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E D ITORIAL 

Gerenciando la esperanza: 
Administración para los 

tiempos de crisis * 

Gabriel Silva 

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

Quindío puede ser un poco redundante. El Quindío es un ejemplo de cómo se 

gerencia la esperanza. En el Quindío se encuentran, quizás, los mejores, y los 

más claros y contundentes ejemplos de cómo se reacciona ante una crisis. La 

forma en que el departamento asumió una de las peores crisis de su historia, 

como lo fue el telTemoto, y la reconstrucción de Armenia, de la zona cafetera y 

de la región para hacer de este departamento nuevamente el líder que había 

sido en el pasado, es digno de todo elogio. Les doy un ejemplo, que lo valora 

y lo entiende no sólo la comunidad nacional, sino la internacional, de cómo se 

lidera y cómo se gerencia en crisis, es la reconstrucción que estuvo a cargo de 

todos ustedes, desde sus propias residencias, sus oficinas, sus almacenes, sus 

industrias, su infraestructura y la vida misma. Esa reconstrucción que ustedes 

hicieron y que se hizo gerenciando la esperanza de retomar la senda correcta 

es un ejemplo que hace quizás que mis palabras sean un poco redundantes 

para todos ustedes . 

o menos importante es el Quindío como ejemplo de gerenciar la espe

ranza ante la crisis cafetera. La reacción del departamento, del empresariado, 

de lo productores, del sector privado ante el colapso de los precios interna

cionales y ante el deterioro de la situación internacional y nacional del café es 

también un ejemplo para todo el país. En vez de quedarse esperando a que 

vinieran las ayudas, que cayera del cielo una solución; en vez de quedarse en la 

queja, en el reclamo y en la nostalgia, el Quindío asumió el liderazgo y la geren-

-
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cia de la esperanza para construir nuevos sectores capaces de complementar a 
la cafi cultura. Naturalmente, el más conocido y que más se menciona es el 
turismo y los servicios relacionados con esta actividad. Pero no sólo es el turi s
mo. Es también una creciente vocación industrial; es también la creciente vocación 
como centro logístico del triángulo Bogotá-Cali-Medellín; es también el papel 
deA¡meniacomo 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. Qui zás, de pronto logre ordenar algunas ideas que ustedes 
ya conocen muchísimo mejor que yo. 

Cuando le preguntamos al presidente de la Cámara qué ori entac ión de
seaba para ia presentación que me invitaron a hacer ustedes hoy y nos describía 
cuál era el foro de gerentes y cuál era su papel, pensamos que en vez de dedi
carle mucho tiempo a algo que es lo más común y lo que uno esperaría del 
Gerente de la Federación de Cafeteros, que es hablar de la situación del precio 
o de las fi nanzas del Fondo ac ional del Café, etc., quisimos poner estos 
temas en el contexto de algunas lecciones que hemos aprendido en este ofi cio 
honroso y pri vilegiado que es ser Gerente de la Federación. 

Un ejemplo de ese liderazgo, de esa capacidad que tiene el Qu ind ío de 
reflexionar y de tirar hacia delante, es este mismo foro. Yo he estado en muchas 
capi tales y muchas ciudades del país, y encontrar este esfuerzo de reflex ión 
periódica, de sentar al empresariado de la ciudad y de la región a pensar cómo 
hacer las cosas y para dónde va la región y su país es bastante exótico y no es 
usua l. Termino de felic itar a la Cámara por esa capacidad de convocatoria y de 
innovación en materia de vinculación del empresariado. 

Tampoco quiero extenderme demasiado, pues me imagino que habrá pre
guntas sobre los temas que vamos a tratar y también sobre la rea l idad cafetera 
del país. 

PemlÍtallme empezar diciendo que la Federación aciona l de Cafeteros, 
contrario a lo que muchos creen, y contra la imagen que a veces se tiene en la 
opinión púb lica de que ésta es una institución tradicional, Wla institución que no 
es ági l, Wla institución a la que incluso han llamado institución bmocrática, es 
rea lmente uno de lo pilares institucionales de la innovación empresarial del 
país. Y voy a darles algunos ejemplos. En el al10 1927, cuando vivíamos una 
crisis muy profunda de precios en el mercado intemacional, cuando la caficul tw-a 
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colombiana estaba fragmentada, incomunicada y dispersa, un grupo de empre

sarios innovadores y de líderes se reunieron y crearon la Federación Nacional 

de Cafeteros. Crearon un modelo que prácticamente ya ll eva 80 años, y que 

no ha sido ni re plicado ni sustituido ni en Co lombia ni en el exterior. ¿Ese 

modelo qué hizo? Crear un paradigma de generación de valor y de innovación 

para una caficultura que era simplemente una producción de un bien básico. La 

volvió una empresa, la vo lvió una industria, la volv ió el a lma del país. Esos 

señores hicieron una revolución en su momento. 

