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			PRÓLOGO 


			

			 


			EXISTEN LOS MILAGROS 

 

			Pep Guardiola fue la primera persona que entrevisté en un programa  de  televisión  (Tres  Senyores  i  un  Senyor.  TV3, 1993). Él estaba hecho un ﬂan, y yo otro. Éramos dos ﬂanes temblorosos en medio de un plató. Aunque él ya era el líder del Dream Team que se había forjado en Wembley, a nosotras nos pareció un chavalín indefenso. En el campo mandaba y organizaba el juego, pero en un plató de televisión, acorralado por tres mujeres, titubeó cuando tuvo que responder a preguntas no estrictamente futbolísticas.  


			Posiblemente inﬂuida por aquel primer recuerdo yo fui de las que cuestionó la designación de Pep Guardiola como entrenador del primer equipo del Barça. Por aquel entonces, en el verano de 2008, me pareció que su brillante trayectoria como jugador  y  su  «amor  por  el  Club»  no  eran  suﬁciente  carta  de presentación. Qué gran visión de futuro la mía. No fui la única. Otros, mucho más expertos que yo –y que hoy se proclaman guardiolistas de toda la vida– me acompañaron en aquel momento de imperdonable ceguera.  


			Después de nuestro primer encuentro televisivo, tardé menos  de  dos  años  en  volverle  a  entrevistar  (Fora  de  joc.  Canal 33). Ya era otra persona. Dominaba el plató, sabía qué podía decir y qué convenía callar. Era un gran estratega, un comunicador nato con ideas propias y aﬁciones más allá del fútbol, un prescriptor que convertía sus recomendaciones literarias en auténticos best seller. Algo no muy común entre los deportistas, que muy a menudo lo único que pueden recomendarnos con garantías son los juegos de la Play Station.  


			Guardiola  había  madurado  en  dos  años.  Desde  la  segunda entrevista y su llegada al banquillo blaugrana se operaron en él un montón de cambios que yo desconocía. Principalmente, sus logros al frente del Barcelona B, donde se había forjado ya, desde abajo, como un entrenador perfeccionista y esforzado. Quizá el único técnico de Tercera División obsesionado en grabar a todos sus rivales para analizarles al milímetro.  


			Siendo  ya  entrenador  del  primer  equipo  del  Barça,  intenté hacer valer mis dos primeras entrevistas con el tierno Pep para entrevistar, por tercera vez, al –ahora– triunfador Pep. Declinó el ofrecimiento. «Se habrá enterado de que no di ni un duro por él cuando le nombraron», me lamenté. Pero sus mejores amigos me argumentaron el motivo, que me pareció muy coherente, muy «Guardiola». Pep calculó que atender a la prensa –a toda la prensa porque él no quería hacer diferencias entre el periódico deportivo de más tirada y una radio  regional–, le llevaría unas cuatro horas diarias, tiempo que tendría que restar a su trabajo como entrenador. No se lo podía permitir.  


			Cuando excusó su presencia en la entrega de premios de la Liga de Fútbol Profesional diciendo que tenía que visionar tres videos de la Cultural Leonesa, hubo quien no le creyó, otros directamente bromearon, pero era verdad. Pep piensa que nunca, nunca, debe despreciarse al rival, una lección que el Madrid después del «alcorconazo» ya debería haber aprendido.  


			No soy experta en liderazgo, tampoco en deporte, pero con el permiso de los maestros Juan Carlos Cubeiro y Leonor Gallardo, me atrevo a decir que Pep Guardiola no es un líder natural como lo puede ser Johan Cruyﬀ. Guardiola es un líder hecho a sí mismo, construido a base de trabajo, de metodología, que se ha encontrado desempeñando ese rol sin quererlo ser. 


			A diferencia del holandés, Pep es introvertido, reservado. No es una pose cuando asegura que su sueño es dirigir el futbol base, la cantera del Barça. Su reto actual es circunstancial y, posiblemente «para desgracia de los aﬁcionados culés», limitado en el tiempo. Preferiría la privacidad, desempeñar su función fuera de los focos.  


			Su  cambio  físico  en  estos  últimos  dos  años  demuestra  la tremenda  presión  que  tiene  que  soportar.  Pero  Pep  tiene  recursos. Se ha rodeado de sus mejores amigos (Manel Estiarte y Txiki  Beguiristain)  y  acude  a  los  sabios  consejos  de  Johan Cruyﬀ cuando las dudas le asaltan. Nadie como ellos para saber lo que es lidiar con un entorno tan complicado como el del Barça y con un vestuario en el que, como dice Johan, conviven un montón de multimillonarios con otros especímenes, como el masajista-confesor o el utillero. La función del entrenador es conseguir que todos se entiendan. Porque, según Cruyﬀ, el trabajo  del  técnico  es  aprenderse  los  cinco  conceptos  básicos del fútbol pero, sobre todo, saber transmitirlos y motivar a los jugadores cuando salen al campo.  


			Pep  Guardiola  es  pura  emoción,  pone  mucho  corazón  en todo lo que hace y eso conlleva riesgos. Algunos jugadores pueden aprovechar esa proximidad para intentar ganarle terreno, cuestionar su liderazgo. El equilibrio es complicado pero quienes lo han intentado ya no están en el club, no hace falta dar nombres.  


			Amar el fútbol supone amar a Pep Guardiola. Le admiramos sin mitiﬁcarle. Si lo hiciéramos él mismo nos recordaría que como míster está cargado de dudas, que se equivoca, que a veces la presión le juega malas pasadas, que su único secreto es  «trabajar,  trabajar  y  trabajar»,  la  misma  fórmula  que  exige a sus jugadores. Pero hay más, intuimos que hay mucho más detrás de su éxito y Juan Carlos Cubeiro y Leonor Gallardo lo reconocen, lo diseccionan y nos lo ofrecen para que los demás podamos «admirarle bien» e intentar emularle.  


			Pep nos quiere convencer de que hay poca épica en su éxito. Solamente  esfuerzo  y  trabajo.  Pero ganar seis  copas en  la primera temporada como entrenador a mí, más bien, me sigue sonando a milagro. Lean y juzguen ustedes mismos si hay un ser sobrenatural en can Barça. 


			

			 


			Susanna Griso 


			periodista 


			

	    

	 	
	    
            

			«No se puede amar al fútbol y odiar al Barcelona.»  


