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HOWARD SCHULTZ

. WIir mussen uns selbst kannibalisieren*

Starbucks-Chef Howard
Schultz sprach mit den
Redakteuren Astrid
Dorner und Gabor
Steingart tiber seine
Strategie und die
blockierte US-Politik.

Handelsblatt: Herr Schultz, Sie wa-
ren in den vergangenen Wochen
sehr unzufrieden mit der politi-
schen Fiihrung in Washington. Sie
haben einen offenen Brief geschrie-
ben mit dem Titel ,,Liebe besorgte
Mitbiirger“ und die Bewegung ,,Up-
ward Spiral 2011 gegriindet. Was
hat Sie so wiitend gemacht?

Howard Schultz: Es ist ungew6hn-
lich fiir einen amerikanischen Vor-
standschef, sich so zu dufdern. Aber
es sind auch ungewdhnliche Zeiten.
Ich habe wie viele Amerikaner mit
tiefer Enttduschung beobachtet,
wie die Verhandlungen iiber die
Schuldenobergrenze zum Debakel
zwischen Prédsident Obama und
dem Kongress wurden. Die Ameri-
kaner brauchen langfristige Losun-
gen. Aber vor lauter Ideologie und
Parteipolitik bekommen sie nicht
das, was sie verdienen. Ich glaube,
das Ganze hat eine Vertrauenskrise
ausgelost in den USA und im Rest
der Welt.

Handelsblatt: Die Deutschen su-
chen meist schon friih in der politi-
schen Debatte Einigkeit. Man
koénnte argumentieren, dass die
Amerikaner schlicht eine fortge-
schrittene Demokratie haben.
Schultz: Ich denke, das Wesen der
Demokratie und der wundervolle
Aspekt an ihr ist die kreative De-
batte mit ihren Spannungen - aber
nicht Ideologien und Parteipolitik.
Ich habe meine Meinung gesagt.
Aber ich habe keine bestimmte Par-
tei kritisiert, auch nicht den Prisi-
denten, lediglich den Prozess und
die Tatsache, dass es keine Losung
gegeben hat. Ich wollte die Politiker
ermutigen, den Dialog wieder auf-
zunehmen und einen Durchbruch
zu erzielen.

Handelsblatt: So einen Schritt hat
niemand erwartet von dem Chef
von Starbucks, einem Unterneh-
men, das fiir Gemiitlichkeit steht
und Kunden zufrieden machen
will.

Schultz: Die Folgen habe ich wirk-
lich nicht absehen koénnen. Ich
habe mir nicht vorstellen kénnen,
so viel Unterstiitzung und so viele
Medienanfragen zu bekommen.
Wir haben mittlerweile 160 Unter-
nehmenschefs aus beiden Parteien,
die sich meiner Initiative anschlie-
Ren. Aber wir miissen noch mehr
tun. Die fiihrenden US-Konzerne
koénnen nicht auf Washington war-
ten. Wir miissen zeigen, dass wir be-
reit sind, die Wirtschaft zu stiitzen
und Arbeitsplitze zu schaffen.

Handelsblatt: Haben Sie schon ei-
nen Anruf von Priasident Obama
oder von einem seiner Mitarbeiter
bekommen?

Schultz: Dazu kann ich nichts sa-
gen. Aber ich hatte viele Gesprache
mit fiihrenden Politikern.
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Starbucks-Chef Howard Schultz: ,Wir sehen sehr wohl, dass die Welt gerade sehr fragil ist, und Uberlegen genau, wo und wie wir expandieren.”

| vita |

Howard Schultz konnte als Kind ei-
ner armen jadischen US-Familie
nur dank eines Sport-Stipendiums
studieren. Als Vertriebschef des
Haushaltsgerateherstellers Ham-
merplast lernte er in den 70er-Jah-
ren die Kaffeerdsterei Starbucks
kennen - ein guter Firmenkunde.
1982 fing er hier an, versuchte
aber nach einer Reise eine Konkur-
renzkette nach italienischem Kon-
zept zu starten. Nach der Fusion
mit Starbucks startete er ab Mitte
der 80er-Jahre die GroBexpan-
sion. 1992 ging Starbucks an die
Borse, Schultz zog sich 2000 als
Chairman operativ zuriick. Seit
2008 fuhrt der 58-Jahrige Star-
bucks erneut als CEO.

