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Re cuer do per fec ta men te que cuan do era ni ño me ma ra vi- 
lla ba ob ser var la dis po si ción de la co mi da y có mo se re po- 
nía au to má ti ca men te en Horn & Har dart Au to mat en Nue va
Yo rk. A tan tem pra na edad ya me di cuen ta de lo que sig ni- 
fi ca ser un co mer cian te.



El desafio Starbucks: Como Starbucks lucho por su vida sin perder
su alma (Onward: How Starbucks Fought for Its Life Without
Losing Its Soul) (Spanish Edition) (Actualidad (Punto de Lectura))

Howard
Schultz

4

 
 
 
 
A mi es po sa She ri y a mis hi jos, Jor dan y Addi son, que con

su amor y com pren sión han he cho po si ble to do es to.
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Sí, quie ro trans mi ti ros la ten ta ción de na dar contra co rrien- 
te. Quie ro trans mi tir a los de más, a los más jó ve nes, el sa- 
bor del tra ba jo du ro, del es fuer zo por me jo rar, por in ver tir
los aho rros en la aper tu ra de una nue va tien da o ta ller, y
lue go la pa sión por ha cer lo cre cer, no só lo por ga nar di ne ro
sino por en rai zar una idea, la idea de la vi ta li dad de las co- 
sas bien he chas y bien ven di das.
 
Si un hom bre pier de su ta ller, su tien da, su ne go cio, pier de
tam bién su ca mino.
 
Al do Lo ren zi 
Pro pie ta rio, Colte lle ria G. Lo ren zi
Au tor de That Shop in Via Mon te na po leo ne
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In tro duc ción
 
 
 
 

«Es ta fe cha es muy es pe cial pa ra mí», les di je a los ba ris- 
tas y a sus di rec to res de tien da, sen ta dos en torno a mí en
un pe que ño res tau ran te. «Ha ce exac ta men te veintio cho
años, el 7 de sep tiem bre de 1982, em pe cé a tra ba jar en el
pri mer es ta ble ci mien to Star bu cks, que era pre ci sa men te es- 
ta ca fe te ría, aquí, en el Pike Pla ce Ma rket».

Me tí la ma no en el bol si llo y sa qué una lla ve.
«Aún la con ser vo. Es de la puer ta prin ci pal».
No se es pe ra ban que el con se je ro de le ga do de Star bu- 

cks lle va se al go así en el bol si llo, pe ro si gue col ga da del
lla ve ro co mo re cor da to rio cons tan te de la res pon sa bi li dad
que he de hon rar, de la he ren cia de la com pa ñía y de to da
la gen te que ha es ta do pre sen te an tes que yo. Des de su
aper tu ra en 1971 el es ca pa ra te prin ci pal de la tien da de
Pike Pla ce no ha cam bia do, ni si quie ra su lo go ti po ori gi nal.

Unas cuan tas se ma nas an tes el di rec tor de la tien da,
Chad Moore, me ha bía en via do un co rreo elec tró ni co pa ra
ala bar a su equi po por ha ber con se gui do el ré cord de ven- 
tas du ran te ocho se ma nas con se cu ti vas. Pa ra que to dos los
miem bros de su equi po pu die ran asis tir a la ce le bra ción ba- 
ris tas de otras lo ca li da des y va rios ge ren tes de área se ofre- 
cie ron pa ra tra ba jar en Pike Pla ce.

A lo lar go de la co mi da es tu ve char lan do con to dos los
pre sen tes en sus me sas. El ran go de edad del gru po iba
des de los 28 has ta los 40 y la con ver sación era flui da y ani- 
ma da. En un mo men to de ter mi na do al guien me pi dió que
ha bla ra un po co de mi pro pia his to ria, a lo que yo ac ce dí
con una son ri sa.
 
 
Cre cí en los ba rrios po bres de Brook l yn, Nue va Yo rk, cur sé
es tu dios en la uni ver si dad que yo me pa gué y me tras la dé
a Sea ttle, Was hin gton, con mi es po sa She ri tras acep tar el



El desafio Starbucks: Como Starbucks lucho por su vida sin perder
su alma (Onward: How Starbucks Fought for Its Life Without
Losing Its Soul) (Spanish Edition) (Actualidad (Punto de Lectura))

Howard
Schultz

7

pues to de di rec tor de ma rke ting de una pe que ña com pa ñía
ca fe te ra lla ma da Star bu cks. Me pa sé las pri me ras se ma nas
tra ba jan do en la tien da de Pike Pla ce, apren dién do lo to do
so bre el ca fé, lle nan do pe que ñas bol sas con gra nos de ca fé
que co gía con una pa li ta. Pe ro fue en un via je a Ita lia don- 
de des cu brí por ca sua li dad mi ver da de ra pa sión.