			Arsène Wenger, entrenador del Arsenal 


			

			 


			«El equipo de Guardiola tiene el título más difícil de conquistar: el de jugar el fútbol más admirado del mundo.» 


			John Carlin, periodista deportivo1 


			

			 


			«El Barça sí que es un fenómeno único, un caso increíble.» 


			Ferran Adrià, el mejor cocinero del mundo 


			

			 


			«El juego del Barça es fantástico, admirado en todo el mundo.» 


			Pasqual Maragall, 
ex Presidente de la Generalitat de Catalunya 


			

			


	    

	 	
	    
            


			 


			INTRODUCCIÓN   


			

			 


			QUÉ SIGNIFICA ADMIRAR. LAS EMPRESAS MÁS ADMIRADAS DEL MUNDO 


			

			 


			¡VIVA LA VIDA! 

 

			Abu Dhabi, 19 de diciembre de 2009, 19 horas 58 minutos (hora peninsular). Carles Puyol, capitán del FC Barcelona, levanta orgulloso, junto a todos sus compañeros, el trofeo del Mundial de Clubes. «Campeones, campeones, oe, oe, oe.» En todo el planeta, millones de aficionados se sienten  orgullosos  de  su  equipo.  Es  el  único  en  la  historia  que ha conseguido el mismo año seis trofeos. «Un club como el Barça  debe  tener  el Mundial»,  había  declarado  Puyol unos días antes. Fue un partido muy disputado, que iba ganando el  conjunto  argentino  Estudiantes  por  1-0  hasta  el  último minuto del partido. Gol de Pedro (decisivo en los momentos de mayor incertidumbre) y segundo gol, en la prórroga, de Leo Messi. Se hizo justicia con el mejor. 


			En sólo 550 días como entrenador del primer equipo del FC Barcelona,  Josep  Guardiola  se  ha  convertido  en  el  entrenador más admirado del mundo. Ha obtenido en 2009 el Trofeo Miguel Muñoz del diario Marca, el Premio Don Balón y el premio al mejor entrenador de la temporada (el «Onze de Oro») otorgado por los lectores de la revista francesa Onze, con el 62,56% de los votos, batiendo a coaches de enorme prestigio, como sir Alex Ferguson (con el 19,41% de los votos) o José Mourinho (con el 11,46%). La Liga de Fútbol Profesional también le ha considerado el entrenador más admirado. La revista World Soccer declaró al Barça «mejor equipo», a Pep Guardiola, «mejor entrenador» y a Leo Messi, «mejor jugador» del mundo. 


			

			 


			«Es un gran logro hacerlo tan bien en su primer año como entrenador,  fantástico.  Todos  sus  jugadores  quieren  jugar, mantener el balón y disfrutar del fútbol, así que les doy todo el mérito.» 


			Sir Alex Ferguson, tras la ﬁnal de la Champions en Roma 


			

			 


			Sólo seis deportistas han ganado la Champions League (o Copa de Europa) como jugador y como entrenador. Además de  Pep  Guardiola,  otros  dos  entrenadores  del  Barça:  Johan Cruyﬀ (en 1992 y como jugador del Ajax, en 1971, 1972 y 1973) y Frank Rijkaard (en 2006 y como jugador del Milan en 1989 y 1990) y tres grandes entrenadores: Miguel Muñoz (en 1960 y 1966; como jugador del Real Madrid en 1956 y 1957), Giovanni Trapattoni (en 1985 con la Juventus y como jugador  del  Milan  en  1963  y  1969)  y  Carlo  Ancelotti  (en 2003 y como jugador del Milan en 1989 y 1990). Grandes entrenadores, admirables, que antes han sido grandes jugadores, líderes en el terreno de juego. 


			

			 


			VER, MIRAR, ADMIRAR 


			Tanto Platón como Aristóteles consideraban la admiración como una emoción y Descartes la situaba entre las cinco grandes pasiones, junto al amor, el odio, la alegría y la tristeza1. 



Ad-mirar. Aunque hay quien así lo cree, ver y mirar no son sinónimos. «Ver» es «percibir algo por los ojos», según dicta el Diccionario de la Real Academia. «Mirar» es «dirigir la vista a un objeto». Ver es algo natural; a mirar se aprende. La mirada se educa. La misma diferencia que apreciamos entre «ver» y «mirar» ocurre con el resto de los sentidos: es distinto «oír» y «escuchar», «oler» y «olfatear», «tocar» y «palpar», «gustar» y «degustar». Ver, oír, oler, tocar y gustar son sensaciones; información que los sentidos nos proporcionan en todo momento. Mirar, escuchar, olfatear, palpar y degustar imponen una selección consciente por parte de la persona. Son percepciones elegidas voluntariamente2. 

En la antigüedad clásica no había distinción entre ver y mirar. El verbo castellano «ver» (y el catalán «veure») proviene del latín video y conserva su significado. El verbo «mirar» procede de la raíz «mir-», que se desarrolla en primer lugar en el verbo miror y que significa maravillarse, asombrarse, contemplar con admiración. Es un verbo que implica que el sujeto se involucra en la acción; es decir, que la admiración depende primero del sujeto que quiere «admirarse de algo», y no sólo del objeto. Con el mismo origen tenemos miraculum, que ha evolucionado a «milagro»: un portento, un prodigio, una maravilla, algo impresionante.

A las demás palabras derivadas de miror, empezando por el mismo verbo, se les colocó el prefijo «ad-» para distinguirlas de «mirar». Admirar, admirable, admiración, admirador/a, admirablemente. También derivan de este verbo mirror y mirall (espejo en inglés y en catalán, respectivamente). 

Admirar al Pep Team, al Barça de Pep Guardiola, mirándonos en su espejo. Vale la pena detenerse a hacer una reflexión sobre el término «espejo», que en castellano conserva la raíz latina speculum, y que en catalán (mirall) y en inglés (mirror) procede del verbo miror. Y es que los espejos no se inventaron para «mirarse», sino para «ad-mirarse». Los antiguos inventaron el espejo para ayudarnos a querernos, a admirarnos a nosotros mismos. Es una lástima que lo hayamos olvidado. Y en castellano pusimos el verbo «mirar» (en principio, admirar) a pleno uso, porque la capacidad de «admiración» de nuestros antepasados era muy superior a la nuestra; eso quiere decir que en cuanto a percepción hemos retrocedido considerablemente con respecto a ellos3. ¿Qué son los entrenadores sino espejos?

