
当一场决赛门票被炒到近

230万美元，连特朗普都说“我不

会花1000美元买揭幕战门票”；当

FIFA在中美两大市场分别遭遇版

权和定价争议；当球迷开始质疑

“足球正在变成富人游戏”——世

界杯这台运转了近百年的“商业

印钞机”，正在遭遇一场深度的价

值重估。

回顾世界杯近百年的商业化

进程，一个深层逻辑贯穿始终：这

项赛事生意的核心，是一种被称

为“注意力经济”的稀缺资源。

但这种注意力稀缺性正在发

生变化。当赛事规模膨胀到104

场，当比赛分布在超过 16 个城

市，当观众的注意力被短视频、直

播带货和持续刷新的社交媒体和

更多的顶级赛事持续瓜分，世界

杯的“焦点光环”不可避免地遭到

稀释。

对中国市场而言，这场僵局

的意义绝不仅是亿级版权费的分

配问题。它标志着中国体育版权

市场正在完成从“价格迷信”到“价

值回归”的转折——不再为标签

支付溢价，而是以商业效益作为

采购标尺。

而对在美加墨砸下超5亿美

元赞助费的中国顶级品牌而言，

这恰恰是考验营销功底的时刻。

真正的体育营销不仅看到赛场上

的90分钟，如何在奥运会前以及

后续的内容创造、社交媒体互动、

产品定制中，将赞助权益转化为

持续的消费者关联，是实现长期

ROI的关键。单纯“蹭热点”的时

代已过，“全域整合营销”是胜出的

必修课。

这不意味着世界杯会衰落。

它依然是全球最具影响力的单一

体育赛事，依然拥有无与伦比的

凝聚力和话题性。但它可能需要

学会一件事：从“定价者”转变为

“价值共创者”。

这意味着，未来的 FIFA 不

能再简单地喊出“因为扩军所以

涨价”，而要去证明新增的40场

小组赛真的值得看；不能再简单

地给中国市场贴上“一级高价”

的标签，而要去理解凌晨3点的

比赛对中国观众和中国品牌意

味着什么；不能再把“动态定价”

包装成技术创新，而要认真倾听

那些被高价挡在门外的球迷的

愤怒。

从1974年阿维兰热的商业

化改革，到1998年法国世界杯的

赞助体系重构，再到今天 Web3

和AI时代的深度渗透——世界

杯一直在变，也一直在适应。但

一个颠扑不破的道理是：商业永

远服务于场景，赛事永远回归于

球迷。

世界杯的生意，从来都不只

是生意。它承载着几代人的青春

记忆、民族情感和集体狂欢。当

商业逻辑与情感逻辑发生冲突

时，短期或许可以通过“让步”来妥

协，但长期来看，真正能维系这台

机器运转的，永远是人们对足球

本身的热爱。

这份热爱，不应被明码标价

到离谱的程度。现在这台“印钞

机”最需要的，也许不是更高效地

“印钞”，而是找回那台机器里，最

初让人心动的东西：让全世界的

人，在同一时空，为同一件事，热泪

盈眶。

世界杯亟须从“定价者”
转变为“价值共创者”

实际上，世界杯的商业史，

是一部不断适应时代、自我革新

的进化史。

如今版权争议的背后，三

大结构性变化正在改变游戏

规则。

首 先 是 传 播 渠 道 的 碎 片

化。在传统电视时代，世界杯直

播是全球品牌触达消费者的唯

一入口。而今天，除了电视直

播，球迷还可以通过短视频集

锦、社交媒体话题等获取信息。

其次是中国体育版权市场的“理

性回归”。2015—2022年堪称体

育版权的“泡沫时代”，各大平台

不惜巨资竞购顶级赛事 IP。但

当资本潮水退去，高额版权费无

法通过广告和会员付费收回成

本的现实，让整个行业步入“挤

泡沫”阶段。

还有一个容易被忽视的趋

势：其他娱乐形式和体育赛事崛

起，分散了注意力和流量。比如

中国的本土足球赛事，正在悄然

崛起。

2025年以来，“苏超”“村超”

等地方足球联赛热度持续攀

升。这种根植于草根、充满烟火

气的赛事，正在成为许多年轻球

迷的新宠。

“世界杯4年一次，而且不一

定有中国队。但‘村超’每个周

末都有，你去现场还能吃到烤

串、买到本地球迷协会的T恤。”