No meno importante fue la innovación y la revolución que hicieron nues

tros antecesores a finales de la era de los c incuenta. N uevamente en medio de 

una crisis, de una crisis muy profunda, sw·gen todas las teorías de diferencia

ción del café de Colombia. 

De hacer de l café de Colombia un producto reconocido por e l consumi

dorfinal como un producto de a ltísima ca lidad. De a llí salen todas las ideas 

para proyectar un personaje que identifique las mejores cal idades y valores del 

producto y del hombre que lo produce. Ustedes habrán oído las expresiones 

de que Juan Va ldez fue creado por una agencia de publicidad en N ueva York 

y ciertamente la campaña que se hizo en Estados Unido tuvo ese interlocutor- , 

pero en las actas del Comité Nacional de afeteros del año 1959 fi guran líde

res cafeteros, entre ellos varios de esta región, presentando la idea de que 

había que personi ficar al café de Colombia en un hombre llamado Juan Valdez. 

Entonce , no es por allá en las grandes capitale de la publ icidad y del merca

deo donde se ban creado esos conceptos y e e personaje; es aq uí, por 

empresario como ustedes y con Iídere como u tedes. 

Voy a decir algo que va a onar un poco increíble, si se quiere. La teoría 

del mercadeo que utilizan, por ejemplo, los señores de lntel , que son los pro

ductore de chips para lo computadores y equipos electrónicos má 

Importantes del mundo. u teoría de mercadeo se la inventó Colombia en los 

año 60, que e la marca ingrediente; lo que cons iste en ponerle a lffi tarrito un 

anuncio que dice « J 00% Café de Colombia», que e lo mismo que ponerle a 

un computador una placa que dice/n/el Jnside (lntel adentro). Resulta que los 

cafetero de olombia, uno aglicu ltore dedicado al campo y a la vida rural , 

fueron capace de anticipar e a concebir la marca ingrediente como una fór

mula de valor y diferenciación que ba hecho hi storia y constituye un modelo 

copiado hoy en día en todo elmlffido. Entonces, si e o no es ilIDovación, yo si 

qui iera pregLrntanne: ¿qué signi fica innovación? 
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Es una innovación que nace de las crisis, y estamos también, desde hace 

muchos años - ya demasiados, cerca de seis años-, experimentando una de las 

peores cri is de la caficu ltura de Colombia. Y nuevamente esta institución, la 

Federación de Cafeteros, actúa con criterio empresarial e innovador y busca 

las respuestas más allá de sus prácticas usuales. Esto lo digo no para hacer un 

elogio más que merecido de la Federación acional de Cafeteros, frente a 

alguien que no requiere de ese discurso, de ese sermón, porque ustedes, los 

ciudadanos de AImenia y del Quindío conocen bien a su Federación. Lo digo 

para señalar cómo las cri sis pueden generar ciclos diferentes, pueden generar 

ciclos virtuosos de innovación, donde la crisis se convierte en la base para una 

nueva era, o puede generar ciclos de desesperación que derrumban a las co

munidades, a las sociedades y a las act ividades productivas. 

Lo primero que uno debe hacer como gerente ante una crisis es tratar de 

encontrar cómo construye un ciclo de innovación y trunca, corta y enfrenta el 

ciclo de la desesperación. Y para eso, para meterse por esa vía, se neces ita 

algo que suena también un poco fuera de lugar: se necesita una herejía. La 

palabra herej ía tiende a ser interpretada con connotaciones negativas. Los he

rejes tenninaban en las hogueras, los hereje terminaban colgados en las plazas 

de los pueblos, los herejes tenninaban también extrañados de sus comunida

de , desclasados . Pero la herej ía, realmente, es una de las fuerza más 

importantes que mueven al mundo. ¿Herejía cómo? Como la capacidad de 

pensar diferente. La herejía es indi pensable en las crisis, y ese es el momento 

en que má dificil se uelve contextualizar y promover una herejía. Porque 

resulta que ante la crisis e solidifican, se fortalecen, se afen-an lo valores y los 

conceptos del pa ado, quizá con más ahínco, con más insistencia. Hacer he

rejías, promover herejías pensar herejías en modelos de crisis es realmente 

más dificil. Hay una teoría de alguien que e tá en este alón, y es que aquí hay 

más de un hombre y una mujer bastante herejes, y que este departamento se ba 

compoltado mucha vece así, desafiando lo convencional , y comprometién

dose con idea que en su momento parecían impo ibles. 

