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Resumo 

Objetivo do estudo: analisar a forma como o Futbol Club Barcelona (FCB) construiu e gerencia os seus serviços turísticos com ênfase no Camp Nou 

Experience e no seu planejamento estratégico, bem como as ações adotadas na gestão deste a partir da sua criação. 

Metodologia/abordagem: a pesquisa utilizou métodos qualitativos como fontes documentais e bibliográficas, entrevistas semiestruturadas, relatórios 

oficiais e veículos de comunicação para a coleta dos dados. Adotou-se os procedimentos da Análise de Conteúdo.   

Originalidade/Relevância: a gestão de atrativos turísticos associados ao futebol é um tema insuficientemente explorado pela literatura. Este estudo 

preenche esta lacuna cientifica e ainda contribui para o aprimoramento do turismo futebolístico em outros contextos.  

Principais resultados: o Camp Nou Experience tornou-se um dos principais atrativos do destino turístico de Barcelona. As estratégias adotadas no 
gerenciamento deste serviço turístico podem servir como base para os clubes que buscam aprimorar ou implementar esse tipo de serviço. A memória e 

a identificação, aspectos comuns em museus, são importantes componentes para gerar emoções nos turistas de futebol e tornar a experiência da visita 

mais positivas. O uso de aparatos tecnológicos no roteiro do atrativo auxilia a potencializar a emoção e comunicação da história do FCB com os visitantes. 

A capacitação de profissionais para as visitas guiadas e a terceirização de serviços foram consideradas características positivas. A demanda turística 

local impacta na alavancagem do número de visitantes e captação de receitas do atrativo. 

Contribuições teóricas/metodológicas: o estudo apresentou os principais componentes de gestão de serviços visitação de estádios e museu e ofereceu 

direcionamentos para novas pesquisas nesta área pouco explorada academicamente. 
 

Palavras-chave: Turismo futebolístico. Turismo esportivo. FC Barcelona. Estádio Camp Nou. Barcelona. 
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Abstract 

Study aims: analyzing how Futbol Club Barcelona (FCB) has built and managed its tourist 

services emphasizing the Camp Nou Experience and its strategic planning as well as the actions 

taken in its management since its foundation. 

Methodology/approach: the research used qualitative methods such as documentary and 

bibliographic sources, semi-structured interviews, official reports, and communication vehicles 

to collect data. Additionally, the Content Analysis procedures were adopted.   

Originality/Relevance: the management of tourist attractions associated with football is a 

theme insufficiently explored by the literature. This study fills this scientific gap and contributes 

to improving football tourism in other contexts.  

Results: The Camp Nou Experience has become one of the main attractions of the tourist 

destination of Barcelona. The strategies adopted in managing this tourist service can serve as a 

basis for clubs seeking to improve or implement this type of service. Memory and identification, 

common aspects in museums, remain important components to generate emotions in football 

tourists and improve the visitor experience. Using technological devices in the itinerary of the 

attraction helps to enhance the emotion and communication of the history of the FCB with 

visitors. Training professionals for guided tours and outsourcing services were considered 

positive characteristics. Local tourist demand impacts leveraging the number of visitors and 

attracting revenue from the attraction. 

Theoretical/methodological contributions: the study presented the main components of 

service management visitation of stadiums and museums and offered directions for new 

research in this area, which little explored academically. 

 

Keywords: Football tourism. Sport tourism. FC Barcelona. Camp Nou Stadium. Barcelona. 

 

Resumen 

Objetivo del estudio: analizar la construcción y gestión de los servicios turísticos del Futbol 

Club Barcelona (FCB), enfocándose en el Camp Nou Experience y su planificación estratégica, 

así como las acciones realizadas desde su creación. 

Metodología/enfoque: se utilizaron métodos cualitativos, incluidas fuentes documentales y 

bibliográficas, entrevistas semiestructuradas, vehículos de comunicación e informes oficiales 

para la recolección de datos. También se adoptaron procedimientos de Análisis de Contenido.   

Originalidad/Relevancia: la gestión de atractivos turísticos vinculados al fútbol es un tema 

poco explorado en la literatura. Este estudio aborda este vacío y contribuye a mejorar el turismo 

futbolístico en otros contextos.  

Resultados principales: el Camp Nou Experience se ha consolidado como uno de los 

principales atractivos turísticos de Barcelona. Las estrategias de gestión de este servicio pueden 

servir como referencia para otros clubes que deseen mejorar o implementar servicios turísticos 

similares. La memoria y la identificación, aspectos esenciales en museos, son claves para 

generar emociones y mejorar la experiencia de los turistas. La incorporación de tecnologías en 

la atracción potencia la emoción y facilita la comunicación de la historia del FCB. La formación 

de guías y la externalización de servicios son características positivas. La demanda turística 

local influye en el número de visitantes y en los ingresos generados. 

Contribuciones teóricas/metodológicas: el estudio identifica los componentes clave en la 

gestión de servicios de estadios y museos, y propone direcciones para futuras investigaciones 

en esta área académicamente subexplorada. 

 

Palabras clave: Turismo futbolístico. Turismo deportivo. FC Barcelona. Estadio Camp Nou. 

Barcelona.  
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Introdução 

 

Na esteira do crescente desenvolvimento da indústria do turismo esportivo, o turismo 

futebolístico é um dos principais nichos da relação entre turismo e esporte, devido a sua 

popularidade e ao seu alcance sociocultural, político e econômico (Oliveira & Tobar, 2021). 

Viajar e realizar experiências turísticas relacionadas ao futebol tornou-se um fenômeno global 

e mais frequente aos turistas desde a última década, ainda que a oferta de atrativos turísticos 

como tours em estádios e museus de clubes (ou instituições) de futebol encontre-se, 

indubitavelmente, em um estágio mais avançado na Europa. Segundo Paramio et al. (2008) e 

Ginesta (2017), a partir da década 1990, iniciou-se um processo de pós-modernização dos 

clubes europeus por meio da renovação dos estádios ou construção de novas arenas multiuso, 

transformando-os em atrativos turísticos para as suas cidades que promovem novas 

experiências e serviços a um público mais diversificado. Soma-se a isso, o fato de que alguns 

clubes se expandiram esportiva e comercialmente pelo mundo ao ponto de se tornarem marcas 

globais valiosas, como por exemplo: Futbol Club Barcelona (FCB), Real Madrid Club de 

Fútbol, Manchester United Football Club, Fußball-Club Bayern Munich, Paris Saint-

Germain Football Club, entre outros (Deloitte, 2019, 2020; Finance, 2019). Os clubes 

globalizados tendem a atrair e ampliar a sua base de torcedores, simpatizantes e consumidores 

internacionais. Isto pode potencializar o aumento de visitantes em seus serviços turísticos, 

ampliar a captação de recursos financeiros e gerar novos empregos (Brochado et al., 2021; 

González-García et al., 2018).  

O FCB pode ser considerado um desses casos, pois o clube tornou-se um dos atrativos 

turísticos mais visitados na cidade de Barcelona e influencia fortemente a economia e a imagem 

do destino local, conforme apontam estudos científicos e relatórios oficiais (Agustí et al., 2019; 

Deloitte, 2015; FC Barcelona, 2016a; Garcia, 2018; González-García et al., 2018; Observatori 

del Turisme de Barcelona, 2019; Oliveira & Capraro, 2020a; Proctor et al., 2018). À guisa de 

exemplo, de acordo com Mltten (2017), aproximadamente dez mil turistas estrangeiros 

compareciam aos jogos aos finais de semana no Camp Nou em 2017, e, nas duas temporadas 

que antecederam a pandemia do COVID-19, os turistas e os torcedores locais geraram uma 

arrecadação anual acima de 200 milhões de euros com o matchday – termo referente a 

experiência e o consumo de produtos e serviços em estádios em dias de jogos – e as demais 

operações turísticas no seu estádio, o Camp Nou (Deloitte, 2020; FC Barcelona, 2021e; Sports 

Value, 2019). A expectativa inicial era receber 230 milhões de euros para a temporada 2019-
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2020, entretanto, a última metade foi afetada pela pandemia, reduzindo as receitas para 162 

milhões, enquanto na temporada 2018-2019 o clube havia arrecadado 212 milhões com as 

operações turísticas no Camp Nou (FC Barcelona, 2021e).  

