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スポーツ・インテリジェンス 

－ 競争優位性を生むための情報とその活用 

 

和久 貴洋 

 

    この記事は，情報システム学会10周年記念式典（2015.5.16）における 

特別講演の口述内容をまとめたものです。 

 

 情報システム学会 10 周年、まずはおめでと

うございます。10周年記念式典という貴重な機

会にご招待いただきまして、大変光栄に存じて

おります。今日のお話で皆さまのお役に立つと

ころがあれば幸いです。 

 今日はスポーツの中でも、トップスポーツ、

ハイパフォーマンススポーツの分野で、どのよ

うな情報を集めてそれを活用していくかをメー

ンに、四つのパートに分けてお話しさせていた

だきます。一つ目に、トップスポーツの中での

国際競争というのはどういう舞台かをご紹介し、

その中で競争優位性を生むためにどのような情

報が必要で、その情報をどのように活用してい

くのかをお話しします。二つ目のパートでは、

インテリジェンスや情報戦略といった総論的・

概念的なお話を少し整理して、三つ目のパート

の中で、競争優位性を生むためにどのような情

報を集めていくか、具体的なお話をして、最後

に情報の活用ということでまとめていきたいと

思います。 

トップスポーツにおける国際競争 

 トップスポーツでは、オリンピックにしても

世界選手権にしても競争をしているので、競争

優位性をどのように保持していくかがポイント

になります。競争優位性を保持する上で特に重

要なのは、相手がどのようなことを考えていて、

どう攻めてくるかといったところです。試合の

映像を撮って分析する活動、選手の癖や特徴を

見極めてスカウティングする活動はイメージし

やすいのですが、私たちが行っている情報活動

は現場から少し離れています。国がどのような

体制で、どのようなシステムでスポーツを強化

しているかという情報を集めて分析していると

いうのが主な活動です。 

 トップスポーツの競争とは具体的にどのよう

なものかお話しします。トリノオリンピックの

ときに、イギリスのエイミー・ウィリアムズと

いうスケルトンの女子選手が金メダルを取りま

した。彼女が金メダルを取ったプロセスは、最

近のトップスポーツの中ではベストプラクティ

スといわれています。従来のアスリートの競技

力向上のための取り組みに、いろいろなところ

でイノベーションを起こしました。 

 まず、スポーツの強化を直接的に行う競技団

体の組織改革をしました。パフォーマンスディ

レクターという強化の最高責任者にプロフェッ

ショナルなスタッフを置き、世界から優秀な人

材を集め、その競技団体が高度なレベルで事業

を展開できるような体制に改革しました。それ

から、アスリートをどの年にどれくらいのレベ
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ルにするかという道筋をしっかりと明確に定め

