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Las divisiones menores de un club de futbol son uno de sus pilares como organizacion
viable. Farah cuenta su experiencia con varias generaciones de jugadores del Alianza Lima

En los menores esta el negocio

CHRISTIAN NAVARRO ROJAS

Fernando Farahesunhombrede
empresa, pero también de ftbol.
Suoficina, a tres cuadras del esta-
dio Alejandro Villanueva, respira
fatbol y asi lo demuestran innu-
merables adornos color blanco y
azul. Conversamos con él sobre
los problemas de este deporte yla
oportunidad que representa una
buena formaci6n en menores pa-
ra el éxito de los clubes profesio-
nales como instituciones viables
yauténticasempresas.

Hace seis anos Apoyo hizo un
diagnéstico del futbol peruanoy
sigue siendo valido. ¢ Por qué se
hahechotanpoco?
Apoyonodijonadanuevo. Esclari-
simo. Nohay que ser superdotado
para ver lo que pasa en el fatbol.
Ahora todos estin empecinados
ensacara (Manuel) Burga. Prefe-
rirfa que salga cuando se tenga un
planyala gente correcta. Los diri-
gentes nosirven, no se dan cuenta
déndeest el negocio.

¢Doéndeesta?

En trabajar desde abajo, en las
canteras. Pero (los dirigentes) es-
tin pensando enarmar suequipo
y tienen que competir con suel-
dos de hasta US$50.000 men-
suales. Asi, hay que pagar como
minimo US$25.000 para compe-
tir con el que menos pagay seva
haciendouna planillaquenopue-
den pagar, comopasaahoraconel
SportBoys.

¢Hay algun equipo que hoy esté
haciendo untrabajo serio conlas
divisionesdemenores?
Bolognesi. Claudio Pizarro papa
estimirandoatodoslos chiquillos
quehayyselosestijalando,quees
lo queanteshaciamos en Alianza.
Asi, estd haciendo un equipo con
unaplanillabaja, sin quelaforma-
ci6én de ellos sea necesariamente
buena. Elnegocio estd en trabajar
abajo. Todoelmundolodice, pero
nadielohace.

¢Losclubesestanatrapadospor
el corto plazo, por esa exigencia
de campeonar cadaaio?

Si, hay porlo menos siete equipos
que estapidamente se pelean por
los jugadores, cuando deben tra-
bajar abajo. Cuando estuvimos
enmenores éramos amos y sefio-
res porque éramos los inicos que
contratibamos a todoslos jugado-
res que habia. Toda la delantera
delas selecciones Sub17y Sub18
era de Alianza: Jefferson Farfan,
Wilmer Aguirre, Paolo Guerreroy
Juan Diego Gonzales Vigil. Nonos
preocupabamos mucho por el vo-
lante de marca, por el defensa, por-
quelos consiguesyalalarganolos
vendes, perosidelosdelanteros, de
los defensas centrales, deun buen
lateral. En el Perilos velocistases-
tin desapareciendoyhay desnutri-
cién. Nosotros teniamos un conve-
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INVERSIONES. “Claudio Pizarro papé (Bolognesi) estd mirando a los chiquillos que hay y se los estd jalando. Eso haciamos antes en Alianza”.

Nombre: Fernando Farah
Giha.

Profesién: Ingenieroindustrial.
Edad: 41 afios.

Situacién familiar: Casado.
Cargo: Gerente de operacio-
nes de Lancaster, empresa
productora de calcetines del
pais.

Aficiones: Futbol, squashy
grabar musica de las décadas
del 70y 80.

nio con el Ajax (de Holanda) y les
preguntamos qué hacian cuando
un chico tenfa desnutricién y pro-
blemas psicolégicos. Nos dijeron
queloseliminabandelequipo. Aca
nopodemosdarnoseselujo.

Hayquetrabajarasi...