Claro que para hacer herejías e necesitan bueno hereje. Yo quisiera 

de tacar la característica del buen hereje, si se puede u ar e a aparente con

tradicción. El buen hereje es en primer lugar, alguien irreverente. Y la uTeverencia 

no es el irrespeto, e l insulto, la blasfemia. La irreverencia e la capacidad de 

e capar e de lo convencional. La irreverenc ia es dejar de mirar lo que noS 

rodea con la convicción de que es inmutable. La irreverencia en sí es la capa-
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cidad de cuestionar, de criticar y de di sentir. Por eso el buen hereje es irreve

rente. En segundo lugar, el buen hereje es testarudo. Pero no se puede confundir 

la terquedad con la testarudez. La testarudez es en últimas la mani festac ión de 

la convicc ión y de la pers istenc ia. La verdad es que ser herej e requiere de 

mucha testarudez porque es un esfuerzo dific il y los que no tienen esa capaci

dad realmente son más bien ada ptados a otras responsab ilidades. E n tercer 

lugar, el he reje debe ser apasionado. Pero no con la pas ión de la euforia o de 

la alocada gesticulac ión o de la inaciona lidad de la di scus ión aca lorada. Es la 

pasión espiritual yel meterle todo el entusiasmo y todo el compromiso y todas 

las energías a un propósito colectivo. 

En cuarto lugar, no hay herej ía sin refl exión, porque el hereje ti ene, por 

definición, muchos contradictores. Tiene que construir argumentos poderosos, 

sesudos, de fondo para defender su herejía. Quienes creen que la he rejía se 

defiende con el in ulto están muy equivocados. La herejía se construye con la 

reflexión y el pensamiento cuidadoso. Naturalmente, casi por defini ción, el he

reje debe ser a nte todo aud az. Y la audac ia no es lo mi mo que la 

irresponsabilidad. La audacia e la vocación de apostarl e a las convicciones, a 

lo que se cree. 

En sexto lugar, un hereje necesita una vocación de entrega porque puede 

terminar en la hoguera, y tiene que estar dispuesto a morir inmolado. Y esa es 

una de las características de los herejes, que generalmente terminan quemados. 

Y, finalmente, la humildad. La humildad de no tener miedo a reconocer que e 

equi ocó. El hereje, e l verdadero hereje, debe ser capaz de corregir e l rumbo. 

Por eso mi ueño, al tem1inar mi gestión en lmos años, en un par de años, no es 

que me llamen Gerente General, ino Hereje General. 

Entonces, eso e lo que hace que ea po ible innovar: la herejía. Y muchas 

veces esa herej ía que e nos e capa del día a día, hay que bu carl a, hay que 

encontrarla, hay que comprometerse con er herejes. ¿Pero, en la práct ica, 

cómo e lleva esa herejía a una organización? Lo primero es que lo consensos 

sobre' lo principios y las actitudes son más importantes que las metas. De allí 

que cuando a un equipo le dicen que vamo para allá, que tenemo que produ

cir tanto y tener una utilidad de tanto y le fija n una meta, creen que eso es 

liderar y creen que eso es lo que importa. Lo que rea lmente importa -y puede 

que todo el mundo e té de acuerdo con la meta- e que si no hay un consenso 

sobre qué princi pios respeta r y qué actitudes asumir para ll egar a esa meta, 

dicha meta no será más que un espej ismo lejano. Entonces, con tru ir consen-
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sos sobre los principios y las actitudes es muy importante. Por ejemplo, cons

truir UD 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 
visión de que se quiere seguir adelante. Pero s i no hay ese consenso sobre qué 

actitud aswllimos frente a la crisis, no es po ible llevar a la organización a cum

plir con ese tema, porque el cambio de actitud es el que crea una cultura, y la 

cu ltura es lo que mueve a las organizaciones, no las órdenes, los memorandos 

o las metas. 

