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DITORIAL

- Gerenciando la esperanza:
- Administracién para los
tiempos de crisis

GubrielA Silva

Realmente, hablar de gerenciar la esperanza en un departamento como el

laregion para hacer de este departamento nuevamente el lider que habia
0 en el pasado, es digno de todo elogio. Les doy un ¢jemplo, que lo valora
entiende no solo la comunidad nacional, sino la internacional, de como se
era y cOmo se gerencia en crisis, es la reconstruccion que estuvo a cargo de
dos ustedes, desde sus propias residencias, sus oficinas, sus almacenes, sus
trias, su infraestructura y la vida misma. Esa reconstruccion que ustedes
Icieron y que se hizo gerenciando la esperanza de retomar la senda correcta
€S un ejemplo que hace quizas que mis palabras sean un poco redundantes
ara todos ustedes.

No menos importante es el Quindio como ejemplo de gerenciar la espe-
nza ante la crisis cafetera. La reaccion del departamento, del empresariado,
2 los productores, del sector privado ante el colapso de los precios interna-
ales y ante el deterioro de la situacion internacional y nacional del café es
nbién un ejemplo para todo el pais. En vez de quedarse esperando a que

las ayudas, que cayera del cielo una solucion; en vez de quedarse en la
Ieja, en el reclamo y en la nostalgia, el Quindio asumio el liderazgoy la geren-

Intervencion del Gerente General de la Federacion Nacional de Cafeteros Dr. Gabriel Silva, en el
Foro de 1a Camara de Comercio de Armenia, Armenia, Febrero 24 de 2005
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cia de la esperanza para construir nuevos sectores capaces de complementar a
la caficultura. Naturalmente, el mas conocido y que mas se menciona es el
turismo y los servicios relacionados con esta actividad. Pero no solo es el turis-
mo. Es también una creciente vocacion industrial; es también la creciente vocacion
como centro logistico del triangulo Bogota-Cali-Medellin; es también el papel
de Armenia como eje de una nueva agricultura comercial altamente tecnificada,
en diferentes productos.

Casi que asumo la responsabilidad de hablar ante ustedes sobre el tema de
la Gerencia de la Esperanza, con bastante humildad, y sabiendo que no les voy
a decir nada nuevo. Quizas, de pronto logre ordenar algunas ideas que ustedes
ya conocen muchisimo mejor que yo.

Cuando le preguntamos al presidente de la Camara qué orientacion de-
seaba para la presentacion que me invitaron a hacer ustedes hoy y nos describia
cual era el foro de gerentes y cudl era su papel, pensamos que en vez de dedi-
carle mucho tiempo a algo que es lo mas comtn y lo que uno esperaria del
Gerente de la Federacion de Cafeteros, que es hablar de la situacion del precio
o de las finanzas del Fondo Nacional del Café, etc., quisimos poner estos
temas en el contexto de algunas lecciones que hemos aprendido en este oficio
honroso y privilegiado que es ser Gerente de la Federacion.

Un ejemplo de ese liderazgo, de esa capacidad que tiene el Quindio de
reflexionar y de tirar hacia delante, es este mismo foro. Yo he estado en muchas
capitales y muchas ciudades del pais, y encontrar este esfuerzo de reflexion
periodica, de sentar al empresariado de la ciudad y de la region a pensar como
hacer las cosas y para donde va la region y su pais es bastante exdtico y no es
usual. Termino de felicitar a la Camara por esa capacidad de convocatoria y de
innovacion en materia de vinculacion del empresariado.

Tampoco quiero extenderme demasiado, pues me imagino que habra pre-
guntas sobre los temas que vamos a tratar y también sobre la realidad cafetera
del pais.

