
　

COOが語る成長戦略

代表取締役社長
最高執行責任者（COO）
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でのデジタル化がユーザーニーズへの直接的なアプ
ローチを可能にしていること、2「5G」が本格的に実用
化されれば、モバイルコンテンツのあり方が大きく
変わる可能性が高いこと、3eスポーツは、収益機会
としての可能性に加え、ゲームの社会的価値をも変える
可能性があること、です。
日進月歩のゲーム市場において、当社は、強みである

「豊富な自社IP」をグローバルに向け多メディア展開する
ワンコンテンツ・マルチユース戦略に、開発・販売・マー
ケティング面でのデジタル戦略を掛け合わせ、当社の
ブランドを信頼して支持いただけるユーザー数をグロー
バルで拡大することで、「毎期営業増益」を継続します。 

当期のゲーム市場は、コンシューマでの各プラット
フォームの隆盛や、モバイルでの新ジャンルゲームの
流行、eスポーツビジネスの更なる発展など、引き続き
活況を呈しました。また、2019年7月時点においては、
次世代移動通信システム「5G」の実用化を控え、巨大
IT企業がクラウドゲーミングを活用した新規プラット
フォームのサービス開始を予定するなど、ゲームビジ
ネスの構造変化が模索され始めています。
この状況下、私達が着目している市場のポイントは、
1当社の基幹ビジネスであるコンシューマにおいて、
デジタル販売の普及によりグローバル化とプラット
フォームの拡大が顕著であることに加え、ビジネス面

拡大する市場に向け
デジタル戦略を強化し
IPからの収益最大化を追求します。

●コンシューマが成長のドライバー 
●モバイルおよびeスポーツは
更なる成長のオプション 

5G実用化を視野に
中・長期のフェイズ別施策を展開

デジタル戦略の展開による
主力IPの更なる徹底活用

カプコンの
中長期ビジョン

コンシューマ

新たなコンテンツ文化の
普及に注力 

eスポーツ

モバイル

プレイヤーと観衆、
そして地域がWin－Winとなる
エコシステムの確立を目指す

施策

主力IPをグローバル市場に安定投入施策1

デジタル販売の強化施策2

ゲームビジネスのデジタルシフト施策3

新サービスへの対応施策4

国内外での協業の推進中期施策

次世代規格への布石長期施策
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➡ P37

➡ P38

中長期の成長戦略 最新クリエイティブレポート 財務分析・企業情報価値創造ストーリー 持続的成長の基盤（ESG）
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COOが語る成長戦略 

「バイオハザード」
シリーズ

 

 「モンスターハンター」シリーズ 

国内販売本数

海外販売本数

「ストリートファイター」
シリーズ

 

「デビル メイ クライ」
シリーズ

 

海外 約80%海外 約70%海外 約80%

海外 約75%

グローバル展開の進展 
図表4
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コンシューマ
デジタル戦略の展開による
主力IPの更なる徹底活用 

コンシューマ市場は、2023年までに479億ドル
（2018年比60.2%増）へと成長が予測され、当社と
してコンシューマ事業は引き続き成長のドライバーと
位置づけています。かねて取り組んできた新作のライン
ナップ拡充とデジタル販売の強化により、新作からの
収益性の向上と、過去作の拡販を含めた長期販売の
実現に伴うストックビジネス化は着実に進展しています。
更に近年伸長するPCプラットフォームの活用による新
興市場での販売増も相まって、2019年3月期は概ね
30％程度の利益率を達成しました。
次期以降も、世界最高レベルの品質を実現する開発
体制を基盤として➡詳細はP42参照、デジタル戦略と
グローバル化を更に推し進め、業績の一層の成長と
安定化を目指します。