Admirar es muy distinto de envidiar puesto que, aunque ambas emociones surgen de la comparación social, la envidia es una emoción negativa. Cuando admiramos algo o a alguien, vivimos un proceso de idealización (que Freud definía como «agrandarlo y exaltarlo psíquicamente sin que cambie su naturaleza») y un proceso de emulación (queremos aprender de él). Mitificar no sirve para mucho (además, a Pep Guardiola no le gustaría nada); desarrollarnos gracias a su ejemplo, sí. El propósito de este libro es reflexionar sobre el estilo de liderazgo de Pep Guardiola como entrenador del primer equipo del FC Barcelona, desde el 17 de junio de 2008 (el día que fue presentado como entrenador del Barça) hasta el 31 de diciembre de 2009, para «admirarlo mejor» y aprovechar sus enseñanzas para nuestras empresas y nuestras vidas. 

Pep Guardiola sustituyó a Frank Rijkaard en el verano de 2008. El holandés se encontró en 2003 con un equipo desanimado (sextos en el campeonato nacional de liga), incorporó a figuras como Deco, Ronaldinho, Eto’o, Turam, Gudjohnsen, Henry, Abidal, Milito y Touré, ganó dos ligas consecutivas y una Liga de Campeones y, después de perder el Mundial de Clubes en Japón, el Liverpool lo eliminó de la Champions, cayó en las semifinales de la Copa y perdió la Liga en los últimos partidos. Posiblemente el equipo se desfondó y Rijkaard había acabado sobreidentificándose con sus jugadores porque, según sus propias palabras, «amaba al grupo». Tras una sequía de títulos de dos años, dejó su puesto de entrenador. En verano de 2008 el club entendió que hacía falta un cambio de líder: Pep Guardiola. Antes de ser elegido, el hoy entrenador del FC Barcelona presentó a la junta del club un informe en el que preconizaba la transformación de tres aspectos clave: la forma de trabajar (inspirado en el Milan, propuso dar utilidad a la Ciutat Esportiva de Sant Joan Despí para concentrar a los jugadores en un primer entrenamiento, desayunar y almorzar juntos y tener un segundo entrenamiento por la tarde), los servicios médicos y de preparación física (Guardiola entendía que necesitaba médicos que diagnosticaran mejor las lesiones y se debía mejorar la preparación) y la modernización del estilo de juego (no estar atado al 4-3-3)4. 

En su presentación como entrenador del primer equipo blaugrana (17/6/2008), Guardiola dejó clara su «hoja de ruta», con frases como las siguientes:

«Creo en el trabajo, el esfuerzo, el talento; que me darán una plantilla para no quejarme de nada, que solo no puedo hacer nada, necesito a otro mundo. Será un trayecto duro pero persistiré. Es complicado pero gratificante.» 

«Estoy convencido que la gente estará orgullosa de nosotros. Mi reto es que la idea que siento tan mía la transmita al vestuario. Estoy convencido de que todos se lo pasarán bien. Muchas gracias y bienvenidos.»

«Todos los estilos son buenos. Intentaré convencer de lo que siento, sin ello, no puedo ganar. Tenemos que ir a buscar el partido, soy un fan absoluto del juego de ataque. Cuando veo la pelota cerca de la portería contraria, estoy más tranquilo. He leído que sólo fichamos defensas, pero atacaremos mejor si tenemos una mejor defensa y defenderemos mejor si tenemos un buen ataque.»

«El equipo correrá, se esforzará. Creo en la fuerza de la palabra, aunque sé que no es suficiente. La gente estará orgullosa porque verán que los jugadores lo dan todo en el campo. Los jugadores tienen un gran nivel, pero todo depende del esfuerzo de cada uno.»

Los cracks: «Todos los jugadores que tenía la plantilla la pasada temporada me parecen de un nivel altísimo. Con la secretaría técnica estamos formando una plantilla y Deco, Ronaldinho y Eto’o no están en nuestra mente, pero veremos cómo va». 

Sobre Ronaldinho: «Si sintiera que él quiere volver a ser el jugador que fue, aquí estaría. Pero hay un deterioro en la situación y la solución es hacer un vestuario fuerte». 

«Soy yo quien marca los fichajes, soy quien decide. Busco un “9”, lo necesitamos, que sea muy bueno y complemento de Henry y Bojan. Que los tres se sientan titulares.» 

«Tenemos claros los fichajes que queremos hacer y los nombres de los que se tienen que ir, pero no voy a dar nombres. Barajamos la posibilidad de fichar algún extremo pero si no se ficha no pasa nada. Lo prioritario es un 9». 

La postura de los jugadores: «Perdonaré que jueguen bien o mal, pero no que no se esfuercen». 

Sobre Messi: «Es un jugador que interesa que siga con nosotros. Cuento mucho con él. Pero no hay que depositar todo el peso de un club sobre las espaldas de un jugador. Le ayudaremos, intentaremos que se lesione poco, pero debe sentirse parte de un grupo y sentir que cuando nos marquen un gol, también sea en parte culpa suya»5. 

Grandes palabras, plenas de sentido común. Pep Guardiola, desde el esfuerzo y la perseverancia, las ha convertido en un proyecto lleno de ilusión y en una realidad tangible. 

550 días (año y medio, aproximadamente) después de su presentación como entrenador, el FC Barcelona ha hecho la mejor temporada de la historia de cualquier club: ganó la Copa de España (13 de mayo de 2009), la Liga (16 de mayo), la Champions (27 de mayo), la Supercopa de España (23 de agosto), la Supercopa de Europa (28 de agosto) y el Mundial de Clubes (19 de diciembre). Algo inigualable.

 


«No sé si somos el mejor equipo del mundo. Somos el equipo que ha hecho mejor año pero no sé si somos el mejor equipo del mundo. Y también tengo claro que yo no soy el mejor entrenador del mundo, porque “haciendo lo mismo, las cosas podían no haber salido así”.»

Pep Guardiola (29/5/2009)

 


LAS EMPRESAS MÁS ADMIRADAS DEL MUNDO 



La revista Fortune elabora desde hace más de una década la lista de las empresas más admiradas del mundo a partir de las 1.000 primeras compañías del planeta, con opiniones de unos 15.000 directivos y expertos sobre nueve parámetros: capacidad de atraer y fidelizar talento, calidad directiva, responsabilidad social, innovación, calidad de productos y servicios, utilización de los activos de la empresa, actuación financiera, valor de la inversión a largo plazo y efectividad global. 

