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    A Roxana, mi esposa, compañera de ruta de la vida. Gracias por tu paciencia y por ayudarme a destinar tiempo a escribir este libro. 




    A Juan Pablo, mi hijo, que ilumina todo y de quien aprendo cosas increíbles todos los días. Gracias por permitirme tener el trabajo más fascinante que he conocido: el ser papá.
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    Prólogo




    Aquí hay mucho trabajo. Este libro es una historia con mil historias escritas desde las vivencias de las gradas, desde el rectángulo y desde el despacho. Esto le otorga una extraordinaria dimensión y un alto conocimiento para compaginar la pasión pura con la gestión equilibrada. Dos mundos diferentes que conviven cotidianamente en tensión.




    Carlos y Pablo demuestran, en estas páginas, su habilidad para moverse entre los objetivos de una gran industria, que maneja otros parámetros más centrados en aspectos mercantiles y presupuestarios, y el entusiasmo del hincha incondicional y en ocasiones no siempre racional.




    Cuando te adentras en este libro, descubres una crónica desde dentro que desmenuza los pormenores del complejo proceso de construir una sólida base en una entidad deportiva. Y, junto a esto, aprendizajes que son fundamentales para esta industria.




    Objetivos claros. Ambiciosos pero alcanzables. Conectados con claridad y equilibrio para conocer lo que tienes para alcanzar esos objetivos.




    Y una vez que tienes diseñado lo que quieres y reconocido aquello con lo que cuentas, comienza un viaje de ejecución donde puedes encontrar tres grandes lecciones. Primero, la convicción y el liderazgo necesario para apuntar al objetivo estratégico. Segundo, la valentía para avanzar hacia ese propósito. Y, finalmente, la pasión necesaria para el camino. Esa pasión se convierte en gasolina fundamental cuando las cosas se ponen difíciles. Y para aquellos que vivimos las 24 horas de fútbol, sabemos que este deporte tiene mucho de aquello.




    Este libro no solo nos ilustra con alto nivel sobre gestión, estrategia y buen fútbol, sino que indaga en la capacidad de reiventarse.




    Un libro que describe muy bien los fundamentos de la planificación en el fútbol, considerando tres claves deportivas: una estrategia conectada con la identidad de la institución, la motivación como motor y la capacidad de construir un sólido grupo humano. Son tres elementos que sirven para que una institución navegue a buen puerto.




    Nada sale por casualidad. Se necesita un porqué, un escenario presente y un escenario futuro. Ahí está la planificación. La planificación debe ser renovable y viva. No puede ser anacrónica. En esta lectura, se demuestra la capacidad de adaptación. Una buena hoja de ruta, pero por sobre todo una alta capacidad de aprender a cambiar cuando las circunstancias lo requieren.




    Celebro este libro y disfruto del fútbol. Nadie dijo que fuera fácil, pero tampoco imposible.




    Ramón «Monchi» Rodríguez




    Exfutbolista y director general deportivo del Sevilla Fútbol Club


  




      


    Comentarios




    En este importante libro se encuentran la pasión por el fútbol, el arraigo a los valores y la visión a largo plazo de cómo un equipo de fútbol puede hacer la diferencia. Los autores nos muestran una visión realista que les toma por asalto y comparten el camino que tomaron. En una especie de batalla por la redención —en el centro del asunto— cuestionan la sostenibilidad de su propia existencia.




    Encuentran su respuesta gracias al pensamiento estratégico, una mirada honesta desde el ámbito de la vulnerabilidad, el coraje para reconocer errores y la voluntad de levantarse y pedir ayuda a los mejores. Con precisión quirúrgica, trazan el camino hacia la sostenibilidad sobre tres pilares estratégicos con objetivos definidos y tomando en cuenta el impacto en cada uno de sus grupos de interés. Con aires de gobernanza corporativa, renace una nueva visión futbolística.




    Luego nos sorprenden aún más. Nos enmarcan entre el éxito de la visión trazada y nos retan a pensar en la necesidad de reforzar el ecosistema, ese ecosistema necesario para construir la bases del fútbol peruano, un actor relevante con impacto social. Una idea y provocación que podemos trasladar más allá del fútbol. Ese ecosistema que necesitamos tejer entre lo privado y al cual debemos acercar lo público, porque es en ese punto de encuentro donde nos haremos más fuertes como país con visión y propósito estratégico.




    Apasionante lectura. Nos enseña que pasión con claridad estratégica, es la mejor opción.




    Zelma Acosta-Rubio




    VP de Asuntos Corporativos y Legales de Interbank y chief diversity & inclusion officer del Grupo Intercorp




    Todos sabemos que el fútbol es un deporte hermoso y una pasión indescriptible, es una forma de vida que disfrutamos plenamente los amantes de este deporte. El fútbol nos une, nos da sentido de patria y nos permite creer que todo es posible.




    Mucho se ha escrito sobre la pasión del fútbol, pero muy poco se habla y, en especial, se explica sobre cómo lograr el éxito, qué se requiere para ser un club campeón dentro y fuera de la cancha. Y es que el fútbol es también estrategia, planificación, cumplimiento de resultados y gestión de talento.




    Este libro tiene la enorme virtud de integrar ambos, la pasión y la gestión, con una excelente narrativa de cómo gestionar de manera estratégica y planificada el fútbol y, a la vez, de llevarnos al vestuario, al detrás de cámaras, a las tribunas y canchas de práctica, con un sinnúmero de historias y anécdotas futboleras y experiencias vividas que hacen un deleite su lectura.




    Debo admitir que al leer este libro sentí una emoción enorme, pues conforme iba avanzando en su lectura venían a mi memoria tantos recuerdos y experiencias, ya que, gracias a Dios, fui parte de esta historia al inicio. Mi emoción e interés fueron incrementándose cuando constaté que el Chino y Pablo han logrado plasmar en este libro todos los componentes requeridos para hacer una estrategia ganadora en el fútbol. La calidad del análisis, la profundidad en explicación de los planes y procesos, y el detalle con el que han identificado ejemplos para demostrar sus puntos de vista hacen de este libro uno de altísimo rigor académico y profesional.




    No puedo terminar estas palabras sin antes felicitar a Pablo y al Chino por este gran libro. Debo confesar que siento envidia sana porque han documentado el caso más completo y exitoso de gestión deportiva en el Perú y, además, quiero agradecerles a ambos por haber continuado y completado el proceso de transformación que iniciamos a finales de 2011 y por haber sido custodios de la identidad celeste. Raza y gestión para una transformación exitosa.




    Felipe Cantuarias




    Expresidente del Club Sporting Cristal y exgerente de Asuntos Corporativos de Backus




    No escribo aquí para avalar la gestión; los lectores y la historia harán la tarea. Escribo para agradecer la oportunidad que me han brindado, junto a otros, de participar en este proyecto tan maravilloso. También para felicitarlos por los éxitos conseguidos, ya que, como dijo Picasso, “el que se guarda un elogio se queda con algo ajeno”. Salud, Chino y Pablo. Sporting Cristal por encima de todo.




    Jorge Cazulo




    Jugador profesional del Club Sporting Cristal, campeón 2012, 2014, 2016 y 2018, referente y capitán de la Raza Celeste




    Gran trabajo de Carlos Benavides y Pablo Vega por todo lo actuado en el club, así como por la elaboración de esta obra. Este libro encaja perfectamente en los casos de éxito de cualquier prestigiosa Escuela de Negocios, ya que narra con mucha riqueza la grandeza con que nació el club. Asimismo, describe con gran claridad la crisis y problemas vividos, y concluye con propuestas estructurales concretas que lograron una trascendente transformación para la autosostenibilidad de la institución rimense.




    Esta obra permite entender las razones por las que Sporting Cristal es el club profesional de fútbol peruano que más veces ha sido campeón nacional en los últimos 10, 20, 30, 40 y 50 años, compartiendo el primer lugar en títulos logrados en los últimos 60 años y desde su fundación en 1956.




    Luis E. García Rosell




    Exdirector del Club Sporting Cristal y director independiente de grupos empresariales




    Este texto, escrito bajo la experiencia de dos dimensiones tan cercanas y a la vez tan alejadas como son la pasión y la gestión, acerca dos universos diferentes que solo conoce en profundidad el que ha estado en ambos; la extraordinaria dificultad para compaginar el calor del entusiasmo del aficionado con la frialdad necesaria para tomar y ejecutar decisiones no siempre bienvenidas ni entendidas por la afición desde su lejanía.




    El libro es capaz de reconciliar estas dos naturalezas distantes, acercando al aficionado a las dificultades propias de la gestión al mundo de los que toman decisiones trascendentales no siempre entendidas desde la distancia de las gradas, reflejando una realidad que apenas vislumbra el aficionado que se mueve por los de un ardor ciego a sus colores, trascurriendo el texto entre dos visiones si no opuestas, sí alejadas: la pasión del aficionado y la razón del gestor.




    Este escrito es una crónica desde dentro que desmenuza los pormenores del laborioso proceso de construir una sólida base estructural en una entidad deportiva. Es, a su vez, una provechosa guía de aciertos y errores, un modelo a seguir de resolución de problemas reales que desmenuza diferentes momentos claves en un club, como son la confección de la plantilla, la elección de su líder, el análisis de las nuevas incorporaciones, las negociaciones contractuales con los agentes, el cierre de mercado de trasferencias, la elaboración y aprobación de presupuestos, con la dificultad añadida de permanecer siempre bajo la presión de la hinchada y de la prensa especializada.