Além dos jogos, o clube oferece outro serviço turístico destacado chamado “Camp Nou 

Experience: Tour & Museum”. Trata-se de um programa de visitação pelos bastidores das 

instalações do Camp Nou e pelo museu anexado ao estádio, o qual tem recebido uma média de 

dois milhões de visitantes ao ano (Bezerra et al., 2019; FC Barcelona, 2021b; Oliveira & 

Capraro, 2020a; Romano et al., 2016). Na maior plataforma de viagens no mundo, o 

TripAdivisor, o Camp Nou Experience alcançou quase 40 mil avaliações e comentários de 

visitantes que consumiram esses serviços.  

Ao longo dos últimos anos, o museu do FCB tem sido o mais visitado de toda a região 

da Catalunha e entre os museus esportivos é o mais frequentado do mundo (FC Barcelona, 

2021d; Observatori del Turisme de Barcelona, 2019). Mesmo afastado da zona turística da 

cidade, o Camp Nou Experience é o terceiro atrativo mais visitado de Barcelona, com quase 

dois milhões de visitas – atrás somente da basílica La Sagrada Familia e o do Park Güell – se 

consolidando como um dos principais atrativos da cidade entre as 254 opções ofertadas 

(Turisme de Barcelona, 2020). A mote de comparação, o museu do Louvre em Paris (França) 

é o museu mais frequentado do mundo com 9.6 milhões de visitantes ao ano e, o único museu 

espanhol que figurou no ranking mundial dos 20 primeiros foi o Reina Sofía de Madri (na 13ª 

posição) com 4.4 milhões de visitas anuais (TEA/AECOM, 2019). Vale pontuar que o museu 

do FCB está próximo de entrar nesse ranking dos 20 museus mais visitados no mundo, pois o 

20º colocado (Museu Van Gogh em Amsterdam, na Holanda) registrou 2.1 milhões de 

visitantes (TEA/AECOM, 2019) e, também, porque a média geral dos 20 contemplados 

apresentou um decréscimo (2.4%) na demanda de visitantes ao passo que o atrativo futebolístico 

do FCB vem crescendo nos últimos anos, alcançando dois milhões anuais (Turisme de 

Barcelona, 2020). 

Os indicadores mencionados explicam por que o clube tem sido tratado como uma 

referência no que diz respeito aos serviços turísticos de futebol, sendo frequentemente citado, 

em tom comparativo, por estudos correlatos acerca de outros atrativos turísticos de clubes de 

futebol (Çevik, 2020; D’Ambrosio et al., 2017; Drula, 2015; Magalhães et al., 2017; Pinheiro 

et al., 2012; Viniegra, 2019). É preciso reconhecer o esforço dos pesquisadores em descrever o 

roteiro de alguns pontos dos serviços turísticos do FCB ou, ainda, apontar parte dos seus 

impactos (geralmente positivos) econômicos e sociais. Por outro lado, pouco se tem abordado 
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a forma como eles foram construídos, organizados e, não menos importante, como são 

gerenciados atualmente. Por exemplo, como o clube estruturou o Camp Nou Experience ao 

longo dos anos e quais mecanismos tem utilizado para o seu desenvolvimento?  

Na tentativa de entender os meandros do desenvolvimento do Camp Nou Experience e 

as consequências desse fluxo turístico dos serviços turísticos ofertados pelo FCB, observa-se 

que a gestão de atrativos turísticos associados ao futebol é um tema pouco ou sequer explorado 

pela literatura acadêmica. Portanto, ancorado nessa lacuna, este artigo buscou analisar a forma 

como se gerencia os seus serviços turísticos, e mais especificamente o Camp Nou Experience, 

investigando o planejamento estratégico e as ações adotadas na gestão desse atrativo a partir da 

sua criação.  

 

Referencial teórico 

 

Esta seção visa apresentar os principais pressupostos teóricos do turismo futebolístico e 

o seu desenvolvimento como objeto de estudos acadêmicos. Em primeiro lugar, é necessário 

destacar que o turismo futebolístico é um dos principais nichos (também tratado como segmento 

ou subcategoria) derivadas do turismo esportivo. Por vezes, esses dois termos são confundidos 

ou utilizados incorretamente, haja vista que toda atividade turística de futebol faz parte da área 

do turismo esportivo, no entanto, nem toda atividade turística de esporte faz parte do âmbito do 

futebol. Portanto, há diversos outros nichos do turismo esportivo, por exemplo: golfe (Kim et 

al., 2008), corrida (Hinch & Holt, 2017), esportes de combate (Oliveira et al., 2021; 

Pookaiyaudom, 2020), entre outros. 

A construção da fundamentação teórica do turismo futebolístico foi ancorada nos 

conceitos e tipologias do turismo esportivo. As primeiras publicações relativas à intersecção 

entre o turismo e os (mega)eventos esportivos surgiram nos idos de 1990 (Gammon & 

Robinson, 1997; Getz, 2008; Kurtzman & Zauhar, 1994). Tais estudos abordam aspectos 

gerencias e econômicos desta por meio de Estudos de Caso. No entanto, tais estudos careciam 

de uma fundamentação teórica mais robusta. O crescimento sistemático da área levou autores 

como Hinch e Higham (2001) e Gibson (1998, 2005) a publicarem alguns dos primeiros estudos 

pautados em oferecer uma base teórica solida e ancorada cientificamente para o turismo 

esportivo. Os dois primeiros afirmam que o turismo esportivo é uma atividade humana, capaz 

de gerar implicações econômicas, que ocorre em um determinado tempo (duração da viagem) 

e espaço (destino da viagem) e apresenta um o esporte como atração. Já Gibson (2005) 
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introduziu uma tipologia para os turistas esportivos, dividindo-os em três vertentes principais: 

turista esportivo ativo, ou seja, aqueles os que viajam para outro destino no intuito participar de 

um evento esportivo; turista esportivo passivo, isto é, o indivíduo que viaja para assistir a um 

determino evento esportivo; e o turista esportivo nostálgico, isto é, aquele turista que viaja para 

comtemplar uma atração esportiva, geralmente associada ao passado (e.g., museus, memoriais 

ou exibições de esporte).  

Ressalta-se que tais estudos não esgotam as contribuições acadêmicas para fundamentar 

a temática, tampouco são utilizadas acriticamente ou de forma universal no meio acadêmico. 

Por exemplo, Ramshaw e Gammon (2005) discordam no tangente a nostalgia ao afirmar que 

alguns atrativos turísticos se baseiam na contemplação do passado (i.e., herança cultural), 

entretanto, não proporcionam uma experiência excessivamente romântica ou de um passado 

idealizado. 