En 2009, las diez empresas más admiradas del mundo fueron las siguientes:

1. Apple Computer

2. Berkshire Hathaway

3. Toyota Motor

4. Google

5. Johnson & Johnson

6. Procter & Gamble

7. Federal Express

8. Southwest Airlines

9. General Electric

10. Microsoft

 


Las empresas más admiradas varían de sector, de tamaño, de antigüedad, de procedencia, de organigrama… pero tienen rasgos en común. Según los expertos, los siete criterios principales para ser una de las empresas más admiradas son los siguientes:

1. Se toman muy en serio su misión (a qué se dedican), su visión (qué futuro desean) y sus valores (qué es importante)

2. Saben que el éxito atrae al éxito (hay que labrarse una reputación)

3. Incorporan el talento que quieren y necesitan 

4. Promueven preferiblemente desde dentro 

5. Mejoran el clima a través del liderazgo 

6. Gestionan el desempeño profesionalmente 

7. Retribuyen equitativa y competitivamente 

 


Pensemos en las diez compañías más admiradas del planeta. Apple Computer, la compañía que dirige Steve Jobs (considerado el mejor ejecutivo de la primera década del siglo xxi), es la innovación y el diseño: ha vendido en un solo trimestre 23 millones de iPods, 4,5 millones de iPhones y 4,5 millones de Macs. Berkshire Hathaway, la empresa que dirige el inversor Warren Buffett, ha apostado por General Electric y Goldman Sachs, y no busca excusas en un mundo lleno de incertidumbre. Toyota es la mayor empresa automovilística del mundo y está en beneficios. Google es muy rentable y poderosa en la red. Johnson & Johnson cuenta con importantes productos como Listerine, Tylenol y Neutrogena. Procter & Gamble, dedicada al gran consumo, ha más que triplicado beneficios desde el año 2000. En Federal Express, para reducir costes y mantener empleos, la dirección se ha bajado el sueldo. Southwest Airlines ha concatenado 17 años de beneficios en una industria muy complicada en términos de rentabilidad. General Electric, con negocios de lo más diverso, está capeando con éxito el temporal. Y Microsoft, a pesar de que ha tenido que prescindir recientemente de 5.000 profesionales, innova constantemente para seguir marcando la pauta. 

En la empresa, como en el deporte, sabemos lo que hay que hacer para ser dignos de admiración. Hemos de ser valientes para lograrlo. Guardiola lo ha hecho en su primer año y medio como entrenador del Pep Team. De él, de su estilo de liderazgo, de sus decisiones cotidianas, podemos aprender mucho para que en nuestro ámbito de actuación ocurra lo mismo, para que nuestros equipos también sean admirados. 

 


«El Barça dejará que su estilo hable.» 

Pep Guardiola antes de la final de la Champions en Roma 


	    

	 	
	    
            

			 


			PARTE I 


			

			 


			LAS SIETE CLAVES  


			PARA SER UN EQUIPO 
   

			ADMIRADO 


	    

	 	
	    
            
 

1. EL PEP TEAM:  

MISIÓN, VISIÓN Y VALORES  



Conoce a la entidad, sus valores y los sabe transmitir. Recuperó a futbolistas que parecían otros.  

Raúl González sobre Pep Guardiola (Suárez, 2009) 



 


El FC Barcelona es, según la IFFHS, el mejor club del mundo. A 31 de diciembre de 2009, la clasificación era la siguiente: 



[image: ]

 


Es el club con más títulos de España (81), el segundo que más socios tiene en el mundo (172.938), el que cuenta con el récord europeo de espectadores en un estadio (110.000 en el Barça/ Juventus del 5 de marzo de 1986), el que ostenta el récord de puntos en la primera vuelta (50, en la temporada 2008/09), el de récord de puntos en la liga de 20 equipos (87, en la temporada 2008/09), el único club de Europa que no ha faltado a una competición europea, el club español con más balones de oro (Luis Suárez, Cruyff 3 veces, Simonsen, Stoichkov, Rivaldo, Ronaldinho y Messi).

La directiva del FC Barcelona, después de dos temporadas «en blanco», decidió prescindir de Frank Rijkaard y apostar por Pep Guardiola, por entonces entrenador del segundo equipo, por «su amor al Barcelona, su conocimiento del club y su devoción por las ideas futbolísticas de Cruyff, que habría dado su aprobación a su próxima incorporación».

El periodista Javier Gascón escribió en El Mundo Deportivo un sensacional artículo titulado «500 días de gracia», que resume a la perfección lo que ha cambiado Guardiola en este tiempo: «No pido nada, ni siquiera los 100 días de gracia. Me gustaría prometer títulos, pero sería un error. Hay quien está con el proyecto desde el principio y otros a los que iremos convenciendo. Sabemos que el trayecto será duro, pero créanme, persistiré». No hicieron falta 100 días de gracia, tampoco 200, 300 ó 400. Acaban de cumplirse 500 días de aquella frase inolvidable de Pep Guardiola el 17 de junio de 2008, la fecha de su presentación. Hace 500 días que arrancó un proyecto que, efectivamente, generaba dudas por la inexperiencia del nuevo entrenador, pero hoy ya están todos convencidos; tras cinco títulos, un fútbol espectacular y una actitud ejemplar. Arte y trabajo van de la mano por la persistencia prometida por el técnico azulgrana y sus ayudantes. No han sido 500 días de gracia, sino de gracias, las que le dan a Guardiola todos los barcelonistas por haber devuelto la ilusión, por lo mucho que se ha disfrutado y por lo que se va a seguir disfrutando. Pep fue el cambio. 




Su principal virtud es la dedicación absoluta al trabajo en horario de día, tarde y noche, ya sea al lado de los jugadores, en reuniones con su fiel staff o en solitario para ver vídeos, tanto los propios para corregir errores, como los ajenos para estudiar a los rivales. Los infatigables Carles Planchart y Domènec Torrent se los suministran. Guardiola ve una media de cuatro partidos del contrincante, incluso en los amistosos más serios de pretemporada. Teniendo en cuenta que ya ha dirigido 90 encuentros (78 oficiales y 12 amistosos), podría haber analizado más de 360 vídeos de los rivales. 

