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			A mis sobrinos Mario y Julio, todo el 
día pegados a un balón. 

			Como debe ser.

		

	
		
			Todo lo que sé con mayor certeza sobre la moral y las obligaciones de los hombres se lo debo al fútbol.

			Albert Camus

			¡La puta que me parió, la puta que me parió! ¿Quién hizo ese penal, pelotudo?

			Tano Pasman

			Prólogo I

		

	
		
			Todos queremos ser Monchi

			Si Monchi despierta tanta admiración no es sólo por la brillantez de su trabajo —por la virtud que ha mostrado desempeñándolo—, sino también porque, en cierto modo, suscita una especie de envidia sana entre todos los que observamos su labor y su obra desde la distancia. Todos queremos ser Monchi. Todos sentimos que podríamos ser Monchi, pero en realidad no lo somos. Sólo él es Monchi. Sólo él ha sido capaz de desarrollar un proyecto deportivo de aquéllos que imaginamos en nuestro mundo ideal, en aquél que suele revelarse como irrealizable, como propio de la esfera de los sueños, como imposible de llevar a cabo en la vida de carne y hueso y de pragmatismo del presente. Sólo él ha logrado convertir a su club —y ése es el punto más importante de esta historia, que no lo ha hecho con una institución cualquiera, respetable pero cualquiera, que lo contrata como un profesional reputado y le encomienda un trabajo a quinientos kilómetros de casa— en un club puntero a nivel europeo. Monchi es la bella historia de las tardes de videojuegos de nuestra infancia hecha realidad: me cojo mi equipo en Segunda, compro jugadores baratos que sólo yo sé que son buenos, voy ganando y voy subiendo, y luego los vendo por una millonada para volver a empezar, y sigo ganando y ganando porque nadie es tan agudo ni detecta el talento mejor que yo.

			Y hay algo que quizá ahora no parezca tan evidente, pero que fue igual de importante que la maestría en el mercado en los inicios del proyecto: la gestión del talento en las categorías inferiores y el ingenio para saber detectar quién podía rendir al máximo nivel en un momento en el que no había más que promesas e incertidumbre. El atrevimiento de reservar plazas en la primera plantilla para canteranos que tuvieron que saltar desde la Segunda B o los juveniles a la Copa de la UEFA —y no para pisarla, sino para ganarla—. Obviamente los resultados en la apuesta por los jóvenes de la casa varían en función de apariciones excepcionales —un Ramos o un Navas no los tendrás todos los años—, pero su presencia en la plantilla profesional siempre aportan ese plus de identificación que se corre el riesgo de perder cuando se conforma un equipo sólo con fichajes interesantes del exterior. Y en ese primer Sevilla de Monchi, el de la primera UEFA contra el Middlesbrough, ese equilibrio era extraordinario. Y daba la sensación de que ayudaba a los foráneos a implicarse con un proyecto que pronto se convirtió también en el suyo.

			Parece lógico que Monchi haya querido probarse fuera. Que deseara saber si es que es tan bueno o es que todo ha sido más fácil por jugar en casa. La duda es razonable sólo si la tiene él: desde dentro es complicado juzgarse a uno mismo. Pero desde el exterior, su categoría no ofrece dudas. ¿O no está el mundo repleto de directores deportivos que han mamado la historia y la idiosincrasia de sus clubes y no han sido capaces de convertirlos en potencias europeas? El ADN no garantiza nada. Si acaso, el ADN, cuando se construyen obras faraónicas como la que ha erigido Monchi, le da más brillo aún al monumento. «¿Has visto qué hemos hecho? Pues lo ha hecho uno de los nuestros».

			Àxel torres
Periodista deportivo

			Prólogo II

		

	
		
			Su mejor legado

			Monchi será recordado como un genio que revolucionó el ámbito de la dirección deportiva, reinventando la profesión para presentársela al mundo con argumentos y evidencias contundentes; como el pilar fundamental sobre el que construir los clubes de fútbol del futuro.

			Él mismo lo ha dicho en muchas ocasiones y volvió a reiterarlo el día de su despedida del Sevilla FC frente a los medios: su mayor legado no son los éxitos deportivos en forma de títulos, ni tampoco las plusvalías de muchos millones de euros generadas por la compra y venta de futbolistas. Su mayor legado es el sistema, las estructuras y el equipo de trabajo que deja en el club. Porque cuando Monchi se hizo cargo de la dirección deportiva del Sevilla FC, no había ni cajones donde guardar los informes de los futbolistas. Así, literalmente.

			Procede preguntarse: ¿cómo un inexperto y autodidacta director deportivo de un club que estaba al borde de la quiebra, que no contaba con la más mínima organización, que disponía de unos recursos precarios, ha conseguido convertirse en el mejor del mundo?, ¿cómo ha logrado catapultar a su equipo hacia cotas deportivas, económicas e institucionales que lo sitúan a años luz de una inmensa mayoría de clubes mucho más poderosos?

			No estamos ante el primer caso de revolucionarios, líderes y emprendedores que han transformado su entorno partiendo de cero y desde una posición muy inferior a la de sus competidores.