Oliveira e colegas (2021), ancorados pelos pressupostos supracitados, afirmam que o 

turismo futebolístico é um crescente nicho do turismo esportivo caracterizado pela ação de 

viajar, individualmente ou em grupo, para praticar, assistir ou visitar um atrativo associado ao 

futebol, seja esta a motivação principal da viagem ou não. Fortemente associada aos maiores 

eventos da modalidade pela literatura, especialmente a Copa do Mundo da FIFA e a UEFA 

Euro (Müller, 2015), a relação entre turismo e futebol possui outras perspectivas que 

transcendem os megaeventos e atraem uma atenção cada vez maior do meio acadêmico. Uma 

delas tem sido a crescente demanda turística nos serviços dos clubes de futebol, seja para assistir 

as partidas in loco (matchdays) ou para realizar tours pelas instalações e bastidores de estádios 

e museus (Allan et al., 2007; Bezerra et al., 2019; Brochado et al., 2021; Cordina et al., 2018; 

Ferreira & Silva, 2017; Garcia, 2018; González-García et al., 2018; Magalhães et al., 2017; 

Oliveira & Capraro, 2020a; Peng et al., 2016; Romano et al., 2016; Romano & Uvinha, 2021; 

Tobar & Ramshaw, 2022; Viniegra, 2019). Os estádios e museus de futebol podem ser de 

natureza pública ou privada, portanto, não necessariamente posse de um determinado clube 

futebolístico. Como exemplos há o estádio Wembley (Londres, Inglaterra), o estádio Maracanã 

(Rio de Janeiro, Brasil) e o Stade de France (Paris, França); o Museu do Futebol (São Paulo, 

Brasil), o National Football Museum (Manchester, Inglaterra), Museo Del Futbol 

Sudamericano (Luque, Paraguai) e o FIFA World Football Museum (Zurique, Suiça). 

A literatura nesta temática é relativamente nova, quando comparada ao fenômeno do 

turismo futebolístico que já ocorre desde o final do século XIX durante as primeiras partidas de 

futebol entre seleções (e.g., especialmente entre nações britânicas e escandinavas) quando os 
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jogadores se deslocavam para praticar futebol e explorar os destinos turísticos no tempo livre 

(McDowell, 2017). Tais práticas podem ser definidas como turismo esportivo/futebolístico 

ativo e passivo. No entanto, os primeiros trabalhos voltados a investigar especificamente as 

intersecções entre o turismo e o futebol, ganharam força somente nos últimos anos e abordaram 

novas perspectivas ao tema. Por exemplo, o planejamento estratégico dos clubes de futebol em 

diversas partes do mundo visando o aumento da demanda turística, nos seus tours, museus e 

jogos da temporada regular e eliminatórios das copas (inter)nacionais (em estádios próprios ou 

sedes neutras); a realização de jogos e treinamentos da pré-temporada em destinos turísticos; o 

impacto do turismo futebolístico na sustentabilidade do destino local. 

Pinheiro (2012), Garcia (2018), Moreira (2019), Rudkin e Sharma (2019) abordam o 

planejamento da exploração turística em clubes de futebol no Brasil, Espanha, Portugal e 

Inglaterra, respectivamente, sob a aplicação de questionários. Tais estudos buscam analisar o 

perfil dos turistas que frequentam os espaços de visitação e/ou os jogos dos clubes para 

favorecer a formulação de estratégias e modelos para potencializar o futebol como atrativo 

turístico. Pinheiro (2012) pontua que os dois principais clubes da cidade de Porto Alegre, 

Grêmio Foot-Ball Porto Alegrense e Sport Club Internacional, apresentam espaços para 

eventos e shows musicais, lojas físicas, museu e um programa de visitação às suas 

dependências. Todavia, o turismo ainda não gera impacto econômico significativo para esses 

dois clubes, segundo o estudo. Em outro contexto, Moreira (2019) destaca o impacto do futebol 

no turismo local e, como exemplo, aborda como o Futebol Clube do Porto integra 

eficientemente o seu estádio e o seu museu aos pontos turísticos de interesse da cidade do Porto, 

uma das mais visitadas da Europa. Ambas as pesquisas criticam a escassez de produções 

acadêmicas nesta temática (Moreira, 2019; Pinheiro, 2012). 

Romano e colegas (2016) analisaram a experiência turística em quatro estádios de 

futebol na Europa: (1) Estádio da Luz em Lisboa, Portugal; (2) San Siro em Milão, Itália; (3) 

Signal Iduna Park em Dortmund, Alemanha; (4) e o Camp Nou em Barcelona, Espanha). Estes 

estádios já sediaram importantes eventos esportivos, como a final da UEFA Champions League 

(os dois primeiros) e partidas da Copa do Mundo (os dois últimos). Por meio de observação 

participante, os pesquisadores afirmam que o planejamento turístico desses estádios segue um 

determinado padrão de desenvolvimento de atrativo turístico. Isto é, eles oferecem visitas 

guiadas a diversos setores do estádio, sinalizações e guias no idioma local e em língua inglesa, 

facilidade de acesso pelo transporte público, interatividade e acesso à loja oficial dos clubes. 
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Rudkin e Sharma (2019) analisam os impactos da relação entre o turista e os jogos 

regulares da principal liga nacional de futebol no Reino Unido, a English Premiere League. Ao 

verificar os gastos dos turistas que já haviam tomado a decisão de viajar para o Reino Unido, 

conclui-se que os gastos destes indivíduos são potencializados por conta dos atrativos de 

futebol, em especial os matchdays, o que gera um impacto significativamente positivo para a 

economia do país. Os autores ponderam que possuir uma gestão organizada, profissional e 

fomentar uma base internacional de torcedores potencializa ainda mais a visita de turistas e o 

consumo dos seus serviços turísticos dos clubes. Por outro lado, isto também eleva os preços 

dos ingressos para as partidas caso não haja políticas públicas e planejamento turístico 

adequado entre os gestores dos atrativos e os stakeholders, afetando negativamente os 

torcedores locais (e.g., diminuindo a sua presença e consumo). 

 

Metodologia 

 

Este estudo, de cunho descritivo e exploratório, pautou-se pelo uso de métodos 

qualitativos. Segundo Creswell (2007), o pesquisador qualitativo pode usufruir-se de diversas 

estratégias de investigação como um norteador dos procedimentos metodológicos no estudo 

qualitativo. Nesta pesquisa, utilizou-se variadas ferramentas e técnicas cientificas para coletar 

dados entre os anos de 2019 e 2021. Em síntese, foram coletadas fontes documentais, notícias 

e reportagens publicadas por veículos de comunicação online ou órgãos oficiais envolvidos 

(website oficial do FCB, agências reguladoras de turismo, empresas especializadas na 

publicação de índices e relatórios estatísticos), majoritariamente de acesso público e gratuito 

(exceto por um estudo encomendado pelo FCB e realizado pela Delloite); artigos, dissertações 

e outras publicações acadêmicas a partir de uma revisão bibliográfica, além de uma entrevista 

semiestruturada com um informante-chave do Camp Nou Experience.  

Todos os documentos e publicações consultadas abordaram, direta ou indiretamente, o 

objeto temático desta pesquisa. Mais detalhadamente, os materiais foram acessados por meio 

dos seguintes portais oficiais: FCB; Brand Finance; Delloite; MasterCard; Observatori del 

Turisme de Barcelona (órgão de fomento ao turismo local barcelonês); Themed Entertainment 

Association. A revisão bibliográfica utilizou as plataformas Google Scholar, Scopus, arquivos 

institucionais universitários e acervo do primeiro autor. Já a entrevista com perguntas abertas 

foi orientada por um roteiro semiestruturado para complementar os dados obtidos e contribuir 

para uma perspectiva mais holística do fenômeno investigado. A adoção da estratégia de 
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entrevistas é definida por Gil (2008) como uma técnica flexível de investigação das mais 

utilizadas na academia para coletar dados acerca de uma temática e compreendê-la com maior 

profundidade.  

Para a análise dos dados, utilizou-se os pressupostos da Análise de Conteúdo proposta 

por Bardin (2011) para refinar e organizar os dados, desde a sua coleta até o seu tratamento. Os 

procedimentos analíticos foram organizados, portanto, em três etapas sequenciais: 

 

• Pré-análise: realização da “leitura flutuante” para estabelecer os primeiros contatos 

com os materiais correlatos e obter maior familiaridade com os textos correlatos ao tema 

proposto; escolha dos documentos a serem explorados (mencionados anteriormente) bem como 

a escolha de um colaborador que atuasse, direta ou indiretamente, na gestão dos serviços 

turísticos do FCB, particularmente o Camp Nou Experience, para enriquecer e complementar a 

coleta dos dados; Definição do objetivo; Formulação de perguntas e tópicos acerca de dados 

divergentes ou inexistentes na literatura no que diz respeito ao gerenciamento e os construção 

desses serviços turísticos.  

