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DVE PALOCHKI  

 

Introduzione 

Era una fredda serata invernale della fine del 2010. Mikhail Tevelev e Evgeny Kadomsky, 

fondatori e proprietari di una catena di ristoranti di cucina giapponese, Dve Palochki (‘I due 

bastoncini’), erano seduti nel loro ristorante vuoto nel centro di san Pietroburgo, Russia, 

cercando di prendere una decisione difficile dopo un consueto giorno di lavoro. Quattro anni 

fa, fu semplice decidere di rinnovare il ristorante Italyanskaya Street. Ora, la ristrutturazione 

del ristorante Sredny Prospect avrebbe dovuto attendere in quanto i proprietari avevano 

bisogno di rivedere criticamente l’intera strategia aziendale. Rifletterono sugli ultimi quattro 

anni di attività. L’azienda era cresciuta in modo un po’ disordinato, ma velocemente. Questo 

doveva cambiare, anche perché si cominciavano a sentire le ristrettezze legate alla crisi 

economica. In un’economia in affanno, era giunto il momento per Mikhail ed Evgeny di 

ripensare alla direzione da dare alla propria attività e di pensare ai possibili cambiamenti che 

avrebbero dovuto apportare alla strategia aziendale. In particolare, Mikhail ed Evgeny erano 

preoccupati dalle questioni legate al marchio della catena Dve Palochki. Sospettavano che i 

clienti avessero una ‘falsa’ percezione dei loro ristoranti. Non potevano permettersi di perdere 

altri clienti per dei loro concorrenti in un periodo economico così preoccupante. Dopo una 

lunga giornata, valutarono l’efficacia di recenti iniziative di marketing miranti a divulgare 

l’immagine unica di Dve Palochki ai propri clienti.  

 

Background aziendale 

Mikhail Tevelev ed Evgeny Kadomsky si sono entrambi laureati alla facoltà di Economia 

dell’Università statale di San Pietroburgo, nonostante non si conoscessero durante i loro corsi 

di studi. Dopo la laurea Mikhail si trasferì a Mosca per lavorare alla Industry & Construction 

Bank. Ma Evgeny, che ha tre anni più di Mikhail, aveva già deciso che voleva fare 

l’imprenditore. La sua prima occasione, aprire un nightclub alla moda (Absinthe) a San 

Pietroburgo, lo fece entrare in contatto con Mikhail nel 2001. L’idea di Evgeny era la copia di 

un altro club di San Pietroburgo, Metro. Ad Evgeny fu consigliato di contattare Mikhail per 

continuare a sviluppare la sua idea. I due iniziarono a lavorare al progetto del nightclub, 

cercando di porre delle basi adeguate e redigendo il business plan. Comunque, non riuscirono 

ad avere un prestito dalla banca e decisero di accantonare il progetto. Si imbatterono nella 

successiva occasione cenando in un ristorante giapponese a Mosca. I due rifletterono sulla 
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mancanza di ristoranti che servivano cibo giapponese a San Pietroburgo e così venne l’idea di 

Dve Palochki. 

 

Il dinamico duo  era determinato a far funzionare questa idea e non ci sarebbe stato un 

momento migliore di quello presente per realizzarla. In appena due mesi (di norma ce ne 

vogliono almeno quattro) aprirono il loro primo ristorante nel 2003 a Italyanskaya Street 6, 

nel centro di San Pietroburgo. Costruire il ristorante costò 180.000 dollari, escluso il fitto di 

16.000 al mese. Questo rappresentava un capitale di partenza piuttosto significativo per 

l’epoca. Mikhail ed Evgeny finanziarono personalmente questo investimento, ma dovettero 

anche chiedere un prestito alle loro famiglie e questa volta ottennero un prestito dalla banca. 

Fu concordato che le somme prese in prestito sarebbero state restituite a rate dalle entrate 

generate dal ristorante una volta avviato. Mikhail ed Evgeny confidavano nella buona riuscita 

dell’impresa. Il ristorante era opportunamente collocato in modo da servire i clienti dei due 

vicini nightclub Opium e Onegin. Entrambi erano aperti fino alle 6 del mattino. In breve 

tempo, la loro fiducia fu ripagata, erano contenti delle cifre e così decisero di aprire una 

catena di ristoranti Dve Palochki.  