			Un ejemplo de esto nos sitúa en Estados Unidos. Durante la década de 1890, el ser humano se había propuesto conquistar definitivamente el cielo. Inventar el avión era algo que se intuía cercano, pero nadie lo había conseguido hasta la fecha. La carrera por lograrlo, pues, estaba abierta. La Casa Blanca creó varios equipos de trabajo y los dotó con todos los recursos necesarios para alcanzar el sueño. Los mejores científicos e ingenieros del país fueron reclutados para la causa. Sin embargo, sólo acumularon fracasos.

			En esa misma época, los hermanos Wilbur y Orville Wright comenzaron a interesarse por el mundo de la aviación, del que no conocían absolutamente nada, ya que su profesión consistía en administrar una fábrica de bicicletas familiar en la pequeña población de Dayton (Ohio). Tampoco disponían de demasiados recursos económicos ni, por supuesto, de un equipo de mentes brillantes que les apoyara. Sin «cajones donde guardar los informes», comenzaron a trabajar en la idea de construir y hacer volar una aeronave más pesada que el aire, habilitada para despegar por medios propios.

			El final ya lo conocen: fueron los hermanos Wright desde Dayton, ayudados por algunos amigos y familiares, quienes pasarían a la historia como los inventores del primer avión y no los numerosos y costosos equipos de trabajo que el Gobierno norteamericano había creado a golpe de talonario.

			Otro ejemplo archiconocido y estudiado en las escuelas de negocio es el de la multinacional Apple. Cuando Stephen Wozniack y Steve Jobs comenzaron su compañía desde un garaje. Aparentemente, no tenían la más mínima posibilidad de éxito frente a un gigante como IBM. Sin embargo, en pocas décadas consiguieron revolucionar y liderar el mundo de los ordenadores personales y de la electrónica de consumo a nivel internacional.

			Ahora bien, ¿cómo explicamos que existan personas capaces de alcanzar cosas imposibles a priori, metas para las que no estaban en apariencia predestinadas, rompiendo cualquier hipótesis? Simon Sinek arroja mucha luz sobre esto en su libro La clave es el porqué, concluyendo que todos esos líderes tienen condicionantes y patrones de comportamiento muy similares. Y, efectivamente, si seguimos esta teoría, encontraremos el mismo ADN de motivación y actuación en los hermanos Wright, en Steve Jobs y en el protagonista de este libro. Todos ellos piensan, actúan y comunican de una manera totalmente opuesta a la mayoría de las personas. Estos revolucionarios de los ejemplos anteriores tenían una motivación interior muy clara, que se convirtió en verdadero motor y base sobre la que construyeron todo.

			Steve Jobs no sólo quería vender ordenadores. Su empresa era mucho más ambiciosa. Deseaba democratizar la informática, que toda persona pudiera disponer de su propio ordenador. Jobs estaba convencido de que si era capaz de poner una computadora al servicio de cada ser humano íbamos a vivir la mayor revolución tecnológica de la historia. Como así está siendo.

			Los hermanos Wright, por su parte, no pensaron en la aviación como un negocio, a diferencia de sus rivales en la carrera por conquistar el cielo. De hecho, pusieron dinero de sus bolsillos para aquellos inventos. El negocio de su familia era el transporte de personas mediante la fabricación de bicicletas, y ellos supieron entender que tenían ante sí una oportunidad histórica, convirtiéndola en la mayor de sus motivaciones: revolucionar el traslado mundial de personas y mercancías para siempre.

			Martin Luther King, otra muestra, era un orador como tantos otros de su época. Seguramente no el mejor. Sin embargo, tuvo el sueño de cambiar los derechos civiles en Estados Unidos y en el planeta. Entendió que dejar un mundo mejor y más justo podía ser su mayor legado, y trabajar en ello supuso para él un acicate insuperable.

			Cuando Monchi tomó las riendas de la dirección deportiva del Sevilla FC en el año 2000, no pensó que su objetivo era comprar jugadores baratos para venderlos caros, no ideó una metodología de trabajo para firmar estrellas, no organizó la cantera para ahorrar costes en fichajes. Monchi atesoraba un motivo mucho mayor y más ilusionante por el que trabajar a diario y que le permitió superar cualquier obstáculo que se interpuso en su camino: la ilusión por hacer realidad el sueño de todos los sevillistas; la ilusión por construir un equipo grande que se situara, con reconocimiento, entre los mejores del mundo; la ilusión por ver algún día un Sevilla campeón como jamás hubiera soñado ni el más optimista de sus seguidores. Así nos lo ha transmitido en cada paso dado, en cada gestión o fichaje, en su evolución como director deportivo a lo largo de estos veinte años, incluyendo su paso por la AS Roma.

			Por eso, ante cualquier partido, eliminatoria o final, Monchi ha compartido éxitos y lágrimas con los aficionados como uno más. Porque él se autoimpuso la responsabilidad de hacerlos felices y basó en ello su misión, su motivación última y verdadera. Esa capacidad para soñar en grande e idear objetivos que puedan transformar un club y la vida de sus seguidores es lo que ha convertido a Monchi en el mejor director deportivo del mundo y lo que le permitirá seguir siéndolo. Ése es su mayor legado; un legado del que deberíamos aprender todos.

