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模範面臨風暴

霍華 .蕭茲(HUwardSchultz)是一位夢想家 。他在最平凡無奇的產品中 ,

發現龐大的市場潛力 ,儘管身邊質疑 、唱反調的聲音不斷 ,他還是勇往直前 ,

帶領公司成為全世界最大的咖啡業者 ,並為投資人帶來豐沛的收益 。在這期

間 ,他的企業成為開明的員工關係及福利的典範 ,並為企業應有的社會責任

做出最佳示範 。

19兜 年 6月 ,星巴克以每股 17美元的價格上市 ,首次交易日的收盤價

為每股 21.5U美元 。如果你當時對其投資 1萬美元 ,則投資價值最後高達 ∞

萬美元左右 。儘管許多企業對重要管理階層和工程師提供認股權 (如同前一

章G0Ug怡的做法 ),蕭茲卻把認股權連同健保福利 ,提供給每週只工作加 小
時的員工 ,甚至是那些在門市櫃台工作的店員 。這些門市彼此間的距離相近 ,

有的甚至只在對街 ,或是在另一頭的街角 。

令人遺憾地 ,當 2UU8年美國經濟衰退之際 ,星巴克的財務狀況變糟 ,其

引人入勝的成長路程也變得崎嶇不平 。

兼顧成長與員工福



θˊ 靃華 .蕭茲
霍華 .蕭茲出身於紐約的布魯克林貧民區 。他曾在 Callarsie高中擔任美

式足球的四分衛 ,但是學校窮到連足球場也沒有 。北密西根大學卻UhhemM一

clligaIlUnherSity)給 了他一筆足球獎學金 ,蕭茲於是離開了布魯克林區 。但是

他沒錢參加球隊 ,只好靠著當酒保和賣血維生 。

但 19巧 年畢業之後不知道要做什麼工作才好 ,              ＿

最

分公司副總裁 。那時 ,他發現在西雅圖有一家名叫星巴克βiarbucks)的 小型

零售商 ,對某一特定款式的咖啡機下了數量驚人的訂單 。蕭茲開始調查 ,這

家小公司買這款咖啡機的數量為何會比梅西百貨(Macy’ s)還多 ?自此之後 , .