    Definitivamente, es una lectura recomendada para cualquier cargo de dirección deportiva, llámese gerente general, director deportivo; para técnicos deportivos con el fin de reconocer la dificultad propia de la gestión, y para los aficionados, con la pretensión de que logren entender las decisiones que en muchas ocasiones se les hacen incompresibles.




    Indiscutiblemente, en cualquier club, es un valor añadido de cuantía incalculable.




    Alberto Giráldez




    Exdirector de las canteras del Real Madrid y del Club Sporting Cristal




    Qué grato es recibir noticias de cómo la estructura de un club se va transformando sin cambiar su identidad ni los objetivos planteados desde su fundación. En esa línea, encontraremos el caso de Sporting Cristal, de Perú, en los últimos años. El problema se genera cuando uno quiere saber más del exitoso y bien llevado proyecto del que tanto se escucha. No siempre es fácil recibir información de primera mano. Entonces, tener acceso a leer este libro escrito por Carlos Benavides y Pablo Vega deja claro que nada de lo sucedido en los del Rímac es producto del azar.




    Han planificado y organizado los detalles. A la pasión y la intuición, siempre presente entre los celestes, le sumaron inteligencia, trabajo y análisis. Buscaron evitar las sorpresas, en el bien entendido de que en la industria del fútbol nadie tiene el camino asegurado. Más bien la incerteza está siempre presente. Por ello, es obligación recomendar su lectura. Y ello debe hacerse con calma, paciencia y tomando nota. En este caso, la lectura es como asistir a una clase magistral. Los temas tratados son todos atingentes a la actividad. No se quedan en las sabrosas anécdotas, que alimentan tantas leyendas en el mundo del balompié, sino que profundizan en acciones y realidades que pueden ser replicadas en cualquier institución que quiera crecer y desarrollarse en el tiempo, para el beneficio de sus hinchas, socios y de la comunidad en general.




    Harold Mayne-Nicholls




    Expresidente de la Federación Chilena de Fútbol y actual vicepresidente del Club Social y Deportivo Colo-Colo




    Un texto obligatorio para todos los gestores deportivos de Latinoamérica. Mezcla perfecta entre teoría y práctica, entre oficina y vestuario. Muestra la ruta que toda entidad deportiva debe construir para profesionalizar su gestión y así sentar las bases para fomentar su desarrollo a largo plazo.




    Juan Pablo Pareja




    Gerente general del Club Deportivo Universidad Católica




    Un libro indispensable. Una obra única en la historia del fútbol peruano porque es la primera vez que se pone en papel, con mucha transparencia, honestidad y capacidad didáctica, una historia de éxito de nuestro fútbol. Un proceso del Sporting Cristal, desde 2011 hasta 2018, que se pensó, diseñó y ejecutó, y trajo los resultados a nivel económico y deportivo. Una lectura indispensable para cualquier administrador de una industria que pretende lograr sus objetivos. Gran trabajo.




    Diego Rebagliati




    Exgerente del Club Sporting Cristal y comentarista deportivo




    Si hay algo que me llamó la atención cuando llegué a Sporting Cristal, fueron dos cosas: la organización que había en el club, la cual se manifestaba, entre otras cosas, en la existencia de un plan estratégico del cual uno se hacía parte, y, por otro lado, la convicción y coherencia por parte de la institucion en llevar a cabo los objetivos que se trazaban; por eso, no fue extraño que el club tuviese los resultados que tuvo.




    Esto se plasma magistralmente en este libro que debería transformarse en la punta de flecha que rompa la improvisación y el desconocimiento por parte de la dirigencia del fútbol profesional y guie por el camino correcto al desarrollo y transformación de nuestro fútbol.




    Mario Salas




    Exdirector técnico campeón del Club Sporting Cristal periodo 2018, actual entrenador del Club Alianza Lima y rugbista




    El Chino y Pablo han logrado describir este exitoso viaje en el fútbol de una manera divertida, contando anécdotas e “internas”, dejando una potente lección en valores, estrategia y ejecución. Establecen la importancia de tener un propósito claro y una visión de ecosistema para construir una industria sostenible. A través del fútbol que tanto nos apasiona, inspiran a líderes de todas las industrias con ejemplos concretos de valor compartido y capitalismo consciente. Esa es la ruta, ese es el llamado que nos moviliza hoy, juntos hacia la construcción de una sociedad más sostenible y más próspera.




    Carlos Tori




    Vicepresidente de Negocios Retail de Interbank


  




  

    Introducción




    ¿Por qué hemos escrito este libro?




    «En un mundo inundado de información irrelevante, la claridad es poder».




    Yuval Noah Harari




    Este libro no se ocupa de lo que está de moda en el fútbol local o internacional. Su objetivo más bien es brindar una mirada retrospectiva del camino recorrido por el Club Sporting Cristal desde 2012 hasta 2018, procurando distinguir lo esencial de lo accesorio en este vasto mundo de la gestión y la estrategia en el fútbol.




    Nuestra intención es realizar una recapitulación de las grandes enseñanzas que consideramos centrales para la gestión estratégica y deportiva durante estos años en el Club Sporting Cristal. No hay nada mágico en la lista de temas que hemos seleccionado y es seguro que otros autores llegarán a una lista distinta, porque no importa la nómina que se confeccione, ella siempre va a ser arbitraria y discutible.




    Han pasado más de ocho años desde que comenzara nuestro trabajo conjunto en temas de estrategia y gestión del Club Sporting Cristal. Uno de los autores de este libro, Carlos José Benavides, fue futbolista del club desde 1998, además de gerente deportivo, gerente general y presidente de la institución. El otro autor, Pablo Vega, es consultor de alta dirección desde hace más de 15 años y llegó al Perú a asesorar a una de las empresas más grandes y reputadas del país: Backus. Así comienza a acompañar al directorio y a la gerencia general a partir de 2012, cuando Backus le pidió formular la estrategia del Club Sporting Cristal y entrenar al líder de la institución.




    Nuestro trabajo conjunto entre gerente general y consultor empezó en 2012 con un pedido expreso del dueño: preparar la autosostenibilidad del club.




    La pandemia de la COVID-19 y el impacto en la industria de fútbol




    Los últimos meses de 2019 e inicios de este 2020 han sido muy complejos. Hemos experimentado la pandemia del coronavirus, que ha desatado una de las crisis mundiales más severas de los últimos 100 años e impactado a la gran mayoría de los países por las lamentables pérdidas humanas que ha generado la situación sanitaria. La pandemia está golpeando a todos los sectores de la economía con igual fuerza. En América Latina, el escenario también ha sido muy difícil, debido a la extrema fragilidad de los sistemas de salud, alta informalidad, debilidad institucionalidad y altos niveles de pobreza.




    La pandemia no ha dejado ajeno a la industria del fútbol: ligas paralizadas, situaciones laborales que generan tensión en los clubes, la FIFA y la Conmebol entregando ayudas económicas a federaciones y clubes, derechos televisivos e ingresos en una situación crítica.




    Sin embargo, esta crisis ha traído innovaciones muy interesantes que estamos seguros de que acelerarán transformaciones de organizaciones deportivas, así como también una alta generación de disrupciones en los modelos de negocio. Algunas tendencias y cambios que podemos ir aprendiendo de la crisis son las siguientes:




    

      	
Personalización masiva. Se está acelerando la personalización masiva con la conexión con los hinchas.




      	
Ampliar activos digitales. Se está ampliando la gama de activos digitales de las marcas deportivas.




      	
Diseño de modelos de negocios disruptivos. El ecosistema de negocios en la transformación del modelo de negocio y los efectos disruptivos de la transformación digital en el fútbol como los modelos de plataforma y la incorporación de tecnologías habilitantes, como impresión 3D, robótica, internet de las cosas (IoT), realidad virtual (VR) e inteligencia artificial (AI).




      	
Derrumbe de mitos. Se están derribando mitos en segmentos que consumen deporte.


    




    ¿A quiénes nos dirigimos?




    Este libro es una oportunidad para profundizar en el tema de la gestión estratégica de instituciones deportivas y, a la vez, para comunicar una experiencia que puede ser aprovechada por diferentes tipos de lectores:




    

      	Profesionales de instituciones deportivas que pretendan ampliar o actualizar sus conocimientos.




      	Ejecutivos y gerentes de empresas que quieran extrapolar estos aprendizajes para su gestión estratégica.




      	Consultores que deseen complementar sus trabajos, enfoques, métodos y herramientas de asesoría.




      	Profesores que busquen nutrirse de información y antecedentes de gestión deportiva de alta rigurosidad académica.




      	Estudiantes que estén trabajando temas de gestión, estrategia o marketing deportivo.




      	Marcas que quieran tomar buenas decisiones y saber dónde colocar su reputación y su dinero.




      	Dueños y accionistas que requieran asegurar su inversión y colocarla en buenas manos.


    




    ¿Cómo está organizado este libro?




    El libro comprende cuatro capítulos. El primero describe la historia del Club Sporting Cristal y cómo esta institución deportiva y social se ha cimentado en el país. El segundo describe en detalle la crisis vivida por el club en el periodo 2007-2011. El tercero estudia el caso de éxito e identifica las tres etapas de transformación desde 2011 hasta 2018, esta última fecha diseñada para cosechar los éxitos de la autosostenibilidad. Finalmente, el cuarto capítulo hace referencia a la mirada del ecosistema del fútbol peruano e incorpora algunos aprendizajes de sectores desarrollados en Latinoamérica.