• Exploração do material: aplicação das decisões pré-estabelecidas perante a análise e 

codificação (categorização das narrativas por temáticas) de cada documento e informação 

coletada, a partir de suas características singulares de contexto.  

• Tratamento dos dados obtidos, a inferência e a interpretação: cruzamentos entre as 

informações, associando os resultados ao contexto do socioeconômico do clube e do turismo 

na cidade de Barcelona. Ao passo que os pesquisadores realizaram o tratamento dos dados das 

fontes documentais e bibliográficas (artigos científicos, dissertações, reportagens, notícias, 

relatórios oficiais e websites, principalmente a página oficial do FCB e dos órgãos de turismo) 

os conteúdos da entrevista foram incorporados à análise, visando a triangular essas fontes com 

as entrevistas. Para a autora, esta fase é fundamental para aumentar a rigorosidade do estudo.  

 

De acordo com Guba (1985), a triangulação de (múltiplas) fontes é um dos principais 

meios de enriquecer a credibilidade e o rigor de uma pesquisa qualitativa. O autor também 

acrescenta que a técnica de avaliação de pares é útil para contribuir neste sentido e auxilia a 

manter um processo mais “honesto” da investigação. Após o término da coleta e análise dos 

dados, o texto ainda foi submetido pelos autores à discussão com um grupo de pesquisadores 

vinculados a um grupo de estudos de um programa de Pós-Graduação ao qual primeiro e último 

autores integram. Alguns ajustes textuais e estruturais foram realizados após a checagem dos 

pares. 
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O critério de escolha do entrevistado foi possuir cargo diretivo no FCB ou diretamente 

ligado ao Camp Nou Experience. Este estudo contou com um colaborador oral. O entrevistado 

foi Jordi Penas i Babot, diretor do museu do FCB e responsável pelo Camp Nou Experience, O 

colaborador foi contatado pela rede social LinkedIn e via e-mail. Ele trabalha no clube desde 

abril de 2004 até o presente momento (2022). A entrevista foi realizada por meio de uma 

plataforma virtual em outubro de 2020 e durou aproximadamente uma hora. Em comum acordo, 

posteriormente os pesquisadores encaminharam um documento adicional (com oito perguntas), 

em formato de questionário com perguntas abertas, para obter informações técnicas 

(percentuais, cifras entre outros dados quantitativos).  

A entrevista com o gestor foi realizada no idioma nativo do colaborador (Língua 

Espanhola) e ele foi previamente informado das finalidades do projeto.  O entrevistado assinou 

um Termo de Consentimento Livre Esclarecido (TCLE), permitindo a divulgação da sua 

identidade. O projeto de pesquisa foi autorizado pelo Comitê de Ética e Pesquisa do Instituto 

de Ciências Humanas da Universidade de Brasília – CEP/IH. Ambas as entrevistas (escrita e 

oral) foram traduzidas por completo a Língua Portuguesa por um dos autores, o qual possui 

fluência nos idiomas espanhol e português. No caso da entrevista oral, ela foi transcrita na 

íntegra e seguiu os procedimentos metodológicos de Alberti (2013), ou seja, foram efetuadas 

pequenas alterações no texto para que o leitor possa melhor compreendê-lo.  

 

“De um museu mais clássico, para um museu multimídia e interativo... Um museu de 

emoções”: a evolução dos serviços turísticos do Futbol Club Barcelona  

 

Dois anos após o Camp Nou ter recebido alguns jogos da Copa do Mundo de Futebol 

em 1982, o FCB inaugurou primeiro o seu próprio museu no dia 15 de junho de 1984 (Crawford, 

2013). Naquele ano de abertura, o museu registrou 19.432 visitantes e já no ano seguinte o 

número saltou para 133.052 visitas, o que significa um crescimento de 685% (FC Barcelona, 

2016b). Por conta disso, a instituição atuou como precursora na construção de um museu 

dedicado ao futebol e foi seguida por outros clubes europeus como o Manchester United 

Football Club em 1986 e o Liverpool Football Club em 1997 (Bezerra et al., 2019; Crawford, 

2013; FC Barcelona, 2019; Paramio et al., 2008; Pinheiro et al., 2012). Segundo Reilly (2015), 

já havia exibições esporádicas sobre futebol, como no Museu de Liverpool em 1984 entre outras 

na década de 1950, mas não havia nenhum museu integralmente dedicado ao futebol. Durante 

os seus primeiros anos de funcionamento, o espaço era simples e pequeno, visando somente 

preservar o patrimônio do FCB. Nas palavras de Jordi Penas,  
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O museu do ‘Barça’ [FCB] tem mais de trinta anos de funcionamento, sendo inaugurado 

no ano de 1984. Começou como um pequeno espaço que havia algumas copas [troféus] e botas 

[chuteiras] antigas e agora já é um dos destinos turísticos mais importantes da Catalunha e de 

Barcelona. (...) quando o Museu abriu em 1984, era apenas um espaço dentro do Camp Nou. 

Uma sala. (Jordi Penas i Babot, 2020, diretor do museu do FCB, pp. 1–2). 

Durante os 37 anos de atividade [1984-presente] houve diversas mudanças significativas 

no clube e na cidade de Barcelona que influenciaram a evolução desse serviço turístico. Na 

perspectiva do FCB, sinteticamente, os títulos esportivos e a valorização da sua marca – 

econômica e socialmente – expandida globalmente são fatores determinantes (Oliveira & 

Capraro, 2020b). No tangente ao segundo ponto mencionado, a cidade de Barcelona passou por 

um intenso e paulatino período de reestruturação e renovação urbana. Desde as ondas 

migratórias na década de 1960 ao recebimento de jogos da Copa do Mundo em 1982 e dos 

Jogos Olímpicos de Verão em 1992, a cidade investiu em segurança, expansão industrial, 

relações comerciais, transporte público, acessibilidade, preservação do seu patrimônio cultural 

etc. (Bessa & Álvares, 2014; Duro & Rodríguez, 2015; Mekinc et al., 2017; Palomeque, 2015; 

Pinheiro et al., 2017).  

A partir dessa conjuntura de fatores interdependentes, houve um aumento vertiginoso 

do número de turistas, especialmente de estrangeiros, os quais totalizaram nove milhões em 

2018, no destino de Barcelona (MasterCard, 2019; Turisme de Barcelona, 2020). Soma-se ao 

contexto, o fato de a Espanha ter sido o segundo destino turístico mais visitado no mundo em 

2019 (83 milhões de turistas internacionais) e a cidade de Barcelona é a mais visitada do país, 

figurando entre as 20 cidades mais visitadas no mundo nos últimos anos (MasterCard, 2019; 

UNWTO, 2019, 2020). Barcelona é uma cidade inteligente (Smart City) e conquistou o título 

de “destino turístico inteligente” (DTI), isto é, uma cidade que recebe turistas, estrategicamente 

voltada para o futuro. Os destinos inteligentes são pautados em seis alicerces: economia, 

comunidade local, governança, mobilidade, meio ambiente e o bem-estar (Bakici et al., 2013; 

Marine-Roig & Anton Clavé, 2015). Segundo Getz (2008), a infraestrutura, os eventos 

(esportivos ou não) e a marca podem influenciar, em diferentes níveis, a imagem do destino e 

a satisfação do turista, assim como a sua intenção de retorno. Paramio et al. (2008) afirmam 

que tours em estádios e museus pertencentes a clubes com requintes históricos e sucesso 

esportivo, tendem engajar as emoções de torcedores, simpatizantes e consumidores e motivar 

novas visitas que geram benesses econômicas. 
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De fato, influenciado por esses marcos históricos, por exemplo, o museu triplicou o 

número de visitantes entre 1994 e 1999 (de aproximadamente 400 mil visitas anuais para cerca 

de um milhão e duzentas mil) e apresenta uma demanda de visitas anual, ininterruptamente, 

acima dos sete dígitos a partir de 1999 (Paramio et al., 2008; Turisme de Barcelona, 2020). Por 

não se tratar de aspectos diretamente associados a gestão dos serviços turísticos do clube, 

instigou-se investigar se houve ações pontuais ou estratégias adotadas pelo clube voltadas 

especificamente para o desenvolvimento dos seus serviços turísticos. Ao ser indagado sobre 

essa questão, Jordi Penas respondeu que 

Com o passar dos anos, em certo momento, identificou-se a possibilidade de oferecer 

um pequeno passeio pelo campo e, mais tarde, em 2009, demos o salto mais importante. Onze 

anos atrás, quando eu já dirigia o museu, lançamos o conceito do Camp Nou Experience. 