ました。 

エイミー選手はもともと陸上の選手でしたが、

そこからスケルトンというそりの競技に転向し、

数年で金メダルを取りました。その競技に対す

る特性があることを見極める、才能を発掘する

プログラムがありますが、スポーツ医学やス

ポーツ科学などの体系的なテスト項目の結果に

基づいて、彼女には素質があると認めて種目を

転向することになりました。海外から優秀な

コーチを招いて、競技力向上の強化事業の活動

そのものをプロフェッショナルにマネジメント

していきました。 

 スケルトンの場合、スタートダッシュしてそ

りに乗るまでの 20～30m のところでパフォー

マンスが決まるといわれています。そりを片手

で押す方法と両手で押す方法があり、彼女はど

ちらの方が適性があるかを分析し、彼女に合っ

たスキルを確認します。日常のトレーニング後

の医・科学サポートをしっかり行い、ウエアや

用具の開発も行いました。日常的なトレーニン

グ拠点をバース大学に置き、そこから海外遠征

に出ます。彼女はフルタイムアスリートです。

今のトップスポーツでは二足のわらじは履けな

いのです。競技生活に専念しなければ、世界レ

ベルの競い合いの中では対応できないので、ス

カラーシップがあります。財政的な支援を受け

てセミプロのような形で活動します。レース前

の 20 分間のレース準備戦略も行い、いろいろ

な新しいトレーニング方法も開発しています。

このように、システマチックに整備された取り

組みを通じて、スケルトンに転向して 6年ぐら

いで金メダルを取りました。 

 彼女は、北京オリンピックのときに自転車競

技で開発されたイギリスのウエアを着ています。

空気抵抗が非常に少なく、パフォーマンスに大

きな効果があるものです。それから新しく開発

されたヘルメットの一番上には小さな突起物が

あり、それにより空気抵抗がさらに減ります。

そりはイギリスの大学と BAE システムズとい

う宇宙工学の企業が連携して、彼女のために作

られました。いろいろなテクノロジーやサイエ

ンスの知識を活用した用具を開発し、彼女に提

供しました。 

 それから、レース 20 分前のレース準備戦略

については、そういった戦略を行なうことは分

かっていたのですが、何を行なうかについては

分かりませんでした。それがオリンピックで彼

女がレース場に出てきたときに、ウオーマを脱

いで初めて分かりました。ウオーマの裏には銀

色のアルミホイルのようなものが付いています。

当たり前のことですが、レースや試合の前に体

を温めることによりパフォーマンスを上げるた

めに、通常、アスリートはウオーミングアップ

をします。これはセオリーとして確立されてい

るのですが、ウオームアップした後、レースま

でに時間があるので、その間に体温が下がって

しまいます。そこで、体温を下げないように開

発されたのがこのウオーマです。もともと山登

り用の素材を活用したものだそうです。山登り

では体温の低下は死に関係するので、そのノウ

ハウを活用して新しく開発されました。 

 彼女が金メダルを取るために、異なるいろい

ろな組織が連携してパートナーシップを組んで

います。イギリス全体の競技力向上を統括して

いく UK Sport という組織が全体をコーディ

ネートしています。実際に強化するのはBritish 

Skeleton というイギリスのスケルトン連盟で

す。バース大学はトレーニング拠点となってい

て、サウサンプトン大学はそりの開発に協力し、

BAE システムズも連携してそりの開発を進め

ています｡English Institute of Sportは医・科

学のサポートを提供する組織です。このように

さまざまな異なる組織が連携し、いろいろなノ

ウハウを提供して金メダルに近づけていくとい

うのが、最近のトップスポーツの取り組みです。

以上のイノベーションとパートナーシップの視

点から、エイミーの事例はベストプラクティス

といわれています。 

 特に興味深いのは、ソチオリンピックでもイ

ギリスが同じ種目で別のアスリートが金メダル

を取ったことです。イギリスは、女子のスケル

トンに関しては世界の頂点に立つアスリートを

育てるシステムを完全なものにしました。2 大

会連続で取るということは、それを 8年間キー

プするということで、イギリスのスケルトン連
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盟はそういう力を持ったことになります。 

