Moddulo 2. Immersive experiences:
de la experiencia pasiva a la
experiencia activa

Unidad 2.1 Introduccion. Immersive
experiences: de la experiencia pasiva a la
experiencia activa

Dentro de un club de futbol, ademas de las areas deportivas, existen una serie de
departamentos necesarios para llevar a cabo las tareas no vinculadas con la
competiciéon deportiva.

Entre estas areas se encuentra el Departamento Comercial de Negocio de
Instalaciones, cuya tarea principal es monetizar todos los productos vinculados con
las instalaciones del club.

A continuacion, se presenta una posible organizacion del equipo de Negocio de
Instalaciones, estructurada en cuatro grandes lineas de trabajo:

2.1.1 Cuatro grandes lineas de trabajo

1. Area comercial

El area comercial se encarga de la venta de los productos actualmente disponibles y
de la identificacion de oportunidades de monetizacion e incremento de ingresos a
partir de una mejor satisfacciéon en la experiencia ofrecida al socio, fan o cliente.

Gestiona toda la comercializacion de las instalaciones del club en todos los canales
de venta, entre ellos: el sitio web, la aplicacién mévil, los puntos fisicos de ventay los
acuerdos con agencias de viaje.

2. Eventosy explotacion de instalaciones




Esta linea de trabajo se ocupa de la definicién del producto a la venta (VIP o regular),
los Esta area se ocupa de la planificacion, definicion, gestion y venta de todos los
eventos y espacios del club, tanto deportivos como no deportivos. Incluye las
siguientes lineas:

e Eventos deportivos

o Definicion del producto a la venta (VIP o regular), precios por partido,
fechas de inicio y cierre de venta, y promociones.

o Coordinacién de acciones para el lanzamiento de la venta:

o

% Comunicacién a socios

% Campafias de venta

% Acuerdos con colectivos

% Acuerdos con touroperadores y puntos de venta en la ciudad

% Gestidn de precios por zona mediante precios dindmicos
% Venta a clientes VIP por temporada

e Eventos no deportivos. Comercializacidén de los espacios fisicos y virtuales de
las instalaciones para actividades como ferias, congresos y eventos
corporativos.

e Museo y productos relacionados
o Creacion, paguetizacion y comercializacion de productos.
o Definicion de precios.
o Acuerdos con colectivos.
o Desarrollo de nuevos productos digitales.

o Gestion de concesiones: «Robokeeper», servicios de fotografia,
audioguias, entre otros.

e Pista de hielo. Gestién de precios, promociones y explotacion comercial de
esta atraccion estacional.




3.

Oficina de proyectos (PMO)

Responsable de liderar y coordinar los proyectos que impulsan la evolucion del
departamento. El equipo trabaja en tres ambitos:

Front. Lanzamiento de nuevos productos, canales y plataformas (por ejemplo,
web, app movil, puntos fisicos de venta, acuerdos con agencias de viaje).

Back: gestion de herramientas y proveedores de backoffice, y definicion de
procesos internos e interdepartamentales.

Modelo de datos: definicién e implementacidon del modelo de datos para el
seguimiento comercial del 4rea y consolidacién de informacién.

Principales tareas del equipo PMO:

Definicién de procesos internos e interdepartamentales.

Elaboracién de requerimientos y funcionalidades para nuevos productos y
plataformas.

Implantacion del modelo de datos.
Resoluciéon de incidencias vinculadas a la operativa de ticketing.
Coordinacién vy  seguimiento de los proyectos del &rea.
Redaccion vy gestion de tenders con proveedores  externos.

Revision de contratos y blsqueda de proveedores.

4. Area de restauracién y eventos especiales (F&B y M&E)

Eventos

o Ejecucion y venta de eventos comerciales solicitados por terceros
(reuniones, charlas, cenas, etc.).




Organizaciéon de eventos especiales y extraordinarios (por ejemplo,
rodajes de patrocinadores, conciertos).

Gestion de eventos internos del club (presentaciones de jugadores,
encuentros de pefas, eventos de patrocinadores).

e Restauracion

o

Liderazgo de toda la operacion de restauracién del club (servicios
comerciales, salas VIP, vestuarios, etc.).

