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Obertura

Carles Vilarrubí
Vicepresident de l’Àrea de Relacions Internacionals  
i Institucionals del FC Barcelona

Bona tarda a tothom, 

Benvinguts i moltes gràcies per acompanyar-nos un any més en 
aquests diàlegs Ernest Lluch d’economia i futbol que enguany arri-
ben a la cinquena edició. 

En efecte, ja són cinc anys els que fa que ens reunim aquí, a les nos-
tres instal·lacions del Camp Nou, per recordar la figura de l’Ernest 
Lluch i parlar de dues de les seves grans passions: l’economia i el 
futbol, l’economia i el Barça. Dos mons que conviuen inexorablement 
i que mouen bona part dels interessos de la nostra societat. 

Diuen que una persona sempre viu mentre se la recorda, i any rere 
any comprovem com Ernest Lluch, el seu llegat i la seva manera de 
pensar, el seu fil constructiu i la seva empremta segueixen essent 
profunds i són plenament vigents. No el tenim físicament amb nos-
altres des de fa ja prop de disset anys, però la seva fundació fa una 
tasca fonamental per perpetuar la seva memòria i el seu pensament 
en els camps de l’economia, la política i la cultura cívica del nostre 
país. L’Ernest Lluch era un eminent economista, però també era un 
persona ponderada, de pau, de concòrdia, gens amic de la crispació, 
i, sobretot, molt generós, sempre pensant més en els altres que no pas 
en ell mateix. Recordar el seu exemple és molt important en aquests 
dies que vivim. 
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Per al Futbol Club Barcelona és un orgull i una enorme satisfacció 
poder contribuir a la reflexió i divulgació sobre el futbol i l’economia 
en nom d’Ernest Lluch, incidint en valors socials i les sinergies que 
es produeixen entre aquests dos mons. Una de les missions del pla 
estratègic del Futbol Club Barcelona per al mandat 2015-2021 és la 
de ser una institució estimada i global, i disposa de tot un seguit de 
projectes per desenvolupar aquest objectiu que van des de potenciar 
la nostra fundació fins a compartir coneixement i, per descomptat,  
generar els màxims recursos econòmics per trobar l’excel·lència es-
portiva i garantir la sostenibilitat de l’entitat. Tot això ho fem possible 
sense perdre de vista els beneficis socials que pot aportar l’activitat 
del nostre club, perquè el que nosaltres volem és tenir una incidència 
més enllà dels resultats esportius, de guanyar o perdre.

La cinquena edició d’aquests diàlegs Ernest Lluch d’economia i futbol 
gira al voltant dels reptes per al màxim rendiment econòmic de la 
gestió de l’estadi, especialment en dia de partit. 

El primer que s’ha d’especificar és que no és el mateix parlar del ren-
diment econòmic que pot generar l’actual Camp Nou que que tindrà 
el futur Camp Nou quan aquest sigui una realitat: l’Espai Barça, amb 
la remodelació de l’estadi i la construcció del nou Palau Blaugrana. 
La construcció d’edificis complementaris i la reordenació urbanística 
que permetrà obrir el club al barri i a la ciutat generarà més opor-
tunitats per al desenvolupament econòmic i social del Barça, també 
revalorarà el patrimoni del club i transformarà el Camp Nou en un 
dels millors estadis del món on poder gaudir de les instal·lacions els 
365 dies de l’any. Aportarà, també, més ingressos al club gràcies a 
més espais d’hospitalitat, de restauració, sales, llotges VIP i noves 
oportunitats de patrocini, però també convertirà el Camp Nou en 
un element icònic de la ciutat de Barcelona, i sobretot farà possible 
que el barri de les Corts tingui un espai públic, obert, sense barreres, 
sense vehicles, sense desnivells, amb zones enjardinades... Un espai 
de convivència per a socis i veïns i d’acollida per a tots els visitants. 
Tot això acompanyat d’una reordenació dels espais i dels carrers de 

l’entorn, que millorarà la mobilitat i la seguretat dels vianants i que 
impulsarà l’ús del transport públic.

El Barça és avui un dinamitzador econòmic de la nostra ciutat, i amb 
l’Espai Barça encara ho serà molt més. Els reptes són molts i molt 
ambiciosos, però pel que fa a la gestió de l’estadi, què haurem de fer 
per treure’n el màxim rendiment econòmic? Quan l’Espai Barça sigui 
una realitat, tindrem un repte clau, que és equilibrar els interessos 
dels socis de tots dos amb els de l’anomenat públic VIP, per garantir 
els beneficis dels dos grups. El Camp Nou té l’assistència mitjana més 
alta d’Europa, és l’estadi amb més capacitat, i quan estigui reformat 
tindrà 105.000 localitats, i això fa que hi hagi una atmosfera única 
que atrau el públic VIP. 

Al Barça volem respectar els valors del club i els drets dels socis cre-
ant el millor ambient possible per poder gaudir del millor futbol, 
alhora que necessitem ampliar els serveis d’hospitalitat, que són 
imprescindibles per poder obtenir el millor rendiment econòmic i 
per a poder complir amb les exigències de la UEFA, a la Champions 
League. 

Per al Barça no es tracta de tenir el percentatge més alt de públic VIP 
d’Europa, sinó de disposar de serveis diferenciats que siguin atractius 
per a diversos segments de la societat. El repte de l’Espai Barça és 
poder oferir per a cada rang de preus una experiència completa per 
als visitants, des del moment en què entren al campus Barça fins al 
moment que se’n van, després del partit. Per aconseguir-ho, inverti-
rem en infraestructures relacionades amb l’accessibilitat, concessions 
de restauració, serveis i zones de lleure, per garantir que cada soci 
i aficionat pugui invertir més temps i diners a les instal·lacions, el 
museu i el Tour Experience, que actualment ja constitueixen una font 
considerable d’ingressos. 

Aquestes són algunes pinzellades dels reptes que afrontarem amb 
la futura gestió del nou estadi, que ens permetrà fer un gran salt 
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qualitatiu i quantitatiu, pel que fa els ingressos econòmics que avui 
genera. I tot plegat no és un fi en si mateix, sinó una eina per garantir 
la sostenibilitat del nostre club que ens permetrà invertir en el man-
teniment de l’excel·lència esportiva, mantenir els millors futbolistes, 
reforçar el nostre equip cada temporada i seguir aspirant a lluitar per 
guanyar molts títols. 

Vull donar les gràcies, per acomiadar-me en nom del Futbol Club 
Barcelona, a tots els participants d’aquesta cinquena edició dels dià-
legs acadèmics Ernest Lluch d’economia i futbol. A Joan Majó, presi-
dent de la Fundació Ernest Lluch, per la seva complicitat i constància, 
al catedràtic Jaume García, ànima d’aquestes jornades, als catedràtics 
Robert Simons i Kirk Wakefield i, per descomptat, als participants 
William Mannarelli, Henk Markenik i al subdirector de La Vanguar-
dia i moderador avui, Manel Pérez. Moltíssimes gràcies. 

Al llarg de les cinc edicions celebrades d’aquests diàlegs acadèmics 
hem tractat temes a l’entorn de l’impacte de la crisi en el futbol, l’es-
tadística al servei del futbol, el factor futbol en l’economia i una mi-
rada econòmica al futur del futbol. Avui parlarem dels «Reptes per 
al màxim rendiment econòmic de la gestió de l’estadi». 

En totes aquestes jornades de debat hem après grans lliçons que ens 
ajuden a entendre la realitat que envolta els clubs i ens permeten 
avançar-nos a un futur en què l’economia i el futbol esdevenen un 
binomi indissoluble per assolir l’excel·lència. 

Us convidem, l’any que ve, a gaudir de la sisena edició d’aquests diàlegs 
acadèmic de la Fundació Ernest Lluch i, a continuació, a reflexionar 
sobre dos temes tan apassionants com el futbol i l’economia. 

Moltes gràcies!

Sr. Joan Majó
President de la Fundació Ernest Lluch

Bona tarda a tots i a totes,

Les meves paraules giraran al voltant de dos conceptes: consolidació 
i model. Consolidació, perquè em permet expressar la satisfacció i al 
mateix temps l’agraïment a una iniciativa que ja acumula cinc anys de 
trajectòria. Moltes altres iniciatives d’aquest tipus neixen, es desenvo-
lupen i no sempre segueixen. Aquesta, en canvi, es consolida. Ara ja 
en portem cinc, i esperem dur-ne a terme moltes més. Però és que, a 
més, vull subratllar que aquesta és una activitat que s’ha consolidat 
d’una manera seriosa, rigorosa i afable, de la qual ens sentim orgu-
llosos i satisfets.

La consolidació és a la vegada doble. D’una banda, per la temàtica: 
economia i futbol. Una temàtica que vam escollir amb encert per 
la quantitat d’elements que ens poden fer pensar i debatre amb el 
màxim rigor. I, de l’altra, s’ha consolidat com a model. Com sabeu, 
precisament recordant l’Ernest com a home apassionat del diàleg, i 
sempre dic que a causa d’això el van matar, el diàleg forma part del 
missatge que la Fundació vol emetre. Dinant amb el Sr. Markerink, a 
qui podran escoltar tot seguit, ho comentàvem i em deia «that’s true, 
when the dialogue disappears, the war starts». Cal que hi pensem. La 
guerra és moltíssimes vegades l’únic substitut del diàleg i, per tant, 
la constatació del seu fracàs. 

Estem, doncs, molt contents d’aquesta consolidació i d’anar trobant 
sentit, any rere any, a la jornada que avui ens aplega. 

Vull acabar, més enllà de tornar a donar la benvinguda als partici-
pants i assistents, fent uns agraïments a tots els qui heu vingut per la 
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vostra assistència, però deixeu-me que faci uns agraïments sentits i 
concrets: el primer, evidentment, al club, al Barça i a la seva fundació, 
i en concret a la persona del Carles Vilarrubí, amb qui sempre ens 
trobem i treballem molt seriosament, amb franquesa, rigor i amistat. 
I finalment, també, als ponents. Thanks, Kirk, Rob, Henk, Manel i 
Jaume.  Tenim una presència molt potent de talent estranger i el mi-
llor partenariat local per aprendre moltes coses avui. Us n’estem molt 
agraïts i ens fa il·lusió pensar que, com cada any, tots traurem el mà-
xim de coneixement i estímuls de la sessió que tot just ara comença. 

A tots, moltes gràcies.

Introducció acadèmica

Jaume García Villar
Catedràtic d’Economia Aplicada de la Universitat Pompeu Fabra

Bona tarda a tothom,

Habitualment, els múltiples de cinc acostumen a ser les xifres que 
s’usen per celebrar o posar una fita a una activitat. Som en la cin-
quena edició d’aquests diàlegs i, com ja s’ha dit abans, és un mo-
ment de celebració i de constatació de consolidació d’una iniciativa 
inaugurada fa quatre anys que, com en Carles Vilarrubí esmentava, 
va començar, no tant amb un diàleg, sinó amb una conferència al 
voltant de la situació financera dels clubs de futbol, ponència que va 
pronunciar el professor Stephan Szymanski. Entre moltes xifres que 
es van posar sobre la taula i entre moltes qüestions que van ser motiu 
de discussió n’hi havia una que tenia a veure amb el canvi que s’havia 
produït en el cas del futbol espanyol, des de mitjan anys noranta, amb 
la irrupció de la lluita pels drets televisius en les diferents cadenes i 
les institucions que en aquell moment hi havia. 

Quan un compara com era el volum d’ingressos els anys noranta 
i com és avui, la diferència en seva estructura és radical: a mitjan 
anys noranta –encara molt més clarament als setanta i als vuitanta–, 
els ingressos estaven basats fonamentalment en el taquillatge i els 
ingressos provinents dels abonats, els socis dels clubs, fins al punt 
que això representava en molts casos més de la meitat del pressupost 
dels clubs. Avui en dia la truita s’ha capgirat: amb els drets televisius, 
d’una banda, i l’esponsorització i el marxandatge, de l’altra. Aquests 
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entre el club i els seus socis i abonats és més directe. Per tant, 
en un club com el Barça, on tots lluïm amb orgull això de «som 
més que un club», aquest vincle que probablement econòmica-
ment és un element no gaire important, extrapolat al tema de 
l’assistència té un efecte rellevant des del punt de vista social, i 
té a veure amb el seguiment i la presència dels socis i abonats 
del camp de futbol. 

En una conferència sobre economia de l’esport celebrada a Ciudad 
Real, vaig tenir l’oportunitat de presentar, juntament amb uns col·
legues, un treball relacionat amb la demanda i amb les característiques 
que hi ha darrere dels factors que influeixen en l’assistència als estadis 
de futbol. Per simplificar-ho molt, parlàvem de la qualitat dels equips 
com un dels elements que influeixen en la demanda per  assistir als 
camps de futbol, així com de la incertesa dels resultats i del cos d’opor-
tunitat (el fet que el partit es jugui entre setmana o en cap de setmana, 
que sigui retransmès per televisió o no...). El que s’identifica com un 
element que cada vegada té més importància és que els aficionats que 
assisteixen al camp de futbol demanen elements nous, més enllà del 
que és l’espectacle pròpiament esportiu. Hi ha certa informació esta-
dística disponible en estudis recents que posa de manifest que el 83% 
dels aficionats que assisteixen als partits de futbol miren o utilitzen les 
seves xarxes socials mentre són al camp; que el 81% dels aficionats als 
estadis demanen més experiències immersives a banda de la visualit-
zació passiva del partit de futbol, i que un 73% dels usuaris dels estadis 
demanen més serveis i avantatges.

És amb aquesta quarta pota, amb aquest nínxol d’oportunitat, que la 
idea d’obtenir un millor rendiment econòmic de la gestió de l’estadi 
té camí per recórrer. Amb aquests diàlegs volem tractar aquests temes 
des d’una visió acadèmica i fer-ho sota un prisma particular.

Em permetran fer referència a una carta que Emil Zatopek, un fa-
bulós atleta xec que va guanyar medalles als Jocs Olímpics del 48 i 

darrers han anat guanyant pes, i malgrat que òbviament el futbol 
continua sent un espectacle en viu, amb assistència als estadis, amb 
gent que és abonada als clubs, el pes que té aquesta font d’ingressos 
ha minvat i ara mateix podria estar al voltant del 15%, en el cas de 
molts clubs. 

Dit això, algú es podria plantejar per què cal parlar en una jornada 
sobre el dia de partit i quins són els reptes per treure el màxim ren-
diment a la gestió de l’estadi. De raons, segurament n’hi ha moltes 
altres, però deixin-me posar tres sobre la taula: 

- �La primera, indica el títol d’aquesta jornada, malgrat que la pro-
porció de l’activitat que es genera al voltant del dia de partit tingui 
menys pes en els ingressos dels clubs, demostra que continua sent 
una font d’ingressos gens menyspreable. Per tant, és obligat que 
els responsables dels diferents clubs intentin obtenir el màxim 
rendiment econòmic a la gestió econòmica de l’estadi. 

- �Després hi ha un segon element, que és un efecte indirecte. Tots 
estem acostumats a veure molt futbol per televisió i part d’aquest 
espectacle televisiu, òbviament, està condicionat per aquells que 
són damunt la gespa, aquells que juguen, però probablement tots 
tenim imatges al cap de partits que s’han jugat en estadis buits, i 
evidentment això afecta l’espectacle televisiu, i pot tenir efectes 
de manera indirecta. Mireu, per exemple, el cas del futbol italià, 
en què aquest element té efectes sobre els ingressos, ja que per 
mitjà dels drets televisius es poden generar o reduir ingressos 
per la manca d’espectacle que significa la falta d’assistència als 
estadis. 

-� �En tercer lloc, els socis. En un club com el Barça, hi ha una raó 
addicional, per tant, de tenir cura d’aquells elements que tenen 
relació directa amb el que és l’assistència els dies de futbol, i és 
que aquest és el lloc, el mecanisme i el moment en què el vincle 
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del 52, va escriure al seu net. Llegeixo: «En la meva llarga vida es-
portiva he observat que existeixen tres tipus de corredors, aquells 
que corren per obtenir la victòria contra altres, aquells que només 
busquen l’experiència de participar i aquells que somien vèncer-se a 
si mateixos i superar els seus límits. És entre aquells últims on vaig 
conèixer els atletes més fascinants.» Jo em permeto fer una inter-
pretació més i dir que aquest tercer tipus d’atletes, els que somien 
vèncer-se a si mateixos i superar els límits, són el que catalogaria 
de persones competents. En canvi, els del primer grup, aquells que 
només corren per aconseguir la victòria contra els altres, són com-
petitius. En castellà o en català les paraules són diferents però, en 
anglès s’aprecia, al meu entendre, una connotació diferent. Els que 
són competents són competitius; en canvi, els que són competitius, 
malauradament no sempre són competents. Els ho dic per dues ra-
ons; la primera perquè en el món de l’esport estem vivint casos en 
què aquest afany de competitivitat es tradueix en pràctiques de cor-
rupció, dopatge, compra de partits... I, la segona, perquè des d’una 
perspectiva acadèmica l’accés a la competitivitat a vegades porta a 
recordar que «no hi ha pitjor ignorant que aquell que ignora la seva 
pròpia ignorància». En aquest sentit, en la jornada d’avui tractarem 
de no encaixar en aquesta dita i intentarem ser conscients de la nostra 
pròpia ignorància perquè és una bona manera d’aprendre. Per fer-ho, 
avui comptem amb dues persones que, des de dues perspectives no 
necessàriament antagòniques sinó complementàries, ens ajudaran a 
oferir una lectura nova, una lectura diferent de quins són els reptes 
a què s’enfronten en aquest cas els clubs de futbol, i, en general, en 
l’esport professional a fi de maximitzar el rendiment econòmic en la 
gestió econòmica dels estadis. 