 このような事例を集めながら、最近の国際

トップスポーツの競技力向上の枠組みがどのよ

うなものかを整理してみました。重要なことは

三つあります。 

一つは競技力向上という取り組みを全体とし

てリードしていく、引っ張っていく統括組織が

あるということです。その統括組織がどのス

ポーツに力を入れていくか、選択と集中を決め

る。これをプライオリティースポーツと言って

います。その中にプライオリティーアスリート

がいて、誰を支援していくのかを定めます。 

 この二つの方針があり、三つ目に競技力向上

の基盤となるプログラムを展開していきます。

プログラムは七つあります。まず競技力向上の

ための拠点をしっかり整えること。国内拠点、

海外拠点、オリンピック現地での拠点です。2

番目は素質あるアスリートを科学的に見つける

タレント発掘・育成のプログラムです。3 番目

はコーチングの高品質化です。いいコーチング

ができるコーチを海外から呼んできて、その

コーチに自国のコーチを付け、自国のコーチを

育てることもできます。4 番目が競技生活への

専念化で、フルタイムアスリートを育てます。

財政的な支援と同時に、競技生活に一定期間専

念することになるので、その後のキャリアにつ

いても支援していくというプログラムが用意さ

れています。5 番目、6 番目は、スポーツ医・

科学やテクノロジーをうまく活用していく取り

組み。7 番目には国際競技大会を招致するとい

うことです。同じ大会を自国で開催すると、パ

フォーマンスが 25％ぐらい伸びるという報告

もあり、各国は自分たちが強化したいスポーツ

の世界大会を積極的に招致しています。 

 この枠組みは世界各国であまり変わらず、同

じような枠組みの中で競争しています。という

ことは、これらの要素のどこか、もしくはこれ

らの要素の全部に、世界がやっていないイノ

ベーションを起こして実行できるかが勝負です。

世界中で、他の国がどんなことをやっているか

という情報を集め続けています。日本はその分

野がすごく弱かったのですが、2000年以降、情

報を集め、それに基づいて日本のプログラムを

見直していくという取り組みが進むようになっ

てきました。 

 次に、トップスポーツにおける競争構造をご

説明します。オリンピックの金、銀、銅の三つ

のメダルは僅差で決まります。年々、パフォー

マンスレベルは上がってきています。オリン

ピックの舞台での勝負は、非常にハイレベルの

中で僅差を競い合うものです。アスリートには、

非常に高度なスピード・条件下の中でパフォー

マンスを発揮しなければなりません。当然、疲

労度も高くなりますので、高度な疲労度の中で

も高いパフォーマンスを発揮できなければいけ

ません。さらにプレッシャーもあるので、ハイ

プレッシャーの状況の中でも自らのパフォーマ

ンスを最大限に発揮することができなければい

けません。こういった条件をクリアするために

は、トレーニングを高度化するしかありません。

当然、日常のトレーニングの強度も、頻度も、

ボリュームも、期間も長く増えます。そうする

とトレーニングによる疲労は相当増えるので、

トレーニング後のリカバリー対策が重要です。 

 こういったトレーニングを継続するためには、

フルタイム化するしかありません。競技に専念

できなければいけません。当然、アスリートが

フルタイムになるので、コーチもサポートス

タッフもフルタイムになります。このトレーニ

ングを積むことにより、アスリートはさらにエ

リート化し、パフォーマンスも上がっていきま

す。いよいよオリンピックを迎えると、さらに

ハイレベルで僅差を競い合うという循環がトッ

プスポーツの舞台です。 

 この中で何がキーポイントになるかというと、

こういうトレーニングに耐えられる優秀なアス

リートを見つけ、そのアスリートのパフォーマ

ンスをしっかり伸ばすコーチングの質が重要で

す。フルタイムで競技生活をすることになるの

で、トレーニング拠点、その後のキャリア支援、

財政的な支援なども必要です。そして最後は非

常に僅差を争うことになります。最後の調整、

直前のコンディショニングでパフォーマンスが

最大限発揮できるかどうかが決まるので、現地

でもしっかり調整ができるような環境を整える

取り組みが必要です。このように、トップスポー
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ツの舞台では、ハイレベル・僅差を追求してい