			Chema García
Editor y socio del Sevilla FC

		

	
		
			Cómo hay que interpretar lo que usted está a punto de leer (y aprender)

			El libro se estructura en torno a treinta y tantos aspectos que dibujan posibles ineficiencias en el mercado de fichajes o cuestiones, algunas aparentemente invisibles o intrascendentes, que sin embargo deben ser consideradas y tenidas en cuenta por un director deportivo si pretende acercarse al escenario donde se producen las situaciones de éxito. Debido a la propia complejidad del ser humano, inasequible a un patrón cerrado de conducta medible y predecible, no es posible confeccionar un manual de ejecución de la perfecta dirección deportiva. Sencillamente porque nadie es perfecto.

			El modelo de éxito que Monchi ha encarnado en sus dos décadas al frente de los fichajes del Sevilla Fútbol Club y la Associazione Sportiva Roma no es imitable al cien por cien, pues las situaciones, los entornos y el material humano disponibles se encuentran siempre en constante evolución y cambio. Sin embargo, sí resulta posible aprender pautas de trabajo y enfoque necesarios en una administración de grupos tan compleja como la de los vestuarios de equipos de fútbol profesional, donde la gestión de egos y talentos exige hilar muy fino. Y también es posible imaginar hacia dónde hay camino por recorrer en la profesión.

			Las valoraciones que van a leer a continuación son el resumen de lo que Monchi ha aprendido, y continúa aprendiendo, incluso de lo que intuye para el futuro, desde que aceptó el reto de liderar una dirección deportiva sin recursos ni conocimientos hasta convertirse en el factótum de un club que tradicionalmente ha sido protagonista de escasísimas temporadas triunfadoras y que, con el gaditano al frente, se ha embolsado una decena de títulos, más de la mitad de categoría continental.

			Carles Murillo es el director del máster en Dirección y Gestión del Deporte de la UPF Barcelona School of Management. Entre sus diez recomendaciones para alcanzar el éxito en una gestión deportiva, sobresale la siguiente: «Saber convertir una idea genial en un modelo de negocio rentable». Pueden parecer palabras huecas o grandilocuentes, pero no es más ni menos que lo que Monchi ha llevado a la práctica en el Sevilla FC y la AS Roma, quizá sin calibrar la relevancia generada a lo largo de los últimos años. Clubes y universidades de medio mundo han investigado qué hay tras este caso de innegable éxito que, más allá de que resulte imposible brillar siempre al máximo nivel con un presupuesto muy inferior al de los realmente grandes de España y Europa, se ha convertido en referencia.

			Pese a la calculada modestia, la fama de Monchi ha mutado a icono internacional. El prestigioso diario Los Angeles Times elogia al cañaílla de la siguiente manera en un extenso reportaje publicado a final de 2019: «Así que el Sevilla, que jugaba en la segunda división y estaba al borde de la bancarrota cuando Monchi era el guardameta suplente del equipo hace veinte años, decidió competir en diferentes términos. Un evaluador de talento sin igual, como es Monchi, construyó una base financiera estable al encontrar valor en los jugadores que otros habían pasado por alto. También domina el mercado de transferencias, compra bajo y vende alto». Y añade a su elogio el extra de generador de tendencia y de nuevo negocio: «El Sevilla también aprendió a medir su éxito de una manera diferente. Dado que el Real Madrid y el Barcelona son demasiado buenos y demasiado ricos para vencer en La Liga, Sevilla puso su mira en otro lugar: aunque ha terminado tan alto como cuarto en la liga sólo una vez en los últimos años, ha ganado tres de los últimos seis Títulos de la Liga Europa. Sevilla aceptó ese desafío en España. Vale la pena copiar su modelo».

			Breve aclaración para el avispado lector: este libro sale al mercado con la temporada 19-20 en curso, sin haber finalizado por culpa del parón de actividad obligado que dictó la aparición de la pandemia del Covid-19 que tantísimo ha golpeado lo que considerábamos normalidad. La visión empresarial de Monchi cobra fuerza, lógico, con los buenos resultados deportivos y económicos del equipo que dirige, el Sevilla FC en este momento, pero le ruego que no vaya al plazo corto, sino que piense con mirada larga y a lo profundo.

			Pase adelante, abra su mente y sea bienvenido.

			Sevilla, junio de 2020.

			Capítulo 0

		

	
		
			Un portero con más trayectoria en el banquillo que en el césped

			Ramón Rodríguez Verdejo (San Fernando, provincia de Cádiz, España, 20 de septiembre de 1968) no pasará a la historia del Sevilla FC por haber sido un guardameta de época. Su valor ha sido otro. Aterrizó en la capital de Andalucía con apenas veinte años y el deseo de hacerse un hueco en los escalafones inferiores del club nervionense para luchar por dar el salto al primer equipo. Casi tres décadas después, nadie duda de que se trata del poderoso arquitecto, del artífice constructor de ese gran Sevilla de los títulos que ha dejado atrás la mediocridad de la pelea por la supervivencia para instalarse (¿sine die?) entre los grandes de España y Europa.

			El crecimiento del club nervionense y su peso en el escenario global se ha producido de la mano de Monchi. Con su estética de entrañable compadre, sus tiempos y un plan de trabajo que el gaditano se ha sacado de la manga en formato autodidacta y que a día de hoy lo sitúa como un tótem del universo balompédico, ha armado un caso de éxito que marca tendencia. Todos quieren sumar un Monchi a su proyecto, un tipo que empresarialmente aporta un valor de marca descomunal y que genera plusvalías por una cantidad (a la hora de escribir estas páginas) de bastante más de doscientos y muchos millones de euros. Y, encima, por el camino hace que su equipo se embolse un buen puñado de títulos y disfrute de más finales que nunca en su historia.

