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DVE PALOCHKI

Introduction

C'est par une glaciale soirée dhiver du mois deemiére 2010 que Mikhail Tevelev et
Evgeny Kadomsky, fondateurs et actuels proprietaide la chaine de restaurants japonais
Dve Palochki (qui signifie « Aux deux baguettesagsis dans leur restaurant du centre de Saint-
Pétersbourg (Russie) qui vient de se vider de lsss, essaient de prendre une décision difficile.
Quatre ans plus tét, la décision de rénover leaweaht de la rue ltalyanskaya s'était imposée
comme une évidence. Aujourdhui, la rénovation dataurant de la perspective Sredny est
suspendue au bilan critique que vont faire les nétgres sur la stratégie de I'entreprise dans son
ensemble. Leur réflexion porte sur les dernieregas de l'activité. La croissance de l'entreprise,
bien qu'assez aléatoire, s'est avérée rapide. dkime va pas durer ; ils peuvent déja sentietd v
de I'économie tourner. Dans un contexte économpdu® incertain, il est temps pour Mikhail et
Evgeny de reconsidérer la direction a donner a bntreprise et de réflechir aux éventuels
changements a apporter a leur stratégie d'enteepvikhail et Evgeny sont tout particulierement
préoccupés par les problemes rencontrés par laumadg leur chaine Dve Palochki. lls
soupconnent leurs restaurants d'étre mal percua dientele. Avec les difficultés que pose la
situation économique actuelle, ils ne peuvent pgsesmettre de perdre plus de terrain au profit de
leurs concurrents. Aprés une longue journée, it i@ point sur l'efficacité des récentes initiav

marketing visant & communiquer l'image unique de Palochki & leurs clients.

Le contexte

Bien qu'ils ne se soient pas c6toyés au coursute &udes, Mikhail Tevelev et Evgeny Kadomsky
sont tous deux dipldmés de I'école de commercélaversité d'Etat de Saint-Pétersbourg. Une
fois son dipldome en poche, Mikhail s'installe a Bms ou il travaille pour la banque Industry &
Construction Bank. Evgeny, de trois ans I'ainé dieh®l, avait quant a lui déja décidé de créer sa
propre entreprise. Sa premiere tentative, créerbaite de nuit & la mode (du nom d'Absinthe) a
Saint-Pétersbourg, le met en contact avec Mikhaik@01. L'idée de Evgeny était identique au
concept d'un autre club de Saint-Pétersbourg, Mettikhail lui est recommandé pour le
développement du concept. C'est a deux qu'ilsitlaviasur le projet de boite de nuit, recherchent
des locaux adaptés et élaborent le business pkperdant, ils n'obtiennent pas le prét attendu et
décident d'abandonner le projet. C'est en dinam$é da restaurant japonais de Moscou que leur
vient l'idée sur laquelle ils appuieront leur téiwe suivante. Tous deux notent que Saint-

Pétersbourg manque cruellement de restaurantsgagpole concept de Dve Palochki est né.
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Déterminé, ce duo dynamique décide de tout mettr@evre pour transformer I'essai, d'autant plus
gue la situation économique s'y préte. En seulememt mois (au lieu des quatre habituellement
nécessaires), ils ouvrent leur premier restaunar20803 au numéro 6 de la rue Italyanskaya, dans le
centre de Saint-Pétersbourg. L'ouverture de cdtigteament s'éleve alors a 180 000 USD, sans
compter la location d'un montant de 16 000 USDrpais. Pour I'époque, le montant de ce capital
de départ représente une jolie somme. Outre letmaoénies, Mikhail et Evgeny investissent
également de l'argent emprunté a leurs famillegbéennent cette fois un prét bancaire. Il est
convenu que les montants empruntés seront remisopeséversements échelonnés a partir des
revenus générés par le restaurant, dés son owveMlikhail et Evgeny sont confiants : ils ne
peuvent que réussir. De par sa situation, le remtaest idéal pour les clients de deux boitesuite n
toutes proches, Opium et Onegin. Ces deux étabimses restent ouverts tard, jusqu'a 6 heures du
matin. En peu de temps, leur confiance est récosg@enles chiffres sont rassurants. lls décident
alors de développer une chaine de restaurants, Balechki. En 2005, deux nouveaux
établissements voient le jour, amenant le nombmestaurants de la chaine a trois. Pour I'un d'eux,
un autre prét bancaire s'avére nécessaire, tandidegfinancement de l'autre est assuré par les
revenus de l'activité existante. Chaque restautatd chaine est une entité juridique distinctesC'

ce qui est conseillé aux entrepreneurs comme ldleme option financierement parlant,
notamment en termes d'imposition. Le siege de #nehde restaurants Dve Palochki est, dans les
faits, une coquille vide qui fournit a chaque rastat des services d'affaires, notamment le
recrutement et la formation du personnel, des dectsncomptables harmonisés, des systemes de

contrble qualité, ou encore des services marketiragiministratifs (voir Annexe 1).

Outre le développement de la chaine Dve Palock&iehtrepreneurs s'intéressent a divers autres
projets. lls ouvrent plusieurs établissements daugation rapide ainsi que des cafés, notamment le
Frikadelki (littéralement « boulettes de viandele)Café People et le Shater OpenCafe. Ces deux
derniers passent pour compter parmi les projetplles intéressants et les plus réussis de Saint-
Pétersbourg. Mikhail et Evgeny étendent ensuite partefeuille a un projet noctambule (Led
Lemon) et a deux restaurants italiens, le Solntsmleil ») et le Marcelli’'s. Dés le début de I'éen
2006, les entrepreneurs constatent que la divadsit@urs activités en rend la gestion difficile, e
reconnaissent la nécessité de se concentrer seultheme. Il leur est indispensable de réduire la
voilure ; ils choisissent donc de conserver Dve&lalti, car leur investissement en termes de temps

dans la conception de la philosophie de cette ela#ité considérable.