D’una banda, tenim el professor Robert Simmons, catedràtic de la 
Universitat de Lancaster, que és un expert en economia laboral i 
economia de l’esport, membre del comitè editorial de la revista més 
prestigiosa en l’àmbit de l’economia de l’esport, el Journal of Sports 
Economics. És, a més, una persona que coneix el món de l’esport de 

ben a prop, perquè ha estat exrrcint fins fa poc les funcions d’àrbitre 
en el món del futbol, i això li dona una doble perspectiva d’aquesta 
activitat. 

D’altra banda, també comptem amb el professor Kirk Wakefield, ca-
tedràtic de la Edwin W. Streetman Retail Marketing i director exe-
cutiu del Center for Sports Sponsorships & Sales de la Baylor Uni-
versity. El professor Wakefield és un expert en màrqueting d’esports 
professionals d’equip. 

Rob, Kirk, moltes gràcies per acceptar la invitació de participar en 
aquesta conferència. Teniu la paraula.

dia de partit: reptes per al màxim rendiment econòmic de la gestió de l’estadi
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Diàleg acadèmic 
Dia de partit: reptes per 
al màxim rendiment 
econòmic de la gestió de 
l’estadi

Robert Simmons
Professor d’Economia, Escola de Gestió de la 
Universitat de Lancaster (Regne Unit)

Kirk Wakefield
Catedràtic Edwin W. Streetman de Màrqueting del 
Comerç, director executiu de Patrocini i Vendes 
d’Esports a la Universitat de Baylor (Estats Units) 
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Robert Simmons 
La primera diapositiva mostra que els esports es viuen. No es tracta 
simplement d’assisitir a un espectacle, com el teatre o el cinema, en 
què simplement t’asseus i deixes que passin coses. En els esports, 
els fans s’impliquen, hi ha passió, i gestionar aquesta passió i també 
generar-la són ingredients importants per a un club de futbol d’èxit. 
Però això no cal que us ho expliqui aquí, a Barcelona, en teniu moltes 
proves. Per tant, perquè la Lliga en conjunt generi interès a través de 
l’activitat és fonamental que els aficionats o fans s’hi impliquin. Així, 
doncs, constato que a les lligues de més èxit d’Europa (en què incloc 
LaLiga, per descomptat la Premier League i la Bundesliga a Alema-
nya) els fans són extremament apassionats. Criden, canten i generen 
ambient, i aquest ambient, aquesta implicació, és la que cal aprofitar 
i fer que es multipliqui i tradueixi en valor, com ara patrocini, vendes 
de samarretes, màrqueting i altres. 

Kirk Wakefield 
Sí. Només perquè ho entengueu, en Rob representa aquí l’economia i 
jo represento el màrqueting; és a dir, parlaré de la part del consumi-
dor i del que ens passa pel cap. Si penseu en la passió i en per què fun-
ciona el màrqueting de l’esport, cal que recordeu quan sentiu molta 
passió per alguna cosa o alguna persona; el que feu és parar atenció 

dia de partit: reptes per al màxim rendiment econòmic de la gestió de l’estadi
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sentir aquesta passió. Així, doncs, quan guanyes, pares atenció al re-
sultat i en parles; si segueixes un equip perdedor, no parles del resul-
tat, parles d’alguna altra cosa, del jugador estrella, del gran ambient. 
Trobes altres motius per sentir la passió, vols guanyar, i és fantàstic 
que ho facis aquí, i això és millor, és preferible a perdre, però som 
fans molt apassionats perquè en qualsevol lliga hi haurà perdedors 
cada any. Per tant, des de la meva perspectiva en el màrqueting de 
l’esport, com que no pots controlar què passa al terreny de joc, el que 
pots controlar és la resta de l’experiència. I això és bàsicament al que 
em dedico i hem d’investigar.

Robert Simmons 
Crec que una altra dimensió d’un fenomen present a Europa però no 
a Amèrica del Nord és, per descomptat, l’amenaça del descens. Tres 
equips han de baixar de categoria a Anglaterra, Espanya, França... 
Es tracta d’una mena de repte per a un club, perquè és una situació 
que et tocarà viure de tant en tant. Així, el repte aquí és establir un 
diàleg amb els fans per mantenir-los a bord i, amb sort, pots reno-
var-te i revitalitzar-te i la pròxima temporada mirar de tornar a pujar 
de categoria. 
A Anglaterra, un exemple d’això podria ser el Newcastle United, que 
és un gran club, amb una base de fans enorme, amb 50.000 assistents 
als partits de casa, que va baixar de categoria; el club i els fans, però, 
es van mantenir units, l’equip va fer pinya i ara han tornat a pujar. 
Així, doncs, mantenir l’optimisme viu és vital.

Kirk Wakefield 
I això no és suficient per guanyar, és a dir, vosaltres [els fans del FCB] 
ho guanyeu tot i sembla que ara podria ser el millor moment per 
renovar l’estadi gràcies als jugadors i als resultats. Penso que això és 
bo, però també crec que hauríeu de pensar: «Què passarà d’aquí a 
deu anys?» Bé, podria ser que l’equip no tingués èxit. Qualsevol equip 
s’ho hauria de plantejar i pensar sobre l’estratègia a llarg termini.

a aquesta persona o cosa. Esteu ben atents quan aneu a un partit o 
quan el veieu per televisió: aquesta és un dels factors de què parlen els 
executius d’esports de la FOX, el «factor d’inclinació». Així, doncs, 
quan sou espectadors seieu igual com ho fem ara, força relaxats. Ara 
m’he adonat que tots seieu a la vora la cadira, aquesta expressió en 
anglès és una manera col·loquial de dir que esteu entusiasmats, molt 
apassionats pel que en Rob i jo us expliquem, de manera que pareu 
més atenció i aquest és el motiu pel qual les marques venen a través 
de l’esport, perquè vosaltres sentiu molta passió i aquesta passió es 
trasllada a la marca. És per això que voleu conduir un Audi, voleu 
beure aquella cervesa o voleu consumir els productes que comercia-
litza aquell equip. I aquest és el motiu pel qual el màrqueting és tan 
rellevant, perquè és el que passa dins nostre i després es trasllada a la 
marca i, per descomptat, a l’equip.

Robert Simmons 
I això també funciona a la inversa. Si l’estadi està buit, no hi haurà 
gaire ambient. I això es transmetrà, especialment, en una retrans-
missió televisiva. Si hi ha un sentiment negatiu, per exemple, contra 
els propietaris de l’equip, com ha passat fa poc en alguns dels equips 
francesos que conec, si hi ha disputes, baralles, etc., aquesta negati-
vitat es comunicarà a través de l’audiència, del partit, i es transmetrà 
als anunciants i als patrocinadors.

Kirk Wakefield 
Un dels motius pels quals poso aquesta foto a dalt de tot, la dels Cle-
veland Browns, és perquè encara que siguin terribles, dolentíssims, 
que ho són, continuen gairebé omplint l’estadi, fan diners, etc. El 
que trobo interessant és que, de vegades, pensem que les persones 
només s’apassionen pels guanyadors i, bé, és una cosa que ajuda de 
debò i que hem trobat en els nostres models econòmics i els models 
de comportament dels consumidors, però també hem descobert en 
investigacions econòmiques que la gent seguirà sent fan igualment de 
perdedors, i això és simplement perquè troben motius diferents per 
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ficiós per fer l’estadi més accessible, amb un públic més divers, amb 
més presència de dones, minories ètniques, etc. El públic ha deixat 
d’estar format només per homes blancs de classe treballadora. Així, 
doncs, tenir aquesta diversitat no va ser una circumstància acciden-
tal, es va aconseguir perquè els estadis es van renovar, es van fer més 
acollidors, amb localitats més ben condicionades. La primera con-
dició i més important és no desanimar el públic, no tenir una mala 
experiència quan es va a l’estadi, i sortir pensant «ha estat horrible 
anar-hi, no hi vull tornar mai més, és massa difícil gestionar aquest 
procés». Això ho hem de tenir molt en compte, sobretot avui dia, amb 
els problemes de seguretat que implica haver de passar en qualsevol 
tipus de recinte gran. Crec que els clubs han de ser conscients que 
no és una qüestió que s’ha de fer i prou, com sol ser el cas, sinó que 
s’ha de gestionar amb un cert grau de comoditat i respecte pel públic. 
I penso que es tracta d’un repte creixent per als estadis més grans 
d’Europa, ara mateix. S’ha de fer però d’una manera que els aficionats 
no la percebin com a ofensiva, que anar a veure un partit de futbol 
no esdevingui una experiència descoratjadora. Fer que l’estadi sigui 
més còmode és un punt clau. 

A Europa es posa menys èmfasi en el disseny de l’estadi en si. Potser 
alguns estadis són icònics, aquest sens dubte ho és, però en general 
un nou estadi a Europa és una mena de sistema funcional. En al-
guns casos sembla que sigui algun supermercat nou. Tanmateix, als 
aficionats això no els preocupa, en realitat és el que hi ha al voltant 
d’això, l’accés a l’estadi i el grau de comoditat el més important, tal 
com ho veig jo.

Kirk Wakefield 
Això és interessant, no havia pensat prou sobre aquesta qüestió. 

El que sé ho he après al llarg d’aquests trenta anys d’experiència pro-
fessional. Vaig començar a Saint Louis (Missouri), com a «comprador 
secret» per als Saint Louis Cardinals, un equip de beisbol. Era a l’es-

La nostra qüestió següent és l’ambient de l’estadi. L’ambient per si 
mateix afecta l’assistència? De fet, probablement reconeixeu la imatge 
de més amunt a l’estadi AT&T dels Cowboys, que està més al nord 
d’on visc. Jo soc de Texas i allà tenim el Reliant Stadium (ara NRG), 
que és d’unes dimensions no gaire grans. Per cert, potser no ho sabeu, 
però als Estats Units els estadis de futbol de les universitats tenen 
capacitat per a 105.000 o 110.000 persones. A Waco (Texas), la meva 
ciutat natal, hi ha un estadi de futbol per a un institut de secundària 
amb capacitat per a 35.000 persones, només per a un institut, és una 
bogeria. L’ambient a cada estadi és diferent. Només perquè tingueu 
en compte quins són els antecedents. 

Però, Rob, què en penses tu?

Robert Simmons 
Bé, crec que el més important per als fans d’Europa és senzillament 
estar còmode i veure el partit. 

Soc prou gran per recordar l’època en què als camps de futbol hi 
havia principalment localitats sense seient i, com que soc baixet, per 
a mi era horrible perquè, si davant teu hi tenies algú alt, ja no podies 
veure el partit bé. Tenir seients està molt bé, és més còmode i el pas a 
estadis amb totes les localitats amb seient a Anglaterra ha estat bene-
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nes que assisteixen als estadis però que no són uns superaficionats. 
Llavors qualsevol mínim detall és important. Però ara parlem de 
vosaltres. Esteu còmodes? Prou bé, oi? Però en Rob i jo estem millor, 
a les nostres cadires fantàstiques que ens ha posat l’organització. Són 
tan còmodes que podríem seure aquí durant tres hores. El fet és que 
el cervell només pot resistir això si podeu estar-vos ben asseguts, 
perquè si no t’interessa gaire l’esport o si només acompanyes algú o 
si és la primera vegada o si vols arribar a un públic de menys de trenta 
anys... has d’ajudar per fer que s’ho passi bé i s’hi trobi a gust. Si la 
gent ve aquí i es troba menys còmoda que a casa, al bar o al carrer, 
llavors perdreu clients.

Robert Simmons 
Si tenim en compte les diferents exigències de diversos tipus d’instal·
lació, d’una banda, tens raó, vols seients còmodes i els fans estan 
disposats a pagar per tenir-ne. Però, d’altra banda, a la Bundesliga 
per exemple, algunes persones estan dretes i estan contentes d’estar 
dempeus. 

Així, doncs, es tracta de satisfer una combinació de fans amb deman-
des diferents. Em sembla que això és important.

Kirk Wakefield 
No sé si heu sentit a parlar del marcador de l’estadi dels Dallas 
Cowboys. És un dels més grans que s’han construït mai, el més 
gran actualment. Potser en Will ens pot aclarir si és així, però és 
immens. Quan vas a l’estadi no mires el partit, simplement et quedes 
embadalit mirant l’enorme instal·lació (sempre he pensat que seria 
un lloc ideal per projectar-hi una pel·lícula de Star Wars) en lloc 
de mirar el partit. Però, bé, tota la part audiovisual és espectacular. 
Compareu-lo amb els marcadors que hi ha pel món i no hi ha punt 
de comparació. Sé que no és ben bé el mateix, el vostre futbol i el 

cola de postgrau quan em van trucar a l’oficina i em van preguntar 
si «hi hauria algú d’allà que li agradés cobrar per anar a partits de 
beisbol, inspeccionar el servei que s’oferia a l’estadi i fer-nos-en un in-
forme». «I tant! Jo hi aniré». Em pagaven, i també incloïen el menjar 
i l’aparcament. I així ho vaig fer, era l’any 1986. Els Cardinals van ser 
un dels primers equips dels Estats Units que van donar a l’experiència 
d’assistir a l’estadi una orientació cap al consum familiar; intenta-
ven atendre tota la família perquè s’ho passessin bé. Va ser a partir 
d’aleshores que vaig començar a investigar aquest tema, però crec 
que encara són molt diferents les experiències dels Estats Units i les 
que he viscut a França i al Regne Unit (Arsenal); i ho és especialment 
per motius de gènere. Als homes també els agrada que tot sigui més 
còmode, però la comoditat que hi ha als Estats Units permet que la 
inclusió de públics més diversos sigui més fàcil.

En qualsevol cas, en aquella època a St. Louis, i penso que això és 
cert en la majoria dels estadis, es va treballar per fer-los molt més 
còmodes per a tota la família, per facilitar que hi vulguin anar, i la 
proporció per sexes és molt més propera al 50%. He visitat 28 dels 
estadis de beisbol, i continuen construint-ne de nous (encara me’n 
falten sis per conèixer tots els dels Estats Units) d’una manera sem-
blant al que he vist a Europa, i els que han canviat també han acon-
seguit atraure les famílies.

Robert Simmons 
A Europa no hi ha un 50% de paritat home-dona, però s’està treba-
llant en aquesta direcció.

Kirk Wakefield 
Si hi va tota la família, pots fer més diners. A tots ens agrada la co-
moditat ja que no tenim ganes d’estar drets. 

Hem parlat una mica de com serà el futur quan pensem en perso-
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Robert Simmons 
Això és cert. Per descomptat, el problema amb el futbol és que es 
tracta d’un partit de noranta minuts amb només una pausa de quinze 
al mig. I això, com se sap, és un condicionant central. Aquí l’element 
clau per intentar que el temps de permanència a l’estadi augmenti és 
que ho faci a partir del que fas abans i després del partit. Crec que 
una bona idea, que el Manchester City aplica molt bé, és tenir una 
zona fora de l’estadi, allà l’anomenen City Square, que és com una 
àrea comunitària amb serveis de restauració, amb menjar i beguda. 
La gent s’hi pot reunir abans i després, sovint amb amics i familiars, 
per estar junts i parlar del que està passant. I després, reprenent el teu 
argument de les repeticions als videomarcadors, després del partit hi 
emeten vídeos d’algunes parts del partit, i potser hi pots veure imat-
ges que t’havies perdut. I s’hi pot mostrar qualsevol contingut, per 
descomptat, perquè el partit s’ha acabat, sense possibilitat de condi-
cionar la gent –contra l’àrbitre, per exemple–, així que crec que s’ha 
d’ampliar i potenciar aquesta oportunitat.

Tornem a la restauració perquè és important. A Anglaterra, com us 
podeu imaginar, seria fantàstic si hi pogués haver més oferta que sim-
plement pastís de carn i patates fregides. Potser és cap on s’ha d’anar.

Kirk Wakefield 
Alguns de vosaltres heu alçat la mà quan he preguntat si havíeu estat 
en algun partit als Estats Units. Si aneu a l’AT&T Park a San Francis-
co, el servei d’àpats és molt bo i, de fet, podria ser que triéssiu men-
jar-hi. Crec que el que és interessant d’entendre és que els consumi-
dors no comparen el vostre estadi amb un altre, sinó que comparen 
el vostre estadi amb qualsevol menjar que poden comprar en algun 
altre lloc o el servei que els poden oferir en un altre establiment. 
Penso que massa sovint els propietaris de franquícies i altres espais 
treballen com si, d’alguna manera, estiguessin en un buit. 

nostre futbol, la pregunta que hem de respondre és: com podem fer 
que això sigui una experiència tan fantàstica com per repetir-la i que 
quedar-se a casa no s’hi pugui comparar?

