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Somos los recolectores de desechos. Somos
ésos de delantal verde que buscan el libro que quizds
usted dejé olvidado sobre una de las mesas de nuestro
café. Somos los que le sonrien al otro lado del mostrador
cuando todas las mafianas ala hora del desayuno nos pide
su acostumbrada taza grandg de moca descremada con
ligero sabor de vainilla. Somos los socios de Starbucks (a
quienes el pablico por lo general llama los empleados).

Yo acostumbro empezar las narraciones sobre nuestra
empresay su cultura con la descripcién de nuestro hdbito
de recoger la basura. Mientras vamos charlando con un
amigo sobre cémo estdn los nifios y qué tiempo tan loco
estd haciendo, de una manera perfectamente narural nos
agachamos a recoger dela acera la envoltura de un dulce o
una lata de cerveza vacfa. No es una férmula mdgica para
contratar o tener éxito en los negocios; es, sencillamente,
que nosotros somos asi.
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Tal vez haya algo de magia en ello, porque sf es cosa
de magia fundar un negocio que aspira a enriquecer el
espirituhumano. Yenelfondo ése esen parte el propdsito
medular de Starbucks. Vivimos dfa tras dfa observando
nuestra declaracién de misién y los principios que nos
sirven de gufa, entre los cuales se cuentan aceptar la diver-
sidad y crear un gran ambiente de trabajo. Ciertamente
uno de nuestros principios consiste en reconocer que la
rentabilidad es indispensable para nuestro éxito futuro,
pero no es éste el primer punto en la lista; es-el dltimo.
Y cuando se vive y se trabaja de acuerdo con tales prin-
cipios, parece que las cosas buenas le llegan a uno por
afiadidura.

Una de las maneras de expresar lo que entendemos
por ser un socio de Starbucks es el librito titulado Green
Apron Book [“El libro del delantal verde”], un manual
de bolsillo en cuyas p4ginas se encuentran algunas de las
“maneras de ser” b4sicas que una persona necesita poseer
para tener éxito en Starbucks: ser acogedor, ser auténtico,
ser conocedor, ser considerado y ser participe. Son palabras
sencillas y sintetizan todo lo que hay que saber sobre
nuestra empresa y quienes allf trabajamos.

Cada uno de nosotros llega a ser parte de un grupo
que influye fundamentalmente en la vida de millones de

personas con respecto a un millén de pequefios detalles:
aquellos pequefios momentos como sonrefr al entregarle
al cliente su café, prepardrselo cuidadosamente como a
él le gusta, y tenerle listo un asiento cémodo y un lugar
de aislamiento del bullicio del mundo sin tener que ir
muy lejos.

Por el cargo que desempefio debo visitar todos los
afios centenares de nuestros cafés y ayudar a allanar el
camino para quelos gerentes localesy otros socios puedan
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proporcionar al cliente esas experiencias. Es mi deber
remover obstdculos y proveer los medios necesarios para
que nuestros socios puedan hacer lo que hacen mejor:

cuidar los unos de los otros, de nuestros clientes y de la

comunidad. Soy un hombre afortunado.

Y soy también un narrador. Me encanta conocer
personalmente a nuestros socios y recoger anécdotas
de ellos y de los clientes, y encuentro que éstas son la
mejor manera de compartir el mensaje de nuestro éxito
actual y futuro.

Cref teneryaunabuena coleccién de anécdotas, pero
el doctor Michelli descubrié muchas mds de lo que yo
esperaba. Sus relaciones con los socios y los clientes han
dado por resultado una maravillosa coleccién de histo-
rias que no sélo ayudan a entender lo que es Starbucks
sino que permiten penettar hasta las raices de nuestra
prosperidad y nuestras expectativas para el futuro.

Felicito al doctor Michelli por haber acertado en
la combinacién precisa de conocimiento convencional
de los negocios y la habilidad de buen narrador. Las
anécdotas que usted encontrard en estas pdginas revelan
algo que es sencillo en extremo pero al mismo tiempo
increfblemente profundo: que todos desean hacer lo
mejor, quieren crear y ofrecer bienes de calidad, quieren
practicar el bien en el mundo vy, si se les dan-los medios
de hacerlo asi, se lucirdn. Brindemos por las anécdotas
que todavia no se han contado.

JiM ALLING
PRESIDENTE DE STARBUCKS U.S. BUSINESS |

él-
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Llevar su negocio a lo extraordinario

Desde sus humildes origenes hasta adquirir un nombre
que es sinénimo de café, Starbucks es una de las grandes
compalfifas de crecimiento de nuestro tiempo. Parte de su
historiainicial se ha contado ya en muchas publicaciones,
pero es muy poco lo que se ha escrito sobre la manera
precisa como revolucioné la industria del café — y de
paso modificé muchas de las reglas convencionales de
la gerencia. o

En La experiencia Starbucks se examina el funciona-
miento interno de una compafifa que tomé un producto
comin y corriente y lo transformé en un éxito empresa-
rial extraordinario. Este vistazo interior nos ha llevado
a identificar cinco principios claves de dicho éxito. Se
presentan en los capitulos siguientes. Son preceptos que
realmente pueden reforzary ampliar el negocio del lector.
Cuando se aplican con perseverancia y con decidida vo-
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luntad, capacitan a la gente y a las empresas para captar
oportunidades como las que dispararon a Starbucks a
una posicién de prominencia internacional.

Sin embargo, antes de llegar al “cémo”, veamos qué
es lo que la compaififa ha realizado.

De Seattle a Portland y mds alld

En 1971, laprimeratienda Starbucks de café, té y especias
abrié sus puertas en Seattle, estado de Washington. Con
anterioridad, la gente acud{a a la cafeterfa de la esquina
a consumir una taza de café que costaba 50 centavos de
délar, con la promesa de que se le volverfa a llenar gratis
cuantas veces fuera necesario. Para algunos, la mafiana
no estaba completa sin una visita a la tienda de la gasoli-
nera o a alguna similar, donde se nos servia una infusién
negruzca y turbia en vasos de espuma blanca. Para matar
el sabor, le agregdbamos un poco de crema de leche en
polvo y aziicar, y revolviamos la mezcla con un palillo
rojo de pldstico, que se suponfa hacia las veces de una
pajita. El cliente entregaba el dinero a un cajero apdtico,
que desempefiaba su oficio apenas lo bastante bien como
para devengar el salario minimo. Era un ritual invariable
y poco interesante para el cliente.

Sinembargo, a pesar dela monotoniay pobre calidad
de la transaccién, la mayorfa de las personas no sabfa que
hubiera otra manera de disfrutar del café. Pasaban los
dias y todos aguantdbamos esa bebida insulsa, hecha con
granos mal molidos, congelados o quemados. Mientras
tanto, Howard Schulrtz, ex director ejecutivo de Starbucks
yhoy presidente de la junta directiva, se hizo una pregunta
intrigante: “;Qué sucederfa si tomdramos la rradicién de
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grano de calidad dela marca Starbucksy la combindramos
con el encanto y romance de los establecimientos euro-
peos?” Su respuesta fue que Starbucks podria transformar
la experiencia de tomar el café de los estadounidenses y
llevarla de lo ordinario a lo extraordinario. No estd claro,
sobra decirlo, que ni el mismo Howard Schultz previera
el inmenso potencial de su visién. En una asamblea de
accionistas, Howard revelé que hasta 1980 su gran suefio
hab{a sido abrir otra tienda en Portland, estado de Oregon.
Hoy, con 11 000 cafés distribuidos alrededor del mundo,
la compafifa ciertamente ha recorrido un largo camino
desde su meta original.

Sin duda, la visién de Howard era una idea atrevida.
:Cémo se cambia lo que la gente opina sobre el café? Al
fin y al cabo, el café lo conocfamos desde hace siglos y
no parecfa que hubiera mucho interés en modificar las
preferencias de los consumidores.

;Cdémo se inspira a una bebedora de café para que
abandone su rutina habitual y convenga en pagar seis
u ocho veces mds por ricas y exéticas mezclas de café,
cuando ella sélo conoce “lo corriente”? Ademds ;quién
tiene tiempo para disfrutar de una experienciaal estilo de
los cafés europeos, cuando puede ir tomando su bebida
mientras compra la leche, la gasolina o el periédico?

Los primeros criticos de la visién de Schultz decian
que lo que habia encontrado era un capricho pasajero
que no durarfa mucho. Otros no entendifan por qué
tanto alboroto, En un articulo publicado en la revista
Fortune, Cora Daniels observé: “La historia de Starbucks
sintetiza todo un imaginario. Cuando la compaiiia hizo
su oferta inicial de acciones en el mercado publico, tenfa
apenas 165 tiendas, localizadas en Seattle y los estados
circunvecinos. Los escépticos ridiculizaban la idea de un
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café a 3 délares, como un capricho de los yuppies de la
costa occidental de los Estados Unidos”.

¢Podria funcionar realmente la disparatada idea de -

Schultz? Es evidente que acertd, pues en gran parte del -
mundo se ha acogido su concepto de servir café gourmer
enunambiente despreocupado y cémodo. En efecto, hoy
en dfa Starbucks tiene tiendas en no menos de 17 paises,
con un promedio de 35 millones de visitas por semana,
y cuenta con clientes incondicionales que vuelven por
término medio 18 veces al mes. Al contrario de lo que
predecian losllamados analistas de la industria, Starbucks
lo ha hecho muy bien.

¢Cudl es la magnitud del éxito de esta empresa? Si

una persona hubierainvertido 10 000 délaresen 1992 en
la emisién inicial de acciones, segtin el indice Nasdagq esa
inversién valdrfa hoy aproximadamente 650 000 délares.
Esas acciones se han valorizado mucho mds ripidamente
que el término medio de las de Standard & Poor’s. Para
obtener una idea de su rentabilidad, basta saber que 2
partir de 1992 el valor de las acciones de S&P subid
200%, el de las de Dow Jones 230%, el de las de Nasdaq
280% vy el de las de Starbucks... ;5 000%! Durante ese
perfodo, Starbucks mantuvo su calidad sin suspender
su vigorosa expansién. Actualmente abre cinco tiendas
nuevas cada dfa, 365 dfas al afio.

La historia de Starbucks es mds quelade una Cenicienta
de Wall Street. Su cultura y la excelencia de su marcay
su producto siguen mereciendo continuas alabanzas. La
revista Fortune la ha reconocido siempre como “una de

las mds admiradas” compafifas de los Estados Unidos y -

una de las mejores empleadoras. BusinessWeek reconoce
su marca como una de las mejores del mundo. Business

Inuoduccién

Ethics la incluye afio tras afio en su lista de las firmas de
mayor responsabilidad social.

Desde sus comienzos con una sola tienda, la marca
Starbucks ha surgido como un nombre sin igual que ha
venido a ser equivalente a la palabra czf#. Starbucks in-
. trodujo varios vocablos nuevos al lenguaje estadounidense
corriente (por ejemplo, Frappuccino®), pero el indicio mds
significativo de que ha cambiado no solo el café sino la
vida de los estadounidenses es la manera como las tiendas
Starbucks han afectado sus vecindarios y sus comunidades.
Dado el ndimero de sus puntos de venta al por menor, es
muy posible que uno de ellos se encuentre a menos de
ocho kilémetros de la casa u oficina del lector, y mds que
probable que éste lo llame “mi Starbucks”. Un cliente leal,
Tiffany Tolmen, dice: “Yo sé exactamente dénde estdn
todos los Starbucks de mi ciudad y los uso como puntos
de referencia para indicar direcciones a mis amigos”.
Starbucks ha cambiado no sélo los negocios sino la cultura
estadounidense, y ha afectado la del resto del mundo.

El porqué de este libro

Claramente, Starbucks ha crecido desde sus humildes
comienzos y es una de las grandes historias de éxito,
con base en la visién original de Howaird Schultz. Sin
embargo, ;no es ése el mismo caso de la gran mayoria de
los negocios présperos? Una visién y un plan ejecutado
a la perfeccién caracterizan los grandes negocios, pero
no estamos hablando de la mayoria de los negocios.
Starbucks es una de las historias estadounidenses de
éxito realmente excepcional, una compafifa que domina
su mercado hasta tal punto que no hay ninguna que se
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le acerque siquiera. ;Qué es lo que impulsa esa increible
mdquina de crecimiento? x .

Aligual que a muchos enla comunidad empresarial,
desde hace tiempo me ha fascinado Starbucks. Una y
otra vez me he preguntado: ;Cémo hace eso la compa-
fifa? ;Qué saben sus gerentes que podrian aprender los
gerentes de otras industrias? ;Cémo puede la empresa
tener dos tiendas présperas, la una frente a la otra en
una misma calle?

A diferencia de McDonald’s (otra gran historia
de éxito estadounidense), Starbucks no es un nego-
cio de concesionarios. Entonces ;cémo puede seguir
abriendo tantas tiendas desde Seattle hasta Singapur
sin devorar sus propias ventas? ;Cémo sigue creciendo
e innovando, conservando al mismo tiempo la cohe-
rencia y cordialidad de la primera tienda en Pike Place
Market de Seattle? Y lo mds importante: ;Cudles son
las ensefianzas de Starbucks que se pueden aplicar a
otros negocios e industrias? ;Cudles son los principios
del éxito que ayudardn a cualquier gerente a llevar su
negocio al nivel siguiente?

Resolvi abordar a la alta gerencia de Starbucks,
en busca de cooperacién para un libro que tenfa en
proyecto, y tuve la sorpresa de que los altos ejecutivos
convinieron en permitirme penetrar en las interioridades

de la compafifa. Si al principio me llené de asombro la
franqueza, la cordialidad y rienda suelta que me dieron, :

pronto vi que esa voluntad de darme libre acceso estaba
en el meollo de su modelo de éxito.

Como dice en el prélogo de este libro Jim Alling,
presidente de Starbucks U.S. Business, las realizaciones
del liderazgo de la empresa no son cosa de magia; son
impulsadas por una poderosa pasién porel producto, por

Introduccidn

la gente, por la experienciay por la comunidad. Todos los
dias esa pasién nace a la vida en casi todos los rincones
del mundo, como una conducta basada en principios que
los de la compafifa llaman Lz experiencia Starbucks.

Tal experiencia se puede encontrar en dos aspectosA
muy distintos de la compafifa:

1. En su cultura corporativa tinica. Los lideres
de la empresa crean para los empleados una
cultura dnica, en la cual la capacitacién, el
espiritu de empresa, la calidad y el servicio
definen los valores de la firma.

2. En su manera de transmitir esos valores a sus
socios. Estos tltimos, a su vez, ayudan a crear
una experiencia dnica y personal para los
clientes. Comprender estos principios —y
cémo el liderazgo y los socios (asi se llaman
los empleados en Starbucks) han hecho
crecer la compafifa— ofrece un admirable
derrotero para transformar lo ordinario en
extraordinario.

Compartir la riqueza: empezar con
la experiencia que uno cree para-su gente

* Starbucks ha forjado su premiada cultura corporativa en

gran parte por las medidas y decisiones que han tomado

empresa es dificil, aunque no imposible, remontarse
como las 4guilas, si la gufa una bandada de pavos. Y en

cultura en la cual los empleados se puedan elevar.

Howard Schultz y su equipo de liderazgo. Para cualquier

Starbucks, el liderazgo se ha concentrado en crear una

11
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Enunarticulo paralarevista Workforce Management,
el escritor Samuel Greengard sefiala:

En 1992, Starbucks Corporation lanzd al mercado
su emisidn inicial de acciones. Estas abrievon a un
precio de 17 ddlares, y ese mismo dia cerraron a
23,50. No sélo se elevd el valor neto del director
ejecutivo sino que la firma minorista entrd a figurar
entre las grandes. Sin embargo, en vez de atesorar
toda la utilidad, Schultz resolvid compartir una
parte con los empleados en la forma de opciones
de acciones. Otras empresas ofrecen tales opciones
dnicamente a sus alros ejecutivos clave, pero Shultz
resolvid hacer las suyas accesibles a rodo agquél que
trabajara 20 horas o mds a la semana, inclusive a
quienes atienden en el mostrador de las tiendas.

Ocurre preguntar cémo llegaron Schultzy suliderazgo
a tan inusitada decisién. Segin informa Geoff Kirbyson
en un articulo en www.brandchannel.com, Howard dijo:
“La manera como hemos hecho nuestra compaiifa, in-
cluyéndolos a todos como participes de su prosperidad,
sin dejar a nuestros trabajadores por fuera, es un gran
ejemplo de cémo se debe levantar un negocio”. Desde
el punto de vista de Starbucks, eso significa convertir a
los empleados en verdaderos socios: accionistas con un
interés personal en los resultados de la compafifa.

Elliderazgo de Starbucks ofrece una filosoffa novedosa
en esta época en la cual tantos directores ejecutivos se
embolsan millones pero dejan insolventes los fondos de
pensiones de sus empleados. Los dirigentes de Starbucks
comparten continuayvoluntariamentelas utilidades con
su gente. En virtud de esta prdctica, los socios aprecian
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el vinculo directo que hay entre su esfuerzo y el éxito
comercial de la empresa.
Laimportancia de esta ganancia compartida se refleja

enlas conversaciones con individuos como Omollo Gaya,

socio de Starbucks que emigré de Kenya a los Estados
Unidos. En una sala de degustacién de café en el Centro
de apoyo de la compaiifa, en Seattle, Omollo dijo: “Yo
liquidé mis opciones deacciones Starbucks a los seis afios,
con una utilidad de 25 000 délares, suma que invert{ en
comprar una nueva casa de cuatro dormitorios para mi
madre, que es viuda. Esta es mi compaiifa. Yo soy pro-
pietario y tengo la responsabilidad de crear cosas grandes
aqui, as{ como ha sido grande el tratamiento que me
han dado”. La rentabilidad de Starbucks ha beneficiado
a Omollo y, reciprocamente, la pasién y el sentido de
responsabilidad de Omollo benefician a la compaiifa.
Muchos gerentes y lideres de los negocios no hablan
con sus empleados sobre la importancia de las utilidades.
Es como si rentabilidad fuera mala palabra o algo que
no tiene interés para los trabajadores. El liderazgo de
Starbucks, por el contrario, ha hecho un trabajo excelente
tanto de relacionar el interés financiero del socio con las
ganancias de la compafifa como de ayudarles a los socios
a entender que las ganancias son la sangre vital de un
negocio. Incluso en su declaracién de misién advierte
quelossocios deben aplicarse a aumentar la rentabilidad,
“que es indispensable para su prosperidad en el futuro”.
La rentabilidad dilata la amplitud de los mercados de
la compaiifa al igual que el radio de su influencia social
positiva, y la capacita para dar a los socios prestaciones de
calidad, como el seguro de salud para trabajadores de 20
horas semanales, del cual vienen gozando desde mucho

antes que en otras firmas se pensara siquiera en ello.

él
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Por otra parte, el tratamiento que reciben los socios
de Starbucks va m4s all4 de las opciones de acciones y el
seguro de salud. Por ejemplo, se les da extenso adiestra-
miento en conocimiento de productos, principios gufa.
parael éxito, facultamiento personal ylaimportancia que
tiene proporcionar a los clientes una experiencia grata.
A diferencia de la mayor parte de las 500 compaiifas
resefiadas por la revista Forrune, Starbucks gasta mds
dinero en entrenamiento que en publicidad.

Ese entrenamiento le brinda a Starbucks grandes
dividendos, en el sentido de conservar a los empleados,
mantener sus relaciones con sus actuales clientes y atraera
otros nuevos a sus tiendas. Su retencién de empleados no
tiene precedentes en el sector de restaurantes de servicio
ripido. Segtn algunos informes, su indice de rotacién
de personal es en un 120% inferior al promedio de la
industria. Maryanne Hammers declara en Workforce
Management: “De acuerdo con laencuesta sobre el punto
de vista de los socios de Starbucks, llevada a cabo por
Hewitt Associates, los empleados de Starbucks tienen
un indice del 82% de satisfaccién en el empleo, frente
al 50% para todos los empleadores y el 74% para los
empleadores de ‘las mejores compafifas para trabajar’,
clasificacién también efectuada por Hewitt”.

Aunque no todo equipo de liderazgo puede re-
compensar a sus trabajadores con opciones de acciones
o seguros de vida para trabajadores de tiempo parcial,
si los puede tratar a diario con las consideraciones y el
interés suficientes como para fomentar su entusiasmo y
creatividad en el trabajo.

En su declaracién de misién, Starbucks se com-
prometié a “proporcionar un gran ambiente y tratarlos

a todos con respeto y dignidad”. Al igual que para los
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demds aspectos de su misién, la gerencia ha establecido

~ comprobaciones internas para cerciorarse de que los jefes

- estdn cumpliendo efectivamente los principios que ella
preconiza. Este procedimiento mueve a los socios a llevar
sus inquietudes a conocimiento de una Comisién de re-
visién de la misién, cuando les parece que una politica,
procedimiento o conducta de liderazgo se estd apartando
de lo que Starbucks ha prometido.

Una de estas reclamaciones se referfa a la falta de
licencia “de maternidad” remunerada para padres adop-
tivos. A las tres semanas de haberse recibido esta queja
en la mencionada comisién, el liderazgo de Starbucks
reconocid a los padres adoptivos dos semanas de ausen-
cia con sueldo. Si los dirigentes esperan que el personal

‘cumpla y exceda las expectativas de los clientes, los diri-
gentes tienen que atender 4 las inquietudes del personal
f ysuperar sus expectativas.

Martin Coles, presidente de Starbucks International,

dice: “Se necesitauna coherencia cultural entre los socios
y Starbucks misma. A mi me parece importante que

dentro de la compafifa, nosotros, como sus dirigentes,
seamos los primeros en vivir de acuerdo con los principios
y valores de la empresa, porque es imposible pedirle a
nuestra gente que se comporte as{ si nosotros mismos
no estamos dispuestos a marchar por ese camino. La
declaracién de misién, los principios y las conductas
preceptuados como maneras de ser no son programdticos:
son la manera como uno vive su vida. Son muy dificiles
de fingir. Al fin y al cabo la compafifa misma elegird, en
cierto modo, un grupo de socios que tengan esa misma
- mentalidad.

Coles arguye en seguida que crear esa visién de
una mentalidad de una fuerza de trabajo positiva y con
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espiritu de equipo no ocurre por accidente.

dedicado mucho tiempo a nuestros socios”, dice, “tanto

en el proceso de seleccién como para ayudarles a enten-

der lo que nosotros representamos como individuos y
lo que la compaiifa representa como un todo, y qué es
lo que nos proponemos realizar”. Deliberadamente, y
no por casualidad, el liderazgo de Starbucks crea una
extraordinaria experiencia para sus socios. Se espera que
los socios transmitan en su trato a los clientes las mismas

consideraciones de dignidad y respeto que reciben”.

Elsocio Joy Wilson cree que este sistema est4 funcio-

nando: “Una de las razones por las cuales los empleados
de Starbucks se muestran tan simpdticos y serviciales es
que ésta es una gran compafifa para trabajar. Cuida de
los empleados y nos trata con respeto. Esa mentalidad
se filtra hasta los miles que atienden tras las barras de
los cafés en el mundo entero. Yo he trabajado en sitios

espantosos y es dificil hacer un buen trabajo si uno de-
testa a la compafifa. Nos animan a divertirnos cuando

trabajamos y esto cambia por completo la atmésfera que
creamos para los clientes”
Paul Williams, de Idea Sandbox, ex empleado dc

Starbucks y hoy su consultor, se expresa en estos térmi

nos: “Starbucks es una empresa muy humana. En eso

consiste la diferencia. Su declaracién de misién y su :

intenciones no son simples pedazos de papel. En realidad
de verdad se espera que ésas sean las cosas que se hacen
La mejor historia de Starbucks es ser tanto una empres;

27

de personas como de caf

El respeto con el cual los administradores tratan:
a los empleados se refleja en la manera respetuosa que

estos tltimos emplean para tratarse los unos a los otros

John Moore, el fundador de Brand Autopsy Marketing

“Hemos

Introduccién

Practice y ex socio de Starbucks, observa: “Lo que en-
contré especialmente novedoso durante mi experiencia
en la tienda fue que bdsicamente era una familia. Lo que
nos ofrecfa la- direccién lo ofrecfamos nosotros a nues-
tros compafieros”. Los lideres que tratan al personal con
respeto estimulan a los trabajadores a proceder de igual

manera en su trato reciproco.

Crear La experiencia Starbucks
para los clientes

La gerencia de Starbucks se enorgullece de que la compa-
fifasea “la principal minorista, tostadora y especialista en

. marcasde café del mundo”, pero también reconoce quela

genteacudeasustiendas porla totalidad de Lz experiencia
Starbucks. En el fondo, la'gente acude en busca de una
atmdsfera tranquila donde se le aprecia a nivel personal
y en la cual se hacen relaciones 51gn1ﬁcat1vas Todo lo
que hace la compafifa se encamina a darle al cliente una
experiencia positiva, quizds alentadora, cuando compra
una bebida de calidad o algo de comer.

Para lograrlo, la atmésfera debe ser atractiva; la tien-

‘da tiene que ser un lugar donde uno se sienta cérnodo,

donde pueda estar a gusto, ya sea solo o con amigos. Los
socios de Starbucks lo llaman a veces “el ‘tercer lugar”,
puesto que se caracteriza por una especial cordialidad que
lo diferencia de los que para la mayorfa de las personas
constituyen el primero y el segundo lugar de su vida: el
trabajo y el hogar.

Los clientes deben poder personalizar la bebida que

‘piden, conlaayudaexperta del barista (palabraconlacual

los italianos designanala persona que atiende en la barra

8l
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y que en Starbucks se aplica a quienes preparan el café).
Por personalizar se entiende satisfacer las expectativas

particulares de cada cliente, lo que en algunos casos exige |

temperaturas especiales, leche de soja y varios marices de

sabores. No es raro que un cliente haga un pedido tan

complicado como “café con dos bombeosde yainilla, uno
y cuarto de avellanas sin dulce, 7iszretzo laste, un cuarto
de leche de soja, medio de leche sin grasa, un cuarto de
leche orgdnica, muy caliente, con tres cubitos de hielo y
crema batida”. Semejante pedido es ejemplo delariqueza
de La experiencia Starbucks personalizada.

Parecen infinitos los detalles a que hay que atender
para producir el lazo emotivo que sienten los clientes
leales de Starbucks, pero lo cierto es que lo mds impor-
tante de dicho lazo es el toque personal de los socios
de la compaffa. Como dice Howard Schultz en www.
brandchannel.com:

El éxito de Starbucks demuestra que hemos creado
una conexion emocional con nuestros clientes...
Tenemos una ventaja competitiva sobre las marcas
cldsicas porque todos los dias estamos en contacto y
tenemos trato directo con ellos. Nuestro producto
no reposa en un anaquel del supermercado como
una caja de gaseosas. Nuestra gente lo ha hecho
a las mil maravillas y se ha enterado de lo que a
cada cliente le gusta tomar, de cémo se llama él y
cémo se llaman sus nifios. ‘

Los gerentes de la empresa entienden igualmentela.
importanciadelas relaciones personales. Losl{deres desti-
nan mucho tiempo a ayudar a los socios a aprovechar las

oportunidades que se presentan de influir positivamente

Introduccién

en la vida de aquéllos a qulenes sirven, y al proceder as{
fortalecen la marca.

Cuando los miembros del personal entienden cémo
sus esfuerzos vitalizan el negocio y cambian y mejoran
la vida de muchos, se inclinan mds a ejercer la energia
creadora y el apasionamiento que los clientes observan.
Seth Godin, autor de Purple Cows: Transform Your Business
by Being Remarkable, describe la diferencia que observé
entre el personal de Starbucksy el de otro establecimiento
minorista parecido. Se dirigfa a Starbucks cuando alcanzé
a ofr la conversacién de dos jévenes que salfan de un
restaurante cercano de comidas rdpidas y se quejaban de
su empleo. En cambio, al entrar en Starbucks vio, “como
escondida en un rincén y aparentemente no para que
la examinaran los clientes, una cartelera llena de fotos
del personal en un paseo de campo o en un parque de
diversiones, o jugando..

. Sise puede hacer una tisana con
entusiasmo, la hacen. Si es posible efectuar una venta de
4 délares con alegria, la hacen”.

Godin relata qué tan completa y auténticamente
los socios se habfan posesionado de esa tienda. Segin él
dice, el personal habfa resuclto encontrar placer en su
trabajo. “Eso no sélo beneficiaba a Starbucks sino que
los beneficiaba a ellos mismos. Me basté echar un vistazo
por la ventana para ver la diferencia. Creo que aquf hay
- una gran leccién. No sélo para los encargados del mar-
keting, que venden interacciones, sino también para los

empleados”. Esa leccién es La experiencia Starbucks: el
~compromiso de buscar el bien y compartirlo con todos
los empleados y los clientes. Esto se logra al establecer
sistemas pararesponsabilizar al liderazgo y al personal por
-ese compromiso, compartir las recompensas del trabajo
vy estimular la rentabilidad. Al proyectar una visién de
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la experiencia éptima del cliente y ayudar a los socios
a realizarla continuamente, los lideres de Starbucks ven
cémo su gente hace crecer el negocio y al mismo tiempo

ven crecer sus propias utilidades.

Permanecer vigilantes

Pese al éxito de la compafifa, los lideres se dan muy bien
cuenta de los peligros que la amenazan. Por ejemplo,
cuanto mds crece, mds dificil serd fomentar La experiencia
Starbucks. Como dice Howard Schultz, Starbucks tiene
que “trabajar por mantenerse pequefia al mismo tiem-
po que crece”. Por eso, el futuro de la compafifa reside
en que los socios sean duefios de millones de positivos
contactos diarios en toda la empresa.

Anne Ewing, directora de desarrollo de Starbucks

L

para el oeste medio de los Estados Unidos, declara: “El
café es el maravilloso producto agricola que nos sirve de -

vehiculo para iniciar la conversacién con los clientes.

Para nosotros es un puente. El café tiene su propia vida .
y una rica historia, y nosotros lo distribuimos, pero a fin |
de cuentas nuestro éxito estd vinculado con los detalles . -
de las tiendas que aglutinadas son algo especial. Tenemos -
que permanecer vigilantes de tantas cosas (nuestro disefio, -
cémo se sienten los socios cuando se ponen el delantal .
verde...) y establecer un lugar especial donde la gente .

trabaje y los clientes lleguen ‘de visita’™.

Para la gerencia, crear un intercambio especial con ~
los clientes es un reto extraordinario. El niimero de tra- -
bajadores de Starbucks ha aumentado de 100 en 1987 ¢
a 100 000 en el 2006. En vista de tan rdpido y activo : -
crecimiento, las directivas se ven ante el problemade con-

Introduccién

seguir gente de calidad, adiestrarla ala manera Starbucks,
y en consecuencia conservar al mismo tiempo una cultura
en la cual los empleados sobresalen por la manera como
tratan a los clientes. Es casi como un gigantesco acto
de malabarismo en un lugar de gran agitacién y de vez
en cuando una de las bolas cae al suelo. Ese es el costo
de un crecimiento tan inusitado. La alta gerencia, aun
cuando no cae en la trampa de la autocomplacencia, sf
se siente segura porque sabe que tiene una ventaja. Su
cultura tnica, la excelencia de su marca y la novedad de
la experiencia que ofrece a sus clientes hacen que éstos
vuelvan una y otra vez.

Dave Olson, vicepresidente de cultura y desarrollo
' de liderazgo de Starbucks, lo ha expresado muy bien:
“No importa cudntos millones o miles de millones de
tazas de café sirva Starbucks, si la que le toca a usted no

lo deja satisfecho. Starbucks tiene que estar en capaci-
dad de servir automdticamente a cada cliente, siempre
de la misma manera, y ésa es en realidad la promesa. Le
serviremos una bebida que le satisfaga cuantas veces la
pida — y entretanto crearemos una experiencia. Esta
tiene que ser apropiada para el cliente”.

En algunas compaiifas la sinceridad de tales-afirma-
ciones podria ponerse en tela de juicio, pero en Starbucks
se encuentran en todos los dmbitos institucionales ejem-
plos concretos de cémo s{ se comprende a los clientes.
Los socios buscan continuamente nuevas maneras de
_satisfacer sus necesidades.

Francine Brodeur, barista de Ontario, Canad4,

anota: “Estamos facultados para hacer que toda visita de

un cliente cuente. Con frecuencia un cliente vuelve a la
barra a los pocos minutos de haberse retirado y ordena
otra vez. Tras un breve comentario, ojald certero, sale a

¢
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sus directivas y observado lo que hacen, he deducido
cinco principios clave que impulsan su éxito fenomenal.
Esos principios se ofrecen con la esperanza de que el
lector los aplique en su propia situacién para enriquecer
la influencia de su liderazgo en el negocio y més alld. La
experiencia Starbucks refleja valores que son simples pero
no simplistas. Se orientan a obtener resultados y pueden

la luz que al cliente se le derramé su café antes de acabar
de disfrutarlo. Algunas veces se nota su contrariedad y -
entonces le ofrecemos ayuda. En un caso asi, yo dejo que
el cliente vuelva a pedir la misma bebida y al servirsela.
le advierto que esta repeticién corre por nuestra cuenta,
El cliente siempre se muestra sorprendido y de todas
maneras trata de pagar pero no aceptamos. Lo que me
efiorgullece de trabajar en esta compafifa es que puedo
tomarme libertades para proceder correctamente”. Los
comentarios de Francine reflejan la satisfaccién de los
clientesy delos socios de Starbucks. Nos ayudan a enten-
der los beneficios que se obtienen cuando una compaiifa
concede al trato humano una prioridad acorde con la que
otorga a la calidad del producto y el servicio.

ser engafiosamente eficaces cuando se aplican:

- Hacer propio el negocio

. Todo tiene importancia

1
2
3. Sorprender y deleitar
4. Aceptar la resistencia
5

. Dejar huella
La experiencia Starbucks El impacto de estos principios trasciende la historia
de Starbucks y ofrece a todos los lideres empresariales
la oportunidad de enriquecer grandemente su lugar de
trabajo. Ellos demuestran cémo un espiritu empresarial
y extraordinarias destrezas de liderazgo pueden elevar
-un producto o servicio e incluso cambiar la manera de
uministrarlo. Tales directrices nos permiten a todos
.mejorar nuestro lugar de trabajo, ya sea mediante el de-
»sarrollo de nuevos y atractivos productos, la apertura de

Soy ajeno a la empresa Starbucks y no tengo ninguin
interés personal en su futuro. No es mi intencién, pues,
convencer al lector de su excelencia. Ya ella ha hecho
su buen trabajo de promocién mundial sin necesidad
de nuestra ayuda. Tampoco estd en mi dnimo persua-
dirlo de que Starbucks es'una de las mejores empresas |
globales. Muchos otros que la conocen mejor que yo ya.
han llegado a esa conclusidn; antes bien, la clave de este "
libro es ofrecer perspectivas sobre la singular Experiencia
Starbucks. Es una experiencia que afecta la industria de
café, el mundo de los negocios en general, el ambiente, .
los socios, los clientes y las comunidades desde Seattle,
Washington, hasta Darjeeling, India.

De mis 18 meses de exploracién en el mundo de-
Starbucks, durante los cuales he escuchado lo que dicen

‘nuevos mercados o simplemente el cuidado de algunos
_aspectos de nuestro negocio que se pueden mejorar con
‘facilidad. ,

En el espiritu Starbucks, estos principios nos esti-
mulan para escuchar y responder con mayor conciencia
“de las oportunidades. Nos recuerdan a todos —a usted,
Aa mi, al portero y al director ejecutivo— que tenemos la
responsabilidad de desatar una pasién que irradie hacia
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afuera desde detrds de bastidores, gracias a la experiencia
del cliente, y llegue en dltimas a la comunidad. Echemos
un vistazo mds detenido a cada uno de estos principios
para indagar cémo funcionan en Starbucks y cémo po--
demos captar su poder transformador.

PRINCIPIO I

Hacer propio el negocio

“Este es el verdadero disfrutar de la vida; el ser
utilizado para un fin que uno mismo reconoce
como realmente valioso; ser una ﬂerza de la
naturaleza en vez de un pequeio atado, febril
y egoista, de males y de quejas de que el mundo

no se va a dedicar a hacerlo a uno feliz”.

—GEORGE BERNARD SHAW



Principio 1 Hacer propio el negocio

Tener una propiedad no es lo mismo ® Ser conocedores

que apropiarse de ella

@ Secr participes

Hoy los lideres empresariales quieren que los empleados

se dediquen con entusiasmo al trabajo en vez de hacerlo
' redacté un folleto que cabe en el bolsillo del delantal

de un socio y se titula, muy acertadamente, el Manual
del delantal verde. Contiene ideas concretas sobre cémo
personalizar las relaciones con los clientes y servirles,

de cualquier manera. Es frecuente que los empleados

no se den cuenta de cémo contribuyen stis esfuerzos a -
la prosperidad de la compaiifa; tampoco ven cémo el .
éxito del negocio los afecta a ellos. Cuando existe este
tipo de desconexién, se debe por lo general a que la alta
gerencia no les ha demostrado a los miembros del perso-

conectindose y mejorando el trato con ellos.
David M. Martin, principal consultor de entre-
namiento de NCBS, lider mundial de la industria de

nal el impacto constructivo que ellos tienen en aquéllos ) S j )
soluciones para la banca minorista, dice en un articulo

a quienes sirven.

Encontrar un punto de equilibrio entre estas dos
responsabilidades del liderazgo, ambas importantes
aunque un poco divergentes, puede no ser ficil. Sin
embargo, valiéndose del principio de “hacer propio lo
que hacen”, Starbucks ha logrado crear un modelo tnico
que estimula a los socios en todos los niveles a aportar .

que este manual, junto con las cinco maneras de ser,
“encierran realmente la filosofia medular de Starbucks.

Pueden necesitarse unos cinco minutos para leerlo de
pasta a pasta, y eso si uno hace algunas pausas para
apurar uno que otro sorbo de café. En el fondo, lo que
la compafifa estd haciendo es tratar de persuadir a los
empleados acerca de cudn importantes son los principios
y filosofias que contiene el manual”.

David observa que los dirigentes de Starbucks
transmiten en el manual un mensaje optimista: “En vez
de apabullar a la gente con resmas de minucias y muy
rigidas instrucciones, ofrecen los principios guias de los
ambientes que desean crear y el servicio'sin igual que
aspiran a suministrar”. Eso es liderazgo de la mejor clase:

su energfa creadora y su devocién.

El gerente no puede decirle al trabajador cémo
ha de poner en juego su individualidad al tiempo que
opera con eficiencia de acuerdo con las prioridades del
negocio. No existe regla escrita del servicio al cliente que
pueda hacer que esto ocurra, pero en Starbucks los lideres
han estatuido una estructura que permite a los socios
sumergirse de tal manera en el trabajo, que inspiran a

los clientes en formas dnicas. Los lideres llaman esto las instruccién sencilla suministrada de una manera atractiva

.
“Cinco maneras de ser”: y con espiritu que da esperanza.
Como usted seguramente no tiene delantal verde,

ni mucho menos un manual, lo invito a echar un vistazo

@ Ser acogedores . .
2 la manera como esta empresa gufa a los miembros de
Ser auténticos su personal para hacer de La experiencia Starbucks algo

@@  Ser considerados que les es propio.

Para reforzar estos conceptos, la administracidén -
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Ser acogedores

Aun cuando nadie invita huéspedes a su casa para dejarlos
abandonados, muchos hombres de negocios no hacen
sus compafifas igualmente acogedoras. En Starbucks,
ser acogedores es una manera esencial para hacer que
la visita del cliente se inicie de una manera positiva. Es
también el fundamento para producir un ambiente cordial
y confortable. Capacita a los socios para forjar con los
clientes ocasionales lazos que los vuelven permanentes,
muchos de ellos de por vida.

Muchas cuestiones de interés para el cliente se re-
suelven desde los primeros momentos de una entrevista
de negocios. ;Tienen los miembros del personal interés
en conocerme? ;Me recuerdan? ;Atenderdn a mis necesi-
dades? ;Tengo importancia para ellos? ;Soy invisible?

La administracién de Starbucks tiene presente que
éstas son preocupaciones clave para toda persona con
quien tiene negocios. Recalca la creacién de una expe-
riencia de bienvenida, precisamente para hacerles saber
a los clientes que se les considera importantes. Segin
Martin Coles, presidente de Starbucks International,
“todos quieren que se les reconozca. Quieren que se les
haga sentir que cuentan, y quieren un lugar en el cual
puedan pertenecer a una comunidad que representa algo
mds que una simple empresa de ganar dinero. Lo que
opera en nuestra compafifaylo que opera universalmente

es todo este concepto de un tercer lugar: la experiencia

en las tiendas — toda ella”.

Enelfondo, laadministracién define el ser zcogedores

como “ofrecerles a todos la sensacién de pertenecer”. Los
lideres subrayan que cada socio debe poner en juego sus

propios talentos dnicos y sus conocimientos para creal =

Hacer propio el negocio

un lugar en el cual la gente sienta que tiene prioridad y
donde puede brillar, as{ sea sé6lo un momento. Esa ex-
periencia es lo que mds buscan los clientes de Starbucks.

Por eso, sus directivas esperan que los clientes siempre

sean bienvenidos en todassuslocalidades, y quelos socios
se dediquen totalmente a ver que asf suceda. Al abrigar
tales expectativas, animan a los socios a que hagan uso
de su propio y singular estilo para producir encuentros

agradables.

La magia del nombre

Saludar a una persona por su nombre y recordar dicho
nombre de una visita a otra es un detalle pequefio,
pero muy importante. As{ lo reconocia el célebre Dale
Carnegie en su libro Cémo ganar amigos e influir sobre
las personas. “No olvidar, decfa, que para una persona su
propio nombre es el sonido mds dulce y mds importante
en cualquier idioma”. Incluso sugerfa que puede ser su
mds valiosa propiedad.