En 2007, Mikhail et Evgeny ont déja commenceé a @pen repositionnement de la marque de la

chaine de restaurants Dve Palochki dans le butademmuniquer la philosophie sous-jacente. lls
3
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doivent faire en sorte que l'image de Dve Paloddii unique et marque les esprits. Un logo
rafraichi et de nouvelles couleurs sont le pointidpart de cette stratégie. A la fin de l'année, la
chaine Dve Palochki est cotée numéro quatre a-Babersbourg. Leur relatif succes incite Mikhalil
et Evgeny a étendre leurs activités a Moscou, ©aulrent deux restaurants en 2008 dans les rues
Bolshaya Serpukhovskaya et Myasnitskaya. En septemB008, [I'entreprise emploie

1 500 personnes dans 11 restaurants a Saint-Raiegsét 2 restaurants a Moscou. En 2007, sept
restaurants générent un chiffre d'affaires de 5illibns de roubles (15 millions d'USD), tandis que
les prévisions pour 2008 s'élévent a 1,3 milliatdsoubles (39 millions d'USD). Il est prévu que le
chiffre d'affaires 2009 atteigne 3 milliards debtas (90 millions d'USD).

Le marché
En Russie, les restaurants japonais font leur @ppamu début des années 1990 a Moscou. En
2000, la gastronomie japonaise est largement piggseinen 2004, les restaurants japonais et autres
bars a sushis ont pris Moscou d'assaut, avec pduslad établissements. Rien qu'a Saint-
Pétersbourg, le nombre de restaurants japonatsnsidsplié par 5 en seulement quelques années,
pour atteindre 60 en 2004 Le marché de la gastronomie japonaise & Saterdhdurg était
initialement occupé par deux chaines moscovites banché, Yakitoria et Planet Sushi. Ces
chaines grand public ont sensibilisé les restaursitge Saint-Pétersbourg au segment « low cost »
des restaurants japonais et bars a stigbapendant, ceci n'a pas empéché d'autres emteepsede
cibler les segments plus élevés, et des restaujapgais plus onéreux, comme le Fujiyama, le
Shogun et la chaine Eurasia, ont été lancés aloes|e milieu de gamme bénéficiait d'une
croissance réguliere. Au début, la plupart desateants s'ouvrent dans le centre-ville et délatssen
la périphérie de Saint-Pétersbourg. Finalementhalabreuses chaines commencent a s'installer
activement dans les faubourgs. Cet engouementergidr la gastronomie japonaise reste en partie
un mystere, méme si certains facteurs ont été mévielence :
- Valeur client: les chaines bon marché du centte-ant assisté a la croissance de leur
clientéle ;
- Godt : outre le fait qu'elle soit appétissantecldsine japonaise contient moins de graisses
animales et de cholestérol, peu de sucre et detsal) contraire des fibres et des Iégumes en

grande quantité, ce qui la rend pauvre en caletissine ;

! Emelyanova, E. Yaponskie restorany v Rodsis(restaurants japonais en Rugsie
http://www.allcafe.info/readingroom/kitchen/japapjest/1004
2 Birger, P. Asketichny fast-fud_& restauration rapide ascétiqu# Expert North-WestMarch 22, 2004, No. 11(168) :
www.expert.ru
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- Praticité : la gastronomie japonaise est idéale poudéjeuner d'affaires ; Les cols blancs, les
cadres et les classes moyennes constituent ladbdaeclientele des restaurants japonais ;

- Faibles colts de démarrage : ouvrir un bar a sugisssite un investissement relativement
peu élevé. Par exemple, l'ouverture en 2004 duebaiétablissement de 100 m?, a codté
40 000 USD, et celle de deux bars a sushis Kyotm@é 100 000 USD ; ces colts sont
comparables & ceux engagés pour ouvrir urtcéfée rotation clients élevée, le doublement du
retour sur les codts de nourriture et un faibleegtissement initial contribuent a la rentabilité
des bars a sushis. Ouvrir un restaurant japonai$tpdju’'un bar a sushis revient relativement
plus cher ; cependant, dans la mesure ou la démoratérieure d'un restaurant japonais est
généralement minimaliste, les frais de démarrage ipderieurs a ceux des autres genres de
restaurants.

Selon les spécialistes, le marché touche actuefieeneaturation, avec une demande déclinant peu

a ped. En décembre 2008, Saint-Pétersbourg compte @uk08 restaurants japonais. Parmi les

chaines les plus présentes, on retrouve : EuraBiseétaurants), Wasabi (21), Dve Palochki (14),

Yaposha (11), Ki Do (5), Yakitoria (3) et Shogui.{3

Le marché de la gastronomie japonaise a Saintgbéerg se subdivise en plusieurs segments de
prix. Sakura, Fujiyama, Kyoto, Shogun et Ginza titunant le segment le plus cher. Le segment le
moins cher rassemble les chaines Eurasia, Plarsi,Sdakitoria, Wasabi, Yaposha et Dve
Palochki. En outre, les consommateurs ayant gagrdiseernement, il a fallu que les entreprises
améliorent la qualité de leur offre de produitsletservices afin de rester compétitfrésa plupart

des spécialités japonaises sont cuisinées a base eede poisson. Pour leur approvisionnement,
les restaurateurs de Saint-Pétersbourg font appémportation, car la qualité des plats est
essentielle. Les principaux fournisseurs de rir@event aux Etats-Unis et au Canada, car ce sont
les qualités gustatives du riz que ces pays preduigui se rapprochent le plus du riz japonais. Le
poisson est importé des Etats-Unis, du Royaume-dwillemagne, de Tunisie, de France,
d'Espagne et du Japon. Seule une petite partipalesons et fruits de mer utilisés est achetée en

Russie, pour des raisons de qualité de congélation.