Així, altre cop trobem que l’electrònica és un element més per sumar 
a la comoditat dels seients. A l’estadi AT&T, gairebé tots els seients 
són així de còmodes, mentre que he vist que aquí, al camp del FC 
Barcelona, només una petita secció era moderadament còmoda, tot 
i que ja sé que l’esteu renovant.

Robert Simmons 
Bé, ara pensava en l’Olympique de Marsella. Allà van instal·lar se-
ients encoixinats, però aquesta millora no representava cap diferència 
en l’humor dels fans quan l’equip perdia.

Kirk Wakefield 
És veritat. Deixa’m, si et sembla, avançar al tema següent. He prepa-
rat algunes fotos aquí perquè us feu una idea sobre quins aspectes 
específics d’una experiència d’estadi influeixen en els aficionats per 
fer que s’hi estiguin més estona i hi tornin. És important observar 
que parlem d’anar al partit però també d’estar-s’hi una estona, per-
què quan t’hi quedes més temps, sols gastar més. Aquest aspecte 
està més present als Estats Units, perquè hi ha moltes més coses en 
què gastar-se els diners en un partit en comparació a les que he vist 
a Europa i el Regne Unit. Rob, pots dir-hi la teva perquè com més 
temps t’estàs a l’estadi més diners gastes.



28 29

dia de partit: reptes per al màxim rendiment econòmic de la gestió de l’estadi5è diàleg aCaDèmic ernest lluch d’economia i futbol

sentació del que hi haurà d’aquí a un any aproximadament. Podeu 
veure que és molt diferent del Camp Nou, i sé que això és, en part, 
un exemple del que esteu pensant fer aquí. La intenció principal és 
arribar al públic de menys de trenta anys i, per arribar-hi, cal cen-
trar-se en la socialització (malgrat que a algunes persones més grans 
també els agrada socialitzar). Per fer-ho, han dissenyat llotges que 
són més o menys a meitat de grada, ni al darrere ni massa amunt, les 
han projectat al nivell mitjà, i no tenen una filera de seients, el que 
tenen és més social, bàsicament una configuració semblant a un bar. 

Això també és el que han fet a l’estadi de futbol dels Minnesota Vi-
kings. Algunes de les seves llotges no són com les tradicionals, són 

àrees de reunió social. I encara més, el que estan fent a Minnesota, 
parlant amb els seus arquitectes, és dissenyar llotges de manera di-
ferent i individualitzada, concebudes d’acord amb el que demanen 
els consumidors.

Si alguna vegada heu visitat un estadi, solen ensenyar-te una llotja i 
segueixen amb la visita. Per què? Perquè són totes iguals. Una vegada 
n’has vist una, ja les has vist totes. En qualitat de client empresarial, 
en podries personalitzar algunes. Però ara estan anant cap a un nou 

Bé, ja sé que en Will i aquest club no ho feu pas, però és una pràctica 
que he vist que passa. Molts estadis sembla que ofereixen sempre el 
mateix: frankfurts, brètzels, crispetes... Si vas a veure molts partits, 
resulta molt avorrit. 

Robert Simmons 
Penso que el futbol europeu podria aprendre molt del beisbol o de 
l’NFL, pel que fa al servei de restauració, només essent una mica més 
agosarats: oferir algunes opcions diferents als fans seria una molt 
bona idea i especialment ampliar el ventall en la segmentació per 
qualitat. Si poguéssim trencar la pauta d’oferir productes de baixa 
qualitat a preus alts mitjançant un proveïdor monopolístic i disposar 
d’algunes opcions més, crec que els aficionats hi respondrien posi-
tivament. 

Pel que m’han dit aquí no passa gaire, però en molts estadis es tri-
ga una mica a sortir i arribar fins al mitjà de transport, sigui quin 
sigui, tant si és en cotxe com el tramvia, el metro, o el que sigui... 
Així que també es podrien retenir alguns fans durant aquest temps. 
Si s’esperen una mica més, perquè l’aparcament o el metro estan 
més o menys congestionats, podríeu treure’n profit. Per animar els 
aficionats a quedar-se heu d’oferir productes de més bona qualitat.

Kirk Wakefield 
Molts estadis, certament els més antics (recordeu que alguns del Reg-
ne Unit van ser construïts el 1880 i 1890, i no pas el 1980 o el 1990) 
ja tenen cent anys, i per això no s’havia dissenyat ni s’hi ha dissenyat 
un espai per a la restauració o per a altres usos. Als nous estadis, es 
dissenyen espais per a la restauració, de manera que tinguis aquestes 
opcions abans o després del partit, i no tant en el «durant el partit». 
 
He afegit aquesta foto. És el disseny del nou estadi Phillips Arena 
dels Atlanta Hawks, que encara no s’ha construït però és una repre-
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sabte o una tarda de diumenge; podries estar a casa, arreglar el jardí, 
anar a comprar, anar a altres tipus d’espectacles... i, per descomptat, i 
ara cada vegada més, podries seguir el partit al telèfon mòbil mentre 
fas totes aquestes altres coses. Crec que això està fent que, per als 
clubs, sigui una mica més difícil reconèixer que el factor clau que 
venen, em sembla a mi, és sorpresa i suspens. Són els ingredients 
clau que aconsegueixen que els fans s’impliquin i s’emocionin. Hi ha 
diferència entre anar a l’estadi i simplement mirar què passa seguint 
el servei de BBC Text, com faig a casa mentre estic fent altres coses. 
És aquesta immediatesa en la participació el que marca la diferència, 
poder dir als amics i a la família que hi eres, descriure què va passar, 
etc. No hi ha res que pugui competir de debò amb l’experiència per-
sonal directa de veure aquell fantàstic gol. Així, doncs, es tracta de 
l’aspecte del directe, d’estar-hi físicament involucrat, el que realment 
estem venent aquí o a la Premier League, com a experiència. 

Les alternatives a anar a l’estadi hi seran. Per tant, la pregunta clau 
que segueix és: la gent quin preu està disposat a pagar per això? I en 
aquest moment cal ser molt aguts i conscients. Cada grup de per-
sones té una disposició diferent a pagar, i els clubs han d’accedir a 
aquesta informació, fer un estudi de mercat millor, implicar-s’hi més 
i segmentar el mercat, d’una manera més precisa i molt més acurada, 
penso, en el futur. En aquest aspecte, el beisbol, l’NFL i el bàsquet 
ens tornen a mostrar el camí. Hi ha moltíssimes lliçons que podem 
aprendre d’això, i potser tu ens en pots explicar més detalls.

Kirk Wakefield 
Bé, ara estem enganxats a les nostres xarxes socials, i si una cosa no 
passa al nostre telèfon, diem que no ha passat de cap manera. Així, 
doncs, has de poder crear una experiència en la qual es pugui interac-
tuar. Aquest matí hem visitat l’estadi del FC Barcelona, i què creieu 
que feia tothom? Es feien fotos d’ells mateixos i les enviaven a algun 

model de canviar la decoració, el disseny i la disposició de les llotges 
de l’estadi de manera que si ets un client empresarial i vols llogar una 
llotja, potser diràs «oh, aquesta vegada m’agradaria tenir aquesta i 
la pròxima vegada provaré aquella altra». Si ets un aficionat potser 
també t’agradaria seure en aquesta altra zona de l’estadi, que és força 
diferent d’aquella altra part de l’estadi.

Si observes l’estadi del FC Barcelona, pots afirmar que, si has vist un 
seient, els has vist tots, oi? Per això parlo de fer un disseny diferent, 

molt més social, amb una filera de seients i tamborets, un espai sem-
blant a una sala on estar drets. Però és un «estar dret» per socialitzar 
amb la gent i no un «estar dret» per veure el partit. Així que crec que 
és força diferent.

Ara aquest estadi està en procés de construcció, però la setmana pas-
sada van deixar de banda el tema i van parlar més sobre la seva gestió.

La qüestió següent que podem plantejar té a veure amb la compe-
tència. Què competeix amb l’assistència a un partit en directe, Rob?

Robert Simmons 
Moltíssimes coses. Podries fer tantes altres coses una tarda de dis-
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rada no sap quins resultats tindrà el seu equip, l’equip podria baixar 
a segona, així que és una mena de perspectiva arriscada. 

A mi em sembla que necessitem una combinació de tots dos grups de 
fans. Aleshores, el repte és saber com calcular el preu de les entrades 
dels fans ocasionals. Quina mena de política de preus hem d’adoptar? 
Tindrem lots d’entrades per a uns quants partits, per exemple? Es 
tracta de comunicar-se amb el públic i descobrir en què estan inte-
ressats; en quins partits concrets estan interessats? I, altre cop, hem 
de tornar a un bon estudi de mercat.

Kirk Wakefield 
Sospito que el FC Barcelona ja ho fa, però ho diré de tota manera. 
Quina és la pràctica d’alguns dels principals equips dels Estats Units? 
Treballem amb els Cleveland Cavaliers, i els Warriors, i per descomp-
tat tots juguen el campionat de l’NBA actualment. També els San An-
tonio Spurs, que han guanyat cinc campionats... Tots deixen seients 
disponibles per a persones que no tenen un abonament de temporada 
i s’asseguren de no vendre més d’un 60-70% de la capacitat de l’estadi 
a abonats. Deixen de manera intencionada un 30% de la capacitat per 
a vendes agrupades i compradors d’entrades soltes. 

I aquesta és la pregunta: per què? Doncs perquè les coses no sempre 
aniran bé. Què els va passar als Spurs quan va marxar Tim Duncan? 
Bé, aquell any van jugar bé, però cal preveure que vindran anys di-
fícils. Enteneu què vull dir, oi? Han de preveure què passarà a cinc 
anys vista, així que necessiten atraure nous clients. Podrien vendre 
totes les localitats, però no ho fan perquè pensen a deu anys vista, i 
per això fan vendes agrupades i vendes individuals. 

L’exemple que tinc aquí és del partit dels Orlando Magic contra els 
Golden State Warriors. A l’estadi dels Magic, tot funciona a través 
de la seva app i bàsicament et donen accés a un seient. Fan servir el 
teu telèfon per saber quan ets dins el radi d’una milla de l’estadi i 

lloc, i si el sistema wifi no funciona bé, ja has arruïnat l’experiència 
de poder dir a tothom que tu hi eres. Per exemple, si estàs veient un 
partit aquí, pots transmetre fàcilment text i vídeo? Funciona bé aquí? 
Vull dir si el wifi i tota la resta funcionen aquí? Ho pregunto perquè 
als Estats Units hem anat a poc a poc, fa només dos anys podia anar 
a veure un partit i ni tan sols podia rebre missatges de text. 

Tenim una altra diapositiva, que té a veure amb els preus, però està 
tot interconnectat; i és que cal preguntar-se on compra ara la gent? 
Tenim clar que la generació a la qual volem arribar, perquè d’aquí a 
vint anys seran les persones que compraran abonaments de tempo-
rada, fa servir cada vegada més el telèfon mòbil per comprar. Com 
funciona la vostra configuració de preus i de distribució mitjançant 
el mòbil davant de qualsevol altre mitjà de compra?

Rob, pots considerar qualsevol d’aquests punts, tant les estratègies de 
preu com l’experiència mòbil.

Robert Simmons 
Sabem que, a Barcelona, una gran proporció del públic del FC Bar-
celona la formen els titulars d’abonaments de temporada. Això no és 
necessàriament així als clubs anglesos. Hi ha un motiu per afirmar 
que cal una combinació de titulars d’abonament de temporada i d’afi-
cionats ocasionals, perquè els titulars d’abonaments de temporada 
podrien deixar de venir i els cobres menys pel compromís de pagar 
per endavant tota una temporada. Un titular d’abonament de tempo-
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i després assegurar-vos que podeu dir a tothom com és de fantàstic 
que sigueu aquí, amb una foto vostra.

Robert Simmons 
Sens dubte, penso que a Europa anem cap a estratègies de preus més 
f lexibles. Soc prou gran per recordar l’època en què hi havia dos 
preus, un per estar dret i un altre per estar assegut, només dos preus, 
això era tot. Hem avançat molt des d’aleshores, s’han fet millores a 
diferents zones de l’estadi, però també crec que en el preu hi influ-
eix la qualitat del contrari. Molts clubs anglesos divideixen els rivals 
en tres categories, tot i que podem desplegar-ho fàcilment. Per què 
només tres? Podem fer moltes més variacions del preu de l’entrada a 
l’estadi, en funció de qui sigui el contrari i, per descomptat, el des-
plegament de tot això és el preu de l’entrada dinàmic. Només cal fer 
que la compra d’entrades sigui similar a la compra d’un bitllet d’avió i 
aleshores, segons quan les compris hi haurà un preu diferent, sempre 
que no ofenguis i molestis gaire el titular de l’abonament de tempo-
rada; crec que anem cap aquí.

Kirk Wakefield 
El meu argument és que faríeu més diners si permetéssiu que el 
mercat secundari fos el mercat. Als Estats Units ja funciona bastant 
d’aquesta manera. Als consumidors no els importa d’on ho traieu i 
vosaltres, com a propietaris, fareu més diners si permeteu la fluctu-
ació. Crec que el temor és pensar «oh, què passa si els preus cauen 
massa?». Bé, no fareu gaires diners si sempre teniu por, permeteu-me 
que us ho digui. Si, en comptes d’això, permeteu la fluctuació, gua-
nyareu molts més diners quan els preus pugin, que ho farien, de ben 
segur, en el moment actual. 

Així, doncs, us animaria a seguir aquest camí; crec que és el que 
passarà en els propers cinc o deu anys; als Estats Units ja està força 

t’assignen el seient quan arribes, simplement apareix al teu telèfon 
quan arribes a l’estadi, segons la disponibilitat, perquè el titular d’un 
abonament de temporada només ha de fer clic a l’opció «no vinc» 
de l’app. D’aquesta manera, aconsegueix diners en forma de Magic 
Money, que pot fer servir per a qualsevol altra cosa un altre dia i 
allibera el seient perquè es pugui revendre al comprador individual.

És a dir, soc un fan de vint-i-cinc anys que ha comprat una entra-
da fast pass per als Orlando Magic; amb això puc entrar a l’estadi 
en qualsevol partit durant el període de baixa afluència, que per a 
ells són aproximadament els dos primers mesos de la temporada. 
Hi ha més partits a l’NBA que al futbol, això ho entenc, però hi ha 
una època en què els resulta difícil omplir l’estadi, així que compro 
aquest abonament, vaig a l’estadi i se m’assigna un seient; llavors em 
pregunten «T’agradaria seure allà a baix?», i si dic que sí, només he 
de pagar i ocupar el seient d’allà a baix. Si soc titular d’un abonament 
de temporada i dic que no vaig al partit, em tornen més o menys 
diners, és semblant al que feu aquí amb el seient lliure. Depenent de 
quan ho diguis, se’t tornen més o menys diners. No sé si el Barcelona 
ho fa, però alguns equips fan servir aquesta estratègia. Si tenen un 
partit important, com aquest contra els Warriors, demanaran amb 
antelació als titulars d’abonaments de temporada que els venguin les 
entrades, i després les revendran a un preu molt més alt. 

El que vull dir amb això és que, si voleu maximitzar els beneficis, 
heu d’estar al mòbil.

I un altre punt clau d’aquí és que si portes l’entrada al teu telèfon, sé 
qui ets, i les dades són més valuoses en alguns aspectes que el preu 
de l’entrada, pel que puc fer amb aquestes mateixes dades. 

Jo us animaria a planejar, o bé pensar, com podeu fer que tot passi 
aquí, i com podeu veure les repeticions de les jugades i tota la resta; 
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COMPRA D’ENTRADES ENTRE MILLENNIALS

A continuació hi ha un resum del comportament de compra dels 
millennials elaborat per Ticketmaster, l’empresa més important del 
sector de la venda d’entrades. Els millennials representen aproxima-
dament un terç de la base de dades d’actes en viu de l’empresa.

12,15: mitjana d’espectacles als quals assisteixen a l’any, gairebé 
igual que els 11,8 dels no millennials. 54%: és més probable que 
una publicació a Facebook els influeixi a l’hora d’assistir a un 
espectacle esportiu.

84%: busquen informació sobre espectacles en viu als smartpho-
nes i el 67%, de fet, compra amb aquests dispositius, tots dos 
percentatges són molt més alts que entre els no millennials.	

implantat i només uns pocs s’hi resisteixen. Penso que en els propers 
cinc o deu anys el mercat secundari serà molt més dominant del que 
ho és ara; aquesta és la meva predicció. 

Això té veure amb els temes que hem tractat abans. Anem al gra, els 
canvis en la demografia i els comportaments dels millennials afecta 
a tot això. Així, doncs, què poden fer els equips per atraure els joves 
als partits? 

TREURE EL MÀXIM PROFIT DELS MILLENNIALS

1. �Mòbil. El telèfon ho és tot per a aquesta generació, així que 
qualsevol estratègia ha de començar al mòbil, des d’apps ben 
desenvolupades fins a l’enviament d’ofertes específiques.

2.� Social. Les zones on poder estar drets i altres llocs de reunió 
del recinte ofereixen més oportunitats perquè els millennials 
comparteixin l’experiència. Els influencers (joves consumidors 
contractats) poden ser els líders dels seus grups socials i impulsar 
les vendes.