王磊认为，这反映了消费者心态

的变化——从追求“高大上”的

国际化体验，转向寻找“可参与、

可互动”的本地化场景。

这并不意味着世界杯失去

了魅力，而是它的“唯一性红利”

正在被稀释。

面对多重压制，世界杯商业

运营的未来已在悄然调整。在

张 毅 看 来 ，从 传 统 的 版 权 赞

助、票务，到如今的数字营销、

短视频分销，还有虚拟衍生等

新业态，世界杯盈利模式在多

元化，也面临更多的同质化竞

争和风险。

为此张毅建议，对中国市场

和企业而言，应该理性参与版

权的采购，同时还要深耕本土

化的赛事，联动文旅融合还有

IP的开发。

“世界杯运营需要解决的核

心问题是，一个百年的老体育

赛事在社交媒体、短视频时代，

如何继续保持活力、触及更多

新生代人群，同时保有其商业

价值的问题。”庞瑞表示，中国

企业应该更加主动地利用自身

市场和供应链优势，主动参与

塑造世界杯的商业运营逻辑，增

加更多的话语权和影响力，让这

一平台助力中国品牌出海，未来

从“买世界杯”到“打造自己的世

界杯”。

对于中国企业而言，王磊建

议，首先，投资前要完成完整的

风险和回报闭环评估；其次，跳

出押宝心态，成立“全域整合营

销计划”，赞助只是起点，后续的

内容创作、社交媒体互动跟踪、

产品定制、渠道拉动才是实现高

ROI（投资回报率）的关键链条；

再次，分散投入，降低单一资源

依赖风险。将官方赞助、国家队

赞助、媒体联动等多元途径结

合，避免“把鸡蛋放进一个篮

子”；最后，提前锁定危机应急预

案。做好转播权谈判失败、预期

外流量缩减等突发情况的应对。

对于FIFA、主办国、赞助商、

媒体而言，世界杯仍然是全球最

大的粉丝经济和品牌整合营销

的核心平台，但在这个超级平台

上如何盈利、合作、共赢、创新，

将是决定未来10年体育商业版

图的重要因素。

中国市场的这次“硬刚”，或

许是一件好事。它打破了 FIFA

的定价霸权，迫使体育版权市场

回归理性。对于中国企业而言，

这是一次宝贵的“成人礼”。我

们不再需要通过“烧钱”来证明

自己，而是可以通过产品力、技

术力和文化自信，去赢得世界的

尊重。

商业逻辑的重构

3.“世界杯生意经”变局1.“坐地起价”之争

抛开眼前的喧嚣，让我们翻开

FIFA 的财务报表，看看这个“最赚

钱的非营利组织”究竟是靠什么吸

金的。

世界杯的商业化之路并非一帆

风顺。1930年乌拉圭世界杯，FIFA

还在为生存发愁；直到1974年阿维

兰热上台，引入电视转播权销售和

分层赞助体系，世界杯才真正开启

了“吸金模式”。

世界杯如今称得上是 FIFA 的

“摇钱树”，在于其背后运转着一套

极为成熟和多元的商业体系。公开

资料显示：举办一届世界杯，FIFA

能获得数十亿美元收入。FIFA 的

收入主要包括以下四大部分：转播

授权、赞助费、特许经营商品、接待

与门票分成等。

电视转播权是压舱石。2026

年世界杯当年，转播权预算收入高

达 39.25 亿美元，占 FIFA 全年预计

总收入 89.11 亿美元的 44%。FIFA

将全球市场按区域划分为独立的定

价谈判单元，欧洲、北美、亚洲、拉美

各自拥有独立价格体系。

赞助营销权则是全球品牌的竞

技场。2026 年 FIFA 赞助营销收入

预 计 约 27 亿 美 元（涵 盖 多 年 权

益）。其赞助体系目前分为三个层

级：一级“全球合作伙伴”（赞助金额

1.2 亿美元起步，享全赛事权益 8

年）、二级“世界杯官方赞助商”（约

6800 万美元，限当届赛事 4 年权

益）、三级“区域赞助商”（约2000万

美元，仅限本国或本区域营销）。本