La barista Joy Wilson muestra lo que se puede
alcanzar cuando los miembros del personal aportan su
estilo individual para ser acogedores. “Yo soy la reina de

los pedidos servidos al automévil en mi establecimien-

to”, dice. “Siempre me propongo hacer el mejor trabajo
posible. Una manera de hacerlo as{ es aprenderme el
nombre de cada cliente, lo que gusta tomar, el nombre

“de su perrito, a qué escuela van sus nifios y cualquiera

otra cosa que pueda averiguar sobre é1”.
Joy dice en serio eso de aprenderse los nombres de
los clientes. En efecto, después del trabajo, da entrada

~a esos nombres en una carpeta de su computador, que

posteriormente repasa. Los lideres de Starbucks le hicie-
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ron ver la importancia de ser acogedora y han elogiado
su sistema, pero no esperan ni recomiendan que otros

adopten igual método, sino que les dan a todos la liber-
tad necesaria para que busquen lo que mejor le cuadre-

a cada uno, a sus clientes y a su tienda. Y gracias a [a
guifa del liderazgo, al estimulo y a la aceptacién de su
individualidad, los socios descubren nuevas maneras de
sobresalir.

Reconocer lo que es inico de cada uno

Cuando alguien nos reconoce, como Joy a sus clientes,
constituye una verdadera sorpresa, sobre todo si nadie se
ha fijado en nosotros dltimamente. En el frenético mundo
actual, la mayorfa se confunde entre la muchedumbre.
Desgraciadamente, por mds que quieran sobresalir, no
son mds que otros tantos del rebafio.

Losl{deres de Starbucks comprenden que las personas
quieren que su individualidad se reconozca, Yy por esa
razén insisten en la importancia de tratarlas de manera
que todas se sientan tnicas y especiales, ya sean clientes,
socios o miembros del personal directivo. En Bangkok,
Paul Ark ofrece un ejemplo perfecto de cémo un socio de

Starbucks lo hizo sentir importante. Era, segtin él mismo .
dice, “un enviciado” a una bebida de Frappuccino® con -
jarabe de frambuesas. Hacfa casi dos meses que no iba al
Starbucks del Chidlom, pero hacfa cola detrds de otros
dos parroquianos cuando uno de los baristas lo reconocié -
y le pregunté: “Frappuccino® grande de vainilla y crema

con jarabe de frambuesas, ¢verdad?”

Paul quedd muy sorprendido y la experiencia le dejé -
una honda impresién en su 4nimo. Segiin dice, “la mayor
parte de las compafifas hablan mucho del servicio al cliente,

Hacer propio el negocio

como si esta expresién fuera una consigna que a fuerza de
repetirse en sus rnanuales significara que estdn prestando
atencién al concepto. No obstante, ah{ estd Joe Schmo,
trabajador en la linea de produccién de Starbucks, que
define lo que significa el servicio al cliente en términos
reales y para clientes reales: forjar una relacién directa
de persona a persona, a fin de recordar las necesidades y
preferencias de cada uno y crear una experiencia grata y
eficiente en la tienda”. v

Losbuenosl{deres empresariales recalcan, entrenan,
estimulan y respetan la discrecién e individualidad de
sus trabajadores. En Starbucks, esa discrecién se presenta
en la forma de dar prelacién a ser acogedores, demostrar
en la prdctica cédmo es serlo, refrescar esa imagen y luego
dejar que los trabajadores se aduefien de ella y la lleven
a la vida de aquéllos a quienes sirven.

\
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‘LSu negocxo Ies esta dando a los cllentes una
blenvenlda memorable7 ' Sl

(_Como podrxa ayudar a Ios mlembros de su-
equpO a aportar al negouo su tlpo personal

de blenvenlda7

_»,_Busqu' alr ededor (_A qUIen podrla dar hoy la E
'blenvvenlda” ‘ :

Ser auténticos

Elliderazgo de esta compafifa ayuda a los socios a adoptar
la idea de ser auténticos y ver la importancia que ésta
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tiene para La experiencia. Starbucks. El concepto de ser
genuino es bastante claro pero profundo. En Starbucks,

ser genuino significa “conectarse, descubriry responder”. . -

Concentrarse en estos tres elementos cada vez que se trate-
con un cliente crea una relacién de calidad. ;A cudntos
nos han servido personas que dan la impresidn de que
no les importa hacerlo?

Los clientes no estdn buscando buenos amigos. Lo
que quieren esuna conexidén positivay que sus necesidades
se satisfagan. Se resienten si se ven tratados como si no
fueran m4s que una billetera adherida a un ser humano.
Para que haya conexién se necesita que la persona sienta
que se le escucha. Ser genuino requiere prestar atencién
a lo que se dice y a otras formas de expresidn.

Asf es como quienes despachan en la barra, como
Angela, se anticipan a lo que el cliente necesita. Angela
recuerda: “Era un sibado. Pasé una mujer con los nervios

destrozados. Era su primera visita y pidié un café senci-

llo. Como nuestra carta puede ser un poco excesiva, le
preguntamos si no querfa tomar alguna otra cosa. Parecfa

a punto de estallar en llanto y nos explicé que estaba
confundida. Mientras tanto, habfamos hecho preparar.
un Toffee Nur Latte porque, ;a quién no le gusta? Y le.
dijimos: “No tome el café sencillo. Le hemos preparado
un Toffee Nut Latte y no le cuesta nada. Es obsequio de’
la casa para que usted lo pruebe”. Quedé encantada. Se.
despidié y no pensamos mds en el asunto, pero queda-
mos muy contentos de haberle podido proporcionar un.

momento de alegria”.

Sin embargo, la historia tiene un final mejor. Angela
cuenta: “Un par de dfas después recibimos un ramo de
flores que la sefiora nos mandé para darnos las gracias ‘por
haberle salvado la vida'. En la nota remisoria explicaba

Hacer propio el negocio

que habfa sufrido una serie de contratiempos y estaba de
un humor negro aquel sdbado, pero que después de la
visita a nuestro café sintié alegria en el corazén y pudo
hacer frente a sus problemas y hasta ayudara otra persona
a sentirse mejor. Ahora es nuestra clienta asidua”.

Angela y sus compafieros se tomaron la iniciativa de
crear para una clienta una experiencia en la cual a ésta
no se le habia ocurrido pensar. Esto es ser auténticos y
manejar el negocio como propio.

Expectativas Y servicio: conexiones

El servicio de calidad superior proviene de un genuino
deseo y esfuerzo por superar lo que el cliente espera.

- Muchas veces los clientes han contado sus experiencias

con socios de Starbucks que han hecho cosas extraor-
dinarias, como establecer conexiones que van mucho
mids all4 de lo que piden las férmulas de la buena
educacién. Un ejemplo es el caso de Lydia Moore, de

-Oakland, California. Lydia encontré el amor de su vida

en Starbucks. Si bien ese hecho en s{ mismo creé una
conexién especial con la tienda, los socios la reforzaron

~de formas auténticas.

Lydia cuenta que ella vefa que los dependientes
se interesaban por ella, razén por la cual les - mantuvo

informados del curso de sus relaciones y su compro-

miso. “Cuando se lo contamos a los dos dependientes
de Starbucks”, dice Lydia, “se emocionaron tanto, que
pusieron nuestra foto sobre el mostrador. Eramos como
celebridades en la tienda”. Lydia y su novio invitaron a

- los socios a la boda, y ellos, a su vez, aportaron el café
- para la celebracién. Por desgracia, durante el primer

afio de matrimonio le diagnosticaron un cdncer al ma-
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rido. Starbucks también fue entonces una importante

conexién. Durante el tratamiento, lo dnico que pedia
el paciente, en el hospital o en la casa, era su Grande -

Dripy su Hazelnut Sticky Bun. Murié poco después del.

primer aniversario de laboda. Lydia recuerda: “Cuando
murié, yo quedé desconsolada. Los dep;ndientes de
Starbucks asistieron al entierro y se veia que la pérdida
los afecté sinceramente”

¢Para qué conectarse y verse expuesto a todas las
alzas y bajas emocionales que eso lleva consigo? En mu-
chas empresas nunca se hacen conexiones; simplemente
transacciones. Por otra parte, ;qué valor tiene para los
clientes una empresa de servicios que sélo ofrece un
servicio adocenado, estéril? ;Y por qué han de querer
los empleados participar en intercambios tan vacios?

Finalmente, al conectarse a nivel personal, tanto los
clientes como los colaboradores dela empresaencuentran

nuevo significado en los momentos ordinarios.

A propésito de la capacidad que posee el contacto
humano para fortalecer un producto, Howard Schultz -

declaré en una entrevista para Know:

Nosotros no estamos en el negocio de café alservicio
de la gente sino en el negocio de la gente y servimos
café. El patrimonio de la marca Starbucks es la
bumanidad y la intimidad de lo que ocurre en
las comunidades... Recordamos continuamente la
inmensa necesidad y deseo de contacto humano
y comunidad, una fuerza nueva y poderosa para
determinar la eleccidn del consumidor... El am-
biente de Starbucks bavenido a ser tan importante

como el café mismo.

Hacer propio el negocio

En otras palabras, los verdaderos lideres le demues-
tran al personal que su individualidad les da una manera
especial de conectarse con los demi4s.

Descubrir

Escuchar es condicién necesaria para crear conexiones,
pero el éxito en los negocios requiere que se descubran
las necesidades y situacién individual de cada cliente.
Por extrafio que parezca, las relaciones con un cliente
empiezan al igual que las relaciones roménticas: tratando
de averiguar las necesidades y deseos de otra persona.
Infortunadamente, muchas relaciones (tanto de negocios
como romdnticas) tocan a su fin por la sencilla razén de
que uno de los dos interesados, o ambos, suspenden el

- proceso de descubrimiento.

Aunque el servicio al cliente es cosa muy distinta del
romanticismo, Starbucks comprende que el descubrimiento

“es esencial para crear un lazo tnico y genuino. Indagar es
-~ descubrir las cualidades especiales de todos los clientes, y

a veces les ayudamos a darse cuenta de necesidades que
ni ellos mismos habfan advertido.

Susan, que atiende en una barra de un Starbucks en
Ohio, comenta: “Hacemos que las personas que entran

encanta vender mdquinas de café porque sé que puedo
respaldar nuestro producto. Heaprendido todo lo posible
sobre nuestros aparatos y le ofrezco a cada cliente lo que
mejor le cuadra. Uso el modelo “conectarse, ‘descubrir,
esponder”. Siempre pregunto: “;Prepara usted el café

lnicamente para su propio consumo?”, porque en ese caso

él
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una prensa francesa puede ser lo mejor*. Sin embargo,
si necesita preparar 12 tazas de café de una vez, tenemos
nuestra miquina Starbucks Barista Aroma Grande. Es

increfble cudnto agradece la gente que uno le ayude a

satisfacer sus necesidades.

Responder

Aun cuando muchos negocios si se conectan con los
clientesy se enteran de sus necesidades, no siempre actiian
con base en lo que descubren. Muestran interés pero no
hacen el esfuerzo necesario por atenderlas debidamente.
Los clientes se sienten defraudados cuando se les hace
creer que se daimportanciaalo que ellos quieren, cuando
en realidad sus preferencias no se tienen en cuenta. Los
socios de Starbucks se entrenan no sélo para escuchar a
los clientes, sino para actuar inmediatamente con base
en lo que han ofdo, y aprender de tales experiencias para
su futuro trato con clientes.

Betty Doria, de Middle Island, Nueva York, refuerza
este concepto. Ella y su esposo viajaban por Tennessee
cuando hicieron un giro equivocado y accidentalmente
encontraron un Starbucks. “En esa tienda, cuenta, habfa
un letrero en el cual se ofrecia café con malta. ;Malta de
verdad! Me emocioné mucho porque desde mi nifiez, pasada
en Brooklyn, no hab{a vuelto a ver nada parecido. Me puse
a conversar con el gerente de la tienda y le conté cémo
se hacfan entonces las bebidas malteadas. El gerente me
prepard un café con malta pero no quedé tan bueno”.

La prensa francesa es una cafetera de pistén, con un émbolo que se desliza sobre una
superficiecilindrica de vidrio o pldstico y un asa para que pueda verterse su contenido.
El émbolo tiene un filero que deja pasar el agua e impide el paso del sedimento del
café.

Hacer propio el negocio

Sin embargo —agrega Betty—, ese gerente, en vez
de desentenderse con la poca satisfaccién de su cliente,
le presté ofdos y se puso a trabajar con ella hasta que le
sirvié un café malteado tal como ellalo queria. Escuchar,

y después actuar, fue esencial para el buen éxito de la

experiencia de Betty y la de todos los clientes y el per-
sonal.

Conectarse, descubrir, responder. Cada uno puede
incorporar estos elementos en sus relaciones con sus
iguales, sus superiores, subalternos y clientes.

Cree su propia experiencia

- @ ;Quéestdhaciendopara éstimularel descubri--.
mlento de las necesudades unlcas de aquellos'
‘a qu1enes snrve junto con. sus colegas"

<> ,_Que puede hacer para’ rnvert|r mas de sio
o mlsmo e |ndUC|r a otros a lnvertlr mas de si

mlsmos en eI proceso de coneX|on personalk ‘
y descubrlmlento7 : ;

: CEsta actuando de manera consecuente con R

| base en tales descubrlmlentos" :

Ser considerados

Los lideres de Starbucks esperan que sus socios sean
considerados con las necesidades a nivel mundial, y
que todos los miembros del personal observen siempre
este precepto. Al hacer de la consideracién algo propio,
los socios ven mds alld de sus propias necesidades para
pensar en las de los demds. En la idea de “los demds”
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el mundo. Cada vez que Starbucks vende una botella de
agua “Ethos”, da 5 centavos de délar para proyectos de
agua pura. La lista de sus actos de consideracidén social,
tomados a nivel corporativo, es impresionante, e incluye
cosas muy diversas, desde construir escuelas y clinicas
hasta sostener fincas cafeteras y asegurar condiciones de
calidad a los recolectores trashumantes del café.

' La préctica de ser considerados no sélo fortalece el
ambiente y a los proveedores de la compafifa sino que
tiene profundo efecto, porque permite a los socios ver lo
que se puede alcanzar con un método de otra orientacién

se incluyen muchos tipos de personas: clientes actuales, -
clientes potenciales, criticos, compafieros de trabajo, otros - |
accionistas, gerentes, personal de apoyo, cultivadores, .
recolectores del grano de café, proveedores y hasta el
medioambiente. En fin, “otros” comprende la totalidad
del universo de personas y cosas a las que Starbucks y
sus productos afectan. :

A nivel corporativo, significa para esta empresa
explorar el bienestar a largo plazo de sus socios y de las
personas cuya vida éstos tocan, y tener siempre en cuenta
la capacidad de la tierra para satisfacer las demandas que
le hace Starbucks. Especificamente, significa cosas tales
como su exploracién de opciones de fuentes alternas de

y largo alcance.

En las tiendas, los socios encuentran constantemen-
te maneras de ser considerados con el ambiente local y
las cuestiones sociales. Stefanie Harms explica cémo se
‘puede dirigir la consideracién hacia la comunidad: “Era
el Dia Nacional del Arbol en Australia, y en Victoria
~un pufiado de socios donaron su tiempo y se reunieron
como voluntarios en el parque Burnley a sembrar 4rboles.
‘Para mf fue un dia de diversién en el cual pude observar
el espiritu de camaraderfa que reina entre los socios de
“Starbucks. Tenia a mi izquierda voluntarios en mangas
~de camisa, con los brazos metidos hasta los codos en el
‘fango, que plantaban 4rboles y charlaban animadamente
“con familias de la regién, y a mi derecha estaban Rohan
y Celeste que les pasaban café gratis, recién colado, a
oluntarios que se tomaban un descanso y hablaban
orgullosos sobre las muestras del café Timor Lorosae,
certificado como café de comercio equirative”. Stefanie
¥y sus compafieros demuestran lo que se puede lograr,
anto personal como socialmente, cuando los dirigentes
estimulan a los miembros de su personal para que hagan
propio el servicio ambiental y a la comunidad.

energia renovable.

Como un primer paso significativo, Starbucks estd
reemplazando el 5% de la energfa que se consume en
las tiendas que opera la compafifa en los Estados Unidos .
por energfa eélica (a pesar de que por ahora la energfa i
proporcionada por el viento todavia cuesta mds o menos
el doble que la del carbén). También estd reduciendo .
las emisiones de biéxido de carbono en un 2%. Con
estos actos, la gerencia de Starbucks demuestra que la
consideracién no es una manera inrnediata de aumen
tar utilidades sino m4s bien un medio a largo plazo de’
supervivencia y prosperidad.

La compafifa demuestra ser globalmente considerada
de muchas maneras. Como parte de la adquisicién de
Ethos Water, los l{deres de Starbucks se fijaron la meta de.
aportar 10 millones de délares alos proyectos de suminis--
tro de agua en los paises en desarrollo en el curso de los.
préximos cinco afios. Ethos fue fundada en el 2002 sobre.
la premisa de que vender agua embotellada contribuye 2
asegurar el suministro de agua pura a los nifios de todo
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Mirar al interior

Un sentido de comunidad y de respeto mutuo es cada dfa -~

mds raro en el mundo laboral moderno. Los compafieros
de trabajo con frecuencia se tratan entre s{ mucho peor
que lo que lo hacen con los clientes. Actos de conside-
racién realizados por los directivos pueden servir para

fomentar conductas consideradas y respetuosas entre los

miembros del personal.

Cuando la consideracién llega a ser parte de Ia
cultura de una compafifa, ocurren actos increibles de
altruismo, y la vida de todos se enriquece. Por ejemplo,
Mary Champaine era gerente de la tienda Starbucks
Urban Coffee Opportunity, en Los Angeles, establecida
mediante un convenio de operacién a riesgo compartido
con Johnson Development Corporation, con el fin de
lograr el desarrollo econémico de vecindarios con pro-

blemas financieros.

En su vida personal, Mary habfa sufrido mds que la :
debida cuotade adversidades. Un hijo suyo perecié en un B

crimen violento y su esposo murié de cdncer. Ademds,
antes de entrar a trabajar con Starbucks, perdié el empleo
que tenfa porque la empresa en la cual trabajaba que-

brd. Sin embargo, a pesar de tantas calamidades, Mary

mostré una admirable devocién a su equipo y su tienda
Starbucks. Durante una huelga deautobuses municipales
recogfa a miembros del personal y los llevaba al trabajo.

Con el espiritu de ser acogedora y auténtica, extendlo :

ese servicio a clientes habituales de la compafifa.

Al enterarse de que el premio gordo de la loterfa de _
California ascendifa ya a 87 millones de délares, Mar)’_"

propuso al personal que comprara billetes. Se hizo una

colectay cadaempleado aport$ 1 délar, con excepcién de. -

Hacer propio el negocio

dos que no estaban trabajando. Segtin informé Associated
Press, Mary dijo: “Yo metfla mano en mibolsoy rebusqué
hasta encontrar suficiente dinero para incluirlos a todos.
Aqui somos un equipo”.

Y porincrefble que parezca, quiso la suerte que Mary
se ganara el premio mayor. Segun las leyes de California,
tenfa derecho de quedarse con la totalidad de los 87
millones, pero para sorpresa de muchos, resolvié com-
partir la ganancia por partes iguales. En una entrevista
en CNN, Mary dijo: “Aquf en Starbucks trabajamos en
equipo y nos ayudamos los unos a los otros. Si yo me
hubiera quedado con todo el dinero, habria dejado de
hacer parte del equipo y todo lo que he buscado en el
trabajo no serfa nada”.

Cree su propialex.perienc_vi‘a[ :

@ (_Que asouaClon se puede formar que 508~

o tenga su’ negoc:o su comunldad y hasta el
ambxente ———tanto enla actualldad como en .
el futuro'? S

@ Que necesndades de otros pueden tener ‘en
i vcuenta usted y su compan|a7

@ LComo podrla mvertlr mas de sf mismo y es-'
timulara sus companeros de equnpo paraau-.
mentar su aporte a ser.mas con5|derados" )

La mayoria de los actos de consideracién en el tra-
bajo no tienen un desenlace tan feliz, pero ciertamente

. pueden tenerlo si el liderazgo concede prelacién a la

consideracién y estimula a los miembros del personal

é
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para que aporten al concepto su propio matiz personal.
En ese ambiente de liderazgo es donde lo ordinario se
convierte en extraordinario.

Ser conocedores

Cuando los dirigentes de Starbucks les piden a los socios
“ser conocedores”, los estimulan para que amen lo que
hacen y lo compartan con los demds. En esta era de la
informacidn, sea lo que sea lo que hagamos para ganar-
nos la vida, agregamos valor a nuestro esfuerzo cuando
adquirimos conocimientos relacionados con el trabajo.
Lo mds importante es que cuanto mejor informado esté
uno, tanto mds aumentan su valor para el negocio, la
conflanza en s{ mismo y la influencia real que ejerce
sobre los demds. : _

Los gerentes de Starbucks no sélo piden a los socios
que aumenten su pericia en las 4reas del café y el servicio
al cliente sino que también les ofrecen capacitacién formal
e incentivos para adqu.irir esos conocimientos. Entienden,
ademds, algo que pocos hombres de negocios entienden:
que compartir sus conocimientos con los clientes trae

como consecuencia consumidores mds refinados. Estos
llegan a apasionarse por los productos y servicios que -
uno les ofrece y ansfan explorar las sutiles modalidades

de tales opciones.

Hoy, en la economia que con toda razén se ha lla-
mado del conocimiento y los servicios, cada uno agrega -

valor a su negocio y mejora la experiencia de los clientes.

Estos, a su vez, le ofrecen a uno su lealtad y lo buscan-

como consejero de confianza y no sélo como agente de
una transaccién.

Hacer propio el negocio

Capacitacion formal

En Starbucks se espera que todos lo socios adquieran un

buen conocimiento acerca del café, que puede conducira
puntos de vista personales para los clientes. Por ejemplo,
los socios se valen de sus conocimientos para ayudar a
los clientes a apfeciar cédmo el café fresco, de alta calidad,
posee un rico sabor, en virtud de los gases aromdticos que
el café despide. La adquisicién de estos conocimientos

. la fomenta la administracién con iniciativas tales como
el “pasaporte cafetero”, programa en el cual se da a los
nuevos socios un manual de 104 pdginas que estudian
durante sus primeros 90 dias de empleo.

En este folleto se incluye un mapa de las regiones
cafeteras del mundo, informacién sobre el cultivo y tos-
tado del grano, términos de la degustacién del café, lo
fundamental en cuanto a la manera de colarlo, un cuadro

‘complementario de sabores y una lista de los diferentes

cafés que ofrece Starbucks. Se espera qué los socios no
sélo utilicen el pasaporte como obra de referencia sino

que dos veces al afio realicen degustaciones verificadas
de todos los cafés bdsicos de Starbucks. Por otra parte, a
todos los socios se les da sin costo alguno para ellos una
libra de café cada semana, con el fin de asegurar que no
dejen de desarrollar su conocimiento y refinado gusto por
los productos de la compafifa.

Durante el periodo de su formacidn, a los baristas se
les recomienda explorar la posibilidad de llegar al grado de
‘maestro cafetero, designacién reservada para aquellos socios
que sientan verdadera pasién por ser expertos en café. Para
alcanzar esa designacién y poder usar delantal negro, un
‘barista tiene que terminar un buen nimero de horas de
entrenamiento pagado, aprobar con altas calificacionesuna
serie de exdmenes de contenido y dirigir varias sesiones de
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degustacién. Normalmente este entrenamiento se lleva 5 -

cabo mds o menos en tres meses, y comprende la presen- -

tacién de seminarios y la direccién de sesiones temdticas,
Si bien es obvia la utilidad de esta educacién para

los socios que se entienden directamente con los clientes,
como los baristas, la administracién recomienda a todo

el personal adquirir el certificado aludido, ‘as{ que no es -

extrafio ver seminarios de maestro cafetero que se llevan
a cabo en los departamentos juridico o de marketing,
o en cualquier otro departamento o drea dentro de Ia
empresa, incluso entre el personal de apoyo.

La capacitacién es una actividad costosa, de manera
que es uno de los primeros renglones del presupuesto
que se recortan cuando una compafifa tiene que cuadrar
su balance de utilidades. En vista de esta realidad, uno
bien puede preguntarse por qué Starbucks gasta tanto en

capacitacién, a pesar de que es prdcticamente imposible

medir el impacto financiero de esa actividad.

i C,r.éjeﬂ su p;r;_jﬁi”a "experiencia .

@ ,_Como estd asegurando su compama que ’
todos! Ios miembros de su personal aprove—"
"':chen la oportunldad de mejorar la empresa.‘:

y mejoren sUs capacudades ba5|cas y la baser

" :‘ffde |nformaCIon avanzada’ ’

REN

- ,_Esta usted resuelto a compartlr sus conoci
. -mlentos a fm de generar pasuon y concnenaa,
en sus colegas yen: Ios cllentes7

L (_Como puede agregar valor a si mismo y a la-

orgamzacnon”
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“Saber

es poder”. Cuanto m4s sabe el empleado sobre un pro-

La respuesta se encuentra en el viejo dicho:

- ducto —su origen, sus propiedades—, mayor es el influjo
que dicho empleado puede ejercer en la vida del cliente.
Cualquiera que sea el producto o servicio, los clientes
se fian de personas conocedoras para que les ayuden, y
recuerdan a esas personas y sus negocios cuando tienen
necesidades adicionales. Aun cuando sea dificil de me-
dir, el poder del conocimiento hace de éste una buena

~inversién para Starbucks y sus clientes.

Ser participe

 Desde el punto de vista de Starbucks, ser participe sig-
" nifica tomar parte activa “en la tienda, en la compafiia

y en la comunidad”. En el mundo actual, que marcha
a una velocidad vertiginpsa, es sombrio. el futuro de
los negocios cuyos empleados tratan de salir del paso
haciendo el minimo posible. Los negocios que tienen
éxito prosperan con base en el sudor y las ldgrimas de los
colegas que saben aprovechar las buenas oportunidades.
Los directivos animan a los empleados a ir mds all4 de
hacer su oficio cotidiano y mds bien invertir energfa de
anera atenta, inventiva y apasionada. ‘

Al ser atentos, los socios que estdn en pﬂmera linea
observan la evolucién de los deseos y las necesidades de
0s clientes. Esto, a su vez, fomenta una actitud de “Si, lo

5 hare” » con la cual se inventan productos y servicios que
nstituyen adelantos definitivos. Infortunadamente muchos
ienen miedo o carecen de voluntad para penetrar a fondo
las posibilidades que se les ofrecen en el trabajo— o en
avida en general. Hacen lo que se esperaba, y no mis.

8l
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El liderazgo de un negocio también puede sufrir de

una mentalidad de “hacer lo minimo”. Algunos ven la-

compafifa como si fuera una isla contenida en s{ misma,
aislada de la comunidad y de la sociedad en general.
Starbucks y otras empresas entienden que un negocio
por grande o por pequefio que sea puede ser un activo
para la comunidad a la cual sirve.

Los directivos de Starbucks captan la pasién y la
vitalidad de su gente y estimulan a los cien mil y tantos
socios para que desempefien un papel activo en la tienda,
enlaempresayenlacomunidad. Howard Schultz explica
ellazo entre participacién y empresariado en la entrevista
con Know, en la cual observa: “La gente quiere ser parte
de algo m4s grande que ella misma. Quiere formar parte
de algo que le toque el corazén”.

Participacién en la tienda

Una de las mejores maneras de comprometerse es mirar

en torno en su oficina o en la tienda —algo asi como si
estuviera investigando el escenario de un crimen— en

busca de pistas para mejorar la experiencia del cliente y
el negocio. Un grupo de baristas en un café Starbucks:
de California lo hizo y noté que habia un buen nimero’
de clientes habituales sordos. Los baristas procedieron
entonces a tomar en su tiempo libre lecciones del len-
guaje de sefias, 2 in de comunicarse mds eﬁcazmentc;’

con esos clientes.

Como resultado de estos esfuerzos, la reputacién de:

Starbucks en la comunidad de los sordomudos se exten

dié mds all4 de esa localidad de California. En efecto,"r

Starbucks es hoy un lugar de reunién preferido entre los

clientes sordos en los Estados Unidos y el Canad4, y s

Hacer propio el negocio

cita en el sitio web www.deafcoffee.com de la Internert,

- con informacién sobre cémo afiliarse o fundar un club
- para clientes sordos que quieren reunirse, charlar y to-

marse up café en compafifa en Starbucks y otras 4reas
acogedoras de reunién. '

Mejoras interiores

Gracias a que la administracién los estimula a participar

~en la compafifa, los socios buscan cémo podrian mejorar

la manera de satisfacer las necesidades de los clientes.
El socio Rick Mace, que trabajaba en la tienda original
de Starbucks, en Seattle, informa que los miembros del
personal empezaron a tener problemas para servir los

‘pedidos de los clientes después de que la tienda del Pike

Place Market fue refaccionada.

Dice Rick que cuando la tienda se redisefié, “se operd
un cambio en el flujo y hubo tanta gente en el local que
no se ofa cuando los socios de la registradora trasmitfan
a la barra los pedidos de los clientes. Entre la boca de
los de la registradora y el oido de los baristas habia dos

‘molinos de espresso que no cesaban de funcionar ruido-
samente. En vista de ello, los socios idearon un sistema

en el cual las tazas del café se marcaban de antemano en

“las registradoras y asf se pasaban a la barra”. .-

Al estar alerta a las innovaciones, el equipo ideé un

“sistema que no sélo permitié mejorar el servicio al cliente
.sino que fue muy divertido. Rick explica: “En vezde andar
-unos siete metros hasta el final del mostrador, los socios
_resolvieron lanzar las tazas ya marcadas con el nombre
_del cliente y lo que queria tomar desde la registradora
“hasta la barra del espresso™.
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pescados desde las vitrinas a la registradora.

Principio 1

Ademds deladiversién,.este sencillo cambio aumentg

larapidez del servicio, fue visualmente agradable y estabj

de acuerdo con las payasadas de una pescaderia vecina, -
famosa por la costumbre de los empleados de tirar log -

Participacidon en el negocio

La administracién de Starbucks presta oidos a sus so-
cios y actta sobre la base de lo que éstos recomiendan

o sugieren. El resultado de esta actitud es que los socios |

con frecuencia se responsabilizan por presentar y defen-
der ideas para nuevos productos que les ha sugerido sy

trato con los clientes. Al tomar parte en el desarrollo de

los productos y la expansién de los servicios, los socios
intervienen de una manera activa en la formacién del
futuro. En vez de esperar a recibir indicaciones de la casa

matriz, en Starbucks todos se encargan de buscar nuevas
y mejores ideas para satisfacer y superar las necesidades »

de los clientes.

Este fenémeno de que los trabajadores recomien:
dan productos novedosos ocurre en todo el mundo. Dai
Ichikawa, jefe del equipo encargado de bebidas y café
en grano en Tokio, Japén, cuenta el caso del ex gerente
de tienda (hoy gerente del equipo Coffee Heritage)

Hiromitsu Hatta, a quien se le ocurrié que los “cubitos

de jalea”, postre popular en ese pafs, se podfan agregar

al Frappuccino®. Dai dice: “Yo era entonces gerente d
distrito cuando Hiromitsu estaba haciendo sus ensayo
con una gelatina de café en la trastienda de su establec

miento. Me la mostré y resolvimos ensayarla el verano
siguiente. Tuvo éxito y entonces la lanzamos en todo.el

Japén”.

Hacer propio el negocio

Cuando el Frappuccino® con jalea de café hizo su
aparicién en todas las tiendas Starbucks del Japén, ser-
" virla era un trabajo de uso intensivo de mano de obra.
“Al principio, dice Dai, hacfamos los cubitos de jalea
en la tienda. Coldbamos el café, cortdbamos la jalea
en cubos y los agregdbamos al fondo del Frappuccino®.
Con el correr del tiempo encontramos una manera m4s
ficil de proceder”. Para Hiromitsu era mucho trabajo
acudir a un proveedor local, comprar la gelatina y en-
‘s'alyar varias combinaciones en su tienda Starbucks. Sin
embargo explica: “Eso era lo que habfa que hacer. Esta
es mi compafifa”. Por otra parte, cuando se le pregunté
- por qué resolvié compartir su idea con su gerente de
distrito, Hiromitsu dijo: “Porque sabfa que él me pondrfa
-atencién y la consideraria buena para los clientes”. El
liderazgo ha establecido la expectativa de que los socios
deben tomar parte en mejorar la empresa y ha dado el
‘paso adicional de crear una cultura en la cual los socios
a su vez esperan ser ofdos cuando ofrecen ideas.

En las empresas, la mayor parte de los avances pro-
vienen de la bisqueda permanente de maneras de hacer
‘mis fdcil la vida de los clientes. Dina Campion, gerente
de distrito en Los Angeles (a quien se atribuye en parte
el mérito de haber creado el Frappuccino®), recalca queel
servicio al automévil provino del deseo de comodidad de
los clientes: “En Starbucks este servicio se origind porque
nuestra gente presté ofdos a los clientes, sobre todo a las
‘mujeres, que les decfan que les gustarfa mucho poder
pasar frente a la ventanilla y recibir su café sin bajarse
del vehfculo. En mi 4rea tenemos entre los clientes un
alto porcentaje de mujeres entre los veinte y los treinta
¥ tantos afios de edad. Muchas tienen hijos. Bajarse del
automévil'y dejara dos chiquillos solos mientras corre por

él:
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una taza de café puede ser un problema. Finalmente, tras
ofr sus quejas, vimos la ventaja del servicio al automdvil,
que ha tenido gran impacto en el negocio”.

' Participar en la comunidad

La participacién‘en la comunidad puede tomar muchas
formas, desde crear un lugar de reunién hasta sostener
celebraciones comunales u ofrecerse como voluntario para
diversas actividades relacionadas con ella. Elliderazgo de
Starbucks ve con buenos ojosy apoya la participacién en
todas estas dreas. Nereida Herndndez, gerente de una de
sus tiendas, comparte una forma sencilla como los socios
de la compafifa ofrecieron sus talentos y el local de su
negocio a la comunidad.

“Celebramos unanoche de micréfonolibre”, explica
Nereida, “en la cual algunos de los socios hicieron su
ndimero y varios miembros de la comunidad hicieron sus
interpretaciones. Empezé en pequefio cuando fijamosun
boletin en la cartelera dé nuestra tienda, pero llegé a tener
tanto éxito que los clientes pidieron que se repitiera més
de una vez al mes. Era algo distinto y una gran diversién
para todas las edades. Naturalmente ofrec1amos algo de
comer y muestras de bebidas”.

Ortros socios de Starbucks encuentran necesidades de

los clientes y atienden a ellas en sus mismas tiendas. Esto
merece cordial aprecio de la comunidad. Robin Jones, que
trabajaba en un centro de entrenamiento tecnolégico en
Columbus, Ohio, vio el impacto positivo de los socios de

Starbucks sobre un grupo de personas con quienes ellase -

entendia. Robin recuerda: “Ofrecfamos entrenamiento
gratis a los desempleados y subempleados de la comu-
nidad. Como nos halldbamos domiciliados en el centro

Hacer propio el negocio

de la ciudad, muchos de nuestros estudiantes carecfan
de vivienda. Muchos no habfan tenido un mendrugo

- que llevarse a la boca antes de venir a la clase; algunos

venfan y se quedaban todo el dfa con el fin de recibir la
comida que donaban los socios de Starbucks”.

Lauren Moore, directora de relaciones comunalesy
donaciones de Starbucks, dice: “Lo que nosotros apor-
tamos es el poder de nuestra gente, nuestro producto y
nuestra marca para producir un impacto significativo. Los
programas que buscamos realizar con nuestra gente son

aquéllos paralos cuales se han ofrecido como voluntarios,
de modo que pueden participar activamente”.

Cree su_"p‘ropia'e’xp"_erién(;ia ‘

Qu1enes se pueden beneﬁcnar de ia oportu— e
vmdad de asocnarse con usted o'su empresa_
para blen de Ia comumdad o para beneﬁao
mutuo'7 '

}_Que oportumdades se ha perdldo usted en -
U”.su Iugar de traba;o" : Cel :

,_Hasta donde puede usted |r con su pasmn_"
fy su part|C|paC|on7 ' :

En cualquier negocio la gente quiere hacer algo signi-
ficativo. Cuando los dirigentes estimulan la participacién
y la préctica de compartir las ideas que afectan tanto ala
comunidad como al negocio, le dan al personal la opor-
tunidad de comprometerse mds y ser mds eficiente.

51
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Hacer un legado de sus cinco
maneras de ser :

Las cinco maneras de ser y el Manual del delantal verde
reflejan los valores centrales de Starbucks. En muchas
compafifas esos valores sélo se ven en una placa colgada
en las oficinas de la administracién, pero aquf cobran
vida. Los haadoptado plenamente el equipo de liderazgo
y estdn bien integrados en la cultura de la empresa. La
administracién comprende la importancia de dirigir por
el ejemplo. Esto se puede ver incluso en las mds altas
posiciones. .

En una comida de despedida que le brindaron en
el Centro de apoyo de Starbucks a Orin Smith, quien se
retiraba de los cargos de presidente y director ejecutivo,
su sucesor Jim Donald hablé asf: “Si se piensa en todos
los atributos: serauténtico, ser acogedor, ser considerado,
ser conocedor, ser participe... ése es en realidad Orin
Smith, de cualquier manera, en todo rincdn, en todo
pafs en el cual operamos. Lo mds grande que podemos
hacer por Orin es continuar construyendo sobre la base

de su legado, asegurarnos de que las cinco maneras de
ser siguen vivas y sanas en este edificio y que estdn vivas:
y sanas cuando entremos en las tiendas, ya sea su vecin-

dario, o los Estados Unidos, el Canad4 o cualquier otro

pais en el cual operemos. Ese es el mayor homenaje que

le podemos tributar a Orin. Tenemos que seguir forta-
leciendo esto”. '

Elliderazgo de Starbucks refuerza continuamenteel.

concepto de hacer propio el negocio, en todos los niveles

de la organizacién. Este es un concepto que est4 imbuido:
en La experiencia Starbucks al igual que en el espiritu de.
los trabajadores. Otras personas también han tomado!

Hacer propio el negocio

nota del poder de las cinco maneras de ser. La doctora
Theresa Stahlman, superintendente regional de escuelas
publicas en el condado Duval de Jacksonville, Florida,

observa: “Nosotros tomamos el Manualdeldelanm/ver&iev

y pusimos exactamente de acuerdo con éllo que nosotros
hacemos en educacién. Las maneras de ser de Starbucks
son un espléndido instrumento para ayudar a los lideres
escolares a idear maneras de ser mds eficientes con todos
aquéllos a quienes sirven”.

En Starbucks los colaboradores han hecho propio
todo, aligual que en el distrito escolar del condado Duval
en la Florida.

i



y buscan maneras de aportar su creatividad y ent
siasmo individual para alcanzar esos objetivos.
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"IDEAS PARA »5035\53'

ascompafiiasse beneﬂCIan cuando todos los colw
boradores entlenden las prlorldades del neg,o i

Alser acogedora, una tienda Starbucks fo‘rj'a'-
un vinculo que invita a los clientes a, volver a

PriINCIPIO 2

visitarla una y otra vez.
Ser genuino significa conectarse, descubrir

y responder. . . .
Todo tiene importancia

Escuchar es sélo parte de la conexién con
los clientes. Los negocios necesitan ademas
descubrir las necesidades y la situacién espe-

'3 . : g
_— . N on mucha frecuencia subestimamos el poder
cial de cada cliente, y encontrar maneras‘de: . C ' ﬁ p

satisfacer esas necesidades, de un mimo, una sonrisa, una palabra amable,

Serconsideradono esmera cuestion de corte un oido atento, un cumplzdo sincero o el mds

sia sino mas bien interés por las neces:dades pequefio acto de consideracidn, cosas todas que
ajenas, al mismo tiempo que se crean 5|tua
ciones donde todos’ ganan.- La cons;devrac on’
debe facultarlo auno péra actuar de maneras
que permitan tener en cuenta Ias neceSIdades,

encierran en st el potencial de cambiar

completamente una vida”.

—_ BuscacLia
a Jenas LEO

sus conoc1mlentos COI"I IOS demas

En una economia’ de conocxmientos y servi

csos agregamos valor aun negoao cuando
reforzamos la experiencia del chente

Sea participe — en su tlenda u oflcma en Ia

compaiiia en general y en su comumdad
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A Howard Schultz le guéta decir que “minorista es de-

tallista”. La verdad es que en el fondo todo negocio es.
de detalle, aunque esta manera de decirlo no tiene ¢[

encanto ritmico de Howard. Cuando no se pone atenciép
a los detalles, o no se ven, hasta el mds paciente de log |

clientes puede sentirse defraudado y pueden cometerse
costosos errores. Por desgracia, sélo un pequefio porcen-
taje de los clientes descontentos se quejan directamente

a la administracién. Lo que hacen es irse a otra parte, a i .

gastar su dinero en el establecimiento de un competidor 5

y confiar sus resentimientos a miembros de su familia y
a amigos y conocidos.
Los lideres de Starbucks saben muy bien que su

présperaempresa puedeirsea pique sino ponen atencién
tanto a los componentes ocultos como a los que estdn -
a la vista en la experiencia del cliente. Por injusto que -
parezca, en el mundo empresarial todo tiene importan-

cia. Apenas le parezca a uno que algo no la tiene, debe
prepararse para iniciar el salvamento.

La atencién al detalle es deliberada,
no se da de hecho

En gran parte el éxito de Starbucks se debe a la increfbl
capacidad de sus socios para concentrarse en pequefio

En pocas palabras, el liderazgo de la compafifa apreci
diversas inquietudes, tales como la importancia del am
biente material, la calidad del producto, la necesidad d
fijar prioridades paralos trabajadores, labuena reputacid

dela cual la compafifa goce en el mundo exterior, y hasta
lo juguetona que sea la cultura. Una gran taza de café e
apenas parte de la ecuacidn del éxito de Starbucks.

