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1. 緒言 

 欧米を主とする諸外国のスタジアムについて

Sheard（2006）は、観客を詰め込むための巨大な

箱である「第 1 世代」、観客の快適性の充実が図ら

れた「第 2 世代」、家族全員を引き付けるフレンド

リーな複合施設である「第 3 世代」、キャパシティ

の縮小やホスピタリティボックスの設置等、デザ

インとマネジメントによって利益を生み始めた

「第 4 世代」、建築的特徴の進化でなくスタジアム

が都市開発のアイコンとなる「第 5 世代」と、ス

タジアムの世代に分類している。しかし間野

（2007）が「マーケティングの導入が遅れている

ため、立地・施設設備などから見ても十分にビジ

ネスが成立する施設が見過ごされてきている」と

指摘するように我が国ではいまだ「第 2 世代」に

停滞しているように思われる。 

また日本政策投資銀行（2005）が、スタジアム

ファイナンスの評価時に注目すべきポイントでも

特に、Contractually Obligated Income（契約上で

金額・期間等が定められた収入、以下「COI」）の

分析が極めて重要であり、COI のなかでも特別観

覧ルーム（luxury suites）とクラブ・シート（club 

seats）のことを指すプレミアム席（premium 

seating）が、重要性を増してきている COI 項目で

あると指摘している。 

さらに武藤（2007）は、プロスポーツクラブの

マーケティング対象を整理し、「成功しているクラ

ブチームにおいてはほとんどの場合、顧客から得

られる収入よりスポンサーがもたらす収入の方が

多い」と述べており、スタジアムを利用するプロ

スポーツクラブと相似するスタジアムのマーケテ 

 

ィング対象においても同様に、法人マーケットが

重要であると言える。 

 

2. 研究目的 

本研究では法人が主な顧客となる特別室に着目

し、①プロ野球で使用されているスタジアムの特

別室を整理・分類し、②特別室を年間契約で企業

に販売しているスタジアムについて、特別室設置

から運営までのプロセスを詳細に調査して現状を

把握することで各スタジアムの概念モデルを作成

し、③日本のスタジアム運営における特別室活用

に影響を与える要因を探ることを目的とする。 

 

3. 研究方法 

【1 次調査】 

プロ野球12球団で使用されるスタジアムにおい

て、特別室の現状を把握するための質問紙調査を

行った。各スタジアムの管理運営者に電子メール

または郵送によって質問紙を配布した。 

【2 次調査】 

 1 次調査で明らかになった結果に基づき、特別室

を年間契約で企業に販売している 7施設に着目し、

協力を得られた 4 施設に対してインタビュー調査

を行った。インタビューを行ったスタジアムは、

クリネックススタジアム宮城、千葉マリンスタジ

アム、京セラドーム大阪、阪神甲子園球場である。 

【分析方法】 

 インタビュー調査から得られた結果は、佐藤

（2008）の質的データ分析法により分析を行い、

その分析法で用いる概念モデルの 1 つであるツリ

ー構造をアレンジした。一番左がより具体的なコ



ードおよびインタビューから得られた生のテキス

トで、左から枝が伸びて右に向かうに従いより一

般性を持つ上位のカテゴリーへとまとまっていく

概念モデルである。得られたインタビューデータ

をテキスト化したものをコーディングし、それを

カテゴリーにまとめる作業を繰り返し行うことで、

最上位カテゴリーから最下位カテゴリーまでを作

成し、順序をつけた。「特別室の設置目的・果たす

役割」、「収入」、「契約形態」、「契約企業」、「企業

の利用状況」、「デザイン・モデル」、「価値創出の

ポイント」、「特別室の売り」については研究を進

めるなかで解決すべき疑問点をそのままカテゴリ

ーとし、「エリア特性」はコーディングの過程で名

付けたカテゴリーである。 

 

4. 結果 

 国内のプロ野球スタジアムにおいて、特別室を

所有している 9 施設のうち年間契約で企業に販売

しているスタジアムは 7 施設であり、特別室の運

用方法とスタジアムの所有、管理運営形態は表 1

に示した通りである。 

特別室の運用方法 属性 管理運営形態 管理運営者属性

公共 指定管理 特別目的会社 1

宗教法人 宗教法人 宗教法人 1

民間 民間 民間 1

指定管理 特別目的会社 1

公共直営 公共直営 1

民間 民間 民間 5

管理許可 球団 1

指定管理 球団 1

施設数

3

2

7

表1　特別室の運用方法とスタジアムの所有、管理運営形態

所有していない

公共

公共

無料招待

年間契約
（個別販売）

 
 インタビューデータを分析した結果、「特別室の

設置目的・果たす役割」、「収入」、「契約形態」、「契

約企業」、「企業の利用状況」、「デザイン・モデル」、

「価値創出のポイント」、「特別室の売り」、「エリ

ア特性」という概念カテゴリーに基づく概念モデ

ルを作成した。それぞれのスタジアムでカテゴリ

ーごとに特徴が表れていたが、どの施設でも企業

とのつながりとスタジアム収入に貢献するために

特別室を活用していた。 

作成した各スタジアムの概念モデルを分析し、

スタジアム運営における特別室活用のための要因

を抽出した結果、「エリア特性」、「企業とのつなが

り」、「優越感とホスピタリティ」、「野球というコ

ンテンツ」が主要な要因であることが明らかにな

った。図 1 に特別室活用に影響を与える要因をま

とめたツリー構造を示した。 

企業とのつながり

個人と法人の両輪でのマーケティング

立地エリアの選択自体が特別室の価値創出

優越感とホスピタリ
ティ

スタジアムとチームの一体運営

野球というコンテンツ

エリア特性

経済界での付き合い

図1　ツリー構造―特別室活用のための要因

法人マーケットのとれる地域
野球に飢えていた地域

エリア内でのスタジアムのブランド価値

大都市近郊で法人マーケットがとれない地
域

ポジティブ

ネガティブ

フルサービス

一般席を満員にする

スポンサー獲得のツール スポンサー＝契約企業

チームの人気

 

 

5. 考察 

 試合内容に左右される「野球というコンテンツ」

を、少しでも確実にするために他の要因で支えて

いると考えられる。「エリア特性」には、そのエリ

アに立地すること自体が特別室の価値を高めるよ

うなポジティブな影響を持つ一方、企業への営業

に苦労するようなネガティブなものもあり、重要

な要因であると言える。またスポンサー企業を主

とする「企業とのつながり」なくしては、特別室

から収入を得ることはできない。そして「優越感

とホスピタリティ」を演出することでさらなる付

加価値をつけ、特別室の価値を創出している。 

 

6. 結論 

 今回得られた特別室活用に影響を与える要因は、

「エリア特性」、「企業とのつながり」、「優越感と

ホスピタリティ」、「野球というコンテンツ」であ

ることが明らかになった。スタジアム運営におけ

る資金の獲得を支える 1 つの手段として、これら

の要因を作用させていくべきである。 
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1. 緒言  

1.1 スタジアムの変遷とスタジアムビジネスの重要性  

スポーツ施設・空間産業は、スポーツ産業を支える 3 つの構成要素のひとつであ

り、「スポーツの舞台」として重要な役割を果たしている（津島  2007）。欧米を主

とする諸外国のスタジアムについて、Sheard（2006）は「スタジアムの世代」を第

1 世代から第 5 世代まで次のように分類している。  

「第 1 世代」：19 世紀後半頃  

膨大な数の観客を詰め込むことが重視され、施設としてのクオリティや快適な空間

としての機能が最小限に抑えられたスタジアム。  

「第 2 世代」：1950 年代後半～  

1950 年代後半から始まったスポーツのテレビ放映により、スポーツを生で観戦する

人口が著しく減った時代であり、その影響から観客の快適さやサポート設備の充実

を図ったスタジアムへと進化し始めた。しかしこれらはまだまだただの巨大なコン

クリートの競技場で、現在もこの世代のスタジアムとして多くが残存している。  

「第 3 世代」：1990 年代前半～  

スポーツは注目されてはいたものの、スポーツ以外のアトラクションが他にもあっ

た時代。またこの時期、スポーツのクラブが主要な収入としていたものが、入場料

収入からマーチャンダイジングや放映権料へと移行した。そこで現れ始めたのが、

家族全員を惹きつけるような、よりフレンドリーな要素を持つスタジアムであった。

例えばたくさんの飲食店やファンショップなどの施設の複合したものであり、スタ

ジアムに人を呼び込む工夫が凝らされた。  

「第 4 世代」：2000 年代～  

衛星放送などのテレビ中継の発達とスポーツの商業化に伴い、スタジアムがその影

響を受けて進化したのがこの世代である。マルチユースでなく専用スタジアムにす

ることで観客とプレーヤーとの距離が近づき臨場感を出したり、大きすぎるキャパ

シティで観客席が埋まらないよりも、席を減らして常に満員になるほうがスタジア

ムの興奮が伝わるようなテレビ映りのよいデザインへと変化した。またスポーツの

広告価値も上がり、スポンサーなどの協賛企業に対するホスピタリティボックスの

ような設備がスタジアムの新たな資金源として不可欠なものとなった。デザインと

マネジメントによってスタジアムが利益を生むものへと変わり始めた世代である。  
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「第 5 世代」：現在  