2013年3月期の構造改革以来、中期的な戦略マップ
（60ヵ月マップ）を本格的に運用し、安定成長に向けた
タイトルポートフォリオを形成するとともに、開発者の

デジタル販売を通じ、価格と地域の選択肢を
拡大し新作・過去作をグローバルで長期販売 

年間アサインマップを運用し2,000名以上を適時
必要な開発チームへ配置する仕組みを整えました。
その結果、毎期大型タイトルの安定的な投入が可能と
なっています。
並行して、私達は、コンシューマ市場の85％以上を
占める海外での成長余地が大きいと考え、既に海外で
人気の「バイオハザード」や「ストリートファイター」に
加え、「モンスターハンター」のグローバル化に向けた
戦略タイトルとして2018年1月に『モンスターハン
ター：ワールド（以下MH:W）』を投入し、当社歴代最高
の1,310万本（2019年6月30日現在）を達成しました。
[図表4]更に、当期に投入した『バイオハザード RE:2』と
『デビル メイ クライ 5』も、『MH:W』同様の徹底的な
クオリティの追求と、デジタルマーケティング・プロ
モーションでのノウハウ活用により、計画に対し好調な
販売を達成しています。➡詳細はP36参照
今後も、グローバル市場に向けた新作パイプライン

を拡充するため、開発体制の強化および仕組み化を
更に推進します。
なお、当面は現主力IPからの収益最大化を優先しま

すが、休眠IPの活用にも積極的に取り組んでいます。

成長戦略

2,000
（万本）

1,000
『モンスターハンター：ワールド』従来シリーズ

海外
約25%

主力IPをグローバル市場に安定投入施策1

また、中長期的な成長への源泉として新規IPの創出も
並行しています。
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（％）コンシューマビジネスの営業利益率
図表5
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リピート販売比率 

内作比率の強化
2012年3月期以降、
開発強化と開発効率化のため
内作重視の体制に切り替えたことで利益率が向上

DLC販売
の強化
2015年3月期以降、
DLC売上比率の向上が顕著に

過去作の
リピート販売の強化
2014年3月期以降、
販売本数が増加し収益性が安定

75.4％

2020（計画）
デジタル販売比率 

2015

内作比率 

2015 2016 2017 2018 2019 2020
(計画)

2016 2017 2018 2019 2020
(計画)

31.5%
41.3%

53.3%

25.6% 25.9%

2013年3月期の構造改革以来、中期的な戦略マップ
（60ヵ月マップ）を本格的に運用し、安定成長に向けた
タイトルポートフォリオを形成するとともに、開発者の

年間アサインマップを運用し2,000名以上を適時
必要な開発チームへ配置する仕組みを整えました。
その結果、毎期大型タイトルの安定的な投入が可能と
なっています。
並行して、私達は、コンシューマ市場の85％以上を
占める海外での成長余地が大きいと考え、既に海外で
人気の「バイオハザード」や「ストリートファイター」に
加え、「モンスターハンター」のグローバル化に向けた
戦略タイトルとして2018年1月に『モンスターハン
ター：ワールド（以下MH:W）』を投入し、当社歴代最高
の1,310万本（2019年6月30日現在）を達成しました。
[図表4]更に、当期に投入した『バイオハザード RE:2』と
『デビル メイ クライ 5』も、『MH:W』同様の徹底的な
クオリティの追求と、デジタルマーケティング・プロ
モーションでのノウハウ活用により、計画に対し好調な
販売を達成しています。➡詳細はP36参照
今後も、グローバル市場に向けた新作パイプライン

を拡充するため、開発体制の強化および仕組み化を
更に推進します。
なお、当面は現主力IPからの収益最大化を優先しま

すが、休眠IPの活用にも積極的に取り組んでいます。

デジタル販売のメリットは、①パッケージ製造コスト
削減や在庫リスク回避などによる収益性向上（本編
デジタル）、②小売店での販売機会確保が難しかった
過去作の配信による収益機会の増加（本編デジタル）、
③継続配信によるユーザーの長期プレイおよび追加
収入の獲得（追加DLC）、などです。
当社はこれまで、新作・過去作における本編デジタル
販売を強化してきており、当期のデジタル売上高は
410億円と、中期目標にしてきたコンシューマでの
売上比率50％を超える53.3％となりました。この間に
コンシューマの収益性は大きく向上し、長期販売の
実現に伴うストックビジネス化の進展により、業績の
ボラティリティは抑制されてきています。 
当期のデジタル販売の躍進を大きくけん引したのは、
新たに投入した『MH:W』PC版に象徴されるPCプラット
フォームでの販売増です。従来のプラットフォームに
対し、アジア、南米、東欧や中東など、新興市場での
拡販に強みがあると分析しており、当社ビジネスの
グローバル化推進と新規ユーザーの獲得において、
継続的な貢献が期待できます。また、新作購入時の
ユーザーの選択も徐々にパッケージからデジタルへ
シフトしてきており、当期の大型2タイトルのデジタル