Todo tiene importancia

Jim Donald, presidente y director ejecutivo de la
firma, lo ha dicho muy bien: “No podemuos dejar de ha-
cerle justicia al café. Dia tras dfa tenemos que tener en
cuenta los detalles”
atencién a todo lo que incluye la visita de un cliente.
Mucho depende del ambiente fisico que dispone el esce-
nario para La experiencia Starbucks. Por esta razén, todo
aspecto del negocio que tiene que ver con el café —crear
un tercer lugar, asegurar el mds alto nivel de calidad del
producto, prestar con excelencia el servicio a los clientes
y crear una cultura gratificante— debe reflejar los mds
altos estdndares posibles.

Todo tiene importancia: La creacién del
ambiente para La experiencia Starbucks

La gerencia de Starbuks sabe que en una compafifa la
ventaja competitiva se gana cuando todos comprenden
que nada es trivial y que los clientes lo observan todo.

-Por eso se le ha invertido en forma y con precisién a la

ejecucién de la estrategia, incluyendo el dltimo grano

de café. Quizds es igualmente importante que los altos

¢jecutivos hayan trabajado infatigablemente paramejorar
todos los aspectos del disefio de sus establecimientos, y
hayan buscado la debida armonfa entre 1o funcional y
lo agradable de cada local.

La Corporate Design Foundation, organizacién sin

dnimo de lucro de educacién e investigacién, dedicada a

mejorar la eficacia en los negocios, dice en un articulo:

La sensacidén Starbucks proviene no sélo de la cali-
dad de sus productos sino de toda la atmdsfera que
rodea la compra del café: la amplitud del espacio

- Esto quiere decir prestar diligente
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Principio 2 Todo tiene importancia

de sus locales... interesantes formas de lbresentar los A los miembros del equipo de disefio se les exige que

meniis... la forma de sus mostradores... la limpieza “inicien su carrera en la compaififa trabajando detrds de un
del piso... Starbucks reconocid mucho antes que mostrador. Saber cémo es la interfaz entre el disefio de
sus imitadores que el arte del café al por menor va una tienda y las necesidades de los clientes y los baristas
mucho mds alld del producto. Todos los detalles de la
experiencia total tienen importancia: las servilleras
y las bolsas para el caf?, la fachada de la tienda y

los asientos de ventana, los informes anuales y los
catdlogos para hacer pedidos por correo, las tapas de

permite a estos socios desarrollar espacios de trabajo a
ja vez estéticos y funcionales. Pocas compaififas de las
500 seleccionadas por la revista Fortune se toman tanto
trabajo para asegurarse de que visionarios y disefiadores
clave tomen contacto tan directo con las necesidades
de los clientes. Esto es ventajoso tanto para el negocio
como para los clientes. Por ejemplo, en la tienda del

las mesasy las jarras térmicas— rodo parece reflejar

las rafces auténticas y orgdnicas de Starbucks.
Boulevard des Capucines, en Paris, los miembros del

La alta gerencia comprendié desde el principio que equipo de disefio resolvieron invertir en la conservacién

la atmdsfera de las tiendas serfa uno de los principales de un elegante cielo raso del siglo XIX, sus pinturas al

motores del éxito. Cuando empezé en 1991, reunid su fresco, molduras sobredoradas, arafias de cristal y pilares

propio grupo de arquitectos y disefiadores para asegurarse de mérmol. Aunque el cielo raso no estaba protegido por

de que cada tienda presentara un cardcter y una imagen ninguin cédigo de planificacién municipal, las directivas

consecuentes. Al mismo tiempo, a estos disefiadores se les comprendieronlaimportanciadeincorporarese encanto

recomendé que experimentaran con una amplia variedad histérico Unico en La experiencia Starbucks parisiense.

de disefios para las tiendas, desde tiendas insignia en Conelfin deconservarinfatigablemente esa conexién
sectores de mucho movimiento y localidades altamente especial con ].OS Clientes, 103 Hderes dC StafbuCkS buscan
visibles hasta kioscos en los supermercados y vestibulos de

los edificios. Con el 4nimo de llevar el disefio a un nivel |

'nuevas maneras de mejorar todos los aspectos del ambiente
de las tiendas. Por ejemplo, la musica empezé siendo un

aun mis alto, Starbucks organizé el proyecto “tiendas simple medio para hacer mds agradable ese ambiente. A

del futuro”, encargado de crear una visién de la siguiente Timothy Jones, antes gerente de una tie,nda y hoy jefe de

generacién de tiendas Starbucks. Las directivas no sélo programacién de la divisién de musica, le pidieron que

atienden a los deralles de hoy sino que tratan de prever - llevara la masica a un alto nivel. Lejos de quedar relegada

las necesidades detalladas del futuro’. a servir de fondo al establecimiento, la mdsica pasé a un

primer plano como un detalle importante para crear /a

_ , : auténtica y Unica experiencia Starbucks.
Se recomienda al lector el libro Creado para crecer: Cémo expandir su negocio a la vuelta .

de la esquina o por todo el mundo, escrito por Arthur Rubinfeld y Collins Hemingway,
publicado por Editorial Norma en agosto del 2006. El primero de los autores lideré
desde la vicepresidencia ejecutiva el crecimiento de Starbucks (de 400 a 4 000 esta-
blecimientos en el mundo entero) y en el libro pone mucho énfasis en la seleccién y
el aspecto fisico de los locales. (Nota del edstor.)

A Timothy, que habia sido antes propietario de una
tienda de discos, le dieron libertad para aprovechar su
experiencia en el ramo y asf exploraractivamente maneras
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de enriquecer el tiempo que un cliente permanece en el

local. Con mucho entusiasmo, Timothy explica: “Con la -

bendicién de los directivos, empecé a programar la lista
de piezas que se tocarfan en nuestros locales. La idea era
que selecciones personalizadas proveerfan un enriqueci-
miento cilido, tnico y seguro a la experiencia del cliente.
Yo creo que ellos comprendieron que el publico entra a
tomar café pero que nosotros le damos algo mds mientras
permanece allf. Si podemos distraerlo y despedirlo con
unaidea, un instrumento, algo que descubrir, entoncesla
parada en nuestro establecimiento serd algo m4s grande
que una simple parada por café”. Esa es la esencia de un
gran liderazgo comercial: encontrar cémo suministrar
productos o servicios existentes, de manea que hagan la
marca mis significativa para el cliente. En palabras de
Timothy Jones, “una parada mds grande”.

Timothy explica que los directivos de Starbucks
empezaron con una férrea dedicacién a los dertalles de
la experiencia del cliente. Por lo que hace al empaque
de las selecciones musicales, se expresa asf: “Prestamos

atencién a las cosas pequefias. Cuando resolvimos dar a _

los clienteslaoportunidad de llevarse la misica Starbucks
asu casay vendimos las colecciones en discos compactos,

los empacamos en una atractiva envoltura de cartén y
no en una caja convencional, para que brindaran suavi-

dad al tacto. Insistimos en que llevara muchos dibujos

artisticos y el empaque resulté una belleza. Ese empaque
estaba de acuerdo con el estilo Starbucks, no asf la cajita -

convencional. El cartén, el papel reciclado... eso si es
Starbucks”.

Los detalles, pues, tienen importancia, pero no sélo

deben ser adecuados sino que la combinacién de unos -
con otros hay que estudiarla con mucho cuidado para que -

Todo tiene importancia

todos los aspectos de lz experiencia armonicen los unos
con los otros a fin de crear la identidad Starbucks.

La marca Starbucks es mds que una simple presen-
tacién llamativa de bienes. Los productos nuevos tienen
que ofrecerse para la venta de una manera que esté de
acuerdo con lo que los clientes conocen y esperan de la
compafifa. Asf lo explica Timothy: “Nosotros no que-
Iemos que nuestros socios vendan sugestivamente los
discos, puesto que eso probablemente m4s bien cause
molestia y no complacencia a los clientes. No queremos
presionar: ‘;Quiere llevarse uno de nuestros discos con
su larte?’ Ese no es el tercer lugar, ése no es el café, ésa
no es La Experiencia Starbucks. Es cierto que vendemos
mercancia, pero tiene que estar de acuerdo con el am-
biente. El CD de Dean Martin tiene que ser llamativo

pero armonizar con el restd de la experiencia del cliente,

claro que es mucho mejor si lo ve mientras oye Thats
Amore como musica de fondo”. 4
Los administradores tienen que ponerse constan-
temente en el lugar de los clientes y verlo todo desde el
otro lado del mostrador. Esa perspectiva ha ayudado a
hacer de Starbucks la valiosa marca que es hoy. Gracias
a la vigilancia del personal ejecutivo, los detalles se
“han combinado para dejar una impresién indeleble en
los millones de personas que visitan a diarie- nuestras
‘tiendas. Bien saben ellos que aun cuando durante un
- perfodo considerable de tiempo se hayan desempefiado
de manera consecuente, al fin de cuentas serdn juzgados
por su habilidad para armonizar todos los detalles. Con
mucha frecuencia algin pequefio paso en falso mancha
una gran marca.
Mientras que el primer principio de La experiencia
Starbucks examina la manera como se estimula a los so-

ér
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cios a “ser”, el principio de que todo tiene importancia
estudia sélidos procesos y procedimientos de las opera-

ciones cotidianas. Este enfoque en lo operativo asegura’

uniformidad en todos los establecimientos de la empresa
en las visitas de los clientes.
Crear un ambiente ideal depende de que haya un

disciplinado control de calidad y salvaguardias que le-

den estructura a la experiencia del cliente. La bariszg
Meredith Kotas explica cémo garantiza Starbucks que
en todas sus tiendas los clientes reciban servicio de igual
calidad: “Tenemos un sistema bdsico para situarnos en el
local, que todos entendemos: cuando la persona A estd
en la registradora, la persona B permanece en la barra
y la persona C anda ambulante y prepara las bebidas
si hay una fila larga. Eso estd estandarizado en todas
las tiendas de la compafia. También tenemos listas de
comprobacién. En éstas se incluyen todas las cosas que

forzosamente tienen que hacerse, como limpiar los mos- -

tradores, ver que la despensa esté provista, desinfectar

las pinzas y asegurarse de que los platos de la pastelerfa

estén siempre limpios. Mi gerente nos ha recalcado la

importancia de esto y ni siquiera tenemos que consultar‘:
la lista. Nuestros cafés ya colados podrfan permanecer, en’
teorfa, utilizables unas cinico horas en la misma cafetera-
en la cual se prepararon, pero nosotros hacemos una
nueva colada cada hora para estar seguros de que el café.

estd muy fresco y muy caliente. Es el mds fresco que s
puede conseguir”.
Quien crea que los clientes no hacen caso de los de

talles a los cuales no se ha prestado atencién, se equivoca
de medio a medio. En apoyo de este punto, Meredith:
cuenta as{ la reaccién de uno de sus clientes: “Una vez

un barista no puso atencién al medidor del tiempo. En

Todo tiene importancia

vez de servir café colado menos de una hora, sirvié una
taza de un café que se habia preparado una hora y diez
minutos antes. El cliente, un asiduo parroquiano, noté
inmediatamente la diferencia. Los verdaderos conocedores
del café aprecian los cuidados que nosotros ponemos en
las cosas pequefias”. La dedicacién a los detalles es critica
en todo negocio. Si uno no presta atencién a las cosas
pequefias importantes para el cliente, no habrd oportu-
nidad de crear la experiencia que él desea. Esa falta de
atencion serd una manera segura deahuyentarlo ylanzarlo
al establecimiento de nuestros competidores.

El equipo directivo de Starbucks ha encontrado
que poner en prdctica estrictas medidas de control de
calidad deja libres a los socios para que busquen nuevos
modos de suministrar una experiencia extraordinaria.

Meredith cuenta: “A mi me gusta sobre todo la exigencia

de que uno de los socios compruebe cada diez minutos
el estado del establecimiento. Eso me permite salirme de

detrds del mostrador para ver que todo esté limpio y en
_orden; ademds, nos relacionamos més {ntimamente con
los clientes. Yo estaba haciendo esto cuando un cliente
dejé caer una taza de espresso doppio. La recogi y le dije:
“Permitame que le prepare otra taza”. El me contesté:
“No vale la pena, ya casi habia terminado”. Insistf: “No es
molestia; le voy a preparar otra taza y serd por cuenta de
la casa”. Cuando volvi, el cliente no salfa de su asombro.
Entonces me dijo: “Conducta como ésa fue lo que me
llevé a comprar acciones de Starbucks”. Aqui la consigna
de que todo tiene importancia no sélo ha conducido
a2 una mds cordial relacién emocional con los clientes
sino que ademds anima a muchos para que compartan
la suerte del negocio.
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en descripciones especificas, la palabra belado evoca un

Cree'su -_proipi'a ';expg riencia sabor muy distinto de la palabra vinagre.

‘ En cuanto a Starbucks, numerososy diversos grupos
@® (Como se atiende en.su negocio a los de- de personas —socios y clientes por igual-— con frecuencia
talles que afectan la experiencia que desea comparten un mismo sentido con respecto ala marcaylas
- ’ tiendas. La gente constantemente experimentaa Starbucks
como acogedora, confortable y agradable. La mayorfa de

esas personas seguramente no dedican mucho tiempo a

crear?

&® En qué detalles se puede esmerar méas asi-

duamente, para que las personas digan que
son accionistas de su compafia? ' puntualizar qué es lo que les infunde tales sensaciones,
: ] . L G pero hay otros que sf identifican claramente los detalles
® ;Cuando se ha visto comprometida la ex- ., ..
. ) : i que producen esa reaccién positiva.
periencia de su cliente por detalles que se . ]
' i Una barista de Columbus, Ohio, se expresa en estos
pasaron por alto, aun cuando.el producto L. « .,
) , ' términos: “Prestamosatencién a esa atmdésfera. Nos man-
que ofrecia era de alta calidad? .. L.
tenemos vigilantes de la musica de fondo, de los colores

~agradables, de los muebles cémodos y de la intensidad
- correcta de iluminacién. Y6 me aseguro de que las mesas

@ ;Qué puede hacer para penetrar méas direc--

tamente en la experiencia de su cliente?:

® ;Quesalvaguardias de control de calidad se. estén limpias y las alfombras no estén cubiertas de migas,

pueden poner en practica para ayudar a su. . salvo las pocas producidas en incidentes naturales de la

equipo a atender a los detalles importantes . comida, casi siempre debidos a los nifios y a su manejo
que con frecqsncia se descuidan? de la pastelerfa. Pongo de mi parte para mantener la
atmésfera cdlida y acogedora. Quiero que mi tienda
Starbucks sea abierta, aireada. Deseo que los detalles sean
Los detalles convergen

en un “sentido percibido” del negocio

una invitacién a seguir y quedarse un rato”.
Los clientes aprecian la atencién detallada que se
presta al entorno del negocio. Para Beth Jones, una visita

Porlo general no podemos describir especificamente qué )
& p p e ‘-a Starbucks es como unas minivacaciones. As{ lo dice:

s lo que nos hace sentir de determinada manera, perd “Una de las cosas que me encantan de Starbucks es la

s{ reconocemos nuestra “reaccién global emocional”. El, . . ]
. . _ C k sensacién de reposo. Nadie le dice a uno que se marche

psicdlogo Eugene Grendlin acufié la expresién “senti-

do percibido” en su éxito de librerfa Experiencing and.

the Creation of Meaning para describir estas reacciones

ni lo mira con malos ojos, a diferencia de lo que ocurre
- en otras cafeterfas que yo me sé. Es un gran lugar para

. . o sentarse a charlar un rato con un buen amigo, ponerse
emocionales. Un sentido percibido es al fin y al cabo el g0 P

. . : al dfa con una antigua conocida o descansar un poco
resultado de un millar de detalles diminutos que se es- :

. . . , “después de un agitado difa de trabajo. Uno no puede ir
conden en nuestro subconsciente. Por ejemplo, sin entrar
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a Disney World todos los dias, pero Starbucks es el lujo
que si me puedo dar”.

i

Ya sea esta sensacién de un lujo alcanzable u otra

reaccién emotiva, la individualidad de los clientes los
atrae hacia aspectos especificos del ambiente de un ne-
gocio. La clienta Leslie Alter dice que a ella le gusta en

particular la manera como Starbucks le ofrece un cambio -

positivo de atmdsfera: “No hay silencio en Starbucks
Y por eso vengo aqui. Si yo buscara un sitio tranquilo
me quedarfa sentada en mi apartamento. Me gusta la
musica y me gusta el ruido y me gusta el rumor de las
conversaciones de la gente, el bombeo de las mdquinas,
la seleccién de canciones que suenan. Hasta observo las
sutiles diferencias entre unas y otras tiendas”.

Esas diferencias a que se refiere Leslie reflejan la
decisién tomada por las directivas de la compafifa de

mezclar deliberadamente caracterfsticas ambientales en"
los disefios de sus tiendas con matices de cardcter comuni-
tario. Como se observa en el libro Strategic Management:

Concepts and Cases,

La administracion de Starbucks vio cada una de
sus tiendas como una cartelera de la compasiia
Y una contribucidn a crear su marca e imagen.
Todos los detalles se analizaron minuciosamente
para fortalecer el espiritu y el entorno de cada
tienda y ver que en ella todo proclamara “lo
mejor de su clase” y reflejara la personalidad de
la comunidad y el vecindario. La tesis eva “Todo
tiene importancia’. La compaiia hizo esfuerzos
inauditos por asegurar que todos los accesorios de
la tienda, la mercancia que se exhibia, los colores,
el trabajo artistico, las banderolas, la miisica y los

Todo tiene importancia

aromas se combinaran en una forma armdnica
para crear un ambiente bien integrado, estimulante
e invitador que evocara el romance del café, que
recalcara la pasion de la compasiia por el café y
que recompensara a los clientes con ceremonia,
bistorias y sorpresas. Starbucks fue reconocida por
su sensibilidad para la conservacién del vecinda-
rio, con el premio Scenic America por excelente
disefio y “nuevo uso sensible de los espacios dentro
de las ciudades”.

Para demostrar la importancia del ambiente, el
cliente Devin Page observa: “Starbucks podria muy bien
operar sin siquiera vender café, y no ofrecer otra cosa

. que espacio y una suave musica de fondo, y cobrar la

entrada. La gente seguiria entrando en sus tiendas. La
empresa conoce el nicho que ocupa’. Aun cuando los
clientes no identifican conscientemente los detalles, esos

" detalles —ya sea que estén bien administrados o que se

descuiden— producen la impresién duradera que los
clientes conservan de un negocio. Los grandes lideres
buscan maneras de maximizar el sentido percibido que
su negocio genera. Con ese fin dirigen al personal para

_queactie sobre los mintsculos pero significativos detalles
- que afectan positivamente la manera como se les ve.

"En materia de calidad no se puede

economizar

Desde el punto de vista de la administracién, pocas co-
sas afectan tanto la reputacién de un negocio como la
decisién de que todo tiene importancia cuando se trata
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de calidad. Algunos hombres de negocios creen que
pueden permitirse omitir ciertos detalles de la calidad,

sobre todo en las 4reas menos visibles (las que estdn bajo’ :
cubierta) sin comprometer la reputacién de su marca o,

su compafifa, pero se equivocan.

Para decirlo simplemente, la mayoria de los atajos
son contraproducentes. Esto lo ilustra la historia de un
hombre rico que le pidié a un constructor que le hiciera
una casa sin omitir gasto alguno. Como tuvo que au-
sentarse del pafs durante el tiempo de la construccién,
el contratista pensé que bien podia usar materiales de
segunda en la infraestructura y disimularlo mediante
la utilizacién de materiales de primera en el resto de la
casa. Asf podfa cobrarle al propietario con base en la
apariencia de la casa. Cuando el propietario regresé al
pais, le impresioné tanto la belleza de la edificacién, que
le dijo al contratista: “Esto es sencillamente demasiado
lujo para mf. Aqu{ tiene usted las llaves”.

En Starbucks no hay materiales de segunda escondi- -
dos. Por el contrario, ésta es una compafifa que ha alcan-
zado un éxito increfble sin hacer la menor concesién en
materia de calidad. La administracién se enorgullece de :
la calidad de los productos que ofrece e infunde pasién .
por la excelencia; por ello destaca en posicién central en .
su declaracién de misién la demanda de calidad. En esa "
declaracién se asegura que los socios de la empresa “apli- :
cardn los m4s altos estdndares de excelenciaen la compra,

tostado y frescura en el servicio de nuestro café”.

Con ese fin, los directivos de Starbucks hacen lo
necesario para alcanzar o superar sus normas de calidad,.

aunque eso signifiqueabandonar “viejas maneras” de hacer

las cosas. Investigan y desarrollan tecnologias y sistemas

de mejorar la coherencia del proceso de tostado y man-

Todo tiene importancia

1 tener siempre la frescura del café. Este compromiso de

innovacién en el servicio de un producto de calidad ha

tenido un significativo impacto en la capacidad del café

Starbucks para llegar hasta una amplia base de clientes y
proliferar en los mercados nacionales e internacionales.

Muchas de estas innovaciones se han logrado gracias
a la dedicacién de los socios en la planta de tostado de
Starbucks en Kent, Washington. Tom Walters, director
de comunicaciones en la planta original, dice: “Desde

i que yo entré a trabajar aquf en 1982, la preocupacién

dominante de Starbucks ha sido la frescura. Nosotros
vendfamos cafés especiales desde una época en la cual
éstos tenfan apenas un 1% de participacién en el mer-
cado. Mds personas eran propietarias de avionetas que
'de mdquinas de hacer café espresso. Hasta 1987, el café
al por mayor se repartia a los restaurantes en bolsas de
papel de cinco libras y tenf{a siete dias de vida en el ana-
quel. Starbucks era una compafifa muy pequefia. Yo tenfa

- que llevar las bolsas en una camioneta Ford Econoline
modelo 1968 a los restaurantes del distrito comercial
de Seattle. Después de hacer las entregas, yo revisaba las

existencias que tuviera el restaurante. En el contrato se
estipulaba que cualquier existencia de mds de siete dfas

larecogerfamosy que no percibirfamos ningtn reintegro.

Starbucks querfa evitar que los restaurantes-sirvieran
nuestro café cuando ya estaba pasado”. Tom afiadié que

'si no hubiera sido por ese compromiso con la calidad y

laatencién a las cosas pequefias, Starbucks nunca habrfa
podido extenderse fuera de Seattle.

Las directivas de la empresa no sélo demostraron
una preocupacién nada convencional por la calidad sino
que estuvieron dispuestas a pagar el precio final por ese
compromiso. Al hablar de la excelencia del producto,
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Tom, que ha trabajado como tostador en la planta de
Kent, dice: “Lo que define la frescura del café es que ex-

hala de 3 a 20 veces su volumen en gases aromdticos. Fue -

mucho lo que nos costé mantener esos gases disponibles
hasta que el café se preparara. Con el fin de garantizar la
frescura, un 10% de nuestro producto se volvia a enviar
a la planta”. :

Otras compafifas no habrian aceptado semejante tasa

de devoluciones y habrfan preferido darse por vencidas,
pero Starbucks sabfa que tenfa que haber una mejor ma-
nera de mantener la frescura. Sus equipos de calidad y de
manufactura trabajaron en el desarrollo de una envoltura
que mantenfa el café fresco, no durante siete dfas sino
hasta seis semanas. Eso nos permitié”, sigue diciendo
Tom, “la expansién de la empresa por todo el noroeste
de los Estados Unidos. Los directivos de Starbucks jamds
habrfan intentado esa expansién si el café no pudiera
llegar a su localidad y tostarse y molerse fresco”.
Gracias a esta pasién porla calidad y la innovacién,
la administracién pudo reducir la cantidad de café que
la compaififa descarta y finalmente se aseguré de que el

café Starbucks se pueda entregar fresco en cualquier parte .

del mundo. A veces los administradores de Starbucks

tuvieron que importunar a los proveedores de materiales |
de empaque para que fueran mds alld de la tecnologfa
actual. Esto llevé a innovaciones en las cosas pequefias, k
como material de empaquevmejorado y una valvula, que -
vale 7 centavos por unidad, que permite que los gases

aromiticos salgan de la bolsa pero no deja entrar el aire, -

lo cual volveria rancio el café.

Rich Sonderberg, vicepresidente de manufactura,
observa: “Nuestro salto a partir de la frescura de siete dfas

nos tomé muchos afios y muchas innovaciones. Tuvimos

Todo tiene importancia

que romper relaciones con proveedores que no podian
innovar en la forma de mantener la frescura que nosotros
querfamos. A cada paso del camino necesitdbamos saber
que contarfamos con el café mds fresco del mercado”.
Esta insistencia detallada en la innovacién fue penosa.
Rich sugiere: “Se logré por medio de metodologfas
muy planeadas, conservadoras y, sobre todo, requirié
la dedicacién de nuestros socios para asegurarse de que
nuestros empaques habfan sido correctamente fabrica-

" dos y que nuestra gente de control de calidad obtenfa la

frescura que necesitdbamos. Nunca habriamos llegado
a ser la compafifa que somos hoy si nuestro café sélo
hubiera tenido una vida de anaquel de siete dfas”. Desde
la perspectiva de Rich, el éxito de Starbucks “comienza
‘en parte con la voluntad de cuestionar las ideas conven-
cionales y prestar atencién’a detalles que nos permiten
innovar. Este enfoque ofrece la ventaja competitiva de
la cual gozamos”. . '

Los detalles tienen importancia, desde las vdlvulasde
7 centavos hasta los socios apasionados e innovadores en

las labores de manufactura. Al concentrarse en calidad,

innovacién y los mds pequefios aspectos del negocio,
Starbucks es un ejemplo de cémo una marca perdurable
surge, no sélo a través de la administracién a nivel macro
(estrategias) sino también a través de la administracién
a nivel micro (operaciones). Aunque los altos ejecutivos
deben pasar la mayor parte de su tiempo examinando
el gran panorama de las oportunidades estratégicas, no
pueden pasar por alto los sistemas y el entrenamiento
necesario para asegurar la calidad en todos los aspectos
de los productos, servicios y procesos de la compafifa.

A veces hay que manejar los detalles mucho mds alld
de los confines del negocio en si. Mucho antes de que los
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clientes prueben el primer sorbo de su café preferido de]

desayuno enlatienda Starbucks del vecindario, el personal

de la empresa ha hecho grandes esfuerzos entre telonesy
ha buscado y desarrollado cafés de calidad en los diversos.

paisesde origen. La calidad del café de Starbucks empieza
con las relaciones que sus socios establecen con los culti-
vadores del grano, con el objeto de que éstos lleven a log
compradores los cafés de mds alta calidad. Si no cuenta
con ese grano, Starbucks no puede llevar a las tazas de
sus clientes el mejor café. Dub Hay, vicepresidente de
adquisiciones globales, se expresa asi:

Elproceso que seguimos es muy detallado. Cuando
vamos a los paises de origen no compramos café
en las fincas. Vamos a los cafetales a examinar
los arbustos. Tal vez probemos el caf? en la finca,
pero nunca lo compramos allf; solo lo compramos
cuando podemos romarlo en condiciones que
podamos controlar, que son siempre las mismas.
Podemos examinarlo, probarlo y llevar muestras
para compararlo con otros cafés que nos parecen
interesantes.

Ademds del café en si, se tienen en cuenta muchos
detalles que parece que no tuvieran relacién con €l pero
que contribuyen a la calidad actual y futura del café.
No basta que los expertos del departamento de café en-
cuentren un sabor espléndido en el de un determinado
cafetal. Tienen que estar seguros de que esos cafés de alta

calidad estardn disponibles en cantidades adecuadas en esa .

finca durante muchos afios por venir y que las précricas
comerciales del proveedor estardn de acuerdo con los va-
lores de Starbucks. Aunque muchos lideres empresariales

Todo tiene importancia

estdn convencidos de que ellos no son responsables por
los procedimientos de sus abastecedores, a los l{deres de
Starbucks esta distincién les parece muy miope.

Dub explica: “La calidad del grano no basta.
Queremos estar seguros de la calidad de las personas con
quienes tratamos. Queremos comprobar su integridad
y su compromiso con la excelencia en el futuro. Con
ese fin examinamos la salud de los cafetales, prestamos
atencién a la manera como los cultivadores tratan el
ambiente, examinamos cémo son las condiciones sociales
que prevalecen en la finca. ;Cudl es la actitud? ¢Cudl es
la variedad? ;Es café de sombra? ;Cudl es el rendimiento
por hectdrea? ;Cémo son los cultivadores? ¢Hay zonas
protectoras entre los sembrados y las corrientes de agua?
¢Hayalgiin molino enlosalrededores? {Cémo disponende
las aguas servidas? ;Cudnta égua que necesite tratamiento
generan? ;Fluye el grano libremente o hay obstéculos que
puedan afectar la calidad? Queremos sabeér si se procede
con equidad y se comparte el dinero con todos, incluso
con quienes recolectan el grano. Todo esto lo tenemos
en cuenta antes de comprar una cosecha, porque cual-
quiera puede comprar caf¥, pero cémo lo compra hace
a Starbucks especial”. '

Para Dub Hay y otros directivos de la compafifa, la
calidad vive no sélo en el grano que comprarn hoy sino
también en las relaciones que establecen para el futuro.
Por medio de 'sus relaciones es como Starbucks puede
trabajar con los cafetaleros para mejorar continuamente la
calidad del grano. En vez de tomar decisiones impulsivas
que sélo satisfacen necesidades pasajeras, dichos direc-
tivos descartan esas medidas oportunistas a cambio de
soluciones a m4s largo plazo basadas en esas relaciones.

En su esencia, el enfoque gerencial de Starbucks

E
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ensefia que las relaciones comerciales de calidad son

indispensables para el crecimiento a largo plazo y Ia .

supervivencia. Ser vigilantes y cuidadosos en cuanto 3
aquéllos con quienes uno trata, protege su negocio y su-
marca. Examinar en detallelamanera como se comportan
nos evita promover relaciones que estdn condenadas al
fracaso. Los compradores de Starbucks no aceptan a log
caficultores que no encajen a largo plazo con los valores
y prioridades de calidad que ella exige. Aunque algunos
detalles de las relaciones se puedan pasar por alto a corto
plazo, los accionistas, los socios y generaciones futuras
de clientes se verdn afectados adversamente si desde el
principio no se atiende debidamente la sostenibilidad en
todas sus facetas, los factores sociales y las asociaciones
estratégicas.

Asignar prioridades a los objetivos
y mantenerlos a la vista del personal

Aunque los detalles discutidos hasta aqui —factores

ambientales y calidad del producto— puedan estarenla -

pantalla de radar de muchos lideres empresariales, con
frecuencia se pasan por alto otras cuestiones comerciales
criticas. Como se sugirié bajo el Principio 1, al discutir

la importancia de ser conocedores, los programas de

entrenamiento suelen ser material prescindible. Cuando
la situacién econémica es mala o el negocio encuentra
un camino fragoso, los presupuestos para educacién y

entrenamiento sufren. Este remedio oportunista muchas

veces compromete la salud de la compafifa a largo plazo.

Para los lideres de Starbucks, en cambio, los programas

educativos son un dertalle critico para el futuro del ne-
gocio.

Todo tiene importancia

Quienes dirigen a Starbucks refuerzany perfeccionan
constantemente los programas de entrenamiento, no

. s6lo a nivel operativo y de conocimiento del producto,

sino en dreas que ayudan a los socios a “apropiarse” del
negocio. Para mantener vivas las conductas del Principio
1, “Hacer propio el negocio”, los supervisores de turno,
los gerentes de tienda y otros jefes toman parte en el
proceso de estudio de historias de clientes. En las tiendas
se ofrecen a los socios pasajes tomados de comentarios
reales de clientes y se les pide que identifiquen conductas
mencionadas en el Manual del delantal verde que ellos
elegirfan si se vieran en esas situaciones.

Un socio puede recibir la siguiente informacién:
“Mi esposa y yo resolvimos comprar una tarjeta de
Starbucks (de 50 ddlares) para regalarle a2 un amigo en
su cumpleafios, la semana’ pasada. Cuando fuimos a su
tienda tuvimos cuidado de informar a la cajera que que-
riamos comprar la tarjeta de 50 délares para un regalo.
Posiblemente no puso atencidn por estar charlando con
otra persona y sélo marcé en la tarjeta 15 délares. No
reparamos inmediatamente en este error. Veinte minutos
después le dimos la tarjeta a nuestro amigo. Ya se imagi-
nardn ustedes cudl serfa nuestra confusién cuando al fin
el amigo nos dijo que en la tarjeta sélo habfan marcado
15 délares. Volvimosala tienda para que agregaran los 35
que faltaban. Esta diligencia fue una pérdida de tiempo
y nos causé gran molestia”.

En seguida se pide a los gerentes que reflexionen
sobre la experiencia del cliente, con preguntas como

éstas:

@ Secfiale tres comportamientos que desdicen
de nuestro legendario servicio.

én
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Fui a la tienda con el vinico propdsito de darle las
gracias a Ashley por ser tan amable y servicial. Tenia
una pregunta que bacerle sobre una de sus bebidas
y ella se tomd el tiempo de explicarme el producto,
pero ademds resolvid prepararme una muestra.
Quedé muy agradecida con su proceder.

Tienda #76304, Objetivo #1834,

Pomona, California

® ;Quéconductas del Manualdel delantalverde
podrfan haber convertido esta situacién en

una experiencia positiva para el cliente?

® ;Cémo entrenaria usted al socio en esta si-
tuacién?

En vez de pedirles a los socios que respondan a

experiencias hipotéticas de los clientes, se les da la opor-

tunidad de anticiparse a situaciones que el personal va a

encontrar, basdindose para ello en transacciones positivas Después de leer el ejemplo se les da a los socios una

y negativas con clientes reales. El entrenamiento también pequeifia resefia de la manera como la conducta de Ashley

refuerza para la administracién las prioridades corpora- influy6 en la redactora del comentario:

tivas integradas en Las cinco maneras de ser. Ademis, esa

77

& Ashley aprendidé a describir el café. Esta ®
clienta dice que la barista fue capaz de des-
cribir el producth sobre el cual ella tenfa una

técnica permite a las directivas ensefiarles a sus socios la
importancia de estimular a su vez el entrenamiento de
sus equipos para lograr la mayor capacidad de prestacién

de un servicio de m4xima calidad. pregunta.

De andloga manera, los socios que trabajan en la @ Ashley compartié su conocimiento del café
y su pasién y entusiasmo- por €l a través de
una degustacién, y le preparé a la clienta

una muestra del producto que le estaba

barra tienen acceso a algo quc se Hama conversaciones ¥y

“conexiones, técnica que se usa para facilitar la discusién
y la narracién de comportamientos, acciones y formas
de lenguaje que estdn de acuerdo con las cinco maneras describiendo.

de ser. Las conversaciones y conexiones se ofrecen con el
Estos breves ejemplos ayudan al socio a identificarse

fin de que los socios que trabajan en las tiendas puedan
con la experiencia del cliente y refuerzan los principios

leer, analizar y discutir historias de clientes. Se dan a los
gufas que son més valiosos en la cultura Starbucks. Segin

Jennifer Ames-Kerreman, directora de operaciones de
servicio al cliente, la técnica conversacionesy conexionestrae
consigo diversos beneficios para la compafifa. “Cuando
les pedimos a nuevos socios su opinién al respecto, nos
dicen que a ellos les ayudd a hacerse rdpidamente paite
del equipo. Tardan menos en adquirir confianza porque
pueden prever las experiencias de los clientes y aprender

sociosoportunidades adicionales de relacionar situaciones
reales.con conductas y procederes que se recomiendan
en el Manual del delantal verde.

Cada semana, las conversaciones y conexiones se con-
centran en una particular manera de ser. Una semana

en la cual el tema era “Ser conocedores”, se presentd la
siguiente historia:
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desituaciones positivasy negativas. Experimentan apren-
dizaje acelerado. Socios mids veteranos dicen que en las
simulaciones se reconocen sus esfuerzos con los clientes.

Agradecen que la compafifa como un todo, al compartir-

sus historias, esté prestando atencién alo que ellos hacen,
Cuando se presenta una historia positiva, damos al pie el
ndmero de la tienda para que todos se enteren de quién
hahecho algo correcto. De tal manera, las historias sirven
también como una especie de reconocimiento”.

Todo lider empresarial puede buscar maneras de
utilizar la retroalimentacién que recibe de socios y clientes
como uninstrumento deaprendizaje. Este entrenamiento
no sélo les muestra a los empleados cémo sobresalir en
su trabajo sino que también los motiva, los mantiene
comprometidos y crea espiritu de equipo.

Los directivos de Starbucks también han obtenido
beneficios de otras iniciativas de entrenamiento. Adem4s
de suministrar directamente a los socios la retroalimenta-
cién delos clientes, han inventado juegos para recalcar la
solucién de problemas.compatible con las cinco maneras
de ser. Especificamente, desarrollaron el juego de entre-
namiento llamado La experiencia Starbucks de adentro
hacia afuera. El objeto es obtener una conexién humana
con el cliente. Con ese fin, el socio trata de entender algo
mds que la presentacién externa del cliente y se esfuerza
por penetrar su experiencia interna.

En el juego se usan dados, barajas y un tablero. Se
empieza con un ejercicio de representacién de papeles
entre dos socios, a uno de los cuales se le asigna el papel

de barista y al otro el de cliente. El que hace de cliente -

lee el contexto informativo que se halla escrito por el
reverso de una de las cartas de la baraja, que puede decir
algo asf como: “Ando en busca de café en grano y me

Todo tiene importancia

detengo y sonrio a la barista”. En seguida, echa los dados
paradeterminar qué estd ocurriendo enlatienda, cudntas
personas estdn haciendo fila, qué hora es y otros factores

que pintan el escenario para que todos puedan apreciar

lo que estd ocurriendo.

Antesde empezarlaaccién, sélo quien hace decliente
lee lo que estd escrito en la carta de la baraja, que le indica
cudl es la experiencia interna que debe representar. Puede
valerse de ademanes o de palabras para comunicar esa
experiencia interna, pero no puede explicar con detallelo
que estd sintiendo. Quien hace de socio trata de manejar
la situacién con empatia y recibe retroalimentacién del
clientey de los espectadores sobre si se ha conectado bien
con las conductas del delantal verde. En este punto, la
persona que hace de cliente ya revela qué era lo que para
ella estaba ocurriendo en ‘el interior.

Cada tanda del juego se gana si la persona que hace
de cliente cree que la que hace de socio se compenetré
con lo que era mds importante para ella en el momento
de la visita, y si se cred una experiencia memorable. He

aqui un ejemplo de las cartas del naipe:

Seriales visuales del cliente
Estd canturreando una tonadilla de fiesta
y parece alegre, pero sin duda estd de-prisa.

Lo queel cliente estd sintiendo en su interior
No puede resistir la tentacién de detenerse a tomar
una taza de café, pero sélo tiene 20 minutos, pues
tiene que acudir a la cena de la vispera del dfa feriado,
en la cual cada asistente tiene que aportar algo
y él aiin no ha comprado nada.

4
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Cuando se introdujo este juego como medio de
entrenamiento, los directivos lo presentaron estratégica-

mente, un solo grupo a la vez. Jennifer Ames-Kerreman .

explica: “Primero ensayamos el juego con equipos de la-
administracién. Se ha popularizado y algunos gerentes
encuentran nuevas maneras de hacerlo aplicable en m4s
situaciones de entrenamiento”. |

Indudablemente la filosoffa de Starbucks es que el
entrenamiento no tiene por quéser aburrido, convencional
niordinario. Ademds de la representacién de papeles con
los socios que trabajan en las tiendas, se ha agregado una
nueva modalidad, no sélo a través de la observacién que
los gerentes deben hacer de esas representaciones sino de
laretroalimentacién que deben solicitar a quienes actien
como clientes. El gerente respectivo usa entonces esa
retroalimentacién en una sesién de entrenamiento con el
socio que prestd el servicio. Esto permite al gerente ensa-
yar maneras de convertir m4ds eficazmente la experiencia
subjetiva del cliente en entrenamiento constructivo para
el socio. Como quien no quiere la cosa, el juego obliga
a baristas y gerentes a prever situaciones de los clientes,
mostrar sensibilidad, usar buen juicio y reforzar su capa-
cidad de resolver problemas. Sorprende ver que medios
tan divertidos tengan resultados tan importantes.

Crear una cultura corporativa divertida

iJuegos de tablero para entrenar! Este es otro ejemplo de

cémo todo tiene importancia en una cultura corporativa

dindmica. Elliderazgo de Starbucks sabe que un ambiente
juguetdn y positivo produce un personal contento y de-
dicado. La directora regional Carla Archambault explica

Todo tiene importancia

la importancia de estar conectados con el trabajo y estar
alegres y divertirse en él para vigorizar la experiencia del
cliente. “Cuando visito las tiendas de mi distrito —dice
Carla—, tengo la oportunidad de tratar a muchos socios
distintos y me esfuerzo por darle un tono juguetén y
divertido al aseo de los cuartos de bafio y del vertedero
y a todas las cosas que ellos hacen todos los dfas. Si
mientras estoy allf les puedo ensefiar algo nuevo, al dfa
siguiente, cuando ellos vengan a su trabajo, les podrdn
prestar el mismo tipo de servicio a sus clientes”. En cierto
sentido, es tan importante crear una experiencia para
los empleados como es para estos tltimos crearla para
los clientes. Orientar mediante el juego el lugar donde
se trabaja mantiene a los trabajadores comprometidos y
motivados para dar lo mejor de si.