これまでの 4 世代のような建築的な特徴の進化ではないが、スタジアムの新たな可

能性として建設されているのがこの世代のスタジアムである。新しい街づくりや都

市の再生において、アイコンとしての役割を担う存在となるものである。  

「第 4 世代」のスタジアムの例として、アメリカではスタジアムならびにアリー

ナ の 特 別 室 ・ シ ー ズ ン シ ー ト の 年 間 推 計 売 上 高 は 、 4 大 ス ポ ー ツ

(NFL,NBA,NHL,MLB)の合計で 9 億 5,576 万ドルであり、この売上をもたらすイン

フラとして 8,090 の特別室、151,451 のシーズンシートがある（間野 2007）。イ

ングランドプレミアリーグで 1994 年以降から本格化し始めたスタジアムビジネス

のキーワードは「ホスピタリティ」であり、VIP と呼ばれるホスピタリティ席を増

設し、ケータリングサービスなどの通常よりも高価格な最高級席を販売したり（飯

田 2006）、その一例としてチェルシービレッジがホテル等の複合施設を併設し、

高いホスピタリティ収入を得ているケースもある（間野  2007）。「第 5 世代」とし

ては、アメリカで都市開発プロジェクトのコンテンツの 1 つとして新たに建設され

ている例がメジャーリーグサッカーのスタジアムで近年著しくみられる他、新スタ

ジアム誘致やリニューアルによって実際にバルティモア、デンバー、シンシナティ、

ピッツバーグ、カーディフ、メルボルン、ブリスベン、リズボン、サンフランシス

コ 等 の 都 市 に お い て ス タ ジ ア ム に よ っ て 街 が 活 性 化 し た と い う 事 実 が あ る 。

（ sheard  2006）  

また日本政策投資銀行（2005）によると、スタジアム・プロジェクトを目的に発

行された地方債やプロジェクト収入債権の投資家、またはスタジアム・プロジェク

トに対して融資を行う銀行がスタジアム・ファイナンスを評価する際に注目すべき

評価ポイントとして、  

(1)スタジアム関連収入を返済原資とするプロジェクト収入債権／銀行融資  

①スタジアム関連収入の分析  

②スタジアムプロジェクトにかかるリスクと信用補完措置の分析  

(2)特定税源債  

が 挙 げ ら れ る と し 、 (1) の ① ス タ ジ ア ム 関 連 収 入 の な か で も 「 Contractually 

Obligated Income（契約上で金額・期間等が定められた収入、以下「COI」）の占め

る比率が高ければ、将来のスタジアム関連収入の確度と安全性の度合いは高まるこ
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ととなるから、COI の分析は極めて重要となる」とし、さらに格付会社 Fitch Ratings

はプロジェクト収入債権が投資適格格付を得るためには、COI がスタジアム関連収

入全体の 60％以上が望ましいとしている。COI はプレミアム席収入、命名権、その

他に大別されており、プレミアム席（premium seating）とは特別観覧ルーム（ luxury 

suites）とクラブ・シート（ club seats）のことを指し、「近時、返済原資としての

重要性を増してきている COI 項目」と示唆されているようにプレミアム席等のホス

ピタリティスペースが注目されている。  

一方わが国では、多くの施設が公共のものであることから、間野（2007）が「こ

れまでマーケティングの導入が遅れているため、立地・施設設備などから見ても十

分にビジネスが成立する施設が見過ごされてきている。」と指摘し、「これまでの単

なる器や箱ではなく、快適で滞留時間も長く購買意欲をそそるような、新しい施設

ビジネスの展開が不可欠である。」と説くように、公共のスタジアムは分類されたス

タジアムの「第 2 世代」に停滞していると考える。五輪や W 杯開催のために建設さ

れるスタジアムの多くが、イベント終了後「負の遺産」として扱われ、運営に苦し

んでいる。2002 年日韓共催サッカーW 杯で使用された国内のスタジアムのほぼ全

てが赤字経営に苦しんでいるのが現状だ。しかしこのような状況のなか、クリネッ

クススタジアム宮城では、楽天野球団が管理許可制度によりチケット販売を工夫し、

個室で試合観戦のできる「ロイヤルボックス」を企業と契約して販売するだけでな

く、1 試合 1 室限定でオークションによって販売しているし、阪神甲子園球場では

リニューアル工事に伴い、2008 年には年間契約で個人及び法人が利用できる「プレ

ミアムラウンジ」が誕生し、2009 年には企業と契約を結んで提供する「ロイヤルス

イート」という個室を新設中である。その他にも新たなスタジアム運営の動きのな

かで、いくつかのスタジアムがホスピタリティスペースの活用に取り組む例が増え

てきている。  

 

1.2 諸外国のホスピタリティスペース  

 実際に海外のスタジアムのホスピタリティスペースをみてみると、さまざまに工

夫を凝らしたホスピタリティスペースを持ち、COI を確保しているスタジアムが存

在する。  

例えば日本プロサッカーリーグによるレポート（2008）では欧州のサッカースタ
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ジアムがいくつか紹介されており、どのスタジアムもビジネスボックスやビジネス

ラウンジを所有している。それらは企業に向けてさまざまな形態で販売され、試合

日以外にもイベント等で活用されることで重要な収入源としての役割を担っている。

特徴的な例として、ドイツの MSV アレナでは、契約企業によって部屋の内装を自

由にアレンジすることができ、商品の見本やパンフレットを置いて、365 日試合の

ない日も商談や会議に利用することができるビジネスボックスを設置している。イ

ングランドのリーボックスタジアムでは、スタジアムにホテルを併設して試合日に

は客室を VIP 室として利用し、ラウンジでは VIP をもてなしている。オランダの

アムステルダムアレナでは、ビジネスボックスやラウンジの使用権利を株主に与え

たり、スポンサー契約とのパッケージにしたりして、資金集めのツールとして利用

している。現在諸外国のさまざまな競技の有力リーグでは、ホスピタリティスペー

スはスタジアムの当然の設備となってきているようである。  

 

1.3 スタジアムのマーケティング対象  

 武藤（2006）は、プロスポーツクラブのマーケティング対象はかなり多様である

と述べ、観客、二次的な顧客（マスメディアによって間接的に接する観客以外の顧

客）、スポンサー、地方自治体、ジュニア・ユースおよびこの保護者を主なマーケテ

ィング対象として整理している。また、スポンサーはクラブをメディアとして活用

し、成功しているクラブチームにおいては、ほとんどの場合、顧客から得られる収

入よりスポンサーがもたらす収入の方が多いと述べている。これを踏まえてスタジ

アムのマーケティング対象を考えると、観客、二次的な顧客、施設利用者、スポン

サー、地方自治体等が考えられ、プロスポーツクラブのマーケティング対象とかな

り相似していることがわかる。これはスタジアムとそれを利用するプロスポーツク

ラブとの関係が密であることを意味しており、互いに重なる部分が多い。スタジア

ムの所有者や管理運営者等の施設属性によっても対象が多少変わってくる。  

また武藤は、スポーツクラブへのスポンサードの動機を  

・会社の全国レベルでの知名度を高めたい  

・会社の知名度を営業地域で高めたい  

・スポーツクラブのスポンサーになることによって、営業活動では実現できないよ

うな社会的価値を手にしたい  
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・経営者としての交流の幅を広げたい  

の 4 つに大別し、そのなかで経営者としての交流の幅を広げるというメリットを挙

げている。その具体的な供与の方法は、株主やスポンサー用の座席エリアを予め設

けておき、そこに招待することだと述べている。プロスポーツクラブが利用するス

タジアムにとって、スポンサーが重要なマーケティング対象であり、ホスピタリテ

ィスペースはスポンサーに対するマーケティングの 1 つであると言える。  

 

1.4 用語の定義  

 本研究において使われるそれぞれの用語については、以下のような定義で論じて

いくこととする。  

・ホスピタリティスペース  

一般の観戦チケットを持つ観戦客が利用することのできないスペースで、特別な料

金形態によって特別な料金を支払う個人または法人のみが利用する権利を持つスペ

ース。  

・特別室  

試合を観戦することのできる個室で、法人が主な顧客となり（一部個人の場合も考

えられる）、年間契約等の特別な形態によって特別な料金を支払う者のみが利用する

権利を持つ個室。  

・プレミアム席  

特別室とともに、シーズンチケットを購入した個人および法人のみが利用する権利

を持つ特別な席であるシーズンシート（前述ではクラブ・シートとされている）等

の、特別な料金形態の席種。  

・ラウンジ  

試合前後に飲食が楽しめるようなスペースで、特別な形態によって特別な料金を支

払う個人および法人のみが利用する権利を持つスペース。日本ではプレミアム席を

利用する個人および法人等が主な利用者となるのが一般的。  
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2. 研究目的  

