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DVE PALOCHKI

Einleitung

Es war ein kalter Winterabend Ende 2010. Mikhail Tevelev und Evgeny Kadomsky, Griinder
und Besitzer der japanischen Restaurant-Kette Dve Palochki (‘Zwei Stdbchen’), salRen in
ihrem leeren Restaurant im Zentrum von St. Petersburg und versuchten eine schwere
Entscheidung zu fallen. Vier Jahre zuvor war es eine leichte Entscheidung gewesen, das
Restaurant an der Italyanskaya-Strafle zu renovieren. Nun wiirde die Renovierung des
Restaurants am Sredny Prospect warten miissen, da die Besitzer einen kritischen Blick auf
die gesamte Firmenstrategie werfen mussten. Sie dachten iber die letzten vier
Geschéftsjahre nach. Das Firmenwachstum verlief planlos aber schnell. Dies sollte sich
jedoch dndern, da sie bereits den wirtschaftlichen Abschwung spirten. In dieser
angespannten Wirtschaftslage war es nun an der Zeit fir Mikhail und Evgeny, die
Richtung ihres Geschafts zu tberdenken und sich iiber die nétigen Anderungen der
Firmenstrategie Gedanken zu machen. Mikhail und Evgeny waren besonders wegen der
Marken-Frage rund um die Dve Palochki-Kette besorgt. Sie glaubten dass ihre Kunden
einen falschen Eindruck von ihren Restaurants hatten. In diesen besorgniserregenden
Zeiten konnten sie es sich nicht leisten weitere Geschdfte an ihre Konkurrenten zu
verlieren. Nach einem langen Tag besprachen sie die Wirksamkeit der neuesten
Marketing-Initiativen die darauf gerichtet waren den Kunden das einzigartige Image von

Dve Palochki ndher zu bringen.

Unternehmensgeschichte

Mikhail Tevelev und Evgeny Kadomsky sind beide Absolventen der staatlichen
Wirtschaftsuniversitat in St. Petersburg, auch wenn sie sich wahrend ihrer Studienzeit
noch nicht kannten. Nach seinem Abschluss zog Mikhail nach Moskau und arbeitete bei
der Industry&Construction Bank. Der drei Jahre dltere Evgeny hatte sich bereits dazu
entschlossen Unternehmer zu werden. Sein erster Laden war der stylische Nachtclub
Absinthe in St. Petersburg und brachte ihn im Jahr 2001 mit Mikhail in Kontakt. Evgeny’s
Idee war eine Kopie des Konzepts eines anderen St. Petersburger Clubs, Metro. Evgeny
wurde geraten, Mikhail zu kontaktieren um seine Idee weiterzuentwickeln. Das Paar
begann an dem Konzept fiir den Nachtclub zu arbeiten, nach geeigneten Raumlichkeiten

zu suchen und den Businessplan zu schreiben. Sie bekamen jedoch keinen Kredit bei der
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Bank und beschlossen das Projekt aufzugeben. Sie stolperten {iber ihre ndchste Chance
als sie in einem japanischen Restaurant in Moskau allen. Die beiden bemerkten den
Mangel an japanischen Restaurants in St. Petersburg, und so war das Konzept von Dve
Palochki geboren. Das dynamische Duo war entschlossen seine Chance wahrzunehmen
und der Zeitpunkt schien dafir sehr geeignet. 2003 eréffneten sie innerhalb von zwei
Monaten (normalerweise dauert es mindestens vier Monate) ihr erstes Restaurant in der
Italyanskaya-Strafle 6 im Zentrum St. Petersburgs. Es kostete 180,000 Dollar das
Restaurant einzurichten, die 16,000 Dollar monatliche Miete nicht mitgerechnet. Dies war
damals ein beachtliches Startkapital. Mikhail und Evgeny finanzierten dies teilweise
selbst, mussten sich aber auch Geld von ihren Familien leihen und bekamen diesmal auch
den erhofften Kredit von der Bank. Es wurde vereinbart dass die geliehene Summe in
Raten vom Gewinn, den das Restaurant einbringen wiirde sobald es angelaufen war,
zurlickgezahlt wird. Mikhail und Evgeny waren Uberzeugt, dass alles gut laufen wiirde.
Das Restaurant lag so, dass es von den Besuchern zweier nahe gelegener Nachtclubs,
Opium und Onegin, genutzt wurde. Beide Clubs hatten bis 6 Uhr in der Frih gedffnet.
Bereits nach kurzer Zeit wurde ihre Zuversicht belohnt. Sie waren zufrieden mit den
Einnahmen und beschlossen eine Kette von Dve Palochki-Restaurants zu eréffnen. Im
Jahr 2005 wurden zwei neue Restaurants gebaut und erdffnet. Fiir ein Restaurant
wurden neue Kredite bendtigt, das andere konnte durch die Einnahmen des ersten
Restaurants mitfinanziert werden. Jedes Restaurant in der Kette war eine eigene
Rechtsperson. Den Unternehmern wurde dieses Vorgehen nahe gelegt, da es aus
steuerlicher Sicht Vorteile bringen konnte. Das Hauptquartier der Dve Palochki-
Restaurantkette war im Endeffekt das Herzstiick der Firma, das jedes Restaurant mit
Diensten wie Personalbeschaffung, Personalentwicklung, einheitlicher Rechnungslegung,
Qualitatskontrolle, Marketing und andere administrativen Funktionen versorgte (siehe

Anhang 1).

Neben dem Wachstum der Dve Palochki-Kette waren die Unternehmer auch an der
Entwicklung  zusdtzlicher  Projekte  interessiert. Sie  erdffneten  mehrere
Schnellrestaurants, darunter.Frikadelki (‘Fleischballchen’), Café People und das ,,Shater
Open Cafe‘. Die letzten beiden waren zwei der erfolgreichsten und interessantesten

Projekte in St. Petersburg. Mikhail und Evgeny erweiterten ihr Portfolio um den
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Nachtclub Projekt ('Rote Zitrone') und zwei italienische Restaurants, Solntse ('Sonne')
und Marcelli’s. Anfang 2006 erkannten die Unternehmer dass es die Diversitdt ihres
Portfolios schwer machte ihre Aktivitdten zu managen und beschlossen sich auf ein
Thema zu konzentrieren. So entschieden sie sich fiir Dve Palochki, da sie eine beachtliche
Zeit in die Entwicklung der Philosophie hinter der Dve Palochki-Restaurantkette gesteckt

hatten.