3. �Preus. Com que comencen a acostar-se als seus anys d’ingressos 
màxims, els preus especials i les opcions de pagament ajornat 
poden ajudar a tancar el tracte.
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vincle cultural i de fan mitjançant una afinitat genuïna amb el club, 
sentir-se implicat... Els pitjors clubs espanyols, per mi, per contra, 
són els clubs que perden de vista la base d’aficionats, són aquells que 
d’alguna manera alimenten l’alienació contra la propietat, un cercle 
viciós de deteriorament, si es pot dir així. Puc pensar en diversos 
clubs de tot Europa que han tingut aquesta mena de mala dinàmica. 

Si et dirigeixes als seguidors i t’impliques amb aquells fans que fan 
servir la tecnologia, de ben segur que és una clau per a l’èxit futur.

Kirk Wakefield 
De nou, la vostra situació és una mica diferent. Tinc tendència a 
pensar-hi des del punt de vista de la consultoria d’una lliga sencera. 
I sé que hi haurà equips que no seran bons. Què heu de fer? Si sou un 
equip que ha tingut molt èxit, com és el cas [del FCB], el que penso 
és, altre cop, què passarà si d’aquí a deu anys el FC Barcelona deixa 
de ser un equip guanyador? Podria passar! En aquest cas, tindria una 
base de fans darrere donant suport? Fins i tot si guanyes, en aquest 
cas, no vols que la gent et faci costat? Alguns equips, com els Green 
Bay Packers, tenen una llista d’espera per poder ser titular d’un abo-
nament de temporada que, si us hi apuntéssiu ara, aconseguiríeu un 
abonament d’aquí a cent seixanta-nou anys.

Tornem al grup dels millennials, i de fet a la majoria de tots nosaltres.
Com comprem nosaltres i com ho fan ells ara? Moltes persones com-
pren molt amb el telèfon intel·ligent i algunes fan servir un ordinador. 
Això vol dir que és millor que estiguis al mòbil. I també significa que 
cal treballar perquè et descarreguis l’app del FC Barcelona i la facis 
servir per buscar entrades quan encara hi ha partits; això podria 
ser d’alguna ajuda. La que tenim ara és és bona, però caldria veure 
exemples molt bons, com el dels Orlando Magic, que probablement 
tenen una de les app més avançades que he vist mai. Millora molt 
l’experiència de buscar entrades. A través de l’app pots veure la pers-

Quant gasten: de mitjana, un 19% menys que els no millennials 
per a concerts i un 13% menys en esports.

Un 70% més de probabilitats que entre els no millennials de fer 
servir el mòbil per accedir a un espectacle.

Un 81% més de probabilitats que entre els no millennials de 
tuitejar sobre l’assistència a un espectacle.
On compren: tenen un 40% més de probabilitats de buscar en-
trades en altres llocs web i un 26% més de probabilitats de fer 
servir el mercat secundari.

Font: Ticketmaster

Fa una estona hem parlat dels Atlanta Hawks. Van organitzar una nit 
de Tinder, que de fet va generar moltes respostes negatives. Estic se-
gur que molts de vosaltres la feu servir, és una app per trobar parella 
i van organitzar una nit només per a parelles de Tinder als Hawks. 
Aquella nit va anar bé, però em sembla que hi va haver repercussions 
no previstes posteriors... 

La pregunta, aleshores, és: què podem fer? Què caldria fer? Què po-
den fer els equips per arribar a aquest segment? 

Robert Simmons 
Podrien integrar la decisió de compra i interactuar amb els fans pre-
parant-los ofertes... Els fans no només compren una entrada, com-
pren altres articles, compren samarretes, marxandatge i molt més. 
A més, fer-los sentir part d’això, part del club, se’ls pot proporcionar 
tota mena d’informació sobre on es dirigeix el club, quin seran els 
propers actes i iniciatives de l’entitat... Només aconseguir que els fans 
se sentin més implicats. Això et converteix en més que un simple 
consumidor. Això ho hem fet força bé a Europa, mantenir viu aquest 
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pectiva real des del lloc on seuràs. Un altre servei que proporcionen 
les millors apps quan busques una entrada és mostrar el millor preu 
en aquella secció. Ja es fa això en el futbol europeu?

Robert Simmons 
Molts clubs anglesos sí que ho fan. Veus la vista del camp des del 
seient que has seleccionat, pots saber quin preu té, quins seients estan 
lliures per si hi vols anar amb un amic que vol seure al teu costat, 
aquesta mena de coses. Tot això és a l’app, aquí, al mòbil. 

Kirk Wakefield 
Hi ha maneres de fer-ho fàcil, de fer servir el mòbil i de gaudir de 
l’experiència al partit. 

Passem a obrir el diàleg amb els altres experts que tenim avui aquí, 
moltes gràcies.

5è diàleg aCaDèmic ernest lluch d’economia i futbol
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Manel Pérez
Bona tarda a tothom,

És un plaer per a mi personalment, i per a La Vanguardia, poder 
participar com a moderador en aquesta jornada sobre la gestió eco-
nòmica dels clubs de futbol i, més concretament, sobre el dia de partit 
i la principal infraestructura dels equips de futbol que és l’estadi. 

Faré una petita introducció dels ponents que parlaran ara, i després 
aniré formulant alguna pregunta. Finalment, passarem la paraula a la 
sala per si algú té interès a plantejar alguna pregunta directa perquè 
ho pugui fer. 

En primer lloc, parlarà William Manarelli, nord-americà, que va co-
mençar la seva relació amb el Barça com a assessor de l’Espai Barça 
i ha acabat sent finalment el gestor del Real Estate d’aquest nou es-
pai vinculat al FC Barcelona. Ha treballat a Alemanya, ha gestionat 
béns esportius i infraestructures per Itàlia, per exemple, quan es va 
postular per organitzar els JJOO, per a la UEFA, a Turquia, a París, 
a Moscou... Té una llarga experiència en aquest tipus de gestió. Ell 
ens parlarà de l’Espai Barça i d’entrada ja li formularia una pregunta: 

El Barça ja és dins dels clubs que més rendiment obté en el podi euro-
peu, és en la mitjana del dia de partit, ja és un club que genera força 
ingressos segons les estadístiques a les quals he tingut accés. Però, 
quin és l’objectiu? Què voldria aconseguir en termes de rendiment 
econòmic el Barça d’aquest Espai Barça? 

William T. Mannarelli
Molt bé, bona tarda. El meu català encara ha de millorar, així que us 
respondré en anglès. 

En primer lloc, és un plaer ser aquí i parlar-vos sobre la meva experi-
ència en aquest sector durant els últims vint anys. És cert, soc ameri-
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la consideració; de fet, és projectar com podem no només ampliar i 
millorar els serveis d’aquests 85.000 titulars d’abonaments de tem-
porada, sinó també millorar la disponibilitat de localitats VIP. No 
estem parlant d’un augment que passi del 2% al 25% o el 30%, parlem 
del 5% o el 6%. Ara, quan tens un estadi amb 100.000 seients, és clar 
que molts són VIP, però ara no intentarem enganyar-nos a nosaltres 
mateixos i farem veure de sobte que el Barça es convertirà en un 
d’aquests estadis bojos, l’estadi dels Dallas Cowboys. El Camp Nou 
no serà mai Wembley, el Barça sempre serà fidel al Barça. Evident-
ment que els seients són importants, sí, i els serveis són importants i 
naturalment l’Espai Barça preveu millorar els serveis per a la persona 
amb l’entrada de preu més baix i la posició més allunyada del camp, 
però també els serveis VIP són d’un nivell més baix que en altres 
institucions. I el motiu pel qual són de nivell baix és perquè no tenim 
les instal·lacions clau. 

Així, doncs, l’Espai Barça com a projecte global està relacionat es-
pecialment amb els serveis. En certa manera vol inspirar i té el desig 
d’ajustar-se al que s’està fent als clubs de futbol, però al mateix temps 
el Barça té un model diferent. I és únic, en la mateixa mesura que els 
Green Bay Packers són únics als Estats Units. La identitat del Barça la 
trobem en el contingut i no en el continent, el trobem dins del terreny 
de joc i no tant a l’estadi, així que no m’importa que els seients siguin 
còmodes o no, si no feu un futbol bonic és molt difícil que ompliu 
l’estadi. Entenc que el Barça està molt compromès amb això, i ho ha 
estat des del 1899, i no ha representat mai un problema. Ara hem de 
continuar aquesta història, així que el Barça és aquí bàsicament per 
proporcionar l’entorn adequat perquè tot això continuï en el futur.

Manel Pérez
M’agradaria complementar una mica aquesta primera aproximació 
aprofundint en la idea que comentàvem abans. Segons els informes als 
quals he tingut accés, la mitjana europea de diners generats en el dia 
del partit o per la gestió de l’estadi és de prop d’un de cada cinc euros, 

cà, però fa vint anys que visc a Europa i per això penso que tinc una 
perspectiva interessant: vaig créixer entenent els esports americans 
però, de fet, fa molts i molts anys que gaudeixo dels esports i el futbol 
europeu. Mentre vaig treballar de consultor durant alguns anys a Eu-
ropa, em vaig dir a mi mateix que no m’enamoraria mai d’un equip 
de futbol europeu, ja que tenia els meus equips americans. Per des-
comptat, vaig cometre aquest error fa tres anys, em vaig enamorar del 
Barça, i vaig venir aquí i ja que cinc anys que treballo en el projecte. 

El que és diferent del Barça i el que importa és que el Barça és una 
anomalia respecte de tot el que hi ha als esports europeus, tal com 
jo ho veig. Tenim 85.000 titulars d’abonaments de temporada, una 
llista d’espera, que potser no és tan llarga com la dels Packers, però 
amb la qual ens proposem –amb l’ampliació del Camp Nou– afegir 
més «socis» a la família del Barça perquè gaudeixin del partit i d’ex-
periències del partit. 
El que és realment diferent quan mires el Barça i el Camp Nou en 
particular, el que importa, crec que tothom que és en aquesta sala 
ho sap, és que el Barça és un club molt especial, «més que un club», 
és d’una naturalesa molt democràtica. Els preus de les entrades es 
fixen en un nivell molt específic, i els directius de la junta han decidit 
mantenir aquest nivell tal com és: baix.

Tanmateix, es troba a faltar més oferta de zona VIP. La nostra oferta 
de VIP és força petita, força baixa si ho compares amb altres estadis 
de tot el món.

Si construeixes un estadi, Wembley, per exemple, tens un 15% de 
VIP. Si vas a Amèrica del Nord i veus el nou estadi d’HKS, els disse-
nyadors dels Dallas Cowboys, t’ho diran: has de construir un estadi 
amb un 30% de localitats VIP. Si construeixes un estadi a Qatar o al 
Pròxim Orient, per exemple per al Mundial de futbol, per descomptat 
que ha de ser el 30% i tothom, de fet, es considera a si mateix un VIP. 
Bé, aquest no és el cas del Barça i no és el mandat del Barça, així que 

5è diàleg aCaDèmic ernest lluch d’economia i futbol dia de partit: reptes per al màxim rendiment econòmic de la gestió de l’estadi
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a veure el partit.

Òbviament, és difícil que passi durant els 15 minuts de la pausa, però a 
la gent li agrada consumir. Intentarem que la gent gaudeixi del menjar 
en l’entorn adequat i per això tenim moltes esperances amb les opcions 
que estem considerant. Som molt conscients que a l’estadi –i al Palau 
i a l’Espai Barça– volem generar un espai per al públic amb un entorn 
que sigui compatible amb la resta de la ciutat, de manera que si tens 
l’opció de ser prop del Barça vinguis, en comptes d’anar a un altre lloc 
de la ciutat. La nostra oferta estarà al mateix nivell de carrer i la gent 
voldrà passar temps i gastar diners amb el Barça, aquesta és la previsió.

Manel Pérez
Gràcies, Will. A continuació presentaré el senyor Henk Markerink, 
CEO de l’Amsterdam Arena. Per a qui no ho conegui, l’Amsterdam 
Arena és un model una mica diferenciat o especial d’una infraestruc-
tura esportiva, d’un estadi. Hi juga l’Ajax de futbol, però no n’és el 
propietari, només té una petita participació i la gestió la fa una empresa 
que després dona un rendiment als accionistes, entre els quals l’Ajax. 
Però no és propietat directament de l’equip de futbol, i això implica 
un ventall més ampli de possibilitats i probablement de rendiments 
per al club esportiu. M’agradaria que en el curs de la seva intervenció 
ens pogués explicar quins avantatges obté el club d’aquesta manera de 
gestionar una infraestructura tant important per a ells.

Henk Markerink
Primer de tot, gràcies per convidar-me aquí avui, sempre està bé com-
partir experiències amb experts.

Sí, l’Amsterdam Arena és un model diferent que va començar a prin-
cipis dels noranta perquè no hi havia ningú amb diners per construir 
un nou estadi. A la ciutat hi havia dos estadis antics i el nou estadi va 
ser part d’una nova política de l’Ajax Football Club, que estava pràc-

si els càlculs no són erronis. El Barça ja està en aquesta mitjana, i de fet 
el Barça figura en el darrer rànquing d’ingressos dels equips europeus 
al segon lloc, en un frec a frec amb el Reial Madrid, però una miqueta 
per davant. Sempre està bé passar per davant del Reial Madrid. El que 
jo voldria saber és exactament cap a on anem? Quin és l’objectiu? Quin 
percentatge o quina seria la diferència que aportaria aquesta nova ges-
tió des d’aquest punt de vista de la gestió econòmica i del creixement 
dels ingressos del club?

William T. Mannarelli 
El projecte Espai Barça, segons es va presentar el 5 d’abril de 2014, 
preveia que tindríem ingressos progressius addicionals en els diversos 
recintes (recordeu que no només parlo del Camp Nou, també ho faig 
del Nou Palau) de 40 milions d’euros anuals. És una afirmació con-
servadora, i aquests ingressos addicionals no tenen res a veure amb 
els preus dels abonaments dels socis, sinó que estan relacionats amb 
els serveis VIP. 

Crec que tots nosaltres hem provat els serveis d’alimentació del Camp 
Nou i, per dir-ho d’alguna manera, hi ha camp per créixer, hi ha marge 
de millora. Com a americà, sempre em fa gràcia això, perquè més que 
res, en aquest lloc del món, les tapes són l’alternativa perfecta a l’ham-
burguesa, al frankfurt o a la pizza. Les tapes poden ser d’alta qualitat, 
de baixa qualitat, es poden menjar dempeus, poden ser ràpides. Així, 
doncs, crec que en el context de l’Espai Barça es tracta de millorar els 
serveis i el menjar que la gent consumeix. 

Els socis del Barça són coneguts per arribar al partit cinc minuts abans 
que comenci i, per descomptat, marxar directament quan s’acaba. Es 
tracta d’un fenomen cultural curiós, i que no passa a tot arreu. A més, 
la gent gaudeix del menjar i, en canvi, no es vol quedar a sopar a l’esta-
di. El que intentarem fer amb l’Espai Barça serà una mica un experi-
ment. Estic convençut que si tenim l’oferta de gastronomia adequada, 
la gent vindrà abans del partit, gaudiran del menjar i després aniran 
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L’Amsterdam Arena es va inaugurar l’any 1996 i l’inici va ser correcte,  
però sense beneficis; després de quatre o cinc anys vam aconseguir 
resultats positius. Mentrestant, vam estar afegint propostes, renovant 
idees. Vam desenvolupar un gran pla per renovar i innovar l’edifici i 
ara estem mirant molt cap al futur; tenim uns 50 grans esdeveniments 
cada any, fem congressos i seminaris sense pausa. Això es complemen-
ta amb aproximadament 500 actes més petits a l’any, per esprémer al 
màxim l’edifici. 

Durant els partits, principalment de l’Ajax, ells controlen la publicitat 
del voltant del camp, i la resta de l’explotació comercial és a les nostres 
mans. Així, la restauració i l’aparcament i el patrocini de l’edifici són 
part del pastís que són nostres. Això sí, el principal flux d’ingressos 
és la venda d’entrades que fa el club, hem vist algunes propostes sobre 
això. S’estan introduint noves formes de venda d’entrades i quan tenim 
un partit sense risc, moltes entrades es posen en pàgines de subhasta 
perquè amb el telèfon mòbil la gent pugui entrar-hi, licitar per una 
entrada i l’oferta més alta se l’emporta. De vegades venem la meitat de 
l’estadi amb concerts, etc. 

I, de cara al futur, hi ha dos àmbits que són clau en aquest moment: 
tot el negoci de les dades i de la sostenibilitat. El negoci de les dades, al 
cap i a la fi, és treballar amb el que sabem d’aquestes 55.000 persones 
que visiten el nostre estadi: sabem qui són, sabem què volen menjar i 
beure... Bàsicament, diem que tothom és VIP perquè tothom se sent 
VIP si li dones la qualitat que s’espera. I, per tant, una persona que 
segui en una segona graderia i s’estigui menjant una hamburguesa 
també es pot sentir VIP. 