以上の背景より、COI において重要性が増してきたプレミアム席に代表されるホ

スピタリティスペースによる収入と、スタジアムとチームにおける法人マーケット

の重要性から、法人が主な顧客となる特別室に着目した。ホスピタリティスペース、

プレミアム席には特別室の他にもラウンジやシーズンシート等の設備があるが、本

研究では主に企業と年間の契約を結び COI を得ている特別室に研究対象を絞るこ

ととした。そこで本研究では、  

①国内のプロ野球で使用されているスタジアムの特別室を整理・分類すること  

②特別室を年間契約で企業に販売しているスタジアムについて、特別室の設置から

運営までのプロセスを詳細に調査して我が国の現状を把握することで各スタジアム

の概念モデルを作成すること  

③日本のスタジアム運営における特別室活用に影響を与える要因を探ること  

を目的とする。  
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3. 研究方法  

3.1 1 次調査  

プロ野球 12 球団で使用されるスタジアムにおいて、特別室の現状を把握するた

めの質問紙調査を行った。各スタジアムの管理運営者に電子メールまたは郵送によ

って質問紙を配布し、回収した回答内容で不明確な点に対しては、電話調査で補っ

た。概要は以下の通りである。  

 

調査対象：プロ野球 12 球団が本拠地とするスタジアム  

     札幌ドーム、クリネックススタジアム宮城、東京ドーム、神宮球場、

西武ドーム、横浜スタジアム、千葉マリンスタジアム、名古屋ドーム、

京セラドーム大阪、阪神甲子園球場、広島市民球場、福岡 Yahoo!JAPAN

ドーム  

調査期間：2008 年 6 月 16 日～7 月 4 日  

調査方法：電子メール、郵送によるアンケート調査および電話による追加調査  

調査項目：・特別室（またはそれに準ずる部屋）の有無とその種類、数  

・特別室の契約形態、料金システム  

・特別室の運用方法  

・特別室の管理・運営者  

  

調査対象スタジアムは、12 球団が本拠地とする 12 のスタジアムとし、準本拠地

スタジアムは今回の対象には含めなかった。  

 

3.2 2 次調査  

諸外国において特別室を年間契約で企業に販売することがスタジアム運営のファ

イナンスに大きく貢献していることから、1 次調査で明らかになった結果に基づき、

特別室を年間契約で企業に販売しているスタジアムに着目した。その結果該当施設

は表 1 に青の枠で示した 7 施設であり、そのうち調査協力を得られた 4 施設に対し

てインタビュー調査を行った。なお年間契約で企業に販売している 7 施設のうち、

2 施設は試合ごとにオークションで一般に向けて販売もしている。  
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所有していない 3（札幌ドーム・西武ドーム・明治神宮野球場）
無料招待 2（広島市民球場・横浜スタジアム）

個別販売
2（クリネックススタジアム宮城・福岡
Yahoo!JAPANドーム）

年間契約
7（クリネックススタジアム宮城・東京ドーム・千葉
マリンスタジアム・名古屋ドーム・阪神甲子園球
場・京セラドーム大阪・福岡Yahoo!JAPANドーム）

表1　スタジアムが主体となる特別室の運用方法の分類

 
 

3.2.1 クリネックススタジアム宮城  

 調査日時：2008 年 10 月 31 日  

 インタビュイー：㈱楽天野球団  

取締役 副社長 事業運営本部 本部長 スタジアム事業本部 本部長  

池田敦司氏  

取締役球団代表 チーム統括本部 本部長  

米田純氏  

 

3.2.2 阪神甲子園球場  

 調査日時：2008 年 11 月 8 日  

 インタビュイー：阪神電鉄㈱  

レジャー事業部甲子園リニューアル担当  

 松尾英孝氏  

 

3.2.3 千葉マリンスタジアム  

 調査日時：2008 年 12 月 9 日  

 インタビュイー：㈱千葉ロッテマリーンズ  

 執行役員 事業本部長  

荒木重雄氏  

  

3.2.4 京セラドーム大阪  

 調査日時：2008 年 12 月 25 日  

 インタビュイー：㈱大阪シティドーム  



9 
 

 経営企画室 室長  

 三上尚弘氏  

経営企画室課長 管理本部 総務課課長  

 森章浩氏  

 管理本部 総務課主任 兼 経営企画室主任  

 花岡友美氏  

 

3.2.5 対象スタジアムの概要  

 クリネックススタジアム宮城と千葉マリンスタジアムは市や県が所有する公共施

設を利用球団が管理運営を行い、阪神甲子園球場と京セラドーム大阪はスタジアム

を所有している民間企業によって管理運営されている。それぞれの所在地は、東北、

関東、関西と点在しており、収容人数も 2 万人規模から 5 万人弱の大規模とある程

度偏りなくインタビューを行うことができた。表 2 は各スタジアムの概要である。 

特別室に関しては、料金が 200 万円から 1300 万円の部屋、450 万円から 1200

万円の部屋と幅のある施設から、600 万円一律の施設、1000 万円から 1300 万円と

いう料金設定で、部屋数も 16 部屋から 95 部屋とさまざまであった。表 3 が各スタ

ジアムの特別室の概要である。  

 

施設 管理運営者 管理運営形態 所有者 所在地 竣工年 収容人数

千葉マリンスタジアム
㈱千葉マリンスタジアム
千葉ロッテマリーンズ

指定管理者制度による
チームの運営（管理は委

託）

公共施設
千葉市

千葉県 1990 3万

京セラドーム大阪 ㈱大阪シティドーム 所有者＝管理運営者
民間施設

㈱大阪シティドーム
大阪府 1997 3万6千

管理許可制度によるチー
ムの管理運営

所有者＝管理運営者

表2　インタビュースタジアムの概要

兵庫県

宮城県

阪神甲子園球場 阪神電気鉄道㈱
民間施設

阪神電気鉄道㈱
1924

(2008改修)
4万7千

公共施設
宮城県

1950
(2005改修)

2万3千クリネックススタジアム宮城 楽天野球団
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施設 特別室の管理・運営者 特別室の名称 特別室の料金 特別室の数

ラグジュアリールーム 年間1200万円

マリーンズルーム 年間700万円

ボールパークルーム 年間450万円

京セラドーム大阪 ㈱大阪シティドーム ビスタルーム
年間200万～

1300万円
95

16

33

30

表3　インタビュースタジアムの特別室の概要

千葉マリンスタジアム 千葉ロッテマリーンズ

年間600万円

年間1000万～
1300万円

クリネックススタジアム宮城

阪神甲子園球場

ロイヤルボックス

ロイヤルスイート阪神グループのホテル

楽天野球団

 

 

 

3.3 分析方法  

 インタビュー調査から得られた結果は、佐藤が『質的データ分析法 理論・方法・

実践』（2008）で解説している質的データ分析法を用いて分析を行った。それぞれ

のスタジアムについては佐藤による質的データ分析法の概念モデルの 1 つであるツ

リー構造（階層表示）をアレンジした。一番左がより具体的なカテゴリーおよびイ

ンタビューから得られた生のテキストで、左から枝が伸びて右に向かうに従い、よ

り抽象的な一般性を持つ上位のカテゴリーへとまとまっていく概念モデルである。

カテゴリーについてはそれぞれのスタジアムのインタビューデータをコーディング

し、テキストをセグメントしてコードを拾い出し、それをカテゴリーにまとめる作

業を繰り返し行うことで、最上位カテゴリーから最下位カテゴリーまでを作成し、

順序をつけた。コーディングにより得られたカテゴリーを分類し、そのカテゴリー

区分を命名したものがツリー構造の一番右端のものである。  

 また日本政策投資銀行（2005）が、  

・スタジアムの立地する地域の特性  

・スタジアムを利用するチームの特性  

・スタジアムの施設内容  

・スタジアム管理運営主体のパフォーマンス  

がスタジアム関連収入に影響を与える要素であると述べているように、さまざまな

角度からスタジアムの特性を考慮して分析・分類を行った。  
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4. 結果  

4.1 国内スタジアムの整理・分類  

 各スタジアムの特別室の運用方法をまとめたものが表 1 で、特別室を所有してい

ないスタジアムが 3 施設、企業等を無料で招待しているスタジアムが 2 施設、年間

契約で企業に販売しているスタジアムが 7 施設で、そのうち 2 施設が試合ごとにオ

ークションで一般に向けて販売もしている。無料招待している施設の 1 つは会議室

のような部屋であった。  

 

所有していない 3（札幌ドーム・西武ドーム・明治神宮野球場）
無料招待 2（広島市民球場・横浜スタジアム）

個別販売
2（クリネックススタジアム宮城・福岡
Yahoo!JAPANドーム）

年間契約
7（クリネックススタジアム宮城・東京ドーム・千葉
マリンスタジアム・名古屋ドーム・阪神甲子園球
場・京セラドーム大阪・福岡Yahoo!JAPANドーム）

