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      Reconocimientos para

      Starbucks, la fórmula del éxito


       


      “Starbucks Coffee and Tea Company empezó a sólo unas cuantas cuadras de mi negocio, Pike Place Fish Market. Joseph Michelli me ayudó a contar la historia de cómo creamos experiencias fuertes y cautivadoras en Pike Place Fish. También otros han confiado en él para que trabaje y comparta los principios de negocios de empresas como Starbuks, The Ritz-Carlton Hotel Company y Zappos. En Starbucks, la fórmula del éxito, Joseph le echa un incisivo vistazo a la excelencia en liderazgo de Starbucks. A diferencia de su libro anterior acerca de esta empresa de café, Starbucks, la fórmula del éxito te ayuda a aprovechar la conexión que construyes de persona a persona, al mismo tiempo que realizas una expansión global de tu trato con los clientes, mediante elementos como la tecnología e incluso tus productos y bienes. ¿Qué esperas? Compra el libro, sumérgete en él, obtén herramientas prácticas, ¡y transfórmate!”


       


      JOHN YOKOKYAMA

      Propietario del mundialmente famoso Pike Place Fish

      Market y coautor de When Fish Fly


       


      “Joseph Michelli ofrece interesantes reflexiones sobre los fundamentos de la creación de la cadena de café más grande del mundo. Como negociante, conocerás la forma en que los líderes de Starbucks guían al éxito y aprenden de las complicaciones. Al leer Starbucks, la fórmula del éxito podrás sobreponerte a muchos inconvenientes de los negocios y reestructurar tu búsqueda de los objetivos de negocios que deseas cumplir.”


       


      MARTIN LINDSTROM

      Autor de bestsellers como Buyology y Brandwashed


       


      “¡La cultura lo es todo! Este ágil y fascinante libro te ofrece incontables ideas prácticas que puedes aplicar de inmediato para crear un clima empresarial inspirador y leal.”


       


      BRIAN TRACY, autor de Full Engagement


       


      “En Starbucks, la fórmula del éxito, Joseph Michelli nos muestra cómo una pequeña cadena de tiendas de café de Seattle se convirtió en una de las marcas más amadas del planeta. Los encantadores ejemplos de la vida real sobre la verdadera cultura del servicio se mezclan con estrategias corporativas de entrenamiento del interior de la empresa y forman una lectura agradable e interesante. Así que, toma una taza de café, acomoda los pies en el taburete, ¡y lee este libro!”


       


      KEN BLANCHARD

      Coautor de The One Minute Manager y Leading at

      a Higher Level


       


      “Como habitante de Seattle que recuerda cuando sólo había una tienda de Starbucks en el planeta, sigo fascinado por el viaje evolutivo de la empresa para convertirse en icono corporativo. Michelli identifica los principios con los que Howard Schultz y su equipo se desempeñan apasionadamente en una cultura que ama, respeta y recompensa tanto a los proveedores como a los empleados, clientes, accionistas y a la comunidad.”


       


      ROBERT SPECTOR

      Autor de The Nordstrom Way y coautor de What’s Love Got

      to Do with It?: Courting, Catching, and Caring for the Ideal

      Costumer, libro que pronto será publicado


       


      “Starbucks, la fórmula del éxito ofrece los factores clave del éxito de una marca que define el estilo de vida, que tiene alcances globales y relevancia local, y que está impulsada por la pasión de la cultura Starbucks.”


       


      JOHN TIMMERMAN, PH.D

      Estratega senior de Experiencia con el cliente e

      innovación de Gallup

    

  


  
    
       


      Este libro está dedicado a la memoria de mi esposa, Nora Leigh

      Michelli (7 de septiembre de 1961 a 11 de febrero de 2013), la

      mujer con quien compartí más de la mitad de mi vida.


       


      Ya te liberaste de tu batalla de seis años contra el cáncer de mama

      y sé que ya te dijeron: “Bien hecho, sierva buena y fiel.”

      Nora, ¡llegó tu momento de disfrutar de la felicidad del Creador!

    

  


  
    
      Prólogo


       


      Muchos líderes de negocios del presente se enfrentan a una serie dinámica de desafíos. ¿Cómo elegir empleados con el talento y las cualidades interpersonales necesarios para crear una experiencia memorable para el cliente? ¿Qué tienen que hacer los líderes para reclutar, entrenar y culturizar a los miembros del equipo para que ellos también desarrollen pasión por la excelencia del producto? ¿Cómo asegurarse de que tengan las habilidades necesarias para convertirse en consumados profesionales del servicio? ¿Cómo aprovechar la tecnología para fortalecer la entrega del servicio personal en vez de debilitarla?


      Si tú tienes la suerte de ser gerente o líder de una empresa con un alcance global como el Hotel Ritz-Carlton o Starbucks, seguramente te enfrentas a los desafíos adicionales de mejorar tus productos y servicios de manera constante para conectarte con grupos de clientes cambiantes y diversos en el aspecto cultural, al mismo tiempo que tienes que conservar la excelencia en operación y la lealtad de tu base de clientes actual.


      Cada uno de los libros del doctor Joseph Michelli ofrece un laboratorio de aprendizaje, rico en ejemplos tomados de los líderes que se enfrentan a las oportunidades y desafíos antes mencionados. Estos libros nos brindan información, reflexiones y análisis sobre la forma en que los líderes tratan de crear una organización de alto desempeño que opere por medio de un enfoque humano. Este libro muestra tanto los inconvenientes como los logros que los líderes de Starbucks han enfrentado en su camino para que sus productos y su gente ofrezcan experiencias consistentes y cautivadoras que incrementen la lealtad.


      Conocí al doctor Michelli hace seis años aproximadamente, cuando aportó sus antecedentes como profesional de experiencia del cliente, asesor de negocios y autor para The Ritz-Carlton Hotel Company, e hizo una crónica de nuestro compromiso permanente con “nuestras damas y nuestros caballeros” y con los huéspedes a los que tenemos la fortuna de servir en nuestros hoteles y centros vacacionales en veintisiete países hoy en día.


      Como presidente de The Ritz-Carlton Hotel Company, creo que la cultura de una empresa es fundamental para su éxito. En The Ritz-Carlton nos esforzamos para anticipar y exceder las expectativas de nuestros huéspedes en un ambiente cálido, relajado y refinado. Estamos en una búsqueda constante de formas para inferir e ir más allá de los requerimientos, las necesidades y los deseos de nuestras damas y nuestros caballeros, así como de los huéspedes. Diariamente, todas las damas y los caballeros del Ritz-Carlton (incluyéndome) ponemos mucho empeño en nuestro cimiento cultural y nos comunicamos en relación con éste.


      El autor estadounidense M. Scott Peck comentó que debíamos “compartir nuestras similitudes y celebrar nuestras diferencias.” Aunque el Ritz-Carlton y Starbucks son organizaciones distintas en muchos aspectos, Starbucks, la fórmula del éxito es un recordatorio fuerte y útil de que todos nosotros (sin importar la función que desempeñemos o la industria a la pertenezcamos) podemos contribuir de alguna manera a mejorar la calidad del producto y la entrega del servicio, así como a crear experiencias cautivadoras, participar en la comunidad y enriquecerla.


      Espero que tu lectura sea gozosa, y te envío un cálido saludo.


       


      HERVE HUMLER

      Presidente y Jefe de Operaciones

      The Ritz-Carlton Hotel Company, L. L. C.

    

  


  
    
      Agradecimientos


       


      El médico, filósofo y teólogo Albert Schweitzer alguna vez escribió: “Ocasionalmente nuestra luz se apaga y luego se vuelve a encender con la chispa de otra persona. Todos tenemos una razón para pensar con gratitud profunda en aquellos que encendieron la llama en nuestro interior.” En los siguientes párrafos enfrento el desafío de expresar lo profundo de mi gratitud para tanta gente que bendijo mi vida con su disposición a volver a encender la llama que hizo posible este libro.


      Starbucks, la fórmula del éxito no existiría de no ser por el apoyo de Howard Schultz y el equipo de líderes de Starbucks. A pesar de que en la bibliografía se puede encontrar una lista de los partners de la empresa que contribuyeron, debo reconocer en particular a Gina Woods, directora de Comunicaciones Ejecutivas, y a Heidi Peiper, gerente de programas de Comunicaciones Corporativas. Tanto Gina como Heidi se involucraron en todas las tácticas y los aspectos estratégicos necesarios para hacer que Starbucks, la fórmula del éxito dejara de ser una idea y se convirtiera en realidad. Gracias por su paciencia, entusiasmo, reflexiones y diligencia.


      Lynn Stenftenagel ha trabajado en cinco libros conmigo, empezando por La experiencia Starbucks. Después de años de escribir libros, de tener un éxito inimaginable en los negocios y de enfrentar una buena dosis de viento en contra, puedo decir sin lugar a dudas que no hay alguien a quien respete y admire más que a Lynn. Aunque seguimos creciendo y mejorando nuestra relación de negocios, el impacto transformador que ha tenido en mi vida y en mi carrera resulta innegable. En lo que se refiere a nuestra labor, Lynn es una verdadera “guardiana de la llama”.


      En ese mismo período de cinco libros, he tenido la suerte de trabajar con Donya Dickerson y Lloyd Rich. Lloyd, mi abogado editorial, es el paradigma del profesionalismo, un experto en su tema y, además, posee una asombrosa habilidad para crear soluciones en las que todos salen ganando. Donya, editora ejecutiva de McGraw-Hill, tiene la envidiable capacidad de animar a la gente para que se desempeñe a niveles inesperados. Donya establece expectativas claras de desempeño y luego se involucra para ayudar a que los objetivos se cumplan; pero lo que en realidad motiva a la gente a ir más allá de lo que cree que es capaz de hacer es la motivación constante, el temperamento ecuánime y el ingenio de esta profesional.