3 Birger, P. Asketichny fast-fud_@ restauration rapide ascétigug Expert North-WestMarch 22, 2004, No. 11(168) :
www.expert.ru

* Emelyanova, E. Yaponskie restorany v Rodsis(restaurants japonais en Rugsie
http://www.allcafe.info/readingroom/kitchen/japaygjest/1004

> www.fitforum.ru : Restaurants and sushi bars. Eurasia, Emperouki,a¥aposha http://www.fitforum.ru

® Ershova, V.; Golovatskaya, E. Sushi-bary vyshiavod (es bars & sushis, une tendance popu)airevw.arsenal-
moscow.ru/show2.php?n=15585
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La marque Dve Palochki

Les établissements Dve Palochki ne sont pas enm@&mes des restaurants japonais ; ce sont des
restaurants ou I'on sert des spécialités japon@isisI'/Annexe 2). Contrairement a la plupart des
restaurants japonais de la ville, un restaurant Baichki n'a pas pour mission de dépayser son
client en I'emmenant au Japon le temps d'un ré&pass les restaurants Dve Palochki, I'atmosphere
se veut volontairement détendweDve Palochki se caractérise par I'absence deéstigpes, c'est

un espace ouvert de communicationtelle est la pensée de ses dirigeants. Afin réerccette
ambiance propice aux échanges informels, I'aménagfeaes établissements Dve Palochki est
totalement dépourvu de meubles traditionnels jaispret le personnel ne porte pas I'habituel
uniforme. Les spécialités servies sont saines,ques a manger, faciles a partager, rapides a
préparer : elles conviennent pour le petit-déjeuleedéjeuner, le diner et le souper, autant peair |

sorties entre amis que pour les repas d'affaires.

En dépit de l'avis des spécialistes, qui considéeemarché comme saturé, Mikhail et Evgeny sont
persuadés du contraire. lls ont été témoins deciasance des établissements existants a travers la
ville, et du peu d'impact de l'ouverture de nouwesstaurants japonais a proximité. Mikhail et
Evgeny pensent aussi qu'ils ne sont pas directearecbncurrence avec les restaurants japonais,
car Dve Palochki ne sert pas que des spécialp@sn@ases et que leur argument clé de vente est son
esprit « point de rencontre informel » : les clgedinent a Dve Palochki par choix, pas pour suivre
une quelconque tendance. L'inquiétude majeure dag dntrepreneurs concerne I|'évolution des
schémas sociaux adoptés pour les sorties/repagecpas la crise économique, et que faire pour y

répondre.

Principaux problémes rencontrés par la marque, a pendre en compte

Mikhail et Evgeny souhaitent positionner Dve Palacbomme « ['électron libre » du marché :

« sans traditions ni distances tel est I'un des principaux messages de la matgagnospheéere se
veut porteuse de liberté : liberté de mouvemendespensée, communication et créativité sans
limites. Le défi de cette chaine de restaurantsiestoncrétiser la nature subjective de ces notions
de liberté pour le consommateur. Au lancement de fgemier restaurant, les entrepreneurs
comprennent la nécessité de se differencier derawrence, d'ou l'idée de créer cette atmosphere
chaleureuse et moins cerémonieuse. Cependant, atettessphere sans frontieres n'est pas sans
conséqguences sur les procédures de gestion dunpetsdu bout de 2 a 3 ans, les entrepreneurs
réalisent qu'ils ont besoin de mettre en placeam®s$ conditions, afin que leurs employés

interprétent la philosophie de I'entreprise dartsole sens.
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Nouveau logo, nouvelles couleurs : en 2007, la oegp repositionne pour incarner ses valeurs
avec plus d'efficacité aux yeux de ses clientsr Rtikhail et Evgeny, I'opinion de leurs employés
compte : il est donc primordial de les consulter.organisent donc des réunions et des groupes de
discussion, auxquels de nombreux employés partitigetivement. En outre, une session animée
par un modérateur se tient pour débattre de l&egieade I'entreprise, et dont le but est de foemul

la mission de I'entreprise ainsi que ses valeuws. dles entrepreneurs souhaitent également savoir
de quelle maniére leurs employés percoivent la oggrgt quelle est leur opinion sur la nouvelle
représentation visuelle (notamment sur le logo)maaque est en effet passée d'un concept de logo
fonctionnel (baguettes) a un logo plus émotionepkésenté par la silhouette de deux oiseaux en

vol (voir 'Annexe 3).

Malheureusement, l'aspect émotionnel actuel de deque Dve Palochki s'avére problématique.
D'apres les données qualitatives sur l'avis desitslirassemblées pour l'entreprise, les clients ont
une idée assez floue de la marque. Pour corriger, leentreprise envisage de lancer une stratégie
marketing. Les entrepreneurs pensent que cetteéégigasera bien nourrie par les nombreuses
données de satisfaction client que l'entreprisaaiie en continu. Ces données ont permis a Dve
Palochki de catégoriser ses clients en deux growugh&s/ement homogenes :
1. «Image seekers » (clients a la recherche d'ungeralimage du consommateur est liée a
la recherche constante de la nouveauté ;
2. «Image creators » (créateurs d'image) — l'imagectisommateur est liée a sa maniére de
communiquer avec ses pairs par le langage, etc.efpgample, cette catégorie préfere les
publicités humoristiques).

Le défi consiste a élaborer une stratégie marketimgue a partir de ces deux groupes distincts.