Mien tras vi si ta ba pe que ñas ca fe te rías en Mi lán o Ve ro na
me ma ra vi llé de la ca pa ci dad que una pe que ña ta za de ca- 
fé pue de te ner pa ra co nec tar a dos per so nas y crear una
co mu ni dad en tre ellas, y a par tir de ese mo men to de ci dí
lle var me con mi go de vuel ta a Es ta dos Uni dos el ca fé de
pri me ra cla se y el ro man ti cis mo de las ca fe te rías ita lia nas.
Fue una ex pe rien cia que con si de ré que po día en ri que cer la
vi da de la gen te. Pe ro mu chos fue ron los que no cre ye ron
en mi vi sión, ya que en ton ces los es ta ble ci mien tos de Star- 
bu cks no ven dían be bi das, sino só lo ca fé en grano y mo li- 
do, así que me de ci dí a aban do nar Star bu cks y abrir mi pro- 
pia em pre sa ca fe te ra, Il Gior na le. Abri mos dos ca fe te rías en
Sea ttle y otra más en Van cou ver, Ca na dá.

En 1987 me en contré en dis po si ción de com prar los seis
es ta ble ci mien tos que po seía la per so na que me con tra tó,
ade más de su plan ta tos ta do ra. La dis po si ción la te nía, pe- 
ro el di ne ro no, de mo do que con el apo yo de unos cuan- 
tos in ver so res fu sio né am bas em pre sas y de ci dí man te ner
el nom bre de Star bu cks Co ffee Com pany. A fi na les de ese
mis mo año te nía mos on ce tien das, cien em plea dos y el
sue ño de crear una mar ca de ám bi to na cio nal.

En oto ño de 2010, cuan do es te li bro es ta ba ya en im- 
pren ta, Star bu cks ha pre sen ta do sus me jo res re sul ta dos en
una his to ria de ca si cua ren ta años a pe sar de las crí ti cas y
las pre dic cio nes que au gu ra ban que nues tros me jo res días
eran ya pa sa do. Sin em bar go nun ca ha es ta do tan salu da- 
ble ni ha cre ci do tan to no só lo por abrir nue vos es ta ble ci- 
mien tos por to do el mun do sino por te ner tam bién una re- 
la ción con sus clien tes más pro fun da al ofre cer pro duc tos
in no va do res y en más pun tos de ven ta. En la ac tua li dad
Star bu cks in gre sa anual men te más de diez mil mi llo nes de
dó la res y re ci be ca si se s en ta mi llo nes de clien tes se ma nal- 
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men te en sus die ci séis mil es ta ble ci mien tos re par ti dos en
cin cuen ta y cua tro paí ses. Más de dos cien tas mil per so nas a
las que no so tros lla ma mos par tners[1] tra ba jan en Star bu- 
cks.

Aun que es tas ci fras mues tran el éxi to de nues tra em pre- 
sa, no son las que han au pa do a Star bu cks al éxi to, al me- 
nos en mi opi nión.

Co mo em pre sa rio mi pre ten sión nun ca ha si do só lo ha cer
di ne ro sino cons truir una em pre sa gran de y só li da, pa ra lo
cual he te ni do que in ten tar en con trar el equi li brio en tre los
be ne fi cios y la con cien cia so cial. Nin gún ne go cio pue de ir
bien pa ra sus ac cio nis tas sin que les va ya bien an tes a to- 
das las per so nas que in ter vie nen en él. Pa ra no so tros eso
sig ni fi ca ha cer to do lo po si ble por tra tar a to do el mun do
con res pe to y dig ni dad, des de los gran je ros que pro du cen
el ca fé, pa san do por los ex per tos que lo pre pa ran en la ca- 
fe te ría has ta lle gar al clien te y nues tros ve ci nos. En tien do
que lu char por con se guir be ne fi cios sin sa cri fi car el as pec to
hu ma no sue na un tan to hue co, pe ro siem pre me he ne ga- 
do a aban do nar esa me ta, aun cuan do Star bu cks y yo per- 
di mos el nor te.

Los ac cio nis tas y los par tners de Star bu cks han ve ni do
pros pe ran do du ran te dé ca das. Fui mos la pri me ra em pre sa
nor tea me ri ca na en ofre cer a sus em plea dos ex ten sas co- 
ber tu ras sani ta rias e igual dad en for ma de op ción de com- 
pra de ac cio nes a los tra ba ja do res a tiem po par cial, y he- 
mos si do ca li fi ca dos de for ma con ti nua da co mo una de las
me jo res em pre sas en las que se pue de tra ba jar.