表1（再掲）　スタジアムが主体となる特別室の運用方法の分類

 
 

 特別室の運用方法とスタジアムの所有形態、管理運営形態をまとめたものが表 4

である。特別室を年間契約で企業に販売している 7 施設中 5 施設が民間スタジアム

で、他の 2 施設は公共スタジアムであるが、両者とも指定管理者制度、管理許可制

度によって球団がスタジアムの管理運営を行っている。所有していないスタジアム、

無料招待を行うスタジアムは公共施設が多く、直営もしくは指定管理者が球団でな

いのが特徴的である。  

 

特別室の運用方法 属性 管理運営形態 管理運営者属性

公共 指定管理 特別目的会社 1

宗教法人 宗教法人 宗教法人 1

民間 民間 民間 1

指定管理 特別目的会社 1

公共直営 公共直営 1

民間 民間 民間 5

管理許可 球団 1

指定管理 球団 1

施設数

3

2

7

表4　特別室の運用方法とスタジアムの所有、管理運営形態

所有していない

公共

公共

無料招待

年間契約
（個別販売）
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また法人が顧客となるため、施設の半径 15km 圏の事業所数と特別室の運用方法

についてまとめた結果を表 5 に示した。周辺事業所数が多い施設ほど特別室を積極

的に販売しているという仮説を立てていたが、相関は見られなかった。  

 

 

特別室の運用方法
半径15kmに立地

する事業所数
平均事業所数 施設数

11,987

24,424

89,867

11,203

28,375

10,563

17,084

17,258

29,613

34,331

61,785

88,038

年間契約
（個別販売）

3

2

7

所有していない

無料招待

表5　特別室の運用方法と周辺事業所数

50,927

19,789

49,301

 

 

 ここで明らかになった結果の背景を分析し、特別室活用のための要因を探るため

に、特別室を年間契約で企業に販売するスタジアムにインタビュー調査を行った。  

 

4.2 インタビュー結果  

4.2.1 クリネックススタジアム宮城  

【特別室の設置目的・スタジアム運営に果たす役割】  

ロイヤルボックスの設置目的として最初に出てきた言葉は「需要があったから」

であり、需要に対する供給という目的が一番であることがわかった。需要とは法人

の需要であり、それは仙台という東北地域の政令指定都市であることの地域的特徴

と、間があるスポーツである野球の競技特性の 2 点が、法人需要があることの主た

る理由であると捉えていた。またもう 1 つの設置目的兼スタジアム運営に果たす役

割として、入場料の単価を上げるための手段が挙げられ、これは後述するクラスマ

ーケティングの 1 つであることも明らかになった。  

【収入】  

 ロイヤルボックスによる収入は入場料収入にカウントされ、割合は入場料収入の

3％程度である。また年間契約で企業に販売している 13 室はすべて埋まっている状

況である。  
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【契約形態】  

 1 部屋の料金は年間 600 万円であり、これは国内の他スタジアムや宮城県内、仙

台市内の他のレジャー施設をみたうえで、都市のサイズとそのマーケットを的確に

とらえて決定したということであった。契約年数は 3 年契約で、これは経営の安定

のためである。現在設置後 3 年目でちょうど 1 期目が終わる時期だが、現在のこの

料金設定は探索的なものであり、この 3 年で学んだことをいかして来期からは同じ

条件では販売しないということがわかった。  

【契約企業】  

 ロイヤルボックスの契約企業はチームのスポンサーであり、営業方法としては上

位スポンサーから順に声をかけていくという方法であった。よりお世話になってい

る企業に初めに案内するのがマーケティングの筋であると述べていた。現在の部屋

数の 13 室よりも実際の需要は高く、キャンセル待ちの企業があることがわかった。

これは【特別室の設置目的・スタジアム運営に果たす役割】の項で明らかになった、

需要があるからという理由に加え、13 室という少ない部屋数からも当然のことと言

えるだろう。  

【企業の特別室の利用状況】  

 契約企業がロイヤルボックスを実際に利用する用途は主に 3 つで、取引先との商

談に使うケース、B to C の企業が販促の一環として消費者にプレゼントするケース、

企業の社員に対する福利厚生に使うケースに分けることができる。ロイヤルボック

スは試合日のみの利用に限られ、バーやラウンジ等の他設備がいつでも利用可能で

ある。  

 実際に契約企業がロイヤルボックスを利用する頻度については企業によってさま

ざまだが、年間シートを保有している企業も多く、稼動率は年間シートのほうが高

いことが明らかになった。  

【デザイン・モデル】  

 ロイヤルボックスのデザインは、国内スタジアムよりはアメリカのスタジアムを

参考にした部分が多く、さらに国内外のさまざまなスタジアムをみて、それぞれの

いいところを採用したということであった。その際に大事なのは、自分たちのマー

ケットとそれにアジャストした政策等を見極めることだと述べていた。  

【価値創出のポイント】＝【エリア特性】  
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 ロイヤルボックスの価値を創出するための最大のポイントは、球団の本拠地を仙

台に決めたことであり、それはすなわちこのスタジアムのエリア特性と一致するこ

とがわかった。  

 まず法人の視点でみると、仙台市には大企業の東北支社や支店が必ず存在すると

いうことが大きなポイントである。また法人のみならず個人にも同じことが言える

が、プロ野球の球団にずっと来てほしかったのになかなか実現できなかった地域で、

野球に飢えていたことも決め手の 1 つであった。また県内、市内をみてもエンター

テイメント・レジャー施設が少ないゆえに野球に対する個人の需要もある地域であ

る。これらから本拠地に仙台を選び、その需要の高さが結果的にロイヤルボックス

の価値を高めることにつながっているということが明らかになった。  

【スタジアムビジネスのカギ】  

 スタジアムビジネス成功のための不可欠な要因として、球団がスタジアムの運営

権を獲得することだと断言していた。球団が自由にスタジアムを管理運営すること

で、スタジアムビジネスの成功要因だと捉えているクラスマーケティングや法人マ

ーケットの獲得を実行することが可能になるからである。クラスマーケティングと

は、1 試合 1 席で料金を支払う一般席から、年間で決まった料金を先に支払い、そ

れに見合った付加価値の高い席種を用意し、クラスの差をつけたマーケティングで

ある。付加価値のついた席種であるプレステージラインの席種を増やして単価を上

げていくこと、さらにプレステージラインの席種を増やすことによって、年間契約

で購入する企業の需要を満たし、法人マーケットの獲得につながるのである。これ

は【企業の特別室の利用状況】の項でロイヤルボックスよりも年間シートの方が稼

働率は高いという結果が得られたことからもわかるように、現段階では企業は年間

シートをより好んで利用しているため、球団の直近のプランとしてはロイヤルボッ

クスを増やすことよりもまず、プレステージラインの席種の展開が優先であること

も確認できた。  

 クリネックススタジアム宮城の場合、特別室の運営・活用におけるキーワードは

「仙台というエリア特性」であると言えるだろう。  

 図 1 にツリー構造による概念モデルを示した。  
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図1　ツリー構造―クリネックススタジアム宮城
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4.2.2 阪神甲子園球場  

【特別室の設置目的・スタジアム運営に果たす役割】  

 阪神甲子園球場の場合、ロイヤルスイートを設置した目的とスタジアム運営に果

たす役割は明確で、2008～2009 年にかけての球場リニューアルの全体的な目的の

なかの 1 つであった。まずは新たな収入源としての役割である。観客動員が 12 球

団中 1 位にも関わらず入場料収入は頭打ちの状況であり、それを打破するために付

加価値のついた席種を設置して単価をあげるという戦略の 1 つだということがわか

った。もう 1 つは阪神甲子園の所有者である阪神電鉄の関西経済界での付き合いの

ツールとしての役割で、その意味を理解してロイヤルスイートを購入したいという

企業の需要も高いことから、阪神電鉄と相互に付き合いを維持したい企業との需給

が成立していることも明らかになった。  

【収入】  

 ロイヤルスイートは 2009 年から運営が開始されるため現段階では予定にとどま

るが、ロイヤルスイートによる収入は入場料収入にカウントされることになってい

るようである。全体での比率等の数値目標はなく、ロイヤルスイート新設の投資分

を何年で回収するという程度の目標である。ロイヤルスイート設置後の初シーズン

の契約は 33 室すべて埋まっている。  

【契約形態】  

 1 部屋の料金は年間 1000 万～1300 万円で、これは東京ドームを基準にすると格

安な設定である。安めに設定することでロイヤルスイートを購入したいという企業

がたくさん出てきて、高需要、順番待ちの状態を作りたいからであることがわかっ

た。契約期間は単年で、これは途中解約の際の違約金や賠償金、不祥事を起こした

企業への対応等のさまざまな状況へのリスクヘッジのためであることが確認できた。 

【契約企業】  

 ロイヤルスイートの契約企業はスタジアムやチームのスポンサーを主として、関

西経済界の重要企業に対して営業した。それらの企業はロイヤルスイートの利用頻

度も高く、この付き合いを長く持続させてくれるという前提であると述べていた。

一方契約企業の視点では、純粋にロイヤルスイートが欲しいという需要よりは阪神

電鉄との付き合いの手段の意味合いが大きいのではないかと捉えていることもわか

った。しかし【特別室の設置目的・スタジアム運営に果たす役割】の項でも示した
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ように、理由はさまざまであってもロイヤルスイートを購入したいという企業の需

