
  


  [image: ]


  


  [image: ]


  


  A mis hijos.


  M. M.


  A María y a nuestros hijos, Montserrat, Lourdes,


  Rosario, María José, Alberto (ya en el cielo),


  Tomás, María Belén, Pedro y María Luján.


  A. B.


  A mi familia y en especial a Joaquín,


  Ramiro y Lucila.


  A. I.


  Introducción


  Boca jugaba por el pase a cuartos de final de la Copa Libertadores de América. Hacía seis años que el club de fútbol más famoso de la Argentina no participaba de la competencia y el equipo no se podía permitir una nueva frustración, menos enfrentando a su clásico rival, River Plate, con toda la carga emocional que esto significa. En el primer partido los millonarios se impusieron por dos tantos a uno. La revancha se jugó en la Bombonera y al inicio del segundo tiempo el empate en cero implicaba la eliminación de los xeneizes. Pero a los catorce minutos Boca convierte el primer gol del partido, que al menos le garantizaba la definición por penales. A los cuarenta minutos, Juan Román Riquelme convierte el segundo gol y sobre el final del partido, Martín Palermo, recién recuperado de una lesión, sella el tres a cero definitivo: el delirio en las tribunas fue total, el estadio latía, se venía abajo. Boca continuaba su camino a la conquista del título “a lo Boca”, sobre el final, con goles de dos ídolos: Riquelme y Palermo. Para Mauricio Macri, sería una noche inolvidable:


  El Boca-River más increíble de mi vida fue el día que le ganamos tres a cero con ese último gol de Palermo. ¡Estaba absolutamente descontrolado! Emocionado, loco, loco, loco... Entré al vestuario, me metí en la ducha y me abracé con Palermo. Él desnudo y yo vestido.


  Esta es solo una de las tantas historias, reflexiones y sentimientos que compartiremos por medio del relato en primera persona del ingeniero Macri, en el que se reflejan las experiencias, las ilusiones, los fracasos y sobre todo los éxitos que vivió durante los doce años en que fue presidente del Club Atlético Boca Juniors. Este libro cuenta desde los entretelones del vestuario —permítasenos una licencia futbolística— hasta los hechos y vivencias que hicieron de Boca un caso excepcional de éxito deportivo y empresarial en un mercado local sumamente complejo durante la mayor parte de esos años.


  La casi totalidad de los clubes en la Argentina fueron y son instituciones deficitarias, pese a que este deporte es una actividad de fuerte crecimiento económico a nivel internacional, y a que el nuestro es un país en el que el fútbol es una pasión nacional, donde un mundial o una final del campeonato local pueden paralizar a la sociedad o influir sobre la toma de decisiones políticas importantes.


  En este contexto, la Argentina se ha convertido en uno de los más importantes exportadores de talentos, principalmente al exigente mercado europeo, lo que potenció el negocio a partir de una real ventaja competitiva. Pese a esto, algunos factores no han permitido, ni permiten, consolidar las estructuras económicas de los clubes u organizaciones futbolísticos como modelos sostenibles en el largo plazo.


  Estas instituciones se vieron afectadas por los problemas macroeconómicos del país, que perturban directamente al sistema microeconómico que contiene al fútbol profesional en su conjunto.


  El contexto de estas instituciones se completa con la falta de marcos societarios adecuados y con fracasos de la dirigencia deportiva producidos por ineficiencia, incapacidad gerencial, ausencia de un sistema de premios y castigos, corrupción, desorden administrativo, despilfarro, demagogia, amiguismo, personalismo, presiones individualistas y pasiones desenfrenadas.


  Sin embargo, la gestión de Macri al frente de Boca ha sido exitosa. Para intentar descifrar este éxito retrocedamos en el tiempo hasta el momento en que decidió postularse como candidato:


  Aposté fuerte. Llamé a quince de los más famosos ex jugadores del club y les hice una sola pero muy esclarecedora pregunta, de esas que no pueden ser respondidas con evasivas: “¿Qué falló en estos últimos quince años?”. La coincidencia fue absoluta: “Hemos perdido la identidad”. El segundo paso fue exponerles mis ideas básicas. O, mejor, mi gran ilusión: 1) Poner a Boca entre los cinco clubes más grandes del fútbol mundial. 2) Ordenar la institución, porque sin orden nada puede funcionar: ni un club, ni una empresa, ni una ciudad, ni un país. 3) Crear un club que estuviera por arriba, en potencia y prestigio, de los directivos, los técnicos y los jugadores. 4) Armar el equipo con jugadores que se adaptaran a las exigencias de Boca, a pesar del cambio de los tiempos y de la ausencia de cracks como ellos, en muchos casos irrepetibles.


  En los doce años en que Macri se desempeñó como presidente Boca ganó seis títulos nacionales y diez internacionales, un récord absoluto. Hacia 1995 era una asociación civil con debilidades económicas y financieras, pese a la dura y apasionada batalla de Antonio Alegre durante diez años para recuperar el club. Una década después, la institución pasó a estar capitalizada al multiplicar por diez su patrimonio neto.


  Cuando Macri asumió, el estadio estaba clausurado y, pese a sus millones de seguidores, Boca era una marca desprestigiada y obsoleta. Doce años después, conocer la Bombonera es uno de los paseos turísticos más solicitados en la Ciudad de Buenos Aires y Boca se convirtió en una marca moderna, prestigiosa, reconocida mundialmente, que trasciende lo estrictamente deportivo, y ha transformado a sus fervorosos simpatizantes, antes guiados sólo por la pasión, en “orgullosos” miembros de un club exitoso.