Handelsblatt: Prasident Obama hat
gerade die sogenannte Buffett-Re-
gel vorgeschlagen - einen hoheren
Steuersatz fiir Millionére. Sind Sie
dafiir?

Schultz: Ich habe mit Warren Buf-
fett {iber seine Initiative gespro-
chen. Aber statt mich jetzt dafiir
auszusprechen, lassen Sie mich Fol-
gendes sagen: Ich bin dafiir, dass
wir uns nicht mit dem Status quo zu-
friedengeben. Wir brauchen grofe
Verdnderungen und Reformen.
Und die Reformen miissen sowohl
hohere Steuern beinhalten als auch
Ausgabenkiirzungen. Was Warren
und der Prasident vorschlagen, ist
ein guter Schritt, aber es kann nicht
die einzige Komponente sein, um

das iibergeordnete Problem zu 16-
sen.

Handelsblatt: Starbucks ist ein glo-
bales Unternehmen. Wie sehr spii-
ren Sie die Krise in Europa?

Schultz: Wir haben Café-Hiuser in
ganz Europa und wir beobachten
genau die Risse, die gerade im Ver-
brauchervertrauen entstehen. Wir
sehen uns genau an, was derzeit in
Griechenland passiert und in Spa-
nien und in Portugal.

Handelsblatt: Geht das Geschift zu-
riick?

Schultz: Ironischerweise haben wir
gerade ein Rekordjahr, was den Um-
satz und den Gewinn fiir das ge-
samte Geschift angeht. Am Diens-
tag ist unsere Aktie auf ein Allzeit-
hoch geklettert. Das ist schon ir-
gendwie absurd.

Handelsblatt: Viele deutsche Unter-
nehmen haben gerade grofie Teile
ihres Marktwerts verloren.

Schultz: Unser Geschift in Europa
ist immer noch relativ gesund. In
Deutschland laufen die Geschifte
gut. Aber wir sehen sehr wohl, dass
die Welt gerade sehr fragil ist, und
liberlegen uns genau, wo und wie
wir expandieren. Wir werden uns
in den nichsten zwolf Monaten vor
allem auf Asien konzentrieren.

Handelsblatt: Wie sehen Sie den
deutschen Kaffeemarkt?

Schultz: Der Wettbewerb hier ist
sehr hoch. Nach zehn Jahren und
150 Starbucks-Cafés haben wir uns

eine gute Position erkdmpft. Vor al-
lem, wenn man bedenkt, dass wir
erst spit auf diesen Markt gekom-
men sind. Im Nachhinein hitten
wir wahrscheinlich frither nach
Deutschland gehen sollen.

Handelsblatt: 150 Hiuser sind fiir
Starbucks nicht besonders viel. In
Manhattan allein haben sie mehr
als 180. Wie kommt das?

Schultz: Wir waren generell sehr
vorsichtig in Europa. China war in
den vergangenen Jahren so eine
grofde Chance fiir uns und wir wa-
ren dort so erfolgreich, dass wir un-
seren Fokus dorthin gelegt haben.
In Indien werden wir 2012 eroff-
nen, in Vietnam 2013. Aber wir wol-

len unsere Anstrengungen in
Europa verdoppeln. Allerdings wer-
den wir das sehr diszipliniert tun
und immer die wirtschaftliche Lage
im Blick haben. Ich hoffe, dass wir
in Deutschland die Anzahl unserer
Cafés verdoppeln oder verdreifa-
chen kénnen.