要は高い。  

【企業の利用状況】  

 利用用途で特徴的なのは、契約企業の目の届く範囲での利用とし、具体的にはオ

ークションや金券ショップへの転売、B to C の販促ツールとしての利用を契約で禁

止しているところだ。これは年間シートの利用権がオークション等で転売されたこ

とが問題になったことで決定されたようだ。【契約形態】の項のリスクヘッジと関連

しているように思われる。  

 予想される利用用途は取引先の接待や社員への福利厚生で、プロ野球の試合日の

みの利用に限られ、高校野球時には利用できない。  

【デザイン・モデル】  

 ロイヤルスイート新設で参考にしたのは MLB の伝統スタジアムで、さらに国内

のスタジアムの悪いところを勉強した。特に近隣スタジアムの評判には敏感になっ

ていたようだ。  

【価値創出のポイント】  

 「正直なところタイガースバブルな今のうちに」という言葉の通り、野球はやは

りチームの戦績次第というところがあるという考えであった。チームを強くしてロ

イヤルスイートの価値を高めるために、ロイヤルスイートを含む新たな収入源によ

って有力選手の獲得など、強化費へと循環させていくことが重要であると述べてい

た。  

【特別室の売り】  

 東京ドーム、京セラドーム大阪には負けないようにという目標で、舌の肥えた顧

客も満足させられるような食事を目指している。  

【スタジアムビジネスのカギ】  

 【特別室の設置目的・スタジアム運営に果たす役割】の項でも示したが、リニュ

ーアルの目的が新たな収入源を生み出すことであり、それがそのままスタジアムビ

ジネスの成功要因に当てはまる。これまで高校野球の「甲子園」というブランドが

支えてきた伝統を、これから徐々にスタジアムビジネスという視点で変えていこう

という姿勢であることがわかった。入場料、看板収入が頭打ちであることに加え高

校野球の期間には入場料収入だけでも年間 12 億円の損、期間中の看板掲出の禁止
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やロイヤルスイートの利用禁止等、ビジネスにおいて苦労することが多い。「甲子園」

のブランドから施設ネーミングライツは考えられないことなので座席にネーミング

ライツを採用したり、ロイヤルスイートが一例であるように席の単価を上げたり、

チケットの種類を増やしたりすることで新たな収入源を模索し、高校野球も少しず

つビジネス化していこうと努力していることがわかった。  

【エリア特性】  

 関西エリアでは野球の京セラドーム大阪、サッカーＪリーグの万博記念競技場、

ホームズスタジアム神戸、神戸ユニバー記念競技場においてプロスポーツの試合が

開催されている。特別室や年間シートは京セラドームをはじめとして複数のスタジ

アムで保有している企業も多く、競合スタジアムであると言える。しかしそれらは

脅威であるというより、「甲子園」というブランドが関西において絶対的なものであ

ることから優位に立っている。阪神甲子園球場のリニューアルに伴う年間シートの

値上げによって他スタジアムの年間シートを解約する企業もあったようだ。「甲子

園」という関西の絶対的存在感がこのエリアの特徴であると言えるだろう。  

 阪神甲子園球場の場合、特別室の運営・活用におけるキーワードは、「球場自体の

ブランド価値」、「チームの人気」、「立地エリアでの経済界のつながり」であると言

えるだろう。  

 図 2 にツリー構造による概念図を示した。  



19 
 

特別室＝ロイヤルスイート

需要は高い

契約企業の目の届く範囲での利用
オークションや金券ショップ、B to C企業

の販促ツールとしてはNG

高校野球時もNG

座席ネーミングライツ、チケット種類の増
加、席の単価上げ

観客動員は12球団中1位だ
が入場料収入は頭打ち

付加価値のついた席種で単
価をあげる戦略の1つ

新たな収入源

需要は高い
親会社＝阪神電鉄の関西経

済界での付き合い

設置目的・果たす役割

入場料収入のなかの比率の目標はなく、投
資分を何年で回収するという目標のみ

入場料収入にカウント

満室

収入

東京ドームに比べると格安
安めに設定して需要が高く順番待ちを多く

作るコンセプト

リスクヘッジ
途中解約の違約金や賠償金、不祥事企業

への対応等

年間1000万～1300万円

単年契約

契約形態

利用頻度も高いという前提

長く契約を持続させてくれるような企業

阪神電鉄との付き合い

純粋に部屋が欲しいというよりは阪神電鉄
との付き合いの意味合いが大きい

スポンサー

関西経済界の重要企業

契約企業

接待

福利厚生

試合日のみ
の利用

利用用途 企業の利用状況

東京ドーム、京セラドームに
は負けないように

舌の肥えた顧客も満足させ
られるように

食事 売り

MLBの伝統スタジアム

他球場の悪いところを勉強
特に近隣スタジアムの評判

デザイン・モデル

新たな収入源でよりチーム
力の強化へ

タイガースバブルな今のうち
に

やはり戦績

価値創出のポイント

入場料・看板収入が頭打ち

入場料だけでも年間12億円
の損

看板禁止、ロイヤルスイート
利用不可による損

高校野球「甲子園」のブラン
ド

新たな収入源の模索

スタジアムビジネスのカギ

野球：京セラ

サッカー：万博、ホームズス
タジアム、神戸ユニバー

リニューアルに伴う年間シートの値上
げ、ロイヤルスイート設置により、他スタ
ジアムの年間シートを解約する企業も

競合スタジア
ム

「甲子園」ブランド

エリア特性

徐々にいろいろなところをビジネス化し
ていこうと試みている

特別室、年間シートは京セラと両方持つ
企業が多い

図2　ツリー構造―阪神甲子園球場  



20 
 

4.2.3 千葉マリンスタジアム  

【特別室の設置目的・スタジアム運営に果たす役割】  

 ラグジュアリールーム、マリーンズルーム、ボールパークルームという 3 つの特

別室（以下特別室）はスポンサーシップをとるためのツールとしての役割を担って

おり、スタジアム内に看板を出している企業がその看板の真ん前の部屋で商談や福

利厚生に利用するという世界観を作り出すことが前提であることがわかった。  

【収入】  

 特別室による収入はスポンサー収入にカウントされ、スポンサー収入の約 10％を

占めている。現在満室である。  

【契約形態】  

 ラグジュアリールームは年間 1200 万円、マリーンズルームは年間 700 万円、ボ

ールパークルームは 450 万円が 1 部屋の料金で、単年契約である。更新する企業が

多く入れ替わりは一部である。  

【契約企業】＝【エリア特性】  

 契約企業はチームのスポンサーであり、上位スポンサーから順に営業している。

ここでのポイントは東京の隣県であるというエリア特性が契約企業＝スポンサー獲

得の障害となっていることである。たとえば宮城のような地方都市であれば大企業

の東北支社が広告費のバジェットを持っているし、大阪であれば関西の地元企業や

やはり大企業の関西支社が広告費を割り振られている。しかし千葉支社には広告費

のバジェットがないために広告宣伝費としてスポンサードしてもらうことはできな

い。さらに東京の近くに立地するスタジアムには広告媒体としての価値が低い。そ

の障害を克服するためにスポンサーをとるツールとして特別室を設置するなどのサ

ービスでカバーしたり、広告費ではなく販促費の予算から出してもらったり、個人

客と法人企業両方をマーケティングして相互に伸ばしていくことが大切であること

がわかった。販促費から予算を組んでもらったり、個人と法人の両輪でマーケティ

ングしていくために個人客のプロフィールをより細かく把握することが重要である

と述べていた。  

【企業の特別室の利用状況】  

 契約企業が特別室を利用する用途は取引先の接待、社員の福利厚生、トップマネ

ジメントに利用されている。ごく一部 B to C の販促に利用しているようである。特
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別室は試合日だけの利用に限られており、会議用のバンケットルームがいつでも利