販売本数比率は、いずれも40％を超えています。
次期は、デジタル販売比率が75.4％と更に向上する
計画です。この主要因は、新作大型タイトル『モンスター
ハンターワールド：アイスボーン』を、従来のような
独立した1本（フルプライス）の新作としてではなく、
『MH:W』の超大型拡張コンテンツ、すなわち新作並み
にボリュームのある追加DLCとしてデジタル販売を
中心に投入することです。➡詳細はP43参照グローバル
でのユーザー動向を踏まえ、新たな販売方法にチャ
レンジすることで、全体の販売単価は低下し、次期の
コンシューマは減収となる見通しですが、同時に利益率
は一段の上昇を見込んでいます。[図表5]

これらの方針を推し進めることによって、中長期的
にはデジタル売上比率は80～90％以上への上昇が
見込まれ、コンシューマの収益性向上とストックビジ
ネス化を更に進展させると考えています。

私達はかねてより、ゲームビジネスは最先端のネット
技術を活用することによって、更に効率化できると考え
てきました。
そこで、社内の意識改革を提唱するとともにグロー

バルマーケティング統括本部を設置し、四半期毎に経営
とグローバルの事業幹部が一堂に会する「グローバル
マーケティング会議」を開催し意識統一を図るなど、改善
に取り組んだ結果、2018年1月に発売した『MH:W』

では、経営、開発、事業が一丸となって、初めてインター
ネットをフル活用し、販売拡大とクオリティ向上を実現
しました。例えば、オンライン体験版の配信を通じて
得たグローバルユーザーの嗜好の分析は、記録的な
ヒットの一因となり、当期に投入した大型2タイトルに
もこの手法を適用し、成功を収めています。大切なこ
とは、「ゲームという嗜好品ではユーザーの満足度が
極めて重要である」という観点からデータの抽出と分析
を行うことです。物心がついたころからインターネット
やSNSに慣れ親しんでいるデジタルネイティブがゲーム
ユーザーの中核層に育ちつつある中、その重要性は
今後更に高まるでしょう。
グローバルに拡大する市場において、きめ細かくIP
のブランド戦略を展開することは不可欠です。IPごと
にユーザー属性やプラットフォームの活用状況、価格
感応度などを総合的に分析するため、海外拠点の機能
を販売からマーケティング・プロモーションへシフトし
ています。また、成長著しいアジアへ事業リソースを
注ぐべく、当期から、日本・アジアを一体化して統括し
ています。更に、異業種からの招聘を含むキーパーソン
も積極的に登用し、新たな知見やノウハウによる化学
反応を起こすことで、組織の進化を図っています。[図表6]

デジタル販売の強化施策2

ゲームビジネスのデジタルシフト施策3

また、中長期的な成長への源泉として新規IPの創出も
並行しています。

54.8％

2020（計画）

2015 2016 2017 2018 2019 2020
(計画)

45.4% 45.1%

56.1%

46.2% 46.7%

68.0％

2020（計画）
74.7% 74.6% 73.0%70.0% 69.9%
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ゲームをスト
リーミング配信す
るサービス、各社が
サービス開始予定

グローバル・マーケティング 
図表6

ゲームプラットフォームとサービス形態 
図表7

私達はかねてより、ゲームビジネスは最先端のネット
技術を活用することによって、更に効率化できると考え
てきました。
そこで、社内の意識改革を提唱するとともにグロー

バルマーケティング統括本部を設置し、四半期毎に経営
とグローバルの事業幹部が一堂に会する「グローバル
マーケティング会議」を開催し意識統一を図るなど、改善
に取り組んだ結果、2018年1月に発売した『MH:W』