他原本安逸知足的生活產生重大改變 。結果他成功地推銷自己
,成為希望業

務成長的星巴克老闆所求助的對象 。

開始 行 動

星巴克的本店位於西雅圖的派克市場lPi㎏ PlaceMarket),是 鄰近岸邊的

主要觀光景點 。除了本店之外 ,還有三家分店 ,都開在西雅圖周圍 。一般在

自助式便利商店中 ,賣的是一杯 5U美分的黑咖啡 ,通常旁邊有幾罐讓人自己

加的粉狀奶精和糖 。而星巴克與其剛好相反 ,賣的是香醇又有異國風味的研

磨咖啡 ,價格是一般咖啡的六到八倍 。到星巴克上市前 ,他們擁有 165家分

店 ,除了一家在加拿大的溫哥華 ,其他幾乎都集中在西雅圖周圍和鄰州 。當

蕭茲決定把事業版圖拓展至全美國時 ,美國東岸的評論家對一杯賣 3∼4美元

的咖啡嗤之以鼻 ,認為那只是西岸雅痞們一時的風潮罷了 。

有時候 ,蕭茲自己也懷疑星巴克究竟會不會盟始盛塵

一

因為有很多的困
一

難阻礙了他的夢想 。起先 ,這四家西雅圖分店的店主對於蕭茲的成長願景表

現冷淡 ,他們只想安於現狀 。其中一個爭執重點在於 :蕭茲想要把重心放在

供應咖啡及義式濃縮咖啡(espressU9,而不單只是該公司平常所賣的咖啡豆而

已 。店主們反駁說 :「 星巴克是家零售商 ,不是餐廳或酒吧 。」  .
19“ 年年底 ,因僵局無法解決 ,蕭茲決定離開並自行創業 。他特別想要

複製幾年前到義大利旅遊時 ,令他很感興趣的正統義式咖啡吧 。這種咖啡吧

是個小型的社交場所 ,有時一條街上就有二到三家 ,賣的是口味濃厚的咖啡

和濃縮咖啡 。蕭茲決定把新店取名匾 「每日咖啡」(IlGi㏄ n㏕φ
,班哇斑進彰駐一

利最大報的報名
一匝
≦ m里﹄函暹 義大利文 「每天」的意思 。顯然 ,蕭茲

希望顧客每天都上門光顧 。

蕭茲估計他需要 4U萬美元的本金 ,把西雅圖的店面裝潢地很有藝術氣

息 。接著 ,他會需要 125萬美元 ,在西雅圖及鄰近地區設立八家分店 。

很快地 ,蕭茲便籌到本金 ,並且在 4月時開設第一家店 ,儘管營業額超

過預期 ,但還是沒有開始獲利 。他已經簽定第二家店的租約 ,卻沒辦法籌到

l另 萬美元 。他了解到 ,投資人因為無法擺脫 「咖啡只是個日常消費品」的

┴翌三一匝
直匪顧慮 ;除非他能改變這種心態

,否則這會成為讓他的夢想幻滅 。

對任何聽得進去的人 ,蕭茲會一直重複他的老話 :「 我們會把老式 、無趣又

一般的咖啡 ,加入羅曼蒂克的感覺 ,並弄得有社群感 。我們會重新發現幾個

世紀以來 ,咖啡中蘊藏的神祕和魅力 。我們會用成熟世故 、博學又有型的氣

氛吸引消費者 。」導後 ,砸募得了 1孔 萬美元 。那些最初的投資人 ,最後的

投資報酬率高達 lUU倍 。

在六個月之內 ,「 每日咖啡」每天有超過 l,UUU位顧客上門 ,在完全鬆

了一口氣之餘 ,蕭茲發現到 ,只有 7UU平方呎大小的店面 ,已經成為顧客的

聚會場所 ,就和他在義大利感到印象深刻的咖啡吧一樣 。他隨即又多開了兩

家店 ,其中一家位於溫哥華 ;至 I9田 年年中 ,每家店的營業額各達 5U萬美

元左右 。接著在 19肝 年 8月 ,一個重要的契機出現了 。

星巴克的店主們給了蕭茲收購他們的機會 ;他們現在有六家店 、﹎家烘

焙工廠 ,以及 「星巴克」的名字 。蕭茲現在需要將近 4UU萬美元 ,但是蕭茲

已資源用盡 ,無力再籌到和之前一樣多的金額 。然而 ,憑著善於說服他人的

能力 ,他還是籌到這建噬印 其中大部分來自於認為這個事業具有前景
,且對

蕭茲有信心的當前投資人。蕭茲當時只有34歲 ,就已開始投身於這個偉大的

冒險。於是 ,他拿下 「每日咖啡」的招牌 ,然後將所有分店統一取名為 「星

巴克」。這個名字聽起來比較吸引人 ,並且與他所銷售的濃醇咖啡相配t

一
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θ1上市前的廠長 (1987年到 19兜 年 )
蕭茲很快便發現到 ,星巴克原來的員工士氣不振 ,因此他需要得到他們

的信任 。他寫到 ,「 我希望在星巴克工作的人能為自己感到驕傲 ,打從心裡

認為管理者相信且尊重他們 。我確信在我的領導之下 ,員工將了解到我會傾

聽他們的意見 。如果他們對我和我的動機有信心 ,就不需要工會」。

沒有上市公司的亮眼光芒 ,蕭茲得以在仍是私人公司的時期 ,對星巴克

進行各種試驗和發展 。他著重於全國性的擴張 、員工福利 、對未來的投資及

管理發展 。

全 國性 的擴 張

在芝加哥的試驗

早先 ,蕭茲想要把事業拓展至芝加哥 ,以測試這個中西部保守文化的中

心 ,是否能接受星巴克那種較為強烈 、濃郁的口味 ,還有這些門市是否能轉

型為日常社交的場所 。他擔心芝加哥也許會是決定星巴克未來的重要地點 ,

但他認為最好在剛開始的時候就一決生死 。專家們對此都抱持負面看法 :第

一 ,芝加哥遠在 2,UUU英哩之外 ,供應像新鮮研磨咖啡這樣易腐敗的食物有

其困難 ;第二 ,芝加哥是ΓUlger’ s和麥斯威爾(Maxwell)即 溶咖啡銷售的心臟

地帶 ,星巴克帶來的文化衝擊過大 。

但是在蕭茲的推動下 ,19肝 年 lU月在芝加哥盧普區εhicagULUUp)開了

第一家分店 ,結果 一個原因是 ,這家店面對馬路 ,蕭茲現在才了

解 ,在冬天 ,芝加哥人除非萬不得已 ,否則不會走到室外 ,他應該把店開在

大廳裡。在接下來的六個月 ,蕭茲在該地區又開了三家店 。進是因為租金和

螢王成丕生些堻這壁塑墬
一生
意充其量只能算過得去。星巴克真的式微了嗎?

蕭茲的概念真的可以移轉嗎?類似上述的質疑使得資金的籌措越形困難 ,最

後 ,儘管募到所需資金 ,每股價格也遠低於蕭茲所希望的價格。

�理甡生一逛上工三生些盤閬後土些峚藑里重些逕驗累積
,加上為了反映

成本而適度地調高價格 ,芝加哥的業務有了轉機 。逮茲驚訝地發現
,有一股

風潮正逐漸形成 ,一群忠實顧客已喜愛上口味濃厚的咖啡 ,還有卡布直諾和

進軍加州和其他地區

1991年蕭茲決定進軍洛杉磯 。懷疑論者又批評這個進軍南加州的計畫 :