No todos los cambios propuestos por Guardiola fueron bien acogidos. Los jugadores asimilaron pronto el nuevo concepto deportivo, la rigurosidad en el trabajo en cuanto a horario y actitud, las estrictas dietas alimenticias... Quizás alguno protestó en privado al inicio, pero cuando comenzaron a divertirse en el campo, a sentirse más fuertes físicamente y a disfrutar de los resultados, todos empujaron en la misma dirección. 

Sin embargo, fuera del vestuario se alzaron algunas voces contra modificaciones que hoy ya están totalmente asumidas. Cuando Guardiola avisó que no concedería entrevistas individuales, parecía un sacrilegio hacia los medios de comunicación. Hoy, 174 conferencias de prensa después –entre previas, pospartidos y unas cuantas ocasiones excepcionales– no hay ninguna queja. Pep no entra en una sala de prensa por imperativo del club. Acude para prestarse al juego pregunta-respuesta y dice lo suficiente para que la gente conozca sus ideas futbolísticas. 

Hace 500 días la Ciutat Esportiva de Sant Joan Despí sólo era una herramienta de trabajo del fútbol base, mientras el primer equipo se entrenaba en el campo de la Masía, siempre criticado por sus dimensiones reducidas, pero nunca sustituido. Guardiola pidió que se acondicionara todo para trabajar en Sant Joan Despí y en enero de 2009 se hizo el traslado. Tito Vilanova, otro al que hay que agradecerle su dedicación en este medio millar de días, como al resto del equipo técnico, explicaba recientemente a MD lo que supuso ese cambio: «Para el fútbol base es muy positivo ver a los jugadores del primer equipo tan cerca e incluso participar en entrenamientos, se rompe la distancia que había».

«Con Guardiola las sesiones son a puerta a cerrada, totalmente los días anteriores y posteriores a los partidos y con sólo los primeros 15 minutos en abierto para los medios de comunicación el resto de los días. Ese cuarto de hora sólo sirve para ver los saludos previos, la charla de Pep en el centro del campo y los rondos iniciales en la otra banda del enorme Campo 1. La medida también fue muy protestada, cuesta mucho hacer una fotografía diferente en esas condiciones y extraer cualquier tipo de conclusión, pero a la vista de los resultados, a ver quién se atreve a cambiar lo que funciona.»1 

Misión, Visión y Valores. Las investigaciones sobre las organizaciones (deportivas y no deportivas) no dejan lugar a dudas: las empresas (entendidas en su sentido más amplio, como proyectos, como formas de emprender) que saben qué son, a dónde van y qué es valioso para ellas llegan más lejos y viven más años.

¿Cuál es la «misión» del Fútbol Club Barcelona? Según Ferrán Soriano, actual Presidente de Spanair que fue Director General ejecutivo del club en 2003 (el primer año de Joan Laporta como presidente) y Vicepresidente Económico de 2003 a 2008, el Barça está en «un negocio en el que, a partir de un contenido –básicamente los partidos de fútbol– y unos personajes –jugadores, entrenadores– se realizan espectáculos de masas a los que se puede asistir en vivo, se producen y comercializan contenidos audiovisuales y se generan actividades de marketing». Efectivamente, el FC Barcelona es una empresa global de entretenimiento, que «compite» con Walt Disney Company o con el Cirque du Soleil. El «mercado» de los grandes clubes europeos es muy limitado: apenas una decena cuenta con presupuestos de más de 200 millones de euros. En la Liga, el Barcelona y el Real Madrid (con ingresos de alrededor de 400 millones de euros); en la Premier League el Manchester United, el Liverpool, el Chelsea y el Arsenal; en el Calcio, la Juventus, el Milan y el Inter; en la Bundesliga, el Bayern Munich. Son los grandes favoritos de la Champions League año tras año, con alguna excepción (como el Oporto de José Mourinho, que ganó la Liga de Campeones en 2003/04). 

Visión de futuro: según el mencionado Ferrán Soriano en su libro La pelota no entra por azar, el programa del candidato Laporta con el que ganó las elecciones a la presidencia el 15 de junio de 2003 se resumía en dos conceptos: «Ganar» (un equipo ganador que pudiera ilusionar a su afición) y «Dar una buena imagen» (que los socios, los simpatizantes y, por extensión, los catalanes dieran una buena imagen). El equipo directivo de Laporta quería devolver al Barça a la primera línea deportiva y mediática mundial. ¿Se podría conseguir esa visión en cinco años? En ese momento, verano de 2003, el club ingresaba 123 millones de euros (el Manchester United, más del doble), ocupaba el 13º puesto del ranking mundial, con un déficit de explotación de 73 millones de euros. El endeudamiento del FC Barcelona era de 186 millones de euros, los salarios de los jugadores representaban el 88% de los ingresos (muy por encima del 65% considerado límite) y el club llevaba cuatro años sin conseguir títulos (Saviola y Riquelme eran sus figuras). Cinco años después, cuando Guardiola se hace cargo del equipo, los ingresos han aumentado hasta los 309 millones de euros (en 2009 fueron de 380 millones de euros), con un resultado de explotación positivo de 16 millones de euros. 

Valores del club: citando de nuevo a Ferrán Soriano, uno de los artífices de la «revolución blaugrana», «la fuerza del FC Barcelona, su hecho diferencial, ha sido en todo momento la fuerza que le ha dado su gente, sus socios y aficionados. El Barça es más que un club en Cataluña, pero también el Barça es más que un club en toda España, donde en algunas épocas se ha visto como el ejemplo alternativo, e incluso el equipo de los progresistas. Se trataba de poner al día aquellas ideas, de revisar el concepto de más que un club, actualizar su significado en el siglo XXI y extenderlo por todo el mundo, llenándolo de suficientes valores como para que tuviera sentido para personas alejadas de la realidad catalana y española». El entonces director de comunicación del club, Joan Badía, fundamentaba «más que un club» sobre dos pilares: fútbol espectacular (en la mejor tradición de sus «balones de oro»: Ronaldinho, Maradona, Cruyff o Kubala) y compromiso social (mejorar el mundo a través del deporte y la concordia). Ejemplo de los valores del Barça es el hecho de que lleve desde 2006 en su camiseta el nombre de UNICEF, el Fondo de las Naciones para la Infancia, al que entrega 1,5 millones de euros al año, y deja de percibir unos 22 millones de euros si el patrocinador principal fuese una firma comercial. Un «producto global» con valores globales, como el apoyo a la infancia del planeta. 