			La gran cuestión es: ¿el excelente ojo crítico de Monchi, el pulso que le tiene cogido a las oportunidades de mercado, su intuición (¡ah!, qué concepto tan menospreciado y, sin embargo, tan absolutamente básico para explicar modelos de éxito), su carisma para la negociación cara a cara, suponen una fórmula repetible?, ¿se puede aprender cómo convertir un club mediocre en la envidia y el asombro de todos? No olvidemos los orígenes: el cántico más repetido en la década de los años 80 y 90 del pasado siglo dentro del estadio Ramón Sánchez-Pizjuán era «¡Otro año igual!», lastimosa letanía que representaba una queja ante la poca ambición de ni tan siquiera dar el paso adelante para convertirse en un aspirante digno de algo. Así era el Sevilla FC pre-Monchi.

			En este libro que tiene entre sus manos vamos a intentar encontrar las claves que expliquen la doble M: el «Método Monchi». Para ello, contamos con la inestimable ayuda del principal protagonista.

			—Don Ramón, pase adelante, póngase cómodo y prepárese para un tercer grado.

			—Muchas gracias. Será un placer compartir mi punto de vista sobre un oficio tan apasionante como es el de rastrear talento y dar forma a equipos de fútbol competitivos al máximo nivel.

			—De acuerdo. A esto nos pondremos en breve. Encantados de aprender el modelo de negocio que usted ha ayudado a modelar. Le advertimos de que, en cualquier caso, no tendremos reparo en regalar aplausos; no obstante, también habrá ocasión para la crítica.

			—No hay problema. Del elogio no se aprende.

			—Vamos pues.

			Ya lo hemos comentado, aunque no está de más recordarlo: Monchi no pasó de ser un portero de medio pelo (no busquen segundas intenciones capilares en el adjetivo), animoso siempre, pero sin un nivel notable. De hecho, el recuerdo del imaginario común lo sitúa más en el banquillo que en el terreno de juego. Durante siete largas temporadas (en las cinco primeras únicamente disputó nueve encuentros en total) tuvo que contemplar con paciencia, estoicismo y la caballerosidad del buen compañero cómo Juan Carlos Unzué le cerraba las puertas de la titularidad. Vio pasar a tipos de la talla de Toni Polster, Davor Suker, Iván Luis Zamorano, Diego Pablo Simeone y hasta a un Diego Armando Maradona decadente y de ingrato e infausto recuerdo en Nervión. A su vera se sentaron para dar órdenes Vicente Cantatore, Víctor Espárrago, Luis Aragonés y Carlos Salvador Bilardo, entre otros. Precisamente del Narigón (así apodaban al argentino) aprendió a servir de escudero desde el banquillo y a entender muchos códigos del deporte que luego exprimiría con traje de chaqueta y corbata desde su despacho de directivo.

			Quizá la primera imagen de Monchi que se convirtió en viral y de consumo generalizado fue aquélla donde aparecía sentado precisamente junto a Bilardo en ese choque contra el Deportivo de La Coruña (febrero, 1993) del famoso «¡Domingo, los de colorado son los nuestros! ¡Al contrario hay que pisalo!» que pronunció a gritos el técnico sudamericano como reprimenda a su propio masajista, que se había interesado por un futbolista del rival que había salido malparado de un encontronazo. La otra estampa tuvo también al entrenador albiceleste como coprotagonista, cuando éste le tiró del cabello con excesiva energía durante medio minuto para celebrar el postrero tanto local definitivo de un dos a uno frente al Athletic de Bilbao. «Luego me pidió perdón y me dijo que no había encontrado otra forma de soltar su tensión», explica Monchi con una tibia sonrisa.

			Estas dos actuaciones tan divertidas, sumadas a un apodo cargado de aparente comicidad, valieron para que el presentador Alfonso Arús se dedicara a parodiarle de forma caricaturesca en el programa televisivo Al ataque. Supongo que el showman catalán no imaginaba que, décadas después, aquel guardameta suplente con alopecia incipiente al que mostraba como un tipo desnortado que no se enteraba de nada sería considerado el mejor director deportivo de fútbol del mundo.

			Anécdota: Diego Armando Maradona fracasó estrepitosamente durante su estancia en Nervión. Tanto, que el club acabó contratando a un detective privado para vigilar de cerca sus andanzas extradeportivas y poder rescindirle el contrato sin tener que hacer frente al pago íntegro del mismo. En cualquier caso, Monchi tiene un recuerdo amable del Pelusa: «Yo era el último mono del equipo y sin embargo me trataba como a uno más. Guardo en la memoria todo lo que sucedió aquella temporada como si se tratase de un sueño». Maradona jugó de forma muy mejorable en su etapa como sevillista, pero al menos tuvo el gran detalle de regalarle un reloj marca Cartier tras haberle visto en una concentración luciendo un Rolex falso.