  Podemos encontrar similitudes entre la dirección de una empresa y la de un club de fútbol, como también entre su manejo y el de una organización política o pública. Para dirigir un club se requieren tanto capacidades empresariales como políticas, y toda dirección necesita corazón, orden y cabeza. Las vivencias que presenta el libro muestran tanto la faceta del Macri fanático y apasionado que él mismo describe en esta introducción, como la del directivo racional que tiene clara su misión y trabaja arduamente durante la gestión para alcanzarla.


  El título del libro, Pasión y gestión, sintetiza el principal desafío que enfrentó en su mandato: integrar el mundo del corazón y el de los sentimientos con el del hacer, para poder llevar a cabo con inteligencia, cuidado y prontitud las actividades que conducirían a obtener los logros organizacionales en una institución como Boca.


  En un club de fútbol, la pasión surge y se siente en todos sus ámbitos, y se refleja en decisiones cotidianas. Conducir un club caracterizado por lo apasionado de sus miembros y directivos no es una tarea fácil: el corazón suele triunfar sobre la razón y la cabeza, y la pasión suele nublar la inteligencia y paralizar la voluntad. Pero si sólo es cuestión de gestionar, se pierde el alma de la organización, su razón de ser, el motor que le da impulso. Actuar con pasión, pero racionalmente, en la toma de decisiones fue la norma fruto de su experiencia que Macri y su equipo aplicaron ya desde los primeros momentos de gestión.


  Hay muchos ejemplos estimulantes en el mundo empresarial que demuestran cómo con pasión e inteligencia se obtienen importantes logros. El correcto equilibrio entre ambos factores ha sido y es clave para el éxito empresarial. Muchos emprendedores aman la tarea o el servicio que prestan a la sociedad. La mayoría de las empresas exitosas a nivel internacional nacieron a partir de personas apasionadas por la misión y el rol de su empresa en la sociedad.


  La gran cantidad de cátedras o carreras que se han abierto y desarrollado en el campo del sport management en todo el mundo demuestran el interés creciente en el deporte por parte de directivos y profesionales. En estos ámbitos, el caso Boca es un nuevo paradigma, objeto de estudio, discusión y publicación en las Escuelas de Negocio de las universidades de Navarra (IESE, Barcelona, España) y Harvard (HBS, Boston, USA), entre finales de 2007 y principios de 2008.


  En estas páginas vamos a demostrar lo que significa combinar pasión con gestión, a partir de la experiencia práctica y de los conocimientos teóricos de los autores. Vamos a relacionar, de manera sencilla y oportuna, la experiencia en Boca con conceptos o teorías gerenciales, en algunos casos inéditas y en otros ya probadas y desarrolladas: el espíritu emprendedor, la misión y los valores, la faceta política del directivo, la pasión y la mente empresarial, la capacidad de negociación, los procesos de cambio, los triunfos sustentables, los estilos en la delegación y el control, la vocación empresarial.


  Como aporte novedoso de este trabajo a las ciencias empresariales, destacamos dos cuestiones: en primer lugar, el aprendizaje que surge de la experiencia de conducir con éxito la tensión entre pasión y gestión. En segundo lugar, cuál es la misión o el rol que debe cumplir el empresario en la sociedad, función cada vez más cuestionada en el mundo globalizado y en algunos casos incorrectamente abordada por los textos sobre Responsabilidad Social Corporativa. Para ello, sobre el final del libro, se realiza una definición integral de lo que debe ser un buen empresario, con el propósito de superar visiones inexactas que se tiende a tener sobre esta vital vocación.


  Este no es un libro institucional escrito por y para hinchas de Boca (la simpatía de uno de los autores por el club rival lo garantiza), sino que intenta, a partir de la experiencia y el fenómeno Boca Juniors, demostrar cómo el liderazgo, el orden, los valores y el uso racional de los recursos disponibles, estimulados por la necesaria pasión, conducen al éxito de una empresa deportiva y pueden aplicarse en cualquier organización o proyecto.


  Para facilitar la lectura dividimos el libro en cuatro partes y veintiún capítulos. En las tres primeras partes se relatan —acompañando la evolución histórica de los hechos— las vivencias, los logros y los fracasos, que dieron como resultado el éxito de la gestión. La última parte, “Valiosos aprendizajes”, la reservamos para hacer referencia a las lecciones y consejos que el mismo ex presidente de Boca extrae de su gestión al frente del club. Analizados en forma correcta y claramente conceptualizados, serán útiles y eficaces para entender el manejo de cualquier organización.


  Sin ser absolutamente referencial a Mauricio Macri, creemos importante destacar que su pensamiento y su gestión hacen que las partes de su propia autoría sean las más vitales del libro. La “mitad más uno” de nuestros lectores no encontrará mayores dificultades a la hora de reconocer el relato en primera persona.


  El hilo conductor es llevado por el análisis y los aportes de Alberto Ballvé, académico, autor y consultor empresarial en temas de control y política de empresa, precursor y directivo de varias escuelas de negocio en Latinoamérica, y de Andrés Ibarra, quien como gerente general de Boca Juniors en los últimos cinco años de la gestión ha acompañado al ex presidente de Boca en éste y otros emprendimientos.