第一 ,加州的人不走路 ,他們開車 ;第二 ,他們不想在溫暖的天氣中喝熱咖

啡..⋯ .等等 。但是結果這個計畫跟芝加哥比起來 ,算是很輕易地就完成了 。

《洛杉磯時報》6U∫ 4刀gθ妳 乃〞的把星巴克封為全美最佳咖啡 ,它在一夕之

間成為時尚風潮 。接著是舊金山 ,再來 ,全美國看起來都是可以輕易拿下的

市場 。

星巴克被批評者緊追不放的問題 ,就是配銷範圍廣大 ,邊妻如何保留研磨

咖啡的鮮度 ?批評者警告 ,分店最好         mL° 但蕭茲和他

的助手們發現 ,用保鮮袋σlavσLUck)就能解決這個問題 ,這種真空包裝袋可

以把咖啡豆經過烘焙過後的香氣和鮮度鎖在袋內 ,再運送到各地 。

問題解決後 ,現在無限擴展的路已為蕭茲而開 。

員工福 利

「打從一開始管理星巴克 ,我就希望它能成為理想的雇主 ,並且是每個

人都想在裡面工作的公司 。透過比一般餐飲零售業更高的薪水 ,以及提供他

處所沒有的福利 ,我希望星巴克能夠吸引受過良好教育並熱切地想要把我們

對咖啡的熱情傳達出去的人 。」蕭茲說的這一席話並非紙上談兵 ,他真的推

動星巴克成為員工關係及福利的模範公司 ,並因此贏得全體員工的忠誠和全

心投入 ,甚至計時工讀生也是如此 。參見以下的資訊方塊 ,以了解這家仁慈 、

有同理心的企業之背景 。

蕭茲建議董事會 ,應該把每週只工作 2U個刁\時的兼職員工也納入健保 。

星巴克於 19兜 年底 ,在成為上市公司之前 ,就開始對兼職員工提供健康方面

的福利 。該公司也為有宿疾的員工支付全額的醫療費用 ,直到他們得到政府

的補助為止 。

星巴克在 199U年 lU月 首度轉虧為盈 。1991年 8月 ,蕭茲對全體員工推

出股票選擇權 ,也再次包括在公司工作滿六個月以上的兼職員工 。如今員工

不再是 「員工」 ,而是 「夥伴」。每年的 1U月 ,每位夥伴都可以獲得佔薪水

I4U/U的認股權 。當公司在數年後上市時 ,有些認股權就變得非常有價值 。
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:遍﹉﹉屾 琵抽
∵這一切從藿華 :﹉蕭茲7歲時

一

就.L蘭始成形 6祂生長在布魯克

林區的工人階級家庭
一
他的父親是高中輟學生

一

只能找到一些非技

術性的工作。:有

一

天 ,蕭茲放學回到公嵩裡

一

發現父親整條腿上了

石膏 ,癱坐在沙發上 ,原來是因為在工作時在冰塊上滑倒所致。他

父親的工作並沒有提供任何勞工意外保險或是健康保險 ,蕭茲的家

庭因此可面臨巖重的財務問題
,父親也從此

一

蹶不振 ,祇遠都不曾

在他覺得有意義的工作中 ,找到成就感和自尊﹉、這對年輕的蕭茲而

三i豪」售譬土曇豪會〧著╘≡忘詮j昔且醬全金券濋蛋畢彗丟雪
做出改變的位子時 ,我不會捨棄任何人 。我認為成功最好是能夠被

分享的。」
一
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有幾年 ｜

一

星巴克確實在健康体險卡t仲中韡∵

一

咖啡還要多 U
i﹉  ::﹉  ●⋯               
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蕭茲說∴﹉
「
雖然我不是有意計畫這麼做 ,但星巴克已經成為我父親

留給我的重要遺產 。」

你的評論呢 9

為 未 來 的擴展 而投 資

19胖 年至 19鈔 年間 ,為了因應公司往後的快速成長 ,蕭茲開始訓練經

理人及其他員工 ,成為堅強的領導陣容 。他要的是有經驗的人 ,大部分的時

候很容易就找到這樣的人才 ,因為他們非常想為快速成長的公司工作 。現在

蕭茲必須為腦中的擴展計畫尋找財源 。過去的績效是增加投資人信心的關鍵 。

很幸運地 ,星巴克的營業收入以每年 8UU/U的速度成長 ,有些分店甚至以

每年將近兩倍的速度成長 。蕭茲已經證明了 ,他的經營模式可以運用在不同

I翟
捀翠曜幻鬼

..φ 創投公司 :創 :裝 象白白幫手

創業最大的阻礙就是資金來源 。銀行通常不願意對來路不明的

新公司融資 ,特別是那些頂而信用記錄的新公司 。既然大部分創業

家的資金來源有限 ,他們要到哪兒去找所需的財源呢 P答案就是創

投公司 旦

(或 公

時他們也願意承擔大量的風險 。經過創投家睿智的選擇
,

對具有風險的新公司投資 ,報酬可能會比一般其他的投資為 出許多。

當小公司有好的開始時 ,投資決定也就相對簡單 。創投公司通常會

插手公司的決定 ,但在此之前 ,創業者必須很努力地爭取創業基金 U

對於尋求創投公司幫助的創業者而言 ,最重要的一個步驟
,除

了推銷自己的構想外 ,就是自我推銷。理智上的誠實(intel跆 cttlalhUIl

esty)有時被創投公司視為是必要的條件 。意思就是願意面對嚴苛的

事實 ,而不被不切實際的夢想及期望所迷惑。

﹉ 那些取得創投公司早期資助的創業者
,很可能必須要放棄部分

的公司所有權 。若公司經營成功 ,創 投公司就會想要分一杯羹。的

確 ,由 創投公司提供的資金在剛開始時 ,具有決定性的影響
,其 中

的差別在於資金充沛與否 ,若為資金短缺 ,則 失敗將無可避免 U

對滄║投公司推銷業務計畫 ,通 常是獲得這類融資的要求 U在 這

個過程中 ;你 當然得白我推銷 。你可以試著做以下的練習 :選定一

個新的商業構想 ,擬定一個初期的業務計畫 ,然後把你班上的同學

當成未來的投資人 ,試圖說服他們接受你的計畫。

的城市及地區 。除此之外 ,有跡象顯示 ,在全國各地的超市及商店
,精品咖

啡(specialtycUl一 fee)的業績都在成長中 。

創投家指的是那些想要垼到超高投資報酬率的有錢人
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在蕭茲以鋁U萬美元買下星巴克的一年之後 ,他必須為成長計畫籌資”U