Fizemos uma mudança no conceito do que era o museu e investimentos importantes na 

renovação dos conteúdos. Fomos de um museu mais clássico, somente com objetos, para um 

museu mais multimídia e interativo. Um museu de emoções. E isso nos permitiu quase duplicar 

o número de visitantes e quadriplicar o faturamento e nos colocar onde estamos agora. Ou seja, 

eu te diria que faz onze anos que nós demos um salto definitivo para chegar aonde estamos 

agora (Jordi Penas i Babot, 2020, p. 2). 

Sem desconsiderar o conjunto de fatores indiretos à gestão da demanda turística do 

clube, a elaboração de um plano estratégico para renovação dos conteúdos do seu serviço 

turístico foi fundamental para desenvolver substancialmente o FCB como atrativo turístico de 

Barcelona. O lançamento do Camp Nou Experience, 25 anos após a inauguração do seu museu, 

foi a principal ação adotada nesse sentido. 

De acordo com Bezerra e colegas (2019), o FCB, assim como outros clubes investigados 

em seu estudo (i.e., Real Madrid Club de Fútbol, Manchester United Football Club, Club 

Atlético Boca Juniors e Sport Lisboa e Benfica), gerencia os seus serviços turísticos para além 

de espaços simplesmente voltados à memória, e, por isso, oferece uma experiência diversificada 

e 23. Os autores reforçam que para potencializar a intenção de visita do turista, o uso de recursos 

tecnológicos, vídeos, áudios-guias, realidade virtual, experiências sensoriais, atividades 

interativas (por exemplo, utilizando redes sociais) e artefatos históricos (estátuas, chuteiras, 

camisas, contratos antigos e troféus) é preponderante para despertar sentimentos e emoções no 

público visitante (Bezerra et al., 2019), o que resulta em uma experiência mais positiva do 

turista (Brochado et al., 2021). Em alguns relatos de experiência (Bezerra et al., 2019; 

Crawford, 2013; Pinheiro et al., 2012; Romano et al., 2016), é possível identificar esses 
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elementos durante o trajeto do Camp Nou Experience, contrastando com Garcia (2018), pois, 

para ele o FCB não utilizara aparatos tecnológicos no roteiro do seu museu. Já o diretor Jordi 

Penas, sem contrapor a importância de gerar identificação por meios memorialísticos, afirma:  

Temos serviços adicionais que oferecemos no museu, como os audioguias (...) em onze 

idiomas diferentes (...) também temos um serviço fotográfico. As pessoas podem tirar fotos 

dentro do museu, com uma [taça], Liga dos Campeões... com um jogador (...) E um espaço 

exclusivo com as chuteiras de ouro [prêmio anual dado ao maior artilheiro entre as ligas 

europeias] do Lionel Messi [eleito seis vezes o melhor jogador do mundo pela FIFA] (...) temos 

muitas telas, muitos computadores [interativos], onde você pode se aprofundar nas 

informações. Se você é um grande fã do ‘Barça’, você vai passar duas ou três horas [no museu]. 

Isso se você não andar distraído (Jordi Penas i Babot, 2020, pp. 3–4).  

Como visto pelos exemplos citados, o Camp Nou Experience apresenta um misto entre 

artefatos históricos e aparatos tecnológicos para aprimorar a experiência dos seus visitantes. 

Apesar de não explorar a presença física dos jogadores no atrativo, conforme já alertavam 

alguns estudos (Bezerra et al., 2019; Crawford, 2013; Pinheiro et al., 2012), o museu costuma 

utilizar a imagem de jogadores que marcaram história no clube (Crawford, 2013) para melhor 

a experiência da visita, e isso pode ser observado pelo espaço destinado ao argentino Lionel 

Messi. Ressalta-se que outros jogadores e ex-jogadores também recebem destaque durante o 

passeio. Segundo Brochado et al. (2021), os museus de futebol têm vinculado os seus conteúdos 

à jogadores famosos, exibindo as suas conquistas como lendas ou heróis e, não raro, como 

buscam identificá-los como se fossem cidadãos locais.   

Essa forma interativa e tecnológica de se comunicar com os seus visitantes, transmitir 

sua história, gerar emoções e identificação, tem sido uma estratégia fortemente utilizada por 

museus de futebol para melhorar a experiência do turista e alcançar um público mais amplo e 

diversificado (Yang, 2017). Tal combinação de ferramentas ao longo do passeio favorece “o 

atendimento e a satisfação do cliente”, aspectos enfatizados pelo diretor (Jordi Penas i Babot, 

2020) como essenciais para o museu se estabelecer como um espaço de preservação e exposição 

do seu patrimônio, de comunicação com o público e consideravelmente rentável. 

Com o museu do ‘Barça’, nós temos três objetivos principais: o primeiro é recuperar e 

preservar o patrimônio do clube. Objetos antigos... Tudo isso pode ser mantido sob controle. O 

segundo objetivo do museu é compartilhar tudo isso com os torcedores, e não o ter [referindo-

se ao patrimônio] simplesmente guardado em um armazém ou no meu escritório. Queremos 
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que as pessoas vejam. E o terceiro objetivo é econômico, obter o máximo de faturamento para 

ajudar no orçamento do clube (Jordi Penas i Babot, 2020, p. 1). 

Ao analisar os objetivos do museu e, consequentemente, do Camp Nou Experience, 

desvelou-se uma tendência de valorização do seu patrimônio não somente cultural como 

também financeira, por meio aprimoramento da oferta do serviço turístico e aumento da 

demanda de visita. Logo, os três objetivos mencionados pelo diretor são interdependentes, pois 

a exposição do seu patrimônio histórico e cultural com o auxílio de recursos tecnológicos tende 

a elevar a demanda turística e os gastos desses visitantes com o atrativo. A lógica de mercado 

que orienta as ações do clube fica ainda mais evidente quando o visitante, o qual pode ser um 

torcedor ou simpatizante do FCB, é explicitamente tratado como “cliente” pelo clube. Desse 

modo, coaduna-se com Romano e Uvinha (2021) a respeito do uso de um espaço voltado ao 

futebol como forma de equipamento turístico por meio de ações que segmentam uma lógica de 

mercado. Assim, “[...] a preservação da cultura, memórias, emoções e afetividades construídas 

ao longo dos anos” (Romano & Uvinha, 2021, p. 184) são estimuladas ao ponto de render 

benesses econômicas consideráveis.  

Umas das novidades mais recentes do museu foi o lançamento do serviço “Escape 

Room”, uma atividade interativa dentro do museu na qual o visitante vivencia uma caça ao 

tesouro para encontrar o troféu original da UEFA Champions League (conquistado cinco vezes 

pelo FCB) que foi substituído por uma réplica – em grupos de 6 a 7 pessoas, os visitantes 

seguem pistas e resolvem enigmas relacionados a história do clube (FC Barcelona, 2021c). Essa 

atividade é realizada para grupos entre 10 e 140 pessoas em horários alternativos (após a 

visitação normal) e pode ser complementada ao final da sessão com um espumante, um jantar 

em uma sala especial e um tour exclusivo guiado por um profissional do clube pelo Camp Nou, 

logo após o término do Escape Room (FC Barcelona, 2021c). 