  A lo largo del libro mencionamos a muchos de los protagonistas que permitieron concretar esta historia. Es para ellos nuestro especial agradecimiento. Como también a todos los que se identifican con la pasión xeneize: autoridades del club, socios, simpatizantes y otros protagonistas anónimos, una lista demasiado extensa para nombrar y seguramente no exenta de injusticias.


  Queremos destacar especialmente el trabajo de Pedro Pompilio, por sus roles de vicepresidente, durante el mandato de Macri, y luego de presidente de la institución. Pedro Pompilio falleció en el ejercicio del cargo mientras trabajábamos en la redacción final del libro. Sus años de dirigente en el club dejaron una huella. Vaya para él, y para su familia, que lo acompañó en todo momento, el merecido reconocimiento por tan dilatada y exitosa trayectoria.


  Es muy importante reconocer el esfuerzo realizado por el personal de Boca, que con su trabajo diario, esforzado y comprometido creó el marco adecuado para la pasión y los éxitos. En este sentido y en representación de todos ellos, vaya una mención especial para Santo Clemente, colaborador silencioso de la institución.


  Merecen nuestro agradecimiento Irene Keogan y Jorge Alves, así como Ana Fernández, secretaria de la gerencia general en el club Boca Juniors y colaboradora de los autores, y Alfredo Serra, por el trabajo previo que permitió conformar parte de los textos de este libro.


  Por último, agradecemos los aportes académicos de Joan Ginebra, de Patricia Debeljuh y de otros especialistas en management, citados en la bibliografía, cuyas ideas nos han ayudado en grado sumo a interpretar muchos hechos de esta apasionante historia.


  PRIMERA PARTE


  La gestación del éxito


  CAPÍTULO 1


  Nacen la pasión y el dirigente


  Se perfila el dirigente


  Mauricio Macri nació el 8 de febrero de 1959 en el seno de una familia de buena posición económica y fuerte impronta italiana. El corazón y la fuerza de sus antepasados los volcó a su pasión por emprender y hacer cosas para sus amores, entre los que se encuentra su país.


  Es hijo del empresario Franco Macri y de Alicia Blanco Villegas, una persona de gran influencia en su vida, quien decidió que su hijo naciera en Tandil, provincia de Buenos Aires. Aunque se radicó de pequeño en Buenos Aires, guarda los mejores recuerdos de los veranos en su ciudad natal, junto a “Abu”, su abuela materna, a quien aún extraña, según confesó al diario La Nación en diciembre de 2007. Obtuvo el título de bachiller en el Colegio Cardenal Newman y el de ingeniero civil en la Universidad Católica Argentina. Participó de diversos cursos de posgrado en la Argentina y los Estados Unidos. Su experiencia laboral comenzó cuando era estudiante en la empresa constructora de su familia, Sideco Americana.


  En el mismo artículo se define como “católico no practicante desde los 25 años”. Confiesa que es ansioso, disperso y muy exigente con las personas a las que más confianza y afecto les tiene. Haciendo un balance, considera que le habría gustado tener más tiempo para estar con sus hijos cuando ellos eran pequeños. Trabajaba mucho y volvía tarde, se perdió de disfrutarlos.


  Entre 1983 y 1995 ocupó distintos cargos directivos: controller de Sideco en Venezuela, gerente general de Socma, el holding familiar, vicepresidente y presidente de Sideco y de Sevel, empresa representante y armadora de las automotrices Fiat y Peugeot.


  En 1995 asumió la presidencia del Club Atlético Boca Juniors, cargo que ejerció durante tres mandatos consecutivos hasta diciembre de 2007, fecha en que se hizo cargo de la jefatura de gobierno de la Ciudad Autónoma de Buenos Aires, una de las capitales más grandes del mundo, con más de ciento treinta mil empleados.


  El amor por Boca


  Corría abril de 1905 y cinco amantes del fútbol se juntaron en la mítica Plaza Solís, con el objetivo de fundar un club que representara al tradicional barrio de la Boca, entonces poblado por trabajadores portuarios y humildes inmigrantes extranjeros y caracterizado por el puerto, sus barcos y sus conventillos, sencillas viviendas construidas con chapas y materiales sobrantes de los astilleros y pintadas con alegres colores.


  Aunque difícilmente lo sospecharan, estaban a punto de crear la institución deportiva más popular de la Argentina. El nombre fue idea de Santiago Pedro Sana. Para él, el barrio merecía un club que llevara su nombre, y para darle más glamour, le agregó el vocablo inglés juniors. Según cuenta la leyenda, los colores que diferenciarían al club y a su camiseta surgieron de la bandera de un barco sueco que estaba ingresando en el puerto mientras llevaban adelante dicha reunión.


  Boca Juniors creció y con su desarrollo surgió la necesidad de construir un estadio, dado que tanto al club como al barrio les faltaban un “templo” deportivo. La Bombonera se inauguró el 25 de mayo de 1940, año en el que el equipo xeneize obtuvo su cuarto campeonato profesional. En 1949 se inició la construcción de la tercera bandeja y se agregó la iluminación artificial.


  La Bombonera es un estadio muy particular, dado que su acústica potencia el clima que baja de las tribunas y los cánticos de los hinchas componen un verdadero concierto que hace latir el cemento. Desde 2001 lleva el nombre de Alberto J. Armando, en homenaje al presidente de la institución entre 1960 y 1980.