 


«Ganan los que son lo suficientemente analíticos como para comprender la nueva realidad y lo suficientemente prácticos y valientes como para llevar las ideas a la práctica.» 

Ferrán Soriano

 


De hecho, en el fútbol como en la vida, una Marca es una «promesa de valor». Como el Manchester United, con su estadio, Old Trafford, «el teatro de los sueños». Podemos ver en la película Buscando a Eric, de Ken Loach, a un hincha de ese equipo inglés, con una triste vida, que sale adelante y se reinventa gracias a los valores de su equipo y a la figura de su admirado Eric Cantona2. 

Misión, Visión y Valores. Si una empresa no lo tiene claro, se puede ir despidiendo de su futuro. El FC Barcelona se ha encaramado al número uno de los equipos más admirados ganando (ganándolo todo, como nunca antes había ocurrido) y generando figuras mundiales (como Leo Messi, considerado en estos momentos el jugador número uno del planeta) que además han salido de la cantera. 

 


«Se dice que es más fácil cambiar de mujer que de equipo de fútbol, y es cierto.»

Pep Guardiola (12/2/2000)

 


Josep Guardiola i Sala asume como pocos la filosofía (misión, visión y valores) de su club. Llegado a la Masía con trece años, el 28 de junio de 1984, jugó en los juveniles del club hasta 1990. A partir de 1991, Johan Cruyff lo eligió como medio centro para el primer equipo, el Dream Team. Se convirtió, gracias a sus cualidades de visión del juego, golpeo de balón, serenidad y enorme personalidad, en la extensión del entrenador holandés en el campo. Junto a figuras como Stoichkov, Bakero, Koeman, Laudrup, Zubizarreta o Ferrer, ganó la primera Copa de Europa para el Barça el 20 de mayo de 1992. También ganó con La Roja la medalla de oro de los Juegos de Barcelona ese mismo año. En la Copa de Europa sufrió la decepción de la derrota de su equipo en la final de Atenas contra el AC Milan (4-0), en 1994. Internacional 47 veces, por lesiones se perdió los Mundiales de Francia (1998) y Corea-Japón (2002). Guardiola abandonó el club como jugador el 11 de abril de 2001, tras 10 años en el primer equipo, habiendo ganado seis ligas, dos copas, cuatro supercopas de España, una Recopa y dos Supercopas de Europa, siendo, junto con Carles Busquets, el futbolista con más títulos de Liga del FC Barcelona (jugó 379 partidos, ganó 224, empató 84 y perdió 73). Tras un periplo que lo mantuvo dos años en Italia (en Brescia y con la Roma, donde Capello no contó con él; otros dos años en Qatar, y una temporada en México donde estuvo jugando un torneo clausura, y coincidió con su amigo Juanma Lillo) y con el título oficial de entrenador desde julio de 2006, volvió al Barça para convertirse en entrenador del Barcelona, en ese momento en tercera división, el 21 de junio de 2007. El filial ganó el campeonato y la liguilla de ascenso a Segunda «B». El 8 de mayo de 2008 fue designado por la Junta Directiva para convertirse en entrenador del primer equipo. Fue presentado el 17 de junio de 2008. 

Desde el punto de vista de un «mapa estratégico», Pep Guardiola ha sabido trasladar de forma magistral la misión, la visión y los valores del FC Barcelona al terreno de juego, en las cuatro perspectivas integradas:

 


A) Resultados: Ganar. Cuando era jugador, Guardiola se quejaba: «Estoy harto de no ganar nada» (9/6/1996). Pep es el primer entrenador del fútbol español que en la misma temporada ha conseguido la Liga, la Copa y la Champions League. Y el primer entrenador de la historia que además del triplete, ha conseguido la Supercopa de Europa, la Supercopa de la Liga y el Mundial de Clubes (la antigua Intercontinental). Sorprende muy positivamente que en más de 80 partidos oficiales con Guardiola el Barça sólo haya perdido ocho veces (contra el Wisla, el Sant Andreu y el Numancia en el inicio de la temporada 2008/09, ante el Shaktar en la fase de grupos de la Champions 2008/09, contra el Atlético de Madrid, ante el Mallorca y el Osasuna tras haber ganado la Liga y ante el Rubin Kazan en la primera fase de la Champions 2009/10) y siempre por la mínima. «No creo en las derrotas positivas», ha declarado Pep.

En la «cadena de valor» de un club de fútbol de élite (los diez equipos que compiten por el espectáculo global y tienen un presupuesto anual de más de 200 millones de euros), la entidad apenas gana dinero. Bastante es que mantenga un presupuesto equilibrado (de hecho, muchos clubes son entidades sin ánimo de lucro). Son los jugadores y los entrenadores y agentes quienes se llevan la mayor parte del valor (como en toda industria del espectáculo, por otro lado).

 


«Nosotros sólo nos imaginamos ganando.» 

Tito Vilanova, segundo entrenador de Pep Guardiola 

 



B) Clientes (lo que en el mundo empresarial se llaman «grupos de interés»: socios, aficionados culés, la sociedad en su conjunto): Ilusionar. El FC Barcelona nos ha acostumbrado a desplegar un juego espectacular. La temporada 2008/09 batió el récord de puntos de un equipo en la Liga desde que las victorias valen tres puntos, e igualó el registro goleador del mítico Real Madrid de Alfredo Di Stéfano. La victoria en el Santiago Bernabéu por 2-6 contra su eterno rival es una goleada que el equipo merengue no había encajado en medio siglo. 

 


«Mi profesión es capaz de hacer disfrutar a mucha gente y, en la medida de lo posible, también de hacerla feliz. Es algo muy bonito que tiene el trabajo de futbolista… y el de Santa Claus.»

Andrés Iniesta3

 


C) Procesos: Jugar bonito y con efectividad. Con calidad futbolística, un estilo de juego propio, una idea del fútbol admirable. Apostar por el equipo como mentalidad y por la cantera como forma de alcanzar el éxito. En palabras del propio Guardiola, cuando era futbolista: «El secreto de un buen equipo está en el orden, que todos sepan lo que hay que hacer» (17/11/96). Y una cantera de la que extraer talento. Como ha dicho Pep, «El Barça es uno de los clubes que mejor trabaja su cantera, y desde hace ya muchos años, y estoy encantado de que así sea: no porque sean de casa, sino porque son buenos» (15/11/08). 