Ademds de dar un ejemplo del trabajo mediante el
juego, las directivas de Starbucks motivan a los socios
tomdndose el tiempo para reconocer lo que éstos han
realizado. Infortunadamente, muchas veces los lideres
empresariales pasan por alto este detalle critico. La gerencia
de Starbucks fomenta y alimenta una cultura positiva y
divertida mediantela apertura de sistemas tanto formales
como espontdneos para reconocer y elogiar al personal
de la compafifa. La gerente de distrito Amy Tingler
sefiala que “una de las cosas que hacemos.con nuestros
socios es reconocer los tratos con los clientes y de los
unos con los otros que se ajusten a lo que recomienda
el Manual del delantal verde. Elogiamos esos tratos en
presencia de otros socios durante reuniones mensuales.
Este reconocimiento no se limita a lo que tiene que ver
con servicio a clientes sino que se extiende también a la
manera como nuestros empleado se tratan entre s{ dentro
v fuera del trabajo”.
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Amy cuentalasiguiente anécdota, objeto de reconoci-
miento: “Mientras trabajaba en sutienda, uno de nuestros
socios miré por la ventana y vio a una sefiora, clienta

habitual, parada al lado de su automévil, evidentemente -

preocupada. El socio salié a la calle y le pregunté qué le
pasaba. Ella le dijo que habfa cerrado el automévil pero
que se le habfan quedado las llaves dentro. El socio entré
en la tienda y, cuando volvié a salir, le llevd ala clienta su
café habitual, el teléfono y el directorio telefénico para
que hiciera las llamadas necesarias. La sefiora'ni siquiera
habfaentrado enlatienda, pero el socio noté su necesidad
y acudié a remediarla. Unos dias después yo volvi a esa
tienda temprano por la mafiana, escrib{ una tarjeta de
agradecimiento, les conté la historia a todos sus colegas
y le di al socio las gracias en presencia de su equipo. Para
todos fue una gran manera de empezar ese dfa”.

La cultura de reconocimiento en Starbucks no se
limita a los niveles de gerentes de tienda y gerentes de
distrito. El presidente y director ejecutivo Jim Donald
inicia cada dfa de trabajo haciendo llamadas de reco-
nocimiento a miembros de la empresa distribuidos por
todo el mundo. En una visita al centro de apoyo de la
compafifa, observé al presidente de la junta directiva,

Howard Schultz, acercarse con la mayor sencillez y es-
pontaneidad al escritorio de un socio para darle las gracias

por sus esfuerzos en un determinado proyecto.

Cuando el director ejecutivoy el presidentedelajunta -

directiva valoran y muestran su aprecio, se desarrolla una

culturaenla cual los empleados captan alos demds cuando

hacen las cosas bien hechas, y por lo tanto se refuerzan
las conductas deseables y se celebra laexcelencia. Cuando
un compromiso con el reconocimiento se combina con
un espiritu juguetdn de liderazgo, los empleados tienden

Todo tiene importancia

a comprometerse y a estar contentos. A su vez, esa satis-
faccién produce incontables beneficios en el desarrollo
de interacciones positivas entre compafieros de trabajo

y clientes. En virtud de tales interacciones, aumenta la

lealtad de los clientes y suben las ventas, resultado grato
para cualquier empresa. Aun cuando algunas personas
de negocios no aprecian el verdadero impacto de una
cultura positiva, el sélo éxito de Starbucks debiera ser
pruebade que donde hay reconocimiento, entrenamiento
y diversién hay utilidades.

Todo eso y mucho mds

:Qué les queda a los gerentes de Starbucks que les pueda
preocupar, una vez que hayan atendido a los deralles
de ambiente de la tienda, de calidad del producto, de
entrenamiento del personal y de creacién de una cultura
lddica? La respuesta, como serfa fécil adivinarlo, es “todo
lo demds”. Muchos gerentes no se fijan en los detalles,
fuera de la calidad de su producto o servicio y el ambien-
te fisico de su compaififa, pero los lideres de Starbucks
extienden el concepto de que todo tiene importancia
bastante m4s all4 de consideraciones locales o regionales
paraaplicarlo también a cuestiones socialesy del ambiente
mundial, aun cuando un gran porcentaje de sus clientes
no caiga en la cuenta de que se estdn comportando con
una mentalidad global. ;Y por qué adoptan un enfoque
tan amplio? Sencillamente porque un liderazgo corpo-
rativo sobresaliente demanda excelencia infatigable y un
dilatado campo de accién.

Esa excelencia se refleja en el desarrollo de la funda
para el vaso de papel de Starbucks. En agosto de 1996,
Starbucks Coffee Companyyla Alliance for Environmental

i
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Innovation se asociaron para reducir el impacto ambien- :
tal de servir el café en los establecimientos minoristas:
En ese tiempo, muchos aficionados al café pedfan vasgg -
dobles, es decir, dos vasos de papel uno dentro del otro. -

para que fuera mds ficil llevar el café caliente. A fin de
atender a la proteccién del ambiente y a la comodidad
de los clientes, se inicié un arduo proceso:'que dio por
resultado una alternativa viable.

Se lanzd una investigacién de mercados para de-
terminar el impacto ambiental de los vasos dobles. Se
dedicaron dos afios de exploracién al desarrollo de un
vaso de calidad que permitiera usar un vaso sencillo con
bebidas calientes, y se llegé a una solucién provisional:
unafunda de papel corrugado para el vaso, que Starbucks
desarrollé. Se ensayaron otras soluciones permanentes
y se organizaron grupos focales para analizar diversas
opciones.

Después de mucho tiempo y muchos gastos, la .

fuerza de tarea conjunta de Starbucks y la Alliance llégé

en abril del 2000 a la siguiente conclusién: “Después

de dos afios largos de probar y desarrollar prototipos

para este vaso, los datos no indican claramente que la

versién final podria satisfacer todos los criterios ni que

se podrfa llevar al mercado con un gasto y en un tiempo
razonables. Por otra parte, los clientes de Starbucks ya

se han acostumbrado a usar un solo vaso de papel con
una funda de papel corrugado”.
iSe gasté todo ese esfuerzo extraordinario en un vaso

que no llegard nunca a manos de un cliente! De manera
que prevalece el vaso sencillo con su funda. As{ y todo, -

la administracién de Starbucks nunca perdié de vista sus
objetivos ambientales y continué patrocinando mejoras,

como cambiar el contenido del papel de los vasos para

Todo tiene importancia

*incluir 10% de materiales reciclados. Esa atencién a

detalles con frecuencia invisibles hace de Starbucks la
primera compafifa que produce un vaso en el cual se han
tenido en cuenta los problemas ambientales.

;Por qué los administradores de Starbucks se pre-
ocupan por investigar sobre vasos de papel? ;Qué les va
en ello? La respuesta es increiblemente simple: la marca
Starbucks y la marca de cualquier compafifa no es otra
cosa que la suma total de los actos que ejecutan indi-
vidualmente los miembros de su personal. Aun cuando
algunos de esos actos puedan parecer mds importantes
que otros, todos son criticos, aun los que tienen lugar
bajo cubierta.

En efecto, las empresas que adoptan una posicién

“de liderazgo en cuestiones ambientales y sociales estdn

comprobando que el piblico toma nota. Clientes como
Lynn, de Belleville, Michigan, fueron atraidos a Starbucks
exclusivamente por la atencién que esta empresa presta
a las cuestiones sociales. “Yo no tomo café”, dice, “de
manera que nunca pensé mucho en Starbucks, pero of
decir que la empresa tenfa una declaracién de misién
ambientalista, lo cual sugerfa que aspiraba a ser una lider
ambiental en todos los aspectos de su negocio. Resolv{
leer sobre sus prédcticas comerciales y hasta hablé con
uno de sus socios, que se mostré muy interesado en las
cuestiones sociales. Todo eso me desperté entusiasmo.
Empecé a trabajar como voluntaria en una tienda que

sélo vende bienes de comercio equitativo. Da la casua-

lidad de que la localidad de mi voluntariado estd en la
misma calle y cara a cara con una tienda Starbucks, asf
que todas las semanas cuando voy a mi voluntariado paso
por Starbucks a tomar una taza de té porque me gusta

lo que representa la compafifa”.
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Para Lynn, y para muchos otros clientes como ella,
la atencién que el liderazgo de esta empresa presta a las

cuestiones sociales le da a la compafifa una gran ventaja

sobre sus competidores. Muchas personas de negocios
pueden vigorizar las relaciones emocionales entre su
compafifa y sus clientes si prestan atencién a los asun-
tos comunitarios que mds les interesan a ‘esos clientes.
Al averiguar lo que los clientes valoran y esforzarse por
ejercer una influencia positiva en esas dreas de interés
especificas, los directivos de Starbucks han pulsado
una cuerda muy sensitiva de su creciente y leal base de

clientes.

Todos tienen importancia — Singularidad
de los clientes y empleados

Muchos clientes se dan cuenta de los detalles mds nimios
y a veces los ejecutivos de las empresas se maravillan al

constatar lo que llama la atencién de los clientes. Hay

ocasiones en las cuales discriminan a tal punto que nin-
guna cantidad de dinero que se gaste en publicidad y

marketing puede compensar la ejecucién fallida de cosas

pequefias. Humo, espejos y relumbrén podrdn engafiara

algunos algunas veces, pero un enfoque en el cual todo.
tiene importancia incluso tratdndose de las cosas mds.
triviales se gana la lealtad del cliente y se nota en las

formas m4s extrafias.

La clienta Mara Siegler ilustra la importancia que

- . r4
tienen los detalles mds pequefios y en apariencia mas
basicos. “Nueva York tiene muchos problemas que le

son peculiares —dice ella—, pero tal vez el mds grave

y fisicamente el menos tolerable es la escasez de bafios

ptblicos. Sin embargo, dondequiera que yo me encuentre

Todo tiene importancia

en la ciudad, seguramente hay un Starbucks dentro de

un radio de cinco manzanasy, dicho sea en su honor, sus

* cuartos de bafio siempre estdn limpios. Los analistas de
negocios, lo sabios del marketing y las empresas competi-
doras pueden estudiar todo lo que quieran el surgimiento
de este conglomerado y aducir mil millones de razones
de su éxito, pero créanmelo a mi, cualquiera que sea la
musica, el ‘sabor del dia’ o el servicio inaldmbrico de
Internet disponible, el éxito de Starbucks se debe todo a
sus retretes de libre acceso y aseados”. Los clientes se fijan
en las cosas pequefias, hasta en el aseo de los bafios. Es
importante, por consiguiente que todo negocio pregunte
a sus clientes qué opinan sobre los detalles que mis les
interesan. Con frecuencia, las respuestas le dan al cuerpo

~ directivo la oportunidad de enterarse de detalles que de
otra manera desconoceria.’

No sélo se debe dar a dicho cuerpo la tarea de ave-
riguar lo que interesa a sus clientes sino también a su
~ propio personal. Silos dirigentes saben qué es lo que tiene

- importancia para los empleados, serd mds f4cil motivar-
~los para que se esfuercen por dar lo mejor de sf aun en
- los aspectos menos agradables de su empleo. La barista
_Bernadette Harris confiesa: “A mi no me gustaba hacer
Frappuccinos®. No me gustaba dejar mi linea de bebidas
calientes para ponerme a preparar una bebida combinada
que exigfa el doble del tiempo. Un dfa, una clienta me
hizo ver a una.luz distinta las bebidas combinadas. Esa
clienta era una sefiora que entraba todos los dias ya al
atardecer y pedia un Frappuccino® moca. Siempre estaba
de prisay era muy poco lo que podfamos conversar. Una
tarde nos dijo que su marido la estaba esperando en el
automévil; nos dio las gracias por servirle de una manera
tan gentil y agregd que aun cuando ella no tomaba esa

é\
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especialidad de Starbucks, era lo tnico que su €sposo
podfa beber después de someterse a.quimioterapia”

Elsecreto paralos gerentes, por consiguiente, es hacer

que los trabajadores vean el panorama general vy entien-
dan que pequefios componentes de sus tareas cotidianag
pueden tener un impacto trasformador sobre los clientes

y las personas con quienes trabajan, para no decir nada,

de la misién de la compaifiia y su reputacién.

Cuando los miembros del personal ejecutan los de-
talles a conciencia, suelen recibir expresiones inesperadas
de aprecio. La directora regional Carla Archambault
cuenta el caso de Susan, quien hab{a sido trasladada a4
otra tienda. “Como suele suceder con nuestros socios”,

explica Carla, “en su dltimo dia Susan estaba recibiendo

flores de los clientes. Durante el tiempo que trabajé en
esa tienda se habfa propuesto hacer sonreir a un cliente

a quien el calificativo que mejor le cuadraba era el de
cascarrabias. Puede parecer una cosa pequefia, pero para ;
clla era importante y decfa: ‘No sé qué estard pasando

en la vida de este hombre pero le voy a dar un poco de
alegria’. Para ello siempre se le acercaba con una ama-
ble sonrisa, pero él nunca se la correspondié ni rnostré

i

mnguna sausfaccmn

“Eldfaen queSusanse retiraba, el cliente malhumorado’

oy6 decir que era su tltimo dia. Regresé a la tienda antes

que terminara el turno de Susan y le llevé una tarjeta. EI
mensaje que habfa escrito en ella era conmovedor: ‘Quiero
que usted sepa —decfa— cudnto ha significado para m{

entrar en su tienda todos los dfas. Quiero que sepa qu

he venido especificamente para verla sonreir y que usted
. Susan se tomé el tiempo para

ha cambiado mi vida’™”

hacer las cosas pequefias necesarias para demostrar que

ese dificil cliente tenfa importancia para ella.

Todo tiene importancia

El comportamiento de Susan estd de acuerdo con
el resonante mensaje del liderazgo que prevalece en
Starbucks, o sea que no sélo todo tiene importancia sino
que todos son importantes. Por eso se recuerda a los so-
cios que deben dominar los detalles necesarios para vivir '
segin las cinco maneras de ser. Estos esfuerzos aseguran
que todos los clientes —no sélo los que mds pagan o los
mds leales— tienen importancia desde el momento que
entran en una tienda Starbucks.

Kir!nberly Kelly, ex gerente de una tienda y hoy
especialista de operaciones por franquicia de las tiendas
Starbucks, muestra el impacto que puede tener esta
actitud de que todo y todos tienen importancia: “Una
sefiora llamada Irene, que hab{a sido maestra de escuela,
y su marido eran clientes asiduos. Ella frisaba ya en los
setenta. Nos visitaban a diario y para ellos esas visitas
eran un acontecimiento. El usaba chaqueta deportiva
mientras que ella vestfa, con elegancia. Siempre pedfan

lo mismo: un café grande y una taza vacia para compar-

tirlo. En seguida, pedfan un pastelillo, dos tenedores

y un cuchillo, para compartirlo también. Cuando se
les servfa, se dirigfan lentamente a una mesa y pasaban
hasta una hora hac1endose visita y gozando de su mutua
compafifa”.

Sdbitamente, la pareja dejé de hacer sus acostum-

bradas visitas, dice Kimberly, lo cual la preocupd. Un
dfa se encontré con Irene en un banco y allf ésta le conté
que su marido habfa muerto de repente a consecuencia
de un ataque cardfaco. Kimberly la invité a volver con
ella a su tienda Starbucks cuando se desocupara de su
diligencia bancaria: “Irene vino a mi tienda y cuando se
acercé al mostrador me dijo: ‘Kimberly, no sé qué pedir
porque siempre compartiamos todo’. Yo le dije: ‘Pues
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hoy yo voy a compartir con usted esa taza grande de
café y ese pastelillo’. Nos sentamos y conversamos como :
media hora. Me conté cudnta falta le hacfa su esposoy -
cudn dificil era para ella seguir adelante sola. Unos dfas

después volvié; vestfa un traje muy lindo y dijo que ya
se sentfa capaz de hacer las cosas por s{ misma. Esta vez

pidié una taza de café mds pequefia, su pastelillo pero

con un solo tenedor y un cuchillo. Partié el pastelillo y
dijo: ‘Tendré que hacerlo durar para dos dfas
;Es el café, la musica, los divanes, el ritmo reposa-

3

do, las sonrisas o los retretes piblicos? En Starbucks es

la atencién a todos los detalles, porque todo tiene im-
portancia. Los detalles que tienen importancia para los
clientes son tan variados como los clientes a quienes sirve
una empresa. Sin embargo, una cosa es incontrovertible:
cuando una compafifa ayuda a su gente a llevar orgullo,
excelencia y diversién a todos los aspectos de su empleo,

esos trabajadores tienen realmente la oportunidad de

cambiar la vida de quienes los rodean.

Cree su propia experiencia

e ;Qué se le ha pasadd, que debia haberle im-
portado? ; ‘

e ;A qué detalles podria atender, que proba- .
blemente son importantes para sus colegas
'y sus clientes? o TSN

s ;Qué cosas 'pequeﬁas, necesitan su aten-
cién? : '

e ;Leshapreguntadoasusclientesquédetalles
son importantes para ellos?

Todo tiene importancia

iQué“puede hacer usted para implantar en".

su I'Q,gar de‘tr;ab'ajo el criterio de que todo y

“todos tienen importancia?

iLa vida de quiénes _'pu,edé usted cambiar?

é:
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IDEAS PARA \,SORBE(R”

Mmorlsta €s detalllsta La verdad es que todo i

negomo es detalle.

Los detalles alos cuales no se atlende produ-

cen clientes insatisfechos que sevana otra _

parte.

Muchas veces un detalle pequefio es Iég dife-:
rencia entre el éxito y el fracaso. Una cosa |
tan sencilla como una valvula de 7 centavos ‘
le facilité a Starbucks que sus accxones se

negociaran en el mercado bursatil.

Detalles importantes viven tanto en lo que |

el cliente ve como en:lo queno ve.

En realldad no hay mnguna manera de ocultar :

la calldad defectuosa

El amblente del local, la calldad del produc- )
to, el entrenamlento el’ desarrollo de. unaf
cultura de dlver5|on y una mentalldad social ’

son todas cosas que tlenen |mportanC|a

Los’ detalles afectan la: conexnon emoctonal“yl
(el ”sentldo percnbldo”) que otras personas'ﬁ'

’tlenen con uno.

Pregunte a sus cllentes que detalles de su -."

v

negoc10 notan

Reconozca celebre y Juegue

No solo todo tlene lmportanma la tlenen' :
también todas las personas. : -

PRINCIPIO 3

Sorprender y deleitar

Dormi y sofié que la vida era alegria.
Desperté y vi que la vida era servicio.

Actué y he agqui que el servicio es alegria.

—RABINDRANATH TAGORE
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La idea en la cual descansa el principio de€ sorprender y
deleitar no es nueva. En efecto, uno de los mds famosos
ejemplos comerciales tiene mds de cien afios. A fina-
les del siglo XIX, en la primera gran Feria Exposicién
Mundial de Chicago, los hermanos Rueckheim deleitaron
a nifios y viejos con una original confeccién: rosetas de
mafz, man{ y melaza. Aunque el Cracker Jack® tuvo una
acogida instantdnea, su demanda aumenté mds adn en
1912 porque en cada paquete se encontraba un premio
o sorpresa. _

Hoy los negocios se ven cada vez mds obligados a
suministrar rosetas caramelizadas con mani, al igual que
una sorpresa. Los consumidores quieren recibir con su
compra, ademis de lo esperado y acostumbrado, alguna
variante adicional o valor agregado. Los psicélogos que
estudian la felicidad (el término cientifico correcto es
bienestar subjetivo) suelen hablar de la importancia de
lo previsible para la seguridad (digamos, las rosetas cara-
melizadas) en combinacién con pequefios incrementos
de variedad para contrarrestar la monotonfa (el premio
o0 sorpresa).

Infortunadamente muchas compafifas se concentran
demasiado en los ingredientes bdsicos y no prestan sufi-

cienteatencién a agregar ese “algo” extra que las diferencie:
de la competenciay cree lealtad a la marca. Los lideres de

Starbucks, por el contrario, se han comprometido seria-
mente a crear la experiencia de sorprender y deleitar en
muchas 4reas de su negocio. Buscan maneras de producir
bienestar subjetivo para clientes y personal de trabajo
por igual, lo cual, a su vez, tiene profunda influencia en
la lealtad, la comunidad y las utilidades.

Sorprender y deleirar

El efecto de la expectativa

Cuando el Cracker Jack® hizo su debut, fue una sorpresa
para los consumidores, pero mucho ha cambiado en los

ultimos cien afios y hoy los consumidores discriminan

mucho mds y son mis dificiles de complacer. Para com-
plicar aun mds las cosas, los clientes han desarrollado
un deseo en apariencia insaciable por lo original y sor-
prendente. Gracias a las técnicas y las innovaciones, lo
que hace pocos afios parecia imposible es ya comin y
corriente, y vivimos en una era en la cual el sentimiento
popular es: “Eso lo quiero hoy mismo y tiene que ser
de primera”.

Hoy todos esperamos algo extra en todo lo que
compramos, desde televisores (de alta definicién) hasta
diminutos teléfonos qué hacen también de cdmaras
fotogrdficas, y automdviles parlantes que nos advierten
cuidndo debemos hacer el préximo giro a la derecha. Los
mis de los consumidores tienen tan alta idea de lo que
constituye un producto de primera que se rien de casi
todo lo que no los deje realmente abismados. Parece que
todos estuviéramos a la mira de la pequefia novedad, la
mdgica sorpresa que se encuentra en el fondo de una
caja de dulces. ,

Aun cuando va un poco contra la intuicidn, los
lideres empresariales entienden que hasta los clientes
satisfechos buscan que sus compras les den mds placer,
alegrfa o juego. Quieren mds emocidén, aun cuando no
necesariamente un exceso. Los lideres de Starbucks saben
cémo todo negocio puede realizar esa combinacién de lo
esperado y lo inesperado, y con ello demuestran que se
puede y se debe permanecer fiel al espiritu y los valores
de su compaififa.
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Un negocio que “la capta”

Los clientes naturalmente esperan ciue los negocios
atiendan a sus necesidades cuando hacen solicitudes de
rutina en horas de trabajo; pero cuando un negocio se
‘aparta de lo convencional, cuando se sale de lo rutinario,
los clientes suelen tener experiencias extraordinarias.
Fue esta actitud nada convencional lo que sorprendié a
Michael Cage, que trasnochaba una vez en un proyecto
de trabajo. Como escribe en su blog “Marketing and
Entrepreneurship”, a las 5 a.m. pensé que ya era hora
de tomarse un descanso y salir de su casa. Su primera
idea fue darse el gusto de ir a tomar su bebida favorita,
café larte con vainilla. Tomé el automévil y se dirigié a
Starbucks, relamiéndose los labios por anticipado.
“Cuando me acerquéalatienda”, explica, “vi quealgo
andaba muy mal. El aviso todavia no estaba iluminado
y las luces del interior del local no se habfan encendido.
Detuve el automévil, caminé unos cuantos pasos hastala
puerta con el dnimo de ver qué hora era. Faltaba una hora
para que abrieran, as{ que di media vuelta pararegresar a
mivehfculo, y pensé que el café tendria que esperar... En

‘eso of el ruido de una llave en la cerradura y la puerta se

abrié de par en par. Salié uno de los baristas, a quien yo
conocia, y me pregunté si deseaba tomar alguna cosa”.
Michael agrega: “Starbucks Ia capta’.

Aun cuando no hay ninguna compafifa que acierte
siempre, cieftamente acerté esa noche que el barista
“la captd”. Su decisién de abrir la puerta no le cost$ a
Starbucks nada y en cambio le gand mucho: un cliente
de por vida. Para Michael fue la sorpresa en el fondo de
la caja de rosetas de mafz caramelizado que fortalecié su
relacién, ya positiva, con la marca.

Sorprender y deleitar

Como en el caso de Michael, los hechos positivos
inesperados son naturales y esponténeos, no artificiales o

~ forzados. Hay una necesidad y de pronto aparece alguien

que atiende a ella. Es extrafio que muchas necesidades de
los clientes nunca se expresen en palabras, pero percibirlas
no requiere ninguna destreza psiquica; es simplemente
cuestién de permanecer atentos y vigilantes. Esa destreza
de anticiparse a la sorpresa que deleitard a los clientes

no es mds que un aspecto de la cultura corporativa de

servicio de Starbucks.

Un ejemplo perfecto de esto es el de una sucursal de
biblioteca que funcionaba en el vecindario y se preparaba
para cambiar de local. Un buen ntimero de las personas
que trabajaban en dicha sucursal eran clientes diarios de
una tienda Starbucks. Cuando la gerente de esa tienda
se enteré de la proyectada mudanza, resolvié comprar
el café de los bibliotecarios y llevérselo.a su nuevo local.
También averigué cudl era el Starbucks mds cercano a
la nueva biblioteca y les presents los bibliotecarios a

- los respectivos baristas. El liderazgo fija el tono cuando

hace ver la importancia que tiene prever las necesidades
y sorprender a aquéllos a quienes el negocio sirve.

Ya se trate de preparar café, de disefiar programas
de computador o de fregar los pisos, el compromiso de
sorprender y deleitar transforma la naturaleza isma del
trabajo. El empleo deja de ser lo que indica la descripcién
escrita del oficio y se amplia para ofrecer experiencias
inesperadas.

Esas experiencias inesperadas ocurren con frecuencia
en una empresa como Starbucks, rica en empleados que
estdn a la mira de ocasiones de sorprender a los clientes.
El doctor Peter Nicholls, profesor britdnico de biologfa
celular y molecular, lo comprobé en carne propia un dfa
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que, halldndose en Kuala Lumpur, resbalé y se cayd en la
calle por correrbajo unaguacero. Tres socios de Starbucks
—un gerente de tienda y dos mujeres baristas— no se
limitaban aquel dfa a servir café. Buscaban oportunida-
des. Como vieron caer al doctor Nicholls, corrieron a
ayudarle, dejaron a otros socios encargadgis‘ de la tienda,
llamaron un taxi y llevaron al profesor a una clinica. Allf
lo acompafiaron mientras recibia los primeros auxilios
porque se habfa lastimado un brazo en la caida. Como el
profesor habfa dejado casi todo su dinero en el hotel, e
gerente de tienda pagé provisionalmente la cuenta de la
clinica, los medicamentos y un cabestrillo para el brazo
herido. Eldoctor Nicholls dice: “Ciertamente trab ajaban
en equipo de una manera increfble. Por lo menos una de
las baristas habfa terminado su turno de trabajo pero no
tuvo inconveniente en quedarse a ayudar. Pod{a haber
dicho: Ya no estoy de turno, me voy a mi casa, pero no
se fue. Se quedd para acompafiarme”.

Michael, losbibliotecarios y el doctor Nicholls expe-
rimentaron agradables sorpresas porque empleados com-
prometidos hicieronlo inesperado por ellos. Sin embargo,
no todas las sorpresas tienen que ser espontdneas. Algunas
de las mds grandes son planeadas de antemano.

Mary, cliente habitual de Starbucks, relata la expe- ‘

riencia de una sorpresa bien organizada, el tipo de suceso
que requiere planificacién previa para que salga bien.
Mary entré en un Starbucks el 15 de abril... dltimo dia
para entregar la declaracién del impuesto sobre la renta.
Estaba tensionada. Acababa de mandar por correo al
IRS (el servicio de recaudacién triburaria federal de los
Estados Unidos) lo que le parecia una suma excesivamente
generosa, cuando encontré una inesperada promocién

de Starbucks.
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Dice Mary: “Como si estuviera en 4nimo de gastar
algtin dinero, me dirigf al mostrador y le dije a mi baris-
ra, Thomas, que querfa una taza de té. El me pregunté

st querfa té Calm™, lo cual me hizo preguntarme cémo.

estarfa deangustiada para que me lo notara en la cara. Sf,
un Calm™ estd bien’, le contesté y él repuso: ‘Espléndido,
porque Starbucks ofrece hoy una taza gratis de té Calm™
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a todos sus clientes’”. “Pues bien”, agrega Mary, “el té
Calm™ no me quité el dolor que me habia causado el
IRS, pero hasta el dfa de hoy recuerdo esa bebida. No
tenfan por qué darme el té gratis, pero organizaron el
suceso y yo salf beneficiada”. La diferencia entre bueno y
grande suele ser la voluntad de los gerentes para estruc-
turar momentos sorprendentes en torno a oportunidades
del calendario. ’

La mayor parte de las grandes sorpresas ocurren en
nuestra vida o en la de nuestros clientes cuando alguien

hace algo inesperado. No es la “esperada” sorpresa del

regalo cuando uno cumple los cuarenta; es la nota oca-
sional al cliente o al colega sin m4s razén que el hecho de
que estd en nuestros pensamientos. No es una calculada
estrategia de marketing; no es m4s que las cosas pequefias
que la gente hace cuando se toma el tiempo para ello.
Quienes dirigen a Starbucks organizan un aconte-
cimiento sorpresivo que no tiene como objeto primario
la promocién de la compafifa. Por ejemplo, una vez los
socios dieron’' una sorpresa a los clientes y les ofrecieron
en sus tiendas un producto que ni siquiera se puede
comprar allf. Para celebrar el verano y el mes nacional
del helado, los baristas sirvieron un millén de copas gratis
de helados en 6 000 locales de Starbucks en un “festival
del helado” que no se anuncié. Aun cuando la compafifa
vende ese articulo en los supermercados, no lo vende en
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sus propias tiendas. Para realizar este acontecimiento
fue preciso despachar los helados a través del servicio
nocturno de FedEx.

Fue sencillamente una oportunidad de festejar a sus
clientes. Loslideres delaempresa consideran muy valiosas
las sorpresas positivas, de lo cual dan fe los esfuerzos que
se hicieron por orquestar las complejidades del festival del
helado. Ese esfuerzo extra sin duda sirvié para llamar la
atencién de los clientes. Martha Rose aprecié el helado
y dijo: “Yo no esperaba encontrar helados en Starbucks.
Fue una maravilla. Tal vez los mejores que me he comido
en mi vida. Fue un cambio de aires”.

Cree su propia experiencia

@ ;Cuando fue Ia,lJltima' vez que unafémpresa
lo sorpren'dvié a usted agradablemente? N
@ ..'éQué'grch'erdo's tiene de'los extras inespe-"
“rados que encontro como cliente o como
;'empleado') LEran sorpresas espontaneas o
. se: hablan planeado de antemano7 '

65_‘,_Que puede hacer para sorprender posntl-{
: .,vamente a un companero de trabajo a un ;o
chente o a cualqmera otra persona que no‘-

o, esperaba7 ‘
@ '_LCon qmen se puede asooar para dar una
: sorpresa” o '
) "(_Que oportumdades naturales son precnsas
‘para crear una expenencra de sorpresa" »
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El festival sirvié también para atraer a muchas per-
p p

sonas que no habfan pensado en entrar en un Starbucks

aquel dfa. Jill Davis admite: “Yo salfa de mi trabajo en

una cafeteria rival situada frente por frente en la misma

calle, y ya meibaa micasa. Un barista de Starbucks estaba
en la puerta de su establecimiento en plan de repartir
muestras del helado a los transedntes. Yo soy hincha de
Starbucks y aficionada a los helados, as{ que acepté y
disfruté del obsequio durante el resto de mi camino a
casa. jQué gran cosal!”

Pero no hay una manera unica de sorprender a los
clientes (o a los colegas). No es eso de que una sola talla
les viene bien a todos, ni tampoco tiene que ser una
diversién, como el festival del helado. Todo lo que se
necesita son gestos genuinosy significativos. Las sorpresas
mds auténticas se dan muchas veces con los productos o
servicios de la misma compafifa. Por ejemplo, Starbucks
regald libros de versos de poetas de los paises donde se
cultiva el café, desde América Latina hasta Indonesia y
paises africanos.

Honrar as{ a esos poetas dio a la compafifa una
manera Unica de compartir informacidn sobre los paises
donde se cultivan las diversas variedades del grano y de
mejorar al mismo tiempo la experiencia del cliente en sus
tiendas. Nadyne, maestra de escuela, capté laesencia de
una gran sorpresa cuando dijo: “La poesfa me conmo-
vié. La he compartido con mis amigos y, lo que es mds,
he hablado de esto con muchos conocidos. Vine por el
café. Me quedaré porque la compafifa me dio algo que
yo como cliente no esperaba. Me dieron consideracién
y alegria”.

Las sorpresas son también una excelente manera
de introducir un nuevo producto o servicio sin mucho
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esfuerzo ni mucho gasto de dinero. Un buen ejemplo

es el de la clienta Moira Stevenson, quien lo relata con

estas palabras: “Los domingos por la tarde, mi mejor

amiga y yo tenfamos la costumbre de encontrarnos a-

contarnos nuestros Ultimos dramas en el Starbucks del
vecindario. Uno de esos domingos fue especial porque
cuando habfamos terminado nuestro acostumbrado café
lattey noslevantdbamos de la mesa, un empleado recorrié
el salén con una bandeja llena de tacitas pequefias con
una bebida congelada. Era el Frappuccino®, una nueva
bebida que se acababa de introducir para el verano,
cuyas muestras estaba repartiendo gratis para celebrar.
Aceptamos el obsequio. Echamos una mirada alrededor
y comprendimos que nuestro Starbucks favorito se ha-
bia convertido en un minicéctel. En un instante el café
se vio lleno no sélo de los clientes habituales sino del
rumor de las conversaciones de personas unidas entre s{
por un lazo comun: la bebida. Fue muy agradable que
todos suspendiéramos lo que estdbamos haciendo y nos
dedicdramos a la charla social con los demds”. En este
caso, la introduccién de un producto nuevo indujo a
los clientes a ensayar algo distinto sin ser presionados
para ello. .

Los clientes pueden experimentar placer con algo
tan sencillo como un intercambio de informacién que no
esperaban. Duane, cliente relativamente nuevo, lo explica:
“Yo estaba en Starbucks, sentado ante un mostrador para
ofr musica. No conocia uno antes. Una barista se tomé
el tiempo de explicarme cé6mo podia escuchar sin costo

alguno toda la musica. As{ pude oir canciones enteras -

de compositores a quienes no conocia. Perd{ totalmente
toda nocién del tiempo. Me quedé tres horas tomando
café y oyendo musica gratis. jIncreible!” Lo dnico que
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Duane recibié fue unas pocas indicaciones que le dio
una empleada, pero esa pequefia ayuda significé para él

" horas de grato descubrimiento y sorpresa.

Sibien la informacién puede reforzar la experiencia
positiva de un cliente, introducir un elemento de juego
en las actividades rutinarias cotidianas también puede
producir resultados inolvidables. Brad Montgomery,
cliente habitual de Starbucks, es un humorista motiva-
cional de profesién y, como tal, se da muy bien cuenta
de esas raras ocasiones en que las personas se tratan
entre si con un espiritu juguetén. Brad encontré ese
espiritu desenfadado en una barisza que hizo de una
experiencia ordinaria de comprar café algo mucho mds
significativo.

“Yo charlaba
en un mostrador de Starbucks. Ella era divertiday siempre
sonrefa. Cuando llegé la hora de devolverme mi tarjeta
de crédito hizo el ademdn de entregdrmela, pero cuando

dice Brad— con la mujer que atendfa

yo estiré la mano para recibirla, no la solté. Tiré con mds
fuerza, pero ella la retuvo. Levanté la vista y la miré a los
ojos. Una gran sonrisa juguetona iluminaba su rostro.
Se servia de ese pequefio destello de buen humor para
inyectar un momento ligero en nuestro dfa. ;Humorismo
en el lugar de trabajo? Pues si. La barista demostré que
una sonrisa o dos aqui y allf pueden transformar un dia,
y si uno ensarta bastantes de esos dfas...”.

Como loilustrala experiencia de Brad, actos sencillos
suelen crear las mejores conexiones entre las personas.
Ira Shull, un cliente que vive en Shirley, Massachusetts,
cuenta que una vez un interés genuino lo tomé por sor-
presa. “El verano pasado mi esposa y yo habfamos ido
de visita a Seattle”, explica. “Yo queria tomar mi café

1 marinal y volver al hotel lo m4s pronto posible, asf que
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entré en un Starbucks. De bermudas y chancletas, hice
cola en medio de ejecutivos en traje de oficina. Llegué a]

mostrador y cuando me disponia a formular mi pedido, -

el barista, un joven de perilla, me pregunté: ;Cémo pasé
el fin de semana?” Quedé boquiabierto. Yo esperaba un
saludo comin y corriente, no esa pregunta familiar, casi
me atrevo a decir que {ntima para iniciar una conversa-
cién entre dos confidentes. Me impresiond porque me
parece que las buenas maneras y la buena educacién son
dos cosas importantes que faltan en nuestra vida en la
¢poca actual. Todo lo que se me ocurrié al contestarle
fue informarle que yo era forastero en la ciudad. El bg-
rista entonces me pregunté de dénde era. Parecia tener
un interés sincero, lo cual me costaba trabajo creer. Le
conté dénde vivia y qué habfamos estado haciendo en
las vacaciones, y conversamos muy agradablemente. Le
estabaponiendo la cremaal café cuando se nos acercé una
empleada que hab{a alcanzado a ofr lo que yo le contaba
al barista, y los tres proseguimos la amistosa charla. Tanto
ella como el barista empezaron a darme pistas sobre qué
ver en Seattle. Me sent{ extrafiamente alegre. Aunque no
habia sido mds que una pequefia charla, yo habia hecho
de paso una breve conexién con personas a quienes con
seguridad no volverifa a ver nunca. Cuando tal cosa su-
cede, sea en Starbucks o en cualquier otra parte, siempre
es una sorpresa agradable”.

Envez derecomendarlocuciones trilladas como “Que
lo pase usted bien” u otras por el estilo, los buenos lideres
ayudan al personal a buscar oportunidades genuinas de

hacer lo positivamente inesperado. Ya sea al servicio de -

los clientes, de los compafieros o de los proveedores, la
voluntad de interesarse sinceramente en otra persona es
muchas veces una de las mds gratas sorpresas de todas.

Sorprender y deleitar

Las sorpresas no convencionales

1 suelen ser las mejores

La alta gerencia de Starbucks sabe que lo mejor de las

sorpresas es que sean originales. Se pueden encontrar en
cualquier parte, lo cual lleva consigo el beneficio adicional
de que se pueden ofrecer a clientes actuales, a clientes
fururos e incluso a personas que no crefan estar en esa
drea de negocios. Las sorpresas pueden ir adonde uno

‘encuentra gente, no sélo adonde la gente lo encuentra

a uno.

Esas “sorpresas viajeras” ofrecen también la oportuni-
dad de llegar hasta quienes el mago de la administracién
Peter Drucker llama “no-clientes”. Un grupo de gerentes

de distrito resolvié organizar una degustacién de café para

todala ciudad. Uno delos gerentes cuenta: “Lallamamos
‘la hora del café’. Contdbamos con 10 maestros cafeteros,
socios que han ganado certificado oficial por su conoci-
miento de todos los aspectos de la industria, el cultivo, la
preparacién y demds, y los enviamos a la estacién del tren

- ainstalar una mesa en el andén y repartir gratuitamente

café a los pasajeros que bajaban de un tren o subian a él.
La gente se sorprend{a y para nosotros también fue una

~oportunidad... Celebrdbamos el lanzamiento del café

con “Certificado de comercio equitativo”. Starbucks fue
una de las primeras compaififas en los Estados Unidos
que lo ofrecian.

El propésito principal del obsequio era sorprendery
celebrar, y con ese fin se ofrecfa a quienes se movilizaban
desde o hacialos suburbios una experiencia agradable, no
un truco para inducirlos a frecuentar las tiendas Starbucks.
Otro de los gerentes de distrito explica: “No era un ardid
publicitario de la casa; sélo querfamos hacer algo diver-
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tido y grato, aunque me imagino que algunas personas
se enterarfan de lo que estdbamos haciendo con respecto
al ‘Café de comercio equitativo’, de nuestro compromiso
de apoyar a los cultivadores y de que tomamos en serio
las cuestiones sociales”.

Lo mejor de aquel dfa para los socios de Starbucks
y los pasajeros por igual se originé en la naturaleza total-
mente inesperada del acontecimiento. No fue un golpe
de publicidad anunciado con bombo y platillos. El café¢
gratis sencillamente les cayé del cielo alos désprevenidos
pasajeros. ;Quién habria dicho que Starbucks se ocuparia
en sorprender a la gente que iba y venfa para desempefiar
sus quehaceres cotidianos?

Repartir café gratisen la estacién del tren no tenfa como
objeto principal la publicidad, pero Starbucks sf ha usado
la sorpresa como parte de sus campafias de anuncios. En
un caso, en vez de comprar espacio en las carteleras, puso
tazas magnéticas de café, de tamafio comun y corriente,
encima de los automdviles de alquiler. Al transetinte des-
prevenido le parecfa como si la taza se hubiera dejado allf
por olvido. Los conductores de los automéviles tomaban
parte en la sorpresa. Debian entregar tarjetas Starbucks
de regalo a los individuos que les llamaban la atencién
sobre la taza que crefan olvidada. Esta novedosa idea creé
una relacién interactiva entre el anuncio (esto es, la taza
magnética) y los buenos samaritanos que la vefan y se
tomaban el tiempo para hacer una buena obra.

Las directivas de Starbucks no sélo dirigen las sor-
presas a sus clientes reales y potenciales, sino que las
hacen extensivas a sus socios. En el 2004, por ejemplo,'
los socios que satisfacian ciertos requisitos (como ha-
ber trabajado no menos de 500 horas durante el afio),
recibieron una inesperada bonificacién de 250 délares
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para sus vacaciones. En Washington, D. C., Jim, quien
atiende en una barra, comenta: “Yo nunca habia trabajado

en una compafifa en la industria de comidas o servicios

que les diera a todos sus empleados de bajo nivel tan
generosa bonificacién. Recalquemos que no fue ésta para
los gerentes de tienda ni para otros empleados de rango
superior; fue para baristasy supervisores de turno. Estos
son los que trabajan duro todos los dfas preparando cafés
latte para la gente”.

Cuando los lideres se interesan lo bastante como
para sorprender a su propio personal, el espiritu de
equipo se eleva muy alto y se presenta una importante
transformacién. No sélo los empleados se dedican con
mds intensidad a su oficio sino que adquieren nuevas
energfas. La gente dentro y fuera de la compafiia se be-
neficia del entusiasmo.

\

-Cr.jees_'u: prdpia experiencia :

§ T Que sorpresas ha recnbldo usted en su tra- .
balo') s

p ¢Como puede sorprendera los demas conges-
' *_'tos pequenos o demostraaones de aprecio?"