Stratégie marketing

Trés récemment, I'entreprise s'est essayée adftés techniques marketing innovantes, qui ont
plus ou moins bien abouti. Les fondateurs pensetik @st important de tenter des initiatives
nouvelles dans chaque restaurant et de recher@hgcesse a les améliorer. En 2008, Dve Palochki
organise une campagne de relations publiques (ralitiy People », le peuple migratoire) afin de
sélectionner des participants a une expedition@négie et en Islande, dont I'objectif est d'observe
les oiseaux migrateurs. Dve Palochki n‘a pas etéples médias publicitaires habituels (télévision,
radio ou Internet). A la place, Dve Palochki comique en présentant le concept « flamant rose »
aux clients au cours de leur diner. Des badgestetsaaccessoires sont distribués aux clients pour
promouvoir le concept et renforcer les valeurs 'detrieprise. Le flamant rose est choisi comme

symbole car il s'agit d'un oiseau migrateur ; desaux en carton sont stratégiquement disposés a
7
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proximité des restaurants Dve Palochki. Les cliesaat équipés de jumelles afin de pouvoir
observer, sur les toits des maisons avoisinantssnitis de flamants roses. A une autre occasion,
pour I'annonce du lancement d'un nouveau restauba@ Palochki met sur pied la campagne
« They Have to Be Together » (A deux, c'est miexs moufles correspondant a la main gauche
sont distribuées dans les boites aux lettres duaigyaaccompagnées d'un message sur la moufle
droite « perdue » encourageant les clients potergiesenir au restaurant retrouver la moufle en
guestion. Cette campagne, visant a mettre en videaeans de la communication Dve Palochki avec
humour, a eu un taux de participation de 10 % seerhe.

Comme les restaurants Dve Palochki sont des &abiisnts spacieux, dotés de terrasses ouvertes
en été, nombre d'entre eux ont utilisé cet espa&monible pour des expositions insolites. Par
exemple, certains restaurants se sont équipésrdeaax départs/arrivées indiquant des horaires
pour des vols imaginaires, ainsi que d'écrans shffii des vidéos d'oiseaux en vol. L'entreprise
organise aujourd'hui quatre événements par anlpaaammunication : le®Lavril (poisson d'avril),

la journée de la police routiére (« 02 baguettésla)Saint-Valentin (le 14 février) et Halloween ;
ces quatre dates ne sont habituellement pas des fériés du calendrier russe. La tenue du
personnel fait elle aussi partie intégrante de #aque de la chaine de restaurants Dve Palochki.
Chaque employé recoit un t-shirt en toile dépowdWscription, et est encouragé a le customiser

par une devise, une expression ou une image repaéise de leur personnalité.

Méme si les diverses techniques marketing applg|pée Dve Palochki ont été a la fois amusantes
et instructives pour l'entreprise et ses employé&&st souvent avére difficile d'en faire la $gge

et de les relier directement a la marque et a djerde I'entreprise. Au contraire : ces campagnes on
fait naitre des problématiques supplémentaires pesr propriétaires, notamment celle non
négligeable de l'orientation stratégique de la rdhaichaque restaurant a tendance a cultiver sa
propre personnalité. En comparant leur entrepuseaatres chaines du marché, Mikhail et Evgeny
ne peuvent que constater qu'elle se démarque rokaite Ainsi, dans un réel effort pour mieux
communiquer autour de la chaine de restaurantPRiaehki, I'entreprise élabore en aolt 2008 une
série de cartes, mises a disposition uniquemens des restaurants (a I'entrée). Ces cartes
expliquent certains aspects du concept Dve Palogitir I'Annexe 4). Par exemple, ces cartes
mettent en évidence l'attention consacrée a ctaendsphére particuliere du restaurant. Elles

constituent également une occasion de discussitme ks clients et le personnel sur I'agencement

"Le nom de cette manifestation fait allusion a @uss références : au surnom donné par les Rudaematraque des
policiers (littéralement, « baguette »), au num@éeaéléphone d'urgence correspondant aux servegolite (02) et,
bien slr, au nom de l'entreprise.

8
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du restaurant, etc., tandis que le site Internahpede récolter des suggestions sur I'amélioration
des flux de communication au sein du restaurarg.doenmentaires recueillis sont contradictoires :
on encourage d'un cété la possibilité d'interastiplus étroites entre les différentes tables, tandi
gue de l'autre, on recommande d'éloigner les taBlgsendant, les dirigeants ne sont pas totalement
satisfaits de ces cartes. lIs craignent que leatdissements aient perdu de leur singularité gecau
de la présence de ces cartes sur toutes les tiblpsnsent que les restaurants doivent consarver
certain mystere, que tout ne doit pas étre dévaiéfait, un argument en est que Dve Palochki ne
peut expliguer qu'en partie son atmosphére pagieylcar les clients sont activement impliqués
dans sa création. Il est essentiel de cultiver sprieDve Palochki qui attire les clients et dans
lequel ils se sentent bien, tout simplement, sanséfment générer une réflexion sur les motifs

derriére le choix du restaurant.

Infrastructure

L'entreprise suit une stratégie précise qui déritdétail ses projets de développement futurs. Dve
Palochki a pour objectif la création de 300 restats dans un délai de 5 ans a partir de I'année
2007. L'indicateur est calculé sur la base d'urbimoent annuel : 20 restaurants en 2008, 40 en
2009, etc. jusqu'a atteindre 320 en 2012. Les tends estiment que I'équipe de direction générale
existante est capable de prendre en charge enet @Drestaurants. Mikhail et Evgeny souhaitent
développer la présence de l'entreprise a Saintdbéterg et l'implanter dans d'autres régions. lls
sont conscients qu'une croissance rapide peutaallencontre de la qualité et de I'atmosphérest c'