Permitanme empezar diciendo que la Federacion Nacional de Cafeteros,
contrario a lo que muchos creen, y contra la imagen que a veces se tiene en la
opinion publica de que ésta es una institucion tradicional, una institucion que no
es agil, una institucion a la que incluso han llamado institucion burocrética, es
realmente uno de los pilares institucionales de la innovacion empresarial del
pais. Y voy a darles algunos ejemplos. En el ano 1927, cuando viviamos una
crisis muy profunda de precios en el mercado internacional, cuando la caficultura
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plombiana estaba fragmentada, incomunicada y dispersa, un grupo de empre-
os innovadores y de lideres se reunieron y crearon la Federacion Nacional
afeteros. Crearon un modelo que practicamente ya lleva 80 afios, y que
10 ha sido ni replicado ni sustituido ni en Colombia ni en el exterior. ;Ese
modelo qué hizo? Crear un paradigma de generacion de valor y de innovacion
ara una caficultura que era simplemente una produccion de un bien basico. La
olvié una empresa, la volvio una industria, la volvio el alma del pais. Esos
es hicieron una revolucion en su momento.
No menos importante fue la innovacion y la revolucion que hicieron nues-
santecesores a finales de la era de los cincuenta. Nuevamente en medio de
na crisis, de una crisis muy profunda, surgen todas las teorias de diferencia-
cion del café de Colombia.
- De hacer del café de Colombia un producto reconocido por el consumi-
or final como un producto de altisima calidad. De alli salen todas las ideas
para proyectar un personaje que identifique las mejores calidades y valores del
roducto y del hombre que lo produce. Ustedes habran oido las expresiones
de que Juan Valdez fue creado por una agencia de publicidad en Nueva York —
iertamente la campaiia que se hizo en Estados Unidos tuvo ese interlocutor—,
pero en las actas del Comité Nacional de Cafeteros del ano 1959 figuran lide-
es cafeteros, entre ellos varios de esta region, presentando la idea de que
1abia que personificar al café de Colombia en un hombre llamado Juan Valdez.
“ntonces, no es por alld en las grandes capitales de la publicidad y del merca-
deo donde se han creado esos conceptos y ese personaje; es aqui, por
mpresarios como ustedes y con lideres como ustedes.
Voy a decir algo que va a sonar un poco increible, si se quiere. La teoria
del mercadeo que utilizan, por ejemplo, los sefiores de Intel, que son los pro-
| uctores de chips para los computadores y equipos electronicos mas
» 1portantes del mundo. Su teoria de mercadeo se la invento Colombia en los
Mos 60, que es la marca ingrediente; lo que consiste en ponerle a un tarrito un
Inuncio que dice «/00% Café de Colombiay, que es lo mismo que ponerle a
4N computador una placa que dice /ntel Inside (Intel adentro). Resulta que los
=iCteros de Colombia, unos agricultores dedicados al campo y a la vida rural,
Heron capaces de anticiparse a concebir la marca ingrediente como una for-
ade valor y diferenciacion que ha hecho historia y constituye un modelo
Opiado hoy en dia en todo el mundo. Entonces, si eso no es innovacion, yo si
Quisiera preguntarme: ;qué significa innovacion?
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Es una innovacion que nace de las crisis, y estamos también, desde hace
muchos anos —ya demasiados, cerca de seis afios—, experimentando una de las
peores crisis de la caficultura de Colombia. Y nuevamente esta institucion, la
Federacion de Cafeteros, actiia con criterio empresarial ¢ innovador y busca
las respuestas mas alla de sus practicas usuales. Esto lo digo no para hacerun
elogio mas que merecido de la Federacion Nacional de Cafeteros, frentea
alguien que no requiere de ese discurso, de ese sermon, porque ustedes, los
ciudadanos de Armenia y del Quindio conocen bien a su Federacion. Lo digo
para sefialar como las crisis pueden generar ciclos diferentes, pueden generar
ciclos virtuosos de innovacion, donde la crisis se convierte en la base para una
nueva era, o puede generar ciclos de desesperacion que derrumban a las co-
munidades, a las sociedades y a las actividades productivas.

Lo primero que uno debe hacer como gerente ante una crisis es tratar de
encontrar como construye un ciclo de innovacion y trunca, corta y enfrenta el
ciclo de la desesperacion. Y para eso, para meterse por esa via, se necesita
algo que suena también un poco fuera de lugar: se necesita una herejia. La
palabra herejia tiende a ser interpretada con connotaciones negativas. Los he-
rejes terminaban en las hogueras, los herejes terminaban colgados en las plazas
de los pueblos, los herejes terminaban también extrafiados de sus comunida-
des, desclasados. Pero la herejia, realmente, es una de las fuerzas mas
importantes que mueven al mundo. ;Herejia como? Como la capacidad de
pensar diferente. La herejia es indispensable en las crisis, y ese es el momento
en que mas dificil se vuelve contextualizar y promover una herejia. Porque
resulta que ante la crisis se solidifican, se fortalecen, se aferran los valores y los
conceptos del pasado, quizas con mas ahinco, con mas insistencia. Hacer he-
rejias, promover herejias, pensar herejias en modelos de crisis es realmente
mas dificil. Hay una teoria de alguien que esta en este salon, y es que aqui hay
mas de un hombre y una mujer bastante herejes, y que este departamento se ha
comportado muchas veces asi, desafiando lo convencional, y comprometién-
dose con ideas que en su momento parecian imposibles.