“,chue energla ha gastado para entender Ias'
e maneras como a sus colegas Ies gusta que Ios »
};sorprendan"‘ ‘ ' )
Que puede hacer para recordar que debe

: ~‘Hevar sorpresa a la vida de otras personas7

e (Qué beneﬁClos puede esperar de mejorar
‘su capaclclad de_ crear experiencias positivas
~inesperadas en el trabajo?
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Los sucesos inesperados se pueden dprovechar para
crear una cultura positiva y dindmica pero también pary
estimular asociaciones no usuales. Un ejemplo sorpren-
dente de esto ocurrié cuando una empleada de Starbuckg
y algunas de sus amigas se propusieron compartir sy
amor por el café con soldados que estdn a medio munde
de distancia. :

Un mes antes de que lo mandaran a las rugosas
montafias de Afganistdn, el sargento Scort Matthews,
mecédnico de helicépteros Black Hawk y miembro de I3
guardia nacional, compré un aparatode hacer espressoyun
poco de café en un Starbucks de Atascadero, California,
Su cufiada Amy Mueller, barista en la misma localidad,
hizo las diligencias necesarias para el despacho y entre-
ga del aparato en su destino y trabajé con su gerente,
con clientes y con otros socios de la compafiia, con el
objeto de mandar dos veces al mes café gratis a Bagram,
Afganistdn.

Amy cuenta: “Yo tenfa que ver que las provisiones
no faltaran. Empecé por informar del proyecto a dos
de nuestros clientes habituales, quienes manifestaron
deseos de tomar parte en él. Entonces, con la venia de
mi gerente, puse sobre el mostrador donde se ponen las
cosas de llevar un gran frasco, debidamente decorado.
Los clientes podfan depositar en él donativos en billetes
de 20 délares. Quedé admirada. Recolectamos unos 450
délares. Un cliente me dijo que era muy importante
recordarles a los soldados que los estdbamos pensandoy
prepard bellos envoltorios de Navidad. Enviamos el café
y tazas con el logotipo, para que as{ todo tuviera un real
sabor a Starbucks”. '

Daba la casualidad de que un miembro de la unidad
del sargento Matthews habia sido baristz de Starbucks.

Sorprender y deleitar

El y los suyos abrieron un préspero cafetin improvisado,
al estilo de Starbucks, en su base cercana a la pista de
vuelo. El sargento Matthews comenta: “Para andar por
nuestra zona se necesita un pase especial, pero la gente
entraba con quienes estaban autorizados, sélo por expe-
rimentar nuestra versién de La experiencia Starbucks”.
Una pdgina web, abierta para miembros de las familias,
que quedaban en casa, mostraba imdgenes del cafetin
cerca de la pista de vuelo, con una gran banderola de
Starbucks desplegada por encima.

Cuando los medios de informacién descubrieron el
sitio web, funcionarios judiciales de las fuerzas armadas
le sugirieron a Matthews que cerrara la operacién del
café, por temor a que violara los derechos patentados de
Starbucks. Ni corto ni perezoso, David Silldorff, gerente
de programacién de Starbucks para el gobierno y las
fuerzas armadas estadounidenses, hablé con el sargento
Matthews y aprobé el uso del nombre de Starbucks para
esa nueva localidad en Afganistdn. En seguida, David
hizo la pregunta midgica en ese mundo de la sorpresa
y el deleite: “;Hay algo mds que ustedes necesiten?” y
poco tiempo después les mandé del Centro de apoyo de
Starbucks un molino de café, que fue muy agradecido.

Continda el sargento Matthews: “No se imaginan
ustedes la alegria que nos trajo ese café. Tenfa un esplén-
dido y bienvenido sabor del hogar. Mis compafieros y yo
estaremos eternamente agradecidos con los baristas, con
Troy, el gerente de la tienda de Atascadero, y con todos
los demds que prestaron su apoyo. También agradezco
la manera como esta pequeiia tienda dio a muchas per-
sonas la ocasién de contribuir a nuestros esfuerzos. Una
de ellas mandé con su donativo en café una nota que
realmente me afecté. Decfa: ‘Yo siempre habia querido
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hacer algo por ustedes pero no sabfa qué. Témense una
taza de café por mi cuenta’. | ._

Ademds de iniciar el flujo de café al Starbucks del
sargento Matthews, la barista Amy les dio a muchos otros
la oportunidad de aportar su propia energfa. Los clientes
que tomaron parte en el proyecto pudieron tener también
la alegria de ayudar a los demds, y asi se vincularon con
Starbucks de una manera tinica y tocaron positivamente
algunas vidas. Cuando los negocios se asocian con los
clientes en esta forma personal, crean una lealtad mucho
mds firme que la que una compafifa podria obtener con
sélo servir un producto de calidad superior. Los lideres
empresariales dan a su gente la oportunidad y el permiso
de hacer una conexién verdadera con esos clientes.

Como se vio en la estacién del tren y en el Starbucks
de Afganistdn, las grandes sorpresas no tienen que presen-
rarse en la sede de la compafifa o en una de sus tiendas
u oficinas. En efecto, algunas de las mds significativas y
eficaces maneras de conmover a los demds —y de llegar
hasta nuevos clientes— es sorprenderlos en escenarios
nada convencionales. En fin, al incorporar uno su marca
a la vida de la gente, cuenta con una excelente manera
de transmitir la conviccién de que la compafifa no es

rutinaria sino excepcional.

Alegria de fuentes inesperadas

Unade las grandes cosas delas sorpresas es que su impacto
puede ser de largo alcance. Una vez que en la cultura de

un negocio se acepta la importancia de generar alegria,.

el proporcionar placer a los demds adquiere vida propia.
Los trabajadores no sélo sorprenden a los clientes sino
que también se sorprenden unos a otros. Los compafieros

Sorprender y deleirar

de trabajo de Bernadette Robinson, barista de Starbucks
en Chicago, Illinois, le dieron una sorpresa como para
cambiarle la vida, y para ello apelaron a la colaboracién
de una gran celebridad.

Bernadette era una madre soltera con tres hijos, pero
su familia se triplicé de la noche a la mafiana porque re-
dimié a seis sobrinas y sobrinos que habfan sido puestos
bajo custodia del Estado. Los compafieros de trabajo
de Bernadette sabfan de su gran corazén y su pequefio
apartamento, as{ que iniciaron unavigorosa campaha para
obtener la atencién de los productores de los programas
de televisién de Oprah Winfrey, a quien por su conducto
bombardearon con stiplicas a favor de Bernadette, sin
que ésta supiera. Finalmente Oprah la sorprendié y se
present6 en el mostrador de Starbucks donde ella traba-
jaba. En respuesta a las solicitudes de ayuda que le habfan
formulado, Oprah aporté una jornada de compras para
los nifios de Bernadette y (lo mds importante de todo)
una nueva casa amoblada para ella y su familia.

En una cultura como la de Starbucks, en la cual los
lideres sorprenden al personalylos miembrosdel personala
los clientes, no es de extrafiar que los colegas de Bernadette
se esforzaran por sorprenderla. Lo que con frecuencia pasa
inadvertido, empero, es que esta energfa dindmica activa
a los clientes para sorprenderse los unos a los otros.

La barista Danielle cuenta: “Yo estaba de servicio
en una de las, ventanillas donde se sirve a quienes van
pasando en automévil, cuando un caballero me dijo que
¢l queria pagar el gasto del motorista que le segufa en la
fila. Este tltimo resolvié mantener andando la sorpresa
y pagé por el consumo del automévil que iba detrds de
él, hecho que se repitié en 11 ocasiones. Todos se con-
movieron y yo estaba al borde de las ldgrimas”. Sorpresa
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y deleite en cadena durante el paso de 11 automoviles
no es nada en comparacién con el valor de 33 momentos
consecutivos de sorpresa similares de los cuales informdg

otro Starbucks. Jim Alling, presidente de Starbucks U, S.

Business, observé en una asamblea de accionistas que
estas historias indican cémo sorpresa y deleite pueden
ser la consecuencia de actos de un socio de la compafifa,
sencillamente “por una taza de café”.

Starbucks creaexperiencias de sorpresa, experiencias
que son el galardén que mantiene a sus socios dedicados
al negocio y anima a sus clientes a regresar. ;Qué decir
de las rosetas de maiz caramelizado? Ah{ es donde vienen
la coherencia y el deleite.

| -=_j’Cr.e;e.s.u.prop,ia experiencia

':vo,yDesde su chente mas Ieal hasta un absolutox

- extran‘_ ; (_como se puede crearuna experlencna o

;‘de sorpresa7

‘La sorpresa puede ocurnr espontaneamente -

< fiere dentro,de su compama._gComo puedea_f

i _‘-usted compartlr su alegrla con;los empleados "

¢Como puede:’.._

2 ,'utlllzar Ia sorpresa para darles Ia motlvaCIon* o
extra que quxza neceSIten para compartlr esa' -
o alegrla con: los demas7 '

Sorprender y deleitar

Deleitar a los clientes

Se hadicho quelo dnico seguro en esta vida son la muerte
y los impuestos. Ojald que se pudiera decir otro tanto
de la calidad uniforme y la experiencia. Puesto que la
coherencia es rara y apreciada, las empresas que llegan a
dominarla por lo general prosperan.

La posibilidad de preverlo quehadevenirlesencanta
alosclientes. Les complace saber que una compafifa cum-
plird lo que ha prometido, y aun cuando algo salga mal,
un gerente o un empleado puede sin embargo complacer
al cliente si hace el esfuerzo extra por corregir la situacidn.
El deleite es el resultado de una firme dedicacién a crear
una relacién confortable y confiada con el cliente.

Crear lo familiar: el producto esperado

Los grandes negocios brindan un producto de calidad
de una manera que se puede predecir. El ejecutivo de
Starbucks Martin Coles sabe muy bien cudn importante
es la uniformidad, y subraya: “Lo que en realidad bus-
camos es que cada uno lleve consigo en sus viajes lo que
nosotros llamamos su personal experiencia de Starbucks'y
que, adonde quiera que vaya, encuentre un buen porcen-
taje de esa experiencia. No son los mismos socios los que
le sirven pero si la experiencia total es suficientemente
parecida, sentird esa indefectible conexién con Starbucks.

- Podrd llevar una pequefia parte de ella cuando regrese a

su residencia y en ello tendré deleite y comodidad”.
Esa coherencia es lo que reconocen nuestros clientes
de una ciudad tras otra y de un pafs tras otro. Uno de
ellos es Paul Viapiano, mdsico que ha hecho giras inter-
nacionales con las orquestas Filarménica de Los Angeles
y Hollywood Bowl. En palabras de Paul, “Starbucks es
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en realidad coherente adonde quiera que uno vaya en |
mundo. Yo he estado en sus cafés en Edimburgo, Londres, -
Tokio... y todos son magnificos. Starbucks es la mejor

) c e

amiga del viajero”. .
Al presentar un estdndar de servicio incomparable, 3]

definir las cinco maneras clave de hacer que ese servicio sea

una realidad y al hacer conocer sus éxitos y sus tropiezos,

Starbucks vincula a todas sus tiendas individuales con

un objetivo comun. Coherencia significa que los clientes -
encontrardn seguridad en la compafifa, en sus productos -

y sus servicios. Pueden confiar en Starbucks e incorpo-
rarla en importantes y especiales momentos de su vida.

A la clienta habitual Elif Wisecup, Starbucks le sirve de |

conexidn a tierra en medio de un torbellino de viajes.
“Mi marido”, dice Elif, “trabaja intensamente en
un oficio que le encanta: la consultoria politica. Cons-

tantemente estd en un avién, vive en piezas de hotel y .
cruza zonas horarias para asistir a reuniones de grupos:

focales, hablar con candidatos o planear campafias. Viaj:

por todo el pais y yo a veces lo acompafio cuando mi

propio programa me lo permite o cuando estoy a punts
de olvidarme de su fisonomia”. '

Seguin dice Elif, lo primero que hace su esposo ‘¢
averiguar dénde queda un Starbucks, como un gener
que establece su base de operaciones. Ningtin otro loca
le satisface. Como estd alojado en un hotel, bien podi
empezar el dfa con un desayuno continental de pan duro
y preparar el café en una cafetera que hay en su cuarto

con agua del lavamanos. Sin embargo, el gusto de sali
la calle, entrar en un Starbucks limpio y bien iluminado;
ser servido por personal amistoso, donde quiera que uno
encuentre, vale mucho mds que el precio de admisién..
ambiente familiar trae un sentido de continuidad en nues
discontinua vida, y por ello estamos agradecidos”.

Sorprender y deleitar

Cuando otras personas pueden confiar en uno para

-que les suministre exactamente lo que esperan, en cual-
_quier lugar donde se encuentren, la imagen y vigor de la

marca de uno se refuerzan en el lugar que mds interesa:
la mente y el corazén de sus clientes. Esa marca viene a
ser el estdndar por el cual se miden las demds compafifas.
Por ejemplo, clientes regulares de Starbucks que resuel-
ven visitar a otros proveedores de café corren el riesgo
de no encontrar lo que se han acostumbrado a esperar y
se pueden sentir desilusionados porque esa experiencia
“sencillamente no es la de Starbucks”.

Con la coherencia viene la confianza de los clien-

~ tes. Los consumidores ganan estabilidad cuando saben

que pueden contar con una determinada experiencia.
Al cliente William Stewart, Starbucks le dio la fuerza
estabilizadora que necesitaba para atravesar un dificil

_perfodo de prueba. Asf lo relata él mismo:

Hace poco tuve que emprender un viaje de urgen-
cia a Houston para visitar a mi padre, que habia
sufrido un sincope cardiaco durante un viaje de
negocios y estaba hospitalizado. El dia del vuelo
habia sido en extremo tensionante. Cuando por
fin llegué y fui al hospital, encontré que mi padre
empezaba a recuperarse, entonces lo primero en lo
cual pensé fue en Starbucks. No se imaginan uste-
des lo calmante que fue disfrutar de un momento
de ambiente hogarefio cuando me encontraba a
tantos kildmetros de distancia.

~ Lacoherenciaescrucial para el buen éxito enun mundo
que no se puede prever. En vista de las interrupciones, las
noportunas llamadas telefénicas y los vencimientos ines-
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‘autor favorito y otros, en fin, gozan de algunos minuteg
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perados de plazos, todos buscamos algin refugio familiay y
confortable. Muchos lo encuentran €n una taza de café de -

de tranquilidad antes de acostarse. La gente se acostumbry
a creer que se puede contar con tales fuentes de deleite,
tanto en su simplicidad como en su constancia. '

Hacer previsible la experiencia

Es dificil lograr que las cosas se puedan prever. Todos
sabemos que no es f4cil obtener un servicio comparable
de la misma persona dos dfas seguidos. Imaginese el reto
para Starbucks. Sus directivos se empefian en garantizar
producto y servicio de alta calidad uniforme todos los
dfas en miles de tiendas distribuidas por todo el mundo.
Saben que tener un producto y servicio de alta calidad
uniforme es la fuerza motriz del mis alto nivel de lealtad
del cliente. Por esta razdn, asignan la m4s alta prioridad
a la creacién de un servicio memorable en el cual al con-
sumidor se le trate de una manera que lo arrobe.

A todoslos socios, y en especial alos que tienen trato
directo con los clientes, se les instruye sobre la importan-
cia de deleitarlos. Una barista explica: “Conozco bien la |
predileccién de Starbucks por un servicio sin igual. La
tienda donde trabajo no estd situada en un lugar cémo-

do, de modo que el hecho de que contemos con tantos .-

clientes regulares se debe a nuestros estdndares de servi-
cio. También hacemos todo lo posible para convencer a

nuevos clientes de que est4 bien ensayar lo que nosotros. |
ofrecemos y de que nos esforzaremos por prepararles una
bebida a su gusto o reemplazarla si no les gusta. Otras
cafeterfasadonde he entrado, eincluso he trabajado, estdn

1
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servidas por estudiantes universitarios indiferentes; as{

que entrar en Starbucks, como cliente primero y después
como empleada, fue un suspiro de alivio para mi{”.

Al dar a sus clientes una experiencia uniforme de.
alta calidad, Starbucks les ofrece un lugar para la con-
versacién, la conexidén y la reconexién. Por esta razdén,
los clientes incorporan a esta empresa entre los rituales
de su vida.

Erica, de Sacramento, California, vio el importante
papel que Starbucks desempefiaba en su vida cuando su
hijito de muy cortaedad empezé a hablary decfa: “Mamd,
Starbucks”, cuando salfan de compras por la mafana.
“Al principio, dice Erica, pardbamos una o dos veces por
semana en Starbucks cuando ibamos a la tienda de viveres
o al banco. Poco a poco caf en la cuenta de que estaba
parando en Starbucks dfa de por medio. ;Por qué?, me
preguntardn ustedes. Para comprarle a mi pequefiin un
frasco de saludable zumo de frucas, rito que él esperaba
tanto como yo”.

El ser humano por naturaleza busca un ritual. Los
directivos de Starbucks saben que un negocio puede
llegar a ser parte del ritual de sus clientes si les ofrece
una experiencia familiar. El pastor R. Todd Bouldin
dice: “Entre usted en Starbucks una tarde cualquiera y
encontrard jévenes congregados en torno 4 las mesas,
conversando horas enteras. Hay conferencias de negocios,
amigos que s¢ franquean entre sf mientras consumen su
Frappuccino®. La persona que trabaja en la registradora
nos conoce a todos personalmente y nuestros nombres
hasta aparecen en las tazas. Es seguro, personal y sencillo
—hasta cierto punto cosa de rutina—, y eso parece ser
lo que nos hace volver una y otra vez. Starbucks se ha
ganado el aprecio de rodos”.
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. . . . « . :
Cuando un negocio merece constantemente el aprecio ‘negocios, observa: “Aunque no siempre se nos depara

de un gran nimero de personas, otros individuos acudep una segunda oportunidad con un cliente, a veces al-

también all{, atraidos por la comunidad. Por esta razén ~guien nos hace saber cémo habrfamos podido hacer

3

el reverendo Josh Loudermilk, de la Iglesia Metodista su experiencia mejor. Cuando tenemos ese privilegio,

Unida de Liberty Hill, ha hecho de Starbucks su despa-. -

cho. “Ya sé que Starbucks estd tratando de ser el tercer ~un cliente en particular, tenemos la posibilidad no sélo

lugar, después del hogar y el trabajo, pero para mfese] =~ . de recuperar la confianza de ese cliente sino de corregir

segundo lugar: el sitio donde trabajo, el sitio donde se -un proceso que seguramente estd afectando también a

otros clientes”.
Por ejemplo, Starbucks espera que sus socios hagan
todo lo posible por complacer a un cliente cuando no

retine la comunidad, de suerte que yo respetuosamente
7

me reino también allf”.

Starbucks ha creado su marca con un gasto en
se han cumplido exactamente sus desecos. Un cliente,

Darrick Rochili, informa: “Entré en el Starbucks cercade
mi oficina para tomar un café moca grande de chocolate

anuncios mucho menor que el de otras compafifas de su
mismo tamafio. Cuando los clientes pueden contar con

una experiencia positiva uniforme, se sienten inclinados

a compartir su experiencia con otros, lo cual crea una blanco. El que atendfa me dijo que el chocolate blanco

base de clientes boca a boca en constante crecimiento. se les habfa acabado y me pregunté si me podfa preparar

Si es previsible, un negocio ofrece comodidad, rutina, alguna otra bebida. Ped{ entonces un café moca comun

confiabilidad, continuidad y, en el caso de Starbucks, un’ y corriente. ;Y saben qué pasé? Me dijo que serfa por

lugar donde la comunidad se retine. cuenta de la casa por haber dejado que se les acabara lo

que yo querfa. Eso es lo que yo llamo un servicio de pri-

. . mera. Todo habrfa estado muy bien incluso sin la bebida
Deleitar al cliente, aun cuando

Ias Cosas sa lgzzn aal gratis, pero al hacer esto Starbucks adquirié un cliente

permanente que siempre hablard bien de la compafifa”.

Es inevitable que se cometan errores. En las empresas A veces los empleados no saben qué hacer para hala-

lo importante es la manera como respondan la empresa- gar a un cliente porque las opciones a su disposicién son

y su personal cuando se les llame la atencién sobre un: limitadas. Un cliente que habfa comprado en Starbucks

error. Frecuentemente las compafifas confian en que éste: una prensa francesa, de alta calidad, volvié después de

se pueda remediar y se salven las buenas relaciones con’ un tiempo creyendo que alli mismo podrfa comprar

el cliente. ;Pero si el error lleva a un avance definitivo piezas de repuesto que necesitaba. La barista, que no

que en realidad deleita? podia satisfacer esas expectativas, pensé que el cliente

El liderazgo de Starbucks entiende que clientes’ probablemente tendria que comprar un aparato nuevo.

descontentos ofrecen la oportunidad de mejorar la Le pidié que tuviera un poco de paciencia mientras ella

experiencia. Gregg Johnson, vicepresidente de nuevos pensaba en alguna solucién.

tenemos que aprovecharlo. Al estudiar el descontentode
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, . ¢ . . , . . -
Asf cuenta ella lo sucedido: “Le informé que no ven. de Starbucks, lo expresa muy bien: “Por crear tiendas de

dfamos repuestos y corr{ala oficina del gerente, aquienle intimidad uniforme, nos hemos convertido en salas de
consulté sino le podriamos dar a ese cliente una miquin: recibo de los vecindarios. No nos contentamos con que

nueva, aun cuando la que él trafa ya estaba muy usada., gusten de nosotros; queremos que nos amen. No estamos

Volvi a la tienda e informé al cliente que tendrfa mucho - buscando el amor romdntico ni el que la madre tiene por
gusto en cambiarle su vieja mdquina porunanueva. Elng su hijo. Buscamos esa rara situacién en la cual la gente
lo podia creer. Me preguntd varias veces si estaba segura
de lo que estaba hac_iendo porque él no habfa venido 3

queleregalaran un aparato nuevo. Cuanto m4s insistia yo, :
mds porfiaba él. Al fin quiso hablar con el gerente. Estaba -

tan impresionado con nuestro servicio, que queria saber -

dice: {Oh!, me encanta esa compafiia’, o ‘Me encanta esa
bebida’ o bien, ‘jAy!, me encantan esos tipos’. Queremos
esa sensacién de afinidad. Sé que es audaz tener como
meta ser una compafifa amada, pero me parece que si hay

una empresa que pueda aspirar a ello, la nuestra puede.
adénde podia mandar una carta o llamar para informar

a la alta gerencia. Era evidente que habfa sido un gran

- Si nos mantenemos firmes en esas maneras de tratar a
los clientes y deleitarlos, lo lograremos”.

dfa para él. Es una sensacién muy agradable”. Incluso en
los casos en los cuales ocurren fallas, los lideres ayudan

Previsién, uniformidad, ritual, rutina, comunidad y
servicio son claves. Si usted y su personal pueden deleitar
a los trabajadores a encontrar soluciones que deleitana a todas las personas con quienes trabajan, su compafifa
la gente y que mantienen relaciones constructivas y de:

largo plazo.

serd amada y sus clientes recibirdn tanto las rosetas ca-

_ = ramelizadas como el premio sorpresa.
El deleite también puede tener su origen en que e

personal atienda a las cosas que salen mal... del lado del: e R i R e e T e e B T
cliente. Laura Vernier, cliente habitual de Starbucks, expe " C Cree su propia i’experievnﬁ.a Sk

riment6 esto de primera mano. Recuerda que un agotado; s | e
dfa de trabajo entré en su tienda de costumbre y pidig
un macchiato caramelizado grande sin-azicar. Cuando

se dio cuenta de que no tenfa su billetera, la barista:
dijo: “No importa. Se ve que necesita su bebida. Pague
la préxima vez que venga’. El resultado, dice Laura, “es
que los/p¢ores' dfas de mi vida cambian por completo

parte de. sus rutmas y sus rltuales”

desde el momento que entro en Starbucks”.

: : , . ‘ § .Co.mo se uede anar Ia osmon de s:
Stal terminar cada dia usted y sus colegas han inver & p g 2 ,,p :

tido la energia extra para deleitar a los demds en vez de

'companla amada'?

s6lo complacerlos, serdn recompensados con resultados (_Que puede hacer usted para convertlr l05'..

extraordinarios. Brad Stevens, vicepresidente de marketing

~trop|ezos en expenencnas memorables"para

Ios chentes’

121




Principio 3

IDEAS}i EARA -.SQRqER o

EI dele:te es la roseta caramellzada la S ‘rpre
es el premlo o ‘

ﬁi‘&a En nuestros dlas Ia gente abrlga cnerta espe—

ranza de que va a ser deslumbrada aun-en

las experlenc:as mas comunes PRINCIPIO 4

@@ Los aconteam:entos mas efectxvosson natu'
lesy espontaneos no artn‘ICIales ni forzados
Primero se busca una neceS|dad y lzasl,‘
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N
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satisface.

Aceptar la resistencia

8

&®» |a sorpresa puede sertan simple como ofre-
cer un poco de guiay luego q‘uitarSe deen
medio para no estorbar el paso de: qwe \ “No se queje de’la critica. Si es falsa,

buscan Ias cosas. que les dan alegrla no haga caso pero no se enfade. Si es fruto

e | Los esfuerzos que hacemos por sorprender de la z'gnomncz'a", riase; si esm’justzﬁcada,
los demas son una fuerza contaglosa. no es critica: aprenda de ella”.

- EI delente de Ios cllentes provnene.de a

sorpresa no menos que de la posnbllldad e —ANONIMO

y de conflanza




- que pueden capacitar al negocio y a los individuos para

NEU . .
Principio 4 Aceptar la resistencia

En cierta ocasiéq, el poeta alemdn Heinrich Heine:
observé que “la’gente sélo se beneficia de los elogioy’
cuando “valora la critica”. Valorar la critica es parte mu
importante del rompecabezas de Starbucks y tambirér.ﬁ
desempefa papel importante en el ingrediente de aceptif g
la resistencia que se esboza en el presente capitulo. Aceptar
la resistencia incluye una compleja serie de destrezas’

con buen servicio y con que el producto tendria el sabor
esperado. Hoy en dfa, sin mucho pensarlo, yo les puedo
dar a ustedes dos direcciones de Starbucks cerca de mi
casa, donde tendrdn tantas probabilidades de encontrar

- el producto o sea en el servicio. Es también significativo
que esas dos tiendas son concesionarias situadas dentro
de otra tienda minorista”.

David, que es considerado un experto en servicio

establecer relaciones comerciales cuando encuentran
5 al cliente en la banca, resume su frustracién en estas

escepticismo, irritacién o recelo. .
Este principio requiere que los l{deres distingan entre -

los clientes que quieren que sus problemas encuentren

solucién y los que nunca dejarén de quejarse ni queda-

palabras:
(44 s 7
Una leccién que me parece que todos podemos
aprender es que no hay ninguna marca inmune. He ofdo
rdn nunca satisfechos. Aceptar la resistencia implica mds a muchisimos banqueros mencionar a Starbucks como
que sélo aplacar a las personas o grupos que plantean un' una inspiracién para tiendas que tienen buena marca
reto. Se concentra en aprender de individuos a quienes

no siempre es ficil escuchar.

y complacen a sus clientes, pero hasta con una base de
clientesampliay dedicada, una empresa puede desarrollar
fisuras en su armadura, cuando sus niveles de servicio
pierden coherencia. Generalmente no es un solo hecho
dramdtico que debilita_la marca. M4s frecuentemente,

En los negocios es muy satisfactorio ver el nombre
de la propia compafifa en la prensa cuando las cosas mar
chan bien, pero es algo muy distinto cuando es objeto
de critica negativa. Tal fue el caso de Starbucks cuand
una columna debida a la pluma de David M. Martis
consultor principal de NCBS, aparecid en el sitio we
bankstocks.com, de Tom Brown. }

La columna, titulada “Despierta vy huele el /lar

es una erosién gradual que puede explicarse como un
fenémeno temporal, o quizd como ‘dolores del creci-
miento’. Con mucha frecuencia, la excepcién de una
calidad ligeramente inferior se convierte con el tiempo
en la norma. Las instalaciones parecen iguales pero la

era una critica despiadada de los servicios en tiendas d
Starbucks. Decfa David: “La caracteristica de Starbuc

experiencia del cliente se deteriora”.

En muchfsimas compafiias esta publicidad negativa
podria descartarse como la opinién de un periodista
malhumeorado, o podria ser controvertida por directivos

que mds me llamaba la atencién en el pasado se ha em.
pezado a deteriorar. Era la coherencia, la uniformidad

Me imagino que antes serfa dificil tener una mala ex-
periencia en Starbucks. Fuera la hora que fuera, de dfa
o de noche, cualquiera que fuera la ciudad donde uno

que no estdn dispuestos a tomar parte en una exploracién
franca y abierta de su propia empresa. Otras personas de
negocios podrfan tratar de contrarrestarla distrayendo a

se encontrara o el producto que comprara, podia contar los clientes con promociones u otros arbitrios. No as{ la

como de no encontrar una sorpresa desagradable, sea en

él:
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direccién de Starbucks, que ha hecho su compafifa sobre o Cuando uno reciba comentarios negativos de

la base de prestar cuidadosa atencién a las criticas. Poy. parte de un cliente, debe pensar que ésa puede

tanto, las quejas se atienden sin vacilaciones, como se vi, ser la oportunidad de realmente fortalecer la

por lo que escribié el mismo David Martin poco despuesv

relacion. Al darle primero las gracias por su
de pubhcada su columna sobre Starbucks:

oficio y reconocer sus quejas, se tienen mds

“Poco después de que aparecié mi columna, estaba probabilidades de conservarlo, lo mismo que de

yo en un aeropuerto cuando recib{ una llamada que me recibir valiosa retroalimentacidn para mejorar

sorprendié. Me llamaba Gregg Johnson, vicepresidente

su negocio.
de nuevos negocios de Starbucks. Me dijo que hab{ ..
J . & ) jo g . . a : o Cuando los empleadosven que los administradores
leido mi columna y que quedarfa muy agradecido si le . . , . g
i . . o L realmente tienen intevés en la retroalimentacion
daba la oportunidad de discutir el asunto conmigo. Creo o . ,
] ) —positiva o negativa— es mds probable que
que me avergoncé... Esa misma noche pude devolverle la L .
) ellos también se interesen. Cuando ven que la
llamada. Recuerdo que me preparé para una entrevista . . .
] . ) administracidn se ha comprometido personal-
desagradable, pues sé que muchos altos ejecutivos se
} .. mente a hacer frente a los problemasy a reparar
tornan superdefensivos cuando son criticados, pero en . . ,
) i . 0 consolidar las relgciones, lo mds probable es
este caso nada podia estar mis lejos de la verdad. Para ., . . .
) } ) ) ; que también se sientan comprometidos.

empezar, Gregg me dio las gracias por mi oficio. En se-

guida me dijo que presentaba excusas por los casos en los: ., o, . .
- , A L Cuando sele pregunté a Gregg por qué un vicepresi-

cuales su compaififa no habfa cumplido el compromiso de ) )
. . ] v dente se tomaba la molestia de contestar a un columnista

dar el tipo de experiencia que ellos se esfuerzan por dar . .. , e
. . ) - que €scribe en un sitio web sobre banca, contesté: “Uno
y que los clientes esperan. En diez segundos hizo grata: . . .
responde porque entiende la perspectiva del cliente, y

desde luego para buscar la recuperacién de ese cliente,
pero la razén principal es que eso nos da la oportunidad
de aprender m4s sobre qué podemos hacer mejor, de qué
distinta manera podemos manejarlas cosas, cémo podemos

nuestra entrevista’.
Finalmente Greggy David desarrollaron una rc:lacxon1
positiva y continua, y Gregg y otros l{deres de Starbucks
han hablado en reuniones convocadas por David. Gregg
ha llegado incluso a utilizar la critica inicial de Davi , i
ayudar a nuestros operadores a mejorar, cémo podemos
como medio de entrenamiento para los socios que tra : i . J

ayudar a nuestros baristas a ser mejores baristasy a abogar
bajan en tiendas concesionarias. . . o )
por el servicio al cliente; y de qué manera nosotros como
lideres podemos guiarlos mds eficientemente haciala meta

final, que es proveerles esa gran experiencia”.
Gregg explica ademds que los dirigentes deben

aceptar retroalimentacién como la que les dio David,

Desde su perspectiva, David dice:

Toda esta experiencia brinda unas pocas ense-
Aanzas:

“procesarla al mds alto nivel y preguntarse: ;Hay aqui

—t
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suficientes datos para que yo cambie de estrategia, mo-
difique una iniciativa o para que vea el negocio de ung

maneras de ver posibles lecciones en la posicién de
quienes los retan. No sélo con la debida reaccién ante
manera distinta?” = los problemas sino con la participacién de sus detracto-

Si esas quejas se comparten con otros gerentes, es
posible desarrollar estrategias para corregir fallas que ejecutivos de Starbucks desarrollan mejores soluciones
ocurren con frecuencia. Hacer conocer dichas quejas alos
trabajadores de primeralinea, les da a éstos datos palpables.

sobre cémo también pueden ser mds eficientes.

para los problemas comerciales y sociales. Este modo de
proceder merece la acogida de muchos que de otro modo
tal vez se opondrian a ellas.

Gregg lo explica: “Compartir con todos, de arriba Al ir un paso mds all4, el liderazgo ha aprendido a
abajo, las experiencias reales de los clientes es un instru-
mento poderoso por el aprendizaje que entrafia. En el

caso de este articulo o de cualquier carta de un cliente,

- permanecer vigilante por si surgen nuevos problemas
y posibles dreas de resistencia, y aplicar recursos a esas
dreas a tiempo y en forma efectiva. Cuando sea necesario,
su voz real es mucho mds convincente que cualquier Starbucks trabaja con diligencia para rectificar malas per-
informe que diga que el 42,5% de nuestros clientes est4

muy satisfecho. La conexién emocional que se hace al

cepciones. Si se cometen errores, los lideres entienden la
" importancia de responsabilizarse rdpidamentey en forma
inequivoca, a lo cual sigue accién correctiva. Lo que no
mata a las empresas s las hace mds fuertes, pero sélo si

oir al cliente de viva voz tiene mayor impacto que leer
sus palabras; se captan sus emociones y es mayor el es-
timulo para cambiar de comportamiento que cualquier sus lideres aprenden las lecciones que se les presentan.
informe estadistico”.

A lo largo de su historia, el personal directivo de
Starbucks ha sido victima de muchas criticas, algunas Macrorresistencia

mds devastadoras que la de David. Sin embargo, toda . s
: o Nada crece en la naruraleza sin encontrar fuerzas limi-

compafifa transada en la bolsa de valores que haya creci . . . ‘

, . ‘ L - tantes. La semilla encuentra la resistencia de la corteza
do tan rdpidamente como Starbucks es inevitablemente . . . :
. . .. 2 terrestre. A los drboles les ofrece resistencia el viento. Los

pararrayos de la controversia. Gracias a su prestigio entr . . . .
. . . . , animales son limitados por otros animales. Los negocios
los medios ‘de informacién, a sus principios y a lideres . e .
' . . ylosindividuos, especialmente los que se desarrollan con
como Gregg, Starbucks ha aprendido a aceptar la resis L . :
. C . L gran rapidez, encuentran la resistencia de un mercado
tencia que ha encontrado en el camino. Ha aprendido a .. ) .
. ) ;. L g dindmico y de las fuerzas sociales. Starbucks ha crecido
no menospreciar a sus criticos y mds bien prestarles ofdos: . . . . :
’ . .. , ! con una velocidad casi inaudita. Ese crecimiento, unido
por las oportunidades de aprendizaje que sus reacciones: . 1 .
ofrecen . : a su libre acceso publico, ha puesto con frecuencia a la
o . g compafifa en medio de muchos retos sociales.
Tanto en el 4mbito corporativo como en el indivi- .
Aunque Starbucks compra mds o menos el 4% de

dual de los socios, los administradores han encontrado . )
todo el café que se vende en el mundo, provoca mucho

res en la discusién encaminada a buscar soluciones, los
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Principio 4

mis escrutinio publico que otras mds grandes que ven-

den su producto en los supermercados. Cuandd surgen -

cuestiones relativas al compromiso de comprar café con '
« . ) .. ..

el “Certificado de comercio equitativo”, el noticiero ves- -

pertino probablemente muestra una protesta enfrente
de una tienda Starbucks. La verdad es que los grandes

compradores de café de toda clase tienen mds influencia -

que Starbucks en las précticas de compra internacionales,
pero esas empresas no tienen que soportar el fulgor de los
reflectores de los medios de informacién. Starbucks va a

la cabeza de la industria en sus esfuerzos por producir un

cambio positivo para los cultivadores, pero no se le reconoce
que sea una de las mayores tostadoras y minoristas de café
con “Certificado de comercio equitativo” en América del
Norte ni que sea la tnica que lo vende en 21 paises.

Como hay tanta energfa emocional —favorable y
desfavorable— flotando en torno a la compafifa, el pe-
riodista Jim Romenesko resolvié fundar un blog (www.‘ .
starbucksgossip.com), donde clientes, baristas y otros

interesados pueden expresar su opinién a propésito de

cualquier noticia pertinente. Jim informa que recibe
aproximadamente 5 000 visitas por dfa y observa: ° ‘Hay

pocas empresas sobre las cuales se pueda fundar un sitio
web como éste. Starbucks tiene un grupo de seguidore

realmente leales, con fuertes reacciones emotivas cuando se
trata delaempresa. No me puedo imaginar que despertara
el mismo interés entre el puiblico un blogsobre cualquiera

otra compafifa archiconocida de comida rdpida”.

Aungque el publico no vacila en manifestar su pare-
cer sobre Starbucks, sus directivas adoptan una postura
acogedora y respetuosa cuando se trata de examinar los’
puntos de vista ajenos. Por ejemplo, no ha tratado de
influir ni de sugerir un matiz positivo para la informa-

Aceptar la resistencia

cién que se comparte en el sitio de Jim. Este afirma que
_trabaja con absoluta independenciade Starbucksy agrega:
“Un reportero de The Wall Streer Journal le pregunto a
Starbucks cudl era su politica con respecto a los sitios web
relativos a su compafifa y la respuesta fue mds o menos as{:
‘No tenemos ninguna polftica para hacer seguimiento de
sitios web’. A mi me parece que eso estd de acuerdo con
- otras politicas de no intervencién. Por ejemplo, que yo
me quede digamos cinco horas en un Starbucks con una
sola taza de café no le importa nada a la compaiifa. Es
una actitud de ‘dejar a la gente en paz’ y se extiende a mi

sitio web, lo mismo que a mis ‘hdbitos de cafererfa™
En un ambiente comercial en el cual los lideres em-

presariales siguen estrictamente la trayectoria de todas

" las marcas —y a veces amenazan con entablar pleitos si
les parece que personas extrafias se estdn entrometiendo
con la suya—, los ejecutivos de Starbucks han creado
con todo éxito su marca.a través de la generacién de una
técnica mds pacifica. ’

\_.\‘LDe quemaneras puede aprovecharlas crltlcas‘.
: "para meJorar su comportamlento o eI de su

: equ1po7
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Principio 4

Para algunos problemas, escuchar es todo lo que
se requiere. Esto ofrece espacio para el comentario y.la
discusién constructiva. Otros tipos de resistencia cxig’eﬁ

accién directa. Los grandes lideres saben cudndo no basts -

con escuchar.

Los de Starbucks actuaron sin pérdida de tiempo
en cuanto empezaron a circular rumores sobre las malag
condiciones de viday pricticas ambientalistas en muchos

pafses del Tercer Mundo donde se cultiva el café. Segin . -

Dub Hay, vicepresidente de adquisiciones globales, “en
vez de taparse los ofdos para no oir las voces de quienes
clamaban porlamanera de trataralos trabajadores migra-
torios que colectan el grano o las prdcticas ambientalistas
de los cultivadores, nuestra gente empezo a trabajar con
grupos socialmente conscientes que se contaban entre los
mds criticos. De acuerdo con ellos y con Conservation
International, el personal de Starbucks ha desarrollads

directivas socialmente responsables para la compra de
café, llamadas C.A.F.E. (sigla de Coffee and Farmer s
Equity). Su objeto es ayudar a nuestros compradores en -
su trabajo con los cafetaleros para asegurar un producto. .

de alta calidad y promover relaciones equitativas con

cultivadores, trabajadores y comunidades, al igual que
{

proteger el ambiente”. : '

Mientras muchos ejecutivos detestan oir quejas, los
de Starbucks invitan a los disidentes a discurir los pro—:j
blemas y buscarles solucién. Tienen un gran sentido de
la globalizacién, ‘mientras que por su parte los clientes

tienen un alto concepto de la compafiia como guardidn -
de los recursos humanos y ambientales. Por todas estas -

razones han querido crear un programa que recompense

las mejores précticas delos caficultores del Tercer Mundo;

que es donde compran la mayor parte de su café.

Aceptar la resistencia

No se puede dudar de los resultados de tan atractiva
actitud. Las normas de C.A.EE. prescriben contratos

'mds liberales si los productores demuestran mejoras y

excelencia a la luz de 26 criterios distintos relativos al
ambiente, la calidad del café y los niveles de vida social.
Evaluadoresindependientes verifican tales mejoras. Lejos
de lanzar el programa al azar, los ejecutivos de Starbucks
lo ensayaron durante dos afios con prototipos que iban
mejorando constantemente. (M4s detalles sobre las prac-

ticasdel programa C.A.E.E. se pueden encontrar en www.

starbucks.com.) Lo mds importante es que muchas vidas
se han mejorado gracias a la voluntad de las directivas
de Starbucks de invitar a los criticos a participar en el
desarrollo de soluciones para el mundo real.

Ciertamente los ejecutivos de Starbucks no adolecen
del “sindrome del avestruz”; pues no meten la cabeza bajo
la arena cuando encuentran criticas sino que atienden a
ellas directamente. Asf han convertido a muchos de sus
mds duros criticos. Tal es el caso de la periodista Stephanie
Salter, antes detractora, que cambié de parecer gracias a
la sensibilidad social de Starbucks.