では、経営、開発、事業が一丸となって、初めてインター
ネットをフル活用し、販売拡大とクオリティ向上を実現
しました。例えば、オンライン体験版の配信を通じて
得たグローバルユーザーの嗜好の分析は、記録的な
ヒットの一因となり、当期に投入した大型2タイトルに
もこの手法を適用し、成功を収めています。大切なこ
とは、「ゲームという嗜好品ではユーザーの満足度が
極めて重要である」という観点からデータの抽出と分析
を行うことです。物心がついたころからインターネット
やSNSに慣れ親しんでいるデジタルネイティブがゲーム
ユーザーの中核層に育ちつつある中、その重要性は
今後更に高まるでしょう。
グローバルに拡大する市場において、きめ細かくIP
のブランド戦略を展開することは不可欠です。IPごと
にユーザー属性やプラットフォームの活用状況、価格
感応度などを総合的に分析するため、海外拠点の機能
を販売からマーケティング・プロモーションへシフトし
ています。また、成長著しいアジアへ事業リソースを
注ぐべく、当期から、日本・アジアを一体化して統括し
ています。更に、異業種からの招聘を含むキーパーソン
も積極的に登用し、新たな知見やノウハウによる化学
反応を起こすことで、組織の進化を図っています。[図表6]

「5G」の実用サービス開始に歩調を合わせ、コン
シューマゲームの分野でも、既存のプラットフォーマー
およびグローバルIT企業が、クラウドゲーミングや
サブスクリプション（定額課金）モデルなどの新サービス
を次々に発表しています。当社はマルチプラット
フォーム戦略を採っており、新たなサービスの誕生に
よりユーザーを取り巻くゲーム環境が充実することは
常に歓迎しており、例えばクラウドゲーミングの普及
（＝様々なハードでアクセスが可能となり、ゲームを
遊ぶための初期費用が低下）によりゲーム人口が拡大
する可能性など、今後の進展に注目しています。
他方、実際に提供される新サービスに対してユー
ザーはどのようなメリットを見出すのか、プラット
フォーマーとのビジネスに変化は生まれるのか、今後
の推移を冷静に分析することも必要でしょう。
当社が最優先すべきことは、これまでもこれからも
変わらず、一貫してきた、当社のコンテンツを世界最高
レベルへと徹底的に磨きあげることに尽きると考えて
おり、それがしっかりと実行できていれば何時いかなる
プラットフォームのもとでもユーザーに選択していた
だける。当業界の第一線を走り続けてきた経験則から、
私達はそう確信しています。[図表7]

開発者

マーケティング
・PR

COOが語る成長戦略

施策4 クラウドゲーミングやサブスクリプション
など、新サービスへの対応

● ゲームへの評価 
● ユーザー属性（地域、年齢層等） 
● プラットフォーム活用状況 
● 価格感応度 
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世代を超えたファンを魅了し
約1ヵ月で400万本を突破

ヒットの主な要因

「バイオハザード」シリーズは、武器やアイテムを駆使し惨劇から
の脱出を試みるサバイバルホラーゲームです。1996年の第1作
発売以降、シリーズ累計販売本数9,100万本（2019年3月31日
時点）を超える当社の代表的なコンテンツであり、登場から20年
以上経過した今なお、世界中から熱狂的な支持を得ています。
2019年1月25日に発売した『バイオハザード RE:2』は、1998年
1月に発売されシリーズ歴代4位の累計販売本数を誇る『バイオ
ハザード2』を、最新の開発環境を駆使し現世代機向けに一から
再構築した作品です。最新技術による臨場感溢れる世界とドラマ性
の高さに加え、効果的なプロモーションやデジタル戦略が奏功し、
原作ファンのみならず新規層の獲得にも成功、発売から約1ヵ月で
全世界400万本を突破する大ヒットとなりました。

　シリーズ屈指の人気を誇る『バイオハ
ザード2』。現行機向けに刷新する以上、ファン
の思いやブランドの重みなど超えるべき
ハードルは高く、オリジナルのプレイ感覚を
残しつつ一から再構築するために、ゲーム
序盤の舞台である警察署の完成まで「何を
残して、何を変えるか」のトライ＆エラーに
1年半を費やしました。
　その結果、初披露したE3では最も注目さ
れたタイトルに授与される「Best of Show」
を日本のサードパーティで初受賞し、発売前
からステークホルダーの期待を集めました。