    Hemos escrito este libro con la intención de compartir nuestra experiencia, de modo que los aprendizajes resulten útiles para instituciones deportivas del Perú y de Latinoamérica, así como para cualquier lector interesado en dinámicas de gestión estratégica y deportiva.


  




  

    Capítulo 1




    Historia de la Familia Celeste




    Un club exitoso deportivamente: «Nació campeón»




    En el corazón del Rímac nace la Familia Celeste. Durante más de 60 años, el Club Sporting Cristal ha sido sinónimo de honor, transparencia y juego limpio en el fútbol peruano. La omnipresencia de sus fundadores, don Ricardo Bentín y doña Esther Grande de Bentín, no solo sentó las bases de la cultura del club, sino que, hasta la fecha, permanecen como faros que iluminan la razón de ser de la familia del Club Sporting Cristal: hacer las cosas bien.




    Hay recuerdos difíciles de olvidar. Como la primera vez que tu padre te llevó al estadio a ver jugar a un equipo del que no sabías nada aún, pero el que, a partir de ese momento, sería parte de tu vida para siempre. Puede ser que tuvieras cuatro o cinco años cuando algún jugador de ese equipo te miró, o creíste que te miró, desde la cancha antes de hacer un gol. O quizá tenías 15 años y, por querer llevarle la contraria a la tradición familiar, decidiste hacerte hincha de otro equipo, aquel que gana en buena lid.




    Si le preguntamos a un hincha del Sporting Cristal cuándo empezó a seguir al equipo, podríamos llenar mil páginas con anécdotas de este tipo. Porque todo fanático recuerda con exactitud el momento en que sintió que empezaba a vivir en esa otra dimensión donde la razón se diluye. Donde no eres hijo, ni hija, ni padre, ni madre, ni pareja, ni trabajador, sino parte de algo más intenso: la dimensión del hincha.




    En el caso del Sporting Cristal, los hinchas, directivos, trabajadores y jugadores nos sentimos parte de una familia que se cuida mutuamente. Que tiene sus diferencias, como todas las familias, pero que al final del día hace lo mejor por la institución. Habrá quien argumente que esto ocurre en todos los clubes de fútbol, pero pocos en nuestra historia tienen una tradición familiar tan fuerte y marcada como la de este club.




    En primer lugar, sus fundadores, don Ricardo Bentín y su esposa Esther Grande de Bentín, se convirtieron en los padres simbólicos y, no en pocas ocasiones, en los padres en la práctica de sus jugadores. Son conocidas las historias de la familia Bentín y su relación estrecha tanto con el equipo como con sus familiares.




    La política de puertas abiertas, la comida tradicional en la casa Bentín después del partido del domingo, y el estilo de liderazgo que ejercían para priorizar el bienestar de las personas por encima de los números ―mucho antes de que esos métodos fueran reconocidos como prácticas positivas en los manuales de gestión empresarial― dejaron una huella imborrable que prevalece hasta hoy. «Lo único que nos importa es crear una verdadera familia en el Cristal, convertir el club en un gran hogar»1, afirmaba en 1971 Esther Grande de Bentín, considerada la primera hincha y madre del Sporting Cristal.




    Don Ricardo Bentín, ingeniero de minas de profesión y uno de los empresarios más exitosos del Perú, adquirió en 1954, junto con otros accionistas peruanos, la compañía inglesa Backus y Johnston, la cual había sido creada en 1876 por los empresarios estadounidenses Jacobo Backus y Howard Johnston.




    Lo que en un principio fue la Fábrica Sudamericana de Hielo del Rímac se convirtió en una cervecería en 1879. En 1922 nacería la cerveza Cristal, producto emblema de la compañía y cuyo nombre heredaría más de tres décadas después el equipo de fútbol Sporting Cristal.




    Sin duda, la experiencia empresarial de don Ricardo al frente de una organización emblema de la industria peruana sentó las bases para la creación de un equipo en el que el trato profesional al jugador de fútbol fuera una prioridad.




    Podemos afirmar, con responsabilidad, que antes del Sporting Cristal la profesionalización del jugador peruano solía ser irregular. Se jugaba con contratos poco respetados y estructurados, no por salarios formales. En su debut en la primera división del fútbol profesional, el 5 de agosto de 1956, contra el Alianza Lima, los jugadores del Sporting Cristal salieron a la cancha con un uniforme entero, bien entrenados y con actitud campeona. Que eso fuera una novedad dice mucho de cómo estaban las cosas en el balompié nacional.




    Los Bentín tenían una preocupación genuina por el modo como se trataba al jugador de fútbol en ese momento. Estos no eran reconocidos como trabajadores de una institución sólida. Muchas veces no se respetaban sus derechos laborales, ni sus contratos, y eran víctimas de abusos y humillaciones. En los contados casos en que ganaban grandes cantidades de dinero, tampoco se les asesoraba en cómo mejorar su futuro o la vida de sus familias.




    En una de las pocas entrevistas que dio a la prensa el matrimonio Bentín, don Ricardo dejó explícita su preocupación por el rol de los jugadores: «Desde mi primer día de labor en el Cristal pensé que le hacía mucho daño al fútbol, al deporte, esa imagen del futbolista un poco irresponsable. Valeriano López prende un cigarrillo con un billete de mil pesos colombianos, que en la fábula popular quiere decir: "En tu cuarto de hora, rómpete; después, no importa"» (Caretas, edición 429, 18 de enero de 1969)2.




    Todos conocemos historias de talentos perdidos por ausencia de dirección, disciplina y responsabilidad. Esta preocupación genuina por las personas es una de las razones por las que el matrimonio Bentín decidió invertir en un club de fútbol que, en ese momento, se llamaba Sporting Tabaco.




    Como aficionados del fútbol, Ricardo Bentín y Esther Grande eran asiduos asistentes a los partidos del torneo local en el que participaban equipos como Alianza Lima, Universitario de Deportes, Deportivo Municipal, Mariscal Sucre, Atlético Chalaco, Sport Boys y un equipo representativo del distrito del Rímac que despertaba las simpatías de los Bentín: el Sporting Tabaco.




    Los inicios de este club se remontan a 1926, cuando un grupo de trabajadores del Estanco del Tabaco, la institución estatal que manejaba la producción, distribución y comercialización de cigarrillos, se juntaba a jugar al fútbol en lo que entonces se conocía como tercera categoría. Con el tiempo, el club ascendió a división intermedia, lo que hoy sería segunda división, y, en 1928, subió a la división superior del fútbol peruano. Diez años después de su fundación, adoptaron en su camiseta el color celeste que, posteriormente, llevaría la estampa del Sporting Cristal.




    En esa época, las empresas buscaban crear equipos de fútbol internos para motivar a sus trabajadores a la práctica del deporte y la sana competencia. Pero, hacia 1954, el Estanco del Tabaco atravesaba una fuerte crisis financiera. Fue entonces cuando Ricardo Bentín le propuso al directorio de Backus comprar el club deportivo.




    Es así como el 13 de diciembre de 1955 nace el Club Sporting Cristal Backus, emblema de la cervecería y de su marca más vendida: la cerveza Cristal. Más adelante, Backus se retiraría del nombre del club.




    Con la fundación del Sporting Cristal, a los jugadores se les dio estatus de ejecutivos de la cervecería Backus con todos los beneficios que les correspondían. Pero el vínculo iba más allá. Se hizo personal. Cuando el equipo debía disputar algún partido fuera de Lima, los Bentín se reunían con la familia de los jugadores para seguir las noticias del partido y compartir una comida. Se preocupaban por la educación de sus hijos, los aconsejaban en qué invertir sus ganancias y afianzaban su autoestima.




    Son muy conocidas las anécdotas de jugadores a quienes se les ayudaba a pagar su primera casa directamente desde la planilla del club. «El trato de ellos se basaba en un cariño especial. Nos trataban como hijos. Eran como los padres de los jugadores, no había distinción con nadie, era como una familia y la puerta de su casa estaba siempre abierta para nosotros»3, dice Alfredo Cavero, quien fuera capitán del Sporting Cristal en 1956.




    Este es el origen del rasgo que más identifica al Sporting Cristal: una Familia Celeste, como se le conoce al club hasta hoy. Y esto conforma la columna vertebral de todas las decisiones que se toman: desde las oficinas directivas hasta el camarín, pasando por el estilo de gestión y de juego.




    Cuando un jugador del Sporting Cristal sale al campo, de modo consciente o inconsciente, toma decisiones mediadas por la idea de familia. Los valores del matrimonio Bentín viven y se manifiestan transversalmente en una institución que ha impuesto un estilo de gerencia y de juego que ha marcado pauta, formando personas dentro y fuera de la cancha por más de 60 años. En el club se maneja la idea de que de 25 chicos que están en el fútbol formativo, quizá uno o dos pasen al fútbol profesional, pero son 25 buenos peruanos que ya son parte de la sociedad.




    Así que estamos hablando de un club que nace con propósitos nobles y que se convirtió en referencia de gestión para otros clubes peruanos. La visión de la familia Bentín, en este sentido, no fue pequeña ni cortoplacista.




    En la misma entrevista a Caretas en 1969, don Ricardo asegura que «nuestra labor tiene un solo motivo: devolverle al público algo de lo que nos da. El público de Cristal no es de cuello y corbata, es el pueblo, y al pueblo le gusta el fútbol. Nosotros queremos darle espectáculo a la gente, por eso prefiero perder jugando bien que ganar jugando mal». ¿Cuántos líderes deportivos estarían dispuestos a decir lo mismo hoy en día?