VIP no és només menjar en un restaurant de luxe. L’experiència co-
mença amb un pas, que és el trajecte que fan els clients, com venen 
des de casa a l’estadi i com tornen cap a casa. El segon és l’experi-
ència com a aficionat a l’estadi, com ho experimentes i què és el que 
ofereixes a banda del partit, durant el partit. La tercera qüestió és 

ticament arruïnat en aquella època. Van desenvolupar tres projectes: 
van obrir una nova acadèmia per a joves, es va construir un nou estadi 
i part del club va sortir a borsa. Així, van aconseguir diners dels inver-
sors amb les accions, però d’aquesta manera només hi van dedicar una 
petita part, un 10% de la inversió total de l’estadi com a participació. 
Vam crear un nou model finançant l’estadi amb diversos accionistes, 
diversos socis comercials i, d’aquesta manera, vam poder reunir apro-
ximadament el 75% de la inversió total amb el que podríem dir diners 
nostres i el 25% va ser prestat pel banc, un préstec comercial normal. 
Aquest era el model bàsic. Un dels accionistes també era la ciutat d’Am-
sterdam, perquè volien generar una zona totalment nova al voltant 
del lloc on s’estava projectant l’estadi. Per tant, no era només l’estadi 
en si, tothom veia en aquell moment que si construeixes un estadi en 
algun lloc d’una zona desèrtica dones valor al territori, que prosperarà 
i estimularà que es generin altres usos al seu voltant. 

Així, doncs, l’àrea va guanyar una funció esportiva, de lleure i entrete-
niment de manera global, amb una accessibilitat fantàstica amb tren, 
metro i autobús. Va donar un impuls d’inversió a l’àrea i una part dels 
ingressos que va aconseguir a la zona es van reinvertir a l’estadi per a 
la ciutat d’Amsterdam.

Això va passar més o menys en un temps en què ningú volia assumir 
el risc de la gestió del complex, perquè al començament dels anys no-
ranta molts dels fluxos d’ingressos eren insegurs, així com els costos 
que es generarien. Finalment, es va formar una empresa a part, com 
a propietària i operadora de l’estadi. Amb el pla d’empresa que vam 
començar abans de la construcció, ens vam plantejar «si només tenim 
vint-i-cinc partits de futbol a l’any, l’estadi no serà un negoci rendi-
ble», així que el vam dissenyar de manera que fos multifuncional. 
Té un sostre retràctil, té instal·lacions àmplies per a restaurants, etc. 
Realment es va concebre  no només perquè fos la seu de l’Ajax, sinó 
també per a les seleccions nacionals, per a concerts de pop i qualsevol 
altre gran esdeveniment. 
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Cada vegada més passem a tenir un paper en l’estil de vida de les 
persones i no tan sols assistir a un partit de futbol. Però deixem-ho 
aquí de moment.

Manel Pérez
Molt interessant. Ja sé que no ets ben bé el gestor del club de futbol, i que 
no ets el gestor de l’Ajax sinó de l’Amsterdam Arena, però m’agradaria 
saber si pot aportar alguna idea des del punt de vista econòmic sobre 
quin és el rendiment que obté el club de futbol. Si satisfà les necessitats 
del club i si els ingressos que provenen d’aquest àmbit estan en línia amb 
aquest estàndard que apuntàvem que prop d’una cinquena part dels in-
gressos de la majoria dels clubs de futbol d’alt nivell d’Europa, en què un 
20% d’ingressos provenen de la gestió de la infraestructura de l’estadi.

Henk Markerink
Primer de tot, gestionar un club de futbol és un negoci totalment dife-
rent que gestionar un estadi. Un club de futbol té uns problemes diaris, 
és la pròxima temporada, el jugador, l’entrenador... etc. Amb un edifici, 
tens una visió a cinc anys o més, pel que fa a la gestió. Es tracta de dues 
especialitats diferents, diria. 

Cadascú s’ha d’ocupar del seu propi partit. De moment, obtenim uns 
bons ingressos i els estem reinvertint en l’edifici, que també és bo per 
al club. Quan hi ha una empresa de gestió que n’obté rendiment, hi 
ha diners per invertir en la xarxa wifi, o la xarxa 4G, en noves cadi-
res, nova il·luminació LED o el que sigui. De manera que l’estadi ja té 
vint anys però es manté al dia. Això és bo per al club, i és el motiu pel 
qual l’assistència és d’aproximadament el 90% i tenim una capacitat 
de 55.000 espectadors. La mitjana d’espectadors que venen als partits 
de l’Ajax és de 50.000. Ara estem millorant algunes tribunes per poder 
apujar els preus, perquè un dels ingressos més importants provenen de 
la diferenciació de l’estadi en segments amb diversos nivells de preus. 
Heu comentat abans que hi havia dos preus, un per estar dret i un altre 
per seure. Bé, pots implantar deu o quinze nivells de preus diferents si 

molt important, és la seguretat. Hi ha hagut un parell d’amenaces 
terroristes i això sí que és un motiu per no anar als partits, així que si 
no ofereixes la màxima seguretat, les famílies i els nens no vindran. 
Pots tenir el millor menjar del món, però la seguretat a la piràmide 
de Maslow és el màxim valor de tot plegat. Una quarta considera-
ció  és l’edifici digital, perquè estem parlant de fluxos d’ingressos 
però no parlem gaire dels fluxos de costos. S’han col·locat sensors 
a tot l’edifici, i els sensors decideixen si has de fer manteniment, o 
neteja, o no. La parametrització d’aquests serveis ens estalviarà un 
20% aproximadament dels serveis de neteja, i hem instal·lat un nou 
sistema de gestió de l’edifici que ens estalvia el 20%. La cinquena 
variable és la sostenibilitat: fem servir el 20% de l’energia solar per 
a electricitat i l’altre 80% és energia eòlica; ara estem instal·lant una 
bateria grossa per poder fer que tot funcioni amb aquesta bateria, i 
això reduirà espectacularment els nostres costos d’electricitat i ener-
gia en total. D’aquesta manera, no només augmentem els ingressos, 
sinó que també retallem els costos. 

I pel que fa a l’experiència del client, n’hem parlat abans, hi ha moltes 
coses a dir. Si parlem dels millennials, connectar-se i compartir és la 
prioritat número u. És a dir, vols connectar-te i compartir coses amb 
els teus amics, i a dins de l’estadi ho han de poder fer tot a través del 
telèfon mòbil, igual com ja ho fan fora de l’estadi, on decideixen tot el 
que fan durant el dia amb el telèfon mòbil.

A més d’això, cada vegada tenim més presència en el mercat inter-
nacional. La gent viatja. Gent d’Amsterdam passa caps de setmana a 
Barcelona per veure un partit. Així, els espectadors de concerts i es-
pectacles de dance a Holanda són molts, i entre el 25% i el 30% venen 
de l’estranger, de manera que el nostre cercle de clients és molt ampli 
que només Holanda. Això és a escala europea, amb la qual cosa el 
trajecte que fa el client és una experiència diferent, no només oferim 
un viatge, oferim hotels, restauració, tot el cap de setmana juntament 
amb agències de viatges, etc. 
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que puguis fer, no només presentar-ho quan està acabat i dir: «Això 
és així, tant si t’agrada com si no.» Penso que és vital establir un 
diàleg eficaç.

William T. Mannarelli 
Vull intervenir en aquest punt. Per descomptat, per al Barça, els pro-
pietaris del club són els 145.000 socis. Això és un fet que s’entén bé 
dins del club i és precisament el motiu pel qual el Barça, el 5 d’abril 
de 2014, va celebrar el segon referèndum de la història del club. Per 
a l’Espai Barça, el club ha fet una gran esforç per presentar aquests 
projectes, oferir possibles solucions i bàsicament garantir que, de fet, 
l’equip seguirà tenint un èxit important. Ja és hora que el Barça tingui 
la infraestructura que correspon al joc que es fa al camp. 

Aquesta ha estat una discussió continuada durant anys; de fet, ha estat 
un tema que obsessiona el meu equip, en la presentació a les penyes, 
la presentació als socis i, per descomptat, ara, al nostre debat, a les 
discussions amb la ciutat de Barcelona i el barri de les Corts. Estem 
presentant el projecte i els valors del projecte. 

No som tan arrogants per afirmar que no podem escoltar ningú i, per 
descomptat, hi ha moltes crítiques provinents de moltes direccions, 
però per a nosaltres és força senzill. La majoria dels socis són del barri 
de les Corts i per a nosaltres és primordial que aquests socis siguin 
escoltats i compresos, i que el valor del Barça sigui una ampliació de la 
marca de Barcelona. Aquest és el motiu pel qual moltes persones volen 
venir aquí de visita i gaudir de l’espai. Jo mateix soc un convidat a la 
vostra ciutat i també en gaudeixo. 

La idea amb el Barça és crear una destinació. Però ara recuperaré una 
de les diapositives originals que s’han presentat. Teníem la juxtaposició 
de l’estadi dels Dallas Cowboys amb el del Barça. Donem-hi un cop 
d’ull. En primer lloc i més important, els tres principals clubs de tots els 
esports, crec que els coneixem bé, són clubs de futbol europeus: es trac-

vols, però també canviar-los segons el tipus de partit. Quan l’Ajax juga 
contra el Barcelona, cobres mil euros per un seient business i, quan juga 
contra un equip local de l’Haia, potser el mateix seient costa 30 euros. 
Aquesta fixació de preus dinàmica és una pràctica cada vegada més 
habitual. Estem facilitant al club la tecnologia que necessària per fer-
ho possible, i d’aquesta manera el club està molt satisfet en un edifici 
força bo i nosaltres ho gestionem. Com més guanyem nosaltres, menys 
han de pagar ells pel lloguer de l’estadi; tenim una mena d’acord de 
devolució per a ells i una part dels nostres beneficis també reverteix en 
ells, així que el ganivet talla per les dues bandes. 

Manel Pérez
Abans, s’ha esmentat la cultura de l’altra banda de l’atlàntic. Consis-
teix en una gestió molt àgil, ben dinàmica, per optimitzar el màxim 
possible el rendiment i els ingressos per als equips. Aquí, a Barcelona, 
hi ha una cultura molt específica. Abans en Will, quan ha començat la 
seva intervenció, ja ha remarcat la singularitat de la identitat del Barça. 
Com a pregunta oberta, m’agradaria saber com veieu aquesta diferència 
cultural des d’aquesta òptica, des d’aquesta perspectiva d’optimitzar la 
gestió quan hi ha una cultura entre el soci del Barça molt arrelada, que 
té una sèrie d’hàbits que es repeteixen com una pauta constant i que en 
algun moment es pot sentir pressionat per un possible canvi de model de 
gestió d’una instal·lació, com l’estadi, que sempre ha considerat pròpia. 
M’agradaria conèixer la visió que teniu sobre aquesta evolució cultural.

Rob Simmons
Crec que és important comunicar els canvis i donar suport als grups, 
tal com passa aquí: cal plantejar els canvis en el disseny de l’estadi 
als grups d’aficionats, i preguntar-los l’opinió perquè hi podria haver 
algunes sorpreses. Qüestions que podrien funcionar i coses que no 
funcionen. És a dir, què és el que realment els preocupa? És l’accés a 
l’estadi? És la comoditat dels seients? Etc.
És establir diàleg amb els fans, informar a través de les xarxes socials 
i fer que els fans participin des del començament en qualsevol pla 
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vitats en referència al patrocini i l’explotació, però crec que estem 
perdent el valor essencial del motiu pel que qual a la gent li agraden 
els esports. En el cas del Barça, diria que és més important que el 
Barça derrotés 6-1 el PSG que guanyar la Champions League, pel 
simple motiu que el Barça va recordar a tothom que en els esports res 
no s’ha acabat fins al final i aquest és el motiu pel qual tots estimem 
aquest esport. 

Kirk Wakefield
Estava pensant en això: pots espifiar-la si fas segons què? Per exemple, 
els Chicago White Sox van canviar fa uns anys l’antic estadi Comiskey 
Park. Aleshores, per què la gent no hi va més que fa vint anys, malgrat 
el nou estadi? El que m’han dit a les entrevistes que he fet és que ara 
s’assembla massa a un parc d’atraccions. El nou estadi, de l’any 1991 
crec, sembla un parc d’atraccions i no sembla que sigui de beisbol, en 
altres paraules, que més o menys la van espifiar. No crec que aquí hàgiu 
de fer el mateix, però penso que podeu anar massa a l’altre extrem, que 
és el que van fer allí i cal estar ben alerta.

Argumentaré les dues opcions. Una: sí, crec que té sentit, aquí, amb 
la vostra base de fans, que us assegureu que obtenen la millor experi-
ència. El revers és que, i ho pensava quan sentia parlar en Henk, teniu 
l’oportunitat de fer molts diners de tota l’altra gent,g ràcies als visitants 
de fora de la ciutat. Sabem que quan vas de viatge per plaer vas menys 
en compte amb els preus i gastes més, oi? Hem passat aquí gairebé una 
setmana, hem gastat moltíssims diners sense gairebé preocupar-nos de 
què fèiem en comparació a quan som a casa. Penso que quan aquests 
visitants venen a Amsterdam o Barcelona per veure un partit estan 
disposats a pagar molts diners. 

Us animaria a pensar com podeu capitalitzar aquest mercat de turistes 
i l’extrem superior en què ja us heu situat amb els VIP, però també 
només el comprador d’un sol partit que gastarà molt més en aquesta 
única experiència quan vingui. 

ta del Reial Madrid, el Barça i, és clar, el Manchester United. Deloitte 
canvia d’opinió cada any sobre qui ocupa aquestes tres primeres posici-
ons. Em sap greu, però ni els Dallas Cowboys ni els New York Yankees, 
tot i que són dels deu principals, no estan entre els tres primers. No 
es tracta sempre d’una qüestió del que nosaltres com a europeus hem 
d’aprendre d’Amèrica del Nord, és que de vegades es pot girar la truita. 
Si voleu veure un cas extrem, fixeu-vos en els Dallas Cowboys. Del que 
potser no us heu adonat és que, a la graderia, una de les zones finals 
estava totalment buida de seients, i ara això en teoria és contraproduent 
per a la idea general de tenir un estadi. La idea de tenir un estadi és 
que situes persones al voltant de l’esport per crear ambient. Aquest és 
el motiu per tenir una experiència. Per què HKS, els arquitectes que 
per casualitat van participar en el nostre concurs i van fer una feina 
fantàstica, van presentar una solució diferent a Barcelona de la que van 
proposar a Amèrica del Nord? Bé, perquè els Dallas Cowboys van pren-
dre una decisió que, per tal de capitalitzar patrocini, era més beneficiós 
per als Dallas Cowboys col·locar els patrocinadors a les zones finals i 
retirar seients d’allà, perquè podrien generar més diners venent-les al 
patrocinador que no pas venent entrades individuals. Ara bé, quina 
mena d’entorn crea fer això? Ja hem sentit parlar de la pantalla gegant 
Mitsubishi, bàsicament per duplicar la teva experiència a casa. 

El que vull dir és que el que intentem fer aquí –i crec que ho sabeu–, 
per bé o per mal, és crear un lloc on hi hagi ambient, on hi hagi 
l’experiència que la gent vol viure. Vam veure el terratrèmol que es 
va viure a Barcelona quan el Barça va guanyar 6-1 el París Saint-
Germain. Aquestes són les claus, aquesta és l’essència i això és el que 
manca als esports americans en l’àmbit professional i és exactament 
l’espai que els esports universitaris han ocupat perquè hi ha una con-
nexió emocional. Malauradament, en els esports universitaris no tens 
el mateix nivell que en l’esport professional. 

Tornaré després sobre aquest punt i us demanaré que respongueu, 
perquè al meu món, s’incentiva la promoció de determinades acti-
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terreny de joc. Si vas a un partit de futbol americà, la gent d’un i al-
tre equip seu barrejada, i nosaltres separem les persones dels diversos 
equips per culpa del vandalisme, perquè no es barallin. Hi ha tantes 
diferències culturals que no pots aplicar un model de l’NFL, és in-
comparable amb el nostre futbol europeu. Per tant, s’ha de fer a mida.

Manel Pérez
Efectivament. Aquest és un debat interessant, s’ha introduït el tema del 
turisme, que també és un debat molt present a Barcelona, i no només a 
Barcelona sinó a moltes ciutats on el flux turístic està afectant els hàbits 
i el comportament dels ciutadans. En el tema futbolístic, òbviament 
no és comparable però el turisme comença a ser un percentatge força 
important, i la seva afluència als estadis de futbol, com en el cas del 
Barça i no sé amb quins percentatges, és un fenomen present i sensible. 

Abans, Kirk, abans parlaves de promocionar-lo. Fins a quin punt, o on 
trobaríem el límit perquè no hi hagués col·lisió entre el soci normal i 
aquest públic ocasional, que ve de visita a la ciutat i que pot tenir interès 
a assistir a l’estadi, i que efectivament pot ser un consumidor amb una 
mitjana de despesa superior a l’habitual? On seria la frontera, o la línia 
vermella perquè no alterés la tranquil·litat o la bonhomia de la massa 
social clàssica, la que hi va cada dues setmanes o cada setmana quan 
hi ha competició internacional? 

Kirk Wakefield
Penso que si ho vens en paquets, més o menys com ha suggerit en 
Henk, l’entrada és part d’una oferta d’hospitalitat més àmplia. I així, 
pel que fa a protegir el preu de les entrades, saps que no és només l’en-
trada solta, sinó que hi ha el preu del paquet, és una manera d’afron-
tar-ho, però en Henk té molta més experiència en això.