En un articulo que vio la luz en el Zerre Haute
Tribune-Star, de Indiana, Stephanie dice que algunos de
sus mds rudos comentarios los dirigié contra Starbucks:
“Desde que se hizo publica la gigantesca cadena de cafés
de Seattle... me he burlado despiadadamente de cuanto

a ella se refiera... De entonces acd ha ocurrido algo que
‘me ha obligado a tragarme mis palabras. La compafifa

respondié a los defensores de los derechos de los trabaja-
doresy empezd a ofrecer café con ‘Certificado de comercio
equitativo’. En el gran esquema del comercio global, éste
fue un bienvenido gesto de solidaridad con los millares
de trabajadores del café perpetuamente explotados del
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Principio 4

Tercer Mundo. Para quienes tratamos de seguir la ruta. sacrosantos: no fumar, aun en las culturas donde

entre los bienes que compramos y los seres humanos que : fumar es lo que se acostumbra y observar el con-
los producen, ese gesto penetra hondamente en territorio - cepto de “tercer lugar”, aun donde el espacio tiene
positivo”. mayor demanda (como en el Japdn, por ejemplo).
Los buenos lideres no hurtan el cuerpo a los retos Donde se necesita adaptacién cultural, Starbucks
dificiles. Las cuestiones complejas o controvertibles las se adapzra.
acometen con dnimo de sacar provecho de las criticas
que plantean los comentaristas y adversarios. Actdan de La adaptabilidad a la cual se refiere John es un re-
manera tal que no sélo aplacan dichas criticas sino que flejo de los esfuerzos que hacen los lideres de Starbucks
en ocasiones hasta convierten a los criticos en campeones - por entender cémo un producto se debe mezclar dentro
de la compaffia. de una comunidad dada y no ofrecer resistencia a las
Justa o injustamente, las criticas pueden surgir de influencias locales. John demuestra que al estimular “la
factores que estdn fuera del control de la compafifa y  participacién”, se acaba con el temor y la resistencia que
plantear asf retos especiales a lideres empresariales que se se experimentan en otras partes del mundo.
estdn abriendo paso entre tensiones y reticencias. Como ; John indica que los lideres de Starbucks quieren que
stmbolo de los negocios estadounidenses, Starbucks ha  J® los gerentesde distrito y de tienda hagan fuertes conexio-
encontrado mucha resistencia de quienes temen a la glo- : nes con las comunidades en todas partes: “Fomentar esas
balizacién o abrigan sentimientos adversos a la pol_itica“ relaciones redunda en beneficio de la marca puesto que
internacional de los Estados Unidos. ‘ diluye la impresién de que las emprgsés de los Estados
El escritor John Simmons, segin dice en wWww. Unidos estdn invadiendo esas comunidades”. A medida
brandchannel.com, cree que las compafifas estadounidenses que crecen los negocios o entran en nuevos mercados, se
deben estudiar la manera como Starbucks ha soslayado necesita que haya sensibilidad a los temores iniciales que
cficientemente en todo el mundo las percepciones ne puedan abrigar esas nuevas comunidades respecto de la
gativas. Segin el punto de vista de John, Starbucks 'h ‘expansién de una compaififa. Con esta sensibilidad y con
demostrado que... ‘ la voluntad de escuchar es como se vencen-la mayorfa
“de las resistencias.

...mientras el praducto bdsico permanezca frel Eso de la invasién estadounidense interpreta muy

4 sus normas de calidad y a sus principios, otros
elementos de la oferta se pueden adaptar a las
necesidades del mercado local. Si uno entra en un
Starbucks en la China, el Japon, Francia, Grecia o
Kuwait tomard el mismo espresso pero la comida

“bien la percepcién que le causé a Starbucks dificultadesal
principio cuando entré enla China. Timidamenteabrié un
café con sélo dos mesas en la Ciudad Prohibida de Beijing,
pero su sola presencia fue recibida con fuerte oposicién
en la prensa. Era la misma prensa que durante décadas

serd la del pais. Ciertos aspectos de la marca son defendié el aislamiento y la retérica antiestadounidense
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y ensalzaba las palabras del camarada Mao Tse-tung por

los afios 50, cuando éste llamaba a los Estados Unidos  “+

“lider de las fuerzas del imperialismo global...

nadie se sorprendié cuando uno de los peridédicos dijo
que la presencia de Starbucks era una bofetada para Jog
1200 millones de ciudadanos chinos. Apenas llevaba dog
meses de operaciones en Beijing, cuando los funcionarios
municipales pensaron en revocarle la licencia de funcio-
namiento de un afio que ya se le habia concedido.
Lejos de asustarse, los lideres de Starbucks prestaron
ofdos alos funcionarios locales y siguieron adaptdndose a
las necesidades de los consumidores chinos y sus comu-
nidades. Por ejemplo, ampliaron el espacio de sus cafés,
como deseaban los clientes, y atendieron a muchas otras
caracteristicas especiales de ese mercado, como modificar
el concepro de servicio “para llevar” y “para quedarse”,
En los Estados Unidos, aproximadamente el 80% de las
bebidas que despacha Starbucks se piden “para llevar”

b

mientras que en la China la proporcién es todo lo con-

trario, pues all{ el 80% de las bebidas se consumen en el
local mismo. Al entender mejor el mercado y responder
a las necesidades particulalres de la regién, Starbucks se
perfila en la mente de muchos clientes chinos como un

restaurante de destino y no sélo como un proveedor

estadounidense de bebidas.

Segtin la reportera Monica Soto Ouchi, de 7ke Seattle |
Times, Statbucks ya parece haber doblado en la China

la esquina de la aceptabilidad y ahora se considera una

marca de prestigio. Al haber tenido mayor contacto con
marcas occidentales, los jévenesala moda y acomodados.

empezaron avera Starbucks —o xing bake (shin-ba-KU),
como se llama all{— como una marca que significa éxito,

el més
peligroso enemigo de los pueblos del mundo”., Por esg

Aceptar la resistencia

posicién social y riqueza. En la China, los clientes de
Starbucks tienden a ir por la calle con su vaso de café en
la mano, el logotipo verde y redondo bien visible”. Al

entender y atender a un mercado especifico, Starbucks

pudo crear un mensaje de marca mds significativo para
la peculiar cultura minorista china.
Sin contentarse con los éxitos pasados, los directivos

de Starbucks permanecen alerta ante las necesidades del

mercado chino, aunque sin olvidar las ensefianzas de la

© resistencia. Por gjemplo, buscaron maneras de fomentar

contactos con las comunidadesy obtener suapoyo cuando
la compafifa se veia con escepticismo. Pronto los gerentes
vieron la importancia de la educacién y comprometieron
5 millones de délares para apoyar proyectos educativos en

{1 el pais. El compromiso de Starbucks de ayudar al floreci-

miento de este mercado fue a su vez elogiada por el actor
cinematogréfico Ziyi Zhang, protagonista de varios filmes

- célebres y que fue incluido por la revista Time en el 2005

entre los 100 personajes m4s influyentes del mundo.
En vez de considerarlo una boferada para sus com-

- patriotas, Ziyi Zhang dice: “Cuando me enteré de la

~decisién de Starbucks de patrocinar las iniciativas de
P .

-educacién en la China, me emocioné. Como ciudadano

chino, estoy profundamente agradecido con las compaiifas
globales como Starbucks por su filantropfa.Las aplaudo
y las apoyo, y siempre seré defensor de esa consideracién
que no tiene fronteras”.

La leccién del éxito de Starbucks en la China es
doble: no sélo los negocios deben ofrecer los bienes y

servicios mds significativos para el nuevo mercado, sino

que también deben entender qué cosas son importantes
paralos individuos que viven all{ y demostrar que tienen
un sincero aprecio por su bienestar individual.
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Nunca trate de vencerlos; siempre tnaseles

La resistenciaauna compafifaoaun producto oservicioes -

muchas veces resultado directo de la falta de informacién.
A los socios de Starbucks les costé trabajo al principio
penetrar en el mercado japonés porque trataban de llevar

una cultura del café a un pafs con tradicién en la bebida -
del té. Ginny Parker, de Associated Press, informa que el

propietario de otra cadena competidora de café, Thomas
Neir, observé que los bebedores de café en el Japén con
frecuencia “gastaban cinco minutos revolviendo Nescafé
en agua caliente, y eso era su café. Pocos sabfan siquiera
que el café es un grano”.

Los ejecutivos de Starbucks sabfan que el Japén ofrecfa
una gran oportunidad, aunque la bebida acostumbrada
fuera el té. El consumo de café era ya mds comun de lo

que muchos suponian, de tal suerte que el reto de ese

mercado consistfa en modificar las preferencias delos con-

sumidores en cuanto a calidades, obstdculo que ya habfan -

superado en los Estados Unidos con buen éxito.
Ginny continta: “En este pais hay una cultura
cafetera hondamente arraigada. Por toda partes se ven

miéquinas vendedoras de café enlatado y la gente acude
con regularidad a pequefios cafetines para el descansoa

la hora del café, y fumar o leer un rato”.

Para tener éxito, Starbucks tuvo que distinguir la |
calidad de su café de la que el consumidor japonés hab(a, _

experimentado hasta entonces. La gerencia hizo esto, en
gran medida, mediante la educacién de los aficionados
sobre la diferencia entre café enlatado e instantdneo, y
entre las variedades de aromdticoy gourmet. La compafia
explicé las distinciones bésicas enla calidad del café, desde
las especies de grano hasta las cuatro condiciones funda-
mentales de una buena taza de café (proporcién, molido,

Aceptar la resistencia

agua y frescura). Esta tdctica educativa reverberé en esa

- cultura que tiene gran aprecio por la informacién.

Esencialmente, Starbucks se propuso ilustrar a los

consumidores sobre las diferencias entre lo que se conse-

gufa de rutina y las calidades mejoradas que la compafifa
podia ofrecer. Valiéndose de la educacién, los dirigentes
tomaron la resistencia inicial, debida a falta de conrtacto
con los cafés gourmet, y la transformaron en un floreciente
y sofisticado mercado japonés del café.

En efecto, Ginny Parker observa que el Starbucks de
mayor movimiento en el mundo “no estd en Seattle, San
Francisco o Nueva York; estd en pleno Tokio. La cadena
cafetera estadounidense encuentra que el Asia es un vasto
y sediento mercado, no aprovechado. Desde Beijing hasta

~ Bangkok, los bebedores de té se estdn convirtiendo en

aficionados al Frappuccind® y otras preparaciones espu-
mosas de café”. Ginny observa que en un corto periodo
de tiempo el cuerpo directivo de Starbucks aseguré 250
tiendas en 10 pafses asidticos clave. Gracias a la politica
sostenida de educar a la gente, el ndmero pasa hoy de

500, solamente en el Japdn.

Si bien los mercados asidticos requerian educacién
paravencer laresistencia, Starbucks afronté unasituacién
muy delicada cuando abrié tiendas en Francia. Su directora
de marketing para ese pafs, Odilia D’Aramon-Guepin,
dice: “Starbucks ofrecfa una experiencia de café nueva y
distinta. Nuestros clientes tal vez ni cafan en la cuenta
de los nuevos conceptos de pedir y pagar antes de tomar
su bebida, o de dar su nombre de pila al que la servia,
pero con el tiempo los franceses han acogido esta especial
conexién humana y con frecuencia comentan que es un
toque muy agradable tener esa relacién personal con los
baristas, que sblo se encuentra en Starbucks”.
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Para obtener aceptacién, Starbucks ofrece alimen-
tos de acuerdo con los gustos locales, incluyendo la

célebre pasteleria francesa, como los croissants, los pains .

au chocolat y los pains aux raisins. Todos son alimentos
orgdnicos producidos en las panaderfas locales. Odjlia
agrega: “Sabemos que un nimero siempre creciente
de clientes franceses estd acogiendo la experiencia de
Starbucks en Parfs. El excelente caf¥, el servicio amistoso
y la atmésfera tnica de ‘tercer lugar’ atraen mds y mds
clientes nuevos cada vez que abrimos una -tienda. Nos
sentimos abrumados cuando vemos cudn ripidamente las
comunidades locales en torno a nuestras tiendas hacen
de la experiencia de Starbucks parte de su diario ritual.
A mi me gusta mucho la tradicional cultura de los cafés
parisienses, sé que puedo obtener leche descremada con
mi café Starbucks. Sé que pueden preparar casi cualquier
bebida con café descafeinado. Sé que nadie fumard en el
café. Si, por todo ello visitarfa a Starbucks en Parfs”.
Es obvio que los lideres empresariales tienen que
ser culturalmente sensibles cuando llevan a cabo sus
operaciones en el extranjero, pero la misma sensibilidad
se necesita dentro de su pafs. Dada la increfble diversi-
dad de la poblacién estadounidense, por ejemplo, unas

comunidades tienen requisitos especiales, muy distintos'
de los que necesitan sus vecinos que viven a pocos kilé-

metros de distancia.

Tal es el caso que afronta la gerente de distrito Amy. .
Tingler, quien da cuenta de su experiencia en una locali- -
dad que tiene necesidades muy especificas. “Tenemos dos -

tiendas situadas en el 4rea de Squirrel Hill, de Pittsburgh”;

dice Amy, “muy densamente poblada por una colonia
judia. Como empresa hemos desarrollado productos como E

el café integral y otros cafés kosher. Sin embargo, en las
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tiendas de Squirrel Hill empezamos a recibir comentarios
acerca de que debfamos hacer ciertos cambios para crear
una experienciade Starbucks m4s en sincronfa con aquella

comunidad. Por ejemplo, algunos clientes habituales se.

quejaban de la musica de Navidad que habfamos venido
tocando como musica de fondo. Esto lo tomamos en
serio e hicimos cambios en la musica”.

Para atender a las necesidades de este mercado
especializado, agrega Kristena Hart, gerente de distrito
que tenfa entonces la responsabilidad por las tiendas de
Squirrel Hill, “nos asesoramos con un rabino local para
que nos dijera cudles de nuestros productos eran kosher.
En seguida marcamos esos productos como tales, es decir,
tomamos lo que la comunidad querfa y lo convertimos
en accién”.

La gerencia de Starbucks presté atencién y partici-
pé con el rabino, pero adem4s en las tiendas los socios
demostraron su sensibilidad. Kristena agrega: “Nuestros
socios comprenden que tienen que servir a su comunidad
y corresponder a sus valores y sus criticas. A veces las
campafias nacionales que lanza la sede corporativa no
sirven necesariamente a las necesidades locales, como
en Squirrel Hill. En estos casos nuestros socios.cambian
la manera de presentar los productos en las tiendas. Un
gran ejemplo de esto ocurrié cuando los socios recibieron
de la compafifa canastillas de fiesta adornadas con cintas
verdes y rojas. En Squirrel Hill los socios les quitaron las
cintas y se las reemplazaron con cintas azules y plateadas.
Este pequefio gesto suavizaba la experiencia, daba las
gracias y mostraba espiritu de comunidad”.

Esteejemplo destaca la utilidad de las politicas flexibles
para empresas de todos los tamafios. Esta adaptabilidad
hace a una compafifa suficientemente flexible como para
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atender a las necesidades de diversos grupos del mercado,
de tal manera que los lideres puedan buscar formas de
ayudar a su gente a limar las resistencias y atender a las.

necesidades especiales de una comunidad.

Adoptar una posicién flexible puede ser un reto
dificil y frustrante para muchas empresas, por lo cual
muchos ejecutivos sélo se entienden con la critica, o
bien la rechazan de una manera reaccionaria. Pequefias
cuestiones se pasan por alto hasta que la retdrica negativa
cobra vida propia. En ese punto la persona de negocios
tiene muy poco qué escoger, como no sea atender a la
necesidad, la cual probablemente se ha convertido ya
en un problema serio. En Starbucks, los directivos no
sélo atienden prontamente a la critica sino que tratan
de prever, hasta donde sea posible, 4reas potenciales de
resistencia.

Esta actitud proactiva se refleja en las labores del
Consejo deasuntos de emergencia, comisién permanente
de altos funcionarios de Starbucks que se retinen con
regularidad para prever y rastrear dreas potenciales de
problemas, buscar soluciones y obtener consenso sobre
lineas de accién aceptables.

Sandra Taylor, vicepresidenta superior de responsa-- -

bilidad social corporativa, comenta:

Este consejo introduce voces disidentes en nuestro
cuerpo directivo y nos ayuda a examinar dreas del
negocio que pueden experimentar retos Sfuturos
complejos. Nos reunimosy bablamos sobre diversos
puntos de vista. Esto lo hemos hecho a propdsito
de muchas cuestiones, como los esfuerzos por com-
prometer aun mds a los productores de cacao del
Africa Occidental. Es una manera muy efectiva

Aceprar la resistencia

de que la gente haga oir sus problemas y de lograr
aceptacidn en decisiones dificiles y politicas de
compleja aplicacién.

Los gerentes tienen que mirar al futuro y esperar toda

clase de posibles obstdculos, y al mismo tiempo seguir
el movimiento de las dificultades que se le han atravesa-
do en el camino en el pasado. Desde la perspectiva del
liderazgo de Starbucks, aceptar la resistencia no es sélo
responder a las fuerzas que vienen detrds sino también
mirar al futuro en busca tanto de soluciones como de
otros problemas o 4reas de conflicto posibles.

.~ Aqui no los queremos

Como sevio en el Principio 1: Hacer propio el negocio, la
administracién de Starbucks recomienda a los socios que
sean acogedores. Normalmente encuentra que la firma
es bienvenida en las comunidades donde ingresa. Wayne
Seybold, alcalde de Marion, Indiana, dice: “Muchos visitan
una poblacién potencial para ver si allf hay negocios que
ellos estdn acostumbrados a ver, tales como Starbucks.

- Estos individuos juzgan a una comunidad con base en

qué minoristas nacionales estdn allf. Por esta razén y

- muchas otras, Starbucks fortalece a una comunidad, y

como tal fue muy bien recibida en Marion”.

En unos pocos casos, sin embargo, Starbucks ha
estado lejos de despertar benepl4cito. En vez de rechazar
o hacer caso omiso de la desconfianza de los ciudadanos
de una comunidad, las directivas de Starbucks escuchan
activamente y responden a los problemas de la comu-

nidad.
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Shelli Taylor, gerente de distrito, expone la manerg
como ella afrontd la resistencia de la comunidad en una. 7
cierta poblacién de Nuevo México: “Funcionaba allf ug
pequefio café, realmente popular y parte importante de. |
la comunidad. El propietario era muy respetado. Antes

de que nosotros entrdramos allf, la gente nos previno de
que esa poblacién tal vez no nos convenfa, sobre todo
porque el influyente propietario del café se oponfa a
Starbucks. Existfa el prejuicio de que nosotros nos iba-
mos a apoderar de todo. Tal es el rechazo que sufrimos
por ser el ‘Gran gigante verde’. En vista de los temores
de la comunidad, una compafiera y yo resolvimos ir de
puerta en puerta a todos los cafés de la poblacién, nos
presentamos, hablamos con la gente, la ofmos hablar de
sus temores y reiteramos nuestro compromiso de crear
una situacién en la cual para sus negocios sélo hubiera
ganadores. Reconocimos que sin duda habrfa competencia,

pero afirmamos quelo que nos interesaba eraagregar valor
al ambiente empresarial. Era muy arriesgado intervenir
asf en los negocios ajenos, cuando era muy posible que:
no fuéramos huéspedes gratos, pero era muy importante
proceder de ‘esa manera porque eso contribufa a abrir
relaciones profesionales y empresariales”. :

Shelli y los altos directivos de Starbucks en general’
observan que el temor es la emocién que alimenta las
mayores resistencias de las compafifas en crecimiento. -
Los propietarios de negocios existentes temen que los’ -
recién Hegados les disminuyan su tajada del pastel. Con
frecuencia, la administracién de Starbucks ha disipado
estos temores gracias a que ha escuchado los cuestiona-.
mientos de la gente y le ha hecho ver cémo en realidad
la compafifa ha ayudado a los negocios de la comunidad
en miles de vecindarios de todos los Estados Unidos.

Aceptar la resistencia

El contacto de Shelli con la comunidad dio por
resultado una percepcién positiva de Starbucks, lo cual
fue factor decisivo para que el pueblo resolviera acogerla.
“Fue una verdadera ayuda que dejdramos de ser sélo una

marca registrada y apareciéramos en cambio como seres

humanos”, explica Shelli. “Entonces pudimos discutir
los beneficios de crear empleos. A ningtin restaurante le
conviene ser el tinico en su calle. Eso no es bueno para el
negoclo. Si entran otros dos o tres restaurantes, ojald de
distintos tipos, se desarrolla sinergia y el puiblico ve que
tiene opciones. Los clientes ven que ésa es una zona rica
en restaurantes, se acostumbra a acudir allf para cenar y
a la comunidad de restaurantes le va bien. Lo mismo se
aplica a la cultura del café¢”.

Shelli agrega finalmente: “Esperdbamos encontrar
oposicién de la duefia de un café vecino, pero en el
periédico local se informé que ésta habfa dicho: ‘Soy
propietaria de acciones, de Starbucks y me parece muy
bueno para nuestra poblacién que estén aqui. Les doy
la bienvenida™. Se ve que los esfuerzos de Shelli y sus
compafieros tuvieron su recompensa.

¢Qué tal que todaslas empresas se tomaran el tiempo
de conversar con quienes probablemente les van a erigir
barreras? En vez de no hacer caso de ellos o de resistir-
les, los empresarios podrian ser mucho mds eficientes
si buscaran un terreno comin que pudiera conducir a
asoclaciones ventajosas.

Aunque los medios de informacién suelen drama-
tizar la pugna entre los pequefios cafés y Starbucks, y
atizan as{ los temores con titulares que implican una
lucha como la de David contra Goliat, lo cierto es que
Starbucks crea para las empresas pequefias la oportunidad
de fortalecer sus operaciones. Mike Ferguson, director
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de comunicaciones de marketing de la Specialty Coffee

- Association of America, dice en un articulo de The Free
Lance-Star, de Fredericksburg, Virginia, que “al princi-’vl_
pio, quienes abrian cafetines eran apasionados del caf¢

pero no necesariamente personas de negocios. Para ellos
competir era un problema. Hoy se han convertido en
gente de negocios”. !

Mike ofrece un ejemplo de una regién cerca de
su oficina en Long Beach, California, donde hay “dos
Starbucks, una cafeterfa regional de otra cadena y dos
cafeterfas independientes. Todas son présperas y una de
las independientes incluso aumenté el 40% después de
que se abrieron los cafés Starbucks, porque el propietario
se dedicé al control de inventarios y a ensefarles a sus
dependientes el arte de vender”.

En el articulo citado, Mike afirma que Starbucks
goza de “entre un 34 y un 37% del mercado, mientras
que los independientes se mantienen firmes en el 51%.
Por m4s tiendas que abra Starbucks, los independientes
van al paso. Parece como silos consumidores necesitaran
la opcién de tener a los independientes”.

Con frecuencia, cuando los propietarios de otras
cafeterfas oponen resistencia a Starbucks, estdn evitan-
do los cambios que necesitan hacer para seguir siendo
competitivos. El liderazgo de Starbucks reconoce esa
resistencia y en vez de usarla para aplastar a los compe-
tidores, c’oopéra con ellos para crear un mercado mi4s
sano y vibrante. Aun cuando casi siempre se le teme a
la nueva competencia, la verdad es que ésta puede in-

fundir energfa a los negocios existentes. La competencia-

puede exigir que una compafifa se revalie a s{ misma:
identifique sus puntos fuertes, atienda a sus deficiencias,
se adapte y mejore.

Aceprtar la resistencia

Hay veces, sin embargo, en las cuales la resistencia
es poderosa. Es posible que se requiera mucho mds que

- las visitas personales de Shelli Taylor en Nuevo México.

A veces los empresarios tienen que encontrar maneras
de conectarse con el niicleo de una comunidad antes de
que la resistencia ceda. Leeann Mesa, gerente regional de
Starbucks en Ventura, California, rememora las inquie-
tudes que se experimentaron cuando la compafifa abrié
su primera tienda (un pequefio local con ventanilla de
autoservicio) en la ciudad de San Fernando, de poblacién
predominantemente hispana.

Leeann, nacida en San Fernando, explica: “Allf habia
varios cafés parecidos, y en realidad nadie querfa que
nosotros fuéramos alld. Encontramos fuerte resistencia
por parte de algunos miembros del consejo municipal y
de la comunidad. Como yo admiraba el espiritu artistico
de la poblacién, y para mf era importante retribuir en
algo a la comunidad, cuando fbamos a abrir la tienda le
pregunté a un artista local si no le gustarfa mostrar algo
de su obra en nuestra tienda. Accedié mds que gustoso,
asi que durante los tres meses siguientes descolgamos
las pinturas de Starbucks y en cambio decoramos las
paredes con sus asombrosos murales. La reaccién del
publico fue abrumadora. Todos apreciaron mucho que
involucrdramos a personas de su comunidad”.

Leeann prosigue. “Poco después hicimos una expo-
sicién y mandamos timbrar tarjetas de invitacién que man-
damos a la comunidad y repartimos en la tienda. El pro-
ducido de la exposicién lo donamos a una organizacién
juvenil que educaba futuros mariachis. Asistieron unas 300
personas, incluso el alcalde. Fue una experiencia increfble”.

ParaLeeann, suavizar las relaciones con lacomunidad
de San Fernando implicaba “abrir formas de comunica-
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cidn y prestar atencién al aporte de nuestros clientes. Por

ejemplo, el mend estaba casi todo en inglés y habia que. |
traducirlo. Esto al principio nos dio mucho trabajo, pers

encontramos unos folletos de informacién en espafiol que
nos ayudaron a anunciar nuestros platos un poco mejor,
pero en realidad fueron los socios, que pertenecfan a o
comunidad local y hablaban espafiol, quiefies ayudaron 3
los clientes a entender qué era lo que les ofrecfamos”.

Leeanny suequipo encontraron maneras de convertir
la desconfianza inicial en motivador de crecimiento. Ella
lo expresa mejor, ast:

Cuando los miembros de la comunidad lograron
sobreponerse al prejuicio de Starbucks como una
‘corporacidn”, vieron que éramos amistosos con
los clientes, tratables y abordables; si, creo que la
palabra clave es “abordables”. Cuando se habla de
aceptar la resistencia, en eso es en lo que yo pienso:
ser abordables. No quiere decir que les vamos a
remediar todos los inconvenientes a los clientes
sino que permaneceremos abiertos cuando ellos
nos confien sus necesidades y reacciones.

Aunque la mayorfa de las resistencias se pueden;

vencer con paciencia y esfuerzo concertado, a veces hay

algunas demasiado fuertes. En esos casos, el reto paralai

gerencia es que hay que honrar la resistencia. En la vida.

de negocios llega un momento en el cual la resistencia .

aumenta en proporcién a los esfuerzos que se hacen por:
vencerla. Este es un indicio de que lo mejor que se puede’
hacer es sencillamente retirarse. »

Los directivos de Starbucks han experimentado:
situaciones de excesiva resistencia para entrar en un.

Aceptar la resistencia

mercado. Renny Freet, gerente de distrito, relata un
~ caso: “Tuvimos un problema en Long Beach, California.
Como ésta es una extensa regién metropolitana, el hecho

Encontramos un local desocupado en el sector llamado
Seal Beach. Lo habia dejado vacante un restaurante de
Burger King”. Desde el principio ese proyecto encontré

intensa oposicién delacomunidad. “Asistfamos a sesiones
del consejo municipal y ofamos a los ciudadanos que nos
consideraban unaamenaza paralos caféslocales indepen-
dientes, varios de los cuales eran en realidad cadenas por
si mismos; algunos publicaban en los periédicos avisos
pagados poco lisonjeros para nosotros, en los cuales
sugerfan que éramos indeseables. Para mf era dificil leer
esos avisos que, la verdad sea dicha, no eran ciertos”.

En vez de lanzar un operativo en los medios de
comunicacién para combatir la resistencia, dice Renny,
“simplemente hicimos lo que siempre hacemos: estrecha-
mos cada vez mds nuestras relaciones con la comunidad;
organizamos actividades para servir a Seal Beach desde
otras localidades en Long Beach”.

Esta historia, empero, no termina con un cdlido
abrazo del vecindario. Renny dice que “al fin y al cabo
renunciamos a la localizacién que habfamos buscado en
Seal Beach porque nos parecié que el momento no era
propicio”, pero en vez de culpar a la comunidad por la
resistencia, agrega: “Sabfamos que no lo habfamos hecho
tan bien como pudimos haberlo hecho para mezclarnos
con la comunidad. Sin embargo, de entonces acd hemos
abierto tiendas en esa regién y la oposicién no ha sido
nada en comparacién con la que experimentamos en el
pasado. Acoger la resistencia es en gran parte respetar el
punto de vista ajeno. Cuando la resistencia no cede, es

de que hubiera alli siete cafeterfas no parecia demasiado. _
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hora de optar por desistir y decirse que ya habr4 otros.

sitios y ya vendrdn otros dfas”. Mezclarse con la comu-

nidad (aun cuando ésta desconfie de uno), resolverse en

ocasiones a perder una oportunidad en espera de mayor
aceptacién y de tiempos mejores, representan la disci-
plina que distingue a las grandes organizaciones de las
impacientes y miopes.

Los empresarios de Starbucks han aprendido, en la

comunidad y en sus tiendas, que retirarse de una pugna

a corto plazo puede muy bien fomentar a-la larga un
futuro mds sano de colaboracién. Gerald Kyle, quien
fuera gerente de una tienda y es hoy gerente de distrito
en el Pike Place Market, en Seattle, lo experimenté de
primera mano y comenta: “Nuestros clientes iban allf
creyendo encontrar el mismo tipo de productos de paste-
lerfa fresca que se encuentra en cualquier Starbucks. Sin

embargo, nuestro contrato de arrendamiento es bastante
restrictivo en esa histérica localidad. Por ejemplo, no

podemos despacharalimentos frescos sino sélo alimentos

en cajas o empacados. Pasaban los meses y los clientes
segufan pidiendo pasteleria fresca. Para poder satisfacer

esa demanda resolvimos envolver tortas y pasteles y ofre- -
cerlos asi. Parece ser que otros vendedores se quejarony o
alegaron que eso constitufa una violacién del contrato.

de arrendamiento”.

Gerald preparé un alegato para las autoridades del -
mercado, con la esperanza de convencerlas para que le -
permitieran seguir vendiendo articulos alimenticios. El ‘
punto céntrico del argumento era que muchos de quienes’
se quejaban también violaban su contrato porque ven-~
dfan café espresso. Antes de presentar su argumento, sin

embargo, Gerald hablé con su gerente de distrito, quien
le dio valiosas ideas sobre la importancia de respetar los

Aceptar la resistencia

términos del contrato en la respuesta a las quejas de los
otros vendedores. “Recuerdo que mi gerente de distrito
me miré a los ojos y me dijo: ‘Gerald, nosotros somos
Starbucks y tenemos que ser mds grandes que todo eso’.
Tenia toda la razén. En este caso lo correcto era no en-
redarse en pequefieces”. Starbucks redujo lo que habia
ofrecido en la tienda original y acepté la resistencia de
los comerciantes vecinos. Al proceder asf, los lideres
de la compadfa validaron la importancia de mezclarse
con la comunidad, y se resistieron al mismo tiempo a
la urgencia de imponer por la fuerza sus propios deseos
corporativos. A veces el gran liderazgo no es mds que
saber comprometerse con acierto.

Cuidado con los negativistas

Una delas resistencias mds dificiles que tiene que afrontar
todo negocio es la de quienes a todo dicen: “Eso no se
puede hacer”. Muchos individuos no vacilan en insinuar
que las ideas de uno carecen de fundamento o que van a
causar males al negocio. En vez de creerles, los directivos
de Starbucks les preguntan: ;Por qué no se puede? Si la
respuesta que reciben es convincente, por ejernp_lo, que
un determinado producto se aparta demasiado del ne-
gocio bdsico de la compafifa o que la idea compromete
la calidad, entonces aceptan esa razonable limitacién y
siguen adelante. Si la respuesta es sélo “Porque eso no
se ha hecho nunca as{”, buscan la manera de explorar
la viabilidad de la opcidén. Por ejemplo, cuando empe-
zaron a considerar productos musicales, los pesimistas
se burlaron y dijeron cosas como: “La musica no puede
ser la taza de café de Starbucks”, o bien: “Esto puede ser
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otra infortunada tentativa de vender otra cosa, cualquier -

cosa, con el nombre de Starbucks”. |

Los ejecutivos siguieron adelante, ensayaron caute. . -
losamente cémo armonizaban la musica y La experiencig -

Starbucks. No abandonaron simplemente la idea sino que
quisieron examinar si coincidfa con los objetivos bésicos

de la empresa. Ken Lombard, presidente de Starbucks -

Entertainment, comenta: “La musica encajé de una ma-
nera muy natural y siempre ha sido parte del espiritu y
la cultura de Starbucks. Desde los primeros tiempos nos
contamos entre los primeros en utilizar la muisica para
determinar la atmésfera de nuestras tiendas”.

Ken no se contenté con aceptar los prondsticos
fatalistas: se valié de los clientes para determinar si era
conveniente aventurarse a entrar en la industria musical,

({3 .y - .
Lareaccién delos clientes nos autorizé a proceder. Miles

de personas entran en una de nuestras tiendas, oyen la

musica de fondo y le preguntan al baristz cémo se llama
esa cancién y dénde la venden. Asi pues, a los clientes les
parecia que ponfamosen las tiendaslo que ellos buscaban
mds que algo que les querfamos vender. Combinese esto
con el nimero de veces con que frecuentaban nuestras

tiendas. Lo que queremos hacer es ofrecerles opcionesde

musica de calidad, darles la oportunldad ‘de descubrir la

musica mds alld de formatos limitados y hacer todo esto .

como parte de su rutina cotidiana”.

La gerencia sélo respeta una limitacién cuando de .
vender musica se trata: la venta no puede obstaculizat .

la experiencia del cliente en la tienda. Todo lo demd4s
se puede arreglar. Ken observa:
Starbucks desde sus comienzos: innovadora, empresarial;

se ha posicionado para aprovechar las oportunidades que

le parece que ante todo agregan valor a La experiencia

“Eso es lo que ha sido-

Aceptar la resistencia

Starbucks. Nunca abusar{famos delo que estamos haciendo
en las tiendas existentes ni a comprometer la integridad
de la experiencia con el café, la cual es sagrada para
nosotros y siempre lo serd. La musica le da a Starbucks
la oportunidad de robustecer la experiencia del cliente
en vez de debilitarla”. La clave al responder a las predic-
ciones pesimistas es la voluntad de examinar si la nueva
actividad encaja de una manera natural y significativa en
la misién original de la compaififa.

Es mucho lo que ha avanzado la marca Starbucks
en el negocio musical en el dltimo decenio. Ha sido

una jornada sin interrupcién a partir de 1995, cuando
empezd su colaboracién con Blue Note Records para
producir una coleccién inicial en un disco compacto. De
entonces acd, se han vendido 4lbumes como el ganador
de un premio Grammy €n el 2004 con Ray Charles, y
excelentes producciones musicales posteriores de Herbie
Hancock, Elton John, las Rolling Stonesy muchos otros.
Starbucks es hoy un trampolin en la carrera de nuevos

artistas, como Antigone Rising y Sonya Kitchell.

La publicidad positiva que Starbucks ha merecido
en la prensa en los dltimos afios es la mejor evidencia
para refutar a los criticos. El columnista Michael Y. Park
escribe en www.foxnews.com: “Un nombre que puede ser
el mds sobresaliente en la misica no es el de.una etiqueta
de discos ni el de un poderoso ejecutivo industrial o una
influyente banda. En efecto, no pertenece a ninguna en-
tidad asociada con la musica... Starbucks Coffee puede
ser el futuro de la musica en los Estados Unidos”. Nada
suaviza la ponzofia de la critica tanto como el éxito, que
desautoriza a los escépticos.

El mundo estd lleno de gente que le dice a uno que
va a fracasar, junto con su negocio. Si bien hay criticas
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titiles que ayudan a identificar potenciales tropiezos, esos
pronésticos fatalistas no son mds que opiniones (con

frecuencia sin informacidn). Los buenos lideres cmpre'_f':'
sariales saben determinar si el cielo se estd hundiendo o

si el cielo es el limite. Al fin y al cabo, concentrarse en
valores, objetivos y retroalimentacién es lo que los puede
convertir en mejores y grandes compafu’as‘:'y exceder las
expectativas de los clientes, los empleados y las comu-
nidades a las cuales sirven.

Si los clientes dicen que no

Siuno se encuentra con clientes que rechazan el producto
o servicio de su compaififa, hay dos opciones viables: o
experimentar nuevas ideas que puedan hacer cambiar
los gustos de la gente, o abandonar del todo el proyecto.
Cuando el Frappuccino® de té verde, que era popular
en la Cuenca del Pacifico, se introdujo en mercados
occidentales como el Canad4 y los Estados Unidos, los
clientes opusieron resistencia. Nancy Poznoff, gerente
de producto, informa: “Ensayamos el Frappuccino® de té
verde en Richmond, Columbia Britdnica, un suburbio de
Vancouver. Richmond es un mercado de alta densidad
de poblacién asidtica. Obtuvimos resultados positivos
entre la poblacién asidtica pero a los no asidticos no les

z»

gustd’”.

El reto para quienes dirigen a Starbucks era encontrar -
una solucién satisfactoria para los clientes nuevos pero

sin antagonizar al mercado original. Nancy informa:

<< - . . .
Este producto es un buen ejemplo del apasionamiento

de la gente en esta compafifa. Muestra igualmente la
importancia que tienen las personas para el éxito de un
producto. En Starbucks se reunieron equipos para hacer

Aceptar la resistencia

tormentas de ideas sobre cémo desarrollar un producto
que fuera del gusto de todos. ;Cémo podrfamos indivi-
dualizar el té verde para satisfacer las necesidades de los
clientes asidticos que en su ceremonia del té han venido

bebiendo casi desde nifios el matcha (un gyokuro, es decir, '

un precioso té verde japonés del mds alto grado, selec-
cionado 2 mano), lo mismo que las de quienes nunca lo
habfan probado? Tras un esfuerzo considerable, no sélo
produjimos un nuevo aromasino que Creamos un sistema
de preparacién: usamos té matcha pulverizado, la bebida
tradicional de los asidticos, y le agregamos jarabe de me-
16n, mds del gusto de los occidentales. Sia algunos no les
gustaba el dulce o el sabor de melén, lo podian omirtir
y acercarse mds al producto internacional original. Con
todo ese trabajo invertido en el desarrollo del producto,
pusimos a prueba los dos tipos de té verde y encontramos
que habfamos dado en el clavo desde el primer ensayo.
El resultado era improbable, pero lo logramos™.

Aunque la primera idea de las directivas pudo haber
sido entrar de unavez con bebidas de té verde en el merca-
do occidental, les parecié mds pfudente estudiar primero
ese mercado para enterarse mejor de las preferencias de
los clientes. Gracias a que tomaron por anticipado las
medidas conducentes a satisfacer las necesidades de los
clientes, la introduccién del Frappuccino® de té verde y
sus combinaciones de crema y lazte tuvo un éxito ex-
traordinario.

Muchas veces nos encarifiamos tanto con nuestras
propias ideas que nos convencemos de que van a tener
un gran éxito, y no evaluamos su viabilidad de una
manera objetiva. Cuando se encuentran con sefiales de
advertencia, muchos gerentes no hacen caso o dicen que
aquéllas son desacertadas. Los buenos lideres saben que

-
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una cuidadosa evaluacién de la resistencia puede ser la

clave que decide entre el éxito o el fracaso.

Algunos productos se pueden modificar para satis-' -
facer los caprichos de los clientes pero otros no, si han. -

de cumplir su promesa original. En estos casos, si los
consumidores ya no los quieren, no hay mds remedijo
que pensar en retirarlos del mercado. De esto yo tuye
una experiencia personal. Mi hija, mi hijo y yo entramos
un dfa en un Starbucks donde vimos un anuncio de
Chocofino, que se ofrecfa como chocolate para saborear.
Nos dieron muestrasy nos preguntaron quéopindbamos.
A mi hija 'y a mf nos parecié riquisimo, pero mi hijo lo
encontré demasiado pesado y dulce.

Yo no sabfa que nuestro mercado era un sitio de
ensayo para un producto que después se lanzé como
Chantico™, chocolate para beber. Me gusté hasta el
nombre mejorado: Chantico era la diosa azteca del ho-
gar doméstico. Me parecié que Starbucks habfa tomado
otra brillante decisién al ofrecer un producto delicioso
para atraer a la gente a sus tiendas a la caida de la tarde,
pero a pesar de lo que parecfa un producto excelente y
novedoso, el Chantico™ no desperts el entusiasmo de
suficientes clientes, y después de un tiempo Starbucks
resolvié descontinuarlo. |

Sin embargo, en vez de ver la introduccién de esta

bebida como una equivocacidén, Starbucks, en su cldsico
estilo, la vio como una oportunidad de aprender. En su
comunicacién formalacerca dela suspensién del Chantico™,
la compafifa advirtié:“No la vemos como un fracaso. La
vemos como una oportunidad deaprovecharlo que hemos
aprendido de nuestros clientes para producir en el futuro
bebidas de chocolate que nos entusiasmen”. Con el fin
del Chantico™ para beber, se anuncié que Starbucks se
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proponia ofrecer dos nuevas bebidas de chocolate. Es raro
el lider empresarial capaz de convertir los contratiempos

- y las pérdidas en futuras ganancias.

Percepciones erréneas y

responsabilidad vilida

En un mundo en el cual la informacién viaja con la ve-
locidad de la luz, la mala informacién puede ser fuente
monumental de resistencia para los negocios. Aun cuan-
do se tomen medidas rdpidas para contrarrestarla, uno
nunca puede estar seguro de cudntas personas se han
contaminado con rumores y falsa informacién.