    En el caso de este club, además, el primer año que participó en la máxima categoría del fútbol peruano salió campeón. Corría 1956 y la convocatoria de los dirigentes, con Blas Loredo a la cabeza, reunió a un equipo soñado: el chileno Luis Tirado en la dirección técnica; cracks como Vides Mosquera, Adolfo Donayre y Dante Rovay; jugadores uruguayos como Antonio Sacco, Tachero Martínez o Dorado Acuña; y el brasileño Carlos Zunino.




    Fue una campaña inmejorable con 13 partidos ganados, 3 empates y solo 2 derrotas. De esta hazaña permanece hasta hoy el orgullo de saber que nacimos campeones.




    A propósito de la celebración de los 50 años del equipo, Alberto del Solar, jugador del equipo y quien después seguiría siendo parte de la historia del club como miembro de la Junta Directiva, señaló: «Jamás voy a olvidar el campeonato de 1956; ha sido una de las grandes alegrías que he tenido en mi existencia… una de las mayores alegrías que ha tenido el barrio Rímac en su historia. (…) Desde el club se han dictado grandes lecciones de buen fútbol, lealtad y humanidad»4.




    Por su parte, Augusto Espinoza Coronel, socio fundador del Sporting Cristal, dijo con orgullo en esa misma publicación: «Pertenecí desde el primer día a la directiva del Cristal. Había sido funcionario del Estanco del Tabaco y, cuando vino el cambio, fuimos campeones en el primer año de la competencia. Allí se duplicó el cariño y el amor por el club. Nunca he perdido ese amor… por una institución que fue y sigue siendo un ejemplo para el Perú, para los demás clubes. El mío es un señor club».




    Un poco más de historia




    Esta es la historia que todo hincha conoce y repite. Pero hay más. A lo largo de toda su trayectoria, el Sporting Cristal ha obtenido 19 campeonatos nacionales. Fue el primer equipo en convertirse en tricampeón del fútbol peruano por los títulos conseguidos en 1994, 1995 y 1996. Es el club peruano con más presencias en la Copa Libertadores de América, con 39 participaciones en fase de grupos, y ha sido cantera de jugadores de alto nivel para la selección peruana.




    Desde su fundación, en la mayoría de las participaciones de la escuadra nacional en Sudamericanos, Juegos Olímpicos y Copas del Mundo en que ha participado Perú, siempre fueron convocados futbolistas celestes.




    Para los mundiales de 1970, 1978 y 1982, el Sporting Cristal aportó seis, nueve y cinco jugadores, respectivamente. De hecho, el club salió campeón del fútbol peruano en 1970, 1972, 1979 y 1983, y tuvo como referentes a los seleccionados nacionales que jugaron en las Copas del Mundo.




    Pero nacer campeón nunca ha sido suficiente para el club. Como una herencia ganada a pulso, el resguardo de los valores del Sporting Cristal ha sido una responsabilidad histórica. En una industria con sonados escándalos de corrupción, donde se compran árbitros, se les paga a los jugadores por debajo de la mesa para evadir impuestos, no se les respetan los contratos o se les despide injustificadamente, el Sporting Cristal se planta y cumple con su deber de hacer las cosas bien. De ser diferentes.




    Tener buenas prácticas laborales no debería ser algo extraordinario y, sin embargo, en el Perú lo es. Todos los años hay juicios por incumplimiento laboral de algún jugador a su club de fútbol. En 64 años de historia, el Sporting Cristal nunca ha sido demandado.




    Mientras otros clubes han estado al borde de la quiebra por malos manejos financieros, el Sporting Cristal no se retrasa en los pagos de sueldos ni de beneficios de salud, sus finanzas están al día y cuenta con prácticas exitosas de la empresa privada y el gobierno corporativo.




    Es inconcebible imaginar a un jugador del Sporting Cristal sin contrato. Claro que nunca falta quienes argumentan que «con la chequera de Backus todo es posible», pero el Sporting Cristal puede decir con orgullo que es un club autosustentado que no solo paga su funcionamiento, sino que también genera ganancias para su industria madre. Por eso en la calle lo conocen como «un club serio».




    Si a esto se le suma el eficaz rendimiento en la cancha y la conquista de 19 campeonatos, estamos frente a un equipo de alto nivel capaz de compararse con los mejores clubes deportivos de la región latinoamericana. «El Sporting Cristal usualmente gana, y gana bien», dicen los hinchas, quienes también viven los valores del club del cual son parte.




    Integridad, lealtad, compromiso, equilibrio y unidad son los valores que atraviesan, transversalmente, todos los aspectos de esta historia. Si un jugador o miembro del club no es íntegro ni leal, si no trabaja en equipo, si se muestra poco comprometido o comete excesos, podemos asegurar que ese jugador de fútbol no pertenece a la Familia Celeste.




    El escudo del Sporting Cristal es un pentágono cuyas puntas simbolizan esos cinco valores. En el tope del escudo, recordando la gloria de una gran campaña, hay tres estrellas que equivalen al triple campeonato de los años 1994, 1995 y 1996. Cualquier fanático mayor de 30 años tiene un recuerdo vivo de ese tricampeonato.




    [image: uno]




    Los valores como guía




    Cuando Harold Mayne-Nicholls, expresidente de la Federación Chilena de Fútbol, hoy vicepresidente de Colo-Colo, visitó el Club Sporting Cristal en febrero de 2014, apenas vio la cancha de entrenamiento de La Florida (ciudad deportiva del club) y la del estadio Alberto Gallardo, exclamó: «¡Ah! Este es un club serio». Cuando se le preguntó por qué lo decía si recién había pisado la cancha, agregó: «Porque los clubes que tienen los campos de juego así de cuidados tienen respeto por el juego».




    Esta anécdota sirve para ilustrar el primero de los valores del Sporting Cristal: la integridad. Cuando llegas a un club y sus campos son de tierra, no se respeta al jugador, hay desorden, hay desmotivación o escándalos, sabes que algo no está bien. «El diablo vive en los detalles», dice el refrán popular. En el caso del fútbol: el diablo está a un córner de distancia.




    Estamos hablando de una industria que mueve alrededor de 550 000 millones de euros, tal como lo señala The Sport Market, documento de A. T. Kearney, en el año 2011. Se trata de un sector tan competitivo y dinámico como cualquier otro. De manera que hace falta mucha integridad para hacer las cosas bien, especialmente cuando entran en juego elementos como el dinero, el poder y los egos del tamaño de un estadio. Por eso, la integridad es el primer valor que identifica al club.




    En Cristal somos íntegros




    Una gestión deportiva íntegra deviene en cuentas claras con los jugadores, pagos a tiempo, compromisos cumplidos con las federaciones, puntualidad con los impuestos y una responsabilidad social activa con las comunidades que conviven con el club. No obstante, esta integridad también se expresa en la cancha.




    Todos sabemos cuándo un equipo realiza un juego sucio. En un espectáculo tan público como el fútbol, resulta fácil reconocer a jugadores que dramatizan faltas, demuestran una conducta antideportiva o tienen comportamientos cuestionables. En el Sporting Cristal preferimos ganar jugando al estilo Cristal, y si toca perder, que sea dándolo todo.




    Pero la integridad también es lo que hacemos cuando nadie nos ve. Cuando la compra de un jugador se hace tras bambalinas, cuando se establece un monto en el contrato, pero por debajo de la mesa se está negociando otro, cuando se defrauda al país y al fisco al no declarar los impuestos, cuando se juega con la hinchada y se compran o venden partidos, es cuando todo lo que nos enamora del fútbol nos empieza a decepcionar. Por eso, el Sporting Cristal trabaja para que prevalezca la integridad.




    Uno de los episodios más difíciles de manejar durante la gestión que llevamos en el club tuvo que ver con una irregularidad puntual detectada en el fútbol formativo en el año 2012. Nos llegó la denuncia de que había una suerte de «vara» gracias a la cual algunos padres habían pagado a entrenadores para que jugaran sus chicos.




    Hace unos años hubo un escándalo similar en las universidades de la Ivy League en Estados Unidos. Se descubrió que ciertos padres, entre ellos estrellas de televisión, habían pagado fuertes sumas de dinero para que admitieran a sus hijos en las universidades más prestigiosas del país. Esto demuestra que ninguna institución, por poderosa o tradicional que sea, está exenta de este tipo de prácticas.




    Pero lo que distingue a una organización íntegra es si está dispuesta a asumir la responsabilidad, tomar medidas drásticas, sanear la situación y establecer políticas para que las irregularidades no ocurran de nuevo. Eso fue lo que hicimos en nuestra gestión en el Sporting Cristal. Iniciamos una investigación sobre la denuncia del cobro de comisiones a algunos padres para que sus hijos ingresaran a entrenar en la división formativa.




    Con la integridad como faro y las pruebas en la mano, tuvimos que tomar la difícil decisión de dejar ir a personas importantes que, sin embargo, habían cometido un error inadmisible dentro de nuestro marco ético y normativo. Dejarlo pasar, en nombre de la amistad o la trayectoria, era inadmisible.




    Ser íntegro cuando todo está bien o cuando se va ganando el partido es fácil. Pero mantenerse firme en la idea de hacer lo correcto en la hora difícil, o en los últimos cinco minutos del tiempo complementario, resulta una de las tareas más difíciles de cumplir. Es lo que demuestra lo difícil que es mantener este valor.