用できるようになっている。稼働率は企業によってさまざまだが、経営指標として

は稼働率 70％が目標である。  

【デザイン・モデル】  

 特別室設置の際、国内スタジアムは参考にならずアメリカのスタジアムを参考に

した。部屋の種類は 3 種類で、VIP ルームはラグジュアリーなビジネス仕様のデザ

イン、マリーンズルームはスポンサーでありマリーンズのサポーターでもある企業

に向けてマリーンズカラーで統一されたデザインのビジネスカジュアルな部屋、ボ

ールパークルームは野球好きのカジュアルな層を狙った人工芝がひいてあるような

部屋である。嗜好を変えたバリエーションが用意されている。  

【価値創出のポイント】  

 特別室の価値を高めるためにやはり野球がおもしろいこと、チームが強いことが

大切なのは間違いのないことだと述べていた。それ以外に工夫していることは、試

合日以外のサービスによる、スタジアムに来てもらうまでのストーリー作りである

という。スタジアムでのホスピタリティは当然のことだが、スタジアムに来ていな

いときにどれだけオーナーさんに対してサービスができるのかということがとても

重要であると強調していた。「だから私はこの部屋を持っているんだ」と顧客に言わ

せるような満足感を出すために、たとえば案内を電話で行うのか、封筒を出すのか

ということでも違ってくるだろうし、封筒を出す場合には普通の封筒なのか、おし

ゃれな封筒を使うのかというような、いろいろな楽しみ方があり、スタジアム以外

のところでいかに付加価値をつけるかということが重要であることがわかった。  

【特別室の売り】  

 フルサービスの特別室が国内になかなかないなかで、【デザイン・モデル】の項で

挙げたような 3 種類の部屋を用意しているところが売りである。また食事にもそれ

なりに気を使っている。  

【スタジアムビジネスのカギ】  

 スタジアムビジネス成功の一番の課題は平日の夜の客引きと雨への対策であるよ

うだ。立地的に平日の夜仕事帰りには行きづらい場所であることからアクセスの問

題は避けられないが、行きはなんとか来れても、帰りに混雑することは観客にとっ

て大変ストレスのかかることである。ゆえに特に帰りやすさを追求したアクセス面
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の工夫を目指していると述べている。さらに平日の夜に食事に来る客を増やすため

に「マリスタダイニング」というコンセプトで努力していることもわかった。また

雨の日には客足が 2～3 割減ってしまい、かなりの痛手である。何らかの対策が必

要ではあるが、屋根をつけるという考えはなく、現在模索しているところである。  

 スタジアムビジネス成功の要因としては、年間シート等のプレミアムシートによ

る収入の比率をあげることであると考えていた。千葉マリンスタジアムは現在、全

体の席の 13％がプレミアムシートで、それによる収入は入場料収入の 39％である。

座席数は現在の割合のままで、収入比率を 45％まで伸ばすことが今の目標である。

アメリカのスタジアムでは席の比率は 10％程度で、収入比率は 50％程度を占める

とのことで、これをお手本にしたいと感じていることがわかった。特別室について

も基本的にはこの考えと同じものである。  

 千葉マリンスタジアムの場合、特別室の運営・活用におけるキーワードは「東京

近郊というエリア特性」、「スポンサー獲得」とそれに伴う「個人と法人両輪でのマ

ーケティング」、「フルサービスでのホスピタリティ」であると言えるだろう。  

 図 3 にツリー構造による概念モデルを示した。  
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個人の把握をより
細かく　把握

図3　ツリー構造―千葉マリンスタジアム
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4.2.4 京セラドーム大阪  

【特別室の設置目的・スタジアム運営に果たす役割】  

 野球という勝敗やゲームの面白さに左右される不確実なビジネスをいかに確実な

ものにするのかという命題のもと、その 1 つの手段としてビスタルームがあり、経

営の安定のために設置され、安定した収入を得るという役割を担っていること、ま

たスタジアム運営における B to B のツールとして設置されたことが明らかになっ

た。  

【収入】  

 ビスタルームによる収入は看板収入等とともにビスタルーム収入としてスポンサ

ー収入にカウントされる。そのなかのビスタルーム収入の比率は明確ではないが、

スポンサー収入が全収入の 40％で、そのうちの大半が看板収入である。比率は低い

けれど、ビスタルーム収入はスタジアム収入に必要な収入であるということが確認

できた。95 室のうちすべてが埋まっているわけではないが、他施設と比べて部屋数

が多いことも影響していると思われる。  

【契約形態】  

 料金は 1 部屋 200 万円、220 万円、250 万円、300 万円、350 万円、400 万円、

450 万円、480 万円、500 万円、530 万円、550 万円、600 万円、650 万円、800 万

円、1300 万円とバリエーションが多く、それらは部屋の位置と利用可能人数によっ

て定められている。運営開始当初、東京ドームや福岡ドームをみて料金設定したが、

現在は市場に合わせて価格は安価になっている。契約は単年契約で、多くの企業は

更新している。これは満足してもらっている結果であると認識していた。  

【契約企業】  

 ビスタルームを契約している企業はスタジアム内に看板を出しているようなスポ

ンサーが多いが、ビスタルームを保有している企業自体もスポンサーであるという

考え方であることがわかった。またビスタルームのような商品は営業しないと売れ

ない商品であり、待っていて需要があるようなものではないと述べていた。営業努

力によってビスタルームが契約されているのである。その営業先は利用頻度が高い

と予想できる企業で、実際に契約している企業は大企業の大阪支社以外はほぼ地元

企業であることもわかった。  

【企業の特別室の利用状況】  
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 契約企業のビスタルームの利用用途は接待、福利厚生、B to C のツールとしての

利用が主たるものである。印象的だったのが、接待としての利用で同行セールスで

なく利用権だけを取引先に渡すような場合に、利用権を得たビジネスマンが家族を

連れてくることも多いようで、その際子供たちに「自分の親はすごいんだ」と思わ

せる絶好の機会だと述べていたことである。福利厚生で社員が家族を連れて利用す

ることもできる。企業の利用頻度はさまざまである。  

【デザイン・モデル】  

 明確ではないが、おそらく東京ドームと福岡ドームを参考にしたようである。  

【価値創出のポイント】＝【特別室の売り】  

 やはり野球というコンテンツが価値創出のポイントであるが、一般席を満員にす

ることで、ビスタルームから満員の席を見ながら野球を観戦するという優越感を生

むということがポイントであることがわかった。一般席を満席にすることが重要な

のである。ビスタルームの売りも優越感を創出していることであり、いかに優越感

を与えるのかという人間の心理をつくところにある。【企業の利用状況】の項にある

ように、家族づれでの利用も多く、運営者側はより一層の優越感の創出を心がけて

いることが伝わってきた。欠点は一般客の目に触れることのないビスタルーム専用

の入口で、一般客を横目に混雑を回避して入場できる場面を演出できないことが失

敗であると述べていた。  

【エリア特性】  

 阪神甲子園球場のインタビュー結果で示したように、関西圏にはたくさんのスタ

ジアムがあるが、ここで「近隣スタジアムは競合するのか」という疑問が発せられ

た。B to C で考えた場合、野球のビジネスは相互に高めあうもので競合ではなくむ

しろ協力し合う相手であると捉えていた。一方 B to B の場面では、特に経済が不安

定な今、阪神甲子園球場という存在は、法人マーケットでは脅威だと感じているが、

まだその影響は受けていないということがわかった。  

【スタジアムビジネスのカギ】  

 スタジアムビジネスの成功は、野球というコンテンツが何より重要であると捉え

ており、そのために球団と一体となって興行を行っている。また B to C、B to B 両

方のマーケティングが大切であり、どちらか一方ではビジネスは成り立たないとい

うことであった。  
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 京セラドーム大阪の場合、特別室の運営・活用におけるキーワードは「優越感の

創出」であると言えるだろう。  

 図 4 にツリー構造による概念モデルを示した。  
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図4　ツリー構造―京セラドーム大阪

経営の安定

不確実な野球ビジネスをいかに確実なものに
するのかというツールの1つ

収入源

B to Bの手段

営業努力

設置目的・果たす役割

スポンサー収入が全体の約40％でそのうちほ
とんどが看板収入

看板収入とともにスポンサー
収入に大別されるビスタルー

ム収入

満室ではない
収入

東京ドーム、福岡ドーム等みて設定
現在は設置当初より安価に

多くが更新

200万～1300万円
広さと位置による価格設定

単年契約

契約形態

利用頻度も高い企業

大企業の大阪支社以外は地元企業が多い

ビスタルームのような商品は営業しないと売れ
ない商品

待っていて需要があるようなものじゃない

看板等の
スポンサー

ビスタルームの保有企業
＝スポンサー企業

という認識

企業の利用状況

契約企業

接待

福利厚生

B to Cの
ツール

野球というコンテンツ

一般席を満席に
優越感をいかに与えるのか

人間の心理

企業によってさまざま

利用用途

稼動率

試合日以外にもコンサート時
等に一部利用できる

特別室＝ビスタルーム

B to C、B to B両方のマーケ
ティング

スタジアムビジネスのカ
ギ

B to Cで見た場合、野球ビジ
ネスは相互に高めあうもの

B to Bの場合、特に不景気の
今、甲子園は脅威ではある

近隣スタジアムは競合なの
か？

エリア特性

人間の心理をつく 優越感の創出 売り

価値創出のポイント

チームと一体となって興行 野球というコンテンツが重要

東京ドーム、福岡ドーム デザイン・モデル

 
 

 