Handelsblatt: Machen Sie auf dem
deutschen Markt irgendetwas an-
ders als in den USA?

Schultz: Das Kaffee-Angebot ist
iiberall gleich. Aber in nichster Zeit
konnten lokale Speisen relevanter
werden. Und ich glaube, dafiir gibt
es auch Chancen in Deutschland.
Sie werden in den nichsten zwolf
Monaten dazu mehr erfahren.

Howard Schultz (Mitte) zusammen mit den Handelsblatt-Redakteuren
Astrid Dérner und Gabor Steingart in Berlin.

Handelsblatt: Konnen Sie uns ein
Beispiel geben?

Schultz: Man konnte etwa Backwa-
ren von deutschen Bickereien ein-
kaufen und solche Speisen verkau-
fen, die die deutschen Kunden er-
warten und schitzen.

Handelsblatt: Sie haben Starbucks
zu einem Weltkonzern gemacht,
sind dann in den Aufsichtsrat ge-
wechselt und 2008 als Vorstands-
chef wiedergekommen. In Threm
neuen Buch ,,Onward“ schreiben
Sie: ,,Wir waren besessen von
Wachstum. Wir haben uns ablen-
ken lassen vom Kerngeschift. Der
Schaden kam langsam und leise.
Wie steuert man in einer solchen
Situation um?

Schultz: Starbucks ist - wie viele an-
dere Unternehmen - durch eine zy-
klische Phase gegangen, in der viele
Leute viele nette Sachen gesagt ha-
ben und wir haben angefangen, zu
glauben, dass wir toll sind. Wir wa-
ren aber gar nicht so gut. Das starke
Wachstum hat einige Fehler {iber-
deckt. Es entstand ein Gefiihl im Un-
ternehmen, das ich als Hybris be-
zeichnen wiirde. Sie dachten, dass
sie immer wieder oben stehen, egal
was sie machen.

Handelsblatt: Wie haben Sie diese
Wahrnehmung verdndert?

Schultz: Ich gebe Thnen ein bezeich-
nendes Beispiel. Ich habe in einem
Magazin ein Poster gesehen: Je-
mand wiihlte mit den Hinden im
Schlamm. Darunter stand: ,,Nur die-
jenigen sind erfolgreich, die bereit

Herbert Knosowski (2)

sind, ihre Hinde schmutzig zu ma-
chen.“ Ich habe es herausgerissen
und vergrofern lassen. Dann habe
ich es im Sitzungssaal des Aufsichts-
rats aufgehingt. Die Leute dachten,
ichbin verriickt. Aber ich wollte zei-
gen, dass wir unsere Hinde nicht
mehr schmutzig genug machen.
Der Erfolg hat uns verfiihrt. Und als
die Finanzkrise nach Amerika kam,
hatten wir - gepaart mit ein paar
Fehlentscheidungen - ein grofies
Problem.

Handelsblatt: Wie weit sind Sie
jetzt im Restrukturierungsprozess?
Schultz: Wir haben den Turn-
around definitiv abgeschlossen.
Das Unternehmen ist gestinder, stér-
ker und hat ein neues Level an Dis-
ziplin. Aber am wichtigsten ist, das
wir die Werte von Starbucks erhal-
ten haben.

Handelsblatt: Sie wollen kiinftig ein
Milliardengeschift mit Konsumgii-
tern aufbauen.

Schultz: Wir haben einen grofen
Vorteil gegeniiber traditionellen
Konsumgiiterkonzernen wie Kraft,
Nestlé, Coke oder Pepsi - die alle
groflartige Unternehmen sind.
Aber sie haben nur einen Vertriebs-
kanal. Wir dagegen kénnen 17000
Café-Hiuser weltweit fiir uns nut-
zen.

Handelsblatt: Café-Hiuser und Pro-
dukte im Supermarkt - wie geht das
zusammen?