  No es un secreto: en primer lugar amo a Boca, y en segundo lugar (casi empatando con el primero) amo el fútbol. Creo que no hay un juego más lindo en todo el planeta, y que un grupo de chicos o de hombres jugándolo al sol, ante un puñado de gente o ante una multitud, es una de las fórmulas de la felicidad. Muchas veces me preguntan cómo empezó esta pasión, y entonces retrocedo en el tiempo: soy un chico, estoy en el patio del colegio Cardenal Newman, y pateo una piedra o una chapita tratando de embocarla en un arco casi imaginario o de sacársela a un rival. Nada extraño, en realidad. Me sucedió en un colegio privado porque nací en un medio social y económico que lo hizo posible, pero en ese momento soy igual a cualquier chico de cualquier potrero del mundo.


  Revivir esa escena del pasado me lleva, es inevitable, a otra. ¿Cómo era yo entonces? Anteojos, cero enganche con el deporte. Como se diría hoy, medio aparato. La locura por el fútbol me agarró un poco tarde: a los 8 o 9 años, más o menos. No tuve la precocidad de mi hijo Francisco, que se enamoró de la pelota a los 4 años. Eso sí: cuando me atrapó, fue con todo. Como en mi colegio había poco espacio para jugar, el fútbol estaba prohibido. Y yo, que no era precisamente el más quilombero de la clase, terminaba el año con muchas amonestaciones y penitencias por querer jugarlo. En definitiva, el fútbol era lo único capaz de convertirme en un transgresor que se burlaba de los reglamentos y hacía equilibrio en la cornisa de la expulsión.


  Hoy, más de tres décadas después, estoy convencido de que el fútbol (con piedras o con chapitas, no importa) fue el gatillo, el disparador de mi personalidad oculta. Y le doy las gracias, a pesar de tantos zapatos rotos y de tantos retos maternos (“¿Cómo es posible que los zapatos te duren tan poco?”). Porque, ya en el secundario, aquellos partidos se convirtieron en mi locura. Sí: locura es la única palabra que se me ocurre. Tanto, que empecé a hacer fuerza para jugar en el seleccionado del colegio, a pesar de que, más allá de mi fiebre por el fútbol, fui un jugador común. Siempre me gustó jugar adelante, pero estaba visto que no llegaría a ser un crack, ni mucho menos. Sin embargo, era muy inteligente en cuanto a entender el juego, sus técnicas, sus tácticas, sus estrategias. Habría sido un buen técnico. De hecho lo fui del equipo en el que juega mi hijo Francisco, a sus 13 años, y me divertí mucho. Esa virtud me dictó un mensaje muy claro: para lograr y conservar un lugar seguro en el equipo del colegio tenía que estar en la organización interna. A veces, cuando cuento esta etapa de mi vida, no falta alguien que me diga: “En ese momento empezaste a ser dirigente”. Y es posible que no se equivoque.


  Según datos oficiales del club, la institución cuenta con unos sesenta mil socios en la Argentina, y reúne trescientas peñas, de las cuales diecisiete se encuentran fuera del país. Hay socios de Boca en todo el planeta: desde Buenos Aires hasta Madrid, desde los Estados Unidos hasta Israel, el fanatismo se extiende por todos los continentes. Boca es, sin duda, el club más popular de la Argentina.


  Macri es uno más de esos hinchas. Casi sin percibirlo, desde chico se enamoró de este club radicado en uno de los barrios más humildes de la ciudad, y su pasión lo condujo a trabajar para el fútbol y el club de sus amores.


  A diferencia de muchos de los que juegan, construyen o dirigen fútbol en la Argentina, no pertenezco a una familia futbolera. Mi padre ni siquiera era hincha de un club. Se hizo de Boca, lo mismo que mamá, porque su hijo era el presidente del club. Se hicieron “bocapendientes” para ver qué hacía con el club, para seguir mi trayectoria, pero nada más. La siguiente anécdota ilustra qué tan grande es la indiferencia de mi padre respecto del fútbol: Allá por los años setenta, mientras Boca jugaba una Copa Libertadores, lo molesté tanto para que me llevara a ver un partido, que aceptó, a pesar de que estaba muy cansado, porque trabajaba mucho y se levantaba tempranísimo, y de que el partido era nocturno. Yo, como siempre, me concentré en el juego como un ajedrecista o un piloto de pruebas: con los cinco sentidos, sin desviar la mirada de la cancha, aislado absolutamente del entorno. El equipo atacaba, atacaba, atacaba, pero no encontraba el arco. De pronto el estadio explotó por la emoción contenida ante un gol. Y cuando se apagó el alarido, mi padre me dijo: “Che, ¿qué pasa? Aquí no se puede dormir tranquilo”. ¡Se había quedado dormido!


  A lo largo de mi vida, pero sobre todo en estos últimos años, no hay periodista que no me haya preguntado por qué me hice hincha de Boca. Ante esa pregunta, uno tiene piedra libre para inventar. Puede hablar de los colores, de un primer partido que jamás olvidará, del gol de un jugador que más tarde o en ese momento se convirtió en su ídolo. Es decir, una explicación racional para algo que es inexplicable e irracional. Bien. Lo confesaré de una vez y para siempre: no sé ni sabré nunca por qué soy hincha de Boca. Tengo, sí, vagos indicios. Tal vez fue un día leyendo El Gráfico, pero no estoy seguro y tampoco creo que esta sea la verdad revelada. Después, poco a poco, empecé a sumergirme en el mundo de Boca: fotos, resultados, comentarios. Y su imagen me fue atrayendo como un poderoso imán, como una fuerza insoslayable. La pasión (única palabra posible) me atrapó por completo y para toda la vida, como si hubiera firmado un contrato sagrado. Como si hubiera elegido, todavía sin saberlo, un gran destino.