Claro que para hacer herejias se necesitan buenos herejes. Yo quisiera
destacar las caracteristicas del buen hereje, si se puede usar esa aparente con-
tradiccion. El buen hereje es, en primer lugar, alguien irreverente. Y la irreverencia
no es el irrespeto, el insulto, la blasfemia. La irreverencia es la capacidad de
escaparse de lo convencional. La irreverencia es dejar de mirar lo que nos
rodea con la conviccion de que es inmutable. La irreverencia en si es la capa-
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idad de cuestionar, de criticar y de disentir. Por eso el buen hereje es irreve-
nte. En segundo lugar, el buen hereje es testarudo. Pero no se puede confundir
1 terquedad con la testarudez. La testarudez es en ultimas la manifestacion de
a conviccion y de la persistencia. La verdad es que ser hereje requiere de
nucha testarudez porque es un esfuerzo dificil y los que no tienen esa capaci-
Jad realmente son mas bien adaptados a otras responsabilidades. En tercer
ugar, el hereje debe ser apasionado. Pero no con la pasion de la euforia o de
alocada gesticulacion o de la irracionalidad de la discusion acalorada. Es la
pasion espiritual y el meterle todo el entusiasmo y todo el compromiso y todas
las energias a un proposito colectivo.
- En cuarto lugar, no hay herejia sin reflexion, porque el hereje tiene, por
definicion, muchos contradictores. Tiene que construir argumentos poderosos,
dos, de fondo para defender su herejia. Quienes creen que la herejia se
lefiende con el insulto estan muy equivocados. La herejia se construye con la
eflexion y el pensamiento cuidadoso. Naturalmente, casi por definicion, el he-
debe ser ante todo audaz. Y la audacia no es lo mismo que la
sponsabilidad. La audacia es la vocacion de apostarle a las convicciones, a
D que se cree.

- Ensexto lugar, un hereje necesita una vocacion de entrega, porque puede
terminar en la hoguera, y tiene que estar dispuesto a morir inmolado. Y esa es
una de las caracteristicas de los herejes, que generalmente terminan quemados.
Y, finalmente, la humildad. La humildad de no tener miedo a reconocer que se
€quivoco. El hereje, el verdadero hereje, debe ser capaz de corregir el rumbo.
Poreso, mi suefio, al terminar mi gestion en unos afos, en un par de afos, no es
que me llamen Gerente General, sino Hereje General.
~ Entonces, eso es lo que hace que sea posible innovar: la herejia. Y muchas
Veces esa herejia que se nos escapa del dia a dia, hay que buscarla, hay que
€ncontrarla, hay que comprometerse con ser herejes. ;Pero, en la practica,
€0mo se lleva esa herejia a una organizacioén? Lo primero es que los consensos
Sobre los principios y las actitudes son mas importantes que las metas. De alli
e cuando a un equipo le dicen que vamos para alld, que tenemos que produ-
tanto y tener una utilidad de tanto y le fijan una meta, creen que eso es
liderar y creen que eso es lo que importa. Lo que realmente importa -y puede
jue todo el mundo esté de acuerdo con la meta- es que si no hay un consenso
S00re qué principios respetar y qué actitudes asumir para llegar a esa meta,
“dicha meta no sera mas que un espejismo lejano. Entonces, construir consen-
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sos sobre los principios y las actitudes es muy importante. Por e¢jemplo, cons-
truir un consenso sobre que Armenia va a salir adelante después del terremoto,
que no se va a quedar en su tristeza. Eso es una actitud y sin duda hay una
vision de que se quiere seguir adelante. Pero sino hay ese consenso sobre qué
actitud asumimos frente a la crisis, no es posible llevar a la organizacion a cum-
plir con ese tema, porque el cambio de actitud es el que crea una cultura, y la
cultura es lo que mueve a las organizaciones, no las 6rdenes, los memorandos
o0 las metas.

Uno no puede construir soluciones a las crisis sin saber para donde va.
Voy a repetir algo que he dicho en otras partes, y es que no hay nada mas
practico que una buena teoria. Cuando uno esta en crisis desecha muy facil-
mente las teorias y los analisis sesudos, las evaluaciones cuidadosas y los
enfoques académicos, porque esta tan enfocado en la crisis que no quiere es-
cuchar cuentos y teorias; yo tengo que ver como impido que me cierren esta
empresa, como hago para resolver el problema que tengo con el banco, y las
dificultades de la crisis se vuelven la crisis misma. Y se evita la reflexion porque
se considera innecesaria o se considera lejana. Realmente, sin una buena teoria
no hay como orientar la practica para llevarla a resultados de fondo. Tenemos
el privilegio como organizacion de que un grupo de personas que se reunieron
y pensaron la crisis y nos dieron una buena teoria, y me refiero al famoso Libro
Verde, que es el informe de la Comision de Ajuste de la Institucionalidad Cafe-
tera. Ese libro nos dio un derrotero. nos dio un analisis profundo, académico y
sesudo, y fij6 teodrica y pedagogicamente cudles eran las labores que tocaba
hacer para que la organizacion cafetera y el sector cafetero pudieran enfrentar
la crisis. Sin esa teoria habria demasiada dosis de improvisacion. Por eso a
veces es mas importante hacer esa pausa para construir o encontrar la teoria
que nos va a guiar, que dedicarnos a lo practico y al manejo de las circunstan-
cias de la crisis misma.