      Aunque este libro está dedicado a Nora Michelli, debo ofrecer un breve contexto para que el resto de los agradecimientos tengan sentido. Nora y yo nos conocimos en 1987, nos casamos en 1989 y nos separamos en la etapa final de la realización de este libro. De hecho, mi tiempo en la Tierra con Nora finalizó en 2013, cuando nuestros hijos y yo nos sentamos en su lecho y ella exhaló por última vez.


      A lo largo de nuestro viaje, Nora y yo trajimos dos hijos al mundo: Andrew y Fiona. Reímos, peleamos, nos deleitamos, nos enojamos, oramos y batallamos contra el cáncer… juntos. Me alegra decir que Nora supo todo acerca de mí y, de todas maneras, me amó y toleró, y por eso yo estaré eternamente agradecido.


      Durante la extensa lucha contra el cáncer, y en su muerte, mucha gente volvió a encender la llama de mi vida. Andrew y Fiona, ustedes son la inspiración más significativa. Sé que sus vidas fueron alteradas por la pérdida de su madre, pero prometo ser el mejor padre posible para continuar con esa parte de ella que se deleitaba y creía en su grandeza y en su capacidad de cambiar al mundo. Andrew, que tu carrera en la enfermería te permita transmitir tu amoroso espíritu mediante actos de curación. Fiona, felicitaciones por entrar a Loyola y por tu viaje a una vida en que aprovecharás el liderazgo en los negocios para hacer un bien que tenga efecto en el mundo.


      Jim Collins habla acerca de la gente a la que uno colocaría en la junta directiva de su vida. Las siguientes personas se han ganado ese lugar para mí debido a sus sabios consejos, su avasalladora profundidad en la compasión, su visión de liderazgo y por su amistad incuestionable, particularmente en los desafíos más recientes. Gracias, Rob Graf, Bob y Judy Yarmuth, Tommy y Diane Nance, Jeff Woodell, Barry y Lori Torman, Matt Lurz, Paul Prouty, Leanne Hadley y Michael Pollard.


      Gracias también a aquellos que, con su ejemplo, me han enseñado tanto acerca de servir a otros. Entre ellos incluyo a Kim Blankenburg, Carolyn Churchill y a muchas otras personas de Janus Capital Group, así como a Christie Schatz y al personal de Sonny’s Franchise Company. De la misma manera, le ofrezco mi gratitud y encomio al Sistema de Salud de Saint Peter en New Brunswick, Nueva Jersey, a Jackie Houston, y a las tan especiales enfermeras de Suncoast Hospice.


      Como siempre, concluiré con unas palabras de gratitud para ti, lector. No hay nada que juegue un papel tan importante en el reavivamiento de mi llama como el hecho de que te des el tiempo necesario para leer, aprender y crecer. El filósofo Eric Hoffer dijo, “En tiempos de cambio, quienes aprenden heredan la tierra; y quienes saben descubren que ya tienen lo necesario para lidiar con el mundo que dejó de existir.” Te hago extensivo mi agradecimiento de corazón por permitirme aprender a compartir contigo. Es mi deseo que Starbucks, la fórmula del éxito ¡nos ayude a seguir avanzando en esta gran aventura!

    

  


  
    
      Capítulo 1

      

      

      La conexión Starbucks


      


      Una pareja en Suiza visita una tienda de Starbucks® por primera vez y es recibida con entusiasmo. Cuando les preguntan qué desean tomar, ambos responden que no están ahí para comprar una bebida: sólo quieren ver “de qué se trata toda esa fascinación por Starbucks.” Luego se vuelven clientes frecuentes de la tienda.


      Un partner —o socio— (así se les llama a los empleados en Starbucks) nos narra lo “conmovido” que se sintió al asistir al funeral de un cliente frecuente. En la lectura de los panegíricos, el hijo del fallecido mencionó la importancia de la convivencia que su padre había tenido con ese partner.


      Un hombre se sienta solo en su sucursal favorita de Starbucks a la hora del almuerzo, le dice al barista con mandil verde (la persona que prepara el café) que la tienda es su refugio al mediodía y señala: “En Starbucks tú me tratas con amabilidad, me recuerdas y pareces estar genuinamente agradecido de que esté aquí.”


      


       


      Estas historias de la vida real son ejemplo de una empresa cuyos líderes establecen una visión convincente y manifiestan comportamientos que no sólo culminan en la venta de producto, sino en conexiones humanas fuertes y llenas de lealtad. Es probable que en las páginas de este libro busques entender “de qué se trata toda esa fascinación por Starbucks”, en esencia. ¿Qué hacen los líderes de Starbucks para resguardar, de una forma estratégica y con tácticas, a la gente y los productos de la empresa con el objetivo de provocar en el cliente compromiso, lealtad, apoyo, e incluso amor por la marca? ¿Cómo modelan e inspiran la excelencia en la entrega del producto, la creación de momentos de servicio auténtico, la valoración —en el ámbito empresarial— de la importancia del accionista y las contagiosas demostraciones de conciencia social? Es posible que también te interese saber qué están haciendo los partners de Starbucks para fomentar las relaciones más allá del ambiente del café, cómo aprovechan la tecnología para mejorar las experiencias del cliente y las formas en que personalizan su oferta para cumplir los deseos locales en todo el mundo. Finalmente, las enseñanzas de los líderes, gerentes y partners en la línea de batalla te enseñarán a crear conexiones con la gente a la que le sirves para enriquecer tu negocio y tu vida personal de una forma eficaz.


      Starbucks: punto de referencia en liderazgo


      A Starbucks se le reconoce de manera constante como una de las marcas mejor dirigidas y más queridas del mundo. La revista Entrepreneur, por ejemplo, coloca a la empresa entre los diez negocios “más confiables” y la revista Fortune, entre las marcas globales “más admiradas”. Antes de dar un importante discurso sobre el empleo, el presidente de Estados Unidos, Barack Obama, le llamó por teléfono al presidente, jefe de la junta directiva y director ejecutivo de Starbucks, Howard Schultz, porque quería hablar con él sobre su liderazgo en la creación de empleos. La revista Fortune nombró a Schultz hombre de negocios del año, y otras revistas han insinuado que él se encuentra entre los líderes globales más importantes, en lo referente a su impacto en la ética de negocios. El liderazgo en todos los niveles de la empresa le ha dado a ésta como resultado, 54 millones de amigos en Facebook y millones más que la siguen en Twitter y Pinterest.


      Lo más importante es que los líderes de Starbucks son responsables de un sustancial impacto económico y social a nivel global, y del cuidado de una fuerza de trabajo considerable. Los líderes de esta empresa guían a más de 200 000 personas que sirven, semanalmente, a más de sesenta millones de clientes en las más de 18 000 tiendas de más de sesenta países en todo el mundo.


      Mi anterior libro sobre esta empresa, La experiencia Starbucks: cinco principios para convertir lo ordinario en extraordinario, se enfocó en la manera en que los líderes colocaron a Starbucks en posición de tener un crecimiento meteórico durante buena parte de la década de 1990 y principios del 2000. Tras la publicación del libro, los líderes enfrentaron los cambios generados por su vertiginosa expansión; las decisiones que tomaron para mantener sus cifras de ventas año tras año, los efectos de una economía global que se resbalaba y una disminución en las visitas que solían hacer los clientes frecuentes a las tiendas de Starbucks en Estados Unidos. En 2008, Howard Schultz, quien había estado desempeñando el cargo de jefe de estrategia global, retomó el mando al asumir el puesto de director ejecutivo de la empresa. En la conferencia telefónica para dar a conocer las ganancias del segundo trimestre fiscal de 2008, mientras Howard explicaba el declive del veintiuno por ciento en ganancias con relación a ese mismo período el año anterior, señaló: “Aunque resulta evidente que nuestros resultados financieros están sufriendo el impacto de la reducción en la frecuencia de visitas a las tiendas en Estados Unidos, creemos que si continuamos ejecutando las iniciativas generadas por nuestra agenda de transformación, podremos revigorizar la experiencia Starbucks para nuestros clientes y, en ese proceso, también podremos incrementar el valor para los accionistas.”


      La “agenda de transformación” de Howard se detalla en su libro de 2011, titulado Onward: How Starbucks Fought for Its Life without Losing Its Soul. En esencia, los líderes de la empresa diseñaron un plan de transición que proponía una visión a largo plazo para mejorar la misión ya establecida. Si bien la misión de Starbucks era “inspirar y nutrir el espíritu humano: una persona, una taza de café y una comunidad a la vez”, la visión de transformación estableció un objetivo más desafiante y vigoroso: “llegar a ser una gran empresa sólida con una de las marcas más reconocidas y respetadas del mundo, conocida por inspirar y nutrir el espíritu humano.”


      Desde una perspectiva estratégica, los líderes identificaron “siete pasos audaces” para enfocarse en las fortalezas ya existentes y detectar las innovaciones y los objetivos para el mejoramiento de los procesos que deberían poner a la empresa en el camino de la viabilidad a largo plazo. Los siete pasos se articularon de la siguiente manera:


      1. Ser la autoridad indisputable en el ámbito del café.


      2. Involucrar e inspirar a nuestros partners.


      3. Encender el apego emocional con nuestros clientes.


      4. Expandir nuestra presencia global al mismo tiempo que hacemos que cada tienda se convierta en el corazón del vecindario.