届世界杯 16 个全球赞助席位已于

2026年3月底售罄。

值得关注的是，回顾近20年的

世界杯赞助史，一个明显的趋势是：

欧洲和日本企业逐渐退潮，中国企

业跑步入场。

2010年南非世界杯，英利能源

成为中国首家世界杯赞助商；2018

年俄罗斯世界杯，中国赞助商数

量达到 7 家，广告投入高达 8.35 亿

美元，超过美国成为全球第一；到

了 2022 年卡塔尔世界杯，中国企

业赞助总额达 13.95 亿美元，继续

位居榜首。

“世界杯创造了顶级的传播机

会，是中国企业走向世界的最佳展

示平台之一。中国品牌要走向国

际，像世界杯和奥运会平台，是要积

极、充分借助的。”厦门大学品牌与

广告研究中心主任黄合水告诉记

者，中国企业要走到世界品牌舞台

的中央，一定要考虑，但要好好决

策，量力而行，不蛮干、不冲动。

而在庞瑞看来，中国企业仍将

是世界杯最大金主。值得关注的是

合作形式已经从单纯的赞助转向了

更加深入的技术、IP 绑定。换言

之，中国企业正从“买logo露出”的

1.0 阶段，迈向“技术赋能赛事”的

2.0阶段。“不过中国企业也要提前

预想到各种可能情况，不要把鸡蛋

放在一个篮子里，可能需要某种更

符合社交媒体趋势的‘去中心化’赞

助思路。”庞瑞说。

同时，门票与款待服务正成为增

速最快的“新引擎”。本届世界杯门

票与款待收入预计将达到30.97亿美

元，全年收入占比约34%，跃升为第

二大收入来源。这背后既有扩军带

来的场次大增，也有北美市场强大的

消费能力和动态定价策略的推动。

值得关注的是，此次FIFA采用

动态定价——利用算法根据需求确

定门票价格，由此导致的天价门票

招致广泛争议。

自 2025 年 9 月开售以来，本届

世界杯官方票价已多次调整：决赛

一类票价格从去年12月的8680美

元升至今年4月的10990美元。而

在 4 年前的卡塔尔世界杯，决赛一

类票官方售价固定为1600美元。

在张毅看来，世界杯动态定价

推高门票价格，本质是资本逐利，名

义上是满足大众观赛的需求，看似

尊重市场规律，但实际上挤压了普

通球迷参与的空间，弱化了赛事的

大众化属性，背离世界杯的初衷。

长期来看，对世界杯的可持续运营

是一个挑战。

庞瑞也认为，当动态定价脱离

足球运动的公共属性与普惠精神，

对其本身的市场价值也是有伤害

的，可能将足球从“大众体育”推向

了“奢侈体验”。

此外，产品许可权及其他周边

产生着稳定而高利润的“周边收

益”。预计2026年世界杯授权商品

收入约6.69亿美元，比上届2.7亿美

元增长近148%。据悉，卡塔尔世界

杯周边产品 70%都是义乌制造，中

国一直以来都承担着世界杯周边商

品的生产重任。

“这门生意的本质是‘稀缺代

理’，世界杯依然是不可替代的载

体。”张庆总结道，世界杯4年一次，

FIFA 是唯一的卖家，全球的转播

商、赞助商、球迷都是买家。只要稀

缺性还在，FIFA就拥有定价权。

尝到甜头的 FIFA 的营收目标

持续水涨船高。2023—2026 年周

期，FIFA 的营收目标被设定为 130

亿美元，较上一周期的75.68亿美元

增长 72%。这一激进的目标背后，

FIFA正承受巨大的财务压力——截

至2024年年底，该周期内仅有62%

的收入通过合同锁定，还剩约 50

亿美元的缺口，必须依靠今年世界

杯的版权售卖和赞助回款来完成。

正是在这种“赶鸭子上架”式

的业绩压力下，FIFA将中国市场视

为最重要的“现金奶牛”，希望单届

报价完成历史性突破。但如今，这

一策略遭遇了空前的反噬。

一本精密商业机器的收入账本

2.拆解FIFA“印钞机”