2007 begannen Mikhail und Evgeny damit die Dve Palochki-Restaurantkette
umzugestalten, um die der Firma zugrunde liegende Philosophie zu vermitteln. Sie
mussten sicherstellen, dass Dve Palochki einzigartig blieb, damit sich die Menschen an das
Restaurant erinnerten. Sie begannen ein neues Logo und ein neues Farbschema zu
entwickeln. Ende des Jahres wurde die Dve Palochki-Kette als die viertbeste in St.
Petersburg angesehen. Der Erfolg ermutigte Mikhail und Evgeny, nach Moskau zu
expandieren, wo sie 2008 zwei Restaurants, eines in der Bolshaya Serpukhovskaya-
StraBe, das andere in der Myasnitskaya-Strafe er6ffneten. Im September 2008
beschaftigte die Firma 1,500 Arbeiter in 11 Restaurants in St. Petersburg und zwei
Restaurants in Moskau. Sieben Restaurants generierten 2007 einen Umsatz von 504
Millionen Rubel (15 Millionen Dollar), mit dem 2008-Plan stieg er um 1.3 Milliarden Rubel
(39 Millionen Dollar). Nach Vorhersagen sollte der Umsatz 2009 3 Milliarden Rubel (90

Millionen Dollar) tibersteigen.

Der Markt

Russlands erste japanische Restaurants eréffneten in Moskau in den friihen 1990ern. Im
Jahr 2000 war japanische Kiiche weit verbreitet und 2004 gab es lber 150 japanische
Restaurants und Sushi-Bars in ganz Moskau. In St. Petersburg allein gab es 60 japanische
Restaurants im Jahr 2004, deren Zahl sich in nur wenigen Jahren verfiinffacht hatte'. Der
Markt fir japanische Kiiche in St. Petersburg wurde anfangs von zwei gilinstigen

Moskauer Ketten, Yakitoria und Planet Sushi, beliefert.

Diese Ketten erschufen das Segment fiir niedrigpreisige japanischen Restaurants und

1 Emelyanova, E. Yaponskie restorany v Rossii (Japanese restaurants in Russia):
http://www.allcafe.info/readingroom/kitchen/japan/japrest/1004
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Sushi Bars®. Das hielt andere jedoch nicht davon ab auf das mittelpreisige Segment mit
Restaurants wie Fujiyama, Shogun und der Eurasia-Kette abzuzielen. Dieses Segment
wuchs stetig. Zu Beginn wurden die meisten Restaurants im Stadtzentrum St.
Petersburgs eréffnet und nicht in den Randbezirken. SchlieBlich begannen viele Ketten
aktiv in Richtung der Stadtgrenzen zu expandieren. Dieser Trend zur japanischen Kiiche
bleibt weitgehend unerklarlich jedoch gehoren zu den einflussreichen Faktoren:

e Kundenwert — Budget Ketten im Stadtzentrum helfen beim Aufbau einer breiten
Kundenbasis;

e Geschmack - Trotz seines guten Geschmacks enthadlt es weniger tierische Fette
und Cholesterin, wenig Zucker und Salz sowie eine grofle Menge Ballaststoffe und
Gemise, was japanisches Essen kalorienarm und gesund macht;

e Bequemlichkeit - japanisches Essen ist gut geeignet fir Geschaftsessen.
Angestellte, Manager und Mittelschicht-Arbeiter sind das Haupt-Klientel der
japanischen Restaurants;

e (Ceringe Start-Kosten — man bendétigt eine relativ kleine Investitionssumme, um
eine Sushi Bar zu er6éffnen. Es kostete zum Beispiel 40,000 Dollar im Jahr 2004, um
eine 100 Quadratmeter groRe Taiheo Sushi Filiale zu er6ffnen und 100,000 Dollar
zum Er6ffnen zweier Sushi Bars. Diese Kosten sind vergleichbar mit den Betragen,

die zum Beispiel zur Eréffnung eines Cafés benétigt werden’.

Hoher Kundenumsatz, hohe Umsatzrenditen und die geringen Anfangsinvestitionen
tragen zur Rentabilitat einer Sushi-Bar bei. Die Eréffnung eines japanischen Restaurants
ist verhaltnismaRig teurer als die einer Sushi-Bar. Im Vergleich zu allen anderen Arten von
Restaurants sind aber wegen ihrer minimalistischen Innenausstattung lediglich geringe
Startkosten noétig. Experten glauben, dass sich der Markt dem Sattigungspunkt nahrt, da
die Nachfrage fiir japanische Kiiche langsam abnimmt*. Im September 2008 gab es mehr
als 100 japanische Restaurants in St.Petersburg. Die groRten Ketten waren Eurasia (50

Restaurants), Wasabi (21), Dve Palochki (14), Yaposha (11), Ki Do (5), Yakitoria (3) und

2 Birger, P. Asketichny fast-fud (An ascetic fast food) /| Expert North-West, March 22, 2004, No. 11(168):
www.expert.ru

3 Birger, P. Asketichny fast-fud (An ascetic fast food) || Expert North-West, March 22, 2004, No. 11(168):
www.expert.ru

4 Emelyanova, E. Yaponskie restorany v Rossii (Japanese restaurants in Russia):
http://www.allcafe.info/readingroom/kitchen/japan/japrest/1004
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Shogun (3).