Uno no puede construir so luciones a las crisis sin saber para dónde va. 

Voy a repetir algo que he dicho en otras partes, y es que no hay nada más 

práctico que una buena teoría. Cuando uno está en cris is desecha muy fáci l

mente las teorías y los análisis sesudos, las eva luaciones cuidadosas y los 

enfoques académicos, porque está tan enfocado en la clisis que no quiere es

cuchar cuentos y teorías; yo tengo que ver cómo impido que me cierren esta 

empresa, cómo 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 reflexión porque 

se considera innecesaria o se considera lejana. Realmente, sin una buena teoría 

no hay cómo orientar la práctica para llevarla a resultados de fondo. Tenemos 

el privilegio como organización de que lUl grupo de personas que se reunieron 

y pensaron la crisis y nos dieron una buena teOlía, y me refiero al famoso Libro 

Verde, que es el infOlme de la Comisión deAj uste de la Lnstitucionalidad Cafe

tera. Ese libro no dio un den·otero, nos dio un análisis profundo, académico y 

sesudo, y fijó teórica y pedagógicamente cuáles eran las labores que tocaba 

hacer para que la organización cafetera y el sector cafetero pudieran enfrentar 

la crisis. in esa teoría habría demasiada dosis de improvisación. Por e o a 

veces es más importante hacer e a pausa para construir o encontrar la teoría 

que nos va a guiar, que dedicamo a lo práctico y al manejo de las circunstan

cias de la crisis misma. 

Existe otro mito: las organizaciones se quiebran por la parte má débil o las 

organizaciones dejan decumplir u mi ión porque hay unos eslabones débi les 

de la cadena, o que es en las prutes débiles de la organización donde se frustra 
la esperanza o donde se ob taculiza el avance. Yo qui iera proponerles la teo

ría contraria. Lo que hunde a la organizaciones es u parte má fuelte, porque 

es el lastre; y mover los lastres y cambiar la partes fuertes de las organizacio

nes es muy dificil. Generalmente no es por la parte débil , menor, aparentemente 

marginal de una organización, por donde se encuentra la causa de la solución 

14 



REVISTA CAFETERA DE COLOMBIA 

de la crisis. Hay que ir al corazón, hay que ir al grueso, a lo fuelte de la cadena 

de la organización, porque es ahí donde está la explicación de por qué no se 

avanza, o ahí, en las prácticas administrativas, operativas, financieras o de ges

tión de lo tradicional es donde se encuentra la verdadera debi I idad. Y me expl ico. 

Durante diez años, después de la ruptura del Pacto, la organización cafetera 

frente al mercado intemacionalle puso un gran énfasis a seguir haciendo lo que 

había hecho durante 40 años, que era tratar de reconstruir un Acuerdo de 

Cuotas que pellnitiera ordenar otra vez el mercado, in darnos cuenta que la 

revolución conservadora de finales de los ochenta y la globalización haCÍan 

conceptual, política y realmente inviable un nuevo pacto de esas característi

cas. Pero es que eso que nos había dado resultado era el grueso, el corazón del 

resultado de la caficultura colombiana. Era casi imposible no concentrarse en 

profundizar en ese aspecto. Pero al mismo tiempo, lo que era marginal , que era 

la comercialización empresarial del Café de Colombia - porque el café se ven

día e encialmente por e l sistema de cuotas- eso no asumió toda la prioridad. 

Lo vino a asumi r hace unos años, en 2000-200 1, cuando se modificó la políti

ca de comercialización . Lo uso como un ejemplo de cómo a veces lo que 

impide encontrar la salida a una crisis no es la parte más débil , sino la prute más 
fuerte. 

En la misma dirección, otro sofisma que oímos muchas veces es el de que 

la suma de las partes es superior a las partes consideradas individualmente. 