la raison pour laquelle Dve Palochki n'a pas faged au franchisage pour I'ouverture de nouveaux
restaurants. De plus, chaque restaurant est unigast impossible d'en répliquer I'atmosphére. Pa
exemple, malgré une création en conformité totake des procédures et normes d'agencement de
I'entreprise, le restaurant de la rue Vosstaniggas I'ame d'un véritable restaurant Dve Palochki.
Par conséquent, il a été décidé de fermer I'ésmphent pendant deux semaines afin de procéder a
des modifications. De l'erreur que représente (& étevé entrainé par cette ouverture repoussée,
I'entreprise a tiré une lecon précieuse. Elledagormais appel a un logiciel de conception 3D afin
de produire un apercu de chaque nouveau restaanzarit le lancement du chantier. Les
propriétaires reconnaissent la possibilité de cottimel'autres erreurs, imputables a la difficulté
d'uniformiser l'atmosphere. En 2008, un nouveauawvesnt représente un investissement de
40 millions de roubles (1,2 million d'USD) en mowen Le restaurant de 530 m2 établi place
Serpukhovskaya a Moscou a quant a lui coité 56omdllde roubles (1,67 million d'USD). Une
part significative de ces colts de démarrage qoores aux investissements en équipements et en
technologie. La construction est généralement Giéarpar des préts, tandis que I'entreprise investit

ses propres fonds dans le personnel, les buredaxsatatégie de marque. Si I'entreprise poursuit
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son développement jusqu'a atteindre les 40 restiiraa valeur nette atteindrait 100 millions
d'USD, ce qui la rendrait éligible a une introdantien bourse. Une introduction en bourse
permettrait de générer un capital d'investisser@eat3 fois supérieur au chiffre d'affaires ou au
bénéfice net de I'entreprise. Mikhail et Evgenydigent pas cette possibilité.

Personnel

Mikhail et Evgeny se préoccupent également de laiéna la plus adéquate de recruter et de former
les employés destinés a travailler pour les fut@staurants Dve Palochki. Actuellement, le
processus de recrutement s'appuie sur une misariegsjgondance croisée des valeurs et des idéaux
de I'entreprise avec de ceux de chaque personsecdmlidats sont soumis a plusieurs techniques
d'entretien afin d'évaluer leurs différentes gaalitUne fois embauchés, les nouveaux arrivants
occupant une méme fonction rencontrent le direadleda communication de Dve Palochki dans le
cadre de leur formation initiale. Les nouveaux ew@t sont ainsi sensibilisés trés tét a la
philosophie et aux valeurs sous-jacentes de DvecRll L'entreprise est toutefois confrontée a
une difficulté causée par la proportion importadt&tudiants parmi ses employés : une rotation
importante de ses effectifs coincide en effet dgswacances d'été. La majorité des diplémes sont
remis en juin, tandis que les étudiants a la retteed'un emploi viennent inonder le marché du
travail au mois d'aolt. La plupart des employédde Palochki quittent leur emploi pour des
raisons extérieures a l'entreprise. La rotationedfestifs dans la catégorie (minoritaire) des ggin
employés non étudiants est faible, voire inexigtabé recrutement est spécifiquement lié au besoin
en nouveaux effectifs & I'occasion de I'ouvert@enduveaux restaurants. A I'été 2008, aucun poste
n'est disponible ; 170 employés sont embauchésrénatge offre de salaire inférieure a la moyenne
du marché. On estime que les nouveaux employgsasuniquement les postes de la direction
générale, sont attirés par limage forte de la m@fgve Palochki. L'entreprise Dve Palochki est
€galement reconnue pour le traitement équitabteuteet l'attention portée a chacun ; les employés
sont disposés a rester au sein de l'entrepriséesiong terme. La seule exception concerne les
cuisiniers, qui estiment pouvoir trouver un empimins contraignant pour un salaire équivalent.
L'entreprise doit maintenant réfléchir a la créatide conditions plus avantageuses pour les

cuisiniers afin d'étre en mesure de les retenir.

L'équipe de direction générale de Dve Palochki erage I'engagement des employés de maniere
intensive au niveau du processus de prise de dacises fondateurs sont persuadés que le succes
de l'entreprise dépend de la capacité d'une équidécider et a convaincre les autres de leur

légitimité. Par exemple, un projet de groupe migkace pour la création d'un nouveau menu a mis
10
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deux fois plus longtemps a aboutir en raison dentpodle vue divergents a propos du support
plastique prévu pour le menu. Il a cependant &é jmportant d'appliquer le méme processus de
prise de décision a I'ensemble des projets dedjenge. L'implication des employés peut se faire a
différents niveaux :

- Des comités permanents se réunissent afin de @redel décisions de routine dans les
domaines suivants : marketing, finance, ressouncesaines, développement (notamment
les travaux de construction et la prospection deiveaux locaux). Des comités
supplémentaires peuvent se former temporairemeéntda résoudre des problématiques
spécifiqgues. Les comités, présidés par des cadupgrisurs et réunis en sessions
hebdomadaires ou bimensuelles, accueillent voleties employés issus de départements
différents.

- L'entreprise organise également des ateliers tséativerts a I'ensemble des employés.
L'objectif de ces ateliers est de développer deveites idées et de fournir un feedback sur
ces idées aux comités. Une fois approuvées paroumté& les idées sont soumises au
directeur général de Dve Palochki, qui est chamyéed mettre en ceuvre en collaboration
avec les cadres supérieurs. Bien que chacun bmat diexprimer son opinion, les décisions
des comités sont soumises a une condition esdentatte prises a l'unanimité.