 


«El buen juego y los resultados se retroalimentan. Si juegas bien y no ganas, dejarás de jugar bien y viceversa, ya que una cosa lleva a la otra.»

Pep Guardiola (15/11/2008)

 


D) Talento: Individual y colectivo. Citando de nuevo al Guardiola jugador: «En el fútbol lo importante es el “tarro”» (17/11/96). Un bloque que genera sinergias. Profesionales comprometidos al 100% con sus colores. Capitanes intrépidos. Respeto al rival, pasión por la entidad, lecciones del fútbol como juego noble para todos. «La clave es un vestuario fuerte. Saber que juntos somos más fuertes que uno solo.» (Pep Guardiola, cuando consiguió el ascenso del Barça B.) 

Y de todo ello, la clave es la pasión. 

 


«La diferencia entre un buen directivo y un líder dinámico e inspirador va mucho más allá de sus habilidades –está en la pasión–. (…) Sin pasión, no logrará nada ni llegará a ningún lado. Es mucho más fácil perseverar si hay pasión. (…) La pasión enciende el fuego del verdadero conocimiento. El compromiso es el encargado de llevarlo a los resultados.»

Robert Kriegel, Louis Patler, Si no está roto, rómpelo 

 


La voluntad de Guardiola, en términos de mapa estratégico, es que el Barça gane (resultados), que los aficionados se sientan contentos y orgullosos (clientes), a través de un estilo de juego alegre y dinámico (procesos) convirtiendo el talento en equipo (personas). 

 


REFLEXIÓN PARA LA ACCIÓN (APRENDIENDO DEL PEP TEAM) 

 


«Después de muchos años durante los cuales el mundo me ha permitido vivir experiencias variadas, lo que sé acerca de la moral y las obligaciones de los hombres se lo debo al fútbol.» 

Albert Camus

 


• ¿Tienes clara cuál es la misión de tu empresa, a qué se dedica en realidad? ¿A qué te dedicas tú? ¿Para qué has venido a este mundo?

• ¿Qué te gustaría haber alcanzado de aquí a un año y a tres años? ¿Y a tu organización?

• ¿Cuáles son tus valores personales (máximo: cinco o seis)? ¿Cuáles son los valores corporativos de tu empresa? ¿Qué grado de coherencia hay entre unos y otros? 

• ¿Hasta dónde llegarías por defender este propósito vital, tu misión, tu visión y tus valores? ¿Te has puesto a prueba en este sentido?


	    

	 	
	    
            

2. LA IDENTIDAD:  

«EL ÉXITO ATRAE AL ÉXITO» 



A través de las edades, el éxito ha sido de aquellos que perciben las necesidades públicas y saben satisfacerlas. 

Robert J. Shiller





¿Qué es el éxito? Según el diccionario, la palabra «éxito» viene del latín «exitus», salida, y significa el resultado feliz de un negocio. Si bien el éxito es complicado de definir, es más fácil de apreciar. Se nota en cuanto se ve. Por ejemplo, Ferran Adrià, considerado durante los cuatro últimos años el mejor cocinero del mundo por la revista Te Restaurant Magazine. Desde hace una década no sabe lo que es tener una mesa vacía en El Bulli, y además tiene unos tres millones de reservas solicitadas. En 2004 la revista Time le incluyó entre los diez personajes más innovadores del mundo. Todo un genio. Sólo ha pedido dos autógrafos en su vida: a Johan Cruyff y a Pep Guardiola. O Pau Gasol, pívot de Los Angeles Lakers, es el único jugador de baloncesto campeón del mundo, campeón de Europa y campeón de la NBA, además de muchos otros triunfos, como la medalla de plata de los Juegos Olímpicos de Pekín 2008, MVP del Mundial 2006 y del Eurobasket 2009. O Susanna Griso, presentadora de televisión que es una de las comunicadoras con mayor credibilidad de nuestro país. Ha ganado el TP de Oro a la mejor presentadora de informativos y el premio Antena de Oro. Cuando el Barça ganó la Champions en Roma, colocó la camiseta blaugrana en su programa «Espejo público». O Rafa Nadal, que es el líder del equipo campeón de Copa Davis en las dos últimas ediciones y ha sido número uno del mundo. En unas recientes declaraciones, Nadal resaltó: «Simpatizo con el Barça y no simplemente por la forma en que me tratan. Me gusta la unidad que transmiten sus jugadores en el campo y fuera de él; son gente sencilla. A Messi, que es el mejor del mundo en este momento, se le ve como una persona normal, involucrada con el grupo... Humilde. No va de estrella y eso es importante. Han conseguido ser una piña y van todos a una. Pep Guardiola les ha sabido transmitir esos valores, que son la clave del éxito». O José Luis Rodríguez Zapatero, Presidente del Gobierno, ha ganado las elecciones generales en dos ocasiones (2004 y 2008). Presidente de turno de la Unión Europea en el primer semestre de 2010, señaló tras la final de Roma que «el Barça ha demostrado su superioridad. Es el mejor equipo de Europa y del mundo, y parece que va a durar unos cuantos años». Zapatero mantiene una buena relación con Guardiola, porque entre diciembre de 2006 y febrero de 2007 el hoy entrenador culé viajó a Dakar, Argel, Nueva York y un montón de ciudades más siguiendo al Presidente (el reportaje nunca llegó a emitirse). Sobre Pep, Rodríguez Zapatero ha dicho: «Tres títulos cuando debutas es algo sin precedentes. Se lo he dicho a él: “Es muy difícil ganar tres títulos a la primera; eso es sólo para los elegidos”». Y ha añadido: «Cuando la calidad está tan extendida, todo el equipo se contagia», porque «todos juegan de maravilla, de ensueño». Así es el éxito. 

Carol Dweck, profesora de la Universidad de Stanford, ha dedicado tres décadas a estudiar por qué algunas personas tienen más éxito que otras. No es cuestión de inteligencia, ni de habilidades especiales. Es una cuestión de esfuerzo, de ideas claras, de perseverancia. El/la que la sigue, la consigue. O, en palabras mucho más humorísticas de Sir Winston Churchill, «el éxito consiste en pasar de fracaso en fracaso sin perder el entusiasmo». Fracasan los que no insisten lo suficiente. 