Existe otro mito: las organizaciones se quiebran por la parte mas débil o las
organizaciones dejan de cumplir su mision porque hay unos eslabones débiles
de la cadena, o que es en las partes débiles de la organizacion donde se frustra
la esperanza o donde se obstaculiza el avance. Yo quisiera proponerles la teo-
ria contraria. Lo que hunde a las organizaciones es su parte mas fuerte, porque
es el lastre; y mover los lastres y cambiar las partes fuertes de las organizacio-
nes es muy dificil. Generalmente no es por la parte débil, menor, aparentemente
marginal de una organizacion, por donde se encuentra la causa de la solucion
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a crisis. Hay que ir al corazon, hay que iral grueso, a lo fuerte de la cadena
Ja organizacion, porque es ahi donde esta la explicacion de por qué no se
anza, o ahi, en las practicas administrativas, operativas, financieras o de ges-
n de lo tradicional es donde se encuentra la verdadera debilidad. Y me explico.
rante diez anos, después de laruptura del Pacto, la organizacion cafetera
_' nte al mercado internacional le puso un gran énfasis a seguir haciendo lo que
bia hecho durante 40 afos, que era tratar de reconstruir un Acuerdo de
Juotas que permitiera ordenar otra vez el mercado, sin darnos cuenta que la
volucion conservadora de finales de los ochenta y la globalizacion hacian
pnceptual, politica y realmente inviable un nuevo pacto de esas caracteristi-
15. Pero es que eso que nos habia dado resultado era el grueso, el corazon del
sultado de la caficultura colombiana. Era casi imposible no concentrarse en
rofundizar en ese aspecto. Pero al mismo tiempo, lo que era marginal, que era
1comercializacion empresarial del Café de Colombia—porque el café se ven-
faesencialmente por el sistema de cuotas— eso no asumio toda la prioridad.
D Vino a asumir hace unos anos, en 2000-2001, cuando se modifico la politi-
Lde comercializacion. Lo uso como un ejemplo de como a veces lo que

pide encontrar la salida a una crisis no es la parte mas débil, sino la parte mas
- Enlamisma direccion, otro sofisma que oimos muchas veces es el de que
Suma de las partes es superior a las partes consideradas individualmente.
280 en épocas de crisis, sobre todo, no es el consejo més sabio. Nos dedica-
08 @ mirar la suma de las partes y resulta que la crisis se da es en las partes
idualmente, surge en los componentes de la organizacion, no en la organi-
i6n como colectivo. Entonces, si uno trata de resolver los problemas
nsando que son generales, que son de toda la actividad que tiene una orga-
1za i0n, pues resulta que las partes consideradas individualmente y
dministradas y ordenadas individualmente suman mucho mas, pero que hay
Ue hacer esa aproximacion. También les doy varios ejemplos. Si la Gerencia
lanciera —aqui esta la Dra. Catalina Crane—no le dedica cerca del 40% del
PO, que tuvo el afo pasado —y me refiero a su tiempo libre, doctora—, a
bajar estrechamente con la administracion de la empresa Avianca, que era
irentemente una parte marginal de las actividades, de las prioridades y del
atrimonio y portafolio de nuestra organizacion, esa empresa hubiera entrado
i colapso. Si la organizacion y la Dra. Crane no le hubieran puesto toda la
eNCION a ese aspecto concreto, habria arrasado con toda la organizacion por
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toda clase de razones financieras que no voy a detallar aqui. Entonces, algo
que en el panorama convencional es una parte subsidiaria de nuestra actividad
habria hundido toda la organizacion, habria generado un caos. Mi modesta
recomendacion es que no nos concentremos en el todo, porque las partes son
las que producen las crisis, y hay que considerarlas individualmente sin perder
de vista la vision de largo plazo. La teoria del caos nos respalda en ese sentido.
La teoria del caos es una teoria de la fisica aplicada a la administracion que
sugiere que las pequefias fluctuaciones en el borde, en las fronteras de los
sistemas, son las que producen los colapsos de los sistemas. Hay un ejemplo
meteorologico que es un poco exagerado pero real, y es que una pequena
perturbacion de 2 grados centigrados del Mar Pacifico saque a Indonesia y
produzca un Fenomeno del Nifio que afecta a toda la Costa Pacifica y a Amé-
rica Latina. Entonces, hay que estar pendientes de esa disfuncion en la frontera,
en el borde, que es capaz de desatar el caos en todo el sistema.