萬美元 。到了 199U年 ,所需的資金更多 ,創投公司挹注了 1,竻 U萬美元 ,隔

年又加了 1,5UU萬美元 。參見 「資訊方塊」中 ,創投公司扮演的角色 。

蕭茲沒有辦法再處理這麼複雜又龐大的展店計畫 ,因此目前的挑戰是 ,

尋找專業人才 ,並為正在成長為大型企業 (正確來說 ,應該是數十億美元的

企業)的星巴克 ;提供各方面的專業見解 。

上 市                        .
最後 ,蕭茲終於明白他們再也無法保持私人公司的做法 ,資金也不足以

維持成長所需 t”2失‘月 %F,星 巴克的股票在那斯達克卻ASDAQ9掛
牌上市 。最初的股價範圍設在每股 14∼ 16美元 ,財務分析師建議採用這個範

圍中的低價 ,但蕭茲力排眾議 ,把價格定在每股 17美元 。在他和公司高階主

管們迫切的注視下 ,開盤的鐘聲二響 ,股價應蠪王瑀逜彭1美元 。首次公開募

股 (Inij㏕ Publ沁 U曲ring,簡稱IPU)為星巴克籌得 2,兜U萬美元 ,比預期多

出了 5UU萬美元 。

星巴克的股價在一個星期之內漲到每股∞美元 ,但蕭茲認為市場是變化

無常的 。19%年 12月 初 ,該公司的股價達到歷史新高 。但是隔年 1月 的股

價下跌 ,損失了 3億美元的市值 ;接著三個月後 ,又創下歷史新高 。蕭茲了

解到 ,身為上市公司必有其缺點 ,但現在公司已準備好在成長上躍進一大步 。

θθ 2UU6年到∞” 年的星匣克
到 2U%年為止 ,星巴克已有 12,併U家門市 ;營業淨額為 咒 億美元 ,淨

利為 ∫億 6,們U萬美元 。自千禧年後 ,該公司每年增加 l,UUU家 門市 ;加%

年更開了超過 2,UUU家 ,其中 “%為公司直營 ,而非加盟店 。他們到底是如

何組織這些門市 ,並維持高度成長 ?他們的成長有任何限制嗎 ?

星巴克的成長策略是在 19夗 年和 19竻 年擬定的 。員工的招募和訓練必

須系統化 ,以訓練出優秀的人才 ,並對好幾家門市進行支援及監督 。除此之

外 ,還包括對開店地點的監督指導 、處理法律事務 ,以及每年在新市場開設

數百家門市‥‥‥等等 ,都不是輕鬆的任務 。來自漢堡王(Bug“ K㏑ω、7-Ele＿

ven等其他連鎖零售業的高階主管 ,都被延攬進入成長迅速 、充滿活力的星

巴克 。他們的策略是鎖定某些大城市作為樞組 ,接著派遣一隊專業人才 ,去

支援新門市的開設 。蕭茲表示 :「 我們迅速打進大型市場 ,目標是在頭兩年

開設 2U家或甚至更多的門市 。我們再從那個核心發展出去 ,進入鄰近的小市

場 ,包括較小的城市和郊區等 ,那些在人口統計上與我們一般顧客組合相似

的地方 。」

結果在公司大樓 、大廳裡的休息區 、機場和超市裡 ,都可以看到星巴

克 。蕭茲也推出像 「星冰樂」σrappuccinU)這樣的新產品 ,並開始增加產品

種類 。

事實上 ,他們成功的商業計畫已在世界各地被

模仿 ,包括商標也是如此 。蕭茲確信 ,在外國市場只有靠快速展店的計畫 ,

才能對抗仿冒者 。對未來幾年 ,他的長期全球展店目標是四萬家門市 。

以下的 「資訊方塊」提供了星巴克成長最快的數年之統計數字 。

威脅
刉U7年年底 ,美國由於愚昧甚至有詐欺意味的次級房貸盛行 ,使許多民

眾喪失房屋贖回權(fUreclUs1lre),遭 受房屋被法拍的命運 ,進而導致房地產市

場崩潰 ,經濟開始衰退 。股票市場反映了投資人的擔憂 ,從前一年的歷史高

峰崩落 。星巴克的股票所受的重擊特別深 ,從高點下跌了將近 5UU/U。 有一位

分析師說 :「 潛在的隱憂是 ,星巴克終於發現美國市場已經飽和的徵兆 。」

一某些分析師認為 ,這家連鎖業者已經沒辦法再創造出誘人的新飲料 ,現在得

由熱騰騰的起士夾蛋三明治 ,才能引起人們的一點興趣 。

其他的分析師則指出 ,星巴克的客戶層分佈有些細微的變化 ,也就是

說 ,在快速展店的過程中 ,他們也接觸到平均薪資較低的美國人 。這些人在

景氣較差的時候 ,就會減少                可算是昂貴

的奢侈品 ,不是嗎 ?分析師提出客戶層改變的警告 ,而評論家則指出店數過

多 ,二者的意思其實很接近 。

除此之外 ,漸趨激烈的競爭也是潛在的威脅 。在過去幾年中 ,麥當勞提
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﹉轟黤靡嫩嶊翌艕費拿唾一籤歉普艇金蟗低,楚矊搬
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年相較的成長率
$564