  En 1971 nace el hincha. Boca, campeón del Nacional 1970, se clasificó para jugar la Copa Libertadores de América. En la primera fase integra el grupo clasificatorio junto a Rosario Central y dos equipos peruanos: Universitario y Sporting Cristal. En su viaje al Perú cosecha dos magros resultados: una derrota y un empate. En el partido de revancha frente a Sporting Cristal, de local, se pone dos a cero al principio del primer tiempo. Macri aún recuerda lo que sucedió faltando cinco minutos para el final del encuentro:


  También me preguntan muchas veces cuál fue el primer partido de Boca que vi en la cancha. El bautismo, la piedra inaugural, digamos. Lamento someter a los lectores y sobre todo a los quince millones de boquenses (sí, ¡quince millones!) a otra decepción. No me acuerdo. Pero me acuerdo, en cambio, del partido que más me impresionó en mis primeros días de hincha: Boca contra el Sporting Cristal del Perú.


  Fue en la Bombonera el 17 de marzo de 1971. Yo era muy chico (tendría 12 o 13 años), y había conseguido un lugar debajo de los palcos, al ras del piso. De pronto, desde muy cerca, vi pasar al “Chapa” [Rubén] Suñé corriendo a un peruano y dispuesto a darle una paliza. El peruano, morocho y bajito (con la licencia que me permite el lenguaje de la cancha, a veces el único real, posible y convincente), llegó hasta el banderín del corner, arrancó el palo que lo sostiene (entonces eran de madera) y dio vuelta la tortilla: empezó a perseguir al Chapa con la clara intención de partírselo en las costillas. Un minuto después, ese combate entre los dos se convirtió en una batalla campal entre los veintidós jugadores dentro de la cancha, a los que se sumaron los suplentes. Fue increíble. La hinchada, “la Doce”, enloqueció. Al final echaron a diecinueve jugadores, y nos dieron el partido por perdido. Por entonces no iba muy seguido a la cancha. Esa rutina (esa mística, esa religión, mejor dicho) empezó a mis 15 o 16 años, con amigos. Al principio íbamos a platea, y después nos prestaban un palco en la Zona Sur. Boca y yo éramos carne y uña. Y ahora, mientras termino esta frase, me viene a la mente un recuerdo tan lejano como sorprendente y premonitorio. Tendría más o menos 11 años cuando la madre de Armando Braun, un compañero del colegio, me hizo la clásica pregunta: “¿Qué vas a ser cuando seas grande?”. Y yo le contesté: “Voy a ser presidente de Boca”. Algunos podrían creer que esta anécdota no sucedió. Que fue trazada por mi imaginación. Sin embargo es tan cierta que la madre de Armandito me la relató con pelos y señales a los pocos días de llegar yo a la presidencia. Algo inexplicable.


  Empezó a acercarse al club por medio de algunos directivos, entre ellos Pedro Pompilio, cuando recién habían asumido Antonio Alegre y Carlos Heller, y el momento era más que crítico.


  La memoria me lleva a los años 1986 y 1987. Hubo que conseguir préstamos para pagar algunas cuotas de la convocatoria, auspiciar la camiseta con FIAT, y también para comprar a un jugador, Walter Perazzo, porque, si además de las deudas nos exponíamos a otra pobre campaña futbolística, los nubarrones se volverían un huracán. Esas circunstancias instalaron mi nombre entre los futuros candidatos con un proyecto concreto: suceder a Antonio Alegre cuando terminara su mandato. Y hacia 1992 un grupo de socios me propuso que me presentara en las elecciones. Nobleza obliga, hablé con Alegre y con Heller sobre esa posibilidad. La respuesta fue clara y lógica: “Sos joven, y por lo tanto podés esperar. ¿Por qué no te presentas en 1995?”. Es curioso: a pesar de mi ansiedad frente a la mayoría de las cosas de la vida (tímido y ansioso: ¡vaya cóctel!), acepté. ¿Por qué? Entre otras cosas, porque la Argentina recién arrancaba su proceso de convertibilidad y yo tenía mucho trabajo en la empresa que dirigía, Sideco Americana, y porque los muchos años trabajando con mi padre me habían enseñado a ser paciente y a diseñar estrategias a largo plazo.


  Llegó 1994, e intenté retomar el diálogo con Alegre y con Heller, pero para mi sorpresa, a pesar de su promesa de retirarse y dejarme el camino abierto, me dijeron que querían seguir al frente del club tres años más. Los hechos parecían derrotarme. Entonces, me apoyaron con toda su fuerza varios dirigentes, a quienes entre otros, les estaré eternamente agradecidos: Pedro Pompilio, Luis Conde, José Cirilo y Jorge Bitar, quienes en esa época estaban distanciados del binomio presidencial. No nos planteamos como enemigos de la conducción sino como una firme alternativa para suceder a un dúo que había tomado un club en ruinas y lo había puesto de pie. Por supuesto que, para darle ese respiro al club, contaron con datos externos inmejorables: la relación entre el peso y el dólar, que se mantuvo en uno debido a la convertibilidad, y la avalancha de dinero que generó la televisión. Sin embargo, a pesar del corazón que ponía Antonio Alegre, no supieron capitalizar ese golpe de la fortuna para trazar una estrategia de largo plazo (algo fundamental para la supervivencia de cualquier empresa, y sobre todo de los deficitarios clubes de fútbol), ordenar internamente la institución y presentar un plantel altamente competitivo. En realidad, hicieron todo lo contrario. Más que una sospecha, tuve la certeza de que había llegado mi oportunidad.