Tenemos otra confusion final que nace de la propia experiencia de la Fe-
deracion, no en esta crisis sino de toda su historia, y es que quienes se concentran
en las ventajas comparativas fracasan o son menos eficaces que quienes se
concentran en las ventajas competitivas. Un ejemplo muy importante es la com-
paracion entre las caficulturas de Brasil y Colombia. Brasil es un pais que se
apoya esencialmente en sus ventajas comparativas: tierra plana, grandes exten-
siones, mecanizacion, altisima inversion tecnolégica por hectarea, altisima
productividad fisica. Y cuando uno viaja por Brasil, oye todos los dias comen-
tarios sobre la envidia que sienten los brasilefios por la caficultura colombiana.
Y uno se pregunta como asi. Alla todo es dificil, con laderas de 80 grados, con
recoleccion a mano, que toca recoger café todos los dias, toca beneficiar el
café de manera cuidadosa, hay una cantidad de trabajo, es dificilisimo, es cos-
tosisimo, mientras que ustedes estan aqui tranquilos, con una caficultura plana y
con tractores. ;Como asi que nos envidian? Claro que si, los envidiamos, por-
que ustedes tienen una caficultura de ventajas competitivas. Y nos envidian
porque hemos sido capaces de organizarnos para aprovechar lo que aparente-
mente son dificultades y volverlas fortalezas del mercado internacional. Sinos
toca recoger el café a mano, pepita por pepita, volvamos eso el elemento
diferenciador. Algo que aparentemente nos reduce capacidad de competir con
Brasil se vuelve en lo que hace la diferencia que le ha dado la viabilidad a la
caficultura colombiana en toda su historia. Si no podemos competir como
commodity, como un producto basico, en precio y volumen, diferenciémonos,
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entémonos el café de Colombia como una categoria especial y tnica. Y,
nas, tenemos marcas, valores intangibles que hacen que ese café que esen-
mente es igual a otro de otras partes, realmente es percibido como un café
aporta un valor por calidad. Entonces, uso eso como ejemplo, para mos-
rar que ¢l café es un producto basico, mientras que en otros sectores es mucho
facil o menos complejo, para enfatizar el punto de que lo que importa no
las ventajas comparativas, porque esas se consiguen o se compran, sino
las que importan son las ventajas competitivas, que es donde se genera
alor. Y en las crisis hay que ir a buscar las ventajas competitivas. Y afortuna-
amente el patrimonio de ventajas competitivas que ha desarrollado la
anizacion cafetera para los caficultores de Colombia es un arsenal muy va-
0. No voy a entrar en los detalles, pero toda la estrategia de valor agregado
esta puesta en marcha no es un invento de los ultimos dos anos y medio de
gerencia, es simplemente una estrategia que aprovecha 80 afos de cono-
iento, experiencia y capacidad institucional acumulada. Detras de cada puerta
la Federacion de Cafeteros hay un tesoro de valor y lo que hay que hacer es
aberlo desenterrar, y estoy seguro que detras de todas las puertas de las orga-
aciones de todos ustedes existe también un aporte de valor y un aporte de
Na ventaja competitiva que se puede desarrollar.
~ Muchas de esas ventajas competitivas estan latentes y solo se vuelven
€videntes cuando se requieren con la crisis. Tenemos un cerro asi de alto de
udios de como se hacen tiendas de café, en la Federacion de Cafeteros.
r qué se hacen ahora? Porque la crisis y los cambios estructurales del mer-
:ado del caf¢ asi lo exigen. Tenemos también en la Fabrica de Café Liofilizado
ca de 40 productos nuevos ¢ innovadores, con Café¢ de Colombia. ;Por
hasta ahora salen? Porque la crisis lo exige y porque el mercado mundial
listo para ello. Entonces, uso estos casos como ejemplos concretos de
ar de aprovechar las fortalezas intrinsecas de las organizaciones para crear
‘€ntajas competitivas en momentos de crisis y finalmente crear negocios y va-
OF, que son una expresion de esperanza.
-Generalmente administramos de atrés hacia adelante. Cogemos el desem-
Pefio de la empresa, miramos los resultados al 31 de diciembre, vemos qué
450 con las relaciones financieras, contables, y decimos bueno, ;este aio
lo vemos? Asi presupuestamos también. En tiempos de crisis hay que
linistrar al revés. De adelante para atras. Hay que ver a donde queremos
¥ qué queremos hacer, que es posible lograr y echar ese futuro, para
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atras, porque de lo contrario no seremos capaces de salir de la crisis, porque si
s6lo nos apoyamos en lo que ya sabemos, en lo que conocemos, en el balance
del 31 de diciembre, y no en el balance que queremos ver en diez afios, no
vamos a encontrar los elementos concretos ni las oportunidades que se nos
abren. Gerenciar de adelante para atras es la mejor forma, también, de sem-
brar esperanza en la organizacion. Uso otra vez como ejemplo el caso de las
tiendas de café. En septiembre de 2002, cuando se propuso esta iniciativa, que
fue muy bien recibida y apoyada por los integrantes del Congreso y gestada
por el Comité Directivo, todo el mundo decia ;ustedes pretenden competirle a
Starbucks, una de las cadenas de tiendas mas grandes del mundo? Si, si, que-
remos estar en ese negocio. Es mas, vamos a tener 300 tiendas en el 2010. Si
uno mira como se ha realizado ese proyecto, con esa vision del final. No arran-
camos de los metro y medio de estudios que teniamos guardados, arrancamos
con la meta de llegar alla, y por ahi no hemos retrocedido haciendo realidad
ese futuro que nos diera la pauta.