这不是FIFA第一次“狮子大开

口”。时间倒回2002年，央视以2400

万美元拿下韩日世界杯和德国世界

杯两届的转播权，单届仅约1200万

美元。此后，4年一周期，价格翻倍

上涨的节奏几乎没有停歇。按单届

口径计算，20年间，世界杯在中国市

场的转播费累计涨幅超过20倍。

一位接近央视的人士向记者透

露，央视本次的心理预算在6000万—

8000 万美元。“这已经比上一届实

际支付的价格有了一定涨幅，但

FIFA最初要价是我们的4倍，就算

后来降到 1.2 亿—1.5 亿美元，仍远

超预算。”

据上述人士透露，此次央视的

心理价位始终卡在 8000 万美元的

预算红线。这并非中国媒体第一次

在版权费上砍价，但如此决绝的对

峙，却是没有先例。

FIFA 此番涨价的理由似乎充

分——2026 年世界杯首度扩军至

48 支球队，比赛场次从 64 场增至

104场，赛事周期从29天延长至39

天。在FIFA看来，转播商获得的内

容体量大幅扩容，版权价格水涨船

高理所应当。

但市场的逻辑并不简单和比赛

场次挂钩。

艾媒咨询CEO张毅告诉记者，

核心是全球体育IP定价逻辑发生了

质变。过去国内平台愿意为流量溢

价买单，造成行业多年的错觉。“如

今行业降本增效，广告变现遇冷，不

再接受天价的垄断版权，FIFA固守

对华高溢价的模式，跟中国传媒行

业的理性变化形成冲突。”张毅说，

这也预示着体育版权从盲目爆炒转

向了价值对等、分级议价的新阶段。

而在詹胜传播创始人庞瑞看

来，双方冲突的核心还在于顶级体

育赛事的传播模式变了——从以前

的媒体巨头全程版权直播模式，变

为大量的社交媒体切片传播模式。

作为社交媒体短视频最发达地区之

一的中国，实际上的议价能力在上

升，对直播权的估值在下降。而

FIFA 没有适应这种变化的心理准

备，由传统模式开出天价导致谈判

僵局。

张庆是北京关键之道体育咨

询公司的创始人兼 CEO，服务过

多个大型赛事和品牌客户。在他

看来：“这本身就是一个博弈的过

程。国际足联觉得扩军了，场次多

了，所以价格得涨。但国内的情况

是，大屏时代慢慢走远了，电视媒

体的收入一直在掉。”在这种情况

下，大多数体育版权交易都无法通

过广告和会员费收回成本，泡沫在

2020年前后开始破裂。

更关键的是，新增的40场小组

赛大多集中在实力悬殊的对阵

中。库拉索对厄瓜多尔、沙特对佛

得角——这类比赛的商业价值与

吸引力，与巴西对阵阿根廷、德法对

垒等焦点战不可同日而语。比赛

“暴力扩容”更像是一场商业层面的

“注水”。

上届卡塔尔世界杯，中国球迷

几乎没有熬夜之苦——大量比赛在

北京时间18时、21时、23时开球，正

好是晚饭后和睡觉前的黄金时段。

广告主也乐见其成，啤酒、零食、外

卖订单在比赛期间全线飘红。

但本届美加墨世界杯，由于主

办国位于北美，比赛时间主要集中

在北京时间的凌晨 2 点到上午 10

点。“凌晨两三点播出的比赛，还有

人边喝啤酒边看吗？”张庆直言，广

告商最看重的消费场景被切断了。

啤酒卖不动、外卖没订单、朋友圈讨

论也大幅减少。这样的比赛，广告

价值大幅缩水。

这也正是央视在谈判中强调的

一个论据：转播权的价格应该与“有

效收视时长”挂钩，而不是与“总场

次”挂钩。

但让中国市场真正反弹的，并

非只是价高本身，而是价格背后的

“双重标准”。据悉，FIFA此次给同

为人口大国的印度提供的两届世界

杯打包价仅为3500万美元，单届不

足1800万美元。这意味着，FIFA对

中国市场的单届报价，是印度市场

的近17倍。

这种“看人下菜碟”的做法，迅

速引爆了舆论。

“印度也是人口大国，足球热情

也不低。你凭什么给中国定这么

高？”体育产业分析师王磊直言。

“从市场营销角度来讲，动态定