  Un emprendedor nato


  Macri, que siempre se caracterizó por su predisposición natural para emprender, heredada sin duda de sus padres, sintió que había llegado su oportunidad.


  La Real Academia Española de la Lengua define emprender como “acometer y comenzar una obra, un negocio, un empeño, especialmente si encierran dificultad o peligro”. Nos parece importante no limitar el concepto de emprendedor a quien comienza una empresa desde cero, ya que el concepto es mucho más amplio y se necesitan emprendedores en casi todos los órdenes de la vida.


  Ser emprendedor es, además de una definición, una postura frente a la vida. El emprendedor es el que mantiene su espíritu absolutamente genuino, ya sea que arme una compañía desde su inicio, reconstruya un club como Boca desde la presidencia de la Comisión Directiva o encare el lanzamiento de una empresa global. En la medida en que comprometa a su empresa con los desafíos necesarios para cumplir con su misión, seguirá siendo un emprendedor y, sobre todo, continuará teniendo una cultura emprendedora.


  La condición previa es poseer la creatividad que permite ver algo nuevo, descubrir una oportunidad. Crear, acometer y comenzar son verbos que no suelen conjugarse bien y en conjunto. Al comenzar nos ponemos en marcha y damos los primeros pasos. Ideas puede haber muchas, ganas de llevarlas adelante también, pero, por distintos motivos, son pocas las que se ejecutan: los medios no se consiguen, la idea no resultó ser tan buena, faltó valentía o liderazgo para llevarla a la práctica. A diferencia de un creativo, el innovador concreta las ideas factibles y consigue los medios para ejecutarlas.


  El principal valor agregado a la actividad económica que un emprendedor genera es la de identificación de los fines que otros no ven y su conexión con los medios que están a su disposición. Al iniciar el camino, es importante la valentía que se demuestre al acometer desafíos que encierren dificultad o peligro, para no ser solo un voluntarioso hacedor. En la ejecución posterior, juegan un papel relevante los ejecutivos profesionales.


  Las diferencias entre el emprendedor y el empresario dependen de la forma de ser y la actitud de la persona, y no del tamaño o el punto de partida de una empresa. Hay emprendedores que nunca serán empresarios, porque ellos mismos no les darán continuidad a sus emprendimientos, y hay empresarios que no serán emprendedores porque el entorno, entre otras cosas, no se lo exige.


  Una pregunta frecuente en el mundo académico es si emprendedor se hace o se nace. Hay momentos en las vidas de las personas, las empresas, las instituciones o las naciones que obligan a que determinados individuos se conviertan en emprendedores. Después de una guerra o de una crisis la gente tiene que emprender. Los argentinos lo sabemos bien, hemos desarrollado una particular capacidad de adaptación a crisis y procesos cambiantes. Esta es una de las cualidades del emprendedor, ya que, para el que acomete algo nuevo, todo es cambiante y el siguiente paso puede no ser visible. Entonces hay que obligar a emprender.


  Es indiscutible que el emprendedor nato existe, lo es de nacimiento. Andy Freire, en su libro Pasión por emprender, señala: “El verdadero emprendedor no concibe otra cosa que no sea emprender; es su vida, su vocación. Lo lleva en la sangre. El verdadero emprendedor no decide ser emprendedor, simplemente es emprendedor”. Es difícil proponerle recetas al emprendedor, porque él es quien las hace. La cultura de un país o un entorno cambiante pueden ayudar a generar emprendedores, para quienes los obstáculos no son limitantes.


  Conclusiones


  En algunas sociedades, contar con empresarios emprendedores o con emprendedores que se conviertan en empresarios es una necesidad real. Muchas oportunidades de crecimiento económico y humano se pierden por no contar con empresarios con capacidad y ganas para emprender.


  Es muy importante que el emprendedor desarrolle las capacidades que le hacen falta para continuar su obra o saber abandonarla a tiempo. Del mismo modo, es primordial motivar a aquellos empresarios que tienen la oportunidad de emprender algo nuevo —por contar con los medios para hacerlo— a fin de que lo lleven a cabo y no solo “hagan la plancha” en sus empresas.


  Las oportunidades pasan y muchos las esquivan y miran hacia otro lado, más aún cuando tienen una cómoda situación económica y laboral. ¿Para qué complicarse la vida?, ¿para qué asumir tantas responsabilidades, con los riesgos que esto trae asociado?, ¿y si nos va mal?, ¿y si tenemos que dejar muchas cosas de lado?, ¿y si esto afecta a mis seres queridos y mi vida familiar?


  Cada individuo tendrá sus respuestas a estos interrogantes, según sus valores, inquietudes y habilidades, y de acuerdo con la misión que se haya propuesto cumplir y cómo quiera verse a la hora del balance final. Cada uno debe encontrar su camino. Macri encontró el suyo.