      5. Ser líderes en abastecimiento ético e impacto ambiental.


      6. Crear plataformas innovadoras de crecimiento, dignas de nuestro café.


      7. Ofrecer un modelo económico sustentable.


       


      El apego a estos siete pasos audaces ha generado los resultados esperados tal como lo muestran los trece trimestres consecutivos de crecimiento mayor al cinco por ciento en ventas en tiendas comparables a nivel global. Mientras Starbucks estaba propiciando su cambio de rumbo, los factores económicos globales empezaron a detonar las más altas tasas de fracaso en negocios. Dun & Bradstreet lo reportó de esta manera: “El número de declaraciones formales de bancarrota en los doce meses que terminaron en junio de 2010 aumentaron en un diez por ciento, y el incremento, de año a año, entre 2008 y 2009, fue de cincuenta por ciento.” A diferencia de los líderes de los negocios fracasados que proliferaron en 2008, 2009 y 2010, los de Starbucks lograron situar a la empresa en una posición de rentabilidad duradera y de respeto por la marca.


      Este libro, Starbucks, la fórmula del éxito, delinea los principios fundamentales que han guiado a los líderes de la empresa a través de períodos sostenidos de crecimiento meteórico y de declive económico, recuperación y transformación. Como en el caso de la agenda de transformación, Starbucks, la fórmula del éxito se enfoca en estrategias y herramientas clave que los líderes están empleando para lograr éxito sostenido, particularmente en las áreas de creación de producto, crecimiento en categoría, expansión internacional, innovación tecnológica y en redes sociales. Tales principios y estrategias se presentan en un lenguaje que coincide con la cultura Starbucks, a pesar de que los términos puedan resultar poco usuales en la mayoría de las discusiones sobre liderazgo. El fundamento del liderazgo de Starbucks se refleja en términos como conexión, humanidad, humildad, pasión, incluso, amor.


      ¿Qué tiene que ver el amor?

      Liderazgo de una organización de alto desempeño


      Si uno se sienta frente a Howard Schultz, verá que no le toma mucho tiempo llegar al centro de la excelencia en liderazgo. Desde su perspectiva, mucho del liderazgo se resume en tres rasgos: “Toma el amor, la humanidad y la humildad, y luego colócalos frente a una organización impulsada por el desempeño; a primera vista, parecen entrar en conflicto, pero yo creo que el desempeño se incrementa de forma significativa con este tipo de liderazgo. Estoy convencido de ello porque a nosotros nos impulsa el desempeño más que nunca antes en nuestra historia y los valores de la empresa están en un punto muy alto. Si logramos infundir amor, humanidad y humildad en el ámbito global e imbuir estos valores a una organización cuyo motor es el desempeño, seremos imparables.”


      A pesar de que las opiniones de Howard respecto a las conexiones emocionales y los estándares de alto desempeño son poco usuales entre los directores ejecutivos de las grandes corporaciones, su perspectiva es congruente con una oleada de opiniones y hallazgos de los expertos e investigadores del liderazgo. Por ejemplo, James Autry, autor enfocado en esta área, señala: “La buena administración es, en gran medida, un asunto de amor. Pero si esta palabra te resulta incómoda, puedes usar la palabra ‘cuidado’ porque una administración adecuada implica cuidar a la gente, no manipularla.” El profesor Leonard Berry, de Texas A&M, resume décadas de investigación sobre consumidores con esta idea: “Las grandes marcas siempre hacen una conexión emocional con el público al que intentan llegar. Van más allá del nivel puramente racional o económico y llegan a transmitir sentimientos de cercanía, afecto y confianza. Los consumidores viven en un mundo emocional y sus emociones influyen en sus decisiones. Las grandes marcas trascienden los rasgos y beneficios específicos del producto, y logran penetrar las emociones de la gente.”


      Sin embargo, los consumidores no son los únicos “que viven en un mundo emocional”, también los empleados lo hacen. Starbucks demuestra —y la investigación lo confirma— que cuando los supervisores penetran de forma positiva en las emociones de las personas a quienes dirigen, se producen altos niveles de compromiso, retención y productividad entre los partners (empleados).


      En Starbucks, los líderes son campeones en la conexión humana en todos los aspectos del negocio. Además, construyen sus estrategias de negocios con base en oportunidades que surgen de los vínculos con los partners, los clientes, las comunidades y los accionistas. Finalmente, estos líderes dirigen la empresa con un enfoque humano y altas expectativas de desempeño.


      Estándares, oportunidad y conexión:

      La construcción de un enfoque integral de liderazgo


      Este libro comparte principios esenciales que usan los líderes de Starbucks para forjar conexiones emocionales que impulsan la innovación y el crecimiento de nuevas líneas de productos, y fomentan la lealtad de clientes y empleados. Estos principios son particularmente relevantes en un mundo de servicio que sufrió una revolución debido a la tecnología móvil, las redes sociales y el incremento en opciones para el consumidor. Cada principio se enfoca en los resultados y se puede aplicar de forma sencilla sin importar en qué etapa de desarrollo se encuentre tu negocio. Los principios de Starbucks, la fórmula del éxito son el resultado de más de dos años de investigación en todas las regiones en donde esta empresa sirve a sus clientes. Para su redacción, se tuvo acceso a líderes y partners en todos los niveles de la empresa, y se obtuvieron más de quinientas horas de entrevistas e investigación. Éstos son los cinco principios del liderazgo:


      1. Saborea y eleva.


      2. Nos encanta que nos amen.


      3. Encuentra los rasgos en común.


      4. Moviliza la conexión.


      5. Celebra y desafía tu legado.


       


      La ejecución de estos principios produce vínculos sólidos con empleados, clientes, proveedores, incluso con quienes no son clientes. A su vez, estos vínculos emocionales y operativos le ayudarán a cualquier líder a obtener ganancias sustentables, a incrementar el patrimonio de la marca y a generar anécdotas de lealtad y amor en línea y fuera de ella.


      En una de estas anécdotas aparece Diana Kelly, una gerente de distrito de Starbucks que se enfrentó a una circunstancia que rara vez se había presentado en su sucursal suburbana en Fredericksburg, Virginia: un indigente en la tienda. En lugar de tratar a aquel hombre llamado Dominic como un intruso en la operación de su tienda, Diana le compró un chocolate caliente y le preguntó acerca de su vida. Para sorpresa de la gerente, el hombre le contó que vivía en un improvisado campamento para indigentes en un bosque cercano. Diana y otros gerentes y baristas de Starbucks decidieron ir al bosque a crear una “conexión” y a servir a Dominic y a otras muchas personas como él.


      Tras esa experiencia, Diana y su equipo compartieron historias del campamento de indigentes con los clientes y aprovecharon sus conexiones con cestos que colocaron en cada una de las catorce tiendas del distrito de Diana. Los cestos se convirtieron en un depósito de artículos como cepillos dentales, artículos de baño y ropa, los cuales se distribuyeron en el campamento. Un negociante de la localidad (cliente de Starbucks), donó los fondos necesarios y buscó un abogado para ayudarle a esa comunidad local a establecerse como una organización sin fines de lucro llamada Proyecto Dominic.


      ¿Por qué se interesó Diana en Dominic? ¿Qué bien podría salir de tal acto, en particular si lo relacionamos con las ganancias sustentables, el patrimonio de marca y amor de Starbucks? Aunque tengo la sospecha de que las intenciones iniciales de Diana sólo se basaban en una preocupación genuina por Dominic y no tuvieron nada que ver con su capacidad para generar un impacto visible en la caja registradora de la tienda, Starbucks se benefició de la disposición de Diana para ofrecerle a Dominic un momento de conexión humana.


      De manera específica, los partners de Starbucks en Fredericksburg han recibido el beneficio de marcar una diferencia tangible en su comunidad e involucrarse con los clientes regulares. Estos partners y clientes se enriquecieron gracias a la oportunidad de trabajar juntos para bien. Finalmente, aunque Diana y su equipo no se propusieron que esto produjera beneficios, ahora la gente que está cerca y la que está lejos de Virginia puede leer al respecto e inspirarse para participar en acciones como las que comenzaron de una forma tan modesta en Fredericksburg. La columnista, Petula Dvorak, de The Washington Post, señaló: “El Consejo de la ciudad organizó audiencias y pidió soluciones. Algunos residentes exigieron que los indigentes fueran arreados y encarcelados, los líderes de Micah Ministries, un programa cristiano de alcance que ofrece servicios sociales, solicitó calma y entendimiento… [Diana y el Proyecto Dominic] llevan cientos de bolsas con suministros y, en cada entrega, tratan de convencer a los indigentes de visitar alguno de los centros de la ciudad en donde se brinda asesoría, cuidado médico y refugio. Están ayudando a más de doscientas personas.” Puedes llamarlo como gustes, amabilidad, compasión o amor, pero yo lo llamo, ¡la conexión Starbucks y liderazgo al estilo Starbucks!


      Espero que este libro te ayude, como líder de tu organización, a construir y hacer crecer tu negocio mediante una genuina estrategia de relaciones guiada por la excelencia de liderazgo de individuos como Howard Schultz y su equipo en Starbucks. De esta manera, no sólo impulsarás el éxito y la rentabilidad, también desarrollarás un negocio valioso y con propósito, con prácticas de liderazgo compasivas como cimiento.

    

  


  
    
      Principio 1
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      Saborea y eleva


      


      


      Antes de iniciar nuestra profunda exploración de Starbucks, te reto a pensar en tu propio negocio. Algo te llevó a vender esos productos u ofrecer esos servicios. Con suerte, esa atracción original proviene de las conexiones positivas que hiciste con tu producto o industria, y esos favorables sentimientos crecieron con el tiempo y llegaron a las personas que diriges y a quienes sirves.