Los chicos delasinferiores vienen
deunhogar con carencias, vienen
sinpersonalidad. Selescreaunfal-
soego cuando comienzan aser co-
nocidos, aparecenlas mujeres, los
amigotes que los viven, entonces
comienzan a creerse lo maximo,
perocuandoseenfrentanaun (fut-
bolista) argentino, estelos paraen
unsegundo. Seachican, vuelvena
surealidad. Los psicélogos noson
paraloslocos. Sihay carencias, los
necesitamos; también asistentas
sociales que vayan a sus casas a
ver qué les falta, qué tienen, cudl
essuhistoria. Yasivasmanejando
un proceso, perolos dirigentes no
creen ennada de eso, solo quieren

campeonar. Cuando un jugador
con estos problemas llega al pri-
mer equipo, cae enunacrisisterri-
bleynohaynadie quelo entienda
en su momento mas critico. Por
otrolado, el peruano no tiene una
constitucién fisica privilegiada, es
bajitoy flaquito. Sin embargo, no
trabajamos conla ciencia. El Peri
eratercero en América, pero des-
aparece cuandola ciencia comien-
zaaentrarenel ftbol. Y esonose
entiende hastaahora.

¢El problema se arregla con las
sociedadesanonimas?

No creo. Hay casos exitosos como
el Colo Colo en Chile, pero tam-
bién fracasos como el Racing, de
Argentina.

Pero estos clubes se vieron for-
zados a cambiar porque fueron
llevadosalaquiebra...

Alfonso Souza Ferreyra se queda
10 afios mésy Alianza termina en
lasituacién de Colo Colo (en situa-
ciénde quiebra). Delo que setrata
es de no gastar mas de lo que tie-
nes. {Cémo es posible que Alianza
tengadeudas contodoslosjugado-
resquehavendido!

¢A cuanto asciende la deuda de
Alianza?
Nolosé.Ytampocoquieropregun-
tar porque mevanadecirunacifra
quenoes. Pero bueno, el negocio
es claro: trabaja con menores,
invierte durante seis o siete afios
unos US$200.0000 US$300.000
y de ahi vas a sacar el futuro. Para
Alianzaesacifranoesnada.

¢Quiénes integraron el equipo
que estuvo trabajando menores
enAlianza?

Estuvo Constantino Carvallo,
viendo el tema educativo; Carlos
Flores, que acompafiaba alos chi-
cos; y todoun equipo. Antonio Ar-
mejo, Rubén Benderman, erauna
comisidn abierta.

Hace pocoescribié unarticuloen
elblogde Alianzaporel Cambio...
Si, acerca dela diferencia entre el
fatbol de Chile y de Pert. El Perti
gasta y Chile invierte. Chile ha
contratado a Marcelo Bielsa, un
técnicocaro, peroesoesinvertir. El
tieneasucargotodaslasdivisiones
de Chile. Méxicoenlosanos70iba
alos mundiales ylo goleaban, no
eranadie. Pero Bielsa fue al Atlas
de Guadalajaray trabajé en las di-
visiones menores un par de afios,
yles pidi6 esperarantes de pasaral
primer equipo. Ahilos demis clu-
besvieronladiferenciaycomenza-
ron aimitarlo, crecié todo el fitbol
mexicanoyhoyesloquees.

Pero en México hay un esquema
de campeonatos claro, socieda-
des anénimas, trabajo serio con
menores. Todoloquenosfalta..

Nosotros, modestamente, hemos
hechocosas queenel futbol perua-
no no se han hecho. Hicimos un
torneo, la Copa Centenario, que
tuvo seis ediciones. Vinieron el
Bayer Leverkusen, Atlético Ma-
drid, Sao Paulo, Boca, Chivas de
Guadalajara, el Atlas, Millonarios,
América, Emelec, Barcelona, la
Catdlica, Bolivar, Cobreloay Colo

OSCAR ROCA
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Todos en el
futbol dicen que
el negocio esta en
trabajar bien las
divisiones menores,
pero nadie lo hace
de verdad

Colo. Eramos parte de la élite de
menores. En el primer campeo-
nato que organizamos, el Atlasde
Guadalajara vino y sin descansar
unafechaganéatodos4aO0.

¢Lesdijeroncualeraelsecreto?
Les preguntamos cudnto tiempo
habiaqueinvertir. Nos dijeron que
elprimerjugadorlovendieronalos
8 afios. En Alianza comenzamos
en 1996, después del primer tor-
neo Centenario, y el primer juga-
dor (Jefferson Farfin) se fue enel
2004, peroantes deesonos hizobi-
campeones. Contratar un jugador
en Primera te cuesta US$5.000
mensuales, poner un chico de las
canterastecuesta US$500.

¢Desde cuando Alianza ya no
trabajaeltemade menoresconla
metodologiaque propusieron?
Me fui hace cuatro anos de Alian-
Za, pero reconozco —y por eso me
fui—quedesdeel 2002, cuandoen-
tra Souza Ferreyra, el trabajo se vi-
noabajo. Me mantuve unafiomas
enmenores, pero entregué la pos-
taenjuniodel 2003, peronopuedo
decirqueloentregué perfecto.