Além da renovação do espaço e dos conteúdos do museu, deve-se considerar ainda que 

o FCB também passou a utilizar o seu estádio como componente essencial do seu roteiro 

turístico. Isso vai ao encontro com o movimento de maximização das operações dos estádios 

de futebol identificado por Paramio et al. (2008) e Ginesta (2017), iniciado há mais de uma 

década. Para os referidos autores, isso se deve a busca pela viabilidade econômica dos estádios, 

principalmente aqueles de grande porte, cada vez mais utilizados para múltiplas atividades que 

tornem o espaço mais rentável. O Camp Nou, considerado o maior estádio da Europa com a 

capacidade de receber 99 mil pessoas durante os jogos e certificado pela UEFA com o padrão 

máximo de excelência cinco estrelas –permite ao estádio se candidatar, por exemplo, à sede da 
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final da UEFA Champions League, o principal torneio de clubes do futebol europeu – 

(StadiumDB.com, 2021a, 2021b). O estádio também pode ser reservado para a realização de 

eventos sociais privados (casamentos, aniversários, formaturas, celebrações natalinas entre 

outras), comerciais, feiras, corporativos, shows musicais ou até mesmo partidas não-oficiais de 

futebol (FC Barcelona, 2021a; Ginesta, 2017). Se, por um lado, a maximização das operações 

do Camp Nou fomenta a rentabilidade e a imagem do estádio como um atrativo, por outro, há 

uma preocupação com a manutenção do espaço. Por exemplo, em 2009, o FCB “teve que trocar 

todo o seu gramado de jogo após dois shows da banda irlandesa U2, onde a montagem do palco 

e a movimentação dos torcedores inutilizaram a grama para a prática do futebol” (Pinheiro et 

al., 2012).  

Tanto o museu quanto o Camp Nou se tornaram espaços históricos fortemente rentáveis 

ao fornecer uma pluralidade de atividades capazes de atrair um elevado fluxo de turistas e ainda 

envolver a comunidade local. O gerenciamento desses locais revelou-se como um fator chave 

na transformação do FCB como atrativo turístico da sua cidade, fornecendo novos tipos de 

experiência ao visitante para além das partidas de futebol (Bezerra et al., 2019). O sucesso dos 

objetivos do Camp Nou Experience está associado à gestão desses espaços e a forma como a 

marca FCB tem sido explorada neles, levando o clube a ser um reconhecido atrativo turístico 

da cidade de Barcelona. Na visão de Jordi Penas, o êxito da experiência dos visitantes está 

relacionado a três eixos principais: 

O primeiro é o Camp Nou! O estádio já tem uma magia e é uma marca mundial, como 

a Sagrada Familia, como o Empire State, como o Corcovado, certo!? São essas coisas que todo 

mundo tem na cabeça, não é? E se você vem para uma grande capital, você chega em Paris e 

você vai à Torre Eiffel. Então, o Camp Nou já é uma atração, em si, muito importante. O 

segundo ponto atrativo que faz as pessoas virem aqui é o ‘Barça’, a nossa marca de 120 anos, 

mesmo que você não goste de futebol. Por exemplo, mesmo que você não seja cristão, você vai 

a La Sagrada Família e mesmo que não goste de futebol, você vem ao Barça porque já ouviu 

falar, não é? Mesmo que você seja de Madri [possivelmente torcedor de um clube rival], não 

importa. E o terceiro, é o próprio museu. Os conteúdos que temos e o fato de que você pode 

passar cinco minutos ou quinhentos minutos, porque há um monte de informações. E eu acho 

que são as boas emoções [da experiência no museu] que atingem o torcedor louco e se você 

vier com um amigo seu, que tampouco gosta de muito futebol, ele pode pensar ‘Mas isso é o 

Barça!?  Bem, eu não sabia de tudo isso, sabia!’. Faz você refletir, pensar um pouco. (Jordi 

Penas i Babot, 2020, p. 4). 
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Com a estruturação deste serviço turístico ao modelo atual, o clube já contabiliza que 

85% dos seus clientes são turistas, principalmente vindos da França e da Inglaterra, e a maior 

parte do público visitante costuma visitar o atrativo em grupos familiares (Jordi Penas i Babot, 

2020). A partir dessa dinâmica que o FCB obteve retornos mais significativos. Por exemplo, 

somente o Camp Nou Experience representa um expressivo faturamento anual de 40 milhões 

de euros (Jordi Penas i Babot, 2020). Embora essa receita represente em torno de 5% do 

orçamento geral do clube – o maior do mundo entre os clubes de futebol, estimado em €690 

milhões em 2018 e €860 milhões em 2019 (Deloitte, 2020) –, ela é superior aos valores pagos 

pelos direitos de transmissão a maior parte dos seus adversários na LaLiga (a elite do futebol 

espanhol) (Bergantiños & Moreno-Ternero, 2019, 2020).  

 

Especificidades da estrutura organizacional e do funcionamento do Camp Nou Experience 

 

Para atender ao elevado fluxo de visitantes, o museu possui dois andares e conexão 

direta com o estádio em uma área total de 2770 metros quadrados que pode acomodar até 1600 

visitantes simultaneamente (FC Barcelona, 2021d). O sistema operacional do Camp Nou 

Experience conta com uma estrutura organizacional híbrida, pois, possui funcionários 

dedicados exclusivamente a esse serviço, mas também conta com a colaboração de profissionais 

ligados a outras áreas departamentais do clube e profissionais terceirizados.  

Os funcionários do ‘Barça’ que trabalham diretamente no museu são dez pessoas. 

Poucas pessoas. O que acontece é que há dentro do departamento de marketing de ‘Barca’, o 

chefe de marketing que trabalha para o museu, o departamento comercial a mesma coisa... No 

jurídico e nas diferentes áreas já existe uma organização matriz, mas os funcionários que 

trabalham [exclusivamente] para o museu, sob a minha hierarquia... nós somos dez pessoas. 

Temos muitos profissionais e empresas ‘externas’ [terceirizadas] que trabalham aqui. Pessoas 

que temos em bilheterias, no controle de ingressos, pessoas na segurança dentro do que é o 

ambiente do Museu (Jordi Penas i Babot, 2020, p. 3). 

O FCB possui, portanto, um pequeno núcleo de funcionários envolvidos diretamente 

com o serviço turístico retratado, apoiado por uma rede mais ampla de colaboradores internos 

e externos ao clube. Observa-se que essa rede de colaboradores ao Camp Nou Experience é 

fundamental para a gestão do serviço atender a alta demanda de visitantes ante a todos os 

recursos ofertados. No verão, quando o número de visitantes diários em tours por estádios e 

museus costuma atingir o seu auge, a equipe de trabalho geralmente é ampliada para dar conta 
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desse aumento na demanda. Entre junho e agosto, período de férias e verão na Europa, o Camp 

Nou Experience recebe uma média de dez mil visitantes por dia (reforçando que 85% destes 

são turistas) (Jordi Penas i Babot, 2020). O diretor do atrativo forneceu comentários específicos 

sobre essa adaptação na gestão da equipe. 

Temos o maior movimento de visitantes no verão, entre junho e agosto, tem mais de dez 

mil pessoas todos os dias (...) há quase 60 pessoas trabalhando no verão, que não são 

funcionários do museu, mas que estão trabalhando dentro desse ambiente. Ou seja, há muito 

movimento de pessoas, não agora [outubro], mas em outros meses, porque quase dois milhões 

de pessoas vem todos os anos visitar o museu. Dois milhões de pessoas é muita gente e é por 

isso que precisamos dessa infraestrutura (Jordi Penas i Babot, 2020, p. 6). 