Der Markt fiir japanische Kiiche kann in verschiedene Preissegmente unterteilt werden.
Sakura, Fujiyama, Kyoto, Shogun und Ginza reprdsentieren den exklusiveren Teil. Das
Budget-Segment enthdlt Ketten wie Eurasia, Planet Sushi, Yakitoria, Wasabi, Yaposha,
und Dve Palochki. Zusatzlich wurden die Kunden immer anspruchsvoller, was die
Geschdfte zu einer Erhéhung der Qualitat ihrer Waren und ihres Service zwang, um
weiterhin wettbewerbsfahig zu bleiben.® Die meisten japanischen Gerichte bestehen aus
Reis und Fisch. Die Restaurants St. Petersburgs importieren diese Zutaten, da die Qualitat
essenziell fir die Gerichte ist. Grof3te Lieferanten fiir Reis sind die USA und Kanada, da ihr
Reis dem japanischen in Sachen Schmackhaftigkeit am nachsten kommt. Fisch wird aus
den USA, GB, Deutschland, Tunesien, Frankreich, Spanien und Japan importiert. Nur ein
kleiner Teil der Meeresfriichte kommt aus Russland, da man Bedenken im Bezug auf die

Qualitat hat.

Die Marke Dve Palochki

Dve Palochki sind keine japanischen Restaurants per se, es sind Orte in denen japanische
Kiiche angeboten wird (siehe Anhang 2). Anders als bei den meisten japanischen
Restaurants wird der Kunde beim Besuch eines Dve Palochki Restaurants nicht nach
Japan katapultiert. Man isst leger in Dve Palochki Restaurants. Die Flhrungskrdfte
glauben:“ Dve Palochki ist ein Ort ohne Stereotypen, ein Ort fiir Kommunikation. Um
diesen legeren Ort fir Kommunikation zu schaffen, mdbliert Dve Palochki seine
Restaurants nicht im traditionellen japanischen Stil, und das Personal tragt keine
traditionellen Uniformen. Das servierte Essen ist bequem, gemacht zum Tauschen,
gesund, schnell zubereitet und daher geeignet fir Friihstlick, Mittagessen, Abendessen
oder Nachtessen, auch geeignet fiir gesellschaftliche Anldsse mit Freunden und fir

Geschaftsessen.

Obwohl Experten der Meinung waren, dass der Sektor seinen Sattigungspunkt erreichen

5 www.fitforum.ru: Restaurants and sushi bars. Eurasia, Emperor, Tanuki, Yaposha:
http://www.fitforum.ru

6 Ershova, V.; Golovatskaya, E. Sushi-bary vyshli v narod (Sushi bars have come to the people):
www.arsenal-moscow.ru/show2.php?n=15585
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wiirde, waren Mikhail und Evgeny anderer Meinung. Sie hatten das Wachstum von
Restaurants in der Stadt erlebt und nur geringe Auswirkungen durch neu eréffnete
japanische Restaurants in der Ndhe bemerkt. Mikhail und Evgeny glaubten auch, dass sie
nicht in direkter Konkurrenz mit japanischen Restaurants waren, da Dve Palochki ja nicht
nur japanische Speisen anbot und der einzigartige Verkaufsgarant die legere Atmosphare
flir Zusammenkiinfte war — die Leute entschieden sich fiir Dve Palochki, weil sie es
bevorzugten nicht der populdaren oder modischen Wahl zu folgen. Die groRRere Sorge der
Unternehmer war der Wandel im sozialen Essverhalten als Resultat des wirtschaftlichen

Abschwungs und die Frage wie sie darauf reagieren konnten.

Schliisselfragen zum Thema Marken

Mikhail und Evgeny wollten Dve Palochki als ,,Freiflieger positionieren - ,,ohne
Traditionen, ohne Distanzen* ist einer der Leitspriiche der Firma. Die Atmosphdre soll
Raum fir ,,Freiheit”, freien Flug, freie Gedanken, freie Kommunikation und freie
Kreativitdt enthalten. Die Herausforderung fiir die Restaurant-Kette liegt darin, den
subjektiven Charakter dieser Vorstellungen von Freiheit in Einklang zu bringen mit den
Vorstellungen der Kunden. Als die Unternehmer ihr erstes Restaurant erschufen,
verstanden sie, dass sie sich von ihrer Konkurrenz unterscheiden mussten und erreichten
dies mit der Kreation einer mehr informellen, freundlicheren Atmosphdre. Eine
Atmosphdre ohne jegliche Grenzen hatte jedoch Auswirkungen auf die Belegschaft. Nach
2-3 Jahren erkannten die Unternehmer, dass sie gewisse Voraussetzungen schaffen
mussten, damit ihre Angestellten die Firmenphilosophie angemessen interpretieren

konnten.

2007 wurde die Firma umgestaltet, das neue Logo und das neue Farbschema halfen den
Kunden dabei die Firmenphilosophie effektiver wahrzunehmen. Die Meinung der
Angestellten war wichtig fiir Mikhail und Evgeny und so bekamen sie die Méglichkeit, ihre
Ideen in Meetings auszudriicken. Viele nahmen aktiv an den von der Firma organisierten
Gruppendiskussionen teil. Dariiber hinaus wurde eine moderierte Sitzung abgehalten, um
die Firmenstrategie beziiglich der Formulierung von Schliissel-Absichten fiir das
Unternehmens-Leitbild und Unternehmenswerten zu erarbeiten. Den Unternehmern war

auch daran gelegen zu erfahren, wie Mitarbeiter die Marke und ihre Haltung gegeniiber
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der neuen Visualisierung (Logo) fanden. Die Marke dnderte sich von ihrem urspriinglich
funktionalen Konzept mit den Stdbchen hin zu einer emotionalen Funktion, die mit der

Silhouette des freien Vogels beschrieben wird (siehe Anhang 3).

Ungliicklicherweise erweist sich die momentane emotionale Einstellung fiir Dve Palochki
als problematisch. Laut einer qualitativen Studie zur Kundeneinstellung der Firma
gegeniber sind die Kunden nun verwirrt Gber die neue Marke. Die Firma Uberlegt eine
Marketingstrategie zu starten, die sich mit diesem Problem befasst. Die Unternehmer
waren der Meinung, dass die Strategie dank der extensiven Zufriedenheits-Daten, die die
Firma von ihrer immer weiter wachsenden Kundenbasis bekam, gut mit Informationen
versorgt werden wirde. Die Daten ermdglichten es Dve Palochki ihre Kunden in zwei
relativ homogene Gruppen zu unterteilen:
1. Image Sucher - Das Image ist verbunden mit der standigen Suche nach etwas Neuem
2. Image Schépfer — Das Image Bild ist verbunden mit der Art und Weise, wie sie mit ihren
Kollegen durch Sprache ect. kommunizieren (zum Beispiel eine Gruppe die spaRige

Werbung bevorzugt).