Henk Markerink 
Crec que es tracta de fins on vols arribar amb els preus de les entrades. 
Però estic segur que avui dia la gent paga 200 € per un concert dels U2 

Henk Markerink 
M’agradaria comentar això de la manera següent: el 2000 vam posar 
en marxa la nostra consultoria internacional i, si vols fer l’edifici ade-
quat, has d’entendre el ritme, els hàbits, les activitats que es fan i les 
que no en qualsevol cultura on siguis, des de l’Àfrica fins a l’Àsia o a 
Amèrica el Sud. Quan anem al Brasil, o a Qatar, és molt important 
saber quins són els costums locals. Si ho projectes al teu propi esta-
di, tenir un contacte intensiu amb els seguidors, de tots els perfils, és 
fonamental. En un moment determinat vam descobrir que la segona 
graderia tenia un pendent enorme. Les persones de més de 65 anys, que 
tenen més diners, no trenquen les coses i són les més lleials, van dir: «Ja 
no comprem entrades perquè hi ha massa escales.» Així, doncs, vam 
construir una escala mecànica fins a la segona graderia i ara aquestes 
persones, que ja tenen més de 80 anys, encara van al camp i compren 
un abonament de temporada. Això va sorgir parlant amb la gent que 
venia a l’estadi. 

Un altre grup que existeix potser aquí, de ben segur allà, són els que 
estan tota l’estona dempeus. Hi ha una gran tradició a Alemanya, tam-
bé a Holanda i Anglaterra. Prefereixen estar drets durant el partit, per 
això ara hem començat un projecte de localitats segures sense seient 
que és permès per l’Associació de Futbol Neerlandesa. Instal·les tan-
ques perquè la gent no pugui caure però pugui estar dreta, estan més 
compactes i pots encabir 1,5 persones en l’espai d’un seient normal. 
Així, doncs, es tracta d’un desig que ens ha fet arribar la mateixa gent. 
D’aquesta manera, la qualitat és donar a la gent el que s’espera. Això 
canvia cada any, per tant t’has de comunicar contínuament amb la teva 
gent i tractar-los en conseqüència. 

Si dones un cop d’ull al beisbol, la gent simplement entra i surt, men-
jant i comprant menjar. Aquí, si durant un partit de futbol una persona 
s’aixeca per anar a comprar una beguda, la gent començarà a maleir-la: 
«Seu, que vull veure el partit!» Tampoc no hi ha venedors ambulants; 
no està permès vendre res a la graderia perquè molesta la visió del 
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Mireu, Barcelona és una ciutat amb hotels de 5, 4 i 3 estrelles, i també 
hostals, i amb això no volem dir que tota aquesta mateixa estratificació 
hagi d’existir dins de l’estadi. El que afirmem és que l’estratificació 
actualment no hi és. Aquesta, sens dubte, és una qüestió que podem 
aprendre del sector americà, tenen diferents nivells de preus per a di-
versos serveis i això és una possibilitat que estem considerant molt 
seriosament. Tenim seients «fila zero», a la part davantera de la segona 
graderia, i és un dels llocs on és molt car seure, les fileres darrere seu 
paguen entre el 5 i el 10% del que paga la persona que seu al davant.

Pel que fa al valor, el més curiós és que, tot i que l’espai s’ha habilitat, 
l’hospitalitat no, i per això han d’anar a llocs estranys. No estic inten-
tant desanimar a ningú de ser un VIP actualment, és clar, però del que 
realment es tracta és d’igualar els serveis amb el preu i després tenir 
diversos nivells de preu. Això és crucial per a nosaltres i, naturalment, 
si un turista vol ser aquí i vol veure el Barça, estic segur que estarà 
disposat a pagar més que un soci, hauria de tenir totes les oportunitats 
per fer-ho.

Rob Simmons
Venint d’Anglaterra, un gran avantatge que tenim és que allà les línies 
aèries low cost són summament barates i, de fet, surt més barat volar 
des de Dublín, París o Amsterdam que no pas anar de Manchester a 
Londres en tren. Aquesta ampliació del mercat és força important. És 
una gran font d’ingressos i d’oportunitat. Si penses en què és el que 
passarà aquí és que si un fan ve a Londres o a Manchester i va al partit i 
s’ho passa bé, s’endurà l’experiència a casa i ho explicarà als seus amics 
i a la família i a tots se’ls despertarà l’interès, i consecutivament tots 
tindran més interès a veure partits per televisió, donar suport al club, 
comprar marxandatge, etc. De fet, hi ha una mena d’efecte multipli-
cador de l’economia aquí que podria ser força útil. 

Naturalment, tot depèn de com sigui el club. de gran. El FC Barcelona, 
amb 100.000 seients, té espai per maniobrar, però òbviament, si ets de 

o els Rolling Stones, així que, quan estàs assegut a la part alta, en aquest 
tipus d’experiències el que vols és ser-hi.

Estic convençut que si tens una llista d’espera a Barcelona o potser 
milers de persones que volen una entrada, en clau de màrqueting, això 
vol dir que les entrades són massa barates. Si no hi ha llista d’espera o 
l’estadi està mig buit, ets massa car.

Manel Pérez
També hi ha mercats paral·lels...

Henk Markerink 
Per tant, sí, hi ha equilibri de mercat. Això planteja la pregunta de 
fins on pots arribar amb la fixació de preus. Estic segur que un turista 
d’Amsterdam, quan passa un cap de setmana a Barcelona, està disposat 
a pagar 100 € per una entrada per a un partit al Camp Nou, mentre que 
el soci potser en paga 20. De manera que has de tenir dos preus (un 
per als autòctons i un per als turistes), però has de preveure una secció 
especial. Penso que hi ha un gran mercat per a les persones que venen 
a Barcelona i fan una combinació entre el partit i la resta del viatge; vols 
veure jugar el Barcelona, i el mateix passa amb activitats com concerts 
o espectacles de dance, els grans esdeveniments. Les grans ciutats que 
són interessants de visitar, com Barcelona, Londres o Berlín, en què 
vols que sigui part del viatge i, per tant, el preu pot pujar molt.

William T. Mannarelli 
Crec que, en relació amb el Camp Nou, de fet és força senzill, i ho és 
perquè els serveis que s’hi ofereixen no estan gaire diferenciats. Po-
dria assegurar que en la situació actual tenim molt poca estratificació. 
Naturalment, tenim estratificació pel que fa a preus, però no quant a 
serveis. Tret que et convidin a la Llotja Presidencial, els serveis, des 
del punt de vista d’una oferta VIP, potser no estan al mateix nivell 
que esperaries en unes altres instal·lacions i això és precisament el que 
l’Espai Barça està intentant rectificar. 
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Torn obert de preguntes

Pregunta 1
En la primera presentació s’ha parlat molt de millorar l’experiència 
de l’assistent, no només durant sinó abans i després del partit. D’altra 
banda, pel que fa a l’Espai Barça, com és que pots donar un millor 
servei en un espai obert i no en un espai tancat on tens control ab-
solut del que hi passarà? 

William T. Mannarelli 
D’una banda, tenim un problema en relació amb la seguretat i la salut. 
El millor que es pot fer per a un estadi és tenir un perímetre de trenta 
metres al voltant; i si pots afegir-hi més metres, encara millor. El pro-
jecte Espai Barça entén això i ho respecta tal com és. És important que 
mantinguem i assegurem les línies per a tots els qui aneu als partits. 
En segon lloc, el que hem vist amb el pas del temps és que el Barça té 
el mateix nombre de visitants els dies que no hi ha partit que els que 
sí que n’hi ha. No conec cap altre club del món que tingui aquesta 
circumstància tan única i per a mi és totalment fascinant. Avui, per 
exemple, tindrem vuitanta autobusos fora, deu mil persones que visi-
taran el museu número u de Catalunya, probablement el número tres 
d’Espanya, que aniran a la nostra botiga, etc. 

Crec que podem argumentar, parlant per les persones que són d’aquí 
o viuen a Barcelona, que malgrat el que tenim ara no és representatiu 
de la qualitat del que tenim urbanísticament aquí, a Barcelona. La 
idea de l’Espai Barça en realitat és obrir la finca, obrir l’àrea i crear 
un espai públic i donar l’oportunitat als socis, a la gent del barri, als 
fans de tot el món, que vinguin i gaudeixin d’un espai europeu que 
és específic del Barça, un lloc on passar-s’ho bé on el que tenim actu-
alment és l’aparcament. Invertirem una enorme quantitat de diners 
per disposar de 3.200 places d’aparcament sota terra i per crear un 
fantàstic espai públic.

Bournemouth, amb un estadi amb capacitat per a 15.000 persones a la 
Premier League, no ho pots fer igual de bé, encara que sigui un centre 
turístic de costa atractiu. Depèn de qui ets, crec que la mida de l’estadi 
és crucial per a això. Estic a favor d’ampliar-ho, perquè és una gran 
font d’ingressos en el futur.

Henk Markerink 
Abans parlàvem dels millennials, la generació més jove. Moltes perso-
nes fan un viatge a la ciutat, combinen un partit amb un concert o el 
que sigui i fan un cap de setmana llarg, i cada vegada menys millenni-
als compren un abonament de temporada per als partits. No es volen 
comprometre per a tota la temporada, simplement són selectius, agafen 
unes quantes activitats i les combinen. A través de l’iPhone reps les 
millors ofertes: hi ha un vol, agafes allotjament a Airbnb i pots passar 
un cap de setmana molt barat. Penso que és cap on ens dirigim, i el 
mercat és immens. De sobte, tot Europa és el mercat. 

Manel Pérez 
Ens hem apassionat amb el debat, pràcticament hem consumit el 
temps, i no sé si es podria fer alguna pregunta des de la sala. Som-hi.
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Pregunta 2
També és important preguntar-nos per la millora del rendiment del 
que es fa entre la primera barrera d’entrada i la segona, entre l’estona 
prèvia i l’hora del partits. Sabem que tots els bars de fora de l’estadi 
per la part sud –perquè per la part nord no n’hi ha–  quatre hores 
abans del partit ja són plens i suposo que els restaurants també. Per 
tant, és gent que va al camp però que no hi entra fins més tard i con-
sumeix a fora. Altres camps, com el del Reial Madrid, tenen l’entrada 
directa i al camp de l’USAP de Perpinyà disposes  d’una oferta de 
serveis, bars amb alcohol, pantalles de TV, etc. A l’Espai Barça futur, 
es podrà fer tot això?

William T. Mannarelli 
Totalment. Hi haurà els socis que han estat anant a un bar de les 
Corts durant molts anys i que haurien de seguir anant-hi, haurien de 
seguir gaudint d’aquesta tradició i celebrant-la. L’Espai Barça hauria 
de proporcionar ofertes alternatives. No creiem necessàriament que 
estiguem competint, sinó donant una oferta diferent. El que estem 
intentant fer és ampliar això. Si les persones tenen l’oportunitat i 
una oferta de qualitat, tant si és al barri com a l’Espai Barça, vol dir 
que arribaran més d’hora, i això té menys desgast per a la mobilitat, 
i aquesta realitat d’arribar un minut abans que comenci el partit i 
marxi també tothom de cop i alhora. És clar que han de tenir una 
oferta diferent, vull dir, tapes al bar, fantàstic, cap problema, hi ha 
vegades que les persones volen alguna cosa més. Doncs fem que això 
també sigui possible, no has d’anar a Sarrià per tenir aquestes ofertes 
especials, o a qualsevol altre lloc que hi hagi a prop. Així que pen-
sem que és totalment complementari. Si et fixes en diversos clubs 
de futbol, el Manchester City va crear un lloc, una zona per a fans, 
l’Atlètic de Madrid preveu una zona per a fans on la gent es pugui 
trobar abans del partit. Intenten crear aquest ambient previ al partit 
desesperadament. Això és el que ha de ser natural que passi a l’Espai 
Barça, i és on la gent hauria de venir. 

Quan compares tots els altres projectes d’estadi del món, penso en 
tots els clubs principals, es troben en un lloc entre la ciutat i l’aero-
port i estan envoltats per 10.000 places d’aparcament. El Bernabéu no 
se’ns pot comparar en entorn; l’AS Roma, ho lamento però ja no són 
a Roma. Sabem què està fent l’altre club de Madrid, estan deixant la 
ciutat. Barcelona és una oportunitat totalment única de quedar-se aquí, 
d’integrar-se al barri, de ser part del barri, ser part d’una destinació. 

Per mi, no es tracta de perdre el control, es tracta d’aprofitar una opor-
tunitat. I recorda que parlem del següent: normalment un estadi de 
100.000 places no en tindria prou amb 3.200 places d’aparcament de 
cotxes i unes 4.000 motos, el que ens permet poder-ho fer és que tot-
hom pot fer servir el transport públic i poden anar a peu des del barri 
fins al Camp Nou. Però no es tracta de perdre el control, es tracta 
d’assumir el control i d’aprofitar una oportunitat única.

Kirk Wakefield 
Em fa pensar en les reunions al voltant dels cotxes per menjar i beure 
que es fan als aparcaments dels Estats Units. En els partits de futbol 
dels Estats Units, es passa tot el dia al lloc de destinació, abans i des-
prés, així que el que dius és fer que sigui més un dia de partit, més 
aviat una destinació que simplement arribar i marxar.

William T. Mannarelli 
Probablement, si l’Espai Barça encaixa bé, potser superarem el nom-
bre de persones que venen els dies que no hi ha partit a les instal·
lacions per viure l’experiència europea del Barça per excel·lència: la 
gent va a la platja, al barri Gòtic, van a la Sagrada Família i, també, 
venen i gaudeixen del Barça en tota la seva glòria. 

Soc arquitecte i l’espai exterior que tenim ara certament no és re-
presentatiu de la qualitat que el Barça demostra al terreny de joc, i 
Barcelona pot i es mereix fer-ho millor.
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universitari en contrast amb els d’un equip d’esport professional. Ens 
en podries dir alguna cosa?

Kirk Wakefield 
Sí, és una pregunta interessant. ENM (Texas) acaba d’ampliar el seu 
estadi. És un camp amb 102.000 seients. Per cert, és en una comunitat 
similar a Waco, on jo visc, un lloc amb uns 50.000 habitants... i un 
estadi per a 120.000 persones, cosa que en certa manera és ridícula. 
Però la teva pregunta és sobre quina funció fa. D’alguna manera, és 
similar al que el Barça representa aquí, és on la comunitat es reuneix 
i expressa el seu entusiasme, el seu suport i una identitat a l’entorn 
de l’equip. Aquest estadi concretament, en la seva forma anterior, no 
era meravellós, ja fa uns quants anys des de l’últim cop que hi vaig 
anar, l’han renovat i això ha permès que hi vagi més públic. Però 
sobretot es tracta de la comunitat que s’hi reuneix i s’identifica amb 
el seu equip. 

La inversió és difícil de justificar. Juguem sis partits a casa com a 
màxim, però crec que té a veure amb la identitat de la comunitat i 
de tots els exalumnes, i els 50.000 o 60.000 estudiants. Penso que es 
tracta més de provocar efectes de grup, i no tant pensar pel que s’obté 
per sis partits a casa. 

Això és el millor que puc respondre.

Pregunta 4
Bona tarda. Tenir vint hectàrees de terreny, com les que té el FC Bar-
celona al centre de la ciutat, és únic al món i una oportunitat. Però a 
mi només em preocupa una cosa. Som més de 100.000 socis del Barça 
i avui aquí només estem parlant dels estrangers que venen o vindran 
a gaudir del camp i del futbol. Si els que venen tenen més poder ad-
quisitiu i si la manera que puguin assistir a l’estadi és que els socis no 
hi anem alliberant el carnet, què passarà amb tot això? 

A l’Espai Barça tindrem una zona on la gent es podrà reunir, tro-
bar-se i estar amb altres socis. I es podria donar el cas que algú si-
gui al Barça, sense veure el partit però si passant-s’ho bé estant a la 
zona quan el Barça marqui. La gent vol sentir l’ambient, vol olorar i 
sentir la competició i el que està passant, de manera que aquesta és 
l’oportunitat perduda que tenim actualment i és una cosa que volem 
aprofitar. Però fem-ho bé, fem-ho correctament!

Henk Markerink 
M’agradaria respondre a això, ja que també ens hem estat «barallant» 
amb aquesta idea.

Es fa una gran despesa en menjar i beguda a fora de l’estadi i vols que 
aquesta despesa es faci a l’estadi, però per prestar servei a aquestes 
persones has de construir instal·lacions; has de construir bars, res-
taurants, el que sigui, i resulta més profitós si aquests restaurants i 
bars tenen una ocupació elevada. Així, si una zona es desenvolupa per 
ser més que un simple estadi, i això vol dir que l’àrea no només es fa 
servir un cop cada dues setmanes i no hi ha res enmig, els inversors 
vindran, si no, un bar o un restaurant no hi invertirà gaire. D’altra 
banda, si tens una zona amb una pista interior, una pista de patinat-
ge, un teatre o un cinema, per exemple, et converteixes en una ciutat 
d’entreteniment i aquestes instal·lacions tenen un ús i un volum de 
negoci ininterromputs. Aleshores, els inversors vindran i apaortaran 
quantitats de diners considerables per poder explotar aquests bars. 
Sovint és una qüestió de què pots oferir als clients en contraposició a 
la inversió que has de fer. És per aquest motiu que construeixes tota 
una ciutat aquí; amb més instal·lacions tens negocis en marxa en 
tot moment i és una idea ben lògica que feu aquest negoci vosaltres 
mateixos, en comptes de deixar-lo per als bars de la ciutat.