Me estoy extendiendo demasiado y quisiera redondear estas reflexiones
con algunos otros puntos que, nuevamente repito, deben ser bastante repetitivos
para ustedes, pero que como esa es la obligacion que me puso el sefior presi-
dente de la Camara, cumplo con la tarea.

Hemos aprendido también en ¢l manejo de esta crisis en la Federacion de
Cafeteros, que la organizacion no entiende misiones complejas. Y no me refie-
ro solo a las cafeteras, me refiero a cualquier organizacion. Porque no estamos
hablando de los ejecutivos que entienden todo perfectamente. Estamos ha-
blando de un colectivo que tiene 560.000 familias en el caso de la Federacion.
La organizacion no la conforman el Dr. Oscar y yo, la Dra. Catalina o el Dr.
Carlos Alberto, la organizacion es la gente que esta en la caficultura y ese es
todo el origen y toda la base del esfuerzo. Como hacemos para que toda orga-
nizacion, desde el mas alto ejecutivo de la Federacion, hasta el caficultor de
media hectarea de la Guajira o de Narino compartan el destino. De ahi que
haya que aprenderle algo a quien quizas fue el conductor mas brillante de orga-
nizaciones inmensas, como fue Mao. Mao manejaba no 560.000 familias, sin0
560 millones de personas y un ejército insurrecto de mas de tres millones de
hombres. ;Y como lo hacia? También como lo hace la Iglesia Catolica, que es
mediante consignas. Si algo no se puede poner en menos de cuatro palabras,
es mejor no decirlo a una organizacion. Siuno no es capaz de resumir la orien-
tacion que le quiere dar a la organizacion en cuatro palabras, se esta perdiendo
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esfuerzo de comunicacion. Cuando se trata de cuestiones complejas como
s que estamos discutiendo. Y digamos que es todavia mas grande, cuando la
izacion es descentralizada, como es el caso de la Federacion, o como es
| caso de la Iglesia Catolica o el ejército de Mao. Porque se necesita que
dos los parrocos en cada parroquia y todos los seguidores de una organiza-
i0n sean capaces de decir en qué creen. Finalmente, eso es lo que mueve a
na organizacion. Que la gente comparta lo que cree. Y por eso se ha hecho un
erzo muy grande en estos anos para gerenciar la esperanza mediante prin-
pios muy claros. En el ano 2002, por ejemplo, el Congreso Cafetero definio
mo principio una expresion muy sencilla: «Primero el caficultor». Y uso un
sjemplo concreto para ver qué pasa con las decisiones de la organizacion.
Antes llegaba un caficultor a la puerta de la Federacion y era considerado
omo alguien indeseable, y le preguntaban justed qué viene a hacer aqui? Aho-
, con «Primero el caficultor», el celador sabe que ese sefior tiene todo el
recho a estar ahi y le va a preguntar qué necesita y qué quiere. «Primero el
ificultor» resume en qué creemos de una manera concreta y precisa, y se
uelve una guia para latoma de decisiones.
- Después, en el 2003, el Congreso Cafetero adopto el principio «Caficultura,
0 rumbo», que era una consigna que llevaba a toda la organizacion a pen-
ar como hacemos para encontrar un nuevo camino. Cada vez que hay una
Cision por tomar, como hago para que esa decision lleve a esa organizacion
ese nuevo rumbo. Y mas recientemente, en el Congreso Cafetero del 2004,
liderazgo asumio la consigna de «Mas valor para el caficultor», que busca
€ toda la actividad de la organizacion esté pensada para crearle mayor valor
estinatario final de su mision, el productor. Uso estos ejemplos, porque son
€ales y han producido efectos concretos. Hacemos un esfuerzo consistente y
Sciplinado por recorrer las zonas cafeteras y encuentro, practicamente en
los los lugares, a una dirigencia y a unos caficultores, o que siguen usando las
Opias consignas, o que analizan los problemas usando las consignas o que
Oponen soluciones basados en lo que estamos proponiendo como las creen-
s fundamentales de la organizacion. No nos da miedo parecer simplistas.
Ichas veces creemos que un mensaje simple puede revelar la simpleza del
isis o del intelecto; es todo lo contrario. Un mensaje simple lo que hace es
flejar la profundidad de la reflexion.
Y dos puntos finales. El primero es que para escalar por la cadena de
» hay que escalar por la cadena de valores. ;Qué quiere decir eso? Siuno
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pretende generar valor econdmico en la organizacion necesita que esa organi-
zacion se comprometa frente a ella misma y su cliente con una estructura de
valores clara, explicita y que recoja la integridad y la ética de su accionar. Cito
un caso que también es real. El otro dia me encontré un amigo que es miembro
de la junta directiva de Alcohdlicos Anénimos tomandose unos aguardientitos
en la tienda de al lado del local cercano de la sede de Alcohdlicos Anonimos. El
ahf perdi6 una cantidad de energia, de tiempo, de esfuerzo y de conviccion y €l
estda convencido de que su labor y su mision es muy importante, y lo es. Pero
todo su trabajo se desmorona cuando no es consecuente con los valores que
predica. Entonces escalar por la cadena de valor es un prerrequisito indispen-
sable para poder ascender por la cadena de valor en el sentido econémico.