Gestion y monetizacidn de los puntos de venta de alimentos y bebidas
(F&B) en las instalaciones, tanto en dias de partido como el resto del
ano.

Coordinacion del servicio de F&B en zonas VIP del estadio.

2.1.2 Area de logistica de ticketing

Esta area de servicio configura todos los sistemas de backoffice y gestiona la logistica
de entradas para todos los servicios y productos del club. También se encarga de la
gestion de las taquillas fisicas de la instalacion.

Entre sus principales funciones se encuentran las siguientes.

e Configuracion del backoffice para todos los productos vy servicios:

O

Futbol. Entradas regulares, VIP, SmartBooking, acuerdos con
touroperadores, precios dinamicos y canales de venta (por ejemplo,
web, aplicacién moévil, puntos fisicos y acuerdos con agencias de viaje).

Museo: creacién de productos y definicion de cupos por franjas
horarias.

Basquet: entradas regulares, VIP, SmartBooking, precios dindmicos y
canales de venta.




o Otrassecciones deportivas: entradas regulares y gestién de canales de
venta.

e Gestion de peticiones internas del club: invitaciones, entradas de compra,

entre otras.
e Coordinacion del servicio de taquillas del club.
e Entrega y control de entradas para desplazamientos.
e (estion de entradas para finales.

e Definicion de aforos para todos los deportes e instalaciones (primer equipo de
futbol, filial, futbol femenino, basquet, balonmano, futsal y hockey).

e Atencion y resolucién de incidencias relacionadas con la gestién de entradas.

A continuacién, se profundizara en el funcionamiento del equipo de Logistica de
Ticketing, un area que ha ido adquiriendo mayor protagonismo y adaptandose a las
necesidades de los clubes para maximizar los ingresos.

Hace apenas una década, este departamento era percibido como un mero
expendedor o impresor de entradas, conocido cominmente como «taquillas» vy
limitado a esa funcién. Sin embargo, en los ultimos afios ha ganado peso dentro del
proceso de venta y se ha transformado gracias a la incorporaciéon de nuevas
tecnologias y canales, convirtiéndose en un area clave para la correcta y eficaz
gestion de aforos, con el objetivo de maximizar los ingresos de las instalaciones.

Al igual que otras areas del club, Logistica de Ticketing ha evolucionado para
responder a los cambios en la comercializacién, donde la venta en linea ha ganado
protagonismo frente a la venta en taquilla fisica.

Organigrama: roles y funciones principales

La cantidad de unidades o divisiones que componen el roganigrama dependera del
numero de instalaciones y eventos deportivos a gestionar.

1. Gestion de aforo




Esta unidad se centra, principalmente, en la gestion del aforo de los partidos de futbol,
tanto los disputados en el estadio como aquellos que implican desplazamientos.
Entre sus funciones principales se encuentran:

e Definicion del cupo de invitaciones por departamento, en funciéon de la
categoria del partido. Esta categoria suele estar determinada por el equipo
rival, lo que implica variaciones en la cantidad asignada.

e Para partidos de competiciones UEFA: reubicacién de socios abonados con el
fin de cumplir las especificaciones establecidas por la organizacién del torneo.

e Identificacién y definicion de zonas con visibilidad reducida, asientos
inexistentes u otras incidencias relacionadas con la disponibilidad de
localidades.

e Gestion de los cupos en partidos con desplazamientos o finales. La cantidad
de entradas ofrecidas por el equipo anfitrion puede variar segln las
condiciones de cada encuentro.

2. Backoffice

Esta unidad es responsable de tareas técnicas y operativas gue permiten la correcta
comercializacién de productos y servicios vinculados a entradas. Entre sus funciones
se destacan las siguientes:

% Alta de partidos y promociones.
% Control de la apertura y cierre de la venta.
«» Actualizacion de precios.
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» Definicion de reglas de control de fraude y restricciones para aficiones
contrarias.

Segun la instalacion, se requiere personal especializado para cada uno de los
siguientes ambitos:




< Futbol. Instalaciones con un volumen de localidades superior a 99.000
asientos (por ejemplo, el Spotify Camp Nou).

% Baloncesto: aforos de aproximadamente 7000 localidades o mas.