Pregunta 3
Una qüestió per a Mr. Wakefield. M’he preguntat sempre quin és el 
rol econòmic que juga un estadi de college en un context de campus 
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tingui la capacitat més alta de qualsevol club d’Europa, propera a una 
ocupació de 80.000 de mitjana, és un testimoni del fet que la gent vol 
venir i es pot permetre venir.

Rob Simmons 
Entenc aquesta qüestió. Jo mateix tinc un abonament de temporada 
i soc proteccionista del meu dret a tenir-lo, de ser part del club. Però 
hi ha oportunitats d’ingressos de les vendes a l’estranger, dels visi-
tants que vinguin i comprin entrades que cal aprofitar perquè si el 
Barcelona no aprofita aquestes oportunitats ho farà un altre club, i 
el club podria superar el FC Barcelona als rànquings de la Champi-
ons League. Els clubs competeixen els uns amb els altres pel públic 
estranger, que és precisament el motiu pel qual el Barça va als EUA 
aquest estiu de gira, per obtenir suport addicional i involucrar-se 
en el mercat nord-americà. Els clubs anglesos fan el mateix amb la 
Xina i Amèrica del Nord, és cap on anem perquè és el potencial de 
creixement: són la Xina i Amèrica del Nord els països que generaran 
possibilitats de creixement per al futbol europeu, i crec que els clubs 
haurien d’aprofitar-ho.

Kirk Wakefield 
M’agradaria expressar una diea; probablement no serà gaire ben re-
buda, així que ho diré i ja està, però jo soc l’americà, podeu odiar-me 
si voleu. 

Entenc i respecto aquesta qüestió que comenteu, i realment m’agra-
da que les coses siguin així, i en certa manera nosaltres desitgem 
que els vells temps tornin als Estats Units. Tanmateix, el que anava 
a dir que potser no us agradarà és que si es permetés que el lliure 
mercat tingués una mica més de control, la persona que té l’entrada 
i decideix no fer-la servir podria pagar tot el seu abonament de tem-
porada venent un partit al preu de mercat. El que passa sovint als 
Estats Units és el següent: vaig a una competició però potser només 
vull anar a veure un o dos partits, puc vendre la resta de les meves 

William T. Mannarelli 
Bé, en primer lloc, soc el director de la part immobiliària, no sóc la 
persona responsable de fixar els preus de les entrades o de l’estratègia 
d’entrades. Us puc dir, tanmateix, que hi ha 145.000 socis i que amb 
l’Espai Barça tenim la intenció d’augmentar el nombre de persones 
amb abonament de temporada. La junta directiva ha deixat clar que 
no té cap mena d’intenció de canviar els preus de les entrades. Això fa 
que la meva feina sigui una mica més interessant i desafiant, perquè 
he de trobar maneres de finançar un projecte de 600 milions d’euros. 

La part central d’aquest projecte, sens dubte, és facilitar serveis espe-
cials, o serveis més bons. El soci al Barcelona, pel que sé, està en una 
situació molt privilegiada. Tenen un dels millors equips del món, si 
no el millor equip del món, i el preu que paguen per les entrades és 
dels més baixos d’Europa... Jo dic, molt bé, fantàstic, el percentatge 
d’ingressos que el Barça obté de les entrades és molt baix, i això fa 
que el Barça hagi d’obtenir diners d’altres maneres: amb les retrans-
missions, amb les samarretes, ara amb Rakuten i de moltes altres 
maneres. Ens cal seguir explotant aquestes altres formes diferents si 
volem honorar i respectar els socis per seguint endavant.

De fet, sé, però, que quan un soci decideix que no vol fer servir el seu 
seient pot obtenir un reemborsament per aquesta entrada, no sé quin 
percentatge és però sé que és una pràctica habitual que està implan-
tada i per descomptat altres socis tenen l’oportunitat de comprar les 
seves entrades. Així, doncs, crec que el que és poc habitual en aquest 
entorn amb el Barça és que, en comparació amb la resta del futbol 
europeu, el Barça, més que altres clubs, entén les seves arrels, entén 
els seus socis, entén els seus valors. Si el Barça fos un club propietat 
privada d’un oligarca rus, això no passaria. Sens dubte ara tindríem 
una altra discussió sobre el preu de les entrades. Aquest no és el cas 
que ens ocupa aquí i això posa pressió en el Barça per reaccionar 
d’una forma diferent, econòmicament, i en altres àmbits. Crec ho-
nestament que per al club és un enorme motiu d’orgull, i el fet que 
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entrades i cobrir el cost de tot el viatge perquè el valor de les altres 
entrades és així d’alt. 

Això podria passar si al titular individual de l’entrada li permetessin 
posar les entrades a la venda en un mercat secundari. I sé que no és 
permès i és per això que he dit que no us agradaria i que no passarà 
a curt termini.

Manel Pérez
Ja passa de tota manera. Hi ha un mercat oficial organitzat pel club en 
què es ven els seient per a un partit, i també hi ha algun altre mercat 
paral·lel que ja no està controlat i en què, efectivament, molta gent 
aconsegueix pagar l’abonament anual amb la venda d’una entrada.

Henk Markerink 
Bé, els socis poden mirar quantes vegades de mitjana van a tots els 
partits. Fan ús al 100% de les entrades? Veiem molts titulars d’abona-
ments de temporada que, dels 25 partits, agafen els 5 més importants 
i els altres 20 deixen el seu seient. És un senyal que el preu és massa 
baix, però dona una oportunitat per a la venda d’entrades secundà-
ria. Així que també pots dir: «Bé, les altres 20 entrades les vendré als 
turistes.» Fins i tot també pots dir als socis, «us deixem aquests cinc 
partits de franc si ens deixeu que els altres vint els posem al mercat», 
i posar-los al preu que el turista estigui disposat a pagar. 

Crec que la solució pot ser la venda d’entrades en el mercat secun-
dari, perquè el que veiem és que molts dels membres no fan un ús al 
100% de les entrades. Volen anar als partits principals però es tracta 
d’arribar a un bon acord i saber què volen. Però bé, aquesta és la visió 
i la manera de fer negocis neerlandesa...

Manel Pérez
Tot i que podríem seguir moltíssima estona més, el temps passa i 
ens imposa el límit d’acabar. Moltes gràcies, Kirk, Henk, William i 
Robert, espero que hàgiu gaudit d’aquest debat i gràcies per la vostra 
atenció.
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Bona nit a tothom, 

Simplement, i de manera breu, volia agrair als assistents i als ponents 
la seva presència. I també els vull dir que si es tractava de parlar dels 
reptes per al màxim rendiment en dies de partit, crec que hem pogut 
donar unes quantes idees als qui han de gestionar el tema en el seu 
dia a dia. 

M’ha agradat l’asseveració que s’ha fet en dir que som un club en 
què els socis venim cinc minuts abans del partit i sortim corrents, 
alguns fins i tot cinc minuts abans que s’acabi el matx, i que per tant 
els executius tenen tot un repte per davant si volen treure el màxim 
rendiment en aquestes circumstàncies. Però també s’ha de dir que en 
el quart d’hora de la mitja part som capaços de menjar, fer tertúlia, 
criticar la primera part, patir per la segona part i de vegades encara 
ens sobra temps. Segurament, no s’ha tractat un element que consi-
dero fonamental i que potser els nostres convidats no han ponderat 
prou i és el dels horaris. Si un partit comença a les deu de la nit, és 
difícil que la gent es quedi una hora després del partit a fer tertúlies. 
Per contra, si un partit comença a les quatre de la tarda és difícil que 
una hora abans vinguin aquí a trobar-se amb la gent. Crec que aquest 
és un tema que, en estar vinculat com saben tots vostès amb altres 
tipus d’ingressos, també s’hauria d’estudiar. 

De tota manera la intenció de la Fundació juntament amb el Barça 
era donar elements per a aquesta discussió, que com veuen no és 

Cloenda 
Josep Maria Carreras
Vicepresident de la Fundació Ernest Lluch
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senzilla, que afecta els socis, afecta el club, afecta la ciutat i afecta els 
turistes. I per això crec que ha sigut molt enriquidor, i us ho agraeixo.

Permetin-me acabar simplement agraint-los a tots, una vegada més, 
la seva presència i convidar-los, com ha dit el vicepresident del Bar-
ça, el senyor Vilarrubí, a les sisenes jornades, l’any vinent, que ens 
puguin aportar novament idees a aquesta Fundació, al club i a tots 
vostès. 

Moltes gràcies.

 

Dialogue: 
A day at the match: 
Challenges to maximize 
the revenues from football 
stadium management
Robert Simmons
Professor in Economics - Lancaster University Management 
School (UK)

Kirk Wakefield
Edwin W. Streetman Professor of Retail Marketing,  
Executive Director, Sports Sponsorship & Sales at  
Baylor University (USA) 

Transcipció literal del diàleg



74 75

5th academic conference Ernest Lluch economy and football

Kirk Wakefield 
Actually, I wanted to start with a question: How many have been to the 
USA? One more question, how many have been to a professional sporting 
event in the US?
This helped me to understand my audience to see what you might know 
and what might be entirely new. 

Robert Simmons 
The first slide indicates what sports as large live out. It is not just going 
to an ordinary entertainment event like the theater or the cinema where 
you sit back and let things happen. Fans are involved in sports, it is about 
passion, and managing that passion and even generating it are important 
ingredients for a successful football club, but I don’t need to tell you guys 
here in Barcelona, there is plenty of that in evidence. So, for the league as 
a whole to generate interest through activity, fans getting involved is very 
important indeed, so to me the most successful leagues in Europe (which 
I’d include La Liga, certainly the Premier League and the Bundes Liga in 
Germany), fans are hugely passionate. They shout and they sing and they 
generate atmosphere, and then that atmosphere, that involvement, is what 
you can then leverage and multiply up into things like sponsorship, shirt 
sales, marketing and so on. 

Kirk Wakefield 
Yes, so just for you to understand, Rob is economics, and I am marketing, 
so I am kind of the consumer individual side of it and what goes on in our 
heads. If you think about passion, and why sports marketing works, is be-
cause when you’re very passionate about something or someone, what do 
you do? You pay attention to him or her or to whatever it is. You are very 
attentive when you go to a match or when you’re watching on TV: this is one 
of the things the executives of FOX sports talk about, the “lean in factor”. 
So, most things you watch, you mostly sit like we are, pretty relaxed. Now 
I noticed all of you are in the edge of your chairs, this is a colloquialism, 
you’re very excited, you’re very passionate about what Rob and I are saying 
so you pay more attention, so you are very excited about it and that is why 
brands market through sports, because you’re very passionate and then 
that passion transfers to the brand. That’s why you want to drive an Audi, 
you want to drink that beer or you want to consume those things that are 
marketed by that team. And this is why marketing is so important, it is 
what goes on inside of us and then transfers this to the brand and of course, 
obviously, to the team. 

Robert Simmons  
And that works in reverse also. If the stadium is empty, there is not much 
atmosphere. All that will be communicated, specially in a television broad-
cast. If there is a negative feeling, for example; against the team owners, 
such as has appeared recently in some of the French teams that I know 
about, if there are disputes or arguments and so on, that negativity will be 
communicated through the audience, through the match, and the will be 
transmitted to the advertisers and the sponsors.

Kirk Wakefield  
One of the reasons I put that picture on the top, that is the Cleveland 
Browns, is because even if they are awful, and they are!, they still have a 
near capacity crowds and they make money and so on. What I think it is 
interesting is that sometimes we think that people are only passionate about 
winners, and well, that certainly helps and we found that in our economic 
models and our consumer behavior models, but we found also in economic 
researches, that people will still be fans of losers; and this is just because 
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couple generations? Eventually things don’t go so well. If you say: “well, let’s 
keep things the same way, right?” Then sometimes things don’t go so well, 
and we actually refer to this to our church. So you might think about that, 
what you have to adjust. So, how do we do that is what we are discussing.

Our next question, the stadium atmosphere. Does the atmosphere in itself 
affect attendance? Actually, you probably recognize the top picture at the 
AT&T stadium of the Cowboys -which is just north of where I live- I am 
from Texas and you know, ans we have the Reliant Stadium (now NRG), 
which is not that big in size. By the way, you may not know this, but in the 
United States, college football stadiums seat a hundred and five thousand or 
a hundred and ten thousand people. In our hometown of Waco, Texas, there 
is a football stadium for a high-school that seats and fills for 35.000, just 
for a high school, which is crazy. Just so for you to have that background. 

But Rob, what are your thoughts.

Robert Simmons  
Well, I think the most important thing for fans in Europe is simply to be 
comfortable and to see the match. 

I am old enough to remember when we had mostly standing up accom-
modation in football grounds, and as a short guy, that was dreadful for 
me because you had a tall guy in the front you couldn’t see the game too 
well. Having seats is actually good, it is more comfortable and the move to 
all seated stadiums in England has been beneficial of making the stadium 
more accessible, the crowd more diverse, more women going to football 
grounds, minorities... The audience is not just blue collar white male any-
more. So having that diversity didn’t come about by accident, it came about 
because the stadiums were renovated, more inviting, better places to go to, 
not discouraging. The first and foremost thing is not to be discouraged, not 
to have a bad experience when going to the stadium, thinking; “that was 
dreadful getting in there, I don’t want to go again, it is just too difficult to 
manage this process”. 

That is something to be very mindful about as we go forward, thinking 
about as how do we have to go these days, the security issues involved in 
any sort of large arena. I think the clubs have to be conscious of not just of 

they just find different reasons to be passionate. So, when you’re winning 
you pay attention to the record and you talk about it, if you follow a losing 
team, you don’t talk about the record, you talk about something else, the 
star player, the great atmosphere... You find other reasons to be passionate, 
you want to win, and it is great that you do here, and that is better, preferred 
over losing, but we are very passionate fans because in any given league 
there are going to be losers every year. And so, for my perspective in sports 
marketing as you can’t control what is on the pitch, what you can control 
is the rest of the experience. And this is what basically I spend all my time 
researching.

Robert Simmons  
I think one extra dimension in here which is present in Europe but not in 
North America of course it is the threat of relegation. Three teams have to 
get relegated in England, Spain, France... So that is something of a chal-
lenge for a club because it is going to happen to you once in a while. So the 
challenge there is to have a dialog with your fans to keep them on board 
and then, hopefully, you can renew and refresh and you can get promoted 
next time. 

In England, the example might be Newcastle United, which is a big club, 
massive fanbase, 50.000 attending a home game, who got relegated, but the 
club and the fans kept together, team kept together and now they’re back 
up. So, keeping this optimism alive is extremely important.

Kirk Wakefield 
And it is not enough to win, I mean, you’re [FCB fans] all winning and 
seems that now could be the best time to renovate the stadium because of 
the players and the performance. I think that is good but I also think what 
you have to think about is: “what about ten years from now?” Well, maybe 
the team will not be successful. Any team should think this way and about 
long time strategy.

One thing we were talking about this morning that I thought kind of came 
up inadvertently: if we keep this same kind of status quo attitude towards 
the football experience, what I thought of, frankly, was the church. What 
happens when you don’t pay attention to a generation over the course of a 
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what I have seen in Europe, and the ones that have changed also managed 
to attract families there.

Robert Simmons  
In Europe, it is not 50/50, but it is heading in that direction.

Kirk Wakefield   
S, you can make more money by selling to the whole family, and all of us 
like things that are more comfortable, and are not willing to stand. 
We did a little bit on what will the future be when you aren’t really that huge 
of a fan. Then every little thing matters... 
Are you all comfortable? Not too bad, right? But Rob and I are very com-
fortable, our seats are very nice, we could sit here three hours. The point is 
that your brain can only endure as much as your sit can stand because if 
you don’t care about the sport as much or you’re just coming along or it is 
your fist time or you’re targeting a thirty and under crowd… and they get 
there and it is less comfortable here than it is where you’re at home or at the 
bar or outside, then you’re going to lose customers.

Robert Simmons  
Looking at different demands for different kinds of facility, so at the top 
end; yes, you want comfortable seats and fans are willing to pay for that, in 
the other end… certainly in the Bundesliga, some do stand up and they’re 
happy to do that. 

So, it is catering to a mix of fans with different demands. That seems im-
portant to me.

Kirk Wakefield   
I don’t know if you’re aware of the scoreboard of the Cowboys stadium. 
It’s one of the largest someone’s build, the larger one now. Maybe Will can 
help us out on that, but it is so huge. When you go there you find yourself 
not watching the game, just staring at the huge stadium (I always thought 
it would be a great place to show a Star Wars movie) instead of looking at 
the game. But so, all of the audiovisual part... I mean compare that to the 
scoreboards out here, and the videoboards at this stadium, there’s not much 

doing that, that will have to be the case, but to manage it with a degree of 
comfort and respect for the audience. And I think that is something of an 
increasing challenge for especially larger stadiums in Europe right now, 
it can be done, I am very confident that we can actually do this in a way 
that fans don’t regard going to a football match as a discouraging event, so 
making the stadium more comfortable is the key thing there. 

There is less emphasis in Europe on the design of the stadium itself. Maybe 
some stadiums are iconic, this one certainly is, but generally a new building 
in Europe is something of a functional apparatus, in some cases it looks like 
a kind of a new supermarket. But the fans are not so worried about that, it 
is really about what is around it, the access to the stadium and the degree 
of comfort for me.