Schultz: Wir glauben, dass wir neue
Produkte, Marken und Kategorien
in unseren Hiusern einfithren und
eine Kundenbindung schaffen kon-
nen. Danach konnen wir die Pro-
dukte auch in Supermaérkten ver-
kaufen. Das haben wir mit unserem
Instantkaffee ,Via“ bereits so ge-
macht. Zuerst gab es ihn nur in un-
seren Hiusern, jetzt auch in 70 000
Supermadrkten. Via wird in ein paar
Jahren ein Milliardengeschift fiir
uns sein.

Handelsblatt: Ist das nicht schlecht
fiir den Umsatz in den Cafés?
Schultz: In diesem Fall ist es zusitz-
liches Geschift. Aber grundsitzlich
glaube ich: Wenn wir uns nicht
selbst kannibalisieren, dann wird
es jemand anders tun.

Handelsblatt: Uber was fiir neue
Produkte denken Sie nach?

Schultz: Wir interessieren uns sehr
fiir den Bereich Gesundheit und
Wellness. Und ich glaube, es ist
nicht auler Frage, dass Starbucks
eine Ubernahme wagen koénnte.
Wir haben zwei Milliarden Dollar
an Barreserven und keine Schul-
den. Wir schauen uns derzeit um.
Es gibt viele Moglichkeiten.

Handelsblatt: Was ist Ihr personli-
cher Traum: Fiir immer Vorstands-
chef bleiben?

Schultz: Nicht fiir immer. Aber ich
bin hoch motiviert, noch einige
Jahre lang zu arbeiten. Wir stellen
gerade ein groflartiges Team auf,
und wenn die Zeit gekommen ist,
dann, glaube ich, wird es einen in-
ternen Nachfolger geben.

Handelsblatt: Herr Schultz, wir dan-
ken Thnen fiir das Interview.

Lynne Sladky/AP, Ted S. Warren/dapd

Starbucks: Die Kaffeehauskette
hat ihre tiefste Krise Uberwunden

Christoph Kapalschinski
Dusseldorf

n einer Folge der amerikanischen
Zeichentrick-Serie ,The Simp-
sons“ spielt die Kaffeehauskette
Starbucks eine unriihmliche Rolle:
Noch wihrend die Simpsons durch
ein Einkaufszentrum bummeln,
macht nach und nach fast jeder La-
den zu. Stattdessen eroOffnen Star-
bucks-Filialen in den Liden. Ein Star-
bucks neben dem nichsten, immer
gleich.

Die Szene nimmt einige Probleme
aufs Korn, die Starbucks bis in die
letzten Jahre quilten. Die schnelle
Expansion forderte ihren Tribut.
Starbucks galt plotzlich als Inbegriff
dessen, was es an Systemgastrono-
mie zu hassen gilt: unpersoénlich,
gleichférmig, aggressiv. Auflerhalb
der USA wurde Starbucks fiir einige
Menschen sogar der Inbegriff der
iiblen Seite der Globalisierung.
Im Nahen Osten mussten sich Filia-
len gegen gewalttitige Angriffe ver-
teidigen.

Dabei liest sich die Selbstdarstel-
lung des Konzerns so nett: Aus ei-
nem Café in Seattle, ertffnet 1971
und benannt nach einem Seefahrer
aus dem Roman ,,Moby Dick®“ wurde
eine Kette mit heute genau 17 018 La-
den, teils in Lizenz. Der Umsatz 2010
lag bei 10,7 Milliarden Dollar - etwas
weniger als die Hélfte des Gesamtum-
satzes von McDonald’s.

Heute ist Starbucks mit der Sanie-
rung durch. Es waren alarmierende
Geschiftszahlen, weswegen Firmen-
mitgriinder Howard Schultz im Jahr
2008 vom Aufseherposten ins Chef-
biiro zuriickkehrte. So war 2008 der
Umsatz in den Liden um drei Pro-
zent gesunken, 2009 nochmal um
sechs Prozent. Weil die Kosten oben

Neues Logo:

Starbucks strich den
Zusatz ,,Coffee” aus dem
Logo, um auch andere
Produkte verkaufen zu
kénnen.