Eso en épocas de crisis, sobre todo, no es el consejo más sabio. o dedica

rnos a mirar la suma de las partes y resu lta que la crisis se da es en las partes 

individualmente, surge en los componentes de la organización, no en la organi

zación como co lectivo. Entonces, si uno trata de resolver los problemas 

pensando que son generales, que son de toda la act iv idad que tiene una orga

nización, pues resulta que las partes consideradas individua lmente y 

admini tradas y ordenadas individualmente suman mucho más, p~ro que hay 

que hacer esa aproximación. También les doy varios ejemplos. Si la Gerencia 

Financiera - aquí está la Dra. Cata lina Crane- no le dedica cerca del 40% del 

tiempo, que tuvo el año pasado - y me refiero a su tiempo libre, doctora- , a 

trabajar estrechamente con la administración de la empresa Avianca, que era 

aparentemente una parte marginal de las actividades, de las prioridades y del 

patrimonio y portafolio de nuestra organización, esa empresa hubiera entrado 

en colapso. Si la organización y la Dra. Crane no le hubieran pue to toda la 

atención a ese a pecto concreto, habría arrasado con toda la organización por 
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toda clase de razones financieras que no voy a detallar aquÍ. Entonces, algo 

que en el panorama convencional es una parte subsidiaria de nuestra actividad 

habría hundido toda la organjzación, habría generado un caos. Mi modesta 

recomendación 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 visión de largo plazo. La teoría del caos nos respalda en ese sentido. 

La teoría del caos es una teoría de la fisica ap licada a la administración que 

sugiere que las pequeñas fluctuaciones en e l borde, en las fronteras de los 

sistemas, son las que producen los colapsos de los sistemas. Hay un ejemplo 

meteorológico que es un poco exagerado pero real, y es que una pequeña 

perturbación de 2 grados centígrados del Mar Pacífico saque a Indonesia y 

produzca un Fenómeno del iño que afecta a toda la Costa Pacífica y a Amé

rica Latina. Entonces, hay que estar pendientes de esa disfunción en la frontera, 

en e l borde, que es capaz de desatar e l caos en todo el sistema. 

Tenemos otra confusión final que nace de la propia experiencia de la Fe

deración, no en esta crisis sino de toda su hi toria, 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

paración entre las caficulturas de Brasil y Colombia. Brasil es un país que se 

apoya esencialmente en sus ventajas comparativas: tierra plana, grandes exten-

iones, mecanización, altísima inversión tecnológica por hectárea, altísima 

productividad física. Y cuando uno viaja por Brasil, oye todos los días comen

tarios sobre la envidia que sienten los brasileño por la caficultura colombiana. 

y uno se pregunta cómo asÍ. Allá todo es dificil , con laderas de 80 grados, con 

recolección a mano, que toca recoger café todos los días, toca beneficiar el 

café de manera cuidadosa, hay una cantidad de trabajo, es dificilísimo, es cos

to ísimo, mientras que u tedes están aquí tranquilo , con una caficultura plana y 

con tractores. ¿Cómo así que no envidian? Claro que sí, los envidiamos, por

que ustedes tienen una caficultura de ventajas competitivas. Y nos envidian 

porque hemo sido capaces de organizamos para aprovechar lo que aparente

mente son dificultades y volverlas fortalezas del mercado internacional. Si nos 

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 vuel e 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 

coml17odity, como un producto básico, en precio y volumen, diferenciémonos, 
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inventémonos el café de Colombia como una categoría especial y única . Y, 

además, tenemos marcas, valores intangibles que hacen que ese café que esen

cialmente es igual a otro de otras pmtes, realmente es percibido como un café 

que aporta un va lor por calidad. Entonces, uso eso como ejemplo, para mos

trarque el café es un producto básico, mientras que en otros sectores es mucho 

más fácil o menos complejo, para enfatizar el punto de que lo que impOlta no 

son las ventajas comparativas, porque esas se consiguen o se compran, sino 

que las que importan son las ventajas competitivas, que es donde se genera 

valor. Yen las crisis hay que ir a buscar las ventajas competitivas. Yafortuna

damente el patrimonio de ventajas competitivas que ha desarrollado la 

organizac ión cafetera para los caficultores de Colombia es un arsenal muy va

lioso. No voy a entrar en los detalles, pero toda la estrategia de valor agregado 

que está puesta en marcha no es un invento de los últimos dos años y medio de 

esta gerencia, es simplemente una estrategia que aprovecha 80 años de cono

cimiento, experiencia y capacidad institucional acumulada. Detrás de cada puerta 

de la Federación de Cafeteros hay un tesoro de valor y lo que hay que hacer es 

saberlo desenterrar, y estoy seguro que detrás de todas las puertas de las orga

nizaciones de todos ustedes existe también un aporte de valor y un aporte de 

una ventaja competitiva que se puede desanollm-. 