En el año 2000 re nun cié a mi pues to co mo con se je ro de- 
le ga do (des de el prin ci pio en nues tra em pre sa he mos te ni- 
do por cos tum bre es cri bir los car gos con mi nús cu la) y pa sé
a ser pre si den te, ale ján do me del ope ra ti vo dia rio pa ra cen- 
trar me en la es tra te gia glo bal y la ex pan sión. En los años si- 
guien tes ace le ra mos nues tro cre ci mien to y nues tra con fian- 
za, y el pre cio de nues tras ac cio nes se dis pa ró a me di da
que cre cían be ne fi cios y ven tas tri mes tre tras tri mes tre.

Has ta que lle gó el tri mes tre en que no fue así.
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En 2007 Star bu cks ha bía ya em pe za do a fa llar se a sí mis- 
ma. Ob se sio na dos con el cre ci mien to, nos ha bía mos ido ol- 
vi dan do del al ma de nues tro ne go cio. No po día echar se la
cul pa a una ma la de ci sión, ni a una ma la tác ti ca, ni a una
per so na en con cre to. El da ño lle gó de un mo do len to y si- 
len cio so, cre cien te, co mo ocu rre con un jer sey cuan do un
hi lo se suel ta y el jer sey se va des ha cien do pun to a pun to.
De ci sión a de ci sión, tien da a tien da, clien te a clien te, Star- 
bu cks es ta ba per dien do al gu nas de las ca rac te rís ti cas so bre
las que se ha bía fun da do. Y lo que es peor aún: los pro ble- 
mas que la pro pia em pre sa ha bía ge ne ra do se es ta ban
vien do acre cen ta dos por las cir cuns tan cias ex ter nas, ya que
el mun do se es ta ba en fren tan do a cam bios sin pre ce den tes
en dis tin tos ám bi tos.

En par ti cu lar la eco no mía es ta ba ca yen do ha cia un ca ta- 
clis mo fi nan cie ro que des trui ría bi llo nes de dó la res, pro vo- 
ca ría la con trac ción del cré di to, el hun di mien to del mer ca- 
do in mo bi lia rio y el cre ci mien to del des em pleo. To do ello
en su con jun to con du ci ría a una bru tal re ce sión glo bal.

Al mis mo tiem po se ave ci na ba un cam bio, ca si un seís- 
mo, que al te ra ría los há bi tos de con su mo. Los clien tes pres- 
ta rían más aten ción no só lo al cos te, sino que de sa rro lla rían
una nue va con cien cia me dioam bien tal, una preo cu pa ción
se ria por su salud y una con duc ta que pres ta ría una aten- 
ción es pe cial a la éti ca. Los clien tes iban a em pu jar a las
em pre sas con las que tra ta ban, in clui da Star bu cks, a unos
es tán da res más ele va dos.

Por otro la do lle ga ría tam bién la re vo lu ción di gi tal y el
cam bio ra di cal en el flu jo de in for ma ción: la pro li fe ra ción
de me dios on li ne y re des so cia les, así co mo el as cen so de
la blo gos fe ra. El in ter cam bio mun dial y en tiem po real de
opi nio nes y no ti cias pa re cía se guir ca da mo vi mien to de
Star bu cks.

Pa ra ter mi nar nue vos com pe ti do res, des de cor po ra cio- 
nes mul ti na cio na les a ca fe te rías in de pen dien tes, irrum pie- 
ron en el mer ca do y pu sie ron a Star bu cks en su pun to de
mi ra, en mu chos ca sos con una vi ru len cia im pe ni ten te.
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To dos es tos fac to res cons ti tui rían tre men dos de sa fíos pa- 
ra cual quier em pre sa, y en to do lo que afec ta a Star bu cks
yo me lo to mo de un mo do muy per so nal, y es que la lle vo
en la san gre. For ma par te de mí has ta tal pun to que per mi- 
tir que se de sin te gra ra no era una op ción. De ma sia das per- 
so nas ha bían tra ba ja do con to do su ahín co pa ra crear una
em pre sa que re com pen sa ba a sus em plea dos y a sus in ver- 
so res y que du ran te años ha bía ofre ci do un pro duc to su pe- 
rior y su ex pe rien cia.

Co mo pre si den te me ha cía res pon sa ble de los pro ble mas
que no so tros mis mos ha bía mos crea do y, aun que no sa bía
exac ta men te có mo en fren tar nos a las dis tin tas pre sio nes
ex ter nas que nos ame na za ban, sa bía que sin el con trol dia- 
rio del ne go cio no po dría ha cer na da pa ra evi tar la caí da de
Star bu cks.