くため、競争がどんどん過酷になっていくこと

が宿命となっています。 

 こういう取り組みを行なおうとすると、競技

団体もアマチュア組織では駄目で、プロフェッ

ショナルに競技力向上の事業を展開できる組織

能力が必要です。イギリスが打ち出した競技団

体が持つべき組織能力が 30 項目あり、競技団

体が組織の能力として持っているかをチェック

する形になっています。チェックした結果によ

り、競技力向上のための資金配分の額が決まり

ます。まず、組織として戦略を立てて実行でき

る力が必要です。それから、実際に競技力向上

の資源としてアスリートがちゃんといるか。組

織としても、勝利、イノベーション、クリエー

ションなど、進化していく風土・文化が組織に

なければいけません。面白いのは、競技大会に

おけるロジスティクス（輸送）です。アスリー

トもスタッフも移動していくことになるので、

輸送体制がしっかり整えられることが重要です。 

 さらに、スポーツ医・科学やタレント発掘・

育成の力も必要です。それから、ドーピング防

止に関する知識と文化を持っていること。テク

ノロジーをうまく活用できる力があること。そ

して、トップアスリートには、スポンサーなど

利害関係者との関係をしっかり維持・改善でき

る力がなければいけません。従って、トップス

ポーツの強化活動は、プロフェッショナルにビ

ジネスを展開する総合ビジネスなのです。新し

い知識・テクノロジーを活用しつつ、いろいろ

な組織と連携し、パフォーマンスを高めて世界

の頂点に立つところに向けて戦略を立て、それ

を実行していく総合ビジネスとして、競技力向

上・強化というものが変わってきています。こ

れが今のトップスポーツの現実で、この中で競

争優位性をどう保持するかが課題です 

インテリジェンスと情報戦略とは 

 われわれの活動にはキーワードが五つありま

す。インテリジェンス、インフォメーション、

情報戦略、政策、戦略の五つです。 

インテリジェンスは、個別の情報を統合し、

評価、分析をすることにより、次の行動を判断

するための素材として加工されたものと考えて

います。インフォメーションはたくさんありま

す。それをまとめて整理した上で、次に何をす

るべきかを提案できるレベルまで昇華させたも

のがインテリジェンスで、インテリジェンスの

元になっているのがインフォメーションです。

インフォメーションは、リポート、画像、録音

された会話、会話の中で聞いた情報など個々の

ものと、概念上は分けています。 

 そして情報戦略活動は、理念や目的、目標を

達成するため、あるいは政策・活動を企画・開

発するために、インテリジェンスとインフォ

メーションを戦略的に取り扱う活動です。イン

テリジェンスやインフォメーションは、最終的

には人や組織の動く方向性を決める素材なので、

やはり政策と密接な関係が出てきますので、次

に政策がキーワードになります。この場合、国

もあれば組織もあり、現場の個人もあります。

政策は、個人や組織がどの方向に行くか、動き

方を決める意思決定に関わります。行き先が見

えたとき、どのように向かっていくかというシ

1. 戦略立案

2. パフォーマンスパスウェイ

3. 戦略実行力

4. パフォーマンス状況−中期

5. パフォーマンス状況−長期

6. プログラムのインパクト

7. 競技者のコミットメント

8. リーダーシップ

9. 勝利行動

10. チーム環境

11. 革新性と創造性

12. 心理状態の洞察と反応

13. マネジメント体制

14. コーチング

15. 競技大会におけるロジスティクス

16. スポーツ医学の戦略的な活用

17. スポーツ科学の戦略的な活用

18. タレント発掘・育成

19. コミュニケーション

20. 情報管理

21. 競技会の機会

22. 競技者支援の個別化

23. 競技者の経験の機会

24. 競技者のライフスタイル支援

25. ドーピング防止に関する知識と文化

26. 施設

27. 設備・用具、テクノロジー活用

28. 人材育成

29. 資金マネジメント

30. 利害関係者との関係構築

競技力向上に必要な組織能力

ハイレベルな
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高
度
な
疲
労
下

高度なプレッシャー下

高度なスピード下
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トレーニング

高強度の
トレーニング

ト
レ
ー
ニ
ン
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高
品
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化