Muchas de esas ventajas competitivas están latentes y sólo se vuelven 

evidentes cuando se requieren con la crisis. Tenemos un cerro así de alto de 

estudios de cómo se hacen tiendas de café, en la Federación de Cafeteros. 

¿Porqué se hacen ahora? Porque la crisis y los cambios estructurales delmer

cado del café así lo exigen. Tenemos también en la Fábrica de Café Liofilizado 

cerca de 40 productos nuevos e innovadores, con Café de Colombia. ¿Por 

qué hasta ahora salen? Porque la crisis lo exige y porque el mercado mundial 

está li to para ello . Entonces, u o e tos casos como ejemplos concretos de 

tratar de aprovechar las fOltalezas intrínsecas de las organizaciones para crear · 

ventajas competitivas en momentos de crisis y finalmente crear negocios y va

lor, que on una expresión de esperanza. 

Generalmente admini tramos de atrás hacia adelante. Cogemos el desem

peño de la empresa, miramos los resultados al 31 de diciembre, vemos qué 

pasó con las relaciones financieras , contables, y decimos bueno, ¿este año 

cómo lo vemos? Así presupuestamos también. En tiempos de crisis hay que 

administrar al revés. De adelante para atrás . Hay que ver a dónde queremos 

llegar y qué queremos hacer, que es posible lograr y echar ese futuro, para 
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atrás, porque de lo contrario no seremos capaces de salir de la crisis, porque si 

só lo nos apoyamos en lo que ya sabemos, en lo que conocemos, en el ba lance 

de l 3 1 de di ciembre, y no en el balance que queremos ver en diez años, no 

vamos a encontrar los elementos concretos ni las oportunidades que se nos 

abren. Gerenciar de adelante para atrás es la mejor fOlm a, también, de sem

brar esperanza en la organi zac ión. Uso otra vez como ejemplo e l caso de las 

tiendas de café. En septiembre de 2002, cuando se propuso esta in iciativa, que 

fue muy bien recibida y apoyada por los integrantes de l Congreso y gestada 

por el Comité Directivo, todo el mundo decía ¿ustedes pretenden competirle a 

Starbucks, una de las cadenas de tiendas más grandes del mundo? Sí, sí, que

remos estar en ese negoc io. Es más, vamos a tener 300 tiendas en e l 20 l O. Si 

uno mira cómo se ha realizado ese proyecto, con esa visión del fma\. No arran

camos de los metro y medio de estudios que teníamos guardados, alTancamos 

con la meta de llegar allá, y por ahí no hemos retrocedido hac iendo realidad 

ese futuro que nos diera la pauta. 

Me estoy extendiendo demasiado y quisiera redondear estas refl exiones 

con algunos otros puntos que, nuevamente repito, deben ser bastante repetitivos 

para ustedes, pero que como esa es la obligación que me puso el señor presi

dente de la Cámara, cumplo con la tarea . 

Hemos aprendido también en el manejo de esta crisis en la Federación de 

Cafeteros, que la organización no entiende misiones complejas. Y no me refie

ro solo a las cafeteras, me refiero a cualquier organización. Porque no estamos 

hablando de los ejecutivos que entienden todo pelfectame nte. Estamos ha

blando de un colectivo que tiene 560.000 familias en el caso de la Federación. 

La organización no la confomlan el D I'. Osear y yo, la Dra. Catali na o el Dr. 

Ca rl os Alberto, la organización es la gente que está en la caficultu ra y ese es 

todo el OIi gen y toda la base del esfuerzo. Cómo hacemos para que toda orga

ni zac ión, desde el más alto ejecutivo de la Federac ión, hasta el caficultor de 

med ia hectárea de la Guaji ra o de ariño compartan el destino. De ahí que 

haya que aprenderle algo a quien quizás fue el conductor más bli llante de orga

nizaciones inmensas, como fue Mao. Mao manejaba no 560.000 fami lias, sino 

560 millones de personas y un ejército insulTecto de más de tres millones de 

hombres. ¿Y cómo lo hacía? También como lo hace la Ig lesia Católica, que es 

mediante consigna. Si algo no se puede poner en menos de cuatro pa labras, 

es mejor no decirlo a una organización. Si uno no es capaz de resumi r la orien

tación que le quiere dar a la organjzación en cuatro palabras, se está perdiendo 
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el esfuerzo de comunicac ión. C uando se trata de cuestiones complejas como 