28 
 

4.3 インタビュー結果のまとめ  

【特別室の設置目的・果たす役割】  

 特別室の設置目的・果たす役割は、「収入源」と「B to B のツール」に大別でき

ることが明らかになった。収入源としての役割は、席単価を上げることで新たな収

入源を得ること、安定した収入を得ることの 2 つであった。スタジアムの運営にお

いて不可欠であるスポンサー獲得のツールや、会社同士のつながり、ビジネス上の

付き合いという意味合いを含む B to B のツールとしての役割も大きなウエイトを

占めていることがわかった。  

【収入】  

 特別室による収入は入場料収入もしくはスポンサー収入にカウントされていた。  

 また全収入に占める特別室による収入の比率はどの施設も小さいものだが、比率

よりは安定した収入を得るための 1 つの手段として捉えていることがわかった。  

【契約形態】  

 料金設定は国内の他スタジアムをみて設定する場合が多いようだが、その幅はさ

まざまである。契約期間は単年契約で毎年自動更新とする施設が多く、入れ替わり

はそれほどない傾向が強い。ただ特別室という商品自体がまだ新しいものであるた

め、どの施設も探索的に契約形態を設定、変更している様子がうかがえた。  

【契約企業】  

 ほぼすべての施設でスタジアムやスタジアムを運営するチームのスポンサー企業

に対して特別室の営業を行っていることが明らかになった。これは特別室が B to B

のツールとしての役割を担っていることからも明らかで、お世話になっているスポ

ンサーに対して案内するのが当然であるという考えに基づくものである。  

【企業の利用状況】  

 契約企業の特別室の実際の利用用途は、取引先との商談や接待、社員の福利厚生、

B to C の販促ツールとしての利用に大別され、試合日以外は基本的に利用できず、

ラウンジ等の他設備を試合日以外にも使えるようにしているところが多かった。稼

働率は企業によってさまざまで、企業の年間シート稼働率と比較すると、年間シー

トの方が稼働率は高い傾向が見られることがわかった。  

【デザイン・モデル】  

 特別室のデザインやコンセプトは、まだまだ国内スタジアムで浸透していない設
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備であることから、米国スタジアムの先進例を参考にする傾向が強かった。  

【価値創出のポイント】  

 特別室の価値を作り出すポイントは、やはり野球というコンテンツが重要である

ことが必須の要素であることが確認できた。野球がおもしろいこと、チームが強い

ことが特別室の価値を高める要素であるのは間違いない事実である。しかしそれ以

外のところでも各スタジアムがそれぞれ、野球に飢えたマーケットの選択によって、

試合日以外、スタジアムに来場しているとき以外のサービスによって、一般席を満

員にすることで特別室で観戦する人により優越感を与えることによって、価値創出

のための工夫を行っていた。  

【特別室の売り】  

 舌の肥えたビジネスマンの接待が用途の 1 つであることなどから、食事にはやは

り気を使っているところが多かった。やはりラグジュアリーなスペースであり、付

加価値がついている高価な席種だからこそ食事は重要な要素であることが確認でき

た。  

【エリア特性】  

 特別室の運営・活用に関してスタジアムの立地エリアは重要な要素であることが

明らかになった。プロ野球の球団が今までなかった地域や、地方都市で大企業の支

社や地元の有力企業が多く、法人需要が高い地域では特別室の需要も高いが、大都

市近郊に立地するスタジアムでは法人マーケットの獲得に苦労していることがわか

った。また同じエリアであっても、スタジアムのブランド力や本拠地とするチーム

の魅力によっても法人マーケットの獲得に影響があることもわかった。法人需要の

低いエリア、スポンサー獲得に苦労しているエリアでは、個人と法人の両輪でマー

ケティングすることが非常に重要であることが強調され、そのようなエリアにおい

ては特別室を B to B のツールとして捉えている部分が強い傾向があると言える。  

【スタジアムビジネスのカギ】  

 スタジアムビジネスの成功を握るカギとしてまず一番に挙げられるのが、スタジ

アムとチームが一体となって興行を行える環境を整えることである。今回インタビ

ューしたスタジアムのうち、公共施設では指定管理者制度と管理許可制度のもと、

チームがスタジアムを運営する権利を得て自由に興行を行っている。また民間施設

では、1 つはスタジアムとチームが親会社と子会社の関係にあり、密接な関わりを
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持って協力関係のもと運営しており、もう一方は民間企業であるスタジアム運営会

社と同施設のなかにチームの運営事務所が入居し、ともに興行する環境となってい

る。やはりスタジアムビジネスにはそこで行うコンテンツが絶対的に左右されるた

め、スタジアムとチームの運営体制が不可欠であることが確認できた。  

 もう 1 つの重要な要素は、COI（Contractually Obligated Income）の獲得であ

る。特別室による収入はそれほど大きなものではないが、安定した収入として必要

な収入であることが明らかになったことからもわかるように、野球というコンテン

ツによって収入が左右される不確実なビジネスのなかで、確実な収入を確保するこ

とが非常に重要であるため、特別室を含む年間契約によって販売する席種や、付加

価値のついた席種を増やすことによって COI の比率を上げていくことを目標とし

ていることがわかった。さらにそれらの安定した収入を得るために作られる席種の

うち、法人が契約する席種では、日本においては特別室よりもむしろ年間シートの

方が利用頻度は高く、需要も高いことが明らかになった。  

 

4.4 結果のまとめと特別室活用に影響を与える要因  

 国内のプロ野球スタジアムにおいて、特別室を所有している 9 施設のうち年間契

約で企業に販売しているスタジアムは 7 施設であった。7 施設のうちインタビュー

を行った 4 施設では、スタジアム運営を潤滑にするための 1 つのツールとして特別

室を活用しており、それぞれさまざまな工夫を凝らしていた。また特別室の運用方

法と周辺事業所数に相関がみられなかったのは、立地エリアの環境に原因があり、

単に事業所数の問題ではなく、そのエリアにおいての企業とスタジアムの特性が大

きく影響しているからであることが明らかになった。  

今回の調査から得られたインタビューデータから考えられるスタジアム運営にお

ける特別室活用に影響を与える要因を、概念モデルにおける【特別室の設置目的・

果たす役割】と【価値創出のポイント】から抽出した結果、「エリア特性」、「企業と

のつながり」、「優越感とホスピタリティ」、「野球というコンテンツ」であることが

明らかになった。【エリア特性】はそれ自体が強く影響を与える要因であると判断し

た。ツリー構造によって示した結果が図 5 である。  
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図5　ツリー構造―特別室活用のための要因

法人マーケットのとれる地域
野球に飢えていた地域

エリア内でのスタジアムのブランド価値
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域
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一般席を満員にする

スポンサー獲得のツール スポンサー＝契約企業

企業とのつながり

個人と法人の両輪でのマーケティング

立地エリアの選択自体が特別室の価値創出

優越感とホスピタリ
ティ

スタジアムとチームの一体運営

チームの人気

野球というコンテンツ

エリア特性

経済界での付き合い

 

 

「エリア特性」にはポジティブに作用するものとネガティブに作用するものがあ

る。ポジティブなエリア特性の場合、そのエリアにスタジアムを構えること自体が

特別室の価値を高める要因となりうる。それは地方都市にみられたもので、大企業

の支社における広告宣伝費からスポンサーを獲得できるというメリット、野球チー

ムが少ないという希少価値によるものである。また立地エリアにおけるスタジアム

のブランド価値が確立されている施設では、それだけで特別室にも価値があること

がわかった。一方ネガティブなエリア特性の場合、特別室の主たる契約企業である

スポンサーの獲得に苦労する場合が多い。それは大都市近郊のエリアで、企業の支

社に広告宣伝費が割り当てられていない地域であることから、販売促進費からスポ

ンサー費用として出してもらうような工夫が必要になる。そのため、個人客との両

輪でマーケティングしてスポンサー獲得のために努力している。  

 また日本において、特別室は「企業とのつながり」と密接にかかわっていること

が明らかになった。親会社の経済界における企業間のつながり、スポンサーとのつ

ながりという B to B のツールとして特別室が使われ、また経済界における親会社の

存在感によって特別室の需要が高まるような傾向もあると言えるだろう。  

 「優越感とホスピタリティ」は、特別室の価値を高めるために欠かせないもので

あることもわかった。一般席よりも金額が高い代わりに、一般席では味わえないホ
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スピタリティサービスを受け、混雑している一般席を横目にゆったりと観戦して優

越感に浸ることが特別席の特権である。そのためには一般席が満員でなければなら

ない。「優越感とホスピタリティ」を生むために、フルサービスでホスピタリティを

演出し、満員のスタジアムにすることで優越感を与えることが特別室の価値創出に

つながることが明らかになった。  

 そして何よりも重要なのはやはり「野球というコンテンツ」である。特別室が一

番価値を見出すのは野球自体が魅力的であるときだ。これまで述べてきた要因が重

要であることは間違いないが、スタジアムは野球がないとビジネスは成り立たない。

その野球に魅力がなければ特別室のみならず、スタジアムの魅力もなくなってしま

う。またチームの人気も特別室の価値を高める大きな要因であると言える。ゆえに

スタジアムとチームが協力し合って、もしくはチームが運営権を得て、スタジアム

ビジネスに取り組むことが必要な条件であることが明らかになった。  
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5. 考察  