Nel 2005, due nuovi ristoranti erano aperti e operativi, portando il numero totale nella catena 

a tre ristoranti. Uno di questi ristoranti richiese un altro prestito bancario, mentre l’altro fu 

finanziato con le entrate generate dall’attività esistente. Ciascun ristorante della catena ebbe 

uno status legale indipendente. Agli imprenditori fu detto che questa era l’opzione migliore in 

termini finanziari, specialmente per agevolazioni finanziarie. La sede della catena di ristoranti 

Dve Palochki era in effetti una società di comodo che provvedeva servizi finanziari a ciascun 

ristorante della catena inclusi il reclutamento del personale, la formazione dello staff, sistemi 

di contabilità unificati, sistemi per il controllo qualità, marketing e altre funzioni 

amministrative (vedi Appendice 1). 

 

Oltre a sviluppare la catena Dve Palochki, gli imprenditori volevano sviluppare degli altri 

progetti. Aprirono alcune tavole calde e bar, tra cui Frikadelki (‘polpette’), il Café People e lo 

Shater OpenCafe. Gli ultimi due divennero famosi come alcuni tra i progetti più interessanti e 

di successo di San Pietroburgo. Mikhail ed Evgeny successivamente espansero il loro 

portfolio e inclusero un progetto notturno (Led Lemon) e due ristoranti italiani, Solntse 

(‘Sole’) e Marcelli’s. All’inizio del 2006, gli imprenditori si resero conto che la varietà del 

portfolio stava rendendo difficile la gestione delle loro attività e riconobbero che si sarebbero 

dovuti focalizzare su un singolo tema. Avrebbero dovuto restringere il focus del loro portfolio 
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d’affari e così scelsero i Dve Palochki dal momento che avevano già speso parecchio tempo a 

sviluppare la filosofia che stava alla base della catena di ristoranti Dve Palochki. Nel 2007 

Mikhail ed Evgeny iniziarono a rinnovare l’immagine del marchio per la catena di ristoranti 

Dve Palochki e divulgare la sottostante filosofia dell’azienda. Dovevano garantire che Dve 

Palochki era unico e indimenticabile. Iniziarono a lavorare ad un nuovo logo e ad un nuovo 

schema cromatico. Alla fine dell’anno la catena di ristoranti Dve Palochki era giudicata la 

quarta migliore di tutta San Pietroburgo. Il successo che ne seguì spronò Mikhail ed Evgeny 

ad espandersi a Mosca dove aprirono due ristoranti nel 2008 a Bolshaya Serpukhovskaya 

Street e a Myasnitskaya Street.  

Nel settembre del 2008, l’azienda aveva 1.500 dipendenti in undici ristoranti a San 

Pietroburgo e in due a Mosca. Sette ristoranti che produssero un fatturato di 504 milioni di 

rubli (15 milioni di dollari) nel 2007, con la previsione per il 2008 di arrivare a 1.3 milioni di 

rubli (39 milioni di dollari). Fu previsto che il fatturato nel 2009 avrebbe superato i tre 

miliardi di rubli (90 milioni di dollari). 

 

Il mercato 

Il primo mercato giapponese in Russia fu aperto all’inizio degli anni Novanta. Nel 2000 la 

cucina giapponese era molo diffusa, e nel 2004 oltre 150 ristoranti giapponesi e sushi bar 

erano spuntati per tutta Mosca. Solo a San Pietroburgo, c’erano 60 ristoranti giapponesi nel 

2004, numero che si è quintuplicato nel giro di pochi anni1.  Il mercato della cucina 

giapponese a san Pietroburgo era coperto inizialmente da due catene economiche moscovite, 

Yakitoria e Planet Sushi. Queste catene presidiavano il segmento a basso budget dei ristoranti 

giapponesi e dei sushi bar2. Comunque, questo non frenò altri che miravano ai segmenti di 

budget più alto e ai ristoranti giapponesi di lusso, come Fujiyama, Shogun e la catena Eurasia, 

creati come ‘sedi’ di medio livello ed in costante ascesa. In un primo momento, molti 

ristoranti furono aperti nel centro della città e non nella periferia di San Pietroburgo. Alla fine, 

alcune catene iniziarono ad espandersi verso la periferia. Questo boom della cucina 

giapponese era piuttosto inspiegabile sebbene alcuni fattori determinanti erano: 

- Valore per il cliente - catene economiche nel centro cittadino favorivano la crescita della 

base dei clienti; 

                                                           