			En la temporada 96-97 Monchi  ganó al fin el pulso a Unzué y participó en más partidos que el navarro. No obstante, tuvo el infortunio de que el equipo descendiese a Segunda esa misma campaña, lo que deslució el invento. En la categoría de plata tampoco le fue fácil asentarse, ya que el club fichó al francés Dominique Casagrande, al veterano Paco Leal e incluso al inédito camerunés André-Joël Eboué, un individuo muy particular con una carrera de diecisiete años… y sólo una temporada como profesional. Con todo, el gaditano resultó indispensable en la eliminatoria por el ascenso ante el Villarreal; parecía que había Monchi para rato. Pero muy poco después del retorno a Primera, comprendió que debía colgar los guantes. No tuvo problemas en decir adiós justo tras haber ofrecido su mejor rendimiento, al entender que, como guardameta, volvería a ocupar un puesto secundario en los planes del club. Y ya se había cansado de eso.

			Como todo en la vida, las oportunidades sólo son visibles para gente despierta. Tantos años acumulados sin esa tensión de la competición real pero con un sueldo que ya quisiéramos la mayoría de los mortales podrían haber convertido en un holgazán al más pintado, pero Monchi los utilizó para aprender. Nada existe más elevado en el ser humano que la apetencia por el conocimiento. Por una parte, acabó la licenciatura de Derecho. Por otra, desde técnicos hasta compañeros pasando por dirigentes, estudió modelos y sacó conclusiones. Eran los años turbulentos de un Sevilla donde muchísimas cosas se hacían mal y la entidad parecía abocada a malvivir, cuando no a evitar la desaparición in extremis.

			El cañaílla (gentilicio proveniente de San Fernando que le agrada especialmente) reconoce que, como futbolista, «el portero que más me ha impresionado fue Rinat Dasáyev. No creo que haya habido otro técnica y tácticamente como él. A su lado fue cuando más aprendí». Por cierto, no me resisto a recordar que el guardameta internacional ruso protagonizó una surrealista anécdota en su etapa como sevillista al precipitarse con su automóvil al foso ubicado junto a la Universidad de Sevilla (edificio de la antigua Real Fábrica de Tabacos). Se pudo haber matado, pero, por suerte, sólo acabó con algunos dedos rotos… y un carrusel de chistes malos sobre su impericia al volante que soportó con gallardía. Tampoco le quedaba otra opción.

			Pero volvamos a nuestro protagonista. Al colgar las botas y los guantes (noticia, todo sea dicho, adelantada por el firmante de este libro), pasó a trabajar como delegado del primer equipo. Una manera de no desligarse del club ni de renunciar a un contrato que en el tiempo aún no había expirado. Sólo asumió el cargo durante una temporada. El siglo XX tocaba entonces a su fin y el Sevilla FC alternaba años en las categorías de oro y en la de plata. Tiempos convulsos en el Sánchez-Pizjuán, con escasez de infraestructura, logística y de nivel en una gestión basada en el cortoplacismo propio de los incapaces. Mucha gente huérfana de mirada quirúrgica, de bisturí.

			Afortunadamente para el sevillismo, un tipo medido y sensato como Roberto Alés asumió la presidencia y ofreció a Monchi el cargo de director deportivo. Lo hizo, en esencia, ante la ausencia de mejores candidatos a mano y guiado por una corazonada: el gaditano veía bien el fútbol, era (es) honrado y además salía muy barato. Una vez más, lo intuitivo se revelaría exitoso. «Me ofrecieron el cargo y acepté lo mismo que si me hubieran dicho que me dedicase a pintar las rayas del campo. Sabía lo mismo de una cosa que de la otra. El club era un auténtico desastre y yo me veía obligado a hacer de todo. Encima, se dio la circunstancia de que a ojos de los demás se trataba de un ascenso, porque mi responsabilidad aumentaba... cuando mi nuevo estatus provocaba en realidad una bajada de sueldo, pues cobrar mi ficha de portero como delegado era inasumible. Pese al vértigo de darme el tortazo en un mundo que no controlaba, decidí confiar en mi instinto y acepté sin pensarlo demasiado».

			Ítem más: «Seré franco: yo me dedico a esto por casualidad, porque nunca mi vocación. Yo sí nací pensando que quería ser portero, pero no esto otro. La vida me ha traído aquí y he de reconocer que, más allá de que el noventa por ciento de mi tiempo profesional son enfados, preocupaciones y problemas, el diez por ciento restante hace que merezca la pena. No sólo por lo que me da a mí, sino por lo que supone para los que yo quiero. Es muy gratificante percibir que, con tu trabajo, realmente has aportado felicidad a muchas personas. Estamos en esta vida para estas cuestiones… Cuando gano, me acuerdo de la gente que está radiante que de mí, porque yo esto lo considero parte de mi remuneración».

			¿Cuál es el planteamiento de salida de Monchi al aterrizar en un cargo de enorme responsabilidad, sin formación ni experiencia previa? La respuesta es simple y cargada de lógica: «Cuando empiezo, yo mismo me pregunto, con perdón de la expresión, qué carajo tengo que hacer para que la cosa salga bien. Me dicen que tengo que fichar jugadores, así que me planteo crear una estructura de trabajo que me permita ver al mayor número posible de futbolistas. Lo segundo es que hay que ganar partidos de vez en cuando; y los que tienen que ganarlos son estos tipos vestidos de corto y este otro que los entrena. Así que pienso que me interesa pasar mucho tiempo cerca de ellos, en la ciudad deportiva, en las concentraciones, en los viajes… para ver si de alguna manera puedo serles útil y ayudar. En realidad, mi planteamiento es sencillo. Lo que hay que hacer es echarle muchas, muchas horas. Muchísimas horas».