Die Herausforderung besteht darin, die beiden Gruppen mit einer Marketing-Strategie

gleichermalien anzusprechen.

Marketing-Strategie

In der jingsten Vergangenheit hatte die Firma eine Reihe innovativer Marketing-
Techniken mit unterschiedlichem Erfolg getestet. Die Griinder glaubten es sei wichtig,
verschiedene Ideen in jedem Restaurant zu testen und anhand dieser Tests mit der Suche

nach Verbesserungen fortzufahren.

2008 organisierte Dve Palochki eine Public-Relations-Kampagne ('Wandernde
Menschen'), um Teilnehmer fir eine Expedition nach Norwegen und Island zur
Beobachtung von Zugvdgeln zu finden. Dve Palochki benutzte dabei nicht die Gblichen
Werbemittel TV, Radio oder Internet. Stattdessen brachte Dve Palochki jedem Gast bei
seinem Besuch im Restaurant das ,,rosa Flamingo“-Konzept nahe. Kunden bekamen

Anstecker und andere Accessoires, um das Konzept zu bewerben. Der rosa Flamingo
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wurde gewabhlt, da er ein Zugvogel ist. Pappausschnitte des Vogels wurden strategisch in
der Umgebung von Dve Palochki Restaurants verteilt. Kunden wurden Ferngldser
angeboten, um benachbarte Hausddcher nach nistenden Flamingos abzusuchen. Bei
einer anderen Gelegenheit, der Neuer6ffnung eines Restaurants, startete Dve Palochki
die ,,Sie missen zusammen sein“ Kampagne. Faustlinge fiir die linke Hand wurden in die
Briefkdsten der Nachbarschaft geworfen mit einer Nachricht vom ,,verlorenen rechten
Faustling, um die Kunden zu ermutigen, das Restaurant zu besuchen und den
nverlorenen rechten Faustling zu erhalten. Die Kampagne sollte zeigen, dass Dve
Palochki Sinn fir Kommunikation und Sinn fir Humor hat. Jedoch wurden nur 10% der

Rechtshdnder-Faustlinge eingefordert.

Da Dve Palochki-Restaurants viel offenen Raum haben, mit offenen Terrassen im
Sommer, gab es Ausstellungen von ungewoéhnlichen Gegenstanden. In einigen
Restaurants zum Beispiel werden Kunden Tafeln mit imagindren Flugzeiten sowie Filme
mit fliegenden Voégeln gezeigt. Das Unternehmen hat 4 jahrliche Events, um mit den
Kunden zu kommunizieren: Den 1. April, Tag der Verkehrspolizei ('02 Stabchen'),
Valentinstag (14.Februar) und Halloween - dies sind ungewodhnliche Feiertage im
russischen Kalender. Die Uniformen der Angestellten haben sich zu einem
Schlisselelement fir die Marke entwickelt. Obwohl jeder Mitarbeiter ein weies T-Shirt
erhdlt, werden sie ermutigt es mit einem Motto, Spruch oder Bild, welches die

Individualitat des Tragers hervorheben soll, zu versehen.

Wahrend die grofe Breite der von Dve Palochki genutzten Marketing Techniken spallig
waren und wichtige Lernanregungen fir das Unternehmen und deren Angestellte bot,
hat es sich doch als schwierig herausgestellt, diese unterschiedlichen Ideen zu fusionieren
und mit der Marke und dem Image der Firma zu verbinden. Stattdessen haben diese
Kampagnen mehr Geschdftsprobleme aufgeworfen, nicht zuletzt die strategische
Richtung der Kette - jedes Restaurant hat seinen eigenen einzigartigen Charakter. Als
Mikhail und Evgeny ihr Geschaft mit traditionellen Ketten verglichen war klar dass sie sich
grundlegend unterschieden. In Folge dessen und in Anerkennung der Tatsache, dass
bessere Vermittlungsarbeit in Bezug auf die Firmenphilosophie notwendig war, wurde im

August 2008 eine Serie von Karten entwickelt, die am Eingang der Restaurants erhaltlich
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waren. Die Karten erkldrten das Konzept von Dve Palochki (sieche Anhang 4).
Beispielsweise erkldrte eine Karte, was es mit der Gestaltung der Inneneinrichtung auf
sich hat. Die Karten ermdéglichten es den Gasten, mit dem Restaurantpersonal Gber die
Einrichtung usw. zu reden, wodurch das Unternehmen Hinweise zur Steigerung des
Kommunikationsflusses in Restaurants erhielt. Einige Kommentare regten zu mehr
Kommunikation zwischen den Gasten an, andere Kommentare bezogen sich jedoch auf
mehr Platz zwischen den einzelnen Tischen. Die Geschaftsfihrer hatten gemischte
Gefiihle Gber die Karten. Sie hatten Angst, die Firma sei zu trivial, zu offen geworden. Sie
glaubten ihre Restaurants missten stets etwas Geheimnisvolles haben, etwas sollte stets
im Verborgenen geschehen. Eigentlich war es vertretbar, dass Dve Palochki nur teilweise
erkldren konnte, wie die Atmosphdre zustande kam, da ein Teil der Erschaffung der
Atmosphare von der Mithilfe der Kunden abhing. Es ist wichtig eine solche Stimmung zu
kreieren, dass Kunden sich fiir Dve Palochki entscheiden, ohne eigentlich mehr zu wissen

als dass sie sich dort behaglich fiihlen.