      “Saborea y eleva” es un principio de negocios que destaca la importancia de maximizar el entusiasmo por los productos, los servicios y las experiencias que ofrece tu empresa. Refleja la importancia de ayudarle a tu gente a que, de manera autónoma, domine el conocimiento del producto, desarrolle conexiones emocionales fuertes con éste, e innove con soluciones oportunas y experiencias que se construyan a partir de la fortaleza de la variedad de productos que ofreces.


      Como todos los principios de este libro, “Saborea y eleva” se explora en dos capítulos. El Capítulo 2, “Si tú no tienes pasión por tu producto, ¿por qué debería tenerla el cliente?”, se enfoca en la forma en que los líderes de Starbucks se comunican y demuestran su pasión personal por el producto. Explora las maneras en que se impulsa la pasión por medio de entrenamiento formal, rituales de la empresa, experiencias de inmersión y estrategia corporativa.


      El Capítulo 3, “De duplicable y consistente, a mágico y único”, establece la pasión por el producto y la ejecución consistente del servicio como las bases para promover experiencias del cliente deseables. Al definir una nueva serie auténtica y asequible de experiencias deseadas, y al involucrarse en un diálogo activo y continuo, los líderes de Starbucks han inspirado y les han otorgado poder a los empleados para que entreguen productos y servicios en el contexto de las conexiones humanas genuinas que tienen como resultado estimulantes momentos con el cliente. El Capítulo 3 explora las formas en que los líderes de Starbucks se comunican con los partners y les brindan poder para crear experiencias extraordinarias. Cuando lo bueno no es suficiente, es porque llegó la hora de guiar a tu gente para que “saboree y eleve”.


       


      

    

  


  
    
      Capítulo 2

      

      

      Si tú no tienes pasión por tu producto, ¿por qué debería tenerla el cliente?


      


      Solamente las pasiones, las grandes pasiones, pueden elevar el alma a las grandes cosas.


       


      DENIS DIDEROT, filósofo francés


      


       


      Muchos libros y artículos insinúan que, con las técnicas adecuadas, cualquiera puede vender cualquier cosa. Parecería que los autores de estas obras quieren dar a entender que tú puedes tener éxito en la venta de cualquier producto, incluso si no te gusta del todo. Y, ciertamente, algunos empresarios logran el éxito sin establecer una conexión emocional positiva con sus bienes o servicios. Steve Chou, fundador de Bumblebee Linens, reporta que su tienda en línea pasó de tener cero ganancias, a obtener más de 100 000 dólares en un solo año a pesar de que: “no me apasionaba muchísimo la mantelería para bodas. Para ser honesto, las piezas decorativas de tela no me emocionan. No estoy enamorado de lo que vendemos. Cuando mi esposa y yo comenzamos en el negocio, todo tenía que ver con las cifras y con saber si el negocio podría generar suficientes ingresos para que ella renunciara a su empleo.”


      Incluso Tony Hsieh, director ejecutivo de Zappos —una empresa sobre la que escribí en mi libro, The Zappos Experience: 5 Principles to Inspire, Engage and WOW—, señala: “no me apasionan los zapatos en absoluto.” A pesar de dirigir una empresa que tiene un inventario de más de 50 000 variedades de zapatos, Tony ha dicho que él sólo tiene tres pares. Sin embargo, el ejecutivo admite que “le apasiona el servicio a clientes y la cultura de la empresa”, razón por la que, quizá, Zappos alcanzó un nivel de éxito que ninguna otra zapatería ha podido igualar.


      Aunque tal vez no se requiera de pasión por el producto para tener ventas exitosas, este aspecto es el que puede diferenciar a los líderes en ventas de la mayoría de sus competidores. Además, la pasión del empleado por el producto impulsa el apego emocional de los clientes y facilita la sostenibilidad. El asesor de ventas Troy Harrison define el vínculo entre la pasión del empleado y el apego del cliente al decir: “La pasión es eso indefinible que crea y construye interés y emoción por parte del cliente.” Desde la perspectiva de Troy, la emoción del cliente surge cuando tu gente tiene “la necesidad de hacer que los compradores sientan la misma emoción” que ellos. Para lograr ese nivel de entusiasmo en el cliente, Troy dice que primero te tienes que vender a ti mismo “tus productos o servicios”. Si estuvieras en la posición del cliente al que le quieres vender, ¿te comprarías? “Eso es lo único que importa.”


      Howard Schultz, director ejecutivo de Starbucks, explica la transferencia de pasión de una forma ligeramente distinta: “Tú puedes entrar a cualquier tienda y percibir si el dueño, el comerciante o la persona que está detrás del mostrador tiene una buena sensación respecto a su producto. En la actualidad, si entras a una tienda departamental, lo más probable es que tengas que hablar con un individuo que no fue entrenado; ayer estaba vendiendo aspiradoras y hoy está en la sección de ropa. Así no funciona.”


      Howard transfiere su emoción por la oferta de Starbucks de manera constante y ancla ese entusiasmo en el producto que es fundamental para la empresa: el café. El ejecutivo explica que su encanto con el café aumentó en 1982, cuando se unió a Starbucks. Como lo describió en su libro Onward, un año después alcanzó una conciencia enriquecida de la “magia” del café y de su ritual cuando visitó Milán, Italia, y convivió con los artesanos del café que “parecían ejecutar un delicado baile mientras molían los granos de café, calentaban la leche, sacaban shots de espresso, hacían capuchinos y conversaban con los clientes al mismo tiempo que trabajaban hombro con hombro en la barra.” Al reflexionar acerca de sus experiencias en Italia, Howard llegó a la conclusión de que la creación del espresso, el café y el capuchino no era un “trabajo” sino una “pasión”.


      Para lograr la misión de la empresa —“inspirar y nutrir el espíritu humano: una persona, una taza de café y una comunidad a la vez”—, los líderes de Starbucks diseñaron una serie de principios que se deben aplicar cotidianamente; el primero involucra a la pasión:


      Nuestro café. Siempre ha tenido y siempre tendrá calidad. Nos apasiona abastecernos de forma ética con los granos de café más finos, tostarlos con gran cuidado y mejorar la vida de la gente que los cosecha. Nos importa profundamente todo lo anterior; nuestro trabajo nunca termina.


      Para apoyar este principio, los líderes de Starbucks han desarrollado una serie de mecanismos para ayudar a todas las personas que trabajan para la empresa (no solamente a quienes tienen que tratar con los clientes), a entender y, con suerte, a crear una conexión sólida con la rica historia del café; el viaje del producto de una granja hasta los vasos de Starbucks; los aspectos económicos, sociales y ambientales de la industria del café; y también a tener un sofisticado respeto por los ligeros matices de los sabores de cada perfil de café. En pocas palabras, los líderes de Starbucks han producido distintas herramientas para ayudar a los partners a desarrollar o incrementar una genuina pasión por el producto.


      En lo que resta de este capítulo echaremos un vistazo a las muchas herramientas que tiene Starbucks para aumentar la pasión por el producto desde el interior, y analizaremos la forma en que dichas herramientas fomentan la emoción en los clientes. En el proceso se te pedirá que pienses de qué manera podrían, el entrenamiento, los rituales corporativos, las experiencias para la inmersión de los empleados y las estrategias alineadas para la excelencia del producto, estimular la pasión en tu gente y tus clientes.


      La preparación del escenario por medio del conocimiento


      Cuando piensas en alguien que trabaja en Starbucks, lo más probable es que imagines a un barista. De hecho, muchos tenemos una conexión personal con la marca gracias al contacto frecuente con este grupo de servidores. No obstante, como sucede en muchas organizaciones de gran tamaño, el barista es solamente una parte esencial de la compleja diversidad de profesionales que trabajan en todas las instancias corporativas, internacionales, regionales y en la tienda.


      Aunque muchos empleados quieren trabajar en Starbucks porque les interesa el café o por la experiencia que tuvieron como clientes, una gran cantidad de personas solicitan el empleo a pesar de no haber probado el producto principal de la empresa. Virgil Jones, director de Servicios para partners de Starbucks, hace su presentación de la empresa señalando: “Cuando estaba en la universidad, solía pasar por la tienda Starbucks de Capitol Hill, en Seattle, y no sabía nada sobre el café ni sobre la empresa. Un día decidí entrar y me quedé confundido al ver tantos productos en el pizarrón. Cuando el gerente me preguntó si era cliente nuevo y le respondí que sí, me dijo: ‘Le voy a preparar un moca’, y me lo entregó. Luego agregó: ‘Yo invito por esta ocasión, pero me gustaría que regresara; la próxima vez le presentaré algunos de nuestros cafés.’ Ese día salí de ahí muy impresionado. Entonces investigué un poco sobre la empresa y, en mi primer año en la universidad, decidí que quería trabajar en Starbucks. Cuando me gradué hice solicitudes para entre quince y veinte puestos en la empresa y, al final, me contrataron como ayudante temporal de tiempo completo para la temporada navideña en la bodega.” Al igual que muchos otros partners de Starbucks, Virgil siguió desarrollándose y creciendo profesionalmente desde aquel empleo temporal en bodega, hasta construir su carrera como director del equipo de Servicios para partners.


      Si bien para obtener un empleo en Starbucks no se requiere tener pasión por el café, a los nuevos partners de la empresa siempre se les da una sólida introducción sobre el significado, la particularidad e importancia del café. En la tienda, por ejemplo, Starbucks involucra a los baristas mediante la “primera impresión” que se produce en la entrevista con el gerente de cada sucursal. Normalmente, en esta visita el barista prueba el café preferido del gerente y luego realiza actividades, se genera una conversación en la que se destaca la importancia del café y la deseada “experiencia Starbucks”.