			En su primer año en el cargo le dio tiempo a crear escuela y despertar expectación nacional: un Sevilla confeccionado a base de retales, con futbolistas que llegaban libres o en préstamo, y de un desembolso ínfimo logró campeonar en la Segunda División con un récord histórico de puntos y victorias. Casi nada al aparato. Antonio Notario fue el primer fichaje de la era Monchi. Recaló desde el Granada CF a coste cero, como tantos otros en aquellas primeras temporadas de apreturas económicas en el Sevilla (el responsable financiero llegó a señalar por aquel entonces que «una rata que se colara en la caja de caudales del club se daría de cabezazos con las paredes, porque no había nada dentro»). A partir de entonces, los resultados hablan por sí solos: octavos, décimos, sextos, sextos, quintos, terceros, quintos, terceros, cuartos, quintos, novenos, novenos, quintos, quintos y cuartos conforman el bagaje en el Sevilla (hasta la fecha de publicación de este libro) de un club instalado en el indiscutible pelotón de cabeza del balompié español y que cosecha numerosos títulos continentales e incluso uno planetario.

			Su posterior paso por la Roma duró menos de dos temporadas. Nuestro director deportivo presentó su dimisión cuando el club decidió despedir al entrenador Eusebio Di Francesco en contra del propio criterio del gaditano. En la campaña anterior, la única íntegra con Monchi, el club romanista firmó una tercera plaza en Serie A y una semifinal de Liga de Campeones, lo que en opinión del firmante de este libro debe considerarse como un rotundo éxito. Además, hay que destacar que la gestión dejó en caja un superávit de varios millones entre adquisiciones y ventas de jugadores. Ganar dinero neto con el movimiento de entradas y salidas de futbolistas fue un mandato expreso del dueño de la entidad romana dentro de la política financiera que deseaba.

			La filosofía de fondo del MM (ya saben, «Método Monchi») se cimenta en que el pulso no tiemble cuando haya que afrontar una venta y descapitalizar al equipo desde un punto de vista deportivo, puesto que debe haber previamente un trabajo realizado alrededor de posibles candidatos de reemplazo, de forma que la competitividad del equipo se vea afectada lo menos posible. La presión mediática o lo que desee la grada NO es relevante (importante que ese no se entienda con mayúsculas). La decisión recae siempre en la espalda de Monchi y de su equipo. Casi instintivamente, el gaditano ha confeccionado a lo largo de los años un sistema de trabajo que supone su principal legado en Nervión. «Mi herencia fundamental para el club de mis amores es que mi metodología trascienda mi persona. Nada está bien construido si el éxito de la empresa es dependiente de que en el organigrama figure alguien determinado. Mi ilusión es comprobar que el Sevilla es capaz de continuar en la élite aunque yo me haya ido».

			En cualquier caso, que nadie se lleve a engaño: no existe una fórmula mágica si no va adobada con una dosis ingente de esfuerzo. «Prácticamente trabajo todo el día, siempre que tenga el móvil encendido. Suelo entrar en la oficina a las nueve de la mañana y salgo a las diez de la noche, aunque a veces tengo que hacer gestiones hasta medianoche». Dicho queda, que nadie busque atajos.

			Pregunto a Monchi cómo definiría cuál es su trabajo si se encontrase un marciano que no supiese lo que hacemos los terrícolas, (partiendo de la idea de que un marciano no tiene referencia alguna de nada). Vaya a lo esencial, se lo ruego: «Lo fácil sería decir que me dedico a contratar jugadores, pero eso sería incompleto. Yo me dedico a intentar que deportivamente mi club consiga lo máximo posible. Eso se traduce en gestionar el capital económico y humano de una entidad para que fluya hacia el disfrute todo el caudal emocional de la gente que se siente parte del Sevilla. He de aglutinar y dar sentido empresarial y competitivo a todas las buenas intenciones que existen en torno al club para que la foto final sea de éxito colectivo. Esto supone estar pendiente de mil cuestiones de forma simultánea, muchas internas y otras de mensaje externo. No es una tarea sencilla y puede resultar agotadora si malgastas tu energía en batallas estériles. No es fácil, pero resulta muy motivador si además te va la marcha, como es mi caso».

			Un único detalle antes de meternos a fondo y poner la lupa en todas las aristas y claves del MM: el leitmotiv no es sólo vender para crecer, sino que es mucho más. En sus propias palabras: «Sí, somos un club vendedor porque con nuestros ingresos habituales no podríamos llegar adonde hemos llegado. Pero también consiste en generar plusvalías para tener una plantilla por encima de tus posibilidades. Y asumir que eso, además, no te garantiza el éxito. Con esta forma de gestión de los últimos años, en el Sevilla hemos demostrado no sólo que se puede salir de situaciones económicas difíciles, sino que es factible conectar con la afición y conseguir éxitos económicos, institucionales, sociales y deportivos».

			Una plantilla por encima de tus posibilidades. Suena interesante. Vamos a ello.