« Secciones deportivas: deportes como balonmano, hockey o futbol sala, que
comparten una misma instalacién. Aunque el volumen de localidades es
menor, el numero de partidos por temporada es alto.

% Museo: sesiones disponibles durante todo el afio, con aforo no numerado pero
sujeto a un stock maximo de entradas por hora.

3. Compromisos e invitaciones

Esta unidad gestiona las solicitudes internas del club, tanto las correspondientes a
invitaciones como a entradas de pago. Su funcién principal es el control y seguimiento
de las invitaciones, que incluye las siguientes tareas:

o Definicion de cupos por partido y por departamento.
o Seguimiento del uso de las invitaciones  asignadas.

o Deteccion vy control de posibles situaciones de fraude.

4. Gestion de taquillas

Esta unidad es responsable de la operacién y supervisién de las taquillas del club,
tanto en dias de partido como en dias sin actividad. Entre sus funciones principales
se encuentran:

e Gestion de personal y dimensionamiento del equipo segun el tipo de jornada
(taquillas de venta, VIP, resolucion de incidencias).

e Aplicacién de procesos de mejora continua: formacidn para que los taquilleros
asuman un rol mas comercial, promoviendo técnicas de cross-selling para
aumentar el precio medio por transaccion.




Cuadre diario de la facturacién.

Ademads, esta unidad participa de forma activa en la operativa de los partidos,
organizando su trabajo en dos grandes momentos:

Procesos previos al partido (pre-match)

Antes de cada encuentro, se llevan a cabo tareas para la activacion del partido en los
sistemas del cluby la correcta puesta en marcha de la venta de entradas. Estas tareas
incluyen las siguientes:

0
0’0
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Alta del partido en los sistemas del club y de la competicién.
Definicion de la categoria del partido (segun rival, fecha y fase de la
competicién), que sirve de base para establecer el precio inicial de las
entradas.

Configuracion de productos: entradas regulares, VIP y productos adicionales.

Activacion de promociones y definicion de reglas de seguridad y control de
fraude.

Establecimiento del calendario de venta:
o Preventa para S0Cios.
o Venta para publico general y touroperadores.

Habilitacion de la cesién de asiento para socios abonados.

Confirmacién de la fecha oficial del partido (en el caso de La Liga, puede
definirse apenas 10-15 dias antes).

Actualizacién de precios y promociones segln evolucién de la demanda.
Cierre anticipado de la venta, Si corresponde.

Prediccion de asistencia.




e Procesos durante el partido (match-day)

El dia del partido, diferentes departamentos intervienen en la operacion del evento.
En lo que respecta a la logistica de ticketing, esta area se encarga de garantizar que
los puntos de venta y atencidn estén correctamente operativos. Las funciones se
organizan de la siguiente forma:

% Seguridad. Verificacién del cumplimiento de la normativa en el estadio y sus
alrededores.

% Accesos: validacion de entradas para permitir el ingreso al estadio.
% Acomodacion: personal que guia a los asistentes hasta sus localidades.
% Atencion al socio: resoluciéon de incidencias relacionadas con abonos.

% Operaciones: supervisiéon de aspectos funcionales del estadio (terreno de
juego, vestuarios, etc.).

0
*o®

Ticketing: puntos de venta activos para la atencién de ultimo momento vy
resolucion de incidencias.

Dentro de este esquema, el equipo de Logistica de Ticketing se ocupa de coordinary
gjecutar las acciones relacionadas con los puntos de venta y el soporte al cliente,
asegurando que el servicio se brinde de manera correcta y eficiente.

5. Front-office

Esta unidad se encarga de la atencién presencial al publico en las taquillas fisicas del
estadio. Su actividad principal se concentra en los dias de partido, cuando se abren
puntos especificos para cubrir distintas necesidades. Las funciones se agrupan de la
siguiente forma:

e Venta:taquillas destinadas a la comercializacion de entradas el dia del partido.

e Resolucion de incidencias: atencién a problemas relacionados con la compra
0 validacion de entradas.




e Recogida de entradas: puntos habilitados para la entrega de entradas
previamente adquiridas.

e VIP: atencion especifica para clientes de zonas preferenciales.

El niumero de taquillas abiertas en cada jornada se determina segun:

e |la categoria del partido;
e la cantidad de entradas ya vendidas;
o ¢l volumen de entradas pendientes de venta.