アスリートの
エリート化

パフォーマンスの
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僅かな差

高
度
な
疲
労
下

高度なプレッシャー下

高度なスピード下

フルタイム化
（競技者、コーチ、スタッフ）

高品質なコーチング

キャリア支援、スカラーシップ

高品質な
準備/コンディショニング

高品質なリカバリー対策

トレーニング拠点

タレント発掘

事前合宿地、村外サポート拠点

高負荷

現在のエリートスポーツにおける競争構造



情報システム学会誌 Vol. 11, No. 2 

JISSJ Vol. 11, No. 2  58 

ナリオが戦略です。実際の活動の場面では、イ

ンテリジェンスとインフォメーションの間だっ

たり、インフォメーションでもあるけれどもイ

ンテリジェンスだったりとグレーなところもあ

りますが、一応、考え方としては以上のように

整理しています。 

 情報戦略活動、つまり情報を集めて、それを

提供することがわれわれの仕事ですが、そのと

きに特に大事にしている要素は六つあります。

メッセージ、ターゲット、コンテンツ、オペレー

ション、ソース、エフェクトです。メッセージ

というのは、われわれ情報発信者が受信者に伝

えたいことです。これをシンプルに明確にする

ことがすごく大事です。あれもこれもと整理さ

れていないとなかなか伝わらないので、一言で

言えるようにメッセージを明確化する、シンプ

ルにすることが一つです。 

 次に重要なのが、ターゲットを明確にするこ

とです。人や組織の意思決定に対して情報を提

供することになるので、われわれの活動の中で

は、誰に出すのかが極めて重要です。その都度

それを必ず設定します。ターゲットは情報の受

信者で、この多くは、組織もしくはその取り組

みを行っていく上での意思決定者です。 

 コンテンツは提供する情報の中身、内容です。

オペレーションは情報の出し方です。意思決定

者に対してどのタイミングで出すのか。紙で出

すのか、口頭で出すのか、映像で出すのか、会

議の場で、資料は先に配布するのか、プレゼン

テーションの途中で出すのか、会議が終わった

後に出すのかなど、情報の出し方をオペレー

ションと設定しています。そして、どういう出

し方が一番効果的かを考えます。 

 ソースは情報の出所、つまり情報の送信者で

すが、これもその都度考えます。意思決定者に

とっては、情報の出所が信頼できるかといった

部分もあるので、われわれが出すよりも、その

情報を第三者に渡し、第三者から言ってもらう

こともありますので、情報のソースも考えます。 

 最終的に、情報の受信者がどのような行動を

取るかを決定します。このような一連のシナリ

オを描き、そのシナリオに沿って情報を出して

いきます。 

 インテリジェンスの主な種類として、われわ

れがよく使っているのは五つあります。人から

得 ら れ る 情 報 が HUMINT （ Human 

Intelligence）、会話や信号の傍受によるインテ

リジェンスがSIGINT（Signals Intelligence）、

画像によるインテリジェンスが IMINT

（Imagery Intelligence）、公開されているイン

フォメーションから作られるインテリジェンス

が OSINT（Open Source Intelligence）、測定

して得られる情報が MASINT（Measurement 

& Signatures Intelligence）です。特にスポー

ツの分野では、HUMINTと IMINT と OSINT

と MASINT が主な情報の種類です。競技映像

はまさに画像なので IMINT で、写真も IMINT

です。スポーツ医学やスポーツ科学ではいろい

ろな測定をしますが、測定結果で得られたもの

が MASINT です。いろいろな情報が公開され

ているので、公開情報を集めるのが OSINT で、

いろいろな関係者から話を聞くのが HUMINT

です。 

 われわれの仕事は、大きく分けると三つあり

ます。一つ目は、世界の国際競技力向上のトレ

ンドを把握し、次の一手を考えることで、世界

がどのような方向に行っているのかを見極め、

日本はこういう手を打たなければいけないとい

うことを提案していきます。二つ目は、世界が

どのように国際競技力向上を図っていこうとし

ているか、その考え方や真意を知ることです。

三つ目は、日本の強みを意識させ、潜在的な関

心を引き寄せることです。そうすると、情報交

換が非常にしやすくなるので、いかに日本の強

みを売っていくかが重要になります。 

競争優位性を生むための情報 

 このような状況の中で、競争優位性を保持し

ていく上で特に重要な主な情報を幾つかご紹介

したいと思います。どの国が、どのスポーツで

メダルを取ろうとしているかということです。

ロンドンオリンピックに向けての、中国、アメ

リカ、ロシア、イギリス、オーストラリア、カ

ナダのプライオリティースポーツをご紹介しま

す。陸上、競泳はメダル数が多いスポーツなの

で、中国、カナダ以外はプライオリティースポー
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ツに設定しています。それ以外は、格闘技系に