			Capítulo 1

		

	
		
			El líder que siempre atiende el teléfono

			La media de horas que cada día pasa Monchi enganchado al teléfono móvil es incalculable. Esto significa que siempre está a disposición para contestar y resolver lo que corresponda a un trabajador del club, a un periodista (aunque sea uno raso), a un futbolista, a un agente de representación… El firmante de este libro puede asegurar que, durante el desarrollo de todas las entrevistas que han servido de documentación al ensayo, el celular no dejó de sonar. En un momento determinado, Monchi interrumpió una respuesta y me consultó cómo se dice una palabra en inglés, así que le pregunté qué conversación paralela se traía entre manos. «Me acaba de escribir uno de nuestros scouters (rastreadores), que se encuentra en Inglaterra para asistir a un partido del Liverpool frente al Red Bull Salzburgo de Champions, y al parecer tiene problemas con el pase. Me estoy comunicando con el director general del Liverpool para resolverlo…». ¿Cómo?, ¿Monchi está disponible para solucionar cada una de estas circunstancias menores?, ¿no hay un filtro para que que un subalterno asuma estas cuestiones meramente logísticas que no aportan un gran valor? Es más, ¿no sería más conveniente reservar a Monchi para asuntos de mayor envergadura? «Bueno, en realidad es que yo conozco personalmente al director general del Liverpool y es más fácil si le escribo desde mi teléfono personal… Mira, me acaba de decir de que no me preocupe, que de inmediato mi hombre podrá entrar al estadio». Tengamos presente que el interlocutor de Monchi al otro lado de la línea es un altísimo directivo del actual (cuando se redacta este libro) campeón de Europa. Y un mensaje de texto del gaditano ha servido para arreglar el entuerto en tiempo real. ¿Cuánto vale eso?

			Robin S. Sharma desmenuza en su tratado El líder que no tenía cargo los siguientes cuatro postulados: «No hace falta tener un cargo para ser líder. Las épocas turbulentas crean grandes líderes. Cuanto más profundas sean tus relaciones, más fuerte será tu liderazgo. Para ser un gran líder, primero hay que ser una gran persona». ¿Es Monchi un líder? Lo que leo en su tarjeta de presentación no es eso, pero la realidad dicta que su labor resulta transversal, hasta el punto de que su quehacer trasciende al propio ecosistema de los mercados de fichajes para funcionar como lubricante de una maquinaria que está en marcha todo el año. Todo es todo. La mera presencia de Monchi puede agregar más valor a la capacidad competitiva de su club durante la propia competición que en las ventanas de fichajes. Lo veremos más adelante.

			«Lo de si soy una gran persona es algo que tienen que juzgarlo los demás; yo pienso que cuento con cimientos éticos, con buen corazón y que soy un buen tío. A partir de ahí, a mí no me gusta la palabra líder; soy más de acciones que de conceptos o etiquetas. Lo que yo hago es gestionar mi grupo de trabajo colocándome como un espejo, de la manera más similar a mi forma de ser, pensando en sacar el máximo resultado. Siempre he intentado que mi gente haga su labor sintiéndose partícipe, tanto del fracaso como del éxito. Mi propósito es protegerlos del fracaso y hacer que disfruten del éxito y que se sientan reconocidos», señala.

			Pongamos un ejemplo como botón de muestra. Monchi no ha dudado en señalar al entrenador como la persona que puso encima de la mesa el nombre de Fernando Reges para reforzar el centro del campo del Sevilla en la temporada 19-20. Fernando ha sido considerado por la crítica de forma unánime la contratación más rentable por coste y rendimiento de La Liga. Monchi podía fácilmente colgarse otra medalla, pero decidió ejercer de líder, apartar su ego y darle el sitio a su socio el entrenador. «Fue Julen Lopetegui el que lo postuló». El reconocimiento, para el que manda en el vestuario. Eso se llama sembrar y formar relaciones sólidas con tus compañeros de trabajo.

			Capítulo 2

		

	
		
			Si lo ha hecho el anterior, habrá que cambiarlo

			En el indispensable The numbers game: why everything you know about soccer is wrong, los investigadores Chris Anderson y David Sally defienden (acertadamente) que «el fútbol se sostiene en la tradición, en sus dogmas, creencias y credos. Este maravilloso deporte está gestionado por tipos que no desean verse retados por outsiders, que piensan que su manera de concebir el juego es la única acertada posible. No quieren ni oír hablar de que estén obviando algo importante desde hace más de un siglo, de que exista un conocimiento que se les escapa, de que así es como se han hecho siempre las cosas y así deben seguir haciéndose. Este juego maravilloso se ha manejado de forma muy ignorante y está maduro para un cambio. El centro de ese cambio son los números». Demos por buena esta premisa, pero advirtamos que una amalgama de datos sin enseñanza o patrón para su manejo tampoco soluciona nada.

			Mike Forde, director de operaciones y alto ejecutivo del Chelsea desde 2007 a 2013, alardeaba de manejar treinta y dos millones de datos extraídos de más de diez mil encuentros y siempre defendió la necesidad de invertir dinero en la confección de un sistema de análisis numérico que diera orden y sentido a la aparente imprevisión en la que se maneja el balompié. Lo volandero o fortuito quizá no lo serían tanto. Durante la etapa de Forde en el conjunto blue, el equipo londinense se embolsó una Premier League, una FA Cup, una Liga Europa y una de Campeones. No se puede decir que le fuera mal. Descubrir esos modelos que apuntan al éxito, evitando o reduciendo la comisión de errores, equivale a ganar dinero… y partidos. Ya lo advirtió Albert Einstein: «No todo puede ser contado ni todo lo que puede ser contado cuenta». Veamos qué merece ser contado en el negocio de fichar y vender jugadores.