　自社開発エンジン「RE ENGINE」を活用
した高精細なグラフィックにより、暗闇での
探索や迫り喰らいつく生々しいゾンビの
恐怖を表現できたことに加え、プレイヤー
視点に同期して音を再現する「リアルタイム 
バイノーラル」技術も初採用。
　映像とともにサウンド面も強化したことで
深い没入感を得られるゲーム体験を実現し、
ユーザーのゲーム購入における指標となる
メタスコアにおいて90点※と高評価を獲得
しました。
※ プレイステーション 4版

　ゲームイベントでの写真映えするフォトス
ポットの設置や著名人によるゲームプレイ
動画の公開に加え、体験版「1-Shot Demo」
を配信。30分1回限りのプレイという話題性
がSNSを中心にユーザーの関心を喚起した
結果、500万ダウンロードを記録しました。
　体験版のプレイ後に購入サイトへ誘導した
ことも予約数の底上げに繋がり、ライト層
からシリーズファンまで幅広いユーザーの
獲得に成功しました。

あらゆる期待を超える
“再”新作

「バイオハザード」シリーズ
累計販売本数

9,100万本

201919971999 2004 2009 2014

『バイオハザード RE:2』

1 最新技術を生かした視聴覚
に訴える“恐怖”2 SNS販促やデジタル戦略で

新旧ファンに訴求3

ヒット事例の分析

（3月31日に終了した各事業年度）

中長期の成長戦略 最新クリエイティブレポート 財務分析・企業情報価値創造ストーリー 持続的成長の基盤（ESG）
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COOが語る成長戦略 

当社は、モバイルの領域では引き続き同業他社に
水をあけられる状況であり、当期は、ガチャを用いた
ビジネスモデルに頭打ち感が出てきた市場の見極め
を含め、一部タイトルの投入を延期したことから、売上
高は減少しました。一方、次世代移動通信システム
「5G」の実用化が目前に迫っており、通信速度の大幅な
向上が低遅延と同時多接続を実現すれば、本格的な
アクションゲームのIPを多数保有する当社がモバイル
分野で大きな成長を実現する可能性が高まると分析
しています。今後もグローバルで高い成長率が見込
まれる当分野での成長を図るべく、当社は、現行技術下
と新技術下、それぞれのフェイズでの施策を推進して
います。

「5G」の本格的な実用化に備え、当社は、モバイル
ビジネスにおける成功の要件であり当社に不足して
いる、ゲーム内容の改善やゲーム内イベントを適時
実施する運営ノウハウを蓄積する必要があります。

次世代モバイルコンテンツに向けた
ノウハウ蓄積を推進

その為に、当社のIPを活用したモバイル専業会社との
協業などに2期前から注力しています。国内外でヒット
の実績を持つ複数の相手先との協業により、2019年
7月時点で国内外において2作品を投入済み、更に
2020年3月期中に自社タイトルを含め複数作を投入
する計画です。［図表8］

「5G」は既に海外の一部地域で試験サービスが開始
されており、今後、4Gの100倍とも言われる通信速度
の実現により、IoTを活用したサービスの劇的な進化や、
端末の進化に伴うコンテンツのリッチ化が予想されて
います。ゲームにおいても、当社が得意とする高精細
グラフィックのアクションゲームをモバイル端末へ展開
できる可能性が拡がると考えられます。
なお、現時点では「5G」の本格的な実用時期とサー

ビスレベルには見定めの余地があり、当社として来たる
成長の機会を必ず掴めるよう、「5G」の実用状況の分析
に並行して、開発部門において技術研究や開発ノウ
ハウの収集に努めています。［図表8］