La marca Starbucks ha sido ocasionalmente victima
de esta actividad negativa. En el 2004, cuando se despla-
zaron tropas de los Estados Unidos a Irak y Afganistdn, el
sargento de infanterfa de marina Howard Wright oyé de
un amigo una historia que aquél a su vez habfa ofdo de
algin tercero. El sargento Wright se apresuré a despachar
el siguiente correo electrénico: -~

Favor dar rraslado de lo siguiente a todos sus co-
nocidos. Es necesario que esto salga a la luz. Hace
poco, algunos soldados de Infanteria de Marina que
sirven en Irak en defensa de los Estados Usiidos, le
escribieron a Starbucks diciéndole cudnto gustaban
de su café y tratando de obtener la donacién de
unos cuantos granos. En su respuesta, Starbucks
les daba las gracias por sus elogios pero les decta
que ellos no eran partidarios de esta guerra ni
de quienes estdn en ella, y que no les mandarfan
café... No debemos volver a comprar ningin pro-
ducto Starbucks.
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Naturalmente, Starbucks no tenfa semejante politica
ni existfa prueba alguna que justificara tan loca asevera-

cién. Los dirigentes de la compafifa ratificaron entonces -

cudl era su verdadera posicién:

Starbucks tiene el mds profundo respeto y ad-
miracién por las fuerzas armadas de los Estados
Unidos. Estamos sumamente agradecidos con los
hombres y mujeres que prestan servicio en el pais
0 en el extranjero. Apreciamos sinceramente que
estén dispuestos a exponer la vida para proteger-
nos a los estadounidenses y a nuestros valores de
libertad y democracia. Aungue Starbucks como
compafiia no puede hacer donativos al personal
militar, muchos de nuestros socios si pueden mostrar
su apoyo y regalarles café.

Si bien es casi imposible actuar con suficiente ra-
pidez en un mundo de mensajes instantdneos y correo

electrénico masivo, la alta gerencia de Starbucks rectificd .
la informacién falsa que contenfa el mensaje del sargen-

to Wright, confiada en que no alcanzara a causar dafio

permanente a la marca. En efecto, Wright se retracté y

escribié a sus corresponsales:

Hace unos cinco meses le mandé a usted un
mensaje electrénico... Yo habia oido decir que
Starbucks no apoyaba la guerra. Estaba oyendo
muchas habladurias por el estilo y no averigiié s
eran verdad o no, como debi haberlo hecho. No
son verdaderas. Starbucks st apoya a los hombresy
mujeres que visten uniforme... Asi pues, presento
a usted excusas por la precipitada y falsa carta
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que le mandé. Abora le ruego que haga conocer
esta rectificacidn de todos aquéllos a quienes dio
traslado de mi anterior mensaje.

Lareputacién de una empresa o de una marca puede

ser seriamente afectada por falsos rumores, verdades a
medias y mala informacién. Antes de que esta tltima se
generalice, sus directivos necesitan urgentemente encontrar
maneras de comunicar toda la verdad para que las cosas
se sepan como son. Del otro lado, a fin de conservar la
confianza y fe entre los principales interesados, los altos
ejecutivos tienen que estar dispuestos a asumir total e
inmediata responsabilidad cuando ocurren érrores.

El 11 de septiembre del 2001, los empleados de
Midwood Ambulance Service respondieron al atentado
terrorista contra el World Trade Center, en Nueva York.
Poco después circulé un mensaje electrénico que decfa:

Mi familia es propietaria de un servicio de am-
bulancias en Brooklyn, Nueva York... Mis tios
estuvieron en la zona cero durante el ataque para
auxiliar a las victimas. Donaron su tiempo para
ayudar, al igual que muchos otros neoyorquinos.
Un gran nimero de personas sufvieron ataques de
nervios alver la magnitud de la devastacion.-Como
muchos de ustedes lo saben, las victimas de esos
ataques deben beber mucha agua. Uno de mis tios
fue a un Starbucks vecino por agua emborellada
para las victimas a quienes estaba tratando... ;Y
me lo creerdn ustedes? ;Se la cobraron! Mi tio pagd
130 délares de su bolsillo por tres cajas de agua
embotellada. Cualquiera creeria que los vendedores
del drea ayudarian mds que gustosos con agua re-
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galada. A mi me gustan los Frappuccinos® como
al que mds, pero una compafita que trata de hace
una ganancia en medio de semejante crisis no
merece el dinero duramente ganado por el priblico.

Le ruego pasar este mensaje a todos sus conoczdos
y pedirles que hagan lo mismo.

Por desgracia, esta informacién era correcta. Un socio
de Starbucks habfa resuelto cobrar el precio completo
en vez de donar 130 délares de agua durante la tragedia
del 11 de septiembre del 2001. Ademds, varios esfuerzos
por resolver la cuestién fueron mal manejados. Cuando
salié alaluz el mensaje electrénico, las directivas hicieron
lo que debian hacer. El entonces presidente y director
ejecutivo de la compafifa, Orin Smith, adem4s de enviar
un cheque por 130 délares a la empresa de ambulancias,
llamé personalmente a su representante para brindarle
las excusas del caso. Por otra parte, las tiendas Starbucks
situadas en la zona cero permanecieron abiertas las 24
horas del dfa para ofrecer refrigerios gratis a los trabaja-
dores de salvamento y a los voluntarios.

A nivel corporativo, Starbucks estaba haciendo con-

tribuciones superiores al millén de délares para el fondo
1]
nacional de alivio, pero la mala noticia de la venta del agua

sin duda produjo sensacién en la conciencia publica. Por i

fortuna, los dirigentes de Starbucks saben que la mayorfa
de la gente se'inclina a perdonar los errores humanos. Lo
que no tolera es que no se asuma responsabilidad por las
equivocaciones 0 que no se quieran rectificar las fallas.

Con el don de gentes de un liderazgo competente, el de
Starbucks no buscé un chivo expiatorio ni culpé al socio .

que en momentos de increfble tensién tomé una decisién

errénea. Orin Smith sabfa algo que los grandes dirigentes

Aceprtar la resistencia

aprecian: Cuando uno se equivoca, debe reconocerlo,
corregir el problema y mantener el rumbo en las 4dreas
~ en las cuales se ejerce influencia definitiva.

Resistencia en la tienda

Para que una compaififa pueda tener éxito en acoger la
resistencia, es preciso que en todos los niveles los individuos
estén facultados para actuar de manera directa cuando
las cosas marchan mal. En las tiendas de Starbucks, los
socios emulan el comportamiento de sus lideres y, como
son quienes tienen mds trato cara a card con Nuestros
patrocinadores, deben estar entrenados en cémo tratar

a los descontentos que oponen resistencia.
Holly Vanderknapp, gerente de una tienda, describe
lo que ocurre cuando el personal se ve en el caso de tener
© que denegar una solicitud: “Tenemos la politica de decir
a todo que sf, de modo que cuando un cliente pide algo,
estudiamos cémo podrfamos convertir esa solicitud en
realidad ‘pira datle gusto. Sin embargo, hay veces en las
cuales no se puede decir que sf, sobre todo si estd de por
medio la seguridad o la salud de alguien. En cuanto sea

posible, trabajamos con el cliente en busca de alguna
solucién. Por ejemplo, una sefiora pidié una extrafia
alteracion en su bebida. La primera vez que vino pidié
que enuna taza se echaran 15 bombeos de chai [la palabra
comdn para decir ‘t€’ a lo largo del Oriente Medio y el
Asia Occidental, usada habitualmente en Starbucks] y
-2 bombeos de canela con leche descremada, y que luego
toda esa mezcla se sirviera al vapor. No es eso una cosa
~que nosotros hagamos normalmente. El socio pensé que
- todo lo podia hacer, menos servir al vapor el jarabe con
laleche, pues, en su criterio, eso obstruirfa la caldera. Sin
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embargo, en vez de decirle a la clienta que no se podfa,
le ofrecié estudiar el asunto paraiel futuro. Mientras

tanto yo hablé con el encargado de mantenimiento de

nuestros aparatos y él me dijo que no tendrfamos ningin
problema”. Buscamos una opcién en vez de decir que
no, y la encontramos. -

Holly dice que su equipo piensa a través de alterna-

‘tivas: “No sé por qué algunas personas traen su propia

Jeche para ponerle al café. Los baristas les informan que
por motivos de higiene y salud nosotros' no podemos
hervir su leche en nuestras calderas, pero siempre les

sugieren alguna alternativa viable, como servir el espresso

en una de nuestras tazas y dejarlos que le agreguen su
leche de manera que se pueda batir como se bate una
bebida congelada”. Aqui encontrar una solucién no es

mds que explicar las normas de la tienda y afiadirles una .

o dos innovaciones.
Hoy los negocios son complejos. Algunas cosas

pueden parecer tan claras como blanco sobre negro, pero
hacer crecer una empresa o dirigir un equipo requiere la-
voluntad de pensar en matices de gris. En efecto, los l{deres..

progresistas se preguntan, y quieren que sus empleados .
se pregunten también, no “sf o no” sino “cémo”. Fijan
metas flexibles y se esfuerzan, y estimulan a sus colegas. -
para que también se esfuercen por realizar mds de lo que

se crefa posible.

Al ir un paso mds all4, los directivos de Starbucks
ayudan a los socios a buscar indicios de resistencia delos.
clientes no expresados de viva voz, es decir, abordados a’
través de quejas explicitas. Segtin la gerente de distrito’

Lisa Lenahan, “es un arte saber si los clientes estdn dis-
gustados. Se puede leer su lenguaje corporal, y asf acudir
a remediar sus necesidades sin esperar a que se lo pidan.
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No hay que esperar a que los clientes lo aborden a uno
y le digan que estdn molestos. Si estdn dando pataditas
en el suelo o cruzdndose de brazos ya se sabe que algo

anda mal. A veces ofrecemos al cliente alguna cosa nueva.

para que la pruebe, a ver si le gusta. Observamos con
atencién y as{ sabremos si estd satisfecho; si no es asi,
ofrecemos retirar la nueva bebida o pastelillo y volver a
lo que el cliente pide sien’ipre. Es un gesto pequefio, pero
los socios lo hacen con mucho gusto, pues saben que el
cliente lo agradece de veras. Cuando una persona tiene
una experiencia asi, cuando en la tienda hay quien se
tome el tiempo para observar si algo no le ha gustado y
se anticipa a complacerla sin darle tiempo para quejarse,
es una experiencia asombrosa”.

Pocas empresas reaccionan de manera constructiva
a los indicios obvios de resistencia, y menos atn las que
esperan que su personal se fije en los mds sutiles sintomas

{ de tensién, pero para que una compafifa prospere, se

necesita que en todos los niveles jerdrquicos los traba-
jadores sintonicen no sélo lo que los clientes dicen sino
también lo que no dicen.

El publico toma nota cuando una compafiia recibe
retroalimentacién y reacciona constructivamente. La
clienta Leslie Alter presencié una interaccién entre otra
clienta y una barista: “El otro dfa entré en.Starbucks una
sefiora con su bebé en brazos. Después de hacer uso del
tocador parecfa molesta y le dijo a una barista: ‘Debian
poner allf una mesa para mudaralas criaturas. Estoy segura

‘de que hay muchas mujeres que vienen con sus bebés’.
“‘Gran idea’, le contest$ la barista. ‘Gracias por ddrmela.

Se la voy a sugerir al gerente para que tome las medidas
del caso’. La sefiora quedé satisfecha. La manera como

la calmé la barista fue muy efectiva”. Ademds de calmar
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a la clienta, la barista informé al gerente.de la falla, y se
procedié a ponerle remedio inmediatamente.
De manera similar, el socio Rick Mace agrega:

Recuerdo que me impresiond una de nuestras ge-
rentes de tienda en el Pike Place Market, donde
yo trabajaba. Se llamaba Allison y poseia la mdis
notable habilidad de escuchar las quejas de los
clientes y ponerles remedio. Habia una mujer que
venia desde larga distancia a nuestra tienda, a
pie o en bicicleta, y se quejaba: “No tengo ddnde
dejar mi abrigo”. Allison la 0yd, salid 2 la calle y
por su propia cuenta comprd una pequenia percha
que colgd al lado de la puerta, tras hacerle a la
clienta una simpdtica reverencia. Allf estd hasta
el dia de hoy. En efecto, es una de las cosas que
con mds gusto les sefialo a quienes me piden que
les muestre como era el local donde se origind

Starbucks.

¢Por qué cerrar los ofdos a las quejas cuando pode-
mos aprovechar lo que la gente dice para fortalecer el

negocio y toda la experiencia del cliente? La capacidad -

de actuar positivamente sobre cualquier critica es una

destreza crucial del liderazgo. Cuando loslideres escuchan

las quejas, eso no sélo beneficia a los clientes sino que

modela el comportamiento que los lideres aspiran a ver: -

en todos los que trabajan con ellos.

Infortunadamente hay ocasiones en las cuales los es- -
fuerzos que se hacen por satisfacer una necesidad llevana -
nuevas formas de resistencia. El gerente de distrito Gerald

Kyledice: “Un dfa trajeron a nuestra tienda del Pike Place

Market una enorme imagen de fibra de vidrio de Pork
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¢ Beans, tan grande como cuatro o cinco hombres. Era
un cerdo recubierto desde las pezufias hasta el hocico
de granos oscuros de café tostado”. Fue disefiada por la

artista Sandy Nelson, de nuestro grupo creativo, con

destino a una campafia para levantar fondos. De hecho,
Starbucks solicité a otros dos artistas sendas versiones
de Pork ¢ Beans. En todas partes la ‘escultura’ estorbaba
el paso y empezamos a ofr quejas de los clientes”. En su
afdn por satisfacerlos, Gerald encontré una nueva serie
de dificultades. “No la podfamos dejar a la intemperie
porque el mal tiempo acabarfa con ella. Yo pensé en
ubicarla sobre el dintel de la puerta de entrada, pero
esto no era ficil puesto que estdbamos muy limitados
en cuanto a los cambios estructurales que nos era per-
mitido hacer en el local. Mi equipo tuvo que obtener
el visto bueno de la comisién histérica de Pike Place
Market y trabajar mucho con los proyectistas de tiendas
para determinar cémo se iba a sostener al cerdo sobre la
puerta, demostrar que seria a prueba de temblor y que
no afectarfa el aspecto histérico de la zona. Cuanto m4s
tiempo permanecié Pork ¢ Beans cerca del mostrador, mds
quejas recibimos. Cuanto m4s nos esforzdbamos por re-
solver el dilema, m4s resistencia ofrecta la Comisién
histérica. Con perseverancia obtuvimos al fin la aproba-

. cién y con la cooperacién de los empleados de man-

tenimiento del mercado instalamos la imagen en su
plataforma sobre el dintel de la puerta, y allf estd atin
hoy, sin acordarse de todo el trabajo que nos dio”.

*  Pork & Beans quiere decir, normalmente, “frijoles con tocino”. Es un plato tipico

en muchos sectores de los Estados Unidos. En este caso, se quiso hacer un juego de
palabras, puesto que pork quiere decir “cerdo” ¥ beans en una segunda acepcién quiere
decir simplemente granos, como los de café. (Nota del edizor.)
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Aun con todas sus normas flexibles y el infatigable
esfuerzo de los directivos por hacerilas cosas bien, hay

veces en las cuales los socios de Starbucks no pueden
resolver un problema. Su persistencia les permitié mover
un cerdo gigante, pero no era mucho lo que podian hacer
para impedir que los elefantes y otros animales migrato-
rios pisotearan un cafetal cerca del crdterde Ngorongoro,
en Tanzania. Al verse ante esa situacién, la gerencia
de Starbucks y los duefios del cafetal no tuvieron mis
remedio que aceptar la senda de los animales. Cuando
la resistencia lo vence a uno, lo dnico que queda es el
espiritu creativo. Para tomar las cosas con humorismo,
a un café de primera calidad de Tanzania, de su linea
Black Apron FExclusives™, Starbucks le dio el nombre de
Elephant Kinjia. (En swahili, kinjia significa senda.)

Si la senda de un elefante no se puede desviar fécil-
mente, otras formas de resistencia sf se pueden vencer
cuando se escucha activamente y se decide utilizar la
retroalimentacién para el crecimiento a largo plazo. Los
grandes lideres abandonan la posicién defensivay abren
los ofdos y la mente al aporte de otros, aceptando asf la
resistencia como valioso instrumento de desarrollo.

Aceptar la resistencia

- Cree su propia experiencia

¢Estdn usted ysus lideres dispuestos a prestar
atencién a la critica de otras personas?

(_Con que seriedad toma los problemas y con
cuanto- tlempo de aviso previo retine a los

crltlcos para que ayuden a resolverlos7

,_Cuando eV|ta a una persona por temor de

que Ia entrev:sta sea desagradable o conﬂlc—
tiva?

Piense con qué frecuencia dice que no al

trabajo, en c1rcunstanCIas en Ias cuales pudo

haber generado un "s:" o por lo menos un -

tal vez
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afrontan crltrcas esceptlcrsmo lrrltacron o]
recelo R e i

srstenua hay que dlstlngmr entre ‘quienes
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qureren que sus. necesrdades se remednen,y :
qunenes snmplemente gozan quejandose

: “Qué maravilla es que nadie tenga
Ios detractores mucho se puede ganar 5| a

ue esperar ni un instante
éstos se Ies |nV|ta desde sus prlmeras etap que esp ' para empezar

. »
a las dxscusrones para resolver problemas a mejorar el mundo”.

' —ANNE FrRaNK

dades de Ios crltlcos estosse pueden c0nvert
en sus mejores amlgos

Es lndxspensable rectlflcar mmedlatamente
; Ia mformacnon erronea

Cuando se cometen errores es |mportante\
asumnrla responsabllldad dlrectaemequwo
y proceder a, correglrlos

‘ACOJasea la resnstenua a menos porsupuest
que haya elefantes de por medlo
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Principio 5

Todos dejamos alguna huella en el mundo. Lo que varfa

es si esa huella es positiva o negativa. ¢Devolvemos m4s
de lo que recibimos, o nos llevamos mds de lo que apor.
tamos? Esto es de particular importancia en el munde
de los negocios, donde todo lo que hacen los gerentes
tiene profundo efecto en los individuos y en la sociedad.

Algunos gerentes se contentan con cumplir las metas de -

utilidades de la empresa y en todo echan por el atajo, ya
se trate de prestaciones para los empleados o de gastos de
capital, pero otros creen que lo importante para el buen
éxito de la empresa se vincula con la gran influencia que
ejercen en su comunidad.

La participacién social es parte integral de la misién
de Starbucks y le permite exportar su experiencia a todo
el mundo. Sus ejecutivos tienen el compromiso monu-
mental de ver por el bienestar de la compafifa y de la
comunidad, queincluye el cuidado de su propio personal,

el voluntariado en el vecindario, consideraciones sobre el

nivel de vida de los proveedores de insumos, franqueza
econémica en toda la cadena de suministros, donati-
vos cuantiosos a organizaciones comunales nacionales,
donaciones seminales a empresas locales sin 4nimo de
lucro, sostenibilidad planeada para futuras generaciones
y esfuerzos de preservacién ambiental. Y eso es apenas
parte de la orientacién social de Starbucks.

;Por qué invierten los lideres de una compaiiia
tanto tiempo y esfuerzo en cuestiones sociales? ;Los de
Starbucks devuelven tanto a los trabajadores y a la co-
munidad porque creen que eso es lo justo, o para atraer

mds negocios? Aunque algunos al principio hayan resuelto.

ser buenos ciudadanos corporativos porque asi esperan
aumentar las utilidades, la mayoria se convence de que
ésa es la mejor manera —Ila dnica— de hacer negocios.

Dejar huella

Del tiempo que dediqué a estudiar todos los niveles de
‘la organizacién de Starbucks, saqué en limpio que asf es

como se debe proceder.

El compromiso social de la compafia lo captan
los directivos en la declaracién de misién, que dice:
“Contribuir positivamente a nuestras comunidades y a
nuestro ambiente”. Ademds de declarar esas intenciones,
los gerentes trabajan con toda diligencia para ver que su
misién y sus valores gufen dfa tras dfa sus decisiones co-
merciales. Incluso han producido la siguiente declaracién
adicional de misién para cubrir el compromiso especifico
de Starbucks, de proteger el ambiente:

Starbucks se ha comprometido a desempesiar un
papel de liderazgo en todos los aspectos del negocio,
para lo cual nos obligamos a

® Lntenderlas cuestiones ambientalesy compartir
la informacidn con nuestros socios

® Desarrollar soluciones novedosas y flexibles
para producir un cambio

@D  Tiatar de comprar, vender y usar productos
que no causen dafio al ambiente

® Reconocer que la responsabilidad fiscal es
indispensable para nuestro futuro ambiental

® [nfundir responsabilidad ambiental como un
valor corporativo

® Medir y hacer el seguimiento del progreso de
todos los proyectos

® FEstimular a nuestros socios para que tomen
parte en nuestra mision
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Principio 5

El mérodo de Starbucks, impulsado porvalores, exige

coordinacién entre las diversas partes de la empresa para

supervisar eimplementar prdcticas socialmente responsa-
bles. La junta directiva, el director ejecutivo y presidente,
v la Fundacidn Starbucks —organismo separado, regido
por otra normativa— trabajan de comin acuerdo con e]
vicepresidente de responsabilidad social cof"porativa para
guiar la politica y la ejecucién de estas prioridades de
orientacién comunirtaria. Diversos departamentos, como
elde pricticas comercialesy responsabilidad corporativa,
se han disefiado para convertir en realidad los objetivos.
No sélo se concentran en los programas actuales sino que
buscan nuevas maneras de entenderse con sus comunida-
des. Sue Mecklenburg, vicepresidenta de este grupo, dice:
“Yo he visto cédmo la idea de responsabilidad social de la
compafifa ha pasado de ser una cuestién de filantropia a
ser la manera como manejamos el negocio”.

Muchos gerentes quizd piensen que ellos no cuentan
con iguales recursos para dedicar a programas comunita-
rios, sobre todo si se comparan con las empresas grandes
como Starbucks. La verdad es que el tamafio sélo explica
en parte el impacto: social. Las compafifas pequefias o
medianas pueden hacer cosas asombrosas para los que
trabajan para ellas y para sus vecinos. Pueden crear una
onda mayor en un estanque mds pequefio. '

Desgraciadamente algunos lideres de compafifas de

todos los tamafios, desde la tienda de la esquina hasta
el conglomerado multinacional, no se dan cuenta de lo-
que pueden hacer para contribuir a sus comunidades ya.

la sociedad en general. El liderazgo de Starbucks ofrece.

ejemplos de las maneras como se puede sobresalir en los
negocios sin dejar de ser una fuerza que mejora la calidad
de la vida de los individuos y las comunidades.

Dejar huella

La vista desde lejos

El tema de responsabilidad social corporativa (RSC)
se ha venido discutiendo en el mundo de los negocios
desde hace mds de diez afios. Durante ese periodo he-
mos visto a muchos altos ejecutivos llevados a la justicia
con esposas en las manos, para que respondan de una
increfble serie de cargos, inclusive negocios clandestinos,
fraude y desfalco. Sélo en los Estados Unidos, cerca de la

-~ mitad de los adultos desconfifan de las grandes empresas

y dudan de la veracidad y del comportamiento ético de
la mayoria de las compafifas y sus lideres.

Aun cuando sélo sea para contrarrestar la prevencién
de los consumidores, los lideres harfan bien en levantar

-los ojos del balance de utilidades y considerar a la co-

munidad. Los negocios que hoy prosperan son dirigidos
por gerentes que entienden la importancia de invertir en
su gente (ademds de pagar salarios competitivos) y en
sus vecindarios (tanto activa como responsablemente).
Muchos estudios e investigaciones han demostrado lo

siguiente:

@® La gente prefiere trabajar y negociar con
empresas que tienen conciencia social.

@ Al elegir una empresa con la cual trabajar,
los solicitantes de mds talento y mejor cali-
ficados consideran cada vez m4s la ética de
la compafifa y su apoyo a la comunidad.

@ El espiritu de trabajo del empleado es tres
veces mds alto en las firmas que intervienen
activamente en la comunidad que en las que
no intervienen.
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@ Cuandoelambientedel trabajo estd deacuer-
do con sus valores personales, los empleados
son mds productivos.

@ Las compafifas que se enfocan en el impacto
ambiental son generalmente valoradas hasta
en un 5% mds que las que no tienen ese
enfoque.

@ Ia participacién de los empleados en ac-
tividades comunitarias fortalece el trabajo
en equipo, las destrezas de lideraigo y la
identidad corporativa.

A todos los dirigentes les encantaria ver dichos bene-
ficios reflejados en su informe anual, pero los efectos dela
responsabilidad social son en extremo dificiles de cuantificar
y de expresar. Con el correr de los afios, los ejecutivos se
han esforzado por entender qué significa ser socialmente
responsables. A veces la definicién es tan limitada que se
reduce a levantar fondos en la comunidad; otras veces es
tan amplia que suena como una participante ern un con-
curso de belleza a quien le preguntaron cudl era su meta
primaria en la vida y contesté: “La paz mundial”.

Steve Priest, fundador de la firma de consultoria

Ethical Leadership Group, ofrece una definicién muy
accesible de la expresién “dejar huella”. En un articulo
publicado en Global Finance, dice; ~
Una compaiita es socialmente responsable si toma
en serio sus obligaciones para con todos los intere-
sados. No es que la compariia patrqcine actividades
locales o programas ambientales, ni que tenga una
fundacion que da dinero para obras de caridad. Es

mds bien cuestion de desarrollar una reputacion

Dejar huella

de integridad de manera que los empleados, los
inversionistas, los clientes, los abastecedores y sus
comunidades tengan confianza en ella.

Loslideres de negocios socialmente comprometidos,
como los de Starbucks, dependen de la confianza que
se ganan cuando la compafifa cumple con éxito con sus
obligaciones.

Crear confianza

El valor de la marca Starbucks depende en un ciento por
ciento de la confianza que le tienen los interesados. Un
vasto universo de personas le da permiso para negociar
activamente, siempre que esas personas crean que sus
ltderes hacen lo que dijeron que harfan. La gerencia ha
tenido éxito en infundir confianza, gracias al cuidado
de los empleados, el cunplimiento con los clientes, la
oferta de un producto de calidad, el enriquecimiento de

los inversionistas y la mejora de las comunidades de una

manera que ayuda al ambiente.

En vista de estas realizaciones y de los objetivos
corrientes, quienes tienen intereses en Starbucks miden
su desempefio en relacién con sus propias prioridades
a la luz de un concepto que llaman “triple balance de
utilidades”. Esta medida exige que el liderazgo rinda in-
forme no sélo de los resultados financieros sino también
del impacto social y el desempefio ambiental, lo cual se
publica anualmente en un informe de RSC sometido a
auditoria independiente y f4cil de obtener, ya sea direc-
tamente de la compafifa o en su pdgina web, o en una
versién abreviada en las propias tiendas de Starbucks.
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Aladoptaruna posicién firme en cuestiones socialeg

y responsabilizarse del cumplimiento de sus compro- -
misos, la compafifa ha despertado el interés de muchas -
personas distintas, entre ellas los solicitantes de empleo .

mejor calificados. Uno de éstos, Sheeba Oriko, entré 3
trabajar con Starbucks en el departamento de informg-
tica y dice: “Antes de trabajar con Starbucks yo habfa
trabajado con diversas compafifas globales, todas ellas
présperas, pero nunca of hablar de una compafifa que
tuviera conciencia social. Eso me intrigd. Averigiié un
poco mis a fondo y me enteré de que Starbucks no sglg
se compromete a ser socialmente responsable sino que
fija el rumbo y encabeza todo el movimiento de respon-
sabilidad social corporativa. Tardé¢ como afio y medio
trabajando en intercomunicacién electrénica antes de
conseguir un puesto en Starbucks. Durante ese tiempo
segufinvestigando ala compafifa y entablando relaciones
con sus socios. Cuanto mds exploraba, m4s me atrafan
sus ideas y sus metas”.

Sheeba, originaria del Africa oriental, fue unavaliosa
adquisicién para Starbucks. Dada su experiencia con los
problemas de agua potable en su tierra natal, aporté no
sélo sus conocimientos de electrénica sino pasién y una
rara comprensién del impalcto de los problemas con el
agua para las mujeres y los nifios. Se ha servido de todo
ello para trabajar con Starbucks en apoyo de los pro-
yectos de agua pura, como su agua de marca registrada
Ethos™, '

Individuos de talento como ella son atrafdos por

compafias socialmente responsables porque saben que-

esas compafifas ofrecen retos y realizaciones. Todos
quisiéramos tomar parte en organizaciones que se inte-
resan en algo mds que el éxito Ananciero. Sin embargo,

Dejar huella

antes de precipitarse a proponer a su gerente programas

"-de responsabilidad social, conviene saber que hasta los

mds ardientes partidarios de la RSC reconocen que las
ventajas de este enfoque son dificiles de medir, ver o
experimentar a corto plazo..La RSC no es una moda pa-
sajera paraensayar y descartar en favor de otra mds nueva.
Es una variacién paradigmitica de la manera de hacer
negocios y puede resultar una larga y tortuosa jornada,
aunque sumamente remunerativa. Comprometiéndose
alargo plazo se realizan sustanciales ganancias, gracias al
aporte de la comunidad. Los lideres pacientes producen
beneficios impresionantes para su organizacién y para la

sociedad en general.

Triple dosis de prdcticas
socialmente responsables

En este libro se encuentran docenas de ejemplos de
cémo los altos ejecutivos de Starbucks han ido mds alld
del balance de utilidades al abrir tiendas, cosechar café
y manejar los negocios. Estas actividades del liderazgo
—que incluyen las prestaciones para los empleados,
las précticas del programa C.A.EE., las relaciones con
compafifas conscientes del ambiente y la participacién
de las comunidades— han sido ya objeto de estudio en
discusiones anteriores. Es importante ver c4mo estas
actividades contribuyen a que Starbucks deje su huella
en las comunidades de todo el mundo.

Beneficios para los socios

Cuando Howard Schultz y la alta gerencia tomaron la
decisién de contribuir a la prestacién de los cuidados de

4
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la salud de todos los empleados que hubieran trabajado

20 horas por semana o mds, estaban haciendo m4s de lo:
que erasu deber. Se podia haber argumentado con sélidag:

razones comerciales que tal cosa no era necesaria. Otrog
restaurantes de comidas rédpidas no otorgaban un seguro
desalud de tal magnitud. Los jornales que se pagan en este
sector para empleos noveles se restringen generalmente al
salario minimo, sin ninguna contraprestacién en materia
de cuidado de la salud. Retener a los trabajadores ha sido
un serio problema de la industria de comidas répidas,
pero los analistas dicen que Starbucks no necesitaba ir
tan lejos para evitar la alta rotacién de los suyos.

Indirectamente, la decisién de reconocer prestaciones
ensalud a empleados “a destajo” presioné a otras compa-
fifas a seguir el ejemplo o a atenerse a las consecuencias.
Algunas comunidades se oponen a que grandes tiendas
invadan suvecindario, por temor de que su presencia haga
bajar los jornales en los negocios ya existentes. Otras,
en cambio, ven con buenos ojos a Starbucks, porque
con frecuencia su entrada en un vecindario aumenta las
expectativas en empresas similares.

Pricticas del programa C.A.EE.

Como se observé en pdginas anteriores, Starbucks ha
desarrollado una serie flexible de directrices para com-
prar café. Si los proveedores del grano cumplen ciertos
criterios, pueden negociar precios muy favorables a lar-
go plazo por el café que le venden a Starbucks, pero si

quieren ser proveedores permanentes deben someterse.

a ser juzgados de manera independiente a la luz de esos
criterios, que incluyen:

Dejar huella

@ Abrir sus libros, de manera que Starbucks
pueda ver cémo paga a sus proveedores y a
los recolectores del grano;

® Trabajar con Starbucks para desarrollar
précticas favorables al ambiente, tales como
un menor empleo de pesticidas y un menor

consumo de agua;

@ Mejorar constantemente el nivel de vida de
sus trabajadores; y, desde luego,

@ Mantener un elevado nivel de calidad del
producto.

Starbucks generalmente paga precios mds altos que
sus rivales por el café que compra (mds o menos 1,26
délares mds por libra), y el contrato con el proveedor
bajo las pricticas del programa C.A.EE. garantiza al
cultivador un precio con prima que lo protege contra la
inestabilidad del mercado cafetero. Esto permite a los
proveedores planear su negocio mds estratégicamente:
comprar tierras, invertir en equipos, aumentar los salarios
de los trabajadores y conseguir préstamos.

;Tiene que pagar una prima fija en lugar del precio
mis bajo posible por café de calidad aceptable? ; Tiene que
ofrecer incentivos para que sus proveedores se concentren
en el ambiente y en mejores condiciones sociales para
sus trabajadores? Desde un punto de vista prdctico, no
tiene necesidad de proceder asf, pero ha resuelto ir mds
alld de ser una simple compradora de café. El liderazgo
prefiere mds bien concentrarse en las relaciones con los
que estdn en la cadena de suministros y confiar en laidea
de que si uno mejora el futuro de quienes lo apoyan, su
propio futuro se asegurard también.
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Asociacidn con empresas social y
ambientalmente responsables |

Para bien o para mal, la reputacién y el comporta-

miento de nuestros colegas y de las empresas con las

~ cuales trabajamos nos afectan, por lo menos en parte.

Infortunadamente hay compafifas que contratan con
proveedores que se basan tnicamente en los precios,
sin tener en cuenta para nada sus prdcticas comerciales.
Por ejemplo, aceptan el trabajo de subcontratistas que
explotan a los obreros. Para el liderazgo de Starbucks, en
cambio, la responsabilidad social exige una evaluacién
de los principios y la diversidad corporativa de quienes
le venden a la compafifa.

Todos los afios Starbucks fija altos estdndares para
atraer a una diversificada base de contratistas y sumi-
nistradores de productos. Por ejemplo, busca aumentar
el porcentaje de proveedores cuya propiedad en m4s de
un 51% sea de mujeres o de miembros de minorfas.
En forma andloga ha pactado asociaciones comerciales
con firmas como Johnson Development Corporation,
fundada por Edwin “el Mago” Johnson, o ha adquirido

negocios como la empresa de agua Ethos™, las cuales

han demostrado apoyar la diversidad o preocuparse por.

el medio ambiente.

Lanovedosa sociedad comercial formada porlaunién
de Starbucks con Johnson Development Corporation
se llama Urban Coffee Opportunities (UCQO). Es una
empresa a riesgo compartido (50%-50%), fundada en
febrero de 1998 para ofrecer oportunidades de empleo,
entrenamiento y productos de calidad en los sectores
metropolitanos desfavorecidos. UCO integré la fortaleza
de Starbucks en comercio al por menor con la experiencia

Dejar huella

de Johnson Development Corporation para estimular
oportunidades en 4dreas urbanas.
Ken Lombard, quien fue presidente y socio de

Johnson Development y en la actualidad es presidente

de Starbucks Entertainment, reflexiona: “Esta alianza
va a la vanguardia de las compafifas que entran en las
comunidades minoritarias con el sélido compromiso de
hacer lo debido y darles a quienes viven en ellas las mis-
mas opciones de calidad de los vecinos de los suburbios
mds acomodados. A Howard Schultz le entusiasmaba esa
idea. Starbucks la adopté, y a pesar del escepticismo de
algunos resulté ser un gran ejemplo para los minoristas
y otros operadores como Starbucks. Nosotros entramos
en las comunidades de las minorias, demostramos ren-
tabilidad y creamos un negocio significativo”.

Alianzas como UCQO funcionan porque facultan
a los individuos para sobreponerse a la adversidad, el
prejuicio y otras influencias sociales negativas. Con un
buen modelo empresarial, la creacién de oportunidades
y fe en el potencial humano, los lideres estimulan a su
gente para luchar por la grandeza y alcanzarla.

Devolver dinero y servicios

Los grupos y entidades dedicados a servir a4 comunidad
con frecuencia necesitan tanto dinero como voluntarios para
realizar efectivamente su misién y sus metas. Por fortuna,
todos tenemos la capacidad de afectar, si no de asegurar,
las donaciones corporativas y el voluntariado comunita-
rio. Con ese propésito, el cuerpo directivo de Starbucks
cred la fundacién que lleva su nombre, que los fomenta.
La marca registrada Starbucks, a su vez, se ha beneficiado
al forjar fuertes relaciones en los vecindarios que sirve la
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compafifa, mds orgullo entre los socios y una reputacién
ejemplar de filantropia y servicio a la comunidad.

Donaciones corporativas

A medida quelos negocios crecen se ven antela percepcién
de que “grande” es lo mismo que “malo”. Mucha gente
da por sentado quelas grandes empresas pierden su buen
corazén y su sentido compasivo. Para asegurarse de que
Starbucks mantenga su actitud de guardidn humanitario
durante su crecimiento, Howard Schultz establecié en
1997 la Fundacién Starbucks, en la cual se centralizaron
las actividades de donacién y se dio prioridad a los pro-
gramas de alfabetizacién para nifios y familias.

Si bien la magnitud de las donaciones es impresio-
nante, lo que realmente importa es el impacto de esos
délares en la vida de quienes los reciben. Para el socio
comunitario Jumpstart hasignificado diez afios de alfabe-
tizacién y progreso hacia la meta de que todos los nifios
de los Estados Unidos estén un dfa bien preparados para
ingresaraunaescuela. En el 2005, la Fundacién Starbucks
le prometié 1,5 millones de délares sélo a Jumpstart,
destinados a sostener los esfuerzos de la organizacién en
los préximos tres afios. |

D4divas tan cuantiosas exceden los presupuestos
de las entidades filantrépicas; sin embargo, las de la
Fundaciéx} Starbucks flucttian entre los 10 000 y los
50 000 délares, y todas son para empresas en las cuales
socios de Starbucks han trabajado como voluntarios.
Una vez que los socios hayan trabajado con una agencia
y hayan sido testigos del impacto positivo de ésta en la
comunidad, la organizacién puede solicitar ayuda a la
Fundacién.

Dejar huella

Una organizacién que se ha beneficiado grandemente
con esa ayuda y con el trabajo voluntario de socios de
Starbucks es DeafHope, grupo comunitario que presta

sus servicios a sordos victimas de abuso doméstico. Julie

Rems-Smario, directora ejecutiva de DeafHope, dice:
“Los empleados de Starbucks han sido nuestros dngeles:
han sido muy generosos con la donacién de su tiempo
para refaccionar nuestra casa y ajustar el sistema de
cableado eléctrico a las exigencias de la tecnologia y la
informitica”. La participacién de los socios de Starbucks
fue lo que permitié a DeafHope obtener de la Fundacién
una donacién de 25 000 ddlares. Julie comenta que ese
dinero le ha permitido seguir prestando apoyo gratuito
a los sobrevivientes y sostener su misién de acabar con
la violencia doméstica y sexual contra mujeres y nifios
sordos mediante capacita¢iény educacién. ;Quéssignifica
la misién de DeafHope en la vida de aquéllos a quienes
sirve? Julie informa que una mujer, madre de cuatro nifios,
le conté: “Abandoné a mi marido, que era muy abusivo

. y ya empezaba a causar lesiones a mis hijos. Yo no tenfa

adénde ir. No podia acceder a los refugios. La policfa
no me podia entender. Mis hijos y yo necesitdbamos
seguridad y la encontramos en DeafHope”.

Donna Cahill, directora ejecutiva de Holy Family
Day Home, una guarderfa diurna que les da-a los nifios
educacién preescolar, resume el impacto delas donaciones
de Starbucks. Cuando su organizacién recibié 50 000
délares de la Fundacién, se limité a decir: “Gracias... La
verdad es que ustedes estdn sirviendo mds que café en
nuestra comunidad”.

Aloslideres de Starbucks el servicio ala comunidad los
saca del habitual sendero de las 500 compafiias resefiadas
por la revista Fortune. Sandra Taylor, vicepresidenta de
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responsabilidad social corporativa, cuenta: “Trabajamos

con nuestra divisién Tazo y con Mercy Corps para sos-
tener proyectos en 24 aldeas de Darjeeling, en la India,

regién donde se cultiva el té. Uno de los proyectos se

encamina 2 mejorar el agua y la higiene. Gracias a los

esfuerzos hechos hasta ahora, las enfermedades trans-
mitidas por el agua han disminuido en un 10% entre
los habitantes de la regién. {Eso es muchisimo para una
compafifa de café y té!” Sandra explica que el proyecto
de Darjeeling también ofrece entrenamiento vocacional
a las familias de sembradores de té. “Una caracterfstica
de estas familias es que sélo uno de los hijos se queda
con el negocio familiar, asi que, sea uno propietario o
trabajador, hay muchos jévenes que no tienen empleo
en la industria del té, y en muchos casos en ninguna
otra. Nosotros estamos ayudando a los jévenes a adquirir
destrezas como la reparacién de equipos electrénicos.
Un joven pregunta: ‘;Por qué una compafifa cafetera se
preocupa por nosotros y lo que hacemos?” Yo creo que
una pregunta mejor serfa: ;Y por qué no?’ Ellos forman
parte de nuestra comunidad”.

¢Qué tan grande es su “comunidad”? Los grandes
lideres no sélo hacen prosperar el negocio sino que al
mismo tiempo amplian su concepto de' comunidad.
Para los directivos de Starbucks, la responsabilidad so-
cial refleja un sentido muy amplio de comunidad. En
Singapur, la compafifa estd dejando su huella al abrir una
tienda que sirve de campo de entrenamiento en destrezas
para el trabajo y la vida. La tienda, llamada Café Senda
de Luz, es la primera de su clase en Singapur. A ocho
adolescentes autistas, entre los 12 y los15 afios de edad,
se les estdn impartiendo las destrezas necesarias para
manejar dinero, servir a los clientes y hacer sdndwiches.

Dejar huella

Denise Phua, directora interina de la escuela, dice que
a la generosidad de Starbucks se debe {ntegramente que
los estudiantes puedan desarrollar “buenas destrezas,

actitudes y hdbitos de trabajo que los hacen competentes

para un futuro empleo”.