5.1 インタビュー結果について  

【特別室の設置目的・果たす役割】  

特別室の設置目的・果たす役割は、「収入源」と「B to B のツール」に大別でき

ることが明らかになったが、これは法人マーケットの獲得が収入につながることを

意味している。やはりスタジアム運営において法人は重要なマーケティング対象で

あることがわかる。また収入源として席単価を上げることで新たな収入源を得ると

いう役割は、１章で述べたようにこれまで日本のスタジアムが観客を詰め込むため

の箱であった「第２世代」のスタジアムから脱却しようという表れであると言える。  

【収入】  

特別室による収入の比率は小さいが、安定した収入の１つであることから、野球

という勝敗や試合内容に左右される不確実なビジネスを確実な収入に変えることが

いかに重要であるかを表している結果であると言える。また、３章でも述べたが、

特別室を B to B のツールとして捉えるウエイトが大きい施設は、スポンサー料とし

ての収入に計算する傾向があり、収入源として捉える部分が大きい施設は、入場料

収入にカウントする傾向があるように思われる。  

【契約形態】【デザイン・モデル】  

料金設定については、いまだ国内では一般的であるとは言えない設備であること

から、特別室の料金設定を探索的に行っている様子が伺えた。今後 COI のパーセン

テージを上げるためにも、特別室の価値を高め、高価であっても購入したいという

企業がウェイティングするような特別室を目指していくべきであると考える。デザ

インやコンセプトも米国スタジアムを参考にして設計しているように、国内に浸透

していない設備を手探りで作り出そうと試みている段階であると感じた。  

【契約企業】  

ほぼすべてのスタジアムにおいて契約企業はスポンサーであり、お世話になって

いる企業に対して案内するのは当然であるというように、単なる収入面だけでなく、

企業との良好な関係を持続させるためのツールとしての意味合いも含まれていると

考えられる。  

【利用用途】  

 特別室よりも年間シートの稼働率の方が高いという結果が示されたのは、たとえ
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ば B to C のツールとしての利用用途の場合、企業が販促の一環として個人消費者に

特別室の観戦チケットをプレゼントするよりは、年間シートで保有している席に無

料招待している場面の方がまだまだ一般的であること等、年間シートの利用に慣れ

ているからであると考えられる。また企業間の接待の場合にも、特別室で高価な食

事でもてなすよりも年間シートに招待する方がコストを抑えられるということも影

響していると言える。いずれにせよ、特別室よりも年間シートをより重宝する企業

が多い傾向にある。  

【価値創出のポイント】  

 法人需要の高いエリアや、人気の高いチームが利用するスタジアムでは、結果的

にそれ自体が特別室の価値を高めている。そのような要素のない施設では、価値創

出のために工夫を凝らして販売している印象を受けた。つまり前者はスタジアムの

魅力と特別室の魅力が一致しているが、後者はスタジアムのなかで特別室を価値あ

る商品としてマーケティングする必要があると考えられる。立地とコンテンツはや

はり特別室のみならずスタジアム運営の最大の要素だと言える。  

【エリア特性】  

 【価値創出のポイント】で述べたように、立地エリアは非常に重要な要素であり、

エリアとスタジアム運営は密接に関わっている。スタジアム運営にとって魅力的な

エリアに立地しないスタジアムでは法人マーケット獲得のために苦労しているが、

それゆえにさまざまな工夫を行っている。スタジアム運営にビジネスの概念を取り

入れることで、ネガティブな要素のある立地エリアでもスタジアムビジネスを成り

立たせる可能性があると言える結果が得られた。  

【スタジアムビジネスのカギ】  

 スタジアムとチームの一体運営がスタジアムビジネスを成功させるために不可欠

であると示されたように、公共施設では指定管理者制度や管理許可制度による運営

の民営化が進み、その運営権をチームが取得して興行を行う例が増えてきている。

また民間施設でも、スタジアムの管理運営会社がチームと協力体制をとり一体とな

って興行する傾向が強くなってきたようである。今後日本でスタジアムビジネスが

より浸透していくためには、両者の協力関係が絶対的な要素となる。また【企業の

利用状況】でも述べたように、日本において現段階では特別室よりも年間シート等

のプレミアム席の方が、スタジアムにとっても、企業にとっても比重が大きい状況
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である。年間シートよりも単価の高い特別室の比重が大きくなれば COI も大きくな

ることは言うまでもなく、スタジアムビジネスが徐々に取り入れられてきたなか、

この状況がどのように変化していくのかは注目すべき点である。  

 

5.2 スタジアム運営における特別室活用に影響を与える要因  

「エリア特性」、「企業とのつながり」、「優越感とホスピタリティ」、「野球という

コンテンツ」という要因が、スタジアム運営における特別室活用に影響を与えると

いう結果が得られた。まず、試合内容に左右される「野球というコンテンツ」を、

少しでも確実にするために他の要因で支えていると考えられる。「エリア特性」には、

そのエリアに立地すること自体が特別室の価値を高めるようなポジティブな影響を

持つ一方、企業への営業に苦労するようなネガティブなものもあり、重要な要因で

あると言える。またスポンサー企業を主とする「企業とのつながり」なくしては、

特別室から収入を得ることはできない。そして「優越感とホスピタリティ」を演出

することでさらなる付加価値をつけ、特別室の価値を創出している。  

しかし「企業とのつながり」も「エリア特性」と関わる部分も大きく、列挙した

4 つの要因以外にもさまざまな要素が絡み合って特別室の価値を作りだしている。

しかし法人マーケット獲得においてネガティブな影響のあるエリアでも、特別室を

満室にしてスポンサーを獲得しているスタジアムもある。「優越感とホスピタリテ

ィ」を演出するために努力し、ネガティブな「エリア特性」のなかで「企業とのつ

ながり」を作っている結果だと考えられる。  
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6. まとめ  

6.1 結論  

 国内のプロ野球 12 球団が本拠地とするスタジアムのうち、特別室を年間契約で

企業に販売しているスタジアムは 7 施設であり、そのうち民間施設が 5 施設、公共

施設が 2 施設であった。また公共施設はともに球団がスタジアムの運営権を得てい

る施設であった。インタビューを行った 2 つの民間施設でも、スタジアムとチーム

が協力してスタジアムを運営する体制をとっていた。これは、チームとスタジアム

が一体となり、スタジアムビジネスの視点を持った運営の重要性を表している結果

となった。  

またインタビューにより 4 施設の特別室の設置から運営までの詳細を調査、分析

した結果、特別室活用に影響を与える要因は、「エリア特性」、「企業とのつながり」、

「優越感とホスピタリティ」、「野球というコンテンツ」であることが明らかになっ

た。  

しかし、いずれにせよスタジアムで行われる野球の試合が魅力的であることが特

別室の価値を高めることは間違いない。魅力的な試合を行うためにはチームを強く

しなければならないし、そのためには資金が必要である。スタジアムやチームの収

入がその資金に回されてチームが強くなることでスタジアムに観客が集まるという

サイクルは原則である。スタジアム運営を潤滑にし、資金の獲得を支える 1 つの手

段として、これらの要因を作用させていくべきである。  

 

6.2 研究の限界  

 本研究にはいくつかの課題が挙げられる。ホスピタリティスペースに関する先行

研究がなく、十分に研究方法を検討できなかったこと、特別室という設備が国内ス

タジアムではまだ一般的でないため、研究対象が少ないうえに、対象となる 7 施設

すべてにインタビュー調査を行えなかったことである。そのため一般性を担保する

研究とは言い難い点が多い。  

今後特別室を持つスタジアムの増加に伴いさらなる研究を進めることで、今回得

られた 4 つの要因の妥当性や新たな視点を探っていくことができるだろう。  
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が、ゼミ合宿にまで同行させていただきました。まさかこんなに武藤ゼミに溶け込

めるとは思ってもおらず貴重な経験となりました。ありがとうございました。  

先生方のように誰かに感謝されるような、尊敬されるような、影響を与えられる

ような人間になれるよう、これからがんばっていきます。  

 2 年間ともに過ごした間野研と原田研の M2 のみんな、研究室でいつも一緒にが

んばる仲間がいたからこそ、学会発表や修論をやり遂げられました。本当にありが

とうございました。同じく博士課程の先輩方、M1 のみんな、社会人修士のみなさ

ま、ありがとうございました。また、卒業後も気にかけてくださった OB・OG の方々

にも感謝の気持ちでいっぱいです。本当にありがとうございました。  

 お忙しいなかインタビューにご協力いただいた各スタジアムの皆様方にも深く感

謝申し上げます。ありがとうございました。  

 これからも支えてくださる方々への感謝の気持ちを忘れることなく、ハッピーな

人生に向かって常に成長していきます。        2009.2.12 眞鍋 なつみ  