Parece un negocio agricola, de
sembrar,deesperar...

Pero esos son periodos para ven-
der, antes ya te hicieron cam-
pedn, te ahorraron la planilla.
Calculo que ahorrdbamos hasta
US$800.000 al afio en el 2002.
Ahiest el negocio: en bajarla pla-
nillay esa diferencia invertirla en
menores. Luegovienenlostitulos,
los patrocinadores, hacesvitrinay
puedes colocar a un jugador mas
facil que si no campeonas. Los
ocho afios estin garantizados si
haces un buen trabajo, tal como
nosdijeronlosdel Atlas.

Quienes hacian el trabajo mas
serioeranustedesyCristal...
Cristal se llevaba a nuestros téc-
nicos. Ellos creian que esa era la
diferencia, pero los técnicos solo
querian ganar. Los jugadores les
hacian una malacrianza y los ha-
cian jugar. Llegaban tarde, igual,
porqueeranestrellas.

Permitianlaindisciplina...

Recuerdo que Jefferson, Paolo,
Jair Céspedes y Roberto Guiza-
sola, las estrellas de la categoria
84, no estaban yendo al colegio.
Entonces, Constantino nos in-
formé de eso y les impedimos
jugar. Alasiguiente semana fue-
ron un dia siy otro no a clases.
Tampoco jugaron esa semana.
La siguiente semana el partido
era con Cristal. El técnico nos
pidi6 quejugaran, que teniamos
que ganar. Nosotros le dijimos
que si no los corregiamos esa
vez, luego, en el primer equipo,
los tendriamos que castigar. En
el partido, nuestro arquero hizo
una burrada y empatamoslal.
Ahi recién se dieron cuenta de
que sin ellos, al menos, empa-
tdbamos. A partir del lunes, co-
menzaron ir a clases. Les falta
mano dura porque no la tienen
encasa. Ensucasaolespegano
les dejan hacer lo que quieren,
porque ellos mantienen la casa.
Esuntemadeeducacién.

Mauricio Macri, ex presidente de
Boca Juniors, decia que el diri-
gente soloesfanatico90minutos.
Incluso en el entretiempo sigue
siendounhombre de negocios.
¢Qué hacemos? Alianza hace la
guerra para no jugar en el Monu-
mental conla ‘U’. Gana, cree que
gana. Despuésletocajugaren Ma-
tuteyla‘U’lehacela guerra. ;Eso
esserinteligentes?

Son rivales deportivos, pero no
enemigos...

Deben ser amigos. Todoloque ha
pasado en el fatbol es porque los
clubesnohanestadodeacuerdo.m

[G] =11 EscucHEEL AuDIO

Encuentre pasajes de estaentre-
vistaen ladireccion:

» www.elcomercio.com.pe

La motivacion: el gran desatio

Ben
Schneider

Empresario®

Elreto de descifrar qué eslo que
realmente motiva a un ser hu-
mano puede ser descrito como
el rompecabezas mas comple-
jo del Gltimo siglo. En realidad
desde los tiempos de Aristote-
les, pasando por Adam Smith y
Sigmund Freud, se viene anali-
zandolamentedel hombre, para
tratar de comprender como fun-
cionay cémo lograr performan-
ces superiores, tanto en el campo
del conocimiento como en el de
laejecucion.

Recientes investigaciones
que incorporan estudios en
neurologia, biologiay psicologia
han permitido conocer mejor el
funcionamiento del cerebro. Es-
tos estudios han concluido que
el serhumano se guia por cuatro
ejes emocionales basicos: el de-
seo de adquirir, vale decir la ne-
cesidad de obtener bienes mate-

rialesytambién intangibles, por
ejemplo el lograr estatus o reco-
nocimiento. La necesidad de so-
cializar, esto es, formar conexio-
nes con individuos o grupos
determinados. Lanecesidad de
comprender, que implica satis-
facerla curiosidad y el tratar de
dominar los retos que le plantea
elmundo quelorodea;y, por Gl-
timo, lanecesidad de defender-
se, que no es otra cosa que pro-
tegerse contra amenazas exter-
nasy tratar de promover lo que
se considera es justo. Estos cua-
tro ejes permiten explicar prac-
ticamente todo comportamien-
toy se constituyen en unaherra-
mienta fundamental para que
los gerentes puedan implemen-
tar mejor las técnicas de motiva-
cibnenlaempresa.