Por es ta ra zón en ene ro de 2008 sor pren dí a mu chos al
ocu par de nue vo el car go de con se je ro de le ga do.

Es te li bro es la his to ria de lo que ocu rrió a par tir de ese
mo men to.
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El de sa fío Star bu cks
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Ca pí tu lo 1
 
 
 
La amar ga co pa de la ver dad

Un mar tes por la tar de del mes de fe bre ro de 2008 Star bu- 
cks ce rró to das sus tien das en Es ta dos Uni dos.
Una no ta ex pli ca ba la ra zón de 7.100 puer tas ce rra das:

«Nos es ta mos to man do un tiem po pa ra per fec cio nar
nues tro ca fé.
Pre pa rar un gran ca fé re quie re prác ti ca.
Por eso nos es ta mos de di can do a per fec cio nar nues tro
ofi cio».

 
 
 
 
Só lo unas se ma nas an tes es ta ba en mi ofi ci na de Sea ttle de
reu nión en reu nión con el fin de arre glar con ra pi dez el
mon tón de pro ble mas que es ta ba em pe zan do a aflo rar en
la em pre sa. Un equi po era el en car ga do de en con trar el
mo do de re ci clar a cien to trein ta y cin co mil ba ris tas pa ra
que fue ran ca pa ces de pre pa rar el es pres so per fec to.

Pre pa rar un es pres so es un ar te que re quie re que el ba- 
ris ta pon ga to do su cui da do en la ca li dad de la be bi da. Si
se li mi ta a ha cer los mo vi mien tos ma qui nal men te, si a él o a
ella no le im por ta el pro ce di mien to y pre pa ra un es pres so
de in fe rior ca li dad que re sul ta de ma sia do flo jo o de ma sia- 
do amar go, en ton ces Star bu cks pier de la es en cia de lo que
ha ce cua ren ta años se pro pu so al can zar: ins pi rar al es píri tu
hu ma no. Me doy cuen ta de que es ta mos ha blan do de una
sim ple ta za de ca fé a la que le es ta mos atri bu yen do una
ele va da mi sión, pe ro eso es lo que ha ce mos los co mer cian- 
tes.

To me mos por ejem plo un za pa to co rrien te o una na va ja y
les da mos una nue va vi da, cre yen do que lo que he mos
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crea do po see el po ten cial de al te rar la vi da de los de más
del mis mo mo do que al te ró la nues tra.

Star bu cks siem pre ha pen sa do que su tra ba jo abar ca ba
mu cho más que el sim ple he cho de ser vir ca fé. Pe ro, si no
so mos ca pa ces de ofre cer un gran ca fé, per de mos la ra zón
de nues tra exis ten cia.

«He mos ana li za do to das las op cio nes», me di jo el equi- 
po. «El úni co mo do de re ci clar a to do el mun do an tes de
que fi na li ce el mes de mar zo es ce rrar to das las tien das al
mis mo tiem po».

Me re cos té en la si lla. Se ría una de ci sión enér gi ca y nin- 
gún co mer cian te ha bía he cho tal co sa.

«Es una gran idea», con tes té, ca li bran do ries gos. Star bu- 
cks per de ría va rios mi llo nes de dó la res en ven tas y cos tes
la bo ra les. Eso se ría ine vi ta ble. Nues tra com pe ten cia tra ta ría
de ca pi ta li zar nues tra au sen cia e in ten ta ría ro bar nos los
clien tes. Los crí ti cos se re go dea rían, los cí ni cos nos des pre- 
cia rían y el es cru ti nio de los me dios, siem pre im pre de ci- 
bles, se ría hu mi llan te. En Wa ll Street el va lor de nues tras
ac cio nes po día caer en pi ca do. Pe ro lo más pe li gro so de
to do era que se me jan te re ci cla je en con jun to se ría per ci bi- 
do co mo un re co no ci mien to de que Star bu cks ya no era lo
que ha bía si do. Pe ro, si que ría ser sin ce ro con mi go mis mo,
ésa era exac ta men te nues tra si tua ción.

Apre té los dien tes y mi ré a los in te gran tes del equi po.
«Ha gá mos lo».

 
 
Me vie ne una pa la bra a la men te cuan do pien so en nues tra
em pre sa y en nues tra gen te. Esa pa la bra es «amor». Amo
Star bu cks por que to do lo que he mos in ten ta do es tá em pa- 
pa do de hu ma ni dad.

De res pe to y dig ni dad.
De pa sión y ale g ría.
De com pa sión, co mu ni dad y res pon sa bi li dad.
De au ten ti ci dad.
És tas son las pie dras an gu la res de Star bu cks, la fuen te de

nues tro or gu llo.