			Muchos directores deportivos que estrenan cargo corren el riesgo de malgastar apresuradamente su presupuesto porque se obcecan por querer dejar su impronta pronto, desde primera hora, en el club donde acaban de recalar. Convengamos, mientras no se demuestre lo contrario, que los directores deportivos son seres humanos y, por ende, tipos susceptibles de verse enfangados ante el pecado de una necesidad de reconocimiento por parte de la masa. En el trasfondo de todo late el sempiterno concepto de ego: un profesional recién aterrizado suele pensar que debe incorporar a corto plazo muchas caras nuevas para así demostrar que realmente está trabajando, que no ha venido a holgazanear. En este sentido, se corre el riesgo de apostar por la cantidad más que por la calidad, de operar en función de las expectativas que ha generado su llegada entre el entorno del club en cuestión. Muchas circunstancias propicias para cometer errores y gastar el presupuesto en fichajes de manera apresurada e ineficiente.

			La debilidad de la situación con la que Monchi se topó cuando asumió su cargo directivo en el Sevilla acabó revelándose como una fortaleza: existía tal déficit de estructuras que, realmente, tuvo que inventarlas, y no depositaron demasiadas esperanzas en que su mano se viera pronto. «Yo creo que los títulos son una consecuencia de todo. Por supuesto que valoro mucho la oportunidad que me ha dado esta posición, gracias a la que he podido convivir con gente muy importante en el mundo del fútbol, he creado lazos de unión con jugadores y técnicos, muchos de los cuales trascienden lo profesional y alcanzan el plano personal, pero, sobre todo, y lo he dicho en numerosas ocasiones, quiero recordar que yo empecé con una mesa que no tenía ni cajones. A ver si me explico: no es que no hubiera informes, es que no había informes porque no había ni cajones donde guardarlos. Literalmente lo digo. Accedo a la dirección deportiva en mayo del año 2000 con el equipo en Segunda División y en quiebra técnica, pues la deuda superaba en varias veces el presupuesto, y con un problema grande de continuidad y supervivencia. Teníamos que conseguir resultados deportivos, pero también generar ingresos. La única forma era encontrar el talento antes que nadie. Se podría decir que la necesidad agudiza el ingenio, y eso se hace creando una estructura que sea capaz de tirar sus redes antes que el resto. Lo acometimos en base a círculos concéntricos, yendo de lo particular y cercano a lo general. Insisto en un factor fundamental: lo hicimos por necesidad; sencillamente no había otra opción».

			Tomamos aliento y proseguimos: «A día de hoy, mejor o peor, hay una estructura con bastantes decenas de personas, con una base de datos importante, con un objetivo, un diseño... Creo que es el legado que dejaré tras mi salida del Sevilla, cuando se produzca de nuevo en el futuro. Es cierto que mi departamento ha crecido a mi imagen y semejanza, en la forma que yo quería que creciera, sin necesidad de que me sintiera obligado desde el primer instante a exhibir resultados. Este largo camino lo he recorrido con el grupo de trabajo que yo deseaba, interrelacionándonos. Todo eso sí es un poquito mío y me hace sentir feliz y orgulloso».

			Obviamente, el Monchi actual no es el mismo que arrancó como director deportivo hace dos décadas. El tipo ha evolucionado como persona y profesional. Por el camino ha definido un modelo de negocio. El denominador común, sin embargo, se ha mantenido inalterado. A saber: «No somos una plantilla estable por nuestro modelo de negocio, sino volátil, así que disponer de una referencia en la figura del capitán, cuyo comportamiento sea el mismo más allá de que juegue o no, es muy valioso para el buen funcionamiento del grupo. No hace falta nacer sevillista para ejercer ese rol; de hecho, yo tampoco nací sevillista. El cariño se genera con el roce. Yo pienso que no es necesario que los jugadores tengan que ser hinchas del club, con que lo defiendan me sobra. El que tiene que ser del equipo es el aficionado. Lo más difícil de todo esto es convencer al jugador del papel que debe asumir para aportar al equipo».

			La conclusión es que, pese a la constante rotación de elementos de un vestuario, un director deportivo necesita saber detectar y preservar la figura de referentes dentro de la caseta, pegamento frente a los distintos subgrupos que habitualmente se forman en torno a las nacionalidades. En un primer momento, Pablo Alfaro ejerció ese papel un futbolista curtido en mil batallas. Javi Navarro, Pep Martí, Palop, Rakitic, Coke e Iborra fueron tomando el testigo. Curiosamente, ninguno salió de la cantera, aunque la referencia actual, cuando se cierra este volumen, es Jesús Navas, hombre récord del club criado en los escalafones inferiores. Monchi siempre está atento para que en cada temporada exista un aglutinador que sirva como modelo de pensamiento y actitud de unidad ante posibles tentaciones egoístas. Y no pierde ocasión de piropearle en público para que el resto del personal entienda por dónde van los tiros. Nada es gratuito en sus declaraciones, por muy espontáneas y cercanas que puedan parecer.
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