Infrastruktur

Das Unternehmen hat klare Unternehmensstrategien betreffend seiner zukiinftigen
Plane. Das Ziel von Dve Palochki ist es 300 Restaurants innerhalb von finf Jahren zu
er6ffnen, angefangen in 2007. Die Zahl basiert auf der Idee der jahrlichen Verdopplung -
20 in 2008, 40 in 2009, dann 80, 160 und 320 im Jahr 2012. Die Griinder glaubten, dass das
Senior Management-Team 40 bis 60 Restaurants managen koénne. Mikhail und Evgeny
wollten die Prasenz des Unternehmens in St. Petersburg erhéhen, aber auch neue
Regionen bearbeiten. Sie sind sich bewusst, dass schnelles Wachstum die Qualitat und
Atmosphdre beeinflussen kénnen. Deshalb nutzte Dve Palochki kein Franchising zur
Erweiterung. Abgesehen davon war jedes Restaurant einzigartig, was es unmoglich
machte, die Atmosphdre exakt zu replizieren. So wurde zum Beispiel das Restaurant in
der Vosstaniya-Strale nach standardisierten Ausstattungsregeln eingerichtet. Dennoch
wurde das Restaurant nicht erfolgreich. Daher wurde beschlossen, das Restaurant fiir
zwei Wochen zu schlieBen und Anderungen vorzunehmen. Da die verspétete Eréffnung
ein teurer Fehler war, lernte man eine wertvolle Lektion. Das Unternehmen benutzt nun
eine 3D-Designsoftware, um eine Vorschau des neuen Restaurants zu erstellen, bevor es

gebaut wird. Die Besitzer erkannten, dass Fehler dennoch gemacht werden kénnen, da
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die Atmosphdre schwer vorherzusehen ist. 2008 betrug die durchschnittliche Investition
in ein neues Restaurant 40 Millionen Rubel (1,2 Millionen Dollar), das 530 Quadratmeter
grofle Restaurant am Serpukhovskaya-Platz in Moskau kostete 56 Millionen Rubel (1,67
Millionen Dollar). Ein bedeutender Teil dieser Anfangsinvestitionen wurde von der
Einrichtung verursacht. Bauvorhaben werden fiir gewdhnlich mit Krediten gedeckt, das
Unternehmen investiert sein eigenes Geld in Personal, Blros und die Ausgestaltung der
Marke. Wenn das Unternehmen auf 40 Restaurants ansteigt, wird sein Nettowert 100
Millionen Dollar betragen, was einen Bérsengang (IPO) moglich macht. Ein Bérsengang

koénnte zwei bis dreimal mehr Kapital anziehen, als der jetzige Umsatz.

Angestellte

Mikhail und Evgeny machten sich auferdem Gedanken dariiber, wie man neue
Angestellte fiir die wachsende Dve Palochki-Kette rekrutieren und trainieren kann. Bisher
bestand ein Teil des Einstellungsverfahrens darin, die Werte und Ideale der Mitarbeiter
auf eine Vereinbarkeit mit der Unternehmensphilosophie zu Uberprifen. Um die
individuellen Qualitaten der Bewerber zu bestimmen, werden unterschiedliche
Interviewmethoden angewendet. Sobald sie eingestellt sind, treffen sich Gruppen neuer
Angestellter mit dem Kommunikations-Manager von Dve Palochki als Teil ihres
Anfangstrainings. Somit werden die neuen Angestellten schon frih mit der
Unternehmensphilosophie vertraut gemacht. Ein Problem bei der Stellenbesetzung ist,
dass viele Angestellte Studenten sind, was zu einer hohen Fluktuation der Angestellten in
den Sommerferien fiihrt. Studenten schlieBen ihr Studium gewdhnlich im Juni ab, und
neue arbeitsuchende Studenten fluten den Markt im August. Die meisten Angestellten
von Dve Palochki verlassen ihren Arbeitsplatz wegen externer Griinde. Es gab nahezu
keine Fluktuation bei Angestellten ohne Universitdtsabschluss. Einstellungen sind
spezifisch an die Nachfrage nach neuen Mitarbeitern bei Neuer6ffnungen gebunden. Im
Sommer 2008 gab es keine freien Stellen, 170 neue Mitarbeiter wurden trotzdem
eingestellt, obwohl der gezahlte Lohn unter dem Marktdurchschnitt liegt. Neue
Angestellte — und nicht nur in FUhrungspositionen - wurden vermutlich durch die
Attraktivitat der Marke Dve Palochki angezogen. Dve Palochki ist auf(erdem fiir die faire
Behandlung und Firsorge fiir jeden individuellen Angestellten bekannt - Angestellte

waren bereit, auf lange Zeit im Unternehmen zu bleiben. Die einzige Ausnahme bildeten
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die Kéche, die glaubten anderswo fiir das gleiche Gehalt weniger arbeiten zu missen. Das
Unternehmen muss nun Wege finden, attraktivere Konditionen fiir Kéche zu bieten, um

diese langfristig zu behalten.

Das Fihrungsteam von Dve Palochki will, dass sich Mitarbeiter in die
Entscheidungsfindung des Unternehmens einbringen. Die Griinder glauben, dass der
Erfolg des Unternehmens auf der Fdhigkeit eines Teams basiert, Entscheidungen zu
treffen und andere von deren Richtigkeit zu iberzeugen. Beispielsweise brauchte es in
einem Fall doppelt so lange, ein Menu in Gruppenarbeit zusammenzustellen, denn es gab
Meinungsverschiedenheiten lber den Kunststoff, auf dem es gedruckt werden sollte.
Dennoch wurde es als wichtig erachtet, bei allen Unternehmensprojekten den gleichen
offenen Entscheidungsprozess zu verwenden. Es gibt eine Reihe von Mdglichkeiten, in
denen sich Mitarbeiter engagieren kénnen:

e Permanente Komitees existieren in den Bereichen Marketing, Finanzen, Personal,
Entwicklung (einschlieBlich Bau und Beschaffung neuen R&umlichkeiten).
Zusatzliche Komitees kdnnen auf ad hoc Basis gegriindet werden, um spezielle
Probleme zu I6sen. Ausschiisse werden unter dem Vorsitz von Fiihrungskraften
gehalten und Mitarbeiter aus verschiedenen Abteilungen sind willkommen an
Treffen teilzunehmen, entweder auf wochentlicher oder zweiwdchiger Basis.

e Das Unternehmen organisiert auch eine Serie von kreativen Workshops, die fir
alle Angestellte zuganglich sind. Ziel dieser Workshops ist es, Ideen zu entwickeln
und das Feedback dieser Ideen an die Komitees weiterzuleiten. Mit der
Zustimmung des Komitees wird eine Idee an den Generaldirektor von Dve Palochki
weitergeleitet, der die Gesamtverantwortung fiir die Umsetzung dieser Ideen hat.
Obwohl die Meinung von jedem willkommen ist, muss die Entscheidungen des

Komitees einstimmig sein.