494

389

265

21U﹉

耳蔧接
。
3bUlt2UU6年新開張的門市家數 ,以及比前一年增加的家數

門市總數 比前一年增加的家數

2UU6

2UU5

2UU4

2UU3

2UU2

2UUl

12,44U家

1U,241

8,令 69

7,225

5,886

4,7U9

2,199家

1,672

1,344

1,339

1,177

22

資米斗來源 :StarbuckS2UU6AnnualRepolt

評論 :門市增加的速度驚人 ,每年新開的家數都比前一年增加很多 ,其中 2UU6年

增加最多 。不容置疑的是 ,新門市增加的數量對公司的資源會產生限制 ,

如表 32所示 ,妁∞ 年的淨利成長率是六年之中最低的 。你是否認為星巴
﹉  克成長過快 ?

升咖啡的品質 ,並在 2UU6年花了 6,UUU萬美元打廣告 。它計畫 2UU8年在幾

千家店中 ,把拿鐵和卡布奇諾列入菜單 。在市場測試階段 ,麥當勞把這些咖

啡飲料的價格定在 3美元左右 ,比星巴克便宜許多 。但有某些分析師質疑麥

當勞是否有辦法賣一杯 3美元的卡布奇諾 。

直到 2UU7年為止 ,星巴克從來沒有在電視聯播網上出現 ,只花了 3,砂 U

萬美元在報章雜誌上打廣告 (這是和 Durlk㏑
’
DUllu怕 在美國花了 1億 I,ω U

萬美元的廣告費相比 )。 一直以來 ,星巴克大多仰賴口耳相傳和地區性的行

銷方式 ,例如 :贊助動物園的免費參觀日。但股票的不齀工坐一迫遭乏公司

轉向全國性的廣告方式 。由於美國一些舊有門市的銷售量 ,遭受有史以來首

度的減少 ,星巴克不得不調降 2UU8年預估的營收和淨利成長率 。

θ́ 分析

星巴克是當今世界上最知名的品牌之一 ,這一切都歸功於具有遠見的霍
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華 .蕭茲 。他雖然不是星巴克的創始者 ,卻把這家公司打造成咖啡帝國 。他

相信應該把門市的數量極大化 ,不管彼此之間有多相近 。儘管許多分析師批

評這樣的做法是不正確的 ,因為門市之間距離太近 ,可能會造成 「同類爭食」

(cal㏕ balizing,也 就是掠奪彼此間的銷售量 )的結果 。但蕭茲卻認為 ,這樣

才能減少吧台前大排長龍的現象 。

這些年以來 ,在投資者和批評者的心目中 ,星巴克同時扮演著寵兒和代

罪羔羊的角色 ,股票的本益比也很高 。在 2UU7年底股票崩盤以前 ,蕭茲一直

都能證明批評者是錯的 。儘管如此 ,若市場確實趨於飽和且店數過多的話 ,

成長就會減弱 。咖啡是否有別於漢堡 、運動鞋 、瓶裝水 ,甚至個人電腦呢 ?

數十年來 ,相同的批評者不斷地對麥當勞大聲疾呼 :「 一個人到底能吃多少

漢堡 ?」 有時候 ,謹慎的多角化經營可讓公司重新站上成長曲線 。然而 ,更

常發生的是 ,這樣的分散式經營和購併 ,效果並不如預期 。

像麥當勞這樣的大企業所帶來的競爭 ,會不會限制星巴克的成長 ?答案

是可能的 ,除非我們能預期全部的市場都偏向較濃郁的咖啡 :以及提供社交

活動的咖啡屋 。星巴克正在菜單上加入某些食物的選擇 ,但管理階層擔心他

們會被視為只是另一個速食餐應 。星巴克必須堅守其咖啡屋的形象 。

在最近緊縮的股市中 ,星巴克股價下跌的主要原因是 :在相同的分店

中 ,已沒有過去 5%∼ 1UU/U的成長率 。表 3.4顯示了過去 2UU1年到 2UU6年 ,

星巴克某些舊有門市的營業額成長率 。

躣
l:百一
t志U.一全bU6年層蔧有╒弓市白勺局它j良率

與前一年相比的營收成長率(U/U)

2UUl

2UU2

2UU3

2UU4

2UU5

2UU6

資料來源 :Starbl1cks2UU6Annu㏕ Repo丘

評論 :這六年呈現出非常健全白勺成長模式 。我們知道星巴克一直快速展店 ,但舊有的門市也
有營收成長 。但不幸地 ,2U” 年和 2UU8年由於經濟環境不佳 ,某些門市的營收開始
減少 ,也引發了投資人對 「同類爭食」及市場飽和的疑慮 。投資人對星巴克的成長前
景喪失信心 ,股價因此而下跌 。
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由於 ∞田 年至 2UU8年相同門市的營業額減少 ,投資人很快地就認為星