      En los días y semanas siguientes, los baristas nuevos aprenden bastante sobre las regiones en que se produce el café, las prácticas de comercio en la compra de éste, los métodos de procesamiento para sacar el grano de la cereza del café, los perfiles de tostado, las habilidades necesarias para producir un shot de espresso de alta calidad, los fundamentos de la preparación del café, los pasos para catar café, las características elementales del sabor y todos los aspectos relacionados con la preparación de la amplia variedad de bebidas y otros productos que se venden en la tienda. Este entrenamiento combina un programa formal con discusiones para el desarrollo individual y sesiones de práctica en el trabajo con el gerente del recién reclutado y otro barista que actúa como entrenador.


      Esta educación en torno al café refleja un crecimiento del 70/20/10 y un enfoque en el desarrollo. Lo anterior significa que, con base en la investigación que se ha hecho sobre la forma en que la gente integra y utiliza la información recién aprendida, los baristas nuevos de Starbucks reciben aproximadamente el setenta por ciento de su educación inicial sobre el café por medio de la experiencia, es decir, trabajando en la tienda. El veinte por ciento siguiente del entrenamiento es resultado de la interacción y el respaldo que reciben de sus colegas, el entrenador y la gerencia de la tienda, y el diez por ciento restante proviene de un programa modular en línea. (En el siguiente recuadro se muestran los bloques específicos de aprendizaje que forman parte del entrenamiento para certificar a los baristas de Starbucks.)
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      En ciertos intervalos entre el entrenamiento para la certificación y el proceso de desarrollo, los nuevos partners deben aprobar un examen de conocimientos y demostrarle al gerente de la tienda que tienen la capacidad necesaria para tareas como la preparación de un capuchino. Aunque un conocimiento amplio y la educación con base en las habilidades no necesariamente garantizan que los baristas certificados tendrán pasión por los productos que preparen y sirvan, la educación y el crecimiento personal incrementan la conciencia del barista y su aprecio por el café. Ryan, un barista de Denver Colorado, señala: “Después de que empecé a trabajar en Starbucks desarrollé el gusto por el café de grano. Aprendí mucho acerca de las distintas mezclas y regiones. Ahora adoro el café asiático; de hecho, mi preferido es el de Sumatra. Yo no sabía realmente cuánto podía cambiar el sabor de un tipo de café a otro.”


      En Starbucks, los líderes también les ayudan a los nuevos partners reclutados a entender la importancia de las comunidades que cultivan el café y los problemas que enfrentan. En las primeras experiencias de entrenamiento se identifica al café como un producto con un fuerte impacto social (de hecho, el café es uno de los insumos de la agricultura más comercializados del mundo, y sobre él se apuntalan las economías de varios países ecuatoriales). Los nuevos partners de Starbucks escuchan reflexiones sobre la importancia del comercio justo y de la transparencia de precios a todo lo largo de la cadena de abastecimiento del café.


      Además de brindarles un contexto sobre el impacto social, económico y político del producto, los líderes exhortan a los baristas (tanto a los nuevos como a los veteranos) a que se consideren a sí mismos artesanos de un producto hecho a mano. Una persona puede apasionarse no solamente por el café, sino también por los elementos artesanales involucrados en su creación. En Onward, Howard Schultz señala: “Verter un espresso es un arte que exige que al barista le importe la calidad de la bebida. Si el barista sólo repite los movimientos, si no le interesa y si produce un espresso de mala calidad porque está demasiado diluido o resulta muy amargo, entonces Starbucks pierde la esencia de lo que nos propusimos lograr hace cuarenta años: inspirar el espíritu humano. Me doy cuenta de que ésta parece una causa demasiado elevada para una taza de café, pero eso es lo que hacemos los comerciantes. Tomamos lo ordinario… y le infundimos vida nueva con la creencia de que lo que creemos tendrá el potencial para tocar las vidas de otros porque ya tocó las nuestras.”


      ¿Puedes imaginar lo diferentes que serían nuestras vidas si la mayoría de los dueños de los negocios trabajara para infundir la pasión por el producto en toda su fuerza de trabajo? ¿Qué pasaría si esos propietarios también estuvieran convencidos de que su misión es mejorar o elevar el nivel de los productos con los que están en contacto? Si eso sucediera, tu siguiente visita a la tintorería, la oficina de correos, la tienda de artículos electrónicos o el supermercado, ¿sería diferente? Y aún mejor, imagina cómo se sentirían tus clientes si todo tu equipo sintiera pasión por los productos y asumiera la responsabilidad de elevar su calidad en cada ocasión.


       


      [image: image]


       


      Aunque la oportunidad de desarrollar la pasión por el café y por la experiencia artística de su preparación surge desde las experiencias de formación iniciales que tienen los partners recién contratados, los líderes de la empresa entienden que esta pasión se tiene que reforzar, sostener y profundizar por medio de rituales corporativos, oportunidades de aprendizaje en inmersión y estrategias de negocio esenciales. Antes de echar un vistazo al enfoque de Starbucks, definiremos los rituales corporativos y exploraremos su relevancia en el desarrollo de una cultura de pasión por el producto.


      Rituales corporativos


      Para algunas personas, la palabra ritual suele evocar imágenes de comportamientos religiosos o personales, sin embargo, S. Chris Edmonds, asesor senior de Ken Blanchard Companies, y coautor de Leading at a Higher Level, define los rituales corporativos como “sucesos que comunican y refuerzan el desempeño y los valores deseados.” Chris cree que, “Pocos líderes senior aprovechan los rituales corporativos como una estrategia con la intención de definir y reforzar la cultura deseada de la empresa.”


      Edmonds ofrece una estructura para ver los rituales y los criterios necesarios para evaluar su eficacia. De manera específica, divide los rituales de liderazgo en los orientados a celebrar y los orientados a comunicar. Chris comenta que, al evaluar la eficacia de cualquiera de estos enfoques, se deben realizar esfuerzos deliberados para “asegurarse de que todos los rituales corporativos produzcan un vínculo común, inspiren el compromiso y la innovación y sirvan para crear ese ‘fino tejido’ de una cultura eficiente.” Ahora veremos la manera en que los líderes de Starbucks construyen una cultura de pasión por el producto por medio de los rituales de celebración y comunicación, y definiremos las maneras en las que tú puedes hacer lo mismo.


      Rituales de celebración


      Cuando describí las primeras impresiones que se producen cuando se conocen el nuevo barista de Starbucks y el gerente, te di también un anticipo de uno de los rituales de celebración clave de la empresa: el ritual de la cata del café. Al celebrar el primer día de un barista recién reclutado con una cata de café, el gerente propicia un suceso que comunica la importancia de conocer los perfiles únicos de sabor del café y demuestra los valores que sustentan la pasión por el producto.


      El ritual de la cata del café también es un rasgo fundamental de los eventos culturales más importantes de Starbucks. En la Conferencia de Liderazgo de octubre de 2012, por ejemplo, Dub Hay, quien entonces era vicepresidente senior, Autoridad Global de Café, y se acercaba a su retiro después de diez años de trabajar en Starbucks (incluso tuve la oportunidad de hacer catas con él en Costa Rica), fue el guía para un grupo de gerentes de tienda y otros líderes, en una cata de la Mezcla de Acción de Gracias de Starbucks® (Starbucks® Thanksgiving Blend) que acababa de ser presentada al público. Al hablar con los asistentes, Dub dijo: “No les puedo decir lo sobrecogedor que es estar en este escenario… porque sé todo el trabajo, cuidado y amor que se le infundió al café que sostienen ustedes ahora en sus manos. Creo que ésta es una de las catas más numerosas que he hecho en toda mi carrera en Starbucks. No se me ocurre una mejor situación que la de hacer una cata de la Mezcla de Acción de Gracias con 10 000 gerentes de tienda, los doscientos partners de Houston que les entregaron a ustedes este café y, como ya lo notaron en el escenario, el equipo senior de liderazgo y los directores ejecutivos de todo el mundo.” Después del discurso, Dub dirigió la cata masiva. Piensa tan sólo en la logística que se necesitó para que 10 000 partners de Starbucks probaran una taza de café de manera simultánea. Algunos podrían decir que esta hazaña es un ejercicio sin sentido, sin embargo, los líderes de Starbucks la ven como un ritual que refuerza la esencia de la marca.


      Tisha Kimoto, gerente de distrito de Starbucks, explica la forma en que ella integra la cata de café a su ritual de liderazgo: “Cuando uno ocupa el puesto de gerente de distrito, siempre tiene que estar fuera de la oficina, trabajando en campo. Yo debo reunirme con los gerentes de las tiendas, y esas reuniones las comenzamos con catas. ¿Qué no sabemos acerca del café? ¿Qué más podemos aprender? En realidad, todo se trata de saber, ¿cuánto podemos apasionarnos por el producto que vendemos?” Para Howard Schultz, Dub Hay; para los líderes y los gerentes de distrito que se reúnen con los gerentes de tiendas, para los gerentes de tienda que se reúnen con los nuevos partners reclutados y sus equipos… para todos, el ritual de la cata del café se mantiene vivo en Starbucks.