Ademas, el front-office incluye:

e Punto de informacidn. Mostrador ubicado dentro de la instalacidn, destinado
a resolver dudas generales de los asistentes. Tiene una funcion distinta de la
Oficina de Atenciéon al Socio, que estd destinada exclusivamente a los
abonados.

e Gestion de colas: personal encargado de dirigir a los asistentes hacia la
taquilla correspondiente, en funcion de su necesidad.

6. Gestion operativa avanzada y partidos como visitante

Dentro de sus responsabilidades, el equipo de Logistica de Ticketing también asume
tareas de seguimiento y coordinacion durante la jornada de partido, entre ellas, las
siguientes:

e Supervision de la operativa de taquillas.
e Escalado de incidencias detectadas en taquillas.
e Gestion de peticiones internas del club vinculadas a entradas.

e Interlocucién con las diferentes dreas implicadas en la operativa del partido.
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e Emision del informe oficial de asistencia real al finalizar la primera mitad del
encuentro.

Ademas, esta drea gestiona los partidos en los que el club actia como visitante,
asumiendo las siguientes funciones:

e Coordinacion con el club rival para el control y entrega de entradas.
e Entrega fisica de entradas a socios en destino, cuando la normativa lo exige.

e Aplicacion de medidas de seguridad y control para evitar la reventa, como el
uso de entradas nominales, cada vez mas comun en este tipo de encuentros.

Gestion de entradas por competicion y aficion visitante

La operativa de Logistica de Ticketing incluye la gestion del intercambio de entradas
entre clubes y la atencién a la aficidon visitante. Esta gestion varia en funcién de la
competicioén:

1. Competiciones nacionales: Liga y Copa del Rey

En estos torneos no existe una normativa estricta que especifique el niimero de
entradas a intercambiar entre clubes. Sin embargo, lo habitual es acordar un reparto
equilibrado entre ambas entidades. Se distinguen dos categorias de entradas:

e Categoria 1. Entradas bien ubicadas, destinadas a compromisos internos del
club (Presidencia, Protocolo, etc.). Se suelen asignar entre 100 y 150
localidades, segtn el rival. Su control y reparto entre departamentos internos
esta a cargo de Logistica de Ticketing.

e Categoria 3: zona habilitada para los socios del club visitante. Suele estar
vallada y con acceso independiente. El ingreso y desalojo estdn supervisados
por la seguridad del club local. El volumen habitual de intercambio va de 300
a 500 localidades. La gestion de estas entradas se realiza conjuntamente con
el Area Social.
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2. Competiciones internacionales: UEFA

En competiciones UEFA, si existe una normativa especifica que regula tanto las
entradas para la aficidn visitante como las destinadas a los compromisos de UEFA y
sus patrocinadores. Aqui nos centramos en la gestion de la aficion contraria, bajo
responsabilidad del club local cuando acttia como anfitrién, y del propio club cuando
juega como visitante.

e Aficion contraria (cuando el club es visitante):

o Categoria 1: 200 entradas. En fase de grupos, se afiaden 35 entradas
adicionales para la Youth League.

o VIP: 20 entradas.

o Categoria 3: reserva obligatoria del 5 % del aforo para los aficionados
del equipo rival.

3. Entradas UEFA destinadas a compromisos y patrocinadores

En caso de avanzar a fases finales (por ejemplo, semifinales), UEFA exige una
asignacion detallada de entradas para sus propios compromisos. Segun la peticion
recibida en la temporada 2022/23, se distribuyen de la siguiente manera:

o VIP: 50 entradas
o 10 % del aforo del palco presidencial
o Resto en zonas VIP con acceso a sala
e Categoria 1.
o 350 invitaciones con acceso a sala VIP
o 125 invitaciones sin acceso a sala VIP
o 880 entradas de compra
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e Categoria 2 821 entradas de pago

e Categoria 3 629 entradas de pago

Este volumen puede variar segun la normativa actualizada de UEFA en cada
temporada.

Gestion de entradas para una final

Una de las situaciones en las que el Departamento de Logistica de Ticketing adquiere
mayor protagonismo es en la gestion de entradas para una final. Todo el proceso
vinculado a este tipo de encuentros es coordinado por este equipo, desde el contacto
con la sede hasta la venta y distribucion de las localidades.