Kirk Wakefield 
That is interesting, I hadn’t thought enough about that... 

I guess all that I have learned after this thirty years I’ve been doing this. I 
started in Saint Louis, Missouri, as a “Secret Shopper” for the Saint Louis 
Cardinals, a baseball team. I was in the graduate school, and they called my 
office and asked “would anyone there would like to get paid to go to baseball 
games, inspect the service and give us a report back?” “Sure! Yeah, I’ll go!” 
and get paid and have my food and parking and everything covered. So I 
did, and this was back in 1986, the Cardinals were really one of the first 
US teams to have a consumer family oriented focus for the experience, and 
they really tried to cater to the entire family and their enjoyment. It was 
from there that I stated doing research on it but what I think about what is 
different a lot still, between the US and my experiences I’ve had in France 
and the UK (Arsenal), is the gender. Guys, men, like things comfortable as 
well, but in US they can put up with a lot more publics. 

In any case, back then, in St. Louis and what I think has been true in many 
of the stadiums they’ve done it to make it much more comfortable for the 
whole family, to make them want to come, and the gender split is much 
closer to 50/50.  I’ve been to twenty eight of the baseball stadiums, and they 
keep building new ones (I am still six behind to get to all of them in the 
US) and even the old ones from the nineties were build kind of similarly to 
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be shown of course, because the game is over so I think that to expand on 
that and to enlarge that opportunity.

We’re backwards on the catering side. By the way in England, as you might 
have imagined, if we can do a bit more than offering pie and chips it would 
be great. Maybe that is the way forward.

Kirk Wakefield  
Again, a number of you raised your hands about being to an event in the 
US, but if you go to AT&T Park in San Francisco the food service is very 
good, you might actually want to eat there, choose to eat there. I think 
what is interesting to understand is the consumers are not comparing your 
stadium to another stadium, they are comparing your stadium to the food 
they can get somewhere else or the service they could get somewhere else. 
I think all too often, franchise owners and others may operate as if they’re 
in a vacuum, somehow. 

Now, I know Will and this group will not and do not do that, but I’ve seen 
that happen, many stadiums seem to offer always the same thing: hot dogs, 
pretzels, popcorn... If you’re attending many games, that gets very old. Oth-
er thoughts on the specific attributes?

Robert Simmons   
I just think European football could learn a lot from Baseball or the NFL on 
the catering service side, just by being a bit more adventurous; just giving a 
bit of a choice to the fans would be a very good idea. If I could just break out 
of the mold of low grade products sold at high prices through a monopoly 
type supplier and have a bit more of a choice out there, I think the fans 
would actually respond to that. 

Not so much here I am told, but in many stadiums, it takes a while to get out 
of there and to get back out to your transport, whatever it is, whether it is 
car, tram, metro, anything.., so you might as well capture some of the fans 
during that time. Then, if they wait a bit longer, the car park or the metro 
are then less congested so you could actually use that to your advantage. To 
encourage fans to stay you need to have a better quality provision I think.

comparison, is there? Now I know it is not quite the same, your football 
and our football, but I think what they’re saying is: “how can we make it 
such a great experience that you want to come back, and being at home 
doesn’t compare?”

So again, all of the electronics and the seat comfort: at the AT&T stadium, 
pretty much all the seats are this comfort level, whereas I noticed out here at 
FC Barcelona stadium that only a small section was reasonably comfortable 
even that I know that you are renovating it.

Robert Simmons  
Well I am just thinking about the Olympique de Marseille. There they in-
troduced padded seats but it didn’t make any difference to the mood of the 
fans when the team was losing.

Kirk Wakefield 
Yeah it helps to do both, right? Let’s go to the next one. I put some pictures 
up here to give you the idea, but what specific aspects of a stadium experi-
ence influence fans to then stay and return? It is important to notice that 
there is attending but also there is staying, because when you stay longer, 
typically you spend more. This is a little bit more of a US thing because 
there is so much to spend on at the game compared to some I’ve seen in 
Europe and the UK, Rob you may comment, because the longer you stay 
in there the more you spend.

Robert Simmons 
That is true, of course the issue with football it is that it is a ninety minute 
game with only a fifteen minute break in-between, so the key here to kind 
of enlarge and grow a bit more is what you do before the game and after it. 
I think one good idea, Manchester City does it very well, is to have an area 
outside the stadium, City Square they call it, which is a kind of a communal 
area with catering facilities with food and drink. People can meet before 
and after often with their friends and relatives and so on, to get together 
and discuss what is going on. And then, going back to your argument about 
replays, after the game they’ll show some playback of some parts of the 
game, so maybe you’ll see some things that you missed. Then anything will 
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you have kind of what is a standing room. But it’s standing to socialize, 
not standing to view the game as much, so I think that is quite different.

So again, that’s in the process of being built, in fact they just went black last 
week, and talked more about their management, and no rumors to renovate.

The next question we paneled eluded to competition. What competes with 
live match attendance, Rob?

Robert Simmons 
So many things. You could be doing so many alternative things on a Sat-
urday afternoon or a Sunday afternoon; you could be in your house, doing 
the garden, going shopping, going to other forms and events of entertain-
ment… and of course, increasingly now, you can be in touch with the game 
on your mobile phone while you’re doing those other things. I think this is 
making live a little bit more difficult for football clubs to recognize that the 
key thing they’re selling, it seems to me, is surprise and suspense. Those are 
the key ingredients that get fans involved and excited. There is a difference 
to going to the stadium as opposed to just looking at the thing following 
“BBC text” as I do at home while doing other things. It is this immediacy 
in involvement and to be able to tell your friends and relatives that you 
were there and then describe it and so on. Nothing really competes with 
the personal, upfront experience of seeing that fantastic goal. In my case, 
the Premier League, now and a few years ago, right in front of you, seeing 
that action unfold. So it is the live aspect, fiscally live, that you’re actually 
selling here. 

Alternatives are going to be out there and therefore the key follow up ques-
tion is, what prices are people willing to pay for this? And here you have 
to be very acute and very aware.  Different groups of people have different 
willingness to pay, and the clubs have to tap into that, get better market re-
search, get more involved and they are going to segment the market, much 
more acutely and much more carefully I think in the future. And here, 
again, baseball, NFL, and basketball... are showing us the way. It is loads of 
lessons to learn from this, which maybe you can sort of tell us more about.

Kirk Wakefield  
Well, we are actually keyed in into our social media, and if it is not happen-

Kirk Wakefield    
A lot of stadiums, certainly the older ones, (remember that some of the ones 
in the UK were built in the 1880 and the 1890 and not in the 1980 or 1990) 
are actually a hundred years old, and so there was not and there’s no design 
for the food service and other things. In new stadiums you design spaces 
for food service so you have those options either before or after, again not 
as much during. 

I added this picture. This is the rendering for the new Atlanta Hawks Phil-
lips arena, this is not built yet but it is a rendering for what it is going to be 
there in about another year or so. You can see that it is much different from 
what you have here, and I know this is part in some respects of what you’re 
thinking about doing here. The main intention is to get to the under thirty 
crowd. To get to the under thirty crowd you need to focus on socialization 
(some old people also like to socialize) so they have designed, as you can 
see, the box seats first of all, they are kind of mid-tier, not way at the back or 
up high, they’ve put them mid-level, and they don’t have just a row of seats, 
what they have is more social, so basically like a bar setting. 

That is also what they’ve done basically at the Minnesota Vikings football 
stadium. Some of their suites are not traditional suites, they are this social 
gathering areas. What is more, what they are doing there in Minnesota, 
talking with their architects, they have designed the suites different and 
have made it according to the consumer demands.

If you’ve ever visited a stadium, they typically will show you one suite, 
and then move on. Why? Because they are all the same. Once you’ve seen 
one suite, you’ve seen them all. You might be able to, as a corporate buyer, 
customize some. But what they are moving towards now is changing the 
decor, the design and the layout of the suites around the stadium so that if 
you’re a corporate buyer and you’re going to lease a suite, maybe you’ll say: 
“oh, I’d like to have that one this time, next time I’d like to try this one”. 
If you’re a fan you’d like to sit in this other section of the stadium which is 
quite different from that other part of the stadium.

If you look at our current stadium right here, pretty much if you’ve seen one 
seat you’ve seen them all, correct? You kind of get the idea, but their design, 
much differently, much more social, only one row of seats and basically 
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Kirk Wakefield 
I suspect that F. C. Barcelona does this, but I’ll say it anyway. Which is the 
practice of some of the leading teams in US? We work with the Cleveland 
Cavaliers, and the Warriors and they are obviously in our NBA champi-
onship right now. Also the Sant Antonio Spurs, who have won five cham-
pionships… They all keep seats available to non-season ticket holders, and 
make sure they don’t sell more than roughly 60-70% of the capacity to 
season-ticket holders. They purposely leave about 30% of their capacity for 
group sells and single ticket buyers. 

Then there is the question, why? Because things are not always going to be 
great, so to them, what happened when Tim Duncan left? Well, they were 
OK that year, what happens when other players leave? If you get my drift. 
They need to be thinking what happens five years down the line, so they 
need to be attracting new customers. They could sell them out, but they 
don’t because they are thinking ten years in advance, and so they do group 
sales, and they do individual sales. 

The example I have up here though is from the Orlando Magic and the 
Golden State Warriors game, but it is at the Magic stadium, and they sell 
now digital products: everything goes through their app and they basically 
give you access to a seat. They use your phone to know when you’re within 
a mile to the arena and then assign your seat as you get to the arena, it just 
shows up on your phone when you get there, based on the inventory because 
all the season ticket holder has to do is click on their app: “not coming”, 
then it converts that money to Magic Money they can use elsewhere another 
time and it frees up that seat to be upsold to the individual buyer.

If you’re following; I am a twenty-five-year-old fan who has bought the 
fast-pass to the Orlando Magic, that gets me into the arena for any game 
during the down period for them which is roughly the first two months of 
the season. There are more games in the NBA than in football, I understand 
that, but there is a time period when they have a tough time filling it, and so 
I buy that pass I show up and I get assigned a seat and then they say: “would 
you like to sit down there?” and if I say yes, then I just pay for it and I move 
down. If I am a season ticket holder, and say I am not coming, I get that 
money back more or less, kind of like you do here. Depending on when you 

ing on our phone we just say it is not happening at all. So, you’ve got to be 
able to make the experience to where I can be interacting, When we ended 
the tour today at FC Barcelona stadium, what do you think everyone was 
doing? They were taking pictures of themselves and sending it somewhere 
and if the Wi-Fi system is not effective then you just ruined the experience 
of telling everyone else that you were there. Now, I should’ve asked someone 
before, so I am somewhat ignorant so maybe someone can tell me quickly, 
if you’re at a game here, can you easily transmit text and video? Is it good 
here? I mean the Wi-Fi and everything else is good here? In the US we’ve 
been slow, even two years ago I could go to the game and I couldn’t even 
receive a text. So, it isn’t right.

We have another slide, maybe we should go to it; which has to do with 
pricing, but it is all interrelated, so where are people buying now? Certainly, 
the generation we want to reach so that in twenty years we have them as our 
season ticket buyers, are more and more buying via mobile phone. How is 
your pricing and your distribution setup to go by mobile versus whatever 
other means that you might have?

Rob, you might take either of those points, either pricing strategies or the 
mobile experience.

Robert Simmons 
Here in Barcelona, a large share of the crowd is based up on off season ticket 
holders. Well, that’s not necessarily true in English clubs. There is a case 
for saying that you need a mix of the season ticket holders and the casual 
fans, because season ticket holders might well drop off and you’re going 
to charge them less for the commitment of paying upfront for a season. A 
season ticket holder doesn’t know how their team is going to perform, and 
their team might get relegated if you are in the English Premier League, so 
that is kind of a risky prospect. 

You need a mix, it seems to me, of both sets of fans. Then the challenge is to 
know how to price your tickets for the more casual fans, what sort of pricing 
policy you are going to adopt. Are you going to have mini-season ticket 
bundles, for example? It is engaging with your audience, it is learning what 
they are interested in doing, which particular games are they interested in? 
And again, we’ve to come back to good market research.
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more money when the prices do go up, which they would go here, for sure, 
for the time being. 

So, I would encourage you to go that way, I estimate it will happen in the 
next five-ten years, since the US is pretty much already there, there is only 
a few that are holding out. I would think that in the next five ten years that 
secondary market will be much more dominant that it is now, that would 
be my guess. 

This connects here to our previous topics but court cutting, the issue of 
what changes in demographics and behaviors of millennials affect to all that 
and what can teams do to attract young people to matches? 

We talked earlier today about the Atlanta Hawks. They ran a Tinder night, 
which actually got a lot of backlash. I’m sure many of you are using it, is a 
match-making app and they had a night just for Tinder match-ups at the 
Hawks. It didn’t go all that well. It went well for that night, but there were 
repercussions. 

The question then, is: so what can we do? What should be done? Rob, any 
thoughts? What can teams do to reach that segment? 

Robert Simmons 
It might be integrating the purchase decision and interacting with the fans, 
giving those offers... Fans don’t just buy a ticket, they’ll buy other things, 
they’ll buy shirts, they’ll buy merchandise and so on. Also making them 
feel part of it, part of the club, so giving them all sorts of information about 
where the club is heading, what the next developments are going to be... 
Just making fans feel more involved. That makes you more than just a con-
sumer. That is something we’ve done pretty well in Europe, keeping that 
fan and cultural attachment going through a genuine affinity with the club, 
feeling involved... The worse Spanish clubs, to me, conversely are the clubs 
that lose touch with their fan base, those are the ones that kind of breed 
alienation against the ownership, a vicious circle of decline, if I can put it 
like that. I can think of several clubs around Europe which have had this 
sort of bad dynamic. 

Well, if you address the fans and get engaged with those fans using this 
technology, that is surely a key to a future success.

say that you’ll get more or less back. I don’t know if Barcelona does this, but 
some of the teams using this approach now. If they have a big game like this 
one against the Warriors, they will in advance ask season-ticket holders to 
sell their tickets to them, then they’ll resell them at a much higher price. 

So, my main point here is that if you want to maximize profits then you 
need to be on mobile.

And another key point here is, if you show up with the ticket on your phone, 
I know who you are, that data is worth more in some respects to the ticket 
prize, with what you can do with it. 

So my encouragement to you is that you plan, or either think, how can I get 
everything to happen here, and how can I watch my replays and everything 
else here and then tell everybody how cool it is that I am here with my 
picture.
Robert Simmons 
I certainly think in Europe we are moving to more f lexible pricing ap-
proaches. I am old enough to remember when there were two prices, one 
for standing and one for sitting, just two prices, that would be pretty much 
it. We’ve moved away from that, clearly for different parts of the stadium 
but I think also for the quality of the opposition. Many English clubs have 
three categories, while we can easily extend that, why three? We can do a 
lot more variation within the stadium, depending on who the opponent 
is, and then of course the extension of all of this is dynamic ticket pricing. 
Just let the whole thing go airline style and then, OK, whenever you buy is 
going to be a different price, as long as you don’t offend the season-ticket 
holder too much, I think that is where we are headed.

Kirk Wakefield 
My argument would be that you’d make more money if you’d allow the 
secondary market to be the market. In the US, it pretty much is that way, 
the step-up, Ticketmaster, the secondary market is the secondary market. 
Consumers don’t care where I get it and you as the owners will make more 
money if you allow the fluctuation. The fear I think is: “oh, what happens if 
princes drop too low?” well, you don’t make a lot of money if you are always 
scared, let me say that. If you will instead let it fluctuate you’ll make way 
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Kirk Wakefield 
Again, your situation is a little different. I tend to think of it from the point 
of view of consulting with an entire league. And I know that there are going 
to be teams there who are not good. What must you do? But if you are a 
team that has been very successful like [FCB] has, my thought is though, 
again, in ten years from now, what happens if F. C. Barcelona turned to be 
not much of a winner? It could happen! If so, would you have the fanbase 
filling out behind? Even if you do win, then, don’t you want people lined up? 
People like the Greenbay Packers, have a waiting list for the season ticket 
holders that if you get in now, you’ll get yours in a hundred and sixty-nine 
years.

Back to this millennial group, and really most of us…, how do we and they 
shop anymore? Most people now shop a lot on their phone, fewer go to buy 
on a desktop, right? So that means you’d better be mobile. And it means 
you download the F. C. Barcelona app and use it to look for ticket back 
when there are still matches, I’d say it could use some help. The one here 
is good but it is not as good as some of the others I’ve seen. Not like the 
Orlando Magic who have probably one of the most advanced I’ve seen. But 
that experience when you look for tickets on the app, should include the 
actual view from where you’re going to be sitting. Also the best apps do is 
when you search for a ticket, it shows you the best price in that section, so 
that sort of thing, do they already do that?

Robert Simmons 
Many English clubs do indeed do that. You see the view of the pitch from 
the seat you’ve clicked on, you know the price, you know which seats are 
vacant so you might want to go with a friend and they will want the seat 
next to you, that kind of thing. So, all that is on the app here. 

Kirk Wakefield 
Ok, good, so good job there. There are ways for making it easier, the process 
on the phone and you enjoy the experience at the match. 
Thank you very much and let’s open the dialogue with the other experts 
we have here today..
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