力を入れている国、採点系、芸術系のところに

力を入れている国、球技系に力を入れている国、

ラケットスポーツに力を入れている国などさま

ざまで、各国それぞれの状況に応じたプライオ

リティースポーツを設定しています。これをま

ず押さえておくことが大事です。 

 プライオリティースポーツはどんどん変わっ

ていきます。その中でもメダル獲得のベースに

なるスポーツと新しく開発していくスポーツが

あります。これをわれわれとしては確実に押さ

えておきます。世界がどのスポーツでメダルを

取ろうとしているのかを見た上で、日本はどう

するかを考えるということが出発点になります。

これを見極めるには、各スポーツに配分される

強化費の配分額を見ていきます。 

 実際に、プライオリティースポーツを設定す

れば、やはり成果があります。例えば、ロンド

ンオリンピックと北京オリンピックのときに、

イギリスの特に重要な 5大プライオリティース

ポーツでどのぐらいメダルを取ったかをご紹介

します。北京オリンピックの例を見ると、イギ

リスが取った金メダル 19 個のうち 17個、銀メ

ダル 13 個のうち 11 個、銅メダル 15 個のうち

8 個をこの五つのスポーツで取っています。ロ

ンドンオリンピックのときにも、同じ五つのス

ポーツで、やはり多く貢献しています。ただ、

北京オリンピックのときは 5大スポーツがほと

んどでしたが、ロンドンオリンピックではそこ

でメダルを取りつつも、トータルとしてメダル

数が増えていることから、他のスポーツもかな

り引き上げられたことが分かります。 

 続いて、各国のメダルの取り方です。2000

年、2004 年、2008 年に、日本、オーストラリ

ア、中国、韓国、フランス、イギリス、ドイツ、

ロシア、アメリカ、イタリア、カナダで、自転

車競技の種目別に金・銀・銅メダルをどこが獲

得したかを見ていくと、その国がどの種目でメ

ダルを取っていて、どのくらい持続力があるの

かが分かります。そして、同じ競技の中でも、

どこに穴があるかが見えてきます。これを見た

上で、日本はどうするかを考えます。例えば、

卓球はとにかく中国の独占状態です。これをど

う考えるかです。しかも 3 大会連続で金・銀・

銅独占状態ということは、中国の卓球は本当に

強いのです。ここを何とか 1個でも奪えば、日

本にとっては相当いいことです。そういう攻め

方をするのか、卓球はやめておくのか。ここを

日本としてどう判断するかです。 

 このように見ると、かなりアナログな分析で

すが、それぞれの国のスポーツのシステムの背

景や、実際に強化をリードしている責任者の顔

などを思い浮かべながら、ここを攻めるのは厳

しいのではないかといったことを考えながら、

色塗りをしていきます。その中で日本としては

どこに取りにいけるチャンスがあるのかを探っ

ていきます。 

 オリンピックで出されるメダルの総数は決

まっているので、結局は限られたメダル数の奪

い合いです。200 ぐらいの国が参加しているの

ですが、200のうちの 10％ぐらいの国で奪い合

いをしています。その中で情報を分析し、どの

ようにメダルを取っていくかを考えます。 

 次に、アスリート、人の分析をします。ボー

トの選手、自転車の選手、飛び込みの選手、カ

ヌーの選手などのアスリート全員に共通してい

る特徴は、先ほどエイミーのときにお話ししま

したが、タレント発掘プログラムで種目を転向

した選手です。種目を転向して大体数年、早け

れば 4年、長くても 8年ぐらいでメダルに絡ん

できます。今まで全くノーマークだったアス

リートが急に出てきてメダルを取っていくので

す。世界中でタレント発掘プログラムが繰り返

され、短期間で育成されて、力を発揮している

アスリートが増えています。この辺はアスリー

トのバックグラウンドをきちんと調べておくこ

とが必要です。どのアスリートとライバルにな

るのかを、われわれとしては把握しておかなけ

ればいけません。 

 次はスポーツ医・科学やテクノロジーに関す

る事例です。クリス・ホイという自転車の選手

は、腰から下にパッドが入っているウオーマを

はいています。これは電池式のウオーマで、エ

イミーのときと同じように、ウオーミングアッ

プした後に下肢の血流の悪化と体温の低下を抑

えるために開発されたものです。この選手は、
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イギリスでは国民的英雄です。そのアスリート