巴克已不再是一家成長公司 ,因此無法再為它的高本益比提出解釋 。這種對

星巴克的看法是否絕對正確呢 ?也許不是 。只要有新的門市開張 ,我們就不

應該只看相同門市的營業額數字 ,而不看整體的成長 。而同類爭食的現象可

能只不過是批評者認為的隱憂罷了 。

I麷
嗜御穻瑰

..控 星 巴克轉
卑
為 正

泰勒 .克拉克σ妙lUraark,是一位研究人員
,他最近出版了一本

﹉叩於昌巴克的青
,對
泰國甲內的咖啡店業者做了問卷調查

,並發現
°
一柚令人驚訝的現象 ,祂將其稱之為 「星巴克轉負為正」(Star-

﹉buck忘 只everseΠ nx)。 這家連鎖咖.91店 的誕生
,非但沒有打壓其他咖

啡店的生計 ,反倒似乎激起人們對咖啡屋的需求
,並擴及其他的咖

啡店

一

他發現到 ,這種需求有時是來白於那些不想在星巴克大排長

龍 ,而在別處尋找咖啡店的顧客 。他推測
,由於那些已習於像卡布

一奇諾
這種咖啡口味的星巴克顧客現在想尋找更便宜的咖啡

,才會使
.其

他的咖啡店得利 ,但這會不會對星巴克帶來負面的影響。

統計數字支持克拉克有趣的見解 ,但不完全支持他全部的結論 。

一
美國有 ”%左右的咖啡店是獨立經營的。在 2UUU年至 2UU5年 間 ,

﹉獨立經營的咖啡店由9,8UU家增加至 14,UUU家 。但是在這段期間內 ,

﹉星巴克的門市數量增加
一三倍,並且同一家門市的營收仍持續成長 ,

協玻3.4所示。                 :

﹉﹉﹉你認為這種精品咖啡及咖啡屋的熱潮會持續多久 P你是否認為

﹉以低價競爭的對手將會搶走許多星巴克的顧客。
基於上述的統計資

料 :你是否同意競爭對手的成長只到2UU5年 為止
,因此不足以對星

﹉巴克產生負面影響。
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最近 《華爾街日報》中有一篇文章認為 ,星巴克增加門市 ,不但不會造