      Este ejercicio de convertir la cata del café en ritual se sustenta todavía más con los lineamientos que se han establecido en la empresa para los empleados. A los partners que acaban de ser reclutados, por ejemplo, se les exhorta a llenar un “Pasaporte del Café” en los primeros noventa días de su labor en la empresa. El Pasaporte del Café (ver página siguiente), es una especie de mapa y diario que les ayuda a los nuevos partners a probar todos los cafés que ofrece Starbucks. Un barista de Nueva York, comenta: “Hace tres años, cuando empecé a aprender sobre el café en un Starbucks de Connecticut, probé el Caffe Verona®. El partner que hizo la cata vertió un poco más de jarabe de moca en la taza. Olimos el jarabe y el Verona, y fue como una experiencia nueva y llena de gozo. Ahí me di cuenta de que el café tenía distintos niveles de sabor que yo desconocía. Yo creía que el café era solamente algo que te mantenía despierto cuando estabas cansado. Así comenzó mi relación amorosa con el café. Los partners tenemos que completar el Pasaporte del Café como parte del entrenamiento… Tenemos que probar y describir cada uno de los cafés que ofrecemos. Yo llené mi pasaporte en las primeras dos semanas que estuve en Starbucks. Durante ese proceso descubrí cuáles eran mis cafés favoritos y los que no me gustaban tanto, y a partir de entonces no pude dejar de contarle a la gente acerca de la vasta variedad de sabores que existían. Era un mundo completamente nuevo. Era emocionante; me parece que mi gerente entendía bien por qué yo estaba tan entusiasmado. Ella siguió nutriendo mi pasión por el café y yo ya no me detuve.”


      De una manera muy similar, Samantha Yarwood, directora de comercialización en Suiza y Austria, nos cuenta que ha visto que los baristas no solamente se emocionan con los cafés que prueban, sino que también guían a otros en las catas: “Conocí a una barista nueva que sólo llevaba dos semanas en la empresa cuando tuvo que dirigir ella misma una cata. Me gustaría tener una fotografía para mostrar la asombrosa presentación que preparó. Fue increíble. Presentó chocolates, galletas, pasteles y fruta que reflejaban el café y se llevaban bien con los tipos de café que nos estaba dando a probar. En realidad estaba involucrada y nos hizo participar. Más adelante me enteré de que había pasado toda la noche despierta preparando los alimentos que presentó. Esa cata me dejó pensando, ‘¡Vaya!’”


      El ritual de la cata del café y la herramienta del Pasaporte del Café sirven para generar una exploración estructurada de la riqueza y la complejidad de la maestría del café que a muchos partners de Starbucks les abre la puerta a una fascinación y pasión genuina por el producto. Al mismo tiempo, estos rituales inculcan la importancia del café y la forma en que se hacen las cosas en la empresa.
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      Página del Pasaporte del Café de Starbucks


       


      Rituales de comunicación


      Los líderes de Starbucks también han convertido la narración corporativa en un ritual. En lugar de ofrecer mensajes que únicamente describan el “qué” y el “cómo” de los productos, los líderes escuchan y comparten historias que les ayudan a los partners a conectarse con los agricultores y con el viaje que el café realiza antes de ser servido en Starbucks. Al hablar con Howard Schultz acerca de los rituales de comunicación de la empresa, él me dijo, “La narración es una de las fortalezas de Starbucks, esa capacidad de enriquecer una historia auténtica y genuina sobre el viaje del café: de dónde viene o la manera en que hacemos las cosas. A estas historias se les ha infundido la pasión y el sentimiento que tenemos con relación a lo que hacemos. Eso no se puede fingir. El cliente es demasiado inteligente y nuestra gente también. Si tus empleados no creen en lo que podrías describir —con cierta libertad— como la historia de amor del café o la verdad detrás de éste, esto se acaba antes de empezar.”


      Aunque en Starbucks hay varios métodos para narrar historias (de una persona a otra, en grupo o en video), los temas de comunicación por lo general destacan la travesía del café, la experiencia del cultivo y el impacto del abastecimiento ético en las vidas de los proveedores.


      Clarice Turner, vicepresidenta senior de Negocios en Estados Unidos, nos dice, “Cuando les brindamos educación sobre el café a nuestros partners, siempre hablamos de la forma en que la venta de este producto modifica la vida de los agricultores del mundo; tenemos numerosos ejemplos específicos que usamos para demostrar la importancia del precio justo y la transparencia.” Los líderes de Starbucks aprovechan la narración de historias para sensibilizar a los partners de la empresa y conectarlos con el impacto real del apoyo a los agricultores y los esfuerzos que se hacen para mantener un abastecimiento ético, como la práctica Café y Equidad para el Agricultor, también conocida como C.A.F.E. (Coffee and Farmer Equity). Las prácticas C.A.F.E. fueron creadas en conjunto con Conservation International (una organización ambiental sin fines de lucro dedicada a beneficiar a la humanidad mediante la biodiversidad y la protección de la naturaleza) para definir lineamientos que ayudarían a cultivar café de una forma sustentable para los agricultores y para el planeta. Gracias a la implementación de objetivos cuantificables —como los estándares de Starbucks, transparencia de pagos verificados a lo largo de toda la cadena de abastecimiento, comprobación de las medidas que toman terceros con relación a las condiciones de trabajo justas, seguras y humanas, y el liderazgo ambiental—, Starbucks está en condiciones de trabajar en conjunto con los agricultores para incrementar la sustentabilidad.


      Kelly Goodejohn, directora de abastecimiento ético de la empresa, nos da un ejemplo de la eficacia de la narración de historias: “Hace poco fui a Costa Rica para visitar algunas granjas pequeñas que formaban parte de las prácticas C.A.F.E. Debido a que muchos de los agricultores sólo cuentan con un par de hectáreas de tierra, tienen que aprovechar todo lo que puedan ganar para que sus familias prosperen.” Kelly señala que, como siempre, quedó muy conmovida por las inspiradoras historias que compartieron los agricultores con relación al impacto de los suplementos económicos que paga Starbucks de acuerdo con el nivel de participación del agricultor en las prácticas C.A.F.E. Muchos mencionaron que los suplementos económicos habían permitido que sus hijos recibieran educación de calidad y, en algunos casos, incluso que asistieran a la universidad.


      Tras comentar que esa visita la realizó después de un período de lluvia en las empinadas colinas y montañas de la región de Tarrazú, Kelly habló de su preocupación por un agricultor en particular que confesó que había participado en las prácticas C.A.F.E., pero de forma limitada. Kelly nos dice, “El agricultor señaló una colina en donde un enorme deslizamiento de tierra había desprendido varios árboles de café. Luego me dijo que, como no les había prestado suficiente atención a las medidas de control de erosión, perdió la tercera parte de sus árboles durante la época más lluviosa del año. Ahora no iba a poder cultivar café ahí entre tres y cinco años; había perdido la tercera parte de sus ingresos. En su rostro se podía ver el arrepentimiento y la pena por el impacto que habían tenido sus decisiones. Me sentí muy conmovida. Luego preguntó si Starbucks podría ayudarle a manejar su tierra de una manera más eficaz, y ahora nuestros agrónomos están trabajando para brindarle las herramientas técnicas necesarias para que, en el futuro, pueda mitigar algunos de los severos impactos del cambio climático. Estas experiencias no sólo promueven la pasión por el café, sino también una compasión profunda por la gente y las familias que trabajan con nosotros a lo largo de todo el proceso.”


      Las anécdotas sobre el cultivo del café, la travesía de los granos y el abastecimiento ético (como la que narró Kelley) involucran a los partners de Starbucks de una manera muy clara. Katie McMahon, ejecutiva de cuenta a nivel nacional de Branded Solutions, nos dice, “Una de las imágenes que más impacto tiene en mí es la del agricultor. Si ves sus manos, notarás que están cubiertas de tierra. Creo que eso es parte del fundamento de quiénes somos como empresa, y por eso, cuando trabajo con otros partners y con los clientes todos los días, pienso en los agricultores.” La barista Ruth Anderson señala: “Nuestros cafés viajan desde muy lejos antes de llegar a nosotros. A menudo escucho historias sobre los tres primeros metros de viaje del producto y sobre las vidas de los agricultores. Me interesa mucho que el abastecimiento de nuestro café sea ético y que la gente que participa al principio de su travesía, y a todo lo largo, esté bien cuidada. Como barista, necesito estar en la mejor forma posible para cuidar de los últimos tres metros del viaje del café y hacerlo llegar a los clientes. Considero que mi trabajo no consiste solamente en preparar una bebida, me parece que lo que hago tiene un impacto en el mundo a través de este producto.”


      Aristóteles dijo: “Somos lo que hacemos cada día. De modo que la excelencia no es un acto sino un hábito.” Aunque los rituales de celebración y comunicación de tu empresa de seguro son diferentes a los de Starbucks, ¿no valdría la pena evaluar los hábitos, rituales y mensajes que empleas? ¿Éstos facilitan las conexiones emocionales, la noción de comunidad y la excelencia en la pasión por el producto? Si diseñas rituales auténticos de forma eficaz en tu negocio, también podrás definir aspectos específicos de tu cultura y reforzar el propósito más amplio de tu empresa, particularmente si a los rituales los sustenta el aprendizaje enriquecido por la experiencia y una estrategia de negocios congruente.
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      Experiencias de inmersión


      Una cosa es que los líderes narren historias que ayudarán a vincular a los miembros del personal con la pasión por el producto, y otra muy distinta, exponer a los empleados a situaciones en que ellos mismos podrán acumular sus propias historias. Los líderes de Starbucks han presentado varios enfoques en lo que se refiere a las conversaciones sobre la agricultura del café y el impacto del abastecimiento ético. Entre dichos enfoques se encuentran las visitas de agricultores a las tiendas de Starbucks y un programa bastante peculiar llamado la Experiencia Origen. Si deseas echarle un vistazo a uno de los viajes de la Experiencia Origen, por favor visita la página http://tinyurl.com/mrrk5wr, o dirige tu lector QR a este código:
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      Valerie O’Neil, vicepresidenta senior de recursos de partners y liderazgo de marca, nos comparte la idea que sustenta la Experiencia Origen: “Mi equipo y yo dirigimos el lanzamiento del programa piloto con que llevamos a entre treinta y cinco y cuarenta partners de Estados Unidos y toda Latinoamérica a Costa Rica. A los partners de Asia-Pacífico los llevamos a Indonesia; y a los de Europa y Medio Oriente, a Tanzania. Los partners vivieron una inmersión de una semana, durante la que vieron cómo se cultiva, se produce y se procesa el café, y luego cómo es enviado a las plantas de tueste. Esta experiencia no sólo infundió pasión por el producto, también les ayudó a nuestros partners a entender lo que sucede en la vida de los agricultores y de la demás gente involucrada en los procesos, así como todo lo que hacemos para apoyar a esas comunidades. No se trata de lo que compramos y de lo que les damos a los agricultores únicamente, sino también de las escuelas y los programas de apoyo que existen en esas áreas de cultivo. Los partners participantes también plantan semillas y recogen cerezas de café por sí mismos en el programa de inmersión.”