Die wachsende Dve Palochki-Kette muss einen Weg finden, wie sie den Kunden diese
Werte vermitteln kann. Ein wichtiger Grundsatz war die Unaufdringlichkeit der
Bedienung: der Kunde bestimmt, wann und wie bedient werden wirde - der Umsatz pro
Sitzplatz wurde dadurch allerdings deutlich verringert. In Dve Palochki werden Kunden

nicht solch gewohnlichen Sdtzen wie: ,,Beehren Sie uns bald wieder.“ oder ,Wie
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schmeckt lhnen unser Essen?* ausgesetzt. Das Dve Palochki- Modell sieht vor, dass die
Kunden und die kellnernden Angestellten gleichwertig sind. Das fiihrt dazu, dass der
Speiseraum zum grof3en Teil von den Gdsten kontrolliert wird. Es war nicht wichtig dass
jeder Angestellte jedes Feature des Restaurants kannte, solange er mit den Gdsten auf
Augenhohe kommunizieren konnte. Manager versuchten standardisiertes Verhalten der
Angestellten zu vermeiden, um die Individualitat der Arbeitenden nicht zu beschranken.
Um die Mission ,,Freiheit von Dve Palochki zu verbreiten, konnte dies nur in
Abwesenheit von Stereotypen geschehen, weswegen sich die Angestellten selbst so

fiihlen und verhalten mussten.

Renovierung

Im November 2007 beschloss das Unternehmen, das Restaurant in der Italyanskaya-
Stralle zwecks Renovierung zu schliefen - es war das erste Restaurant, welches diesen
Prozess durchlief. Das Restaurant wurde fiir zwei Monate geschlossen. Urspriinglich
sollte es sieben Wochen dauern, doch die zusatzliche Woche wurde gebraucht. Die
Marketing-Abteilung startete eine Umfrage die zeigte, dass die meisten Kunden der
Meinung waren, dieses Restaurant hdtte eine schlechtere Atmosphdre und Dekoration
als andere Dve Palochki-Restaurants (siehe Anhang 5). Die Dekoration wurde als weniger
anziehend wahrgenommen. Die Griinder waren sich einig, dass die Renovierung
notwendig war, um das Restaurant wieder auf Linie mit den Standards der wachsenden
Kette zu bringen. Die Griinder wollten, dass das neue Restaurant auch ein angenehmer
Ort fir die Angestellten sein sollte. Als Teil der Renovierung wurden auch die
Wasserversorgung und das  Ventilationssystem  verbessert. Wadhrend der
Renovierungsarbeiten war der Eingang mit einer grof3en Geschenkkiste verdeckt, deren
zwei Paketbander die Richtung zu den nachsten Dve Palochki Restaurants wiesen und
deren Entfernung in Fliigelschlagen angaben. Wahrend der Arbeiten wurde das Personal
in anderen Restaurants der Kette eingesetzt. Die Renovierung war bereits teilweise

budgetiert, und wurde teilweise durch Kredite finanziert.

Mit dem Umbau wirden neue Sitzgelegenheiten entstehen. Mit der Erhéhung der
Sitzanzahl konnte das Restaurant die Bruttoeinnahmen und den monatliche Umsatz

steigern (siehe Anhang 6 und 7). Im November 2008 wurde geplant, das Restaurant am
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Sredny Prospect ebenfalls zu renovieren. Auch hier war die Kundenmeinung eher negativ
(siehe Anhang 8). Der Innenraum wurde als viel schlechter wahrgenommen als in anderen
Restaurants, und dies verschlimmerte sich mit der Zeit noch. Die Angestellten waren der
Meinung das Restaurant am Sredny Prospect hdtte eine der schlechtesten Sushi-Bars. Das
Unternehmen erwdgt nun, alle Restaurants der Kette alle vier oder finf Jahre zu
renovieren und es gibt im flinften - sechsten Geschaftsjahr bereits genug finanziellen
Spielraum dafiir. Obwohl es offensichtlich schien, dass eine bessere Umgebung eine
Verbesserung  des  Geschaftsergebnisses  bringen  wirde, = wurden  die
Renovierungsarbeiten nicht streng auf einer Kosten / Nutzen Basis getroffen. Wenn
Mitarbeiter und Besucher das Gefiihl hatten, dass eine Erneuerung nétig ware, wurde an
eine Renovierung gedacht. So waren die Restaurants an der Italyanskaya-StraRe und am
Sredny Prospect an sich finanziell in Ordnung. Nichtsdestotrotz war nach der
Renovierung der Innenraum komfortabler geworden, sowohl fir die Angestellten als
auch die Gaste; das Unternehmen hatte auch gezeigt dass es nicht stagnierte, sondern
voll und ganz hinter Innovation und Entwicklung stand, nicht nur fiir Profit arbeitete,
sondern nach etwas ,,Hellerem*, ,,Interessanterem* und ,,Komfortablerem*, sowohl fir
Angestellte als auch Gaste strebte. Der Renovierungs-Prozess flihrte auch zur Griindung
eines Raum-Management-Komitees, dass die Funktionalitat des Restaurant-Designs und
die maximale Raumnutzung sicherstellen sollte. Ein externer Spezialist wurde engagiert

um mit dem Raum-Management-Komitee zusammen zu arbeiten.