Se a média relatada pelo gestor se mantiver consistente, isso significa que durante esses 

três meses de verão, o atrativo recebe algo próximo de 900 mil visitantes, isto é, quase metade 

da demanda do ano todo. A título de comparação, o tour pelo estádio e o museu da Juventus 

Football Club costuma receber em torno de 700 visitantes diariamente (Juventus, 2018; 

Palvarini & Tosi, 2013) e a Arena Corinthians no Brasil – pertencente ao Sport Club 

Corinthians Paulista – atende entre 400 e 500 pessoas por dia (Romano, 2018). Em um estudo 

acerca do Museu do Futebol em São Paulo, Romano e Uvinha (2021) relatam que o período de 

férias é o momento em que a demanda de visitantes aumenta significativamente. Além disso, 

Jordi Penas faz a ressalva de que 

Os dias de jogo são dias ruins para o museu, porque as pessoas querem ir ao futebol e 

então elas não acham que podem ir ao museu. Os dias de jogos são muito bons para a loja 

porque muitas das pessoas que vão ao jogo são turistas, que vão um dia na vida ver o futebol 

do ‘Barça’. Vão à loja e gastam todo o dinheiro para comprar camisetas e tudo o que queiram. 

Para a loja, o dia do jogo é fenomenal e para o museu são os piores dias. Quero dizer, o museu, 

temos trinta dias ruins por ano, quando o ‘Barça’ joga. Mas nós vivemos do ‘Barça’ e nós já 

sabemos disso, não há nenhum problema. O museu está aberto, mas no dia do jogo você não 

pode fazer o tour completo. Então, normalmente, no dia seguinte, há muitas pessoas que não 

vieram no dia do jogo e vem [ao museu] no dia seguinte (Jordi Penas i Babot, 2020, p. 6). 

Tal perspectiva corrobora com a afirmativa de que os estádios ou arenas pertences aos 

clubes globalizados são capazes de canalizar grandes grupos de pessoas para formas de 

consumo e entretenimento além das partidas de futebol (Palvarini & Tosi, 2013). Somente com 

a loja, o FCB fatura €85 milhões de euros (FC Barcelona, 2021e). Essa lógica revela ainda, que 

esses os serviços turísticos, nesses espaços de entretenimento e consumo, atraem todo tipo de 
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cliente (e.g., torcedores, não-torcedores, famílias e empresas), principalmente aqueles com 

maior poder de compra, o que geralmente não é o caso dos seus torcedores (Palvarini & Tosi, 

2013; Rudkin & Sharma, 2019). Novos clientes são importantes para os clubes, pois seus gastos 

geram benefícios econômicos expressivos, especialmente em períodos quando não há jogos e a 

demanda era substancialmente baixa ou nula antes desses serviços (Rudkin & Sharma, 2019). 

É preciso ponderar que, consequentemente, a oferta desses serviços tem um custo mais elevado 

(impactando também no valor do ingresso para os jogos), pois há demanda para tal, mas que 

gera certa resistência ou afastamento dos torcedores locais, influenciando diminuição da 

presença eles também nos jogos (Evans & Norcliffe, 2016; Rudkin & Sharma, 2019). Cordina 

et al. (2018) apontam que os clubes devem buscar medidas para amenizar essas tensões, pois o 

clube precisa se manter conectado aos torcedores locais e, concomitante, monetizar a sua 

demanda turística. Os autores concluem ainda que interações entre os torcedores locais e os 

turistas podem melhorar a própria experiência turística se houver hospitalidade por parte dos 

residentes (Cordina et al., 2018). Possivelmente esse seja o motivo para o preço de entrada no 

Camp Nou Experience ser reduzido pela metade para residentes de toda a região da Catalunha 

(FC Barcelona, 2021b; Oliveira & Capraro, 2020a). 

Ademais, o serviço de visitação guiada por profissionais em estádios e museus de 

futebol é mais um aspecto a ser destacado. Segundo Tosi (2013), em um estudo de caso pautado 

no Allianz Stadium, novo estádio da Juventus Football Club, os profissionais que atuam como 

guias nas visitações desses espaços futebolísticos devem ser valorizados devido a sua 

importância em ministrar explicações, contar anedotas sobre áreas, coleções e artefatos mais 

destacados no roteiro dos tours. A construção de um senso de identificação dos visitantes com 

o clube passa pelas mãos desses profissionais. No Camp Nou Experience, a visita guiada por 

um profissional do clube pode ser adquirida, mas por um valor adicional ao ingresso de entrada 

(FC Barcelona, 2021b), fato já criticado por Crawford (2013). Em relação ao gerenciamento 

desses profissionais, Jordi Penas saliente: “Das dez pessoas trabalhando [exclusivamente] no 

museu, cinco são guias [de turismo]” (Jordi Penas i Babot, 2020, p. 3). Ressalta-se que em 

estudos dessa natureza, não foi encontrado nenhuma informação acerca da capacitação destes 

profissionais. Todavia, Brochado e colegas (2021) comenta que os guias são de máxima 

importância para os museus futebolísticos e comumente os visitantes registram, pois, mesmo 

com a utilização de recursos tecnológicos, os visitantes consideram a interação com esses 

profissionais mais relevante na experiência. Quando questionado, o diretor Jordi Penas 
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respondeu ressaltando os objetivos, tarefas e os requisitos necessários dos guias turísticos do 

FCB. 

Eles trabalham conosco há anos. Mas são jovens em espírito. A missão do guia é ser a 

“cara amável” do museu. O guia tem que fazer com que o cliente, o visitante, tire o máximo da 

experiência da visita, fazendo visitas Vips se precisar ou dando informações, indicações. [sobre 

a capacitação dos guias] basicamente os guias, além de ter um diploma, para mim a coisa mais 

importante é que eles tenham uma motivação para transmitir emoção para as pessoas e a partir 

daí, dar aquele toque pessoal que cada pessoa tem, se antes fizer uma visita com um guia, será 

diferente se fizer com outro guia depois, ou seja, o esqueleto é básico, é o mesmo, mas então 

cada um tem sua maneira de explicar as coisas e você tem que se adaptar ao cliente. Se são 

pessoas que gostam muito de basquete, então falaremos com eles sobre a seção de basquete. E 

se fossem mulheres, falaremos de ‘Barça Woman’ [referindo-se ao time de futebol feminino]. 

Você tem que se adaptar ao que você tem na sua frente para que as pessoas, quando voltarem 

para suas casas, aos seus países pensem: "nosso, valeu a pena vir para Barcelona, para o Camp 

Nou, para fazer a visita". Tem que ser uma pessoa, eu diria, motivadora e deixar as pessoas 

animadas com a visita. (Jordi Penas i Babot, 2020). 

Diante dessa explanação, é notório que os guias de turismo do Camp Nou Experience 

recebem orientações específicas por meio de uma metodologia de trabalho com objetivos 

predefinidos. As características pessoais dos guias são preservadas para que haja uma variedade 

de estilos em diferentes grupos de visitação, por exemplo, um guia por ser mais informativo, 

quanto outro pode ser mais extrovertido. No entanto, eles são orientados para se adaptar ao 

perfil do público visitante em cada sessão guiada, enfatizando determinados elementos do tour 

conforme o interesse específico de cada grupo visitante. A missão dos guias converge com o 

processo de evolução do Camp Nou Experience, ou seja, eles têm o papel de fomentar a imagem 

do atrativo como um “museu de emoções”. Adaptados a perspectiva de um clube globalizado 

que recebe uma grande quantidade de turistas internacionais, Jordi Penas ainda destaca que “os 

guias de turismo que trabalham aqui no museu, falam catalão, espanhol e inglês. E alguns falam 

italiano, outros falam francês. Uma garota também fala um pouco de alemão” (Jordi Penas i 

Babot, 2020, p. 4). 

