す製品・サービスである価値提案（VP），顧客セグメントとどのように
コミュニケーションし，価値を届けるチャネル（CH），企業が特定の顧客セグメントに対
して，どのような関係を結ぶのかを指す顧客との関係（CR）が含まれる．
　第二に，ビジネスの実現可能性に関連する組織体制マネジメントである．構成要素とし
て，ビジネスモデルの実行に必要な資産であるリソース（KR），企業がビジネスモデルを
実行するうえで必ず行う重要な活動である主要活動（KA），ビジネスモデルを構築するサ
プライヤーのネットワークであるパートナー（KP）が含まれる．
　第三に，ビジネスの持続可能性に関連する収入・コスト構造である．構成要素として，
企業が顧客セグメントから生み出す現金の流れである収益の流れ（RS），ビジネスモデル
を運営するにあたって発生するすべてのコストであるコスト構造（CS）が含まれる．

2．3　スポーツ組織を対象としたビジネスモデルキャンバスに関する先行研究
　本研究で行うビジネスモデル間の比較に関する研究蓄積は少なく，特にスポーツ組織に
関するものは限られている．その中で，今回はプロスポーツであるＪリーグおよびプロ野
球を対象とした先行研究と e スポーツ組織を対象とした先行研究を整理する．
　はじめに，Ｊリーグのチーム経営におけるビジネスモデルキャンパスを用いた評価を
行っている高木（2019）におけるビジネスモデルキャンバスである（図 2 － 1）．
　つづいて，Ｊリーグとプロ野球におけるリーグ全体の構造を比較するために作成した荻
谷（2014）によるＪリーグのビジネスモデルキャンバスである（図 2 － 2）．
　最後に，ドイツにおける e スポーツリーグを統括するＥＳＬのビジネスモデル構造を把

図 1　ビジネスモデルキャンバス（Osterwalder ＆ Pigneur，2010 より筆者作成）
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握するために作成した Carlolina（2019）によるビジネスモデルキャンバスである（図 2 －
3）．
　これら先行研究では，ビジネスモデルを作成するプロセスにおいて若干の違いがみられ

図 2－ 1　Jリーグ FCのビジネスモデルキャンバス（高木，2019 を元に筆者作成）

図 2－ 2　Jリーグのビジネスモデルキャンバス（荻谷，2014 を元に筆者作成）
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る．具体的には，高木（2019）においては試作モデルを研究者の議論によって作成後，J
リーグ運営者・ビジネスアナリストによるモデル修正・評価から最終的なモデルを提示し
ている．一方で，荻谷（2014）と Carlolina（2019）では HP や決算書などの情報からモデ
ルを作成している．当然，作成したモデルの妥当性・信頼性を検証するのであれば当該ス
ポーツ組織運営者による評価・修正を行うことが望ましいと考えられる．しかし，本研究
では取り扱う e スポーツにおいて，e スポーツリーグ担当者から企業内情報に関する許可
が得られなかったため，一般公開されている情報のみを用いて作成することとした．

2．4　分析対象の選定
　はじめに，比較対象となる従来のスポーツリーグは，先行研究でモデルが示されており，
収益額・収益構造などが公開されており分析しやすいという点から，J リーグを選定した．
つづいて，e スポーツリーグは，国内で最も競技力が高く歴史が長い競技であり，かつ J
リーグと同じチーム戦によるリーグを行っていることから，SFL（Street Fighter 
League）1）を選定した．

Ⅲ．結果

3．1　Jリーグのビジネスモデルキャンバス
　はじめに，J リーグのビジネスモデルキャンバスを，先行研究を元に加筆・修正を行い，
2021 年現在に対応させた（図 3 － 1）．以下に加筆・修正点を示す．
　第一に，チャネルでは DAZN による放送や各チームにおける YouTube チャンネルの運

図 2－ 3　eスポーツのビジネスモデルキャンバス（Carlolina，2019 を元に筆者作成）
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営が行われていることから有料・無料のネット配信を追加し，「テレビ等」の詳細を追記し
た．
　第二に，顧客関係ではオンラインサロンをはじめとしたオンラインコミュニティを追記
した．
　第三に，e スポーツリーグとの相違点を示すため，地域密着を重視したリーグ設計であ
ることをふまえ価値提案においてチームアイデンティフィケーションを追記した．
　第四に，キーパートナーとしてオンラインメディアを追記した．
　第五に，キーリソースにおいて，e スポーツリーグとの統一をふまえ，ボランティアを
追記した．
　第六に，各種オンラインでのサービスを追加したことによるオンラインコンテンツ経費
を追記した．
　最後に，収益の流れとして，ギフティングを追記した．