    Esta templanza en la hora más difícil tiene que ver con un segundo valor del Sporting Cristal: el equilibrio. 




    Mantenemos el equilibrio




    Uno de los ejercicios básicos que se les enseña a los chicos en el fútbol infantil —probablemente el primero de ellos— es aprender a correr con la pelota sin perder el equilibrio. Balancear el cuerpo y manejar los pesos tiene que ver con el fútbol tanto dentro como fuera de la cancha.




    En una industria tan compleja como esta resulta muy fácil perder el equilibrio. Te dejas cegar por los flashes o por el ego. Haces un gol y quieres ir a celebrarlo frente a la barra contraria. Las pasiones están a flor de piel; y las decisiones emocionales, a la orden del día. Un domingo ganas y te sientes en la cima del mundo. Pero al siguiente partido pierdes y todo el país pide tu cabeza. Por eso, probablemente, este sea uno de los valores más importantes en un negocio que gestiona pasión.




    En estos contextos, el equilibrio, más que un valor, es una necesidad, una urgencia. Si pierdes el centro, si te desbalanceas, pierdes la pelota en la cancha o la cabeza en la gestión. Por eso, el equilibrio es un valor vinculado con la autocrítica y la capacidad de buscar y encontrar ayuda.




    Lo contrario a la humildad es la arrogancia. El opuesto del equilibrio es el exceso. Cuando tomas decisiones que involucran millones de dólares, los puestos de trabajo de tus colaboradores o el sustento de cientos de familias, el exceso es un pecado que no quieres cometer. Por eso, una manera práctica de mantener el equilibrio es tener los objetivos claros.




    En el primer trimestre de 2014, hacia la mitad de nuestra gestión, hubo una fuerte presión de la opinión pública para sustituir al argentino Daniel Ahmed, quien se estrenaba como director técnico profesional. Su contratación había respondido a una decisión estratégica de priorizar el fútbol formativo, lo cual ha sido uno de los grandes retos asumidos por el Sporting Cristal en los últimos años.




    Fueron unos meses difíciles porque íbamos octavos en el torneo nacional, el equipo no estaba jugando bien y todos pedían la cabeza de Daniel. La decisión de la institución no solo fue renovarle el contrato por dos años más en medio de la peor situación, sino enviar una señal clara a los detractores del fútbol formativo: ese campeonato decidimos jugarlo con varios chicos de la cantera que estaban listos para tener su oportunidad, y salimos campeones.




    El gol de la victoria lo hizo Edinson Chávez, un jugador que venía del proyecto de fútbol formativo, con un gran pase de Yoshimar Yotún. Pero no solo ganamos la Copa, sino que esa decisión significó una gran lección de equilibrio. Una prueba de fuego para nuestros valores. Bajo la tutela técnica de Daniel Ahmed, el equipo llegó otra vez a la final por el título nacional en 2015, y quedó subcampeón. De nuevo, el equilibrio había dado resultados.




    Este, de hecho, es uno de los valores más amenazados dentro del fútbol, donde las pasiones tratan de privar sobre la razón. Por eso, una de las mejores maneras de mantener el equilibrio es tener una estrategia clara con un plan a mediano y largo plazo, basada en los datos, y atenerse a ella con firmeza. Sin la vista puesta en el objetivo, el equilibrista se cae de la red o el chico pierde la pelota.




    Estamos comprometidos




    Todos los que estamos en este negocio sabemos que a los futbolistas les pagan por hacer tres cosas: jugar, comer y dormir. Se juega de una manera, se come de una manera y se duerme de una manera.




    Cuando un chico no duerme lo suficiente antes de un entrenamiento o no lleva la alimentación que le corresponde, eso se empieza a notar en el terreno de juego y es una clara señal de que algo está pasando. Por eso, los jugadores profesionales entienden que su cuerpo es su herramienta de trabajo y su primer compromiso es cuidarlo.




    En el fútbol peruano, son antológicas las historias de futbolistas que se iban de fiesta, incluso la noche anterior a un partido. Trasnochaban, bebían y luego salían a la cancha. Tenían pésimos rendimientos por falta de disciplina y una ausencia total de compromiso consigo mismos y con el juego.




    La manera que tiene un liderazgo de equipo de demostrar que está comprometido con los valores es viviéndolos y sancionando a quien no los cumple. Hay situaciones en las que esta manera de hacer las cosas es más fácil de cumplir; pero en otras, el reto se vuelve más desafiante y requiere de medidas extremas.




    En 2014 sonaba el nombre de un conocido jugador para el Sporting Cristal. Este futbolista, de innegable talento, había sido cuestionado en varias oportunidades por protagonizar escándalos que involucraban alcohol y conductas violentas.




    Nuestra posición en el club fue firme: ¿qué tipo de mensaje les daríamos a los 150 chicos que en ese momento integraban el proyecto del fútbol formativo si lo fichábamos? El mensaje hubiera sido catastrófico. Algo parecido a «Juerguea, no trabajes, la disciplina no importa, viva la falta de profesionalismo». Luego de dar ese paso, ¿qué clase de compromiso podríamos esperar de esos chicos?




    Un jugador de fútbol que está comprometido lo da todo por su equipo. Cuida su cuerpo y su mente, hace esfuerzos, se mantiene enfocado, se va temprano de las reuniones sociales porque al día siguiente debe madrugar para entrenar. Todas las familias de deportistas saben lo sacrificado que es alcanzar un nivel profesional. Sin ese tipo de compromiso, del jugador y de su entorno, es poco probable obtener buenos resultados y sostenerlos en el tiempo.




    Desde el club, el compromiso es brindarle a toda la Familia Celeste un club sólido, serio, que respete a sus jugadores y a su hinchada. Como muestra de ello se estableció un beneficio que en su momento fue pionero en el fútbol peruano: una póliza de seguro de accidentes para los jugadores del fútbol formativo.




    Asimismo, durante nuestra gestión asumimos un compromiso con el fútbol formativo para convertirnos en cantera del talento futbolístico en el país. Sabemos que el deber es ofrecer un espectáculo atractivo, un fútbol vistoso, con actitud, que no atropelle al contrario y, sin embargo, gane en buena lid.




    El compromiso como valor también se manifiesta en la hinchada del Sporting Cristal, una de las más exigentes del fútbol peruano. El hincha fiel reniega, pero alienta, y esta manera de ser tiene mucho de lealtad, el siguiente valor que nos caracteriza como club.




    Siempre leales a Cristal




    Ser «del Cristal» es como un título nobiliario: te acompaña hasta la muerte. Nadie te lo puede quitar. ¿Qué clase de hincha alienta al equipo contrario cuando el suyo va perdiendo? No se podría imaginar una forma peor de deslealtad en el fútbol. Sin embargo, la lealtad, tal como la entendemos en el Sporting Cristal, significa mucho más.




    Todas las decisiones que se toman en el club se hacen respondiendo a la lealtad con el Sporting Cristal, no con fracciones de poder.




    Pero, en ocasiones, la lealtad puede ser malinterpretada como sumisión, o como la necesidad que tienen algunos líderes de rodearse de personas que solo les digan lo que están haciendo bien. Los yes-sayers, como también se les conoce. En el club, por el contrario, reconocemos la crítica constructiva como una forma de lealtad.




    Ser leales al Sporting Cristal significa querer que el equipo crezca, que supere sus dificultades y que aprenda de sus errores. El «sí señor» sin autocrítica ni reconocimiento de las fallas es solo una receta para la mediocridad.




    De hecho, estos valores de los que estamos hablando son el fruto de una gran muestra de lealtad de quienes, en 2012, nos unimos para salvar al club de una de sus crisis internas más duras: nos habíamos salvado, por poco, de irnos a la baja el año anterior y tocaba repensar el futuro del club.




    Más allá de las diferencias que existían en la Familia Celeste, mostramos lealtad y, como en los mejores tiempos, estuvimos juntos alrededor de una mesa en la casa del presidente de entonces todos los directivos, gerentes y exdirectivos. Como miembros de una familia, dejamos de lado las diferencias y empezamos a idear el renacimiento del club, lo que se conocería como el Back to Glory, nuestro plan para devolverle al Sporting Cristal su orgullo de equipo campeón. El plan fue bautizado en inglés para consumo de los dueños de la cervecería.




    En esa reunión estaban Felipe Cantuarias, Luis García Rosell, Francisco Mujica, Diego Dyer, Bernardo León, Nino Garboza, José Eyzaguirre, Francisco Lombardi, Michael DeBakey, José Osterling, Gustavo Zevallos y Carlos José Benavides.




    Estuvimos toda una jornada trabajando en grupos hasta llegar a una síntesis en conjunto de lo que era para nosotros el Sporting Cristal, el propósito del club y nuestros valores. De allí, de esa unión de leales a la Raza Celeste, surgieron los valores que hemos repasado en este capítulo.




    Una familia que nos une




    En el fútbol que más nos gusta, las individualidades brillan cuando el equipo las acompaña. Esta muestra de unidad suele dar resultados extraordinarios. Un equipo dividido, desenfocado o desunido tiene todas las de perder. Por eso, hemos destacado la unidad como uno de nuestros valores emblema.




    Una familia que juega unida permanece unida. Esta fue la lección que aprendimos en el campeonato de 2014. Nuestro presupuesto estaba pendiendo de un hilo y dependíamos de ganar un partido decisivo contra Universitario de Deportes. Si perdíamos ese encuentro, nos quedábamos matemáticamente fuera de los playoffs, lo que significaba terminar el año financiero con un millón de dólares en negativo.