でも、最近はそのようにテクノロジーやサイエ

ンスのノウハウをうまく活用しています。 

 ウオーミングアップはスポーツの領域では当

たり前のことですが、高度な競い合いになって

くステージでは、その当たり前のところにアド

バンテージを持てる秘密が埋もれていることが

よくあります。スポーツ医学やスポーツ科学の

分野では、ウオーミングアップというのは本当

に当たり前の話で、グラスルーツスポーツでも

みんなやっています。やってはいるのですが、

よくよく考えてみると、ウオーミングアップし

てから実際に競技が始まるまでの時間を見逃し

ているのです。その間にノウハウをうまく適用

させて、体温の低下をできるだけ抑えるものを

応用すれば、ライバルよりも一歩先、半歩先に

出られ、競争優位性を生み出すことができます。 

 主な事例だけですが、まず各国で力を入れて

いるスポーツ、各国のメダルの取り方、アスリー

トのバックグラウンド、そしてスポーツ医・科

学で見逃しているところにヒントがあります。

この辺のところを確実にフォローしておくこと

が、われわれの中で特に重要だと思っています。 

 これが総論として、競争優位性を生むために

絶対に押さえなければいけない三つの情報です。

最近は、競技団体の組織能力もすごく大事に

なってきました。競技団体が組織能力を持つと、

持続性を持つことになるので、なかなか勝ちに

くくなってきます。日本国内の競技団体の組織

能力もそうですが、海外の競技団体の組織能力

についても情報をフォローしていくことが、今

後必要になってくると思います。 

情報の活用 

 最後に、実際の情報活用の事例をお話しした

いと思います。北京オリンピックに向けて、チー

ムジャパンがどう戦えばいいのかということに

ついての情報分析と提案した内容です。 

北京オリンピックの 2008 年には、三つの課

題がありました。一つは、アテネオリンピック

のときに日本は成績が相当良くて、金メダルの

獲得数は世界 5位でした。ところが、日本が急

激にメダルを取ってしまったので、その後、世

界から注目されて、日本に対する研究が相当進

み、アテネオリンピック以降、相対的に実力が

下がってしまいました。その中で、日本選手団

がどのように優位性を保持するかが一つの課題

でした。 

 二つ目は、当時、大気汚染の問題が相当言わ

れていました。ある国は試合の直前まで「北京

に行かない」と言っていて、アメリカの選手が

マスクをして空港に降りてバッシングされたこ

ともありました。大気汚染の状況が本当にひど

かったので、それがどのように影響を及ぼすの

か、その影響をどのように最小限に抑えるのか

ということでした。 

 それから、オリンピック直前になり、対日感

情が非常に厳しくなりました。その中で、日本

の選手が戦いやすい環境をどのように創出して

いくかという三つの課題がありました。この課

題の中で、日本の選手団がどのように戦ってい

くかを提案しました。 

 金メダル獲得数は、アテネのときには 5位で

したが、2005 年には 14 位まで落ち込みます。

2006 年に少し持ち直すのですが、それでも 10

位です。北京オリンピック直前の 2007年は 15

位でした。日本の主力選手はちゃんといるので

すが、この背景にはやはり日本対策が相当進ん

だということがあり、相対的には力が落ちると

いう状況でした。 

 こういうチームジャパンの状況を分析してみ

ると、金メダルを取れる主力チームや主力アス

リートがちゃんといるという強みがあります。

この多くはアテネオリンピックのときに金を

取った、まだ力が十分にあるアスリートです。

そのオリンピックの経験があることと、2007

年にはナショナルトレーニングセンターという

競技力向上のための拠点ができました。北京

だったので、非常に近く、時差もないので、地

理的な利点があることが強みでした。ただし、

弱みとしては相対的な実力低下があることと、

共産圏の大会に出るのが初めてだったことがあ

りました。対日感情もありました。それから、

ベテラン選手はいるのですが、新戦力がないと

いう世代交代の過渡期にあったという弱みがあ

りました。 
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 日本のライバル国がメダルを取れなければ日

本にとっては有利です。それから、現地で戦い

やすい環境を整えることができれば、日本に

取ってはチャンスです。日本チームにとっての

脅威は、対日感情がさらに激化し、日本のアス

リートが出てくるたびにブーイングが起こって

戦いにくいという状況になることでした。それ

から、各国の日本対策研究がさらに進むと日本

にとっては非常に不利になります。もしかした

ら、大気汚染が影響を及ぼすと非常にまずいと

いうことです。 

 戦略としては、オリンピック直前の時期に、

新しいダークホースが出てくることは難しいの

で、とにかく主力スポーツは絶対に金メダルを

死守することになります。そこで、主力スポー

ツで金メダルを取るためのサポートを徹底的に

やります。金メダルまではいかないのだけれど

も、メダルに絡むスポーツでは金メダルを狙い

にいく。そのための支援、サポート、現地での

協力体制をしっかりやっていくというのが 2番

目の戦略です。残念ながらメダルには届かない

スポーツがあります。そこで、そうしたスポー

ツはライバル国と当たったときにはライバル国

のメダル獲得数を増やさないように奮闘する。

オリンピックに出場する個々のスポーツでチー

ムとして総力戦をしない限り、北京オリンピッ

クではアテネオリンピックのような成績を収め

られないと提案しました。 

 実はあまり知られていませんが、オリンピッ

クではアクレディテーションカードが発行され

ます。これで自分が行ける場所と活動の範囲が

規定されます。このカードがあるかないかで全

然違い、主力スポーツにはアクレディテーショ

ンカードをしっかりと出す。続いて 2番目の主

力スポーツにもしっかり出す。3 番目のところ

については、申し訳ないけれども我慢してもら

うというぐらいのことをシビアにやっていかな

ければいけません。世界選手権のときはアクレ

ディテーションカードの制限がなく、オリン

ピックでは、普段やっている試合の取り組み方

ができないことが多いのです。戦う態勢をしっ

かり整える優先順位を定めて、しっかりサポー

トしていこう、個々の役割を果たしていこうと

いうチームジャパン戦略を、北京オリンピック

のときに提案しました。 

 さて、対日感情については、例えば、アスリー

トが中国語で簡単なコミュニケーションができ

るぐらいのセミナーを開いて、それをメディア

に取材してもらい、それを記事にしてもらう。

中国は、日本の新聞を全部中国語に直している

ので、その情報は絶対に伝わります。そうすれ

ば、対日感情が幾分和らぐのではないかという

提案もしました。現地に乗り込んだら、インタ

ビューなどでは必ず中国語で挨拶することなど

も提案しましたが、オリンピック直前にそうい

うことはなかなかできません。 

 開会式のときに中国の国旗を持って入場行進

したのは日本だけでした。この翌日の中国の新

聞報道では日本のことを絶賛していました。一

過性でしたが、しばらくは対日感情を幾分軽減

することができました。これは完全にシーク

レットにしていたので、私たちも知りませんで

した。出てきたときにはびっくりしました。 

 情報の活用は、どちらかというと意思決定者

がどのように活用していくかというところにつ

ながるので、意思決定者側の情報の活用力が鍵

になります。伝えた情報がきちんと届いている

か、伝えた情報がきちんと理解されているかと

いうことの次に、伝えた情報をいかに活用する

かということになるので、受信する意思決定者

側の情報リテラシーもすごく重要なポイントで

はないかと思います。 

 次に、ハイパフォーマンススポーツに直接は

関係ないのですが、情報活用に少し関連するの

で、私たちが 2001 年からこのような活動を始

めた当初のことをお話ししたいと思います。当

時の社会の状況では、情報というと競技団体の

ゲーム分析をすぐに頭に思い浮かべました。国

際競技力向上というと、トップアスリートがい

て、アスリートを直接的にサポートするという

認識で、情報というと、IT（情報技術）やホー

ムページといった認識でした。 

 この中で、どのような情報活動をやっていこ

うかと考えたときに、私自身、全ての競技団体

の映像分析やゲーム分析をできるはずがありま

せん。おまけにそれほど IT に詳しいわけでも
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ないので、ITを活用したサポートはできません