Finalmente, regreso al titulo de esta presentacion, que es «La Gerencia de
la Esperanza». El recurso mas valioso de una organizacion no es la liquidez -
como quiere la doctora Catalina-, o las nuevas variedades de café -como
propone el Dr. Edgar Echeverri-, no es tener x o y patrimonio en el balance. El
recurso mas importante que tiene la obligacion de administrar el gerente de
cualquier organizacion es la esperanza. La esperanza es la que realmente pro-
duce crecimiento, produce utilidades y produce desarrollo en el Quindio, y
ustedes mismos son quizds el mejor ejemplo que tiene el pais de como se
gerencia la esperanza.
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CISCO SUAREZ MORENO

GO ARCILA

DA DE VELEZ

ONSO VILLEGAS BOTERO
ALBERTO URIBE ARAMBURO
R SIERRA TEJADA

NORTIZ CASAS

0 SANCHEZ GUERRERO
ESQUIVEL QUEVEDO

COCA ORTIZ

PAEZ ARIAS

NDO VENTURA PORRAS PINILLA

GIRALDO JARAMILLO
AGA CADAVID YEPES
0 JARAMILLO ARANGO
DO SANCHEZ PRIETO

NIO VELEZ URIBE

ILIO CLAVIIO LOPEZ

Y HORACIO DAZA
ICISCO PAZ PENAGOS
) FERNEY SANDOVAL

INSO VIDAL

'EDUARDO LOPEZ ISAZA
ENRIQUE PENA GALVIS
MARIA ROJAS RIANO
ALFONSO CASTANEDA BUSTOS
JORGE CALDAS TRIANA
O ROJIAS GARCIA

RLOS TORRES CASANOVA
BAL SANCHEZ MORENO
BARDO ESCOBAR LOPEZ
DUARDO ROSAS CHAVEZ

2002 - 2006

ANTIOQUIA

BOYACA

CALDAS

CAUCA

CESAR-GUAJIRA

CUNDINAMARCA

MIEMBROS COMITES DEPARTAMENTALES

SUPLENTES

CARLOS ALBERTO VILLAMIL GUTIERREZ
DARIO BERNARDO SALDARRIAGA MAYA
NESTOR ALIRIO LOPEZ GIRALDO

EMILIO ALBERTO FERNANDEZ ESCOBAR
ALFONSO EDUARDO GUERRA VELEZ
LUIS FERNANDO MAYA CEBALLOS

JULIO RAMON PENA FRANCO
DOLORES SAIZ DE PINZON
PEDRO ANTONIO RUIZ
ROBERTO LOPEZ RAMIREZ
ERNESTO RIVERA
HERNANDO SAUL PINEDA

HUBERTO OCAMPO VARGAS
EDUARDO ANTONIO GIL CANO

LUISA FERNANDA CARDENAS JARAMILLO
JOSE OTAIN RESTREPO PEREZ

JULIO CESAR LOPEZ CARDONA

GUSTAVO ADOLFO GOMEZ BERMUD

MAURICIO RODRIGUEZ
DUVEL IVAN RUIZ
CARLOS A LLANTEN
JUAN BAUTISTA SOLARTE
ALBERTO TROCHEZ A.
REYNEL ROJAS OIDOR

HERNANDO GOMEZ

JORGE ELIECER PIANETTA
MIGUEL ANTONIO PEDRAZA
OBED OVIDIO CARDONA
RAUL RIOBO

WILSON PAYARES

JAIME EMAYUSA MANCERA

HENRY ENRIQUE POLANCO RODRIGUEZ
GREGORIO ANTONIO RIANO TORRES
GERMAN ENRIQUE TAMAYO LOMBANA
PRISCILA CABALLERO RODRIGUEZ
JOSE ELIDIO OBANDO AGUIRRE