    No teníamos ni un solo recurso extra. Todo el peso estaba en los pies de los jugadores. Ese año habíamos tomado decisiones estratégicas, como tener un comando técnico con poca experiencia en fútbol profesional, que priorizaba el fútbol formativo, y jugamos el campeonato con algunos chicos nuevos, pero sabíamos que esta apuesta arriesgada daría frutos a largo plazo. Solo necesitábamos la oportunidad de probarlo.




    Así que dos días antes de ese partido decisivo convocamos a la Raza Celeste. Invitamos al entrenamiento a todos los que quisieran asistir: trabajadores administrativos, exjugadores, gerentes, hinchas, chicos del fútbol formativo. Todos aquellos que quisieran alentar a los jugadores mientras entrenaban eran bienvenidos. Entonces pasó algo que muy pocas veces se ve en esta industria.




    Más de 300 personas rodearon el campo de entrenamiento gritando al unísono «¡Fuerza, Cristal!», y de un momento a otro se armó un partido no oficial entre hinchas, jugadores, directivos, gerentes y trabajadores. Toda la Familia Celeste junta en la cancha apoyando a su equipo, que tenía un gran desafío por asumir.




    El día del partido no solo ganamos y pasamos a playoffs, sino que ese año nos hicimos campeones de la liga nacional.




    Cuando disputamos la baja, la hinchada se unió para apoyar al equipo. Desde el punto de vista simbólico, esto resultó muy valioso y tuvo un peso en el resultado. Pero desde el punto de vista práctico también: en esas jornadas, el club tuvo una de las mejores recaudaciones de taquilla de su historia, lo que permitió levantar al equipo de sus cenizas.




    Estas anécdotas se conocen poco porque el Sporting Cristal tiene una historia de larga data como equipo exitoso. Sin embargo, en las adversidades es cuando hemos estado más unidos. Buena parte de esa responsabilidad recae en la hinchada celeste.




    El ADN del hincha del Sporting Cristal




    Hay algo especial en este deporte: su relación con la infancia. Quienes amamos el fútbol, y lo hemos hecho parte de nuestra vida, podemos recordar anécdotas que vivimos de niños en un estadio, alrededor de una pelota, siguiendo un campeonato por radio o televisión, nuestro primer gol o aquel tiro libre que pegó en el poste.




    Dentro de cada hincha, de cada jugador y de cada directivo de fútbol, hay un niño cuyo único deseo es emocionarse por el juego. Son esos niños quienes se convierten luego en guardianes del deporte y de sus valores. Cuando pensamos en el hincha del Cristal, pensamos en niños que sienten una pasión auténtica por el juego y que, sin importar cuántos años pasen, seguirán viviéndolo a flor de piel.




    Por eso, el hincha del Cristal es particular. Por una parte, hemos sido descritos como «los pavos» del fútbol; es decir, los que no hacían «la criollada», que en jerga peruana quiere decir «valerse de cualquier vía para beneficiarse y sacar ventaja sobre los demás». Y, por otro lado, es la hinchada más exigente, porque hay que lograr los resultados de forma correcta.




    Todo fanático le exige a su club ganar campeonatos y brindar un buen espectáculo. El hincha del Cristal, no. Nosotros exigimos las tres G: ganar, gustar y golear. Cuando el Cristal gana un partido, es normal escuchar a un hincha decir:




    

      	No jugamos bien.




      	Pero si ganamos…




      	Sí, pero 1 a 0. No sé…


    




    De tres goles para arriba es la Marca Celeste. Este nivel de exigencia, desde luego, se traslada al club. Si ganamos por goleada, pero el juego no fue vistoso, el hincha se va a resentir. Buscamos entregar un espectáculo impecable, ganar en buena lid, respetar al rival, dignificar al jugador, aportar a la industria y al país. Este es el mindset Cristal que comparten tanto hinchas como jugadores.




    En su ADN están los valores de la familia Bentín, además de una tendencia natural a sobreanalizar todo: ser en extremo racionales por una parte y llenos de Raza Celeste por la otra. ¿Por qué?




    Luego de estos años nos animamos a aventurar una hipótesis: el hincha del Cristal es un hincha puro. El que decidió ser de un equipo que quizá no era el de toda su familia, pero le gustaba cómo jugaba y su manera de ganar. Por eso, en su top of mind siempre estará alguna idea parecida a esta: «Me hice del Cristal a pesar de que toda mi familia es de la “U”, entonces no me pueden fallar, deben ganar y jugar bien».




    Esta manera de estar se manifiesta también fuera de las gradas. El hincha del Cristal tiene una actitud obsesiva por el éxito, y si lo alcanza, debe ser de una forma correcta y honesta.




    Además, se saben herederos de una historia gloriosa, con triunfos, títulos y grandes leyendas. Entienden que el Sporting Cristal es un club serio que no se involucra en escándalos y se sienten orgullosos de él. Especialmente en Perú, un país no tan distinto al resto de la región latinoamericana, donde abunda la informalidad, los casos de corrupción alcanzan niveles muy altos del poder y algunos de los equipos de fútbol más importantes se han declarado en quiebra debido a malos manejos administrativos o deudas con el fisco.




    En este contexto, la propuesta del Sporting Cristal para su hinchada es ser diferentes. Una de nuestras piezas publicitarias más exitosas sobre la Raza Celeste lo planteaba así: «Somos la Raza Celeste, nadie te la regala, nadie te la vende, la obtienes por decisión propia. Ser de la Raza Celeste te describe como una persona aguerrida y como un fanático intenso. Pero, a la vez, te define como un profesional con una fuerte ambición por el triunfo. Ese es nuestro ADN, no somos mejores, no somos peores, no somos soberbios ni sumisos. Sencillamente, somos una legión de diferentes: la Raza Celeste».




    Precisamente, a partir de este entendimiento profundo de cómo es el hincha del Cristal acuñamos desde 2012 «la Raza Celeste» como concepto paraguas de nuestras estrategias comunicacionales.




    Esta fue la base del proyecto de identidad y cultura que llevamos adelante para salir del atolladero y la depresión colectiva en la que nos dejó la pelea por salvar al equipo de irnos a la baja en 2011, y cuyas acciones estratégicas y tácticas son el centro de este libro. Sin embargo, no podíamos comenzar a contar la historia de las acciones de la gestión para recuperar al club sin relatar la historia del equipo, nuestros valores y las características de nuestra hinchada.




    Solo así es posible plantear la pregunta central que nos convoca en las siguientes páginas: ¿cómo un club con estas credenciales, valores e historia estuvo sumido en una crisis desde 2007 hasta 2011? ¿Cuáles fueron las razones del quiebre? ¿Qué hicimos para salir de allí y qué acciones estratégicas tomamos en nuestra gestión para que esa pesadilla no se repitiera?




    




    

      

        1 Club Sporting Cristal. 50 años de historia celeste, p. 38.


      




      

        2 Ibid., p. 33.


      




      

        3 Ibid., p. 29.


      




      

        4 Ibid., p. 50.


      


    


  




  

    Capítulo 2




    Una institución en crisis: nos vamos a la baja




    ¿Cuáles son las razones por las que los clubes de fútbol entran en crisis?




    Entre los años 2007 y 2011, el Sporting Cristal tuvo el rendimiento deportivo más bajo de su historia. Pasó de ocupar el tercer puesto en el campeonato de 2006 al puesto diez en 2007. Luego vivió un breve repunte y ocupó el tercer lugar en 2008, sin embargo, en los años siguientes, solo logró mantenerse en los últimos lugares, hasta que tuvo que pelear la baja en 2011. Poco después, el club resurgiría al conquistar el campeonato del año 2012.




    Este comportamiento errático, inédito en la historia del club, tiene tantas explicaciones como protagonistas participaron durante esos años. Como es común en el fútbol, todos tienen algo que decir y distintas miradas sobre lo que pudo haber ocurrido, incluso los hinchas. Sin embargo, hay razones de gestión que pueden explicar no solo esta, sino otras crisis que amenazan a un club de fútbol o a cualquier otra empresa con gobiernos corporativos vulnerables, desalineamiento de objetivos y problemas financieros internos.




    La pasión sobre los presupuestos




    Se suele pregonar la idea de que para gestionar un club de fútbol se requiere algo que pocos tienen. Pero, en realidad, el fútbol es una actividad económica como cualquier otra, con la particularidad de que es un espectáculo donde lo que se mueve no es solo la pelota, sino la pasión.




    Hay quienes, incluso, han comparado el fútbol con una droga dura difícil de dejar, y como toda droga, afecta los sentidos y hace perder el foco. Entonces ocurren episodios en los que se les hacen promesas imposibles de cumplir a los jugadores. Por ejemplo, firmándoles en una servilleta un acuerdo de aumento de sueldo si salían campeones. Estas cosas pasan hasta en las mejores familias y en los mejores clubes de fútbol. El Sporting Cristal no ha sido la excepción.




    No resulta difícil entonces que, en un arranque de pasión desbordada, se tomen decisiones financieras basadas en la emoción. En el Perú, hasta hace menos de una década ocurría un fenómeno curioso. Los premios en metálico por las primeras posiciones que daba la empresa Movistar como patrocinador oficial de la Copa, más los ingresos por taquilla y patrocinio, eran incluidos como ingresos operativos seguros en todos los presupuestos de los clubes profesionales. Pero la realidad es que solo algunos clubes podían alcanzar esos premios por rendimiento deportivo, sponsors y taquillas. Entonces, ¿cómo era posible que todos planificaran sus finanzas con base en unas variables tan inciertas?