Como todos hemos comprobado, el éxito atrae al éxito. Lo complicado es conseguir el primero, el primer éxito. Para ello, tenemos que estar convencidos de que todo es posible, como aquel poema «Ara mateix» (ahora mismo), de Miquel Martí i Pol: 



Cridem qui som i que tothom ho escolti. 

I en acabat, que cadascú es vesteixi 
com bonament li plagui, i via fora!, 
que tot està per fer i tot és possible. 



Gritemos quiénes somos y que todos lo escuchen. 

Y al acabar, que cada uno se vista 
como buenamente le apetezca, y ¡adelante! 
que todo está por hacer y todo es posible. 



A Sir Edmund Hillary (1919-2008), el gran alpinista neozelandés que logró ser el primero en ascender al Everest, le preguntaron muchas veces: «Cuando has pasado varios años de tu vida dedicado a alcanzar algún gran objetivo y al final tienes éxito, ¿no hay una especie de anticlímax y la vida entonces no se vuelve un poco vacía?». De hecho, Hillary se había encontrado con exploradores que, una vez logrado su objetivo, se sentían perdidos ante la presión social. Sin embargo, para Sir Edmund el éxito de los éxitos es buscar nuevos retos que generen ilusión. «El éxito de verdad es un proceso continuo. Los objetivos de uno pueden variar, pero siempre has de tener un ojo para algo nuevo y excitante.»



EL INVENTOR DEL FÚTBOL MODERNO 



Hay cierto consenso en reconocer que el inventor del fútbol moderno es un genio rebelde, un holandés flaco y espigado llamado Johan Cruyff. Hendrik Johannes Cruyff (Amsterdam, 25 de abril de 1947) es uno de los cinco mejores futbolistas de la historia (junto con Pelé, Maradona, Di Stéfano y Zidane) y el mejor de Europa. Actual entrenador de la selección de Catalunya y colaborador de la Federación Catalana de Fútbol en proyectos culturales, ha ganado el Balón de Oro en tres ocasiones, marca que comparte con figuras míticas como Michel Platini y Marco Van Basten.

Cruyff perdió a su padre cuando tenía doce años, dejó los estudios y combinó su pertenencia al Ajax (fue elegido para los juveniles entre 300 niños) con la ayuda del cuidador del estadio de su equipo, que hizo de figura paterna. El entrenador Rinus Michels preparó un programa físico específico para él, pues dada su débil complexión de otra forma no hubiera podido aguantar el rigor de una carrera profesional exigente. A los diecisiete años, el 15 de noviembre de 1964, Johan Cruyff jugó por primera vez con el primer equipo e inició una dinastía que hizo del Ajax el gran dominador del fútbol europeo de la segunda mitad de los 60 y primera mitad de los 70, con seis ligas y cuatro copas holandesas, tres Copas de Europa, una Copa Intercontinental y una Supercopa de Europa. 

En la temporada 1973-74, el presidente del Ajax negoció a sus espaldas el traspaso al Real Madrid. Johan Cruyff es famoso por su rebeldía y, cuando se enteró, decidió marcharse al FC Barcelona que entrenaba su querido Rinus Michels. Fue el contrato más caro de la historia del fútbol hasta ese momento (60 millones de pesetas) y llegó a un Barça que estaba penúltimo en el campeonato y que llevaba 14 años sin ganar la Liga. Su debut fue el 28 de octubre de 1973 ante el Granada (4-0). Desde entonces, el equipo no perdió ni un partido y Cruyff ganó su primera liga con el FC Barcelona (esa temporada, el Barça ganó 0-5 al Real Madrid en el Bernabéu). En cinco años como jugador blaugrana, ganó una liga y una copa. 



«Haz de tu pasión tu profesión.» 

Lema del Cruyff Institute


En la temporada 1984-85, Cruyff entró en el organigrama del Ajax como director deportivo con Leo Beenhakker como entrenador. Inició un proyecto deportivo a largo plazo, fomentando la cantera y apostando por un 3-4-3 muy ofensivo. Impuso este sistema a las categorías inferiores, y como resultado surgieron talentos como Frank y Ronald de Boer, Edgar Davis o Clarence Seedorf, que harían ganar al Ajax la Liga de Campeones de 1995. Convertido en entrenador del Ajax en 1985, estuvo en el banquillo dos años y medio. La revista World Soccer Magazine le nombró Mejor Entrenador del Mundo. 

El Presidente del FC Barcelona Josep Lluis Núñez lo contrató como entrenador el 4 de mayo de 1988, cuando el club estaba sumido en una crisis similar a la de su llegada como jugador. En palabras del propio Johan, «el Barça estaba muy mal, nadie quería mojarse. La Junta no se hablaba con los jugadores, y el follón era grande. Acepté regresar, pero me tenían que dejar trabajar a mi manera. Debía ser el responsable absoluto de todo lo deportivo». Impuso su filosofía (el «fútbol total», el 3-4-3), heredera de la de Rinus Michels (con poder ofensivo desde el centro del campo, con Koeman y Nando, con centrocampistas como Guardiola, Bakero, Laudrup o Amor, y delanteros por las bandas como Stoichkov o Beguiristain) y en ocho años como coach del Barça, ganó cuatro ligas, una copa, tres Supercopas de España, una Copa de Europa, una Recopa y una Supercopa de Europa.

Nada más hacerse cargo del puesto de entrenador, Cruyff preguntó a Rexach, el entrenador del equipo juvenil, por un chaval de diecisiete años, delgado y muy catalán. «Guardiola es un buen chico», respondió Charly. Cruyff le pidió que lo cambiara de posición, para que jugara en el centro del campo durante la segunda parte. Se estrenó en mayo de 1989, en un partido del Barça contra el Banyoles. Lo cambió en el medio tiempo («Has jugado más lento que mi abuela», le dijo Johan a Pep, un chico tan responsable que le apasionaba «Pinocho» y que cuando jugaba de crío, en su Santpedor natal, «El Guardi» animaba a sus compañeros a hacerlo lejos de las casas por el riesgo de romper los cristales). Ese «reconocimiento negativo» espoleó al joven futbolista. A los diecinueve años, Cruyff ya decía de él: «Me ha impresionado este chico. Parece que ha jugado siempre en el Barça». El holandés quería que Guardiola jugara de pivote, «una posición a la que es difícil adaptarse y que en aquella época era poco utilizada por los equipos españoles». Guardiola se adaptó inmediatamente y, cuando en 1990 subió al primer equipo, se convirtió en el eje
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