Além da comunicação oral nas visitas in loco, chamou a atenção o modo como os guias 

são orientados para se adaptar aos interesses dos visitantes, pois os próprios conteúdos da visita 

ao museu parecerem aderir à uma gama de coleções e artefatos mais diversificada, inclusive 

retratando outras modalidades esportivas do clube. Por exemplo, o atrativo dá espaço a novas 
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tendências como a equipe feminina de futebol, campeã da UEFA Women’s Champions League 

em 2021, que vem ganhando mais notoriedade no roteiro da visita. No entanto, outro fato 

relevante foi a não utilização de ex-jogadores nos tours guiados, prática comum e bem-sucedida 

em outros clubes no Brasil e, principalmente, na Inglaterra (Pinheiro et al., 2012; Romano, 

2018). Por exemplo, o Liverpool Football Club utiliza alguns ex-jogadores como guias de 

turismo, os quais desempenham papéis mais profundos para se adequar aos ambientes 

institucionais e incorporar uma experiência mais autêntica (Chiu, 2016). Não obstante, o clube 

permite que outros profissionais, não vinculados ao clube, possam exercer suas atividades com 

os seus próprios grupos de turistas.  

E sim, também temos muitos grupos, muitos tours que vêm com seu próprio guia, um 

‘autocar’ [ônibus] com quarenta turistas franceses que vem com um guia, com um fone de 

ouvido [áudio-guia]. E são guias que vêm aqui periodicamente, que já os conhecemos, que 

conhecem o Barça e que fazem suas explicações em diferentes idiomas para seus clientes (Jordi 

Penas i Babot, 2020, p. 3). 

A presença desses guias externos, apesar de não trabalhar para o clube, acaba gerando 

recursos financeiros com os grupos de turistas que eles levam para fazer a visita guiado no 

Camp Nou Experience. É possível que esta seja também uma forma de terceirizar o serviço, 

haja vista que há uma demanda alta e crescente, e continuar mantendo as receitas providas pelos 

turistas que visitam os seus atrativos. Segundo Paramio et al. (2008), os gestores desses 

atrativos de futebol têm desenvolvido diversas estratégias para atender e captar mais visitantes, 

sobretudo turistas e clientes corporativos. Os autores finalizam pontuando que os clientes 

corporativos tendem a ser a maior fonte de receita desses atrativos futuramente, se comparado 

aos torcedores locais.  

O FCB atribui muita importância em entender o perfil do seu público visitante, para 

estabelecer planos e ações nos seus serviços. Deste modo, o clube coleta informações dos 

visitantes que frequentam o Camp Nou Experience para traçar o perfil deste público. Acerca 

disso, o diretor Jordi Penas explica, 

[...] temos diferentes formas de controle [do perfil dos visitantes]. O que gostamos é 

conhecer o cliente, nosso visitante. Saber de onde vem, saber de quais países ele visita. Então, 

também temos seus dados, é que hoje em dia você tem que ter muita clareza com isso, por conta 

do tema da proteção de dados e quais nos permite continuar em contato com o nosso visitante, 

quando ele tiver retornado ao seu país e tentar capturá-lo com alguma promoção ou produtos 
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vinculados ao ‘Barça’ ou assinar o ‘Barca TV Plus’, histórias como estas. Sabemos que temos 

mais de 300 milhões de fãs em todo o mundo (Jordi Penas i Babot, 2020, p. 11). 

 Sem revelar os mecanismos de controle utilizados sugere-se que, no ato da compra de 

algum dos serviços, o clube colete tais informações ante ao preenchimento dos dados cadastrais 

dos consumidores, sobretudo nas compras realizadas pelo website do clube.  

Na esteira dessas medidas para alavancar o faturamento do Camp Nou Experience, 

algumas pesquisas já haviam relatado que ao final do roteiro da visitação há uma única via de 

saída que passa pelo interior de uma ampla (com três andares) loja oficial do FC Barcelona 

(Bezerra et al., 2019; Crawford, 2013; Drula, 2015; Romano et al., 2016). Nas palavras do 

diretor do atrativo, esse posicionamento da loja “Barça Official Store” foi estrategicamente 

pensado para incentivar os visitantes a comprar os variados produtos oficiais do clube. Para 

Bezerra et al. (2019) e Palvarini e Tosi (2013), a presença de uma loja oficial do clube com uma 

grande oferta de produtos ao final da visita, logo após os visitantes realizarem uma imersão na 

história do clube. Essa uma estratégia de marketing interessante, pois o sentimento e a emoção 

vivida no tour podem influenciar uma nova oportunidade de consumo naquele momento 

(Bezerra et al., 2019; Palvarini & Tosi, 2013). Nesse sentido, Brochado et al. (2021), afirmam 

que caminhar e comprar produtos dos clubes são duas experiências que não devem ser separadas 

nos roteiros dos tours pelos estádios de futebol.   

 

Considerações finais 

 

Diante da tendência de construção de novas arenas ou renovação dos estádios, os 

serviços turísticos de visitação pelas instalações dos clubes futebolísticos ganham cada vez mais 

força e atenção. Abordar aspectos da gestão de atrativos turísticos de futebol, um tópico em 

crescente desenvolvimento mercadológico e ainda de incipiente produção no meio acadêmico, 

pode auxiliar não somente os gestores destes serviços, aprimorar as experiencias dos turistas 

esportivos passivos e nostálgicos, mas também contribuir com novos estudos para beneficiar o 

turismo futebolístico em sua plenitude.  

Apesar das características singulares do Camp Nou Experience, este estudo qualitativo 

identificou determinados aspectos que podem ser transferidos para outros contextos, ou seja, 

outros clubes de futebol podem se beneficiar dos achados deste artigo para alavancar as suas 

demandas turísticas. As estratégias adotadas no gerenciamento do FCB apresentadas neste 

trabalho mostraram-se fruto do planejamento estratégico do clube, antecipado uma visão de 
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futuro que, já adotada por outras ‘grandes marcas’ da área, pode servir como base para clubes 

que buscam melhorar ou implementar esse tipo de serviço. Concordando com Bezerra et al. 

(2019, p. 11), “os clubes e entidades que querem se tornar referência nacional e internacional 

de entretenimento, devem se planejar e entender as formas de se relacionar com seu público em 

potencial”.  

A memória e a identificação, aspectos comuns em museus, permanecem como 

importantes componentes para gerar emoções nos turistas (clientes) de futebol e tornar as suas 

experiências mais positivas. O uso de aparatos tecnológicos no roteiro das visitas auxilia a 

potencializar a emoção e comunicação da história do clube com os frequentadores. A 

capacitação de profissionais para as visitas guiadas e a terceirização de serviços foram 

significativamente positivas neste estudo. 

Tais componentes podem ser ainda potencializados por clubes situados em destinos 

turísticos com um fluxo significativo de turistas. No caso pesquisado, a reestruturação da cidade 

de Barcelona oportunizou ao clube maiores condições para desenvolver-se como um atrativo 

turístico do destino, economicamente rentável e influenciador na tomada de decisão dos 

turistas. Este estudo preenche uma lacuna da literatura do turismo futebolístico, pois os 

destinados inteligentes, como a cidade de Barcelona, são importantes objetos de conhecimento 

para o nicho do turismo futebolístico. Entretanto, eles têm recebido pouca atenção acadêmica. 

Portanto, esta pesquisa representa um importante avanço científico ao tema devido ao contexto 

aqui investigado. 

Conforme os dados apresentados, o valor econômico gerado pelo Camp Nou Experience 

agregado aos lucros das operações do matchday totalizam aproximadamente um quinto da 

receita geral do FCB (um bilhão de euros). Ou seja, a demanda turística (presente nos dois 

produtos) tem um alto impacto econômico no orçamento anual do clube, cujo faturamento geral 

é o maior do mundo entre os clubes de futebol. Vale salientar que não há dados específicos 

sobre a proporção de turistas nos jogos, o que dificulta investigar com precisão o impacto 

específico do turista no matchday. E esse foi um fator limitante do estudo, entretanto, também 

se desvelou como uma linha de pesquisa estudos futuros. 
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