    Lo mismo ocurría con los ingresos por ventas de jugadores, que se incluían en los presupuestos también como ingresos recurrentes. Se hacían cálculos en extremo optimistas sobre cuánto iba a entrar en las arcas por jugador vendido, pero, cuando se volteaba a ver la cantera, había pocos talentos que ofrecer al mercado por falta de una visión y decisión estratégicas.




    La elaboración de presupuestos con ingresos deseados versus ingresos reales es una de las causas que genera las crisis económicas internas de los clubes. Repensar los estados financieros y entender cómo hacer un presupuesto para el fútbol es un primer paso para evitar problemas.




    En el caso del Sporting Cristal, los ingresos estaban constituidos —a grandes rasgos—, por una parte, por el aporte de Backus. No solo por el sponsorship de Cerveza Cristal a la camiseta del club. El hecho de llevar el nombre de la marca emblema de la cervecería implicaba un acuerdo distinto al de otros sponsors. Formar parte de una organización como la corporación Backus hacía que el Sporting Cristal pudiese solicitar financiamientos temporales a esta, que no eran regalos, sino préstamos. Por otra parte, estaban los ingresos por los derechos de televisión, las taquillas, la venta de jugadores y la posibilidad de ir a la Copa Libertadores. Luego estaban los gastos principales, como los del comando técnico, el fútbol profesional, los operativos y administrativos, y la inversión en el fútbol formativo.




    Después de esa sumatoria de ingresos y egresos se podía considerar como ingresos extraordinarios la venta de jugadores o los premios por ganar el campeonato. Si estos ocurrían, ese dinero se podía tomar en cuenta para planificar el año siguiente, pero de ninguna manera se podía hacer pasar ese ingreso extra como uno regular. Sin embargo, así ocurría, no solo en el Sporting Cristal, sino en la mayoría de los clubes de fútbol peruanos.




    De modo que se iniciaban las campañas con presupuestos desequilibrados, abultados por el fanatismo. Y así se perdía la capacidad de respuesta responsable ante las minicrisis que afrontan los clubes todos los años. No era poco común sustituir a un técnico y contratar a uno nuevo, o traer a un jugador de reemplazo mediante un gasto de dinero. Un «dinero futuro» que se cree disponible porque «vamos a llegar a los primeros puestos y con eso arreglamos el presupuesto». Pero así no funcionan las cosas en la realidad, solo se generan huecos en los presupuestos imposibles de solventar.




    Las crisis económicas ocurren cuando la institución no puede hacer frente a los compromisos contraídos. Cuando hay un problema de caja, se deja de pagar a los proveedores, luego a los jugadores y al comando técnico, lo cual genera un malestar y una baja de performance en los partidos, potenciando el problema presupuestario inicial.




    Mauricio Macri, quien fuera presidente del Boca Juniors, decía: «Yo soy hincha 90 minutos, antes y después de ello no puedo serlo». El asunto central de los problemas presupuestarios en el fútbol es que los cálculos no están hechos con la cabeza, sino con la camiseta.




    Esta fue durante mucho tiempo la realidad financiera del club. Sin embargo, todo quedaba en familia porque el Sporting Cristal era la joya de la corona de los Bentín y de Backus. Hasta que empezaron los movimientos de ventas y fusiones en la cervecería y entraron en juego actores internacionales que no entendían por qué la compañía cervecera tenía que financiar las aventuras presupuestarias de un club de fútbol.




    La pregunta que pendía sobre todos era la siguiente: ¿por qué este club de fútbol no es capaz de mantenerse a sí mismo? La respuesta más obvia la conocen los padres de jóvenes adultos: cuando una familia les da propinas (mesadas) de manera indiscriminada, estos poco se esfuerzan por salir a ganarse la vida. La respuesta literal dentro del club está resumida en una frase de pasillo que se hizo famosa: «Backus proveerá». Pero «papá Backus» estaba a punto de abandonar la ecuación.




    A finales del año 2002 se concretó la venta del 24,5 % de las acciones comunes de Backus a la cervecera colombiana Bavaria. Una semana después, el Grupo Cisneros de Venezuela adquirió el 16 % de la cervecería, a través de su filial Cheswick Comercial.




    Así, Backus pasó a estar en manos de tres grandes grupos extranjeros: Bavaria de Colombia, y Cisneros y Polar de Venezuela. Apenas tres años después, en 2005, la empresa sudafricana SABMiller adquirió el 71,8 % de las acciones de Bavaria y, por lo tanto, el control de Backus y de su club de fútbol, el Sporting Cristal.




    Los clubes de fútbol y las fusiones




    Las fusiones y adquisiciones suelen producir grandes tensiones en las empresas y sus stakeholders. Los colaboradores se preocupan por su posición, hay luchas internas de poder y, de cierta forma, se reactivan miedos atávicos que tienen que ver con la lucha por el territorio o la defensa de cierta parcela de privilegios frente a los que vienen a conquistar los espacios.




    Sin embargo, la primera adquisición de Backus por parte de Bavaria no afectó de manera relevante el manejo del Sporting Cristal, aunque la situación financiera de la asociación civil era crítica e insostenible. En 2003, por única vez, los funcionarios de Backus dejaron de formar parte de la directiva del club. Ante esta situación de crisis, Backus lanzó un plan de salvataje y, para ello, constituyó la persona jurídica Club Sporting Cristal Sociedad Anónima, a la que le aportó capital y le otorgó préstamos para que esta los utilizara comprándole a la asociación civil sus activos y derechos. Con dichos recursos, la asociación civil canceló todas las obligaciones pendientes y se quedó sin activos ni pasivos.




    Para realizar el plan de salvataje, el directorio de Backus puso como única condición que la nueva persona jurídica fuese subsidiaria de Backus y sus directivos, ejecutivos de la organización. El club siempre fue considerado un activo importante de marketing y había espacio para hacerlo más eficiente y sostenible en término de costos.




    Los accionistas iniciales del Club Sporting Cristal Sociedad Anónima fueron la empresa Agua Mineral Litinada San Mateo S. A., una filial de Backus, así como Francisco Mujica, Alfonso Grados y Luis García Rosell, estos últimos con participaciones minoritarias.




    No obstante, el aporte de capital efectuado y los préstamos otorgados resultaron insuficientes para consolidar financieramente al club. Como asociación civil, este mantenía deudas financieras con Backus por préstamos que la cervecería le había dado, además de cuentas por pagar a proveedores y contratos que cumplir por el ejercicio financiero en curso. Por lo tanto, todo el capital que aportó San Mateo por la compra de los derechos fue dispuesto para saldar esos compromisos, dejando al club en una importante crisis financiera que nunca salió a la luz, pero que significó el comienzo de una nueva etapa con presupuestos basados en ingresos recurrentes, no imaginarios, y una directiva que reportara ante el accionista principal: Backus, representado en Agua San Mateo y controlado por Bavaria.




    Todo ello sentó un hito en la organización. El Sporting Cristal siempre había sido un club serio con el pago de sus impuestos y los compromisos con sus jugadores y trabajadores: esto era innegable. Pero los ingresos del club no estaban maximizados de manera sostenible porque siempre «Backus proveía». La rendición de cuentas se hacía, pero sin la rigurosidad en corregir errores como haría cualquier otra empresa corporativa. Hasta 2004, el club era una asociación civil y sus asociados eran personas naturales. Sin embargo, cuando se convirtió en sociedad anónima, el club empezó a manejarse con otros estándares basados en los números. Esta fue la exigencia de Bavaria.




    Además, la empresa colombiana entendía el Sporting Cristal como un elemento importante de imagen y marketing para la cervecería, un brazo relevante para la ejecución de sus proyectos de responsabilidad social empresarial y un activo para sus futuros planes de venta y fusión con SABMiller. Por eso, en 2005, apoyaron económicamente al recién estrenado Sporting Cristal Sociedad Anónima, y para ayudarlo a salir del déficit, se sanearon las cuentas y, en diciembre de ese año, el club salió campeón en lo que sería la última gran emoción de la Familia Celeste por los próximos seis años.




    El corazón de la crisis




    A mediados de 2005 se firmó un acuerdo entre Bavaria y SABMiller para generar un proceso de adquisición y fusión. La red de propiedad era tan compleja que el acuerdo se hizo en julio, se concretó en octubre y la transición duró hasta finales del año.




    Bavaria puso como condición que el gerente general y el presidente del directorio de la empresa Sporting Cristal fueran ejecutivos de la cervecería. De manera que en el cincuentenario de su fundación, el Sporting Cristal pasaba a ser propiedad indirecta de SABMiller, a través de Backus.




    El esquema de SABMiller fue muy distinto al de Bavaria. Sus ejecutivos no entendían la relación de dependencia del club con la cervecería ni por qué había que hacerle aportes de capital o préstamos temporales. De nuevo la pregunta que pendía sobre la cabeza como la espada de Damocles era ¿por qué este club no es capaz de sostenerse a sí mismo? Pero, esta vez, con un tono menos conciliador que el usado por Bavaria en 2002.




    Ejecutivos peruanos de tradición en Backus, como Felipe Osterling, Carlos Bentín, Francisco Mujica y Luis García Rosell, salieron en defensa del club, pero eran tiempos de cambios y el apoyo que tenía el Sporting Cristal dentro de la nueva estructura de poder de Backus, manejada por SABMiller, se vio disminuida. Por primera vez se tuvo que defender lo que históricamente se había dado por sentado: que el Sporting Cristal es a Backus lo que el ceviche es al Perú.