Nitim Noria, Boris Groys-
bergyLinda-Eling Lee han reali-
zado una encuesta publicadaen
el “Harvard business review”,
que implicé analizar en 300 fir-
mas los aspectos que més influ-

El estudio
indica que una
performance pobre
en el eje emocional
afecta el resultado
de los otros ejes

yen en la motivacién del perso-
nal. Paralograr este objetivo, es-
tudiaron cuatroindicadores que
estin fuertemente ligados a la
motivacién: el grado de incorpo-
racién, queestarelacionado con
laenergia, el esfuerzoylainicia-
tiva que muestra el individuo
en el trabajo. El grado de satis-
faccién, que refleja hasta donde
laempresallega a cubrir las ex-
pectativas del trabajador. El gra-
do de compromiso, que marca
cémo este asimila la cultura de
la empresa y se integra en ella;
y, por Gltimo, la intencién de re-
nunciar, quees el indicador mas

objetivo en cuanto a compren-
derla falta de motivacién. El re-
sultado de la encuesta arrojé re-
sultados muy interesantes que
claramente asocian los cuatro
ejes emocionales conlos cuatro
indicadores que miden la moti-
vacién en el centro de trabajo.

El estudio también indica
que una performance pobre en
un eje emocional afecta fuerte-
mente el resultado en los otros
ejes, de ahi que se deben tomar
en cuenta a los cuatros ejes a la
hora de disefiar las politicas en
la empresa. Por ejemplo, en
cuanto al “deseo de adquirir”,
este siempre se mide en rela-
cién conlo que otros individuos
en la organizaci6én obtienen, de
ahi que hay que tratar de ser lo
mas justos y claros ala hora de
disefiar las politicas remunera-
tivas. Serd importante que estas
politicas estén orientadas hacia
los resultados que obtienen los
trabajadores en sus respectivas
tareas, ya que asi no solo se re-
forzard el deseo de “adquirir”,
sino también el de “compren-
der” (justicia). En cuanto al eje
referido a “socializar”, este se
vera fortalecido cuando el cola-

borador se siente orgulloso de
pertenecer ala organizacién, de
ahilaimportanciaquelaempre-
satrascienda al imbito del nego-
cioy se proyecte al campo social.
Es claro quelas politicas de res-
ponsabilidad social ayudarin a
lograr este objetivo.

En cuanto ala “necesidad de
comprender”, la empresa de-
be procurar manejar muy bien
sus politicas de comunicacién,
alavez de explicar en forma ra-
cional y didactica las estrategias
que sedeben seguir. Lagentese
desmoraliza cuando interpreta
que se estan haciendo cosas sin
sentido, pero al entender clara-
mente los objetivos es cuando
los colaboradores estin mas dis-
puestos a hacer contribuciones
significativas.

El eje de la “defensa” estara
fuertemente influenciado porla
sensacioén dejusticiaen el accio-
nar de la gerencia, de ahilaim-
portancia de obrar con cuidado
cuando se premia y cuando se
castiga, tratando de explicar lo
mejor posible el porqué de ca-
da decisién. Serd fundamental
el promover una cultura de ca-
maraderia y el trabajo en equi-

po. Para complementar la es-
trategia motivacional habri que
prestarle atencién al disefio de
los puestos de trabajo. Estos de-
beran serinteresantes, resaltan-
dolaimportancia del cargo, ex-
plicandolalinea de carrera ten-
tativa que ofrece cada posicion.
Por tltimo, hacer una adecua-
da asignacién de recursos a los
distintos procesos de la compa-
fifa para permitir un desarrollo
equilibrado.

En resumen: cuatro ejes
emocionales que no solo expli-
can cémo actiia el cerebro del
ser humano, sino que cémo es-
tos influyen en cuatro indicado-
res claves para medir la moti-
vacién en el lugar de trabajo. A
partir de estainformacién se po-
dran desarrollar politicas que lo-
graran optimizar el compromi-
so del recurso humano para con
la empresa, aspecto clave para
lograr el éxito en un ambiente
altamente competitivo que no
perdona al ineficiente y que so-
lo deja surgiraaquellos que per-
siguen obstinadamente la exce-
lencia. m
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