Innovation

Wie in jedem Restaurant ist die Qualitat der Speisen sehr wichtig. Die Griinder von Dve
Palochki schauten jeden Tag auf der ,,Schreibtisch“-Site des Firmenwebs nach, um
Kundenfeedback zu lesen. Das Augenmerk wurde auf Beschwerden gelegt, welche durch
Qualitatskontrollen der Restaurantmanager behoben wurden. Die Dve Palochki-Kette
nutzte nun ausgereifte Qualitdtskontrollsysteme, sowohl fiir die Kiiche als auch fir den
Service. Fragebdgen konnten nun auf Taschen-PC’s ausgefiillt werden, was den Prozess
automatisierte und die Reaktionszeit bei jedwedem Problem oder Fehler drastisch
reduzierte. Es bedeutete ferner, dass auf traditionelle Frageb6gen aus Papier verzichtet

werden konnte.
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2009 begann das Unternehmen damit, sich Uber einen internationalen Markteintritt
Gedanken zu machen. Man griindete eine Abteilung fiir internationale Entwicklung und
erstellte eine Liste mit bevorzugten Stddten fiir die Marke. Die Liste war intuitiv auf der
Grundlage erstellt worden, dass das Unternehmen Orte ohne Klischees und Vorurteile,
wie z.B. besondere Grol3stadte, suchte. Aufgabe der Abteilung ist es nun die Liste zu
uberpriifen und die intuitiven Entscheidungen mit qualitativer Forschung zu
untermauern. Weiteres Themen auf der Tagesordnung der Abteilung sind die Erstellung
von Marktbearbeitungsplanen, das Design der Logistik, und der Unternehmenssteuerung
mit den internationalen Niederlassungen. Die Unternehmer (liberlegen, immer nur in

einen Markt auf einmal vorzustofRen, um die Risiken zu minimieren.

Fazit

Mikhail und Evgeny sind verstandlicherweise nervds, die Dve Palochki-Kette wahrend
einer Wirtschaftskrise zu erweitern. In der Vergangenheit sind die Restaurants organisch
gewachsen, aber mit der geplanten Erweiterung missen sich die Unternehmer nun
Gedanken machen, wie die Marke in Russland und potentiell international vermarktet
werden kann. Es ist keine gute Zeit fiir Expansionen, da Kreditgeber rar sind. Dennoch
glauben die Unternehmer, dass Verdnderung besser sei als den Status Quo
beizubehalten. Es gab eine breite Palette von internen Problemen, die vor einer
Expansion gelost werden wollten. Die lokale Wirtschaftspresse behauptet, die
Unternehmer wiirden zu schnell expandieren, und damit den Zusammenbruch des
Unternehmens riskieren. Jedoch wissen Mikhail und Evgeny, dass sie ohne Risiken nie
soweit gekommen wadren und dass der Weg durch die Wirtschaftskrise darin besteht, sie

direkt herauszufordern.
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Anhang 1:Organisationsstruktur von Dve Palochki
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Anhang 2: Dve Palochki’s Menii
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Quelle: Dve Palochki’s Website, www.dvepalochki.ru
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Anhang 3: Das alte und neue Logo von Dve Palochki
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Anhang 4: Informationskarten
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Ubersetzung:

Wieso sind dort zwei Toilettenschiisseln?
Zwei Schiisseln in einer Toilette

Zur Benutzung nach dem Essen

e Wenn du eine Frau bist und die Toilette mit einer Freundin besuchen méchtest -
:unsere ist wie keine andere. Haben sie es sich erst einmal auf einer der Schiisseln
gemiitlich gemacht, kénnen sie den neuesten Klatsch und Tratsch teilen, ein paar
Getranke zu sich nehmen und entspannen.

e Wenn du ein Mann bist, kannst du auch einen Freund mitbringen, einen
Geschwindigkeits- oder Genauigkeits-Wettbewerb abhalten oder eine Runde
,Schiffe versenken‘ spielen.

e Bist du das erste Mal auf solch einer Toilette, kannst du eine Schiissel zum Uben
verwenden und die andere sobald du den Prozess gemeistert hast ...

e Frauen kénnen auf diesem WC ihr Makeup machen ohne aufzustehen. Das Einzige,
was sie tun missen, ist eine Frau zu finden, die genauso aussieht wie sie selbst, sie
zu bitten sich auf die zweite Schiissel zu setzen und jede Bewegung nachzuahmen
als sei sie vor dem Spiegel.

e Durch das Gielen von Wasser von einer Schiissel in die andere kdnnen sie den U-
Rohr Effekt aufheben und einen Nobelpreis in Physik gewinnen.

e Mit Dosen und den Spilkndpfen kénnen sie versuchen Pleiades, ein Percussion-
Ensemble von lannis Xenakis zu spielen. Die Wertung kénnen sie beim Manager
einsehen.

e In solchen WCs kannst du Verstecken spielen. Ein Spieler sollte sein Gesicht zur
Schiissel auf der rechten Seite drehen, wahrend der Andere sich hinter der auf der
linken Seite verstecken sollte. Das Spiel ist sehr spannend und erfordert Logik und
Geschicklichkeit ...

e Du kannst verschiedene Toilettenschiisseln fiir verschiedene Bedirfnisse
benutzen. Fiir wichtige, dringende Bediirfnisse wird empfohlen, die siidlichere der

beiden Schiisseln zu benutzen.

Sich zwischen den Schiisseln hinlegen, mit ihnen zu sprechen oder aus ihnen zu trinken ist

nicht ratsam.
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Seine eigene Kloschiissel mitzubringen und zu installieren ist verboten.
Drogen sind streng verboten. Ansonsten sieht man die zweite Schissel, wenn man sich
von der einen weggedreht hat, was zu Verlangsamung und Benommenheit fiihren oder

einfach nervig sein kann.
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Ubersetzung:

Wieso gibt es griine Apfel?
Griine Apfel im Restaurant
Ausstellungsstiicke. Nicht essen.

e Wenn Sie der Mode folgen, miissen Sie wissen, dass griin heutzutage sehr trendig
ist. Wenn Sie also griin tragen, versuchen Sie einen Sitzplatz vor den Apfeln zu
finden - Sie werden fantastisch aussehen!

e Wie Sie sich sicher erinnern, schlagt ein Apfel den Arzt. Daher schldgt ein Besuch
bei Dve Palochki gleich 30 bis 50 Arzte auf einmal! Das macht Sie quasi unsterblich.

e Du kannst die Anzahl aller Apfel in unserem Restaurant mit drei multiplizieren,
dein Alter addieren und diesen Betrag durch den Preis der Cream Rolls in unserem
Meni dividieren. Du wirst totalen Mist herausbekommen, aber es wird dich
zumindest flr eine Weile beschaftigen.