成互相搶食市場 ,反而會擴展整個咖啡市場 ,讓所有的咖啡業者得利 。以下

的 「資訊方塊」有更詳細的說明 。

藉由對所有員工 (甚至工讀生)和其家屬提供完整的健康保險 ,以及對

所有員工 ,包括在公司任職滿六個月以上的工讀生 ,提供包含認股權的退休

計畫 ,蕭茲對所有人做出了企業承擔社會責任的最佳示範 。麥可 .吉爾

(MicllaclGatesGill)著 有一本令人感動的書 ,書名就叫做 《星巴克救了我一

命》(石Ul1,助沁vε妳肋昭 Ḿ比力)。
作者在書中描述了他不平凡的遭遇 。他同時喪失了在廣告公司的高階主

管職位 ,以及他的婚姻 。在“歲的那年孤獨一人又失業——更糟的是 ,在被

診斷出患有腦瘤之後 ,失去了醫療保險 。最後他在紐約曼哈頓的星巴克找到

工作 ,他的同事和主管都比他年輕好幾十歲 ,大多為非裔美國人 ,而且教育

程度和他那常春藤名校耶魯大學的學位相比 尸簡直差了一大截 。但是 ,吉爾

在為客人點咖啡 、倒垃圾的時候 ,一點兒都不覺得沮喪 ,因為星巴克為他提

供了健康保險和一個棲身之所 。

吉爾把他在星巴克當店員的生活記錄於書中 ,並引起電影明星湯姆 .漢

克斯(TUmHanks)的興趣 ,想把他的故事拍成電影 ,因為這本書可讓讀者思

考 ,在團體中工作 .會比坐擁豪華大辦公室的職位更有收穫 。

星巴克也參與各種與環境相關的計畫 ,例如 :改善咖啡及茶葉生產地區

的兒童健康 、對以生產咖啡維生的馬雅族人倡導教育的重要 ,以及在東非宣

導咖啡品質 、環境保護及天然資源的保存 。舉例來說 ,星巴克付給衣索比亞

咖啡農民的價格 ,比市價高出巧%,因為它相信這麼做比付出等值的福利還

要好 。

然而 ,令人懷疑的是 ,星巴克的營收和利潤在遇到經濟衰退的挑戰時 ,

是否還能在投資人和股東的壓力下 ,繼續承擔這樣的社會責任 。

θδ 2UU8年的最新狀況
2UU8年 1月初 ,星巴克的董事長蕭茲回鍋擔任執行長一職 :因為公司財

報顯示 ,同一門市的季營業額為有史以來最差的狀況 。某些人認為 ,目前環

境中的競爭日趨激烈 ,牛奶和咖啡豆等商品的價格節節升高 ,加上消費者因

為景氣衰退而手頭拮据 ,星巴克是否能夠重新振作 ,值得懷疑 。為了因應經

濟環境的轉變 ,星巴克開始在西雅圖地區試驗 「1美元咖啡」
,以及傳統咖

啡的免費續杯 。

蕭茲決定停止供應熱三明治早餐 ,因為他怕熱三明治會散發出令人不快

的味道 。他說 :「 熱三明治的氣味會干擾我們店裡咖啡的香氣 ,讓星巴克變

得太像連鎖速食店 。」但蕭茲是否能忽視這些熱三明治 ,每年對各門市增加

3＿S,UUU美元營收的事實 ?新門市的成長將會趨緩 ,但他還是預計在 2UU8年開

設 2,UUU家 門市 ,但是也將關閉某些績效不佳的門市 。國際化的擴展被視為

是該公司重新振作的關鍵 ,中國大陸已有親U家門市 ,為星巴克最大的市場

之一 。蕭茲認為 ,「 眾多的人口 ,使它變成一個巨大的商機」。儘管麥當勞

和Du旅 in’ DUlluts用 較便宜的研磨咖啡加入戰場 ,但蕭茲和某些分析師一樣 ,

都不把它們視為很大的威脅 ,因為星巴克長久以來 ,一直都在面臨低價競爭 。

「當你在這個程度上已經成功經營了這麼久⋯⋯你會變得有些鬆懈」 ,蕭茲

說 ,「 我們必須找回讓這家公司發光之處」。

以下是對蕭茲得力助手的介紹 ,看她如何用有創意的方法 ,讓星巴克恢

復成長的活力 。

刉U8年 2月 %日星期二早上 5點半到 8點半之間 ,美國本地將近 7,1UU

家星巴克同時關起門來 ,對員工舉行史無前例的教育訓練 ,以傳達公司開始

把重心放在轉變顧客及員正在星巴克的體驗 。在這個特訓中 ,咖啡調理師

(baristas)學習更高的品質標準 ,「 有技巧地倒出一杯完美的義大利濃縮咖啡

(espressU),以確保每位顧客每一次光顧的時候 ,都能得到完美的飲料和服

務」。 (Dullkin’ Dt,1lu偲 則趁虛而入
,在星巴克關起門來進行員工特訓的三

小時空檔 ,推出 ” 美分的小杯拿鐵 、卡布奇諾及義式濃縮咖啡 。)

在 2UU8年 3月 19日 的股東年會中 ,蕭茲宣布星巴克將買下高檔咖啡機

的製造商 ,並添購新的義式濃縮咖啡機 ,讓咖啡調理師和顧客之間的互動更

為容易 。公司也推出貴賓卡 ,給予持卡顧客優惠 ;並設立網站 ,讓顧客提出

建議 ,還有讓使用者討論彼此意見的社交網 。星巴克也計畫推出提神飲料 ,
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星已克制定荃球東球者(執行長的左

右手一一香羨音i磁或矮菙兒.蓋薪
﹉

一

﹉#●歲旳蜜雪兒 :蓋斯(Micl1日le°中Φ是

一

﹉位侶學工程系畢業生
,

她在為屋已克制定新議題和重振公司之時∴

一

成為霍華 .蕭茲的得力

﹉助手﹉

一

她承認 .「﹉我並不是經過傳統訓練的策略家」
,「 我從來沒

有在麥肯錫(McKihs叩)或是 Bain這樣的公司工作過」。蓋斯在緬因

﹉
年加入畢巴其

一

擔任
「
星冰樂iσ⋯●p●●°

一一

。

)的行銷經理
U利用消費

者研究的方法﹉她成功地領導這個產品

一

成為星巴克最成功的產品

之一

一
。她說﹉﹉:﹉

「
我l19發現自己正把從沒竭過

.9.啡 的客人吸引到店

裡:」﹉∴﹉她認為這正是 「這個飲料的神奇﹉之處」﹉

一

﹉ ﹉ 〡

﹉ 蕭茲在2UU8年童掌執行長職位之時

一

:蓋斯成為他的首席策略顧

﹉問﹉﹍與搬進蕭茲旁邊的辦公室。她每天都和蕭茲商討對策
,一天工

作12個小時﹉開會時,她就坐在蕭茲的﹉身旁●最近她舉辦了一場三

天的高峰會﹉●

一

對包括遠及中國大陸的:?。
。

-家
分公司領導人 ,解釋最

﹉新的議題●她說 :「 那場會議非常:感木
-﹉

任何一種像這樣的轉變 ,

﹉都﹉不只和你個人的生涯規劃有關-﹉還包含你個人身為一個領導人
,

對公詞未來的命運所再次做出的承諾●﹉﹉j｜﹉﹉

﹉一
﹉讀者﹉可︴以持續注意星巴克的車大轉變﹉因為這應該會反映出蜜

﹉雪兒 ●蓋斯對公司的付出和卦計畫的執行 。﹉

一

∵

﹉⋯︳﹉﹉●

一

﹉﹉;;｜

並創造更具健康導向的商品 。在某些門市試賣的 l

佳而被放棄 。原本計畫在刉U8年增加的門市數量
,

家 ,並計畫關閉 1UU家績效較差的門市 。

δ‘針對蕭茲為了扭轉星巴克頹勢的所提出的計畫

果 ?

美元咖啡 ,則因為銷售不

也從 2,UUU家減少至 1,175

,你預測將會有什麼樣的結

鑭 t年人   ﹉

企業強烈的社會責任使命感無法與成長並存

這些年來 ,星巴克展現出穩定且卓越的成長速度 ,並同時對於員

工 、供應商及整個環境 ,做出最佳社會責任示範
,並致力於對顧客提供

良好親切的服務 。在穩定健全的成長及超越一般標準的社會責任之間
,

是否存在著因果關係 ?我們無法證明這點 ,但這是合乎常理的想法 。現

在這種社會責任的使命感必須付出一些代價
,例如 :減少員工健康保險

的福利 ,但如此一來 ,誰能保證員工還能為公司奉獻更多的,心力
,使顧

客滿意並且讓業務蒸蒸日上 ?