JOSE DILIO GUANARITA VARGAS
INAEL QUINAYAS ASTUDILLO
ELIRIO OSORIO NUNEZ

LUIS IGNACIO CAMACHO CUENCA
PABLO EMILIO GOMEZ ESCAMILLA
JAIRO AYA CONDE



JOSE DE JESUS GUERRA

HECTOR PATINO OSPINA

TOMAS ALMANZA ESPANA

JOSE SANTIAGO BONILLA

ARMANDO GRANADOS MALDONADO
VICTOR CORDERO PEREZ

AURA PEREZ DE BETANCOURT
LEONARDO PABON CALVACHE
JORGE ORDONEZ ORTIZ
FIDENCIO CASTILLO MENESES
HERNAN ROJAS MENA

LUIS RAMIRO RENDON

LUZ MARINA CONTRERAS DE ROJAS
MARIO LOPEZ PENA

SIMEON VELASQUEZ MOLINA

JOSE ABEL RANGEL LESMES

LUIS LINO URBINA CONTRERAS
JULIO CESAR JAIME DELGADO

NORA PIEDRAHITA ZAPATA

JOSE DEL CARMEN PRIETO VALENCIA
JOSUE MARTINEZ MONTOYA

GUSTAVO ALBERTO CASTANO SARMIENTO
JAIRO GRISALES OSPINA

GABRIEL LUIS VARGAS GIRALDO

PEDRO NEL MESA MEJIA

MARIO DE JESUS MUNOZ GALLON
BENJAMIN AGUDELO CASTANO
PEDRO NEL NIETO DUQUE

ROBERTO ECHEVERR{ JARAMILLO
CARLOS EMILIO BETANCOURT TREJOS

EUTIMIO SOTO NINO

GUSTAVO PARRA DURAN
RAMIRO ALVAREZ GONZALEZ
JORGE JULIAN SANTOS ORDUNA
RITO ALFONSO LOPEZ URIBE
REINALDO RUEDA CASTANEDA

GUILLERMO GRIJALBA BARBOSA
JULIO CESAR BUITRAGO HERNANDEZ
LUIS OLIVER MONTEALEGRE GUZMAN
ANGEL MARIA SUAREZ CARDOZO
JAIRO VASQUEZ AYA

GONZALO OROZCO OROZCO

CARLOS OCAMPO RODRIGUEZ
TULIO OSPINA PORRAS

JORGE ARLEY SANCHEZ GIL
CAMILO RESTREPO OSORIO
HUGO MATERON PEREA
RODRIGO TENORIO GARCES

MAGDALENA

NARINO

NORTE DE SANTANDER

QUINDIO

RISARALDA

SANTANDER

TOLIMA

VALLE

GUSTAVO ADOLFO ROJAS
DIEGO ARANGO PINO
PEDRO RINCON MARTINEZ
LUIS CORONEL ALVAREZ
JULIAN JIMENEZ NIGRINIS
BERNARDO ORJUELA PULIDE

JORGE HERIBERTO BACCA
JESUS ARMANDO BENAVIDES
JOSE DANIEL MUNOZ

JUAN SILVIO PANTOJA
OLIVIO AMILKAR CRIOLLO
ALVARO JAVIER VILLADA O |

GREGORIO FONSECA P!
CARLOS JULIO PAEZ R

JOSUE MORENO JARA )
JUAN DE DIOS GALLEGO A
ANCIZAR RAMIREZ BETA

FRANCISCO JAVIER HERRER
RUBEN RAMIREZ RAMIREZ
MARINA SUAREZ PEREZ
FRANCISCO ALEJANDRO OCH
EL{AS DE JESUS BUENO SERN

SERAFIN MALAGON BELTR
HECTOR SANTOS GALVIS
NELSON D J. FONSECA PATARK
ALVARO BAUTISTA FAJARDO
JORGE CORREA VEGA
MANUEL MARfA ACEVEDO RU#

JAIRO PERDOMO ZARAB
OSCAR ROJAS BUITRAGO
LUIS JAVIER TRUJILLO B
JOSE SILVIO BETANCUR
OLIVO RODRIGUEZ DIAZ
HUMBERTO CARDENAS

BENJAMIN VELASQUEZ R
LUIS CARLOS RESTREPO LOFE
SOFiA HERRERA OCAMPO
LIBARDO DE JESUS PAREJA M
FRANCISCO JAVIER TAMAYO S
HUMBERTO AYALA VALENCE