でした。そこで考えたのが、情報技術ではなく、

競技団体などが持っていない情報のコンテンツ

を持とうと考えました。最初に決めたのは、ホー

ムページはやらないということでした。2 番目

は国際競技力向上に関わる政策関係者をター

ゲットにすることでした。 

 そこで、文科省と競技団体の強化委員長、日

本オリンピック委員会の理事をわれわれのカス

タマーにしようと決めました。結局その人たち

が決めることになるからです。そこに対して世

界がどういうことをやっているのか、どのよう

なトレンドがあるかという情報を集めて出して

いくことにしました。事業の成果では、その情

報を受け取り、新しいことを何か始めたい、今

までやってきたことを少し変えたというアウト

カムに成果を持とうと決めました。これがイン

テリジェンス活動を始めたときの私の戦略です。 

 その戦略を実行するために、事業のコンセプ

ト、ビジネスモデル、デザインを設定しました。

コンセプトとしては、政策決定者・意思決定者

向けの情報機関であること、世界の情報を扱っ

ている機関であること、その都度その都度の成

果ではなく、持続的に成果を収めていくための

長期的な成功に役立つ情報を提供していくこと

でした。 

 ビジネスモデルとしては、意思決定者に確実

に届かなければいけないので、メーリングリス

トを使って情報を配信することで確実に見られ

るというモデルにしました。提供する情報は、

絶対に最新の情報です。世界で発信されたと同

時にその情報が伝わるぐらいのスピード感でい

こうというビジネスモデルにしました。 

 デザインとしては、メーリングリストでの情

報配信が来たり来なかったりでは全く信頼され

ないので、安定的に、継続的に、確実に来るデ

ザインにして、これをずっと続けました。それ

で私たちが行っている情報活動が随分と理解さ

れるようになり、「こういう情報はないのか」と

いうオーダーが逆に来るようになりました。意

思決定者は情報に関心があり、それに基づいて

情報を集め、それを分析し、インテリジェンス

にして提供して、意思決定者に流していくとい

うインテリジェンスサイクルの理論があるので

すが、現実はそもそも情報に関心がない場合も

あります。情報に初めて触れることにより、関

心が生まれることもあります。そのためには、

情報を出し続けること、情報を伝え続けること、

確実に伝わっていることがすごく重要ではない

かと思いました。 

 最後に情報活用のポイントですが、まず確実

にいろいろな情報を集めて、多角的に分析する

ことがすごく大事です。二つ目が特に重要で、

外から見たときに自分がどこに立っているのか、

自分は強いのか弱いのかを明確化することです。

北京オリンピックでいえば確実に弱かったので

す。そのポジショニングを厳格に決めること、

明確にすることが重要です。ポジショニングを

間違えると、その後の戦略が全部変わるので、

結局勝てないということになります。三つ目は、

メリハリの利いた戦略構築で、選択と集中を明

確にすることです。四つ目に、戦略を訴求力あ

るキャッチフレーズまで落とし込むことです。

情報を活用するときにはシンプルにすることが

大事です。五つ目に、戦略と方策に一貫性があ

ることがポイントだと思います。それはコンセ

プトにしてもビジネスモデルにしてもデザイン

にしてもそうで、シナリオと実際にやろうとし

ていることが合っていないことがよくあります。

これに筋を一本通すことが、情報を活用する上

で重要なポイントではないかと、これまでの活

動を通して考えています。（拍手）。 

 

情報戦略事業立上げ時の戦略

外部環境
（認識）

内部環境
（資源）

競技団体
ゲーム分析

国際競技力向上
トップアスリート支援

情報
IT、ホームページ

人的資源
3人

予算
約780万円

施設・設備
JISS、オフィス、PC

戦 略
1. 情報技術ではなく、他にない情報のコンテンツを持つ
2. 国際競技力向上に係る政策関係者をターゲットに情報提供する
3. 事業成果をアウトカム（革新、変化）におく

事 業

コンセプト

• 政策関係者向け
情報機関

• 世界の政策情報
• 持続的成功

ビジネスモデル

• メーリングリストに
よる直接提供

• 最新情報
• 外部の変化

デザイン
• 安定性
• 継続性
• 恒常性