  CAPÍTULO 2


  Se percibe la misión


  Boca no era el de antes


  Alberto J. Armando fue un presidente sobresaliente en la historia de Boca (en su homenaje, el estadio lleva su nombre). Se desempeñó al frente del club en dos oportunidades: entre 1954 y 1955 y, durante dos décadas consecutivas, entre 1960 y 1980. Fue un hombre ambicioso, pese a que al finalizar su mandato quedaron truncos algunos proyectos, como el de la Ciudad Deportiva, una megaobra situada en la costanera sur de la Ciudad de Buenos Aires, en terrenos donados por el Estado en 1965, durante el gobierno de Arturo Illia, y luego expropiados por el intendente Osvaldo Cacciatore en 1979 por el incumplimiento de las obras proyectadas. Lo sucedió Martín Noel.


  En 1981 Boca ganó el campeonato Metropolitano, con un equipo histórico en el que se destacaron Diego Maradona y Miguel Ángel Brindisi. Pese al éxito en ese campeonato, la situación de Boca no era ajena a los problemas del país en esos últimos años de la dictadura militar: la compra de Maradona y la devaluación de ese año hicieron que el club quedara económicamente quebrado.


  En 1982 Maradona se va de Boca y parte a triunfar en Europa. En 1983 la Bombonera es clausurada por serias deficiencias estructurales y Vinos Maravilla se convierte en el primer auspiciante de la camiseta. En diciembre asume como presidente Domingo Corigliano, pero al poco tiempo, ante los conflictos generados por una huelga de jugadores profesionales, solicita licencia. En noviembre renuncia y asume un interventor del gobierno nacional, Federico Pollack, que normaliza la situación política del club. En 1985, con el apoyo de todas las agrupaciones, asume Antonio Alegre como presidente.


  Recuperar la gloria perdida


  Macri sentía que se había gestado en él un desafío: ser presidente de Boca. Era un deseo inconsciente que intuyó en el momento más difícil de su vida, cuando el 23 de agosto de 1991 fue secuestrado y recluido durante dos semanas en una vivienda de la avenida Garay, recuperando la libertad tras el rescate que pagó su padre.


  Sus secuestradores, ex comisarios de la Policía Federal, fueron capturados y declarados culpables, y cumplieron prisión por aquel delito. Indudablemente esos días, que forjaron su carácter y marcaron su vida, generaron en él los primeros indicios de su posterior dedicación al club.


  La historia más extraordinaria, la que mejor, aunque más dramáticamente, refleja mi pasión por Boca, la viví durante mi secuestro. No me es fácil hablar de esa pesadilla. Pero fue muy importante el papel que jugó Boca en esos interminables días y noches en los que uno, aislado del mundo, cree que en el mazo sólo quedan dos naipes: vida y muerte. Recuerdo, en especial, una pregunta que me hicieron después: “Algunos secuestrados, como ejercicio mental de defensa, para no enloquecer, trabajan con la mente. Recuerdan hechos de su vida y los reconstruyen minuciosamente, por ejemplo. ¿Boca jugó algún papel en esos días?”. Sí. Importantísimo. Porque el tipo que me vigilaba ¡era fanático de Boca! Y todas las noches, cuando abrían el agujero por donde me bajaban la comida, se acostaba y me hablaba. Nunca le vi la cara: era sólo una voz. Hablábamos de los dos temas típicos entre hombres: fútbol y mujeres. Por supuesto, como él era fanático de Boca, compartíamos recuerdos de partidos, de jugadores, de goles inolvidables.


  Una noche, en ese va y viene, le dije:


  —Yo quiero ser presidente de Boca, pero...


  —¿Pero qué?


  —No sé si podré, porque... bueno, porque no sé si ustedes me van a matar...


  La respuesta no se hizo esperar:


  —Cómo vamos a matar al futuro presidente de Boca.


  No era fácil saber si me decía la verdad, y menos sin verle los ojos. Pero tanto hablar de Boca compartiendo la misma pasión me fue haciendo sentir más tranquilo. Increíble, pero cierto. En ese momento comprendí que el fútbol y, sobre todo, la pasión por un club pueden superar cualquier barrera. No hay clases sociales, no hay partidos políticos, no hay religiones. Uno es de Boca, el otro también, y, aunque sean víctima y victimario, al hablar de Boca están misteriosamente unidos. En esos días, yo creía que todo se jugaba entre esos dos naipes que nombré antes: vida y muerte. Jamás me imaginé que en el mazo había un tercero. ¿Oro, copa, basto, espada, trébol, diamante, corazón? No: Boca.


  Inició su campaña con profesionalismo, buscando opiniones y adhesiones, con un objetivo: que su gestión resultara útil y exitosa.


  Una vez leí en el Martín Fierro: “La ocasión es como el fierro, se ha de machacar caliente”. Y le hice caso. Veníamos de una década de mediocridad y fracasos, y aposté fuerte: llamé a quince de los más famosos ex jugadores del club y les hice una sola pero esclarecedora pregunta, de esas que no pueden ser respondidas con evasivas: ¿Qué falló en estos últimos quince años?


  La coincidencia fue absoluta: “Hemos perdido la identidad”.


  El segundo paso fue exponerles mis ideas básicas. O, mejor, mi gran ilusión, porque era eso, una gran ilusión, teniendo en cuenta que en esa época Boca no figuraba ni entre los cien primeros clubes del mundo y luchaba por sostenerse económicamente. Como decía, mi ilusión consistía en:


  1) Poner a Boca entre los cinco clubes más grandes del fútbol mundial.


  2) Ordenar la institución, porque sin orden nada puede funcionar: ni un club, ni una empresa, ni una ciudad, ni un país.