      Como podrás imaginar, la selección para estas oportunidades regulares de vivir la Experiencia Origen es un proceso muy competitivo. La mayoría de los participantes ejecuta funciones en la tienda, donde tratan cara a cara con el cliente. Los criterios para participar incluyen el desempeño general en el trabajo, el conocimiento sobre el café y las habilidades de comunicación de cada partner. Valerie señala, “Los participantes deben poder y tener el deseo de compartir las historias que se produzcan en su experiencia. Aunque nos gustaría enviar a los 200 000 partners a estas regiones, eso no sería respetuoso para las comunidades ni práctico para nosotros. Por eso esperamos que quienes vayan transmitan sus experiencias a los otros integrantes de la organización.”


      En una cultura en que la narración es todo un ritual, las ricas experiencias de inmersión ofrecen oportunidades únicas para reforzar mensajes muy importantes. En el caso del conocimiento del café, Starbucks también ha creado un intenso programa de entrenamiento que produce apasionados expertos en el tema, a los cuales se les conoce como “maestros y embajadores del café”. Antes de que hablemos sobre los maestros y los embajadores, echemos un vistazo a la importancia de crear oportunidades para que los partners alcancen “la maestría”.


      Creación de las condiciones para alcanzar la maestría en el producto


      Muy buena parte de la investigación acerca de la motivación humana sugiere que la maestría es un estímulo clave para el desempeño, y que los programas de recompensa innecesarios pueden debilitar el gozo intrínseco del crecimiento y el desarrollo personal. Daniel Pink, autor del libro Drive: The Surprising Truth About What Motivates Us, señala, “Las recompensas pueden producir una extraña alquimia en el comportamiento: son capaces de transformar una tarea interesante en una carga. Pueden convertir el juego en trabajo. Y como disminuyen la motivación intrínseca, provocan que el desempeño, la creatividad y el comportamiento honorable se desplomen como fichas de dominó.” Con este contexto en mente, los líderes de Starbucks estimulan el desarrollo de la maestría en el café mediante un enfoque de excelencia y reconocimiento social, y no de soluciones monetarias u otro tipo de recompensas. El primero de los dos niveles de este programa de conocimiento del café se llama Coffee Master. El segundo es Coffee Ambassador.


      Carrie Dills, quien trabajó en Starbucks como barista, comparte su viaje para llegar a ser maestra del café: “El gerente que me contrató era Coffee Master, y cada vez que hablaba del producto, transmitía un amor y pasión que logró infundirme. Yo ya ni siquiera trabajo para Starbucks y, en realidad, no tengo ningún incentivo para hablar del café, pero cada vez que hablo de cómo se cultivan los granos, de los agricultores o de la forma en que Starbucks cuida a esas personas, los ojos se me desorbitan.” Carrie señala que ha conocido gente que duda de la autenticidad de su pasión por el producto. “Me han dicho: ‘Sólo repites la retórica de la empresa’, pero yo les digo que es algo que siento y creo, y que incluso lo he visto por mí misma cuando he entrevistado a los agricultores.” Carrie cuenta que cuando era barista fue a Costa Rica como parte de sus vacaciones personales. “Visité una granja en donde cultivan granos para Starbucks. Les dije a los agricultores que trabajara para la empresa y se quedaron muy sorprendidos. Busqué esa experiencia como parte de mi participación en el programa Coffee Master por el nivel de interés que generaba en mí.”


      Pero las oportunidades para llegar a ser Coffee Master no se limitan a las tiendas que operan en Estados Unidos ni a la gente que prepara y vende café en Starbucks. Wang Bin Wolf, partner de la empresa y supervisor de la sucursal Jianwai Soho Beijín, China, nos cuenta que él no se sentía inspirado por su empleo anterior en una imprenta y con frecuencia terminaba exhausto al final de su jornada laboral. Wolf nos dice que su negativa experiencia de trabajo era un contraste rotundo con la amabilidad y el conocimiento de los baristas que conoció personalmente en Starbucks, y que por eso tomó la decisión consciente de trabajar en la empresa. Después de ser contratado se involucró en el programa Coffee Master.


      Como resultado de su participación en el entrenamiento, ahora Wolf puede apreciar que “la preparación del café es todo un arte”. “Yo jamás había bebido café en Starbucks, y por eso su sabor me parecía amargo. A lo largo del proceso tuve que continuar probando y aprendiendo de otros para acumular más experiencia. Poco a poco descubrí la complejidad de los sabores. A pesar de que el café alguna vez fue un extraño, ahora es muy buen amigo mío. Mejoré gracias al aprendizaje y al esfuerzo. Finalmente llegué a usar el mandil negro y ostentar el título de Coffee Master. En lo personal, estoy muy contento y orgulloso.”


      Como muchos de los partners cuya labor no implica un trato directo con los clientes, Jenny Cui, gerente de análisis de negocios en el Centro de Apoyo Starbucks de Seattle, Washington, nos cuenta lo peculiar de su viaje para llegar a ser Coffee Master: “Yo crecí tomando té, el café realmente no era lo mío. Cuando me uní a Starbucks de pronto tuve varias experiencias y recibí mucha información relacionada con las regiones en donde se cultiva el café, los distintos perfiles de sabor y los procesos para preparar bebidas. Era un mundo totalmente nuevo para mí, pero lo disfruté. Y ahora tengo mi certificación de Coffee Master.” Con base en las primeras experiencias de aprendizaje que tuvo al llegar a Starbucks, Jenny nos cuenta que decidió inscribirse para aprender más acerca del café y de la manera en que se forja la conexión humana a través de éste: “Gracias al trabajo que realicé para llegar a ser Coffee Master y a la cultura general de la empresa, ahora participo de forma regular en grupos que hacen catas de las distintas mezclas y hablan sobre café. También asisto a los eventos de tueste para entender mejor la elaboración del producto.” Cuando le pregunté a Jenny por qué invertía tanto tiempo para aprender sobre el café si en realidad era una profesional de las finanzas, me respondió, “Me provoca un agradable sentimiento aprender acerca del producto en que se funda nuestro negocio y desarrollar una apreciación más profunda de las complejas características del café y de la forma en que se comercia.”


      Aunque la designación de Coffee Master representa un desafío de crecimiento importante para muchos de los partners de Starbucks, los líderes de la empresa crearon un nivel adicional de conocimiento del producto: Coffee Ambassador. Andrea Bader, Coffee Ambassador de Starbucks en Suiza, usa un mandil muy especial y ofrece sus reflexiones sobre cómo obtuvo el título: “Diez Coffee Masters y los gerentes de nuestra tienda participaron en un evento en el que el equipo de liderazgo del distrito fungió como panel de jueces para nuestra región en Suiza. Cada uno de los Coffee Masters tuvo que presentar dos cafés y proponer maridajes perfectos con alimentos. Después de que fui seleccionada para representar a mi distrito, me uní a los representantes de los otros distritos en el desafío Coffee Ambassador para Suiza. En esa ocasión, todos los gerentes de las tiendas del país y el equipo completo evaluaron nuestras presentaciones y los maridajes. Me da gusto haber sido elegida como Cofee Ambassador de Suiza.” Al preguntarle a Andrea si recibió alguna recompensa económica (es decir, si había recibido motivación externa) por alcanzar ese nivel de maestría, ella respondió: “Yo hice esto para tener un impacto mayor en el conocimiento sobre el café de mi empresa. De hecho, hace poco tuve la alocada idea de hacer catas de café en Skype y Facebook. Literalmente, 1 000 personas del mundo se unieron a la sesión. Se le pidió a la gente que preparara una mezcla específica de café y usamos la llamada en Skype para discutir las experiencias de sabor de los participantes.”


      Los líderes de Starbucks han diseñado sistemas para que los miembros del personal se sumerjan en ricas experiencias de aprendizaje que provocan oportunidades para desarrollar la pasión por el producto. Asimismo, han encontrado distintas formas de motivar la maestría en el conocimiento, las cuales se basan en un sentido intrínseco de logro que proviene del aprendizaje avanzado y de la habilidad de enseñar a otros. ¿Qué oportunidades de inmersión y fuentes para el reconocimiento de quienes se ofrecen como voluntarios para participar en entrenamiento deberías tomar en cuenta para incrementar la pasión por el producto entre tu gente?