En poursuivant son développement, la chaine DvecRkil doit également réfléchir a une stratégie
de communication de ses valeurs a la clientélen des principes essentiels du service est la
discrétion, le moment du service et son déroulendé¢amt laissés a l'entiere appréciation de la
clientéle. Le taux de rotation des tables peuti aes trouver réduit de maniére significative. £he
Dve Palochki, on ne s'adresse pas aux clientsiksant des formules courantes telles quetes-
vous satisfaits de notre cuisine>®du «Au plaisir de vous revois. Dans le modéle Dve Palochki,
clientéle et personnel de service sont sur un giéghlité. Cette philosophie résulte en une prise d
contrble de I'espace de restauration par les sliédu importe si 'employé n'est pas incollabte su
le restaurant, tant qu'il est capable de s'adreasetient d'égal a égal. Les cadres essaientt@l'évi
de définir un comportement standard pour les engglopu d'encadrer celui-ci de maniére trop
stricte, afin que chaque employé soit libre d'axpri toute son individualité. Pour réussir, uneectell
méthode exige gu'aucun stéréotype ne vienne goger, c'est-a-dire que les employés eux-mémes

ressentent cette liberté et que celle-ci transgsealans leur comportement.

Rénovation
En novembre 2007, I'entreprise décide de rénoveedtaurant de la rue Italyanskaya. C'est le
premier établissement concerné par une telle mekareestaurant reste fermé pendant deux mois.

La durée des travaux, initialement de sept semaessfinalement rallongée d'une semaine. Une
11
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enquéte réalisée par le département marketingedfetnmis en évidence qu'une majorité de clients
jugeait I'atmospheére et la décoration moins réasgiee celles des autres restaur@us Palochki
(voir 'Annexe 5). La décoration, percue comme raadattrayante, avait un impact négatif sur la
perception de [I'établissement par la clientele. Wois les idées fondatrices du concept de
I'entreprise formulées, les modifications a appome restaurant deviennent évidentes. Les
fondateurs sont unanimes quant a la nécessité alseré ces changements afin de mettre le
restaurant au méme niveau que le reste de la cbaipkeine expansion. lls exigent également que
le nouveau restaurant soit un espace de travasl gafortable pour les employés. Alors que les
modifications envisagées en premier lieu sont galement mineures, il est ensuite décidé de
mettre I'occasion a profit pour procéder aux auae®liorations nécessaires a l'obtention d'un
restaurant d'aspect neuf. C'est dans ce conteetelem améliorations sont par exemple apportées
aux canalisations d'eau et au systéme de ventiladio cours des travaux de rénovation, lI'entrée de
I'établissement est revétue d'un énorme paquetinatmie de deux rubans indiquant la distance le
séparant des restaurage Palochkiles plus proches, mesurée en battements d'adeslait les
travaux, les employés sont affectés temporairenzerd'autres restaurants de la chaine. La
restauration est financée par budgétisation ar@vau par des préts.

La rénovation du restaurant ouvre des possibiti#golution au niveau de la disposition des tables.
En augmentant le nombre de couverts, le restapeauttaugmenter son chiffre d'affaires mensuel
(voir les Annexes 6 et 7). En novembre 2008, len&ture du restaurant de la perspective Sredny
est également planifiée pour rénovation. En effehpression que retenait la clientele de cet
établissement est celle d'une pietre atmosphémaplable a celle du restaurant de la rue
Italyanskaya en 2007 (voir 'Annexe 8). L'intérieen particulier, est percu comme de qualité
inférieure a celui d'autres restaurants, avec égeadlation de cette impression au fil des mois. Les
employés estimaient quant a eux que le bar a sdahisstaurant de la perspective Sredny comptait
parmi les plus décevants. La situation est semblabltous points a celle du restaurant de la rue
Italyanskaya. L'entreprise envisage actuellementdever I'ensemble des restaurants de la chaine
tous les quatre a cing ans. Il se trouve que la glafinancement laisse une marge de manoceuvre
suffisante pour pouvoir concrétiser un tel profmités les cing ou six années d'exploitation. Bien
gu'il semble évident qu'une amélioration de I'ambéadoit avoir un impact positif sur les résultats
commerciaux, les efforts de rénovation entrepris'appuient pas sur une analyse colts-bénéfices
précise. lls sont plutét le résultat du sentimexprimé par le personnel et la clientéle, qu'un
renouvellement est nécessaire. En outre, les destaurants (de la rue ltalyanskaya et de la
perspective Sredny) réalisant des bénéfices immisitades arguments purement financiers

n‘auraient pas été en faveur de leur fermeture pgnwvation. Suite a la rénovation, l'intérieur
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gagne néanmoins en confort aussi bien pour le peetaue pour la clientele. Cette démarche
montre également que l'entreprise, loin de se B¥pEE ses lauriers, s'engage toute entiére dans la
voie de l'innovation et du développement, qu'ebese contente pas de mener ses activités pour
engranger des bénéfices, mais s'efforce de créenvironnement plus singulier, plus intéressant et
plus confortable, aussi bien pour ses employéspgue ses clients. Le processus de rénovation
entraine la création d'un « groupe de gestionedpdce », dont I'objectif est de s'assurer que le
design retenu remplit sa fonction et que le pottrdffert par I'espace disponible est exploité au
maximum. Un spécialiste externe est alors engagé pallaborer avec le comité de gestion de

l'espace.

Innovation

Comme pour n'importe quel restaurant, la qualitéad®urriture servie constitue I'un des premiers
criteres a prendre en compte. Les fondateurs de Balechki vérifient quotidiennement les
feedbacks laissés par les clients sur le siterdatete I'entreprise. Naturellement, toute plaiaié f
l'objet d'une attention particuliére, et un suiniabntréle qualité est mis en place avec les ditgst

de restaurant en réponse a cette problématiquehaime Dve Palochki dispose aujourd'hui d'un
systeme sophistiqué de controle de la qualité, gaucuisine comme pour le service. Les
formulaires d'évaluation peuvent étre remplis sdimateur, méthode qui automatise entierement le
processus et permet de réduire le délai de répnésessaire a toute rectification d'erreur ou
résolution de probléme. La mise en place de ceesystpermet également d'abandonner les

formulaires papier habituels.