Starbucks-Café in
Puerto Rico (unten):
Die Kette expandiert -
nur nach Italien traut sie
sich nicht.

blieben, sank die operative Marge
von 11,2 Prozent im Jahr 2007 auf 5,7
Prozent 2009. In der Finanzkrise
wurde zudem vielen Amerikanern
Kklar, wie teuer Kaffee bei Starbucks
ist. Sie verzichteten, zumal in der
schnellen Expansion die Qualitit
des Services gelitten hatte. Konkur-
renten konterten mit eigenen, oft
preisgiinstigeren Konzepten. McDo-
nald’s brachte mit McCafé ein eige-
nes Angebot, das rasch viel Zulauf
fand.

Schultz musste etwas tun. Zu-

Starbucks

Umsatz Nettoergebnis
™ in Mrd. US$ == in Mio. US$
12 1200
9 900
6 600
3 300
0 0

2000 2010
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ndchst schickte er fast alle Mitarbei-
ter zu einer Nachschulung. Zudem
schloss er etwa 1000 Filialen. Der
Prozess zieht sich bis heute hin: 174
Liden weniger sind es allein 2011 in
den USA geworden - trotz Neueroff-
nungen. Im dritten Quartal 2011 lag
die operative Marge daher bereits
bei 13,7 Prozent.

Das Ziel ist klar: Die Laden sollen
profitabel arbeiten. Zudem sollen
sie den Kunden besseren Service bie-
ten, um die recht hohen Preise zu
rechtfertigen. Initiativen zu nachhal-
tigem Kaffeeanbau verbessern das
Image. Starbucks arbeitet auflerdem

an den Produkten. So ist in den USA
Instantkaffee unter der Marke Via
neu auf dem Markt. Sparsame Konsu-
menten, die sich lieber Kaffee zu
Hause aufbriihen, sollen dem Kon-
zen treu bleiben konnen. Sogar das
Logo hat Schultz zu dem Zweck ver-
dndert. Der Schriftzug mit dem Wort
»Coffee“ ist verschwunden. Das
macht Platz fiir weitere Produkte
aus dem wachsenden Feld der be-
quemen Mitnahmeverpflegung.

In Deutschland hat das Geschift
noch Nachholpotenzial. Erst 150 La-
den gibt es in der Bundesrepublik -
wesentlich weniger als in vergleich-
baren Lindern. Frith waren hier
Nachahmer auf dem Markt - etwa
Balzac in Hamburg. Inzwischen ist
die kleinere Kette selbst in Schwierig-
keiten geraten und hat mit World
Coffee fusioniert.

Wie schlecht es um das deutsche
Starbucks-Geschift einst bestellt
war, zeigen die letzten im Bundesan-
zeiger veroffentlichten Zahlen. 20,6
Millionen Euro Verlust bei 101 Millio-
nen Euro Umsatz stehen da fiir das
Geschiftsjahr 2008/09, insgesamt
seien bis dahin Verluste von 70,1 Mil-
lionen Euro aufgelaufen. Jahrelang
hatte Starbucks bei der Expansion
auf einen schwachen Partner ge-
setzt: Die zwischenzeitlich insol-
vente Kaufhauskette Karstadt.

Der neue Deutschland-Geschifts-
fiihrer Ross Shadix berichtete im
Friihjahr, das Starbucks-Geschiift sei
inzwischen - nach FilialschliefSun-
gen - deutlich profitabel. Jetzt will er
von Essen nach Miinchen umziehen.

In ein Land traut sich Starbucks je-
doch bis heute nicht: Italien. Hier
sind die Kaffeebars wohl zu gut, zu
weit verbreitet - und zu preisgiins-

tig.
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