      Una estrategia congruente con la pasión por el producto


      Jim Collins, autor del bestseller de negocios, Good to Great: Why Some Companies Make the Leap and Others Don’t, afirma que a las empresas visionarias las dirigen individuos que constantemente evalúan la estrategia para asegurarse de que “coincida con la preservación de los valores fundamentales de la organización, refuerce su propósito y estimule el progreso continuo hacia las aspiraciones. Si dicha coincidencia sí existe, podría visitarte alguien de otro planeta e inferir tu visión sin siquiera tener que leerla.”


      A pesar de todo el esfuerzo de los líderes por valorar la calidad del café, la pasión y el conocimiento, hubo un tiempo en la historia de Starbucks en que las decisiones estratégicas fallaron en su objetivo de apoyar la pasión por el producto. De hecho, los líderes se enfocaron tanto en impulsar cifras de ventas positivas (que se reflejaron en los reportes comparativos —o comps— de la misma tienda, de año tras año), que la excelencia del café quedó comprometida. Howard Schultz reconoce sin reparos que los comparativos “fueron un enemigo peligroso en la batalla para transformar a la empresa. Habíamos tenido casi doscientos meses consecutivos de comparativos positivos —lo cual es asombroso en la venta al menudeo—, y cuando empezamos a crecer a un ritmo cada vez más rápido en 2006 y 2007, tratamos de mantener esa misma historia de crecimiento positivo, lo cual nos hizo tomar malas decisiones que nos alejaron de los aspectos fundamentales.” Howard nos explica eso a lo que llama “el efecto comparativo” con una anécdota sobre una visita a un tienda en donde se encontró con un montón de animales de peluche a la venta: “‘¿Qué es esto?’, le pregunté con frustración al gerente, al mismo tiempo que señalaba el montículo de animalitos de peluche de enormes ojos, que no tenían nada que ver con el café.” El gerente dijo que los peluches eran benéficos para los comparativos de su tienda porque incrementaban las ventas y generaban altos márgenes de ganancias. Lo anterior hizo que Howard llegara a la conclusión de que el efecto comparativo había producido una “mentalidad que prevalecía en la empresa y era peligrosa.”


      En su libro Onward, Howard detalla una serie de pasos estratégicos que se tomaron a líderes senior para retener el “alma” de Starbucks. Algunos de esos esfuerzos demostraron con claridad la pasión por el café que tenían los líderes, y fueron una declaración de que Starbucks “reclamaba su autoridad en el producto”. Algunas de estas estrategias específicas enfocadas en el café incluyeron el cierre de todas las tiendas Starbucks de Estados Unidos por una tarde, con el objetivo de volver a entrenar a los baristas para preparar el shot perfecto de espresso y todas las bebidas que tienen como base este elemento; la creación y el lanzamiento del Pike Place® Roast (un tueste equilibrado y transformador de café que le devolvió a las tiendas el aroma del molido de granos frescos de café), y la adquisición y utilización sensible del sistema Clover® de preparación (un sofisticado sistema de preparación que crea café personalizado de alta calidad por medio de la filtración de agua a través del café finamente molido para retener los aceites de mayor sabor).


      Desde aquel giro que dio la empresa, los líderes han mantenido la congruencia con la importancia del café. Esto se hace evidente gracias a innovaciones de producto como el Tueste Rubio Starbucks® (Starbucks® Blonde Roast). Durante años los líderes de la empresa han estado conscientes de que una gran cantidad de consumidores de café (aproximadamente cuarenta por ciento) rechazaba el café de tueste oscuro o prefería tuestes más claros. Las evaluaciones de los perfiles de sabor de tueste habían mostrado de manera constante que los tuestes más claros eran herbosos y tenían un sabor amargo que producía calificaciones de calidad bastante más bajas que las de los tuestes más oscuros.


      Brad Anderson, uno de los tostadores responsables del tueste rubio, nos explica cómo, después de ochenta intentos, surgió el tueste más claro. “Queríamos que el tueste rubio tuviera una dulzura ligera y notas de sabor a cereal. No sabíamos cómo obtener ese resultado con los estilos de tueste que ya teníamos, por eso empezamos de cero y modificamos las cosas una y otra vez. Para mí fue un desafío técnico y personal; pasamos mucho tiempo desarrollando ese café. Cada vez que el producto volvía a nosotros, nos preguntábamos cómo mejorarlo. Estoy extremadamente orgulloso del producto final y de la gente de los equipos que mostró tanta devoción para crearlo.”


      Los partners en las tiendas siempre valoran el hecho de que las estrategias que se basan en los productos coincidan con los valores. Pero lo más importante es que perciban el impacto positivo de esa coincidencia en las vidas de sus clientes. La barista Elisha nos dice, “Me gusta el café oscuro pero creo que ofrecerles café rubio a los clientes es maravilloso porque ellos no beben del otro tipo. El café rubio es una forma de mantener nuestro compromiso con la excelencia en el producto, pero también es adecuado para el mercado de clientes nuevos. Al atraer a esos clientes tenemos la oportunidad de hablar con ellos acerca del café y acercarlos a una experiencia que otras personas han disfrutado durante años.”
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      La combinación de productos innovadores que añaden nuevos segmentos a la base de clientes leales te ofrece la receta perfecta para el éxito y la sustentabilidad en los negocios.


      La conexión de los clientes a la pasión


      Debido a que los líderes de Starbucks invierten una gran cantidad de energía para crear un ambiente en que los partners puedan apasionarse por el café, es importante definir cuál debe ser la retribución para dicha inversión. Los partners que ya sienten pasión por el producto, ¿en realidad pueden infundírsela a los clientes?


      En este capítulo vimos que alimentar la pasión de un cliente por el café puede contribuir a que demuestre un interés en ser partner de Starbucks. Aunque la mayoría de los clientes no se sentirá tan motivado como para solicitar empleo en la empresa, muchos fortalecerán el vínculo que ya tienen con ella e incrementarán la frecuencia, profundidad y amplitud de sus compras. El barista Paul Quinn, por ejemplo, nos cuenta cómo cambió el patrón de compras de una clienta cuando él compartió con ella su pasión por el café: “Estoy en proceso de convertirme en Coffee Master, y me he dado cuenta de que eso ha revigorizado mi pasión por el grano entero y ha mejorado mi habilidad para vender. Todos tienen clientes regulares, pero con el conocimiento que he obtenido gracias a mi Diario de Coffee Master, logré transformar a una de mis clientas que normalmente nos visitan el viernes por la noche, en una especie de amiga del café.” Paul cuenta que él y su clienta hablaron acerca de una variedad de café tostado de Starbucks y de los alimentos adecuados para el maridaje. Luego él preparó una pequeña prensa francesa de Guatemala Casi Cielo® y lo acompañó con una rebanada de panqué de limón. Paul dice que “el rostro de la clienta se iluminó en cuanto empezó a entender a qué me refería cuando le dije que el cítrico realza el sabor del café. Ahora la veo casi todos los viernes, entre 10:30 y 11 p.m., y conversamos sobre lo que se está preparando o sobre bocadillos y pastelillos que van bien con ciertos cafés.” Paul señala que él también le recomienda, por ejemplo, la Mezcla Gold Coast® con una barra de Snickers. Como resultado de esta relación, “Ella casi siempre se lleva medio kilo de café. Hay una conexión genuina con el cliente, lo cual es fantástico; y además, el programa Coffee Master me está ayudando a tener mayores conocimientos y a ser un mejor barista.”
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Para recibir la certificacién como barista, el nuevo partner debe
cubrir el siguiente programa:

Blogue de aprendizaje 1: primeras impresiones y experiencia del
cliente; experiencia Starbucks, preparacion y cata de café; rudimen-
tos de la barra de espresso y calentamiento de alimentos.

Bloque de aprendizaje 2: elementos esenciales de las bebidas;
bebidas fifas; cultivo y procesamiento del café y punto de venta.

Bloque de aprendizaje 3: preparacion de bebidas, elementos
esenciales del servicio al cliente y tostado y empacado de café.
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REFLEXION SOBRE LA CONEXION

1. ¢C6mo has usado los rituales de celebracién para incrementar
el vinculo entre los miembros del personal y tus productos?

2. ;Qué elementos similares al programa de Pasaporte del Café
de Starbucks tienes? i no cuentas con alguno, ¢qué programa
podiias implementar?

3. En general, zcusn eficaz ha sido tu uso de los rituales corpora-
tivos para “crear un vinculo comn, inspirar el compromiso y la
innovacién, y construir el fino tejido™ de una cultura de pasién
por el producto?

.
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REFLEXION SOBRE LA CONEXION

1. ¢C6mo le ayudas a tu personal a vivir tus productos o servicios al
miximo? ¢Tienes algin programa similar a la Experiencia Origen
de Starbucks?

2. ¢Has incorporado a tus programas de entrenamiento el ele-
mento de maestria y el reconocimiento social? ¢De qué forma?

3. ;Qué tanto coinciden tus estrategias y tus valores establecidos
con respecto a excelencia del producto? Segin el autor Jim
Collins, “Si dicha coincidencia existe, podrfa visitarte alguien
de otro planeta e inferir tu visién sin siquiera tener que leerla.”
Esto sucede en tu organizacién?
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REFLEXION SOBRE LA CONEXION

1. ¢Td promueves el conocimiento del producto y certificas la ex-
celencia en el senvicio desde el principio del reclutamiento?

2. ;Cusl es el grado general de pasi6n por el producto de tu
equipo? ¢Es comparable a los niveles de pasién de los mejores
proveedores de servicios que conoces?

3. zCules son las primeras impresiones que les ofreces a los em-
pleados recién reclutados para intrigarlos con los productos que
ofreces? ¢Cusles son los matices o los aspectos mas importantes
de tus productos?
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