Las tareas se organizan en los siguientes bloques:
1. Coordinacion con la sede

Los clubes finalistas, junto con el organizador de la competicidon y el club anfitrién
(cuando corresponde), se retnen para definir el reparto de entradas entre las
aficiones y la propia organizacion. En el caso de la Final de la Copa del Rey, el precio
de las entradas es fijado por estas tres partes de forma conjunta.

El reparto habitual de entradas se realiza de manera equitativa entre los clubes
finalistas y la entidad organizadora.

2. Definicion de cupos

Cuando un club accede a una final, las entradas se reparten entre socios vy
compromisos internos. En el caso del FC Barcelona, el reparto suele realizarse de la
siguiente manera:

e 8 9% de las entradas se destina a socios y pefas.
o 80 % para socios

o 20 % para penas
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e 15 9% restante se reserva para compromisos del club. Este reparto es definido
por el area de Logistica de Ticketing junto con los departamentos de
Presidencia y Protocolo. Algunos de los grupos destinatarios son los

siguientes:
o Presidencia y Junta Directiva
o Protocolo

o Patrocinadores
o Jugadores

o Departamentos internos del club

3. Venta de entradas para socios
El proceso de venta se estructura en dos fases:

e Formulario de inscripcion. Los socios se inscriben para solicitar el acceso a la
compra. En esta fase pueden darse dos escenarios:

o Si el nimero de solicitudes no supera la cantidad de entradas
disponibles, se habilita directamente la venta sin necesidad de sorteo.

o Si las solicitudes superan la disponibilidad, se realiza un sorteo ante
notario. El resultado determina un numero de corte a partir del cual se

asignan las entradas disponibles.

e Comunicacion a los socios. Se define un calendario claro para cada etapa del

proceso, que incluye:
o Fechas para la inscripcion
o Fechas del sorteo (si aplica)

o Plazos para la cesion de entradas (en caso de que estas sean nominales
y sea necesario transferirlas a otro socio)
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Proceso de venta de entradas y distribucion

La venta de entradas para unafinal ha evolucionado en los ultimos afios, adaptandose
a los nuevos canales digitales y a una mayor necesidad de control. El proceso incluye
las siguientes etapas:

e Venta de entradas

Tradicionalmente, las entradas eran entregadas en formato fisico a los clubes
finalistas, lo que obligaba a gestionarlas a través de taquillas, en un proceso lento y
poco eficiente. En la actualidad, se ha adoptado un sistema de venta digital que
permite agilizar la operacion.

Para garantizar que solo acceden a la compra los socios que han sido seleccionados
en el sorteo, se valida cada operacion mediante el cédigo y PIN personal del socio. La
venta se realiza através de los canales habituales del club: sitio web, aplicacién movil,
puntos fisicos de venta y acuerdos con agencias de viaje.

e Entrega de entradas

Dependiendo de la competicion y del nivel de control sobre la reventa, existen dos
métodos habituales de entrega:

o Entrega en origen o digital. Las entradas se envian en formato digital o
se recogen en la sede del club. Siempre son nominales, y el control de
acceso queda a cargo del club organizador de la final.

o Entrega en destino: las entradas se entregan Unicamente al titular, en
la ciudad donde se disputa la final. Pueden ser en formato fisico o
digital. Este método minimiza el riesgo de reventa, ya que la entrega se
realiza de forma presencial y personalizada, lo que permite un control
mas flexible en los accesos.

e Gestion de compromisos e invitaciones

El 15 % del cupo reservado al club para compromisos internos es gestionado
integramente por el area de Logistica de Ticketing. Este equipo se encarga del proceso
de extremo a extremo, desde la asignacién hasta el seguimiento de la entrega.
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En los casos en los que la entrega se realiza en destino, se establece un punto de
recogida exclusivo para este grupo, separado del destinado al 85 % restante asignado
a socios y penas.

Gestion de aforo mediante sistemas de control de asistencia

En el marco de las competiciones organizadas por Laliga, todos los clubes
participantes comparten un sistema unificado para la gestién del aforo, la venta de
entradas y el control de accesos. Esta herramienta se conoce como AVET (sistema de
gestion de aforos y control de accesos).