3．2　SFL のビジネスモデルキャンバス
　つづいて，SFL のビジネスモデルキャンバスを，先行研究を参考に作成し，J リーグと
比較した際の特徴を加筆した（図 3 － 2）．以下に加筆点を示す．
　第一に，チャネルとして twitch や Mildom などのストリーミングサイト（オンラインで
の配信）が中心であることが挙げられるため，マスメディアや衛星放送は記載しないこと
した．
　第二に，顧客セグメントとして，視聴者の中心がプレーヤーであるため，「全国のプレー
ヤー」を追記した．
　第三に，キーパートナーとして，大会運営の際にはゲームを開発・販売している企業か
らの許可がいるため，「ゲーム販売者」を追記した．

図 3－ 1　修正後の Jリーグのビジネスモデルキャンバス

257

eスポーツにおけるビジネスモデル構造把握に関する基礎的研究―他スポーツへの適用可能性の検討―  



3．3　収益構造一覧
　最後に，J リーグ及び e スポーツの収益構造を記載した（図 4 － 1，4 － 2）．配分として
は，双方スポンサー費が最も大きいものの，その他項目において差がみられた．これら結
果をもとに，考察に移る．

図 3－ 2　SFL のビジネスモデルキャンバス

図 4－ 1　Jリーグの収益構造（クラブライセンス事務局資料より筆者作成）
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Ⅳ．考察

　考察では，結果にて示した J リーグおよび SFL のビジネスモデルキャンバスを，研究方
法で示した「マーケティング」「組織体制マネジメント」「収入・コスト構造」の３観点か
ら比較し，相違点から直接観戦者が少ない中での収益改善策を検討する．

4．1　マーケティングの考察
　はじめに，マーケティング部分における相違点として，SFL ではチャネルの中心が間接
観戦であり，J リーグは直接観戦が中心であることが挙げられる．これまでのスポーツ観
戦動機における研究では，直接観戦において臨場感や興奮といった要素が重要な動機の一
つとして挙げられており（隅野・原田，2005），スタジアムは臨場感を共有できる重要な魅
力であることが指摘されている（館，2001）．しかし，e スポーツの間接観戦とプロサッ
カーリーグの直接観戦の観戦動機を比較した Pizzo ほか（2018）の研究では，e スポーツ
の方が「興奮（Excitement）」において高い値を示している．この要因としてゲーム内で
のアクションのデジタル表示に e スポーツイベントが重点を置いていることが指摘されて
おり，e スポーツには間接観戦であっても観戦者の興奮を高めることができる特徴がある
と推測される．
　次に，SFL では顧客セグメントとして「本拠地のファン」がなく，チームに対する愛着
も少ないことが挙げられる．SFL のチームは親会社があるものの，地域性が少なく間接観
戦が中心であるため，「地元ファン」という概念が現状存在していないと言える．また，他

図 4－ 2　eスポーツの収益構造（Newzoo，2021 より筆者作成）
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の e スポーツ競技においても，チームアイデンティフィケーションの存在を検証した研究
は見当たらないことから，e スポーツ全体の特徴と考えられる．そのため，Ｊリーグにお
いては収益の 9％を物販が占めているものの，e スポーツではチケットと併せても 6％と
なっており，今後もグッズ販売を拡大する可能性は低いと推察される．よって，間接観戦
におけるグッズ販売やチケット販売拡大の戦略を検討するうえでの比較対象としては適切
でない．

4．2　組織体制マネジメントの考察
　組織体制マネジメントの比較では，開催場所の制限が最も大きな違いとして挙げられる．
J リーグでは開催場所の変更がききにくく，クラブライセンス制度など規模の規定もある
が，SFL では制限が少なく規模の縮小・無観客に対応しやすい点が挙げられる．実際に，
コロナ禍における大会開催は多くがオンライン大会に変更され，そのまま開催されるパ
ターンが多くみられた（中川，2019）．ゆえに，当初見込まれたチケット販売やグッズ販売
といった機会は失われたものの，広告露出機会は保たれることとなり，スポンサー維持な
どに貢献したことが予想される．一方で，J リーグはクラブライセンス制度における財務
基準に対する特例措置を設け，債務超過期間が 3 年を超えてもライセンスを交付するよう
にしている（JLEAGUE HP）．また，2021 年 11 月現在では入場制限の完全撤廃も視野に
入れている報道が出ているものの，専門家からは時期尚早との指摘もあり，実現するかど
うかは不明瞭である（JIJI.COM）．そのため，もし今後も直接観戦における入場者数や観
戦方法の制限が続くのであれば，財務基準といった短期的な対策だけでなく，開催場所に
関する規定に対する何かしらの対策をしなければ，スタジアム維持費だけで経営が立ち行
かなくなる可能性も考えられる．