    A finales de 2005 llegó como gerente general de Backus el inglés Rob Priday, quien estuvo en el cargo hasta setiembre de 2011. Con su personalidad arrolladora, realizó una gran gestión en Backus, pero decidió no incrementar el presupuesto anual del Sporting Cristal ni aprobar recursos que no correspondieran con el derecho de la camiseta.




    Así empezaron los años difíciles. Con el aporte de Backus disminuido, no se pudo contratar a los jugadores de más alta jerarquía. Además, el club no tenía fuentes adicionales significativas de financiamiento porque nunca se había ocupado de ser autosustentable. No se había invertido en el fútbol formativo como para poder apoyarse financieramente en la venta de talentos, el mercado se estaba haciendo más competitivo y no contaba con las herramientas para valerse por sí mismo en el «mundo real».




    Los años de «Backus proveerá» habían terminado, y el Sporting Cristal dejó de ser un club de alto presupuesto. En el fútbol, es cruel pero cierto, en la mayoría de los casos, los clubes que campeonan son los que tienen más recursos para gastar en un gran plantel. En estas circunstancias, en 2006 no se campeonó y, en 2007, con casi dos años de férreo control sobre el presupuesto y sin posibilidad de pedir financiamientos temporales, como en el pasado, casi se pierde la categoría.




    El 2007 fue el año de Sampaoli como técnico de un equipo que se caía a pedazos. Tanto que, en la pre Libertadores de ese año, se jugó contra el América de México y se perdió 5 goles a 0 en un partido muy duro. Sampaoli no pudo convencer a buena parte de la plantilla y no estuvo dispuesto a cumplir el estilo de entrenamiento. Por otra parte, era prácticamente imposible cambiar a toda una plantilla de la noche a la mañana porque había contratos por cumplir.




    El año en que Sampaoli no fue más




    La reunión más dura que me ha tocado como gerente fue cuando Carlos Benavides y yo decidimos reunir a todo el plantel en una reunión de 20 minutos que terminó durando dos horas, en la que básicamente les expusimos a los jugadores que no entendíamos qué estaba pasando con el equipo, que nosotros confiábamos en la capacidad de Jorge Sampaoli, que era un técnico que trabajaba duro, y por eso el club había apostado mucho por él. Pero los jugadores nos empezaron a manifestar todas sus inconformidades con el entrenador, se quejaban de que miraba mucho al rival, que condicionaba el planteamiento en función del contrario y que nosotros éramos Sporting Cristal y que no podíamos jugar diferente cada vez pensando en el rival. También nos plantearon que el entrenamiento era muy fuerte y los jugadores llegaban cansados a los partidos.




    Era una situación delicada; tanto Carlos como yo estábamos en un rol muy incómodo porque al menos, hasta antes de esa reunión, estábamos convencidos, sobre todo yo, de que Sampaoli era una buena opción. Pero nos encontramos con un grupo de jugadores absolutamente descreídos de la propuesta del técnico y, en ese momento, nos dimos cuenta de que no había marcha atrás. De hecho, el siguiente partido lo perdimos contra San Martín 3 a 0 y, faltando 20 minutos para el cierre del juego, Carlos Benavides y yo tomamos la decisión de cambiar al entrenador.




    Esta decisión no fue fácil porque Pancho Lombardi, uno de los que más había apostado por Jorge Sampaoli, estaba fuera de Lima y siempre me reprochó que teníamos que haber esperado los cuatro partidos restantes para rearmar el plantel. Sin embargo, teníamos en puertas un partido con Áncash a mitad de semana y la situación no daba para más; desde los jugadores hasta los hinchas de la barra no soportaban a Sampaoli.




    Diego Rebagliati, exgerente general adjunto del Sporting Cristal




    Fue entonces cuando entró como técnico Juan Carlos Oblitas, a finales del Torneo Clausura. Exjugador de Universitario de Deportes y del Sporting Cristal, a Oblitas le tocó remar muchísimo porque el club estaba matemáticamente fuera de la categoría. Decidió entonces cambiar el estilo de juego para salvar la baja, cuidando el resultado. Su estrategia funcionó y el club logró salvar la categoría en la penúltima fecha.




    En un artículo aparecido en el blog El Cristal con que te miro, se relata lo vivido por la afición en ese año tan difícil para el club.




    El año 2007 pasó lo impensable




    Hacia el mes de mayo era evidente que iba a ser muy difícil que Sporting Cristal fuera a luchar el campeonato. En junio ya no se podía negar lo evidente: el equipo estaba peleando el descenso. Y lo que es peor, esa posibilidad no se veía remota. Cristal no solo perdía sus partidos, sino que lo hacía mereciéndolo. Por eso estaba en el último lugar del torneo. Nadie entendía qué pasaba: los jugadores tenían rostros compungidos y el entrenador, Jorge Sampaoli, se rascaba la pelada cabeza tratando de entender en qué momento todo dejaba de funcionar. La hinchada, entre los que me contaba, tampoco comprendía nada. Parecía una broma pesada que el equipo que hacía diez años había arañado la gloria en Bello Horizonte hoy se enrostraba ante la posibilidad real de tener que jugar en segunda categoría el año siguiente.




    Fue durante un partido con Deportivo Municipal, en las últimas fechas del Torneo Apertura de ese año, en que yo empecé a hacerme la idea de que el descenso era inminente. La contundencia de la situación me cayó como un mazazo, petrificándome de terror en una banca de madera de esas antiguas que llenaban la tribuna Oriente Alta del Nacional, antes de su remodelación. Cristal perdió el partido 1 a 0. Durante el juego dominó por momentos e incluso estrelló una pelota en el palo. No merecía perder, pero perdía. Y encima perdía ante un rival que venía tan complicado con el descenso como nosotros, pero que, con ese resultado, encadenaba una serie de buenos resultados que lo hicieron escapar fugazmente de la zona de descenso, dejándonos a nosotros ahí. Su breve hinchada, a la que le hacían un reportaje ese mismo día y que, por ello, mostraba todo lo que tenía, se burlaba de nosotros. En la cancha, la camiseta celeste se retiraba derrotada; en las estadísticas, nuestro nombre se instalaba al final de la lista, y en la tribuna había poca gente y muchas caras de resignación. La desolación era rimense y, en serio, uno podía ponerse a llorar. Tal parecía que el encantamiento había terminado. ¿Qué iba a ser de nosotros?




    Camino a mi casa repasé todo. No solo el partido, sino toda la campaña. Lo deportivo y lo institucional. Me desalentó sobremanera saber que al día siguiente ningún diario hablaría de lo triste que es el presente de Sporting Cristal, sino del momento feliz del rival que, derrotándonos, encontraba brevísima gloria. Me sentí no solo triste, sino también solo. Justo cuando necesitaba palabras reconfortantes, palabras de experiencia que pudieran levantarme el ánimo y decirme que aún nada estaba perdido, tuve que reconocer que solo recibiría burla y chacota. Los hinchas de Cristal íbamos en la orfandad total. Y así, sumido en tristes pensamientos, empecé a ver a los demás cerveceros que, como yo, llevaban el celeste en el cuerpo y se alejaban del estadio mirando el suelo y pensando en lo que parecía inexorable. Éramos varios, y estábamos solos.




    Ese día decidí empezar a escribir sobre Sporting Cristal. Empezar a hacer crónicas de los partidos, compartir noticias, opiniones y pareceres. Pensé que lo que nos iba a salvar o rescatar —dependiendo de lo que pasase a fin de año— era estar juntos. Y como no había un espacio dónde estarlo, pensé en crearlo. Así nació El Cristal con que te miro: en la intención de aglutinar opinión cervecera, de ser un lugar virtual donde los hinchas puedan encontrarse y opinar, reír, renegar, ser felices o masticar bronca. Un sitio de apasionados en el que no se encuentre la fría objetividad del periodista clásico, sino uno donde se advirtiera desde el primer momento el amor común que nos unía. A veces me gusta pensar que no fui el único que en esa tarde de setiembre decidió hacer algo para que la suerte del Sporting Cristal cambie, que en todos los estamentos se sintió ese ramalazo de compromiso y pertenencia y que mi pequeño y simbólico esfuerzo se inició en paralelo con los esfuerzos que se juntaron para salvar a la institución de esa consecuencia no deseada. Octubre y noviembre fueron meses espectaculares en los que el Sporting Cristal remontó lo que parecía imposible y logró lo que muchos pensaban que ya no se iba a lograr. Las tribunas del entonces San Martín se abarrotaron y vibraron con cantos que no celebraban campañas de título, sino una de permanencia. Supimos lo que era sufrir y supimos empujar todos juntos para el triunfo. Aún recuerdo el gol de Gianfranco Espejo (el hincha que bajó de la tribuna a la cancha y que hoy descansa en la gloria) en uno de esos partidos y me emociono con la misma fuerza con la que antes me entristecía.




    Dicen que la vida no te da castigos, sino pruebas. Yo me divierto al pensar que el año 2007 fue eso: la prueba definitiva para demostrar que lo que nos aglutina no es solo el triunfo, sino la hazaña. La hazaña de superar lo que parecía imposible, la hazaña de ser distinto y enarbolar la Celeste en un país que parece dividirse entre dos mareas y no dejar espacio para otra cosa, la hazaña de hacer las cosas bien en un medio en el que más se valora hacer las cosas mal, la hazaña de cuidar las formas y los recursos correctos.
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