AVET permite gestionar de forma centralizada distintos aspectos operativos del
ticketing, tanto para partidos como para otras actividades relacionadas. Sus
funcionalidades se dividen en los siguientes modulos:

e AVET - Entradas. Permite la emision de entradas, tanto de pago como de
invitaciones. Incluye modalidades como venta anticipada, venta en taquilla y
encargos.

e AVET - Socios: gestiona los datos de socios, abonados vy pefiistas.

e GRzone:administra la interaccidén con canales externosy sistemas digitales de
LaLiga (por ejemplo, sitio web, aplicacion movil, puntos fisicos de venta y
acuerdos con agencias de viaje).

e VRA: controla los tornos de acceso, integrados con la UCO y bajo la gestion del
Cuerpo Nacional de Policia (CNP).

e AVET - Recogida: administra el sistema de tornos y el control de accesos en
cada evento.

e AVET-Informe de accesos: centraliza y procesa los datos recopilados por los
modulos anteriores, generando informes detallados por evento.

Aungue AVET ha evolucionado para adaptarse parcialmente a las necesidades de los
clubes, actualmente presenta limitaciones frente a los desafios de la digitalizacién y
personalizacién de la experiencia del aficionado.

16




Por ello, Laliga trabaja en el desarrollo de una nueva herramienta que responda
mejor a las exigencias tecnoldgicas y operativas actuales.

Mientras tanto, muchos clubes, como el FC Barcelona, han adoptado soluciones
propias complementarias para alcanzar sus objetivos de venta y optimizar el aforo,
con el objetivo de maximizar la asistencia a los partidos.

Particularidades en la gestion del aforo en estadios de futbol

A simple vista, la gestion del aforo en un estadio de futbol podria parecer similar a la
de otros recintos como teatros o cines. Sin embargo, existen caracteristicas
especificas que obligan a aplicar criterios y herramientas diferentes.

A continuacién, se detallan los principales factores que condicionan esta gestién:
1. Stockdisponible

A diferencia de los recintos tradicionales, el stock de entradas en un estadio varia
constantemente. Esto se debe a la existencia de abonados de temporada. Por
ejemplo, en el caso del FC Barcelona, de las 99.400 localidades del estadio, alrededor
de 81.000 estan asignadas a socios abonados.

Estos abonados pueden liberar su asiento para la venta partido a partido, lo gque
introduce una variabilidad permanente en el stock disponible. Esta liberacion puede
realizarse desde el momento en que el partido estd dado de alta hasta el inicio del
encuentro.

2. Tipologia de entradas

El estadio cuenta con entradas regulares y entradas VIP, cuya gestion es diferente. En
el caso de las entradas VIP, el aforo disponible depende también de la capacidad de
las salas habilitadas para el servicio correspondiente.

3. Segmentacion por colectivos

El aforo total debe dividirse segun diferentes segmentos, lo que afiade complejidad a
la planificacién:

e Aficidon visitante. Debe estar fisicamente separada del resto del publico, tanto
por razones de seguridad como por normativas de la competicién (por
ejemplo, UEFA).
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e Invitaciones: en cada partido, se reserva un cupo de entradas para
compromisos del club (jugadores, patrocinadores, organizadores, etc.). Estas
localidades no pueden salir a la venta.

e Socios abonados: cada abonado mantiene una localidad fija durante la
temporada. En funciéon del aforo disponible, pueden gestionarse
reagrupaciones familiares, cambios de titularidad, bajas, etc. Ademas, cada
abonado puede decidir si asiste 0 no a un partido determinado, liberando su
asiento o recuperandolo si no se ha vendido. Esta dindmica hace que el aforo
sea constantemente cambiante.

e Grada de animacidn: se trata de una zona especifica del estadio, de acceso
exclusivo e intransferible, destinada al colectivo de animacion. El acceso suele
ser biométrico y no permite cesiones ni liberaciones, a diferencia del abono
convencional.

Este conjunto de factores convierte la gestion del aforo en estadios en un proceso
dindmico, con multiples condicionantes que requieren soluciones técnicas vy
organizativas especializadas.
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