市場飽和並不具毀滅性 ,並且是可改變的

市場飽和被視為會限制成長 ,對公司和投資人都會有負面影響 。但

筆者不認為市場飽和度是有限的 。它可以透過更符合顧客的需求 、尋找

區隔市場的因素 (也許是超越產品 ,在市場實質環境上的因素 )等等 ,

而達到擴充市場的目的 。即使有 「同類爭食」的風險存在
,市場飽和也

不應該只是意味著停止設立新的門市 。表現較差的店面應被關閉
,由績

效較佳者取而代之 。

事實上 ,「 同類爭食」的狀況若不是特別嚴重
,其實並不完全是不

好的 。剛開始時 ,可能會因為附近開了分店而少了一些生意
,但總營業

額應該會比較高 。但若是加盟店而非直營店的話
,「 同類爭食」就會造

成問題 ,因為獨立經營的加盟店會比較積極地想要捍衛疆土 。若是兩家

店所吸引的客層不同 ,「 同類爭食」也不會造成影響
,例如 :在機場及
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一

附近的門市 。在非常極端的狀況之下 ,「 同類爭食」才會產生負面的影

.響 ,並且必須以單獨店面來檢視 。在前面 「星巴克轉負為正」的 「資訊

﹉方塊」中 ,有提過連鎖店的增加可提高對星巴克咖啡的需求 ,甚至還能

一

刺激競爭對手的業務成長 。

﹉具有遠見者必須付諸行動才有效

∵  很多人都有一些想法或點子 ,但很少人能在當

一

決定付諸行動 ;有

:勇氣放棄固定薪水的穩定生活而去追求夢想的人 ,更是少之又少 。有毅

﹉力、自信心強 ,並能夠無視挫折和旁人的閒言閒語 ,且持續努力不懈 ,

:這些都是成功的創業家必須具備的特質。蕭茲當然具備以上的特質 ,並

﹉且一心一意地追求他的夢想 :讓咖啡不單只是個商品 ,而是令人愉悅滿

足的生活體驗 。

﹉當心不要為了成長而莽撞行事

 ̄ 若想要成功地獲得成長 ,就必須對其加以控制 。在具有無窮潛力的
﹉狀況下 ,成長就會受到誘惑而迷失方向。謹慎的成長很可能會使連鎖零

售業者開店的速度變慢 。刁v●謹慎的做法包括 :選擇門市地點 、發展協

助新門市的組織卻又不忽略現有門市 ,並提供所需的實體設施 、生產設

備及存貨 。此外 ,也需要招募及訓練員工 ,為了掌控日益擴張的業務 ,

也必須制定準則及系統 ,這有助於讓門市的營運標準化 ,以及確實掌控

成本和預算 。若對於以上細節不加以注意的話 ,很可能會造成不受控制

的成長 、無謂的花費及浪費 、訓練不良的員工 ,以及漫無章法的展店業

:務計畫 。

●  蕭茲了解到 ,在實力堅強的競爭對手出現前 ,公司必須有大幅成
長 ,而自己缺乏處理這種成長所需的經驗 。因此 ,他從其他的零售業者

﹉挖角優秀的經理人 ,並發現很多人都非常想加入像星巴克這樣快速成長

﹉的企業 。他們開始建立成本控管及評估績效的系統 ,並且制定準則 ,故

﹉能有條理地達到快速的成長。

﹉成功不是天上掉下來的

﹉  這句話寫在霍華 .蕭茲在豹U9年 2月 14日對公司主管發表的備忘

錄中 ,警告大家不可因成功而鬆懈 。他擔心星巴克模式(Starbu伙sexpe一

ieIlce)的威力減弱 ,也就是某些人所說的 ,把星巴克這個品牌變得 「廉

價商品化」●UmmU山ⅡzaⅡ Ull)。 這顯示出蕭茲要在不動搖其核心定位的

前提下 ,力求突破現狀的企圖心 。我們可從這段話中發展出兩個觀念 ,

來擬定行銷策略 :第一 ,在情況許可之下 ,公司必須為策略的調整做準

備 ;第二 ,若需要重新調整經營方向 ,應該以公司的基本核心業務作為

最後的依歸 。

思考

你能想到其他的學習心得嗎 ?

珍́勃魏議蓋P

9

蕭茲的業務經營模式是否會被質疑 ?

你要如何證明 「快樂的員工會創造更多的業績」?

你是否經常喝星巴克的咖啡 ?若是的話 ,你有什麼意見 ?

若你不是星巴克的常客 ,那要怎麼樣才會吸引你上門光顧 ?

你認為星巴克的成長是否有任何限制 ?

類似麥當勞的 「得來速」窗口 ,是否會讓星巴克更吸引人 ?為什麼 ?

最近有個調查顯示 ,在矇眼口味測試 (blllld伍 Ste●est)中 ,星巴克的評

價並沒有高於麥當勞 、Dun㏑ n’ DUIlu“ ,以及其他當地咖啡店 ,但是

星巴克的定價還是比較高 ,請以此進行討論 。

有人說 :「 星巴克讓顧客回籠的隱藏策略是用很強的咖啡因 ,讓顧客

像抽菸一樣對咖啡上癮 。這是優良公民該有的行為嗎 ?」 請對此加以

評論 。

針對 「星冰樂」σrappuccillU)這項產品 ,蜜雪兒 .蓋斯說 :「 我們發

現自己正把從沒喝過咖啡的客人吸引到店裡 。」這句話隱含的意義很

有趣 ,請從各個層面加以評估 。
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