  3) Conformar un club que superara, en potencia y prestigio, a los dirigentes, los técnicos y los jugadores, al inculcar que la institución está por encima de los hombres.


  4) Armar el equipo muy apoyado en las inferiores, con jugadores que se adaptaran a las exigencias de Boca, a pesar del cambio de los tiempos y de la ausencia de cracks, en muchos casos, irrepetibles, como Antonio Ubaldo Rattín, Antonio Roma y el “Tanque” [Alfredo] Rojas, para poner tres ejemplos de siempre y a quienes les estoy agradecido por el apoyo que me dieron.


  La respuesta fue tan emocionante como unánime: “Sí, estamos totalmente de acuerdo”. Creo que en ese momento nació el nuevo Boca. No creo: estoy seguro.


  Cuando vio la oportunidad de ser elegido, su espíritu emprendedor hizo que se lanzara al ruedo electoral. Fue una dura batalla que se prolongó por casi cinco meses y que le sirvió para recibir un valioso aprendizaje: durante la campaña no sólo expuso sus ideas; además, escuchó las propuestas que los hinchas xeneizes trajeron a la mesa de trabajo, junto con sus angustias, inquietudes y necesidades.


  No sólo coincidieron: estrecharon filas a mi lado, listos para colaborar, “porque nos duele mucho ver así a nuestro club”, me confesaron. Cabe una imprescindible reflexión: esos hombres, a su manera, estaban diciendo algo simple, lógico y esencial. Para salvar a una institución no sólo son necesarios las intenciones, la honestidad, el trabajo sin desmayo y un plan de gobierno. También, y por sobre todo, son necesarias la pasión y la mística. Si se tienen esas cinco barajas ganadoras, nada puede fallar. Esos hombres estaban diciendo algo en lo que creo desde siempre, y en lo que afirmo mi vida y mis responsabilidades. Las de hoy, y las que el destino me imponga en el futuro.


  En aquella reunión surgió la idea de hacer cincuenta actos en otros tantos barrios de la Capital y ciudades del Gran Buenos Aires en los que hubiera socios de Boca habilitados para votar. Algo así como una campaña política tradicional, pero, en este caso, en lugar de colores partidarios, estos serían azul y oro. La agotadora campaña me preparó para presentar argumentos sólidos y creíbles a la hora de enfrentar a ciertos medios de comunicación que, junto con el entonces oficialismo del club, basaron su ofensiva en la agresión y la descalificación (falsa y gratuita, como los años siguientes se encargaron de demostrar) de mi persona, tildada de “inexperta, digna de un principito, propia de un niño bien o de un hijo de papá”. Sin embargo, hubo una excepción que no quiero olvidar: Gerardo Sofovich, que en ese momento conducía en televisión “Tribuna caliente”, hizo todo lo contrario, permitiéndome, a través de su programa, llevarles mis propuestas a los hinchas. Pude haber respondido las criticas, pero elegí otro camino: omitir toda referencia a la gestión de Alegre y de Heller y prometer una lucha a fondo para lograr que Boca sea un club distinto en todo sentido. En su imagen, en su orden, en su estadio, en su presencia institucional y deportiva, en su plantel competitivo, en sus divisiones inferiores (nada menos que el futuro), en la recuperación de una identidad moderna que volviera a insertarnos en el mundo del fútbol y, por supuesto, en sus finanzas. No estuve solo, se sumaron socios como Gregorio Zidar —que inventó el eslogan de campaña (“Para recuperar la gloria perdida”), sudó tinta y convocó a cien gladiadores que a su vez debían sumar otros cien, siempre mirando a las urnas—, Orlando Salvestrini —a quien le estoy muy agradecido porque reflotó su viejo fanatismo boquense—, Pedro Pompilio, Jorge Bitar, Carlos Bottaro, Osvaldo Cabano y otros socios y vecinos coordinados por Enrique Nosiglia. No fue todo. Sobre el final se sumó el importantísimo aporte de Julio Ramos, con una revista que entregaba antes de cada partido. Y así, gota a gota, corazón a corazón, tuvimos una campaña fuerte, dinámica, penetrante, convincente. Y, sobre todo, digna de la institución y de los colores que amamos.


  Una misión clara


  Antes de tomar la decisión de presentarse a elecciones, Macri había comprendido muy bien cuál era la visión del club de su pasión que uniría a los hinchas: “Recuperar la gloria perdida”. En su gestión debía alcanzar la meta de ver a Boca de pie y recuperar la gloria perdida.


  Al definir la visión podría cumplirse con la misión implícita de un club como Boca —el para qué existe, el sentido o propósito que tiene la organización—: “Hacer felices a los hinchas de Boca” (en términos boquenses: a la mitad más uno de los argentinos), misión que podría ser de muchas empresas y que Walt Disney hizo suya. Desde hacía mucho la institución no estaba cumpliendo con su misión, y la organización, junto con la mística, se derrumbaba.


  En Misión y valores, Alberto Ballvé y Patricia Debeljuh definen la misión de una organización con fines de lucro como “el objetivo supremo y permanente que señala la contribución de la empresa a la comunidad para poder generar riqueza”. Una percepción clara y compartida que explica por qué y para qué existe la empresa.


  La misión de una empresa es el motivo fundamental por el que existe la organización, al expresar el aporte principal que hace esta a la sociedad. La visión, en cambio, refleja cómo ven los accionistas dicha empresa en el futuro para cumplir con la misión. Es un objetivo interno que le debe facilitar cumplir con su fin.
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