Enla cercana Malaisia, en Penang, Starbucks Coffee
y HOPE Worldwide abrieron la clfnica pedidtrica gra-
tuita Berjaya, que presta sus servicios a quienes carecen
de recursos para pagarlos. Los socios de la compafifa en
Malaisia trabajan como voluntarios y como asistentes de
oficina en las clinicas para reducir los costos administra-
tivos, y también realizan en todo el pafs colectas de libros
y ropa usada para los nifios a quienes sirve la clinica.

Los pragmidticos podrian cuestionar por qué Starbucks
facilita el entrenamiento de adolescentes autistas y la pres-
tacién de cuidados médicos. En ambos casos la compafifa
atiende a las necesidades de individuos que tal vez nunca
lleguen a ser sus clientes; pero su cuerpo directivo no sélo
cree que ése es el modo correcto de proceder sino que a
su vez esos esfuerzos civicos forjan alianzas mds fuertes
entre Starbucks y los ciudadanos locales, los polfticos y
los dirigentes dela comunidad. Starbucks gana aceptacién
como miembro fiel y compasivo de estas comunidades,
y no se ve como una entidad extranjera dedicada a ganar
dinero para sus accionistas en otro pafs. -

Voluntariado comunitario

Alrecomendar a sus empleados que trabajen como volun-
tarios, las personas de negocios pueden tener un impacto
tangible, inmediato y de bajo costo en las comunidades.
Los dirigentes de Starbucks patrocinan el voluntariado a
diversos niveles, incluyendo el programa “Deja tu hue-
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lla”. Consecuentes con “Ser participe”, una de las cinco

maneras de ser esbozadas en el Principio 1, los lideres

estimulan a los miembros del personal para que dejen
su huella individual en el lugar donde viven. Con este

fin, Starbucks hace una contribucién desde 10 délares

por hora hasta 1 000 ddlares por proyecto a la empresa
en la cual el socio trabaje como voluntario.

* Lara Wyss, quien trabaja en el departamento de re-
laciones con los medios de comunicacién de Starbucks,
dice: “Por cada hora que yo dedico a ensefiar como
voluntaria en la clase de mi hija, Starbucks hace una
contribucidén en efectivo a la escuela. A mi no me paga
nada pero refuerza el impacto de mi voluntariado”. Un
beneficio adicional de estos programas es que los em-
pleados se dan cuenta de que su compafifa realmente se
preocupa por lo que a ellos les interesa, y por eso le son
mids leales y mds dedicados al trabajo.

La ejecutiva Sandra Taylor sugiere:

Mucha gente cree que la responsabilidad social
corporativa implica que uno tiene que tener mucho

dinero y estar preparado para dar mucho dinero

a la comunidad, pero cuando a mi me preguntan

como se empieza a ser gmz}dz'zz’n de la comunidad,

yo les contesto que tienen que pensar en movilizar
a sus trabajadores como voluntarios. Si un grupo

de trabajadores resuelve limpiar una calle o un

parque, eso es tomar parte en la comunidady es una
demostracidén palpable de cudnto ésta les interesa,

en contraposicién a una compania que sélo reparte
dinero. Para nosotros es prueba de que se puede
hacer el bien y al mismo tiempo prosperar.

T

Dejar huella

La escuela elemental de Grandview, en Vancouver,
Canadd, puede dar testimonio de cudn ventajoso es contar
con la participacién de socios de Starbucks. Grandview

es una barriada de los bajos fondos de Vancouver y la

escuelita estuvo a punto de cerrarse a mediados de los
afios 90 a consecuencia de un aumento de la violencia en
la escuela y sus alrededores, pero a fines de esa década,
socios de Starbucks empezaron a hacer de tutores para
los estudiantes. La escuela, que era un fracaso, es hoy una
historia nacional de éxito. En el 2001, sélo el 22% de
los nifios de cuarto grado lefan al nivel de su grado; hoy
ese puntaje se ha cuadruplicado y llega al 88%.

Wendy Fouks, especialista en alfabetizacién en
Grandview, dice: “El impacto que los socios de Starbucks
tuvieron como tutores en la vida de estos nifios no tiene
precio. Su presencia constante y compasiva fue el factor
decisivo para nuestros nifios. Yo creo que éstos también
lo fueron, irénicamente, para los voluntarios”. Wendy
da un ejemplo de los beneficios que experimenté una
voluntaria en particular: “Adrienn era europea. Cuando
llegé aquf tenia un poco de acento extranjero y le pre-
ocupaba que tal vez su lectura con nuestros nifios no
fuera eficaz, pero poco a poco fue adquiriendo confianza
en su habilidad para comunicarse con ellos. Yo creo que
esto le dio a ella, lo mismo que a todos los voluntarios,
la conviccién de que estaban contribuyendo de manera
decisiva a modelar la vida futura de los nifios”.

Si bien muchos pueden trabajar como voluntarios,
Wendy cree que pocos tienen el sentido de responsabi-
lidad que caracteriza a los socios de Starbucks: “Estos,
dice ella, eran confiables. El voluntariado es parte de su
cultura — su identidad, digamos. Se podia contar con
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que estarfan presentes cuando se les esperaba. Ha sido
una relacién increible”. ;

Ademds de mostrarles a los miembros de una co- .+ §
munidad que uno se preocupa por ellos, este tipo de

voluntariado les da a los empleados la oportunidad de
Conocerse mejor unos a otros, tanto dentro como fuera de
la compafifa. Paul Boardman, gerente de distrito para la
regién de Vancouver y uno de los voluntarios en el pro-
grama de Wendy, opina: “Quienes estdn en los negocios
viven ocupados, pero el aporte de estos voluntarios es
importante. En nuestras tiendas yo encuentro que nuestros
socios se sienten muy satisfechos con su contribucién. A
veces sélo necesitamos darles la oportunidad y dejarlos
que actien por su cuenta’.

Ademds de su voluntariado, estos socios aconsejaron
a la escuela de Grandview solicitar una donacién de la
Fundacién Starbucks. El auxilio lo recibié en dos contados,
el primero en 1999 y el segundo en el 2004. Caroline
Krause, ex directora de la escuela, confiesa: “Para hablar
con toda franqueza, sin la ayuda de Starbucks y otros no
tendriamos un programa de lectura. Nos halldbamos en

_ circunstancias muy apretadas y ni siquiera tenfamos con
qué comprar los libros que necesitdbamos”.

Voluntarios como Paul, Adrienn y otros en Vancouver
no sélo aprenden nuevas destrezas y contribuyen a la
comunidad sino que sienten mucha satisfaccién en
contribuir y se divierten. Starbucks se beneficia, puesto
que el voluntariado fortifica la identidad de sus equipos
y su capacidad de liderazgo.

Janeen Simmons, gerente de tienda, ofrece un ejem-
plo de cémo ocurrié la formacién de un equipo durante
un proyecto en Seattle: “Socios pertenecientes a diversos
distritos comerciales de la ciudad resolvimos hacer un

Dejar huella

pequefio parque local, como contribucién voluntaria
para celebrar El dfa de la Tierra. Nos proponfamos vaciar
hormigdn, levantar una gran pérgola y ejecutar un par de

proyectos mds. Aquel dia desarrollamos un gran sentido de

equipoy comunidad entre socios que tal vez no habrfamos
podido estar juntos en ninguna otra circunstancia. Todos
acudimos: baristas, supervisores de turno, gerentes, gerentes
de distrito, nuestro director regional y hasta la vicepresi-
denta regional”. Al modelar el voluntariado al mds alto
nivel, los socios de toda la organizacién entienden que la
participacién en la comunidad es un valor muy apreciado
de la cultura de Starbucks.

Generalmente el voluntariado no ocurre al acaso. Se
necesita que alguien asumala responsabilidad deidentificar
necesidades apropiadasy organizarlaaccién. Elliderazgo
de Starbucks ha establecido un sistema para asegurar que
los socios busquen activamente maneras de trabajar con
el vecindario. La ejecutiva Sandra Taylor explica: “Al
socio que descubre una oportunidad lo llamamos lider

comunitario. En todos los distritos hay un gerente de”

tienda que estd muy dedicado ala comunidad en nombre
del distrito. El identifica posibles programas en los cuales
el distrito al cual pertenece pueda participar”. -

Renny Freet, gerente de distrito, describe una actividad
en su comunidad que ya se ha convertido -en tradicién
anual: “Todos los afios vamos a la oficina de correos y
recogemos las cartas que los nifios escriben a Papd Noel.
Las leemos y escogemos las mds ‘criticas’, como una que
dice: ‘Mi papd no tiene trabajo y no celebraremos la
Navidad’. Luego obtenemoslo que pidela cartay cuando
llega la vispera de Navidad vamos a llevar los regalos. Si
lo que el nifio ha pedido es una bicicleta o una cama o
cosa por el estilo, se la llevamos”.
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Renny dice que un beneficio adicional de este
voluntariado es que ha creado conexiones en la regidén:

“Lo mejor es cé6mo se ha extendido de Starbucks a otros

negocios. Estos tiltimos suelen hacer grandes donaciones
en especie y nosotros nos asociamos con ellos para hacer
una comunidad de donantes. Si ustedes vieran los ojos de
quienes reciben los regalos. Somos un negocio, si, pero
somos seres humanos que quieren de la vida algo mds ‘qﬁe
s6lo desempefiar un oficio. Queremos dar algo especial
a nuestros congéneres; podemos ofrecernos -nosotros
mismos y asf lo hacemos por el préjimo”.

El voluntariado también ayuda a los empleados a
fijar metas exigentesy a desarrollar las destrezas necesarias
para alcanzarlas. Los componentes necesarios para que
tengan éxito las iniciativas de los voluntarios suelen ser los
mismos que necesita un lider de un proyecto comercial.
Las habilidades para fijar metas para un equipo, pensar
en forma estratégica, controlar el progreso y corregir el
rumbo se pueden desarrollar y fortalecer todas en un
entorno de voluntariado — con un beneficio indirecto
para el lugar de trabajo.

La gerente de distrito Karen Mahoney vio este tipo

" de desarrollo del liderazgo cuando su equipo trabajaba

con Hidbitat para la Humanidad. Dice Karen: “Me com-
placfa mucho ver cémo los socios fijaban una dificil meta
para levantar fondos y luego la superaban con su arduo
trabajo. También era muy grato ver algo que les apasiona
tanto. Una vez que empieza la etapa de construccidén, los
socios ayudan como voluntarios a hacer la vivienda para
alguna familia que la necesita. Todos los sdbados, ademis,
contribuyen con café, que les llevan a los obreros por la
mafiana para que empiecen bien el dfa. Todo esto se ha
hecho poriniciativa de nuestros socios, y ellos se emocionan

Dejar huella

viendo que su suefio, una vivienda para una familia que
la necesita, estd a punto de convertirse en realidad”.

Liderazgo del futuro

Aun cuando el liderazgo de Starbucks ya ha dejado am-
plia huella en las comunidades de todo el mundo, no
ha terminado atin. M4s bien ha empezado a apreciar la
oportunidad que se le presenta, tinica en la historia de
la compafifa. Los gerentes saben que ellos pueden cam-
biar mds que las comunidades locales y que tienen un
papel que desempefiar al compartir las ensefianzas que
han aprendido de su jornada de responsabilidad social
corporativa hasta la fecha.

Sandra Taylor lo dice muy bien: “Hasta ahora en la
historia de Starbucks nos hemos comprometido a proceder
correctamente. Hemos manejado el negocio de manera tal
que refleje nuestros valores y principios, porque creemos
que eso es bueno para nuestros socios y nuestros provee-
dores, pero sélo en los dltimos afios hemos hablado de
cémo podriamos servir de ejemplo a los lideres de otras
industrias. No somos tan arrogantes como para decir:
‘Sigan nuestras directivas, nosotros somos los mejores’, ni
cosa por el estilo; pero sf hemos tenido éxito y hemos visto
validar nuestra manera de manejar el negocis. Creemos
que podemos ofrecer perspectivas modelo a otros”.

En cuanto a campos especificos de responsabilidad
social, Sandra agrega: “En el 4rea de cuidados de la'salud,
estamos hablando acerca de cémo podemos prestdrselos
a nuestros socios, y creemos que puede ser un buen mo-
delo para la industria. También queremos ofrecer a otras
compafifas cafeteras nuestras reglas para la compra del
café, y queremos averiguar si esos principios son también
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aplicables a'la compra de otros productos bdsicos de la

agricultura, como el cacao, los productos licteos y:la -
pulpa para la fabricacién de papel. Esto podria condu-
cir a una manera universal de alcanzar estabilidad en la

agricultura. Todo esto no sélo permite a nuestros socios
servir café de calidad y crear una experiencia edificante
sino también ser una fuerza positiva para el ;:ambio en su
mundo y —me atreveré a decirlo—les dala oportunidad
de mejorar el mundo en general”.

Los socios de Starbucks pueden tener influencia
decisiva en gran escala, como lo atestigua su actuacién
a rafz del terrible tsunami que azoté el sudeste del Asia
en el 2005. En esa ocasidén, nuestros socios en las tien-
das de Phuker, Tailandia, dieron de su bolsillo millares
de bahts (la moneda local) para comida, agua y mantas
para envolver los cuerpos de las victimas del maremo-
to. El liderazgo de la compafifa en Tailandia respaldé
esos esfuerzos e hizo que todas las tiendas Starbucks en
Tailandia proclamaran un “Dfa de dar”, durante el cual
la totalidad de sus utilidades se destinaron al socorro.
Globalmente, Starbucks dio cuantiosas sumas para los
damnificados y brindé a sus clientes la oportunidad de
proceder de igual manera.

Mediante su compromiso de responsabilidad social,
los directivos de Starbucks han abierto posibilidades
para que el impacto de los socios sea mds tangible en un
mundo mds amplio. Al guiar a los miembros del personal
para que piensen y actien de manera tal que contribuyan
a su vecindario, esos lideres ayudan a los empleados a

tomar conciencia del poder que tienen para ejercer una

influencia decisiva. Esa concienciacién nos anima a todos
a ser lo que el mahatma Gandhi sugeria que podfamos
ser: “El cambio que queremos ver en el mundo”.

. (_Que es‘ca esperando" i

Dejar huella

Cree su propia experiencia

¢{Puede encontrar la manera como usted y su

empresa puedandejar Ia huellamas profunda, =

posible?

¢Sera el voluntariado, la recoleccion de fon-'

dos, las donacionescomunitarias u otro cdm-

promiso més general un lmpacto mas. de Sus -

practicas comerc:lales7

;Como cree que esos esfuerzos beneﬁcuen

a la comunidad (més recursos de volunta-‘

riado o proyectos gque no se habrlan pOdldO

emprender sin ayuda. de la compama ‘o de

alguna otra manera7)

¢De que modo podrla Ia responsabllldad :

social. corporatlva ayudar a su negoao"

De qué manera puede usar sus relaaones enl:, >
“la:comunidad para organlzar equ1pos y au-"
» mentar Ia partncupauon de los empleados7 '_
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- Muchos ejecutlvos han resuelto al prmcnpl'o
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parte clave de su. eXIto es dejar una‘huella pro

buenos c:udadanos corporatlvos porque espewran |
mejorar asi el negocuo pero despues casn todos
se convencen de que esa es la manera correct
—Ila dnica manera— de hacer empresa

La gente qunere negocnar trabajar e mvertlr en
comparfiias socualmente responsables., S

EI espmtu de trabajo de Ios empleados es tres

veces mas alto.en las empresas donde la par i
upacnon en la comunldad es parte mtegral de :
modelo comerCIaI que en otras que partICIbanL
menos : : '

Al tomar parte en actnvndades basadas en la o=

el mundo'

Dos palabras

finales

‘Felicitaciones! S« experiencia lo espera

Usted no selecciond este libro al azar. En algiin momento

tiene que haberse preguntado qué puede aprender de una
compafifa como Starbucks. Se tomd el tiempo paraexaminar
los principios que han dado a esta empresa tanto éxito.
La cultura de Starbucks consiste en facultar al personal
y fomentar el espiritu empresarial. Estimula la lealtad de
los clientes permanentes, otorga amplias recompensas a
los accionistas fieles y ofrece a todos la oportunidad de
dejar una huella significativa en el mundo.

Es posible que yahaya empezado a pensar cémo sacar
ideas de estas pdginas y aplicarlas a su propio negocio o
experienciavital. Hasta podrfa haber pensado en maneras
de ganar la aceptacién de otros lideres de su compaiiia,
de tal modo que los miembros del personal realmente “se
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apropien” del negocio. Puede haber pensado en implantar
lineamientos corporativos que dan al personal la imagen

de lo que serfa ser, no sélo hacer las cosas que son m4s

importantes para el negocio.

Para el liderazgo de Starbucks el marco de referen-
cia —ser acogedores, sinceros, considerados, conocedores y
participes— es critico para crear La experz'eﬁ'cz’a Starbucks
de socios, proveedores, clientes, grupos comunitarios y
todo aquél que tome contacto con la compafifa.

Aun cuando esas maneras de ser son criticas para
Starbucks, cada uno sin duda tendrd que adaptarlas a
su propia empresa o industria. Por ejemplo, un hospital
podria agregar: “Ser compasivos” y una firma de alta
tecnologia podria incluir y recalcar: “Ser innovadores”.

En todo caso, sus principios deben tener una estruc-
tura flexible para que al mismo tiempo se puedan respetar
esos valores y fomentar los dones especiales y las pasiones
que sus trabajadores poseen. Asf como en Starbucks los
lideres ayudan a los socios a entender que ser acogedores
incluye dar a todos el sentido de pertenencia, asf también
es necesario definir qué se entiende por maneras de ser
en el curso de las operaciones.

Howard Schultz conté a la revista Contexr una
experiencia positiva e inesperada que tuvo en un res-
taurante de Tokio. Después de una cena de sushi fue a
buscar al propietario del establecimiento, un hombre de
70 afios, para darle las gracias tanto por su habilidad en
la preparacién del sushi como por la calidad general del
servicio, pero el propietario no aparecfa. “Resulté que

habia salido”, dice Howard. “Estaba en la calle sostenien- .

do la portezuela de mi automévil én una noche fria y
esperaba a que yo saliera para darme las gracias por haber
visitado su restaurante. No se limité a llevarnos una taza
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de café, como es lo corriente, sino que quiso despedirme
dejdndome bien acomodado en mi vehiculo”.

A la mafiana siguiente entrevistaron a Howard en
un popular programa de televisién. Se mostré entonces
menos interesado en hablar de Starbucks que en contar
su experiencia en el restaurante de Tokio, cuyo nombre
menciond. Para Howard la conexién emotiva que sintié
como clientedeaquel restaurante de sushiera el equivalente
de lo que espera que los socios hagan todos los dfas, y se
pregunta: “;Procedemos asi con todos? No, pero ésa es
la intencién. Tratamos de mejorar los dfas de la gente y
de que se sientan contentos de estar en Starbucks. A mi
modo de ver, eso capta lo que debe ser un negocio”.

También es posible que usted quiera sostener y vi-
talizar los conceptos bdsicos de su negocio con ejemplos
tomados de su experiencia, el didlogo permanente, las
comunicaciones internas, la retroalimentacién de los
clientes y un adiestramiento que demuestre cudndo su
equipo estd siendo y cudndo no estd siendo aquello que
valora su organizacién. ‘

Puedeelegirimplementarlos ideales de Starbucks en
su negocio y atender a detalles a los cuales por lo general
no se les presta atencién en el veloz discurrir del trabajo
cotidiano. En lugar de aceptar los atajos y esfuerzos “bajo
par”, puede retar a su equipo para que adopte-el enfoque
de que todo tiene importancia.

Empezar con una visién de lo que serfa su negocio
si estuviera operando a éptimo nivel, usted y su equipo
pueden exponer los impedimentos que se oponen a ello.
Estos factores, que son la diferencia entre lo ordinario y la
excelencia, pueden aparecer en la satisfaccién delos clientes,
la calidad del producto, el entrenamiento del personal o la
participacién de la compafifa en actividades sociales.
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Siacoge tanto laretroalimentacién como la resistencia

de los clientes, los grupos comunitarios y los miembros

del personal, tendrd amplias oportunidades de observar
los detalles que marcan la diferencia entre lo que es ape-
nas aceptable y la creacién de un éxito excepcional. Con
ese fin serfa conveniente examinar cémo tratan usted y
su organizacién la disensién y la critica. Usted podria
pensar, como lo hacen los directivos de Starbucks, en ir
mds alld de responder a las quejasy m4ds bien anticiparse a
ellas. Probablemente encontrar4 la manera de llevar a los
disidentes a discusiones para resolver problemas y crear
estructuras en su negocio para hacer el seguimiento de
las preocupaciones que vayan surgiendo.

Starbucks es un excelente modelo de cémo una
compafifa se puede convertir en una institucién de apren-
dizaje. Sus lideres entienden la importancia de atender
a la retroalimentacién, tanto favorable como adversa,
y diseminarla por toda la compaififa para la educacién
colectiva y la adaptacidn.

Deunsalto puedeuno pasaralosaspectos desorpren-
dery deleitar en su negocio, y descubrir inmediatamente
maneras de conservar una experiencia coherente, previsible
y confortable para clientes internosy externos. Se pueden
examinar los desperfectos en un producto o servicio, y
solicitar informacién sobre el sentido percibido que la
gente tiene de uno y de su compafifa. Podria trabajar con
su equipo en discutir maneras de divertirse entre sf con
humorismo, y agregar asi un premio o sorpresa cuando
se sirve a los demds.

Finalmente, ;por qué no patrocinar un sentido
mds amplio de compromiso social para su negocio? Le
dard asf a su gente la posibilidad no sélo de hacer crecer
la compaiffa sino la comunidad y su legado personal.
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Expondrd maneras de conformar su equipo al mismo
tiempo que sirve a otros fuera de los confines materiales
de su negocio.

:Pordénde empezar? Generalmente lo mejorsuele ser
empezar en 4reas que a uno le apasionan y que ofrecen la
probabilidad de gananciainmediata. Sin embargo, cuando
se trata de la jornada con La experiencia Starbucks, por
dénde se empieza tiene menos importancia que cuindo.
Lo que importa es actuar ya.

Actuar mientras las ideas estdn al rojo vivo

Muchas veces nos inspiran lasideas de otras personas pero
no las ponemos en prictica. En vista de esa tendencia,
ofrezco el siguiente plan de ataque para tomar La expe-
riencia Starbucks y desatar su potencial para beneficio
de su negocio. , \

Piense en hacer un inventario personal de la posicién
que usted ocupa en comparacién con los principios de
La experiencia Starbucks. Considere los siguientes inte-

rrogantes:

® Con qué frecuencia soy acogedor?

¢Qué detalles suelo pasar por alto?...

¢Dénde puedo ofrecer més sorpresay deleite
en mi lugar de trabajo?

@ ;En qué situaciones acojo la resistencia y
cudndo la desecho?

® ;Qué huella estoy dejando en el trabajo, en
el hogar y en mi comunidad?
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Discuta los principios de La experiencia Starbucks
con una persona de igual mentalidad o con su equipo
de trabajo.

En cuanto sea posible, recomiende a todoslos miem-
bros de su equipo que examinen su comportamiento
colectivo en relacién con esos principios. Por ejemplo,
en las sesiones de evaluacién corporativa y planeacién
estratégica haga las siguientes preguntas.

@ (Como equipo, 5cuaﬂes son sus puntOS'fuertes
en cuanto a aceptar la critica, ejecutar los
detalles o deleitar a los clientes?

@ ;Cudles son sus debilidades cuando se trata
de conciliar su rentabilidad con su amplia
misién?

® Cémo puedeunofomentar mdsinnovacién

en productos y servicios en toda la compa-
fifa?

Con este ¢jercicio de evaluacién y planeacién es
mucho lo que se puede obtener. Como muy bien lo
dijo la antropéloga Margaret Mead: “Jamds ponga en
duda que un corto nimero ‘de ciudadanos reflexivos e
industriosos pueden cambiar el mundo. En verdad, es
lo que siempre ha ocurrido”. |

Excelencia frente a perfeccién

Contanto que he dicho sobre cambiarel mundo, me temo
haber dejado al lector con la impresién de que Starbucks
es la compaififa casi perfecta. Esa impresién podrfa muy
bien hacer que se abstuviera de poner estos principios en

Dos palabras finales

préctica, pues ;quién quiere perseguir metas inalcanzables?
La verdad es que los lideres de Starbucks han cometido
su cuota de equivocaciones y los socios en las tiendas son
victimas de todas las flaquezas humanas.

Aun cuando he tratado.de presentar siempre ense-
flanzas que se pueden sacar de Starbucks, ciertamente
he recogido también una buena coleccién de episodios
deplorables de conflictos entre los socios, baristas que
llaman a ultima hora para decir que estdn enfermos,
momentos de mal servicio y hasta aventuras amorosas
fracasadas. En general, mi experiencia como cliente de
Starbucks ha sido muy positivay alentadora. Hace poco,
mientras esperaba que me sirvieran, laempleada se excusé
con mucho gracejo y me dijo: ”Siento que haya tenido
que esperar tanto, pero queremos estar seguros de que
su bebida sea hecha amordsamente a mano de nuestras
baristas autéctonas’. Eso me encantd.

También he hecho visitas en las cuales encontré una
barista que no estaba de humor aquel dfa, pero al tomar

~una cosa con otra, Starbucks es un negocio ejemplar

que, como lo suger{ en la introduccién, califica como
una historia de crecimiento que cambia la cultura de
nuestro tiempo. Su excelencia proviene de una adminis-
tracién visionaria, un apasionado espiritu empresarial,
conciencia social y principios gufas que se inculcan en
toda la estructura del negocio.

El futuro: el de Starbucks y el suyo

Es dificil imaginar todas las grandes cosas que vendrdn
para Starbucks. Howard Schultz afirma que la compafifa
se encuentra “en las tempranas etapas de su crecimiento”,
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en el “segundo tiempo de un partido de nueve tiempos”
y en “los primeros capftulos de un largo libro”. Como
ejemplos, ya ha anunciado planes para una vigorosa

expansién en la China, para que se pueda bajar y ofr -

muisica en las tiendas en aparatos MP3 individualizados,
para que haya encuentros furtivos en combinacién con
Yahoo!™ Personals y para la distribucién de peliculas y
libros. Cualquier cosa que sea lo que el futuro le tiene
reservado, uno puede estar seguro de que Starbucks estarg
bien afianzada en los principios que se han esbozado en
estas pdginas.

¢Qué le guarda el futuro a usted y a su negocio?
¢Adénde lo pueden llevar los principios de La expe-
riencia Starbucks? Sospecho que puede ser un viaje a lo
extraordinario.

Guia del lector

Condense La experiencia Starbucks en una sola frase
y discuta por qué esa “experiencia” ha llevado a un
éxito tan grande. En seguida, condense también en
una frase la experiencia de su compafifa y discuta
por qué la ha llevado a su actual nivel de éxiro.

Apliqueasunegocioloscinco principios de Starbucks.
;Cudl de ellos incorpora m4s obviamente su negocio
y cudl tiene mayor necesidad de acoger? Por ejemplo,
;presta atencién a los detalles, siguiendo el precepto
de que todo tiene importancia, y sin.embargo es
poco lo que hace para complacer y deleitar a sus
clientes? ;Hay otros principios que su compafiia
quisiera adoptar y que no estdn en la lista?

Starbucks empezé con un interrogante: “;Qué tal
que tomdramos la tradicién de alta calidad del grano
y la combindramos con el encanto de los cafés de
Europa?” Hégase algunas pregunrtas del tipo “qué
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¢Cudles estrategias que han funcionado para Starbucks
no funcionarfan para su empresa? Explique las ra-
zones que lo llevan a pensar asf.

Elija una de las anécdotas del libro ~——puede ser la
que le parezca mds instructiva o memorable— y
Usela para ilustrar un sentimiento que tenga sobre
su compafifa o algin punto dentro de su enfoque
general sobre los negocios.
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hay de bueno y de justo en Starbucks: Chris Gorley, de
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en el “segundo tiempo deun partido de nueve tiempos”
y en “los primeros capftulos de un largo libro”. Como
ejemplos, ya ha anunciado planes para una vigorosa

expansién en la China, para que se pueda bajar y ofr -

musica en las tiendas en aparatos MP3 individualizados,
para que haya encuentros furtivos en combinacién con
Yahoo!™ Personals y para la distribucién de peliculas y
libros. Cualquier cosa que sea lo que el futuro le tiene
reservado, uno puede estar seguro de que Starbucks estar4
bien afianzada en los principios que se han esbozado en
estas pdginas.

;Qué le guarda el futuro a usted y a su negocio?
;Adénde lo pueden llevar los principios de La expe-
riencia Starbucks? Sospecho que puede ser un viaje a lo
extraordinario.

Guia del lector

Condense La experiencia Starbucks en una sola frase
y discuta por qué esa “experiencia” ha llevado a un
éxito tan grande. En seguida, condense también en
una frase la experiencia de su compaififa y discuta
por qué la ha llevado a su actual nivel de éxito.

Apliquea su negocio los cinco principios de Starbucks.
;Cudl de ellos incorpora mds obviamente su negocio
y cudl tiene mayor necesidad de acoger? Por ejemplo,
;presta atencién a los detalles, siguiendo el preceprto
de que todo tiene importancia, y sin.embargo es
poco lo que hace para complacer y deleitar a sus
clientes? ;Hay otros principios que su compafifa
quisiera adoptar y que no estdn en la lista?

Starbucks empezé con un interrogante: “;Qué tal
que tomdramos la tradicién de alta calidad del grano
y la combindramos con el encanto de los cafés de
Europa?” Higase algunas preguntas del tipo “qué
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tal que” en su propio negocio, que pudieran llevar
a nuevos productos o servicios.

El éxito de Starbucks se debe en gran parte a la fi-
delidad a la filosofia de la corporacién que sienten
los empleados que trabajan tras el mostrador. Esos
socios son los que tratan mds directamente con los
clientes y por tanto estdn en mejor posicién que los
directivos para crear lealtad y atraer nuevos negocios.
¢Cémo alcanza éxito la compafifa en la creacién
de ese sentido de compromiso entre su personal?
;Qué estrategias ha usado su empresa para obtener
este resultado? ;Cudles funcionaron y cudles falla-
ron? ;Cudles de las estrategias de Starbucks podria
implementar mds eficientemente su empresa para
crear un sentido andlogo de compromiso?

¢Qué piensa usted del compromiso de Starbucks de
crear una cultura positiva, juguetona? ;Cémo des-
cribirfa usted la cultura de su propia compafifa?

En el Principio 1 se citan estas palabras de Howard
Schultz: “Nosotros no estamos en el negocio de café
al servicio de la gente sino en el negocio de la gente y
servimos café. El patrimonio de la marca Starbucks es
la humanidad y la intimidad de lo que ocurre en las
comunidades... Elambiente de Starbucks ha venidoa
ser tan importante como el café mismo”. Piense en el
beneficio que en realidad estd vendiendo su empresa.
Considere, igualmente, la verdadera naturaleza del
patrimonio de su marca registrada. El libro ofrece
muchos ejemplos de cémo utiliza el cuerpo directivo
de Starbucks este sentido de misién y de patrimonio
delamarca para guiar decisiones importantes. iCémo
puede usted aplicar sunueva interpretacién de misién
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y patrimonio de marca a una préxima decisién que
tendrd que tomar su empresa?

A los socios de Starbucks se les da una libra de

café por semana para que lleven a su casa y puedan .

utilizar el producto como lo utiliza el cliente. ;Los
empleados de su compafifa usan su producto como
los clientes? Si no es as{, piense en maneras de hacer
que eso suceda.

Tenga en cuentaque el modelo comercial de Starbucks
pide gastar mds en entrenamiento del empleado que
en publicidad. En consecuencia, la empresa goza
de un excelente {ndice de retencién de personal y
continda la conexién entre sus socios y sus clientes.
¢Cudnrto gasta sunegocio en entrenamiento y cudnto
en publicidad? ;Le son satisfactorias esas propor-
ciones? ;Puede utilizar el modelo de Starbucks para
alcanzar mayor éxito?

Las “cinco maneras de ser” constituyen la piedra an-
gular dela filosoffa deservicio de Starbucks. Observe,
sin embargo, que ésta va mds all4 de darles la lista a
los socios. En el Manual del delantal verde, los socios
aprenden modos especificos de aplicar esas maneras de
ser. ;Cémo presenta su negocio su filosoffa? ;Cémo
la podrfa presentar en forma mds activa?.

Atender a los detalles es factor clave del éxito de
Starbucks y de otros negocios. ;Usted atiende bien
a los detalles, aun los mds pequefios, dfa tras dfa?
¢De qué manera es su compafifa un modelo para
otras? ;Hay dreas en las cuales puede mejorar este
aspecto de su actividad?

Examine su empresa a la luz de la afirmacién que
se hace en el Principio 2, de que una compafiia
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no es otra cosa que la suma total de la actuacién
de su gente. Vista a través de eselente, jcudl es la
identidad de su marca y qué actos han contribuido
mds a darle forma? ;Qué acciones futuras pueden
seguir formdndola de una manera positiva?

En el Principio 2 se vio que el no querer com-
prometer la calidad impidié el crecimiento de
Starbucks durante muchos afios: no existia la tec-
nologfa de embalaje para garantizar un producto
fresco en un 4rea geogrifica extensa. Ese mismo
compromiso con la calidad llevé mds adelante a
un enorme éxito. Examine las vias abreviadas que
su compafifa considera necesarias. ;Cémo afectan
éstas el balance de utilidades? ;Cémo afectan la
marca misma? ;Cudles son a la larga los riesgos y
las retribuciones? ;Cudles puede usted eliminar
para asegurar un producto de alta calidad y una
mayor reputacién de la marca?

Casi todas las empresas se precian de la calidad de
sus servicios, pero el precepto de Starbucks de sor-
prender y deleitar va mds alld. En vez de limitarse
a satisfacer las nécesidades de sus clientes, ;puede
su empresa dar el paso siguiente y ofrecerles una
experiencia positiva y dnica, que producird mds
firme lealtad a la marca? !

Recuerde retroalimentacién negativa que haya
recibido recientemente. ;Cudl fue su origen? ;Un
cliente? ;Un colega? ;Cémo reacciond usted? ;Le
dio las gracias al informante por haberse tomado
la molestia de hacerle ver el problema o negé la
validez de la queja y dejé el problema sin resolver?
;Cémo pudo haber manejado la situacién de otra
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manera? ;Su compafifa suele aceptar las quejas y
? &« . =M

responder? ;“Acoge la resistencia”, para usar la frase

de La experiencia Starbucks?

¢Hasta qué punto es adaptable su compafiia? Cite-

ejemplos para justificar su respuesta. ;Los lideres
muestran flexibilidad en su busqueda de posibles
soluciones para los problemas? Observe la afirma-
cién que se hace en el Principio 4 de que a veces el
gran liderazgo es poco mds que hacer compromisos
acertados. ;Usted qué opina? ;Se aplica esto a los
lideres de su compafiia?

;Cémo le parece la posicién de Starbucks de que la
responsabilidad ambiental debe ser un valor corpo-
rativo”? ;Por qué la compafifa mide su desempefio
con un “triple balance de utilidades™?

Como resultado de muchos escdndalos recientes,
oimos hablar mucho sobrela falta de responsabilidad
social en el mundo de las corporaciones. Discuta
sus ideas al respecto. Como lo sugiere este libro,
la responsabilidad social corporativa desarrolla la
reputacién de integridad, de modo que hay con-
fianza entre los empleados, clientes, proveedores e
inversionistas. Reflexione sobre el nivel de confianza
que su compafifa inspira en cada uno.de esos gru-
pos. ;Hay maneras mediante las cuales usted puede
reforzar esa confianza?

:Qué estrategias de las que el libro presenta en-
cuentra usted mds fdciles de adaptar a su empresa?
:Qué medidas puede tomar para ponerlas por obra
inmediatamente? ;Cémo se sentirdn sus trabajado-
res ejecutdndolas? ;Qué preocupaciones actuales
disiparfan esas estrategias?
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¢Cudles estrategias que han funcionado para Starbucks
no funcionarfan para su empresa? Explique las ra-
zones que lo llevan a pensar asi.

Elija una de las anécdotas del libro —puede ser la
que le parezca mds instructiva o memorable— y
Usela para ilustrar un sentimiento que.tenga sobre
su compafifa o algiin punto dentro de su enfoque
general sobre los negocios.
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cuyos nombres no aparecen en la cubierta.

La experiencia Starbucks es la culminacién de casi
dosafios de colaboracién que empezaron un dfa que llamé
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de un poco de esfuerzo y de paciencia, ese nimero me
condujo hasta quien es la personificacién de todo lo que
hay de bueno y de justo en Starbucks: Chris Gorley, de



Agradecimientos

Global Brand Communications. Chris tomé este proyecto
con intenso fervor. Ella ha creado oportunidades para mf
en todos los niveles de Starbucks, desde el presidente y
director ejecutivo, Jim Donald, hasta los que atienden en
el mostrador del café donde estoy escribiendo. El sincero
respeto que siente Chris por su compafifasélo esigualado
por su bondad, su aptitud y su paciencia.

Alolargo de este proceso, Chris trabajé con otros ma-
ravillosos empleados de Starbucks, como Kevin Carothers,
del departamento de asuntos publicos, y Kelly Sheppard,
del de relaciones piblicas, para trasladar su talento y sus
percepciones a este proyecto. Desde el principio, Chris
colaboré intimamente con Lara Wyss, del departamento
de relaciones con los medios de comunicacién. Lara y
Dub Hay, vicepresidente de café y abastecimiento global,
y todo el equipo del Centro Starbucks de apoyo a los
caficultores, en Costa Rica, me sirvieron de gufa en mi
experiencia en los cafetales de montafia cercanos a San
José. La energia de Lara, su cordialidad y sentido del
humor han sido parte integral del proceso de investigar

y escribir. A mi modo de ver, si uno quiere saber cémo

lleg6 Starbucks a ser la compafifa internacional que es
hoy, le basta con conocer a Chris y a Lara.

A todoslosaltos ejecutivos de Starbucks que genero-
samente se tomaron el tiempo de hablar conmigo les doy
las gracias por compartir sus fenomenales perspectivas
sobre el éxito en los negocios. Varios gerentes fueron
especialmente serviciales en cuanto a la tarea de lograr
contactos y buscar anécdoras. Aun cuando es posible que
su propia narracién no se haya incluido, su influencia fue
significativa. En este grupo estdn Tesh Burke, Annette
King y los contactos de ésta en el fondo CUP (Caring
Unites Partners). Hay, sin embargo, centenares de clientes

Agradecimientos

y socios que han aportado informacién. Las limitaciones
de espacio sélo permitieron incluir en el libro un peque-
fo fragmento de las historias que of. Quedan, pues, a
la espera de que sobre ellas se escriba algin dfa, muchas
otras experiencias notables.

Me gustarfaigualmente presentar misagradecimientos
a los directores ejecutivos y personas de negocios que me
permitieron o bien entrenarlos o prestarles servicios de
asesoria o programas para sus empresas. Destaco entre
ellos a Dwight Gaudet, Paul Prouty, Rob Graf y David
Hood. Manifiesto mi profundo aprecio al doctor Terry
Paulson por sus increibles ensefianzas y apoyo.

En lo personal, hay tantas personas a quienes debo-

dar las gracias, que sin duda se me pasardn algunos nom-
bres, pero nunca olvidaré su contribucién. Quedo muy
obligado para con quienes orientaron este proyecto por
buen camino, entre ellos la doctora Pat Bernstein, con

quien discut{ las primeras ideas, mi ex asistente personal

Mimi Conwell y mi investigadora inicial Mary Pierce.
Martha Jewett, mi agente literaria, ayudé a venderle el
original dellibro a McGraw-Hill y ha sido mi confidente,
animadora, critica sincera y amiga. Martha es una voz de

inspiracién en tiempos dificiles. También colaboré con"

mi asesor jurfdico, Lloyd Rich, para cuidar que se diera
cumplimiento a todos los recovecos de-la ley. Donya
Dickerson y el gran Jeffrey Kramer, de McGraw-Hill,
hicieron con maestrialo que pocos editores suelen hacer:
le dieron formaal original ylo encaminaron directamente
al mercado al cual yo mds deseaba llegar. Sus oportunos
e inteligentes comentarios llevaron este trabajo a un
nivel superior.

Muchisimas otras personas leyeron diversas versiones
del original y cada uno agregé una parte al producto

N
—
—t

é|




IS
p—t
N

Agradecimientos

final. Entre ellos debo mencionar a Nora Michelli,
Heidi Newman, Judy Stenftenagel, Judy Dreis, Alice
Manning y Ruth Mannino. En lo artistico, el genio de
Anthony Landi, Terry Moore y Heather Sams no puede
pasar inadvertido. El trabajo de Jack Heffron en la Gufa
del lector revela su claro talento para convertir ideas en
oportunidades de aprendizaje. Eso se lo agradezco.
"Alaverdad, este libro debfallevarlosnombres de dos
autores. La energfa y el alma son de Lynn Stenfrenagel,

mi asistente y gerente. Lynn ha hecho entrevistas, ha.

investigado, redactado de nuevo, recopilado, llorado y
amado este libro. Sin ella habrfa resultado cuando mucho
un folleto. Me siento honrado de que me haya dejado
escribirlo con ella.

Como siempre, estelibro nose habria podido escribir
sin el amor y el apoyo de mis amigos y mi familia. Yo
puedo haber escrito muchas palabras en sus pdginas pero
nunca encontraré las necesarias paraagradecera Dios que
me haya dado tanto. Nora: jambos hemos pasado por
tanto! Gracias por tus continuos esfuerzos por la familia.

- Va para ti mi mds profunda y sincera gratitud por todo
" lo que has compartido conmigo durante tanto tiempo.

Ahora apago el computador y vuelvo a casa, pero antes
brindo agradecido con esta taza de café por todos los que
han tenido algo que ver con La experiencia Starbucks.

Libreri a

Norma.com

Uno de los portales de libros
mas visitados en idioma espafiol.

Registrese y compre todos sus libros en

www.librerianorma.com y reciba grandes beneficios.

1