e Wenn du griine Apfel magst, kannst du frischen Apfelsaft bestellen.

e Du kannst ein Foto von einem griinen Apfel machen und dann nach seinem
Zwilling in unserem Restaurant suchen. Wenn es dir gelingt, suchen wir dir einen
guten Psychologen.

e Wenn der Spruch ,griiner Apfel“ bei dir Glocken lauten ldsst und du dich um
Russland sorgst, kannst du mit deinen Freunden eine politische Debatte im
Restaurant halten. Die Apfel-Partei gegen die Griine Partei. Der Geschlagene zahlt
die Rechnung.

e Wenn du weillt, wie viele Kalorien ein griiner Apfel hat, gehdérst du zu den
Schlausten.

e Du kannst dir einpragen wie ein griiner Apfel aussieht und dich daran erinnern so
viel du willst und das vollig kostenlos! Solltest du es vergessen, kannst du

zurlickkommen und die Erinnerung ohne zusatzliche Kosten auffrischen!

Das Jonglieren mit griinen Apfeln ist nicht ratsam. Der erste Grund ist weil du
wahrscheinlich scheitern wirst. Der zweite Grund ist: Der erste Grund ist ausreichend...
Griine Apfel bedrohlich nahe an den Mund zu fiihren ist verboten. Sie bekommen Angst!

Griine Apfel beilRen ist strengstens verboten, es verletzt sie!
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Anhang 5: Wahrnehmung der Géste in den Restaurants in der Italyanskaya-Strale und

am Sredny Prospect. Vergleich (Februar und November 2008)

In Movember, the restaurant in [talyanskaya Street got lower points for the variety of food
and drinks and interior. Visitors of the restaurant in Sredny Prospect mentioned nice music
or cozy atmosphere less, but were noting high quality of service and a wide range of

alcoholic drinks more often.

Ta what degree the Caze Balochki restaurant corresponds ba the ollowing dharacteristics? (3635
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Ubersetzung:
Uber der Grafik:
Im November bekam das Restaurant in der Italyankaya-Strafle weniger Punkte fir die
Auswahl an Speisen, Getrdnken und der Innenausstattung.
Die Besucher des Restaurants am Sredny Prospect erwdhnten seltener die nette Musik
oder die gemiitliche Atmosphare, wohl aber die hohe Qualitdt des Service und die groRe
Auswahl an alkoholischen Getranken.
In der Grafik:
Zu welchem Teil entspricht Dve Palochki den folgenden Charakteristika (in %)

e Hohe Qualitat der Speisen

e Grolie Vielfalt an Sushies und Réllchen

e GrolRe Vielfalt an anderen japanischen Speisen

e Nette Atmosphdre [ gemiitlicher Innenraum
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e Nette Angestellte

e Erschwingliche Preise

e Grole Vielfalt an Getranken

e Anwesenheit traditioneller japanischer Produkte
e Grole Vielfalt alkoholischer Getranke

e Japanischer Stil

e Hohe Servicequalitat

e Nette Musik

e Schneller Service

(Dve Palochki-Umfrage zum Kundenverhalten)

Anhang 6: Resultate fiir das Restaurant in der Italyanskaya-Stra8e (vor und nach der

Renovierung)

Indikator 3. Quartal 2007 3. Quartal 2008

Sitze 70 96

Besucher 33,371 35,428
Durchschnittliche Rechnung, U.S. 6,8 8,3
Einnahmen, $ U.S. 290706,8 100.0% 374216,8 100.0%
Produktionskosten, $ U.S. 79967,06 27.5%  98604,37 26.3%
Miete, $ U.S. 30841,57 10.6% 31503,44 8.4%
Personalkosten, $ U.S. 79389,04 27.3% 107256,7 28.7%
Andere Kosten, $ U.S. 34522,31 11.9% 40970,35 10.9%
Profit $ U.S. 65986,82 22.7% 95882 25.6%

1$ U.S. = 33.39 RUB (28 April 2009)

Anhang 7: Resultate fiir das Restaurant am Sredny Prospect (Herbst 2008)

Indikator 3. Quartal 2008

Sitze 74

Besucher 28,357
Durchschnittliche Rechnung, $ U.S. 8,945792
Einnahmen, $ U.S. 322503,7 100.0%
Produktionskosten, $ U.S. 84273,73 26.1%
Miete, $ U.S. 22602,58 7.0%
Personalkosten 98547,47 30.6%
Andere Kosten, $ U.S. 24381,55 7.6%
Profit, $ U.S. 92695,42 28.7%

1$ U.S. = 33.39 RUB (28. April 2009)
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Anhang 8: Wahrnehmung der Besucher vom Restaurant am Sredny Prospect verglichen

mit anderen Restaurants

Against the previous year, the restaurant in Sredny Prospect got lower points in some
categories (interior, variety of drinks and food, service), whereas that in Yosshaniva

Street improved.
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FMowrermnber 2007, Cooe Baloehki Consumer Behavior Surrey,
Ubersetzung:
Uber der Grafik:
Gegeniliber dem vorigen Jahr erhielt das Restaurant am Sredny Prospect geringere
Bewertungen in einigen Kategorien (Innenraum, Vielfalt der Getrénke, der ~ Speisen und

Service), wohingegen sich das Restaurant in der Vosstaniya-Strafle verbesserte.
In der Grafik:
Zu welchem Teil entspricht Dve Palochki den folgenden Charakteristika (in %)
% Top 3 (entspricht vollig / entspricht / entspricht nicht)
e Nette Atmosphare/gemiitlicher Innenraum
e Hohe Qualitat der Speisen
e Nette Angestellte
e Erschwingliche Preise
e Hohes Servicelevel
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GroRe Vielfalt an Sushis und Réllchen

Vielfalt alkoholischer Getranke

GroRe Vielfalt anderer japanischer Gerichte
Schneller Service

Nette Musik

GroRe Vielfalt an Getranken

Anwesenheit traditioneller japanischer Produkte

Japanischer Stil

(Dve Palochki-Umfrage zum Kundenverhalten)

Dve Palochki
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