价和歧视定价都是常用的定价手

段，但要关注采取这些定价策略的

适合条件以及对买卖双方是否能双

赢。”华南理工大学华南管理案例研

究中心主任、营销战略专家陈明告

诉记者。

陈明认为，FIFA之所以开出天

价的转播费，是因为FIFA把中国当

做一级高价市场：球迷众多，广告赞

助金额巨大。然而，如今发生了很

大变化：国足长期缺席世界杯（连续

六届无缘），大众关注度大幅降低；

因为比赛播出时差的原因，广告时

段的含金量减弱，影响央视的主要

收入来源，加上48队扩军导致赛事

质量下滑，世界杯国内实际商业价

值大幅缩水；而中国的崛起使得任

何的霸权行为都被理性抵制，中国

正从“价格接受者”变成“规则协商

者”以及“规则制定者”。

“无论任何组织都应该看到中

国市场的这种实质性的转变。市场

永远是供需之间的平衡博弈，不能

单方面决定交易的规则。”陈明说。

毕竟体育版权终究是一门生

意，是生意就要讲市场规律、看供需

意愿。

谈判桌上的火药味，掩盖不住

FIFA的焦虑。距离开赛已不到 30

天，FIFA 急需现金填补预算窟窿。

而对于央视而言，这是一场关于“话

语权”的保卫战。如果这次低头，未

来将不得不面对更多“只涨不跌”的

无理要求。但若谈崩，数亿中国球

迷将面临“看球难”的窘境，央视的

收视率和广告收入也将受到冲击。

为此，这场博弈的结局，或许不

会是决裂，而是一场充满妥协的“极

限拉扯”。据前述知情人士透露，最

终央视以约 6000 万美元拿下了本

届世界杯的转播权，相比FIFA最初

的报价大幅缩水近八成。无论如

何，那个FIFA“坐地起价”、媒体“含

泪买单”的时代，一去不复返了。

编者按/ 2026年美加墨世界杯开幕在即，一场关于“价值”的激

烈博弈正在暗流涌动。此刻，北京的清晨与北美的深夜遥相呼应。

当全球170多个国家和地区陆续敲定转播协议时，中国大陆的

转播权谈判却陷入前所未有的僵局。国际足联（FIFA）向央视开出

的单届报价高达2.5亿—3亿美元，而央视的预算仅为 6000 万—

8000万美元。5月15日下午，央视官宣已与国际足联达成新周期

的版权合作。据知情人士透露，最终成交的单届版权费用约6000

万美元，但目前官方并未证实具体费用信息。

足球作为全世界最受欢迎的体育运动，世界杯更是全球最受

关注的顶级赛事。根据FIFA数据，2018年俄罗斯世界杯的观看总

人数达到35.72亿人，占到全球总人数的47%。不仅流量巨大，还

创造出了300亿美元的商业价值，远超同期其他体育赛事。

自1930年首届世界杯以来，赛事经历了将近百年的商业化演

进。世界杯已不仅是一项足球运动，更是全球化营销、资本角逐和

亿级用户体验的交汇碰撞。作为举世瞩目的体育IP，撬动了一条

从特许经营、赞助商广告、酒店机票到转播版权完整的赛事产业

链，世界杯早已变成了一笔“赚钱的买卖”。

公开资料显示，2010年、2014年和2018年世界杯，FIFA的收入

增长率为21.91%、51.23%和532.29%。2018年俄罗斯世界杯，FIFA

从中抽成了61亿美元，其员工平均年收入为24.2万美元（约160万

元人民币），可谓赚麻了。

此次转播费争议不仅仅是一场关于钱的争论，更是一场关于

对世界杯商业价值的灵魂拷问和其商业模式的代际更替。站在

2026年的十字路口，我们试图拨开喧嚣的迷雾，还原世界杯这门

超级生意的本质。为此，《中国经营报》记者采访了多位体育产业

从业者、品牌营销专家和世界杯赞助商相关人士，系统梳理世界杯

商业运营的逻辑、演变脉络与未来方向。

世界杯，
原来这么赚钱

一场千万到数亿美元的泡沫史
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本版文章由中经记者吴清采写

美加墨世界杯转播权谈判陷僵局，天价版权引争议。 AI/图