En 2009, I'entreprise entreprend de planifier soimée sur le marché international. Elle crée un
département dédié a son développement mondiadlgitaine liste des agglomérations a privilégier
pour la marque. Les villes sont répertoriées astihct : I'entreprise recherche des lieux sans
stéreotypes ni préjuges, en d'autres termes deslagavilles. Le département est ensuite chargée
d'analyser les villes figurant sur la liste et ay@tr les choix intuitifs de départ avec des argumen
fondés sur une recherche qualitative. Le départersinégalement responsable de I'élaboration
d'une méthode de fonctionnement pour I'entreprisées nouveaux marchés, de définir les moyens
logistiques nécessaires ainsi que la maniere demtréprise doit établir ses relations distantes et
opérer a l'international. Afin de minimiser lesques, les entrepreneurs envisagent de pénétrer un

seul nouveau marché a la fois.

Conclusion
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Naturellement, Mikhail et Evgeny ne sont pas rassul l'idée de développer la chaine Dve
Palochki en période de crise économique. Jusqégept, les restaurants ont connu une croissance
naturelle. Avec la planification d'un développemesngnificatif, les deux fondateurs doivent
maintenant se pencher sur une stratégie de marcampléquer a leur entreprise en Russie et
eventuellement a I'étranger. L'époque n'est papiqeoau développement car les investisseurs
confiants se font rares. Malgré tout, les deux egméneurs estiment que la recherche d'une
évolution constitue une position préférable auust@o. lls ont identifié un large éventail de
problématiques sur lesquelles il convient de selpamen interne ; certains employés estiment en
effet qu'elles doivent étre résolues avant unecgneue expansion. Les meédias eéconomiques
locaux semblent indiquer un danger d'expansion tapgle pour les entrepreneurs, susceptible de
provoquer I'écroulement de l'entreprise. MikhailEatgeny savent cependant qu'ils ne seraient
jamais parvenus au succes qu'ils connaissent aljoirsans prise de risque ; ils sont persuadés

gu'affronter la crise économique directement riesteeilleur moyen de la contrer.
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Dve Palochki

Annexe 1 : Structure organisationnelle de Dve Palb&i

Conseil du centre de contréle des
missions (Mission Control Center, MCC)

Conseil des actionnaires

Conseil d'administration

Directeur général

Directeur du développement
organisationnel

Directeur du
développement

Directeur marketing

Directeur financier

Directeur des
communications

Directeur du service
juridique

Directeur de la s(ireté et
de la sécurité

Directeur commercial

Directeur de la marque

Directeur des technologies de
I'information

Conseil régional

Directeur opérationnel -
ouverture

Directeur
opérationnel

Directeur opérationnel
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Annexe 2 : Menu de Dve Palochki
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Source : Site Internele Dve Palochkiwww.dvepalochki.ru
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nexe 3 : Ancien et nouveau logos de Dve Palochki
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Annexe 4 : Cartes informatives
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Traduction :

Pourquoi deux cuvettes de toilette ?

Deux cuvettes dans un seul cabinet

A utiliser aprés le repas.

Si vous étes une fille et que vous aimez qu'unes aus accompagne aux toilettes, nous
VOUS proposons une experience unique. Une foisodatiement installées sur vos cuvettes,
libre a vous d'échanger les derniers potins, hoireerre, vous détendre...

Si vous étes un homme, emmenez également un ami'afganiser un concours de vitesse
ou de précision, voire méme une Vvéritable batadieale.

Et si la visite d'un tel WC est une premiére poaus; vous pouvez utiliser la premiere
cuvette pour vous entrainer, et passer a la deex@#s que vous maitrisez le processus...
Avec ces toilettes, les dames peuvent se maqsgles avoir a quitter le tréne. | vous suffit
de dénicher une fille qui vous ressemble puis deldmander de s'asseoir sur la deuxieme
cuvette et de singer tous vos mouvements, comeliesttait devant un miroir...

En versant de l'eau d'une cuvette a l'autre, vaws/gz annuler le phénomene physique
d'aspiration du siphon et espérer remporter le Ndb@hysique...

A l'aide des boutons de la chasse d'eau et desboiteis pouvez tenter de reproduire
Pleiades, un morceau pour percussions d'lannis K¥enAdressez-vous au directeur pour
obtenir la partition.

Ces toilettes constituent un bon terrain de jeur pme partie de cache-cache. L'un des
joueurs doit tourner son regard vers la cuvetterdée, tandis que l'autre se cache derriere
celle de gauche. Un jeu captivant, qui mettra viogegue et votre dextérité au défi...

Utilisez l'une ou l'autre cuvette en fonction des\mesoins. Pour les besoins importants et

urgents, il est recommandé d'utiliser la cuvettells au sud...

Il est déconseillé de pratiquer des étirementsedes cuvettes, de leur faire la conversation ou

de s'y désaltérer.

Il est interdit d'emmener et d'installer sa propreette.

Les drogues sont strictement interdites. En casoderespect de cette regle, vous tomberez nez-

a-nez avec la deuxiéme cuvette en vous détourreta gremiere, ce qui est susceptible de

provoquer un ralentissement, une hébétude, owsboyiement une nouvelle envie pressante.

[Autour du cachet : mode d'emploi]
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Traduction

Les pommes vertes : pourquoi ?

Des pommes vertes dans le restaurant

Pieces d'exposition. Ne pas manger.

» Sivous suivez la mode, vous n'étes certainemensa@s savoir que le vert est actuellement
trés tendance. Donc, si vous portez du vert, egsdgérouver une table a c6té des pommes :
vous ferez sensation !