モバイル 
5G実用化を視野に 
中・長期のフェイズ別施策を展開 

成長戦略

モバイルコンテンツの
中・長期施策

図表8

5G
（第5世代移動
 通信システム）

国内外での協業の推進中期施策

次世代規格への布石長期施策

長期施策中期施策

ユーザー分析・改善 
イベント開催による集客 

国内外で協業を推進 ５Gの実用化に向けた布石 

成 果 

2019年7月
協業タイトル『TEPPEN』を配信開始 

2020年3月期中にさらに
複数作を投入予定 

人気 コンテンツ 
（IP） 

端末の
高性能化

通信遅延
の解消

運営ノウハウを
持った協業先

同時多接続
の実現

テーマ  

高精細グラフィックの主要アクションIPを
モバイル端末に展開 
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1,790百万ドル

eスポーツ
新たなコンテンツ文化の普及に注力 

成長戦略

2018年は、日本で「eスポーツ元年」と呼ばれ、発展
に向けた分岐点となる1年でした。統一競技団体とし
て一般社団法人日本eスポーツ連合(JeSU)が発足し、
ビジネス面での可能性に注目した異業種企業や団体
の参画がメディアで連日報道されるなど、社会的関心
は益々高まっています。私達は、eスポーツを一過性
のブームととらえるのではなく、ゲーム市場における
新たなビジネス領域、言い換えると、新たに誕生しよう
としているコンテンツ文化として、5年10年の中長期
的な目線で育成することが重要だと考えています。
当社は、その実現に向け、サッカーなどと同様、トップ
プロが活躍する舞台を充実させるだけでなく、若年層
やアマチュアの新規参加を促すなど、市場の裾野拡大
に取り組んでいます。［図表9］

当期から次期にかけ実施する施策の要点は3つ、
①チーム戦「ストリートファイター」リーグの創設による

専門部署が本格稼働 
将来の収益化を視野に市場の裾野拡大を推進 

更なる魅力向上、②プレイヤーおよび観衆の新規参加
を呼び込むための徹底的な動向分析、③各地域の企業
や地方自治体との連携による地域展開の推進、です。 
①に関しては、従来の個人戦に加え、チームの絆や

チームプレーなどの人間ドラマが描かれることで、リア
ルスポーツ同様の魅力を感じてもらえると考えてい
ます。②については、各イベントの参加選手や視聴者
（観衆）のデータを徹底的に分析し、何がどの層に支持
いただいているのかを把握し、クリティカルな施策を
積み上げることで参加人口の拡大を図ります。③では、
2020年以降における各地域でのプロチームのフラン
チャイズ化を視野に入れ、大都市部以外への普及推進
と地域活性化への貢献を目指します。 
現在、当期初に設置したeスポーツの専門部署の
陣容を強化し、施策の実現に積極的に取り組んでい
ます。また、国際スポーツイベントへの採用などにより、
eスポーツが一般社会に広く認知、理解されることで、
IPの価値向上に留まらず、ゲーム業界の地位向上や
社会的貢献にも繋がると考えます。［図表10］

➡詳細はP45参照

eスポーツとは
「エレクトロニック・スポーツ」の略で、コンピューター
ゲームを使った対戦をスポーツ競技として捉えた名称
です。1990年代後半頃から欧米で盛んになり、現在では
アジアや日本を含め様々なゲームのイベントが多数開催
され若年層を中心に世界中で人気を博すとともに、ゲーム
ビジネスにおける新分野として注目を集めています。

eスポーツの収入成長の動向

2022
(予測)

2019

1,096
百万ドル

2018

865
百万ドル

2017

655
百万ドル
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グローバルでの総収入（放映権、広告、
スポンサーシップ、商品&チケット、ゲーム
会社費用） 

図表9
eスポーツへの取り組み 
図表10

人気ゲームの提供

自社主催の個人戦、チーム戦に加え、
国内外の他社主催eスポーツ大会へ幅広くコンテンツを提供

「ストリートファイター」シリーズ

事業展開のポイント 

ゲーム業界の地位向上や社会的貢献へ 

プレイヤー・観衆・地域が一体となるエコシステムを確立 

メンバーの絆や協力プレー
など、人間ドラマが繰り広
げられるチームスポーツの
魅力を発信 

チーム戦リーグ創設 
選手や視聴者のデータを
徹底的に分析し、大会運営
に活かすことで参加人口の
拡大を図る 

徹底的な動向分析 
2020年以降、複数の地方
都市でのプロチームのフ
ランチャイズ化を視野に
展開

地域展開の推進 

プレイヤーと観衆、そして地域がWin－
Winとなるエコシステムの確立を目指す

施策

中長期の成長戦略 最新クリエイティブレポート 財務分析・企業情報価値創造ストーリー 持続的成長の基盤（ESG）
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