4．3　収入・コスト構造の考察
　収入コスト構造における相違点として，支出項目の少なさが挙げられる．SFL ではホー
ムスタジアムを所有する必要がない点や選手育成のシステムが存在しない点，男女混合で
実施されることが多く女子チームを所有する必要がないことなどから，支出項目が極端に
少なく，運営上のリスクが小さい．ただし，この点は従来のスポーツに転用できる要素が
ほとんどみられず，収益改善策につながる要素は含まれていない．
　次に，e スポーツの収入源は J リーグよりもバリエーションが少なく，むしろ特徴と考
えられてきたストリーミングによる収入やギフティングはわずか（2％）であることが挙げ
られる．このことから，コロナ禍において収益が減少していない理由として，ストリーミ
ングやギフティングは直接的な要因ではなく，間接的にスポンサー費の維持に寄与してい
ると考えられる．間接的な影響としては，観客の観戦動機の強さやファンとの交流方法の
違いが影響していると推測される．
　例えば，e スポーツの観戦動機が伝統的スポーツよりも高い理由として，Brown ら（2017）
は，e スポーツが 1 次スクリーンと 2 次スクリーンをシームレスに行き来できるプラット
フォーム上で配信していることを指摘している．また，ファンとの交流方法について，
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Bednarski（2017）は，e スポーツコンテンツのライブストリーミングは，双方向のコミュ
ニケーションシステムにより，ゲームを視聴者がより身近に感じることができると指摘し
ており，William ほか（2020）は個人によるライブストリーミング（個人配信）の視聴は，
e スポーツのプレイと e スポーツ大会の視聴に対し完全な媒介効果をもたらすことを指摘
している．

4．4　改善策の検討
　これまでの検討をふまえ，直接観戦者が少ない中での収益改善策を検討する．
　第一に，間接観戦における観戦動機を強める映像への工夫が考えられる．これまで，従
来のスポーツ映像においてはカメラワークを駆使した視聴者の興奮を高める工夫が用いら
れてきた（原田，2015）．ただし，カメラワークだけでなく，シュートやアシスト，得点な
どに対する映像演出を加えることで，より視聴者を注目させることが考えられる．
　また，試合映像を流すと同時に，試合に対するコメントや補足情報などを視聴者間で共
有しコミュニケーションが取れる環境を整えることで，前述したシームレスな視聴環境を
構築可能である．このような視聴環境はソーシャルビューイング 2）と呼ばれており，2012
年のロンドンオリンピックの時点でテレビを見ながら SNS で勝利の喜びや試合の興奮を
共有したい視聴者が増加していることが指摘されている（株式会社電通，2012）．しかし，
国内においてはパブリックビューイングを対象とした検証が行われているのみ（佐野ほか，
2017）であり，スポーツ観戦におけるソーシャルビューイングを検証したものは管見なが
ら見当たらない．そのため，今後の開拓の余地がある領域であるといえる．
　第二に，ライブストリーミングコンテンツの強化が考えられる．緒言において e スポー
ツではギフティングが盛んであると指摘したが，研究結果からリーグ戦そのものへのギフ
ティングは少ないことがわかり，実際には選手個人の配信へのギフティングが大半である
ことが予想される．そのため選手個人に着目した配信などを継続的に行うことで，これま
で取ることが難しかったファンと選手との直接的なやりとりの機会を増やすことができる
と考えられる．

Ⅴ．課題と展望

　最後に，課題と今後の展望を示す．まず，課題としてモデル作成の方法が挙げられる．
より正確なビジネスモデルキャンバスを作成するのであれば，高木（2019）が用いた専門家
による確認が必要だが，今回は情報提供などの協力を得ることができなかった．この点に
ついては，調査対象先との関係構築などが課題であるため，引き続き交渉する必要がある．
　また，作成したモデルの汎用性を検証する必要性が挙げられる．ビジネスモデルキャン
バスは多様な領域にて用いられており，同じ領域内でも企業ごとに作成される場合がある．
今回示したモデルが別の e スポーツやプロスポーツに応用できるかどうかについての検証
は行っておらず，今後の課題となる．
　最後に，今後の展望として，提案した解決策の実現可能性を検証することが挙げられる．
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映像演出や個人ライブストリーミングなどの方法が観戦者の潜在ニーズとして存在するか
など，市場調査をすることによって実現可能かどうかを検討することが求められる．

注
1） Street Figter League とは一般社団法人日本 e スポーツ連合（JeSU）から発行される「ストリー

トファイター V」ジャパン・e スポーツ・プロライセンスを保有する選手たちがリーグ独自のチー
ムを組み名誉や賞金を懸けて戦う 6 チーム制の公式チームリーグ戦を指す（SFLHP）．

2） ソーシャルビューイングとは，「SNS を利用し同じ番組を視聴しているユーザと感想を共有しなが
ら TV 番組を視聴するものである」（大田垣ほか，2016，p.1）．
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