las que estamos discutiendo. Y digamos que es todavía más grande, cuando la 

organjzación es descentra l izada, como es el caso de la Federac ión, o como es 

el caso de la Ig lesia Católica o el ejército de Mao. Porque se neces ita que 

todos los párrocos en cada pan·oquia y todos los seguidores de una organiza

ción sean capaces de dec ir en qué creen. Finalmente, eso es lo que mueve a 

una organización. Que la gente comp31ta lo que cree. Y por eso se ha hecho un 

esfuerzo muy grande en estos años para gerenciar la esperanza media nte prin

cipios muy claros. En el año 2002, por ejemplo, e l Congreso Cafetero definió 

como principio una expresión muy sencilla: «Primel:o e l caficultor». Yuso un 

ejemplo concreto para ver qué pasa con las dec isiones de la organización. 

Antes ll egaba un caficu ltor a la puerta de la Federac ión y era considerado 

como alguien indeseable, y le preguntaban ¿usted qué viene a hacer aquí? Aho

ra, con «Primero el caficultoD>, el celador sabe que ese señor tiene todo el 

derecho a estar ahí y le va a preguntar qué necesita y qué quiere . «Primero el 

caficul tom resume en qué creemos de una manera concreta y precisa, y se 

vuelve una guía para la toma de decisiones. 

Después, en el 2003, el Congreso Cafetero adoptó el principio «Caficultura, 

nuevo rumbo», que era una consigna que llevaba a toda la organización a pen

sar cómo hacemos para encontrar un nuevo cam ino. Cada vez que hay una 

deci ión por tomar, cómo hago para que esa decisión ll eve a esa organización 

en e e nuevo rumbo. Y más recientemente, en el Congreso Cafetero del 2004, 

el liderazgo a umió la consigna de «Más va lor para el caficultor», que busca 

que toda la actividad de la organización esté pensada para crearle mayor va lor 

al de tinatario fi nal de su misión, el productor. so esto ejemplos, porque on 

reale y han producido efectos concretos. Hacemos un esfuerzo con istente y 

di sciplinado por reCOITer las zonas cafeteras y encuentro, prácticamente en 

todo los lugares a una diligencia y a unos caficultores, o que siguen u 3l1do las 

propia consignas, o que analizan los problemas usando las consignas o que 

proponen soluciones basados en lo que estamos proponiendo como las creen
cia fundamentales de la organizac ión. o nos da miedo parecer s implistas. 

Muchas veces creemos que un mensaje simple puede revelar la simpleza del 

análi i o del intelecto; es todo lo contrario. Un mensaje simple lo que hace e 

reflejar la profundidad de la reflexión. 

y dos puntos finales. El primero es que para escala r por la cadena de 

valor, hay que esca lar por la cadena de valores. ¿Qué quiere decir eso? Si uno 

19 



pretende generar vaJor económico en la organización necesita que esa organi

zación se comprometa frente a ella misma y su cl iente con una estructura de 

vaJore clara, explícita y que recoja la integridad y la ética de su accionar. Cito 

un caso que también es real. El otro día me encontré un amigo que es miembro 

de la junta directi va de Alcohólicos Anónimos tomándose unos aguardientitos 

en la tienda de aJ lado dellocaJ cercano de la sede de A lcohó licos Anónimos. El 

ahí perdió una cantidad de energía, de tiempo, de esfuerzo y de convicción y él 

está convencido de que su labor y su misión es muy importante, y lo es. Pero 

todo su trabajo se desmorona cuando no es consecuente con los vaJ ores que 

predica. Entonces escalar por la cadena de vaJor es un prerrequi sito indispen

sable para poder ascender por la cadena de valor en e l sentido económico. 

Finalmente, regreso aJ título de esta presentación, que es «La Gerencia de 

la Esperanza». El recurso más valioso de una organi zación no es la liquidez 

como quiere la doctora Catalina-, o las nuevas vari edades de café -como 

propone el Dr. Edgar Echeven-i-, no es tener x o y patrimonio en el baJance. El 

recurso más importante que ti ene la obl igación de administrar e l gerente de 

cualquier organi zación es la esperanza. La esperanza es la que realmente pro

duce crecimiento, produce uti lidades y produce desarrollo en e l Quindío, y 

ustedes mismos on qui zás e l mejor ejemplo que tiene el país de cómo se 

gerencia la esperanza. 
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