* Vous connaissez certainement le proverbe : une mgopen jour, éloigne le médecin pour
toujours. Ainsi, une seule visite chez Dve Palocukfit a chasser entre 30 et 50 médecins !
Vous en ressortirez quasiment immortel...

« Comptez toutes les pommes du restaurant, multifdiezsultat par trois, ajoutez votre age et
divisez le tout par le prix de notre roulé a lancee Vous obtiendrez un pur ramassis de
bétises, mais cette activité vous aura au moingpEquelques minutes...

» Sivous aimez les pommes vertes, vous pouvez coaenaim jus de pomme frais.

* Prenez une pomme en photo puis essayez de troavecesir jumelle dans l'un de nos
restaurants. Si vous y parvenez, nous sauronsreoammmander un bon psychiatre...

» Si I'expression « pomme verte » vous inspire et\gques étes patriote, organisez un débat
politique avec vos amis dans notre restaurant.dré 8e la pomme face aux Verts. Le parti
déchu paie I'addition...

e Si vous connaissez la valeur calorique d'une powenie, vous faites sans nul doute parti
des surdoués !

* Mémorisez l'aspect d'une pomme verte, puis pengantyqu'il vous plaira : c'est gratuit ! Si
par hasard votre mémoire vous fait défaut, vousy@puoujours revenir : encore une fois,

c'est la maison qui régale !

Il est déconseillé de jongler avec des pommes sePiemiere raison : il est tres probable que la
tentative se solde par un échec. Deuxieme raikopremiere raison est suffisante...

Il est interdit d'approcher les pommes vertes pigs de votre bouche d'un air menacant. Elles
paniquent tres facilement !

Il est interdit de mordre dans les pommes vertlss [En souffrent énormément !
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Dve Palochki

Annexe 5 : Perception des clients des restaurantg da rue Italyanskaya et de la perspective

Sredny. Comparaison (février et novembre 2008)

En novembre, les résultats du restaurant de la rue Italyanskaya sont inférieurs en ce
qui concerne la variété de la nourriture et des boissons servies ainsi que pour
I'intérieur. La musique agréable ou I'atmosphére douillette sont moins mentionnées
par les clients du restaurant de la perspective Sredny, mais ces derniers font plus
souvent remarquer la bonne qualité du service et la grande variété des boissons

alcoolisées proposées.

Dans quelle mesure le restaurant Dve Palochki correspond-il aux caractéristiques suivantes ? (%%)

Rue Italyanskaya

Trois premiers en %

(correspond totalement / correspond / correspond assez)

Perspective Sredny

Ja e 3@ 38 48 38 Ee 7o me w4 e

= Février (N=90)
== Novembre(N=102)

A

5

Novembre 2006

Nourriture de grande qualité

Grand choix de sushis et de makis

Grand choix de spécialités japonaises (hors
sushis et makis)
Atmospheére chaleureuse, agencement
confortable

Personnel agréable

Prix abordables
Grand choix de boissons

Offre de produits traditionnels japonais
Grande diversité des boissons alcoolisées

Style japonais
Niveau de service élevé

Musique agréable

Service rapide
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Dve Palochki

Annexe 6 : Chiffres du restaurant de la rue Italyaskaya (avant / apres rénovation)

Indicateur 3 trimestre 2007 3° trimestre 2008
Couverts 70 96

Clients 33371 35428

Panier moyen, en

uUsD 6,8 8,3

Recettes, en USD 290 706,8 100,0% 374 216,8 100,0 %
Codts de

production, en USD 79 967,06 27,5% 98 604,37 26,3 %
Loyer, en USD 3084157 10,6 % 31503,44 8,4 %
Codts de personnel,

en USD 79 389,04 27,3% 107 256,7 28,7 %
Frais divers, en

usD 34522,31 119% 40970,35 10,9%
Bénéfice

d'exploitation, en

uUsD 65986,82 22,7% 95882 25,6 %

1 USD = 33,39 RUB (au 28 avril 2009)
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Annexe 7 : Chiffres du restaurant de la perspectiv&redny (automne 2008)

Indicateur 3 trimestre 2008
Couverts 74

Clients 28 357

Panier moyen, en USD 8,945792

Recettes, en USD 322 503,7 100,0 %
Colts de production, en

uUsD 84 273,73 26,1 %
Loyer, en USD 22602,58 7,0%
Colts de personnel, en

uUsD 98 547,47 30,6 %
Frais divers, en USD 24 38155 7,6 %
Bénéfice d'exploitation,

en USD 92 695,42 28,7 %

1 USD = 33,39 RUB (au 28 avril 2009)
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Dve Palochki

Annexe 8 : Perception des clients du restaurant da perspective Sredny par rapport aux

autres restaurants

Comparé a l'année précédente, le restaurant de la perspective Sredny a été moins
bien noté dans certaines catégories (intérieur, diversité des boissons et des plats,
service), tandis que les notes du restaurant de la rue Vosstaniya se sont améliorées.

Dans quelle mesure le restaurant Dve Palochki correspond-il aux caractéristiques suivantes ? (%%)

Trois premiers en %

(correspond totalement /
correspond / correspond assez)

Nourriture de grande qualité
Grand choix de sushis et de
makis
Grand choix de spécialités
japonaises (hors sushis et makis)
Atmosphere chaleureuse,
agencement confortable
Personnel agréable

Prix abordables

Grand choix de boissons

Perspective Sredny Rue Vosstaniya

100

I

Perspective Bolshevikov

Pl

L]

60 B0 100

==l Novembre 2006 (N=9 == Février 2006 (N=101

Novembre 2007 (N=101)

——

=== Novembre 2006 (N=10
Novembre 2007 (N=100)

—nm

)

<

. Novembre 2007 (N=101) ﬁ
'd

{n‘

< <

Offre de produits traditionnels
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