1 Emelyanova, E. Yaponskie restorany v Rossii (Ristoranti giapponesi in Russia): 
http://www.allcafe.info/readingroom/kitchen/japan/japrest/1004 
2 Birger, P. Asketichny fast-fud (Un fast food ascetico) // Expert North-West, March 22, 2004, No. 11(168): 
www.expert.ru 
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- Il sapore – oltre alla sua appetibilità, la cucina giapponese è molto salubre contiene meno 

grassi animali  e colesterolo, poco zucchero e sale, ma una grande quantità di fibre e 

verdure; 

- La convenienza – la cucina giapponese ben si adatta ai pranzi di lavoro. I colletti bianchi, 

i manager e I lavoratori della classe media sono i clienti principali dei ristoranti 

giapponesi; 

- Bassi costi di avvio attività – l’apertura di un sushi bar richiede un investimento 

relativamente esiguo. Ad esempio, nel 2004 aprire un Taiheo sushi brand di 100 metri 

quadrati costa 40.000 dollari e costa 100.000 dollari aprire due Kyoto sushi bar; questi 

costi sono paragonabili all’apertura di un bar tradizionale3. Un alto turnover dei clienti, 

raddoppia il profitto delle spese per il cibo e un piccolo investimento iniziale contribuisce 

alla redditività dei sushi bar. È un po’ più costoso aprire un ristorante giapponese che un 

sushi bar, ma da quando i ristoranti giapponesi hanno un arredo d’interni minimalista 

hanno minori costi d’avvio di altri tipi di ristoranti. 

Gli esperti ora ritengono che il mercato stia raggiungendo il punto di saturazione, con una 

lenta flessione della domanda di cucina giapponese4. Nel dicembre del 2008, c’erano oltre 

100 ristoranti di cucina giapponese a San Pietroburgo. La catena maggiore era Eurasia (50 

ristoranti), seguita da Wasabi (21), Dve Palochki (14), Yaposha (11), Ki Do (5), Yakitoria (3) 

e Shogun (3).5  

 

Il mercato della cucina giapponese di San Pietroburgo può essere suddiviso in diversi 

segmenti di prezzo. Sakura, Fujiyama, Kyoto, Shogun e Ginza rappresentano il segmento più 

costoso. Il segmento low cost include catene come Eurasia, Planet Sushi, Yakitoria, Wasabi, 

Yaposha, e Dve Palochki. In aggiunta, I clienti sono diventati più attenti e selettivi, il che ha 

spinto le aziende a migliorare la qualità dei propri prodotti e dell’offerta di servizi al fine di 

competere efficacemente6. Molti piatti giapponesi sono fatti con il riso e il pesce. I ristoratori 

di San Pietroburgo per lo più importano questi ingredienti, in quanto la loro qualità è 

fondamentale per i piatti. I principali distributori di riso sono gli Stati Uniti e il Canada in 

quanto il loro riso è considerato il più simile quanto a sapore a quello giapponese. Il pesce è 
                                                           

3 Birger, P. Asketichny fast-fud (Un fast food ascetico) // Expert North-West, March 22, 2004, No. 11(168): 
www.expert.ru 
4 Emelyanova, E. Yaponskie restorany v Rossii (Ristoranti giapponesi in Russia): 
http://www.allcafe.info/readingroom/kitchen/japan/japrest/1004  
5 www.fitforum.ru: Ristoranti e sushi bar. Eurasia, Emperor, Tanuki, Yaposha: http://www.fitforum.ru  
6 Ershova, V.; Golovatskaya, E. Sushi-bary vyshli v narod (I Sushi bar sono arrivati alla gente): www.arsenal-
moscow.ru/show2.php?n=15585 
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importato da Stati Uniti, Regno Unito, Germania, Tunisia, Francia, Spagna e Giappone. Solo 

una piccola percentuale di frutti di mare è acquistata in Russia a causa della necessità di 

assoluta freschezza del prodotto. 

 

Il marchio Dve Palochki 

Dve Palochki non sono ristoranti giapponesi veri e propri, ma sono ristoranti in cui si serve 

cucina giapponese (vedi Appendice 2). A differenza di molti ristoranti giapponesi della città, 

entrare in un ristorante Dve Palochki restaurant non significa per i clienti ritrovarsi per un po’ 

in Giappone. La cena nei ristoranti Dve Palochki è informale. Gli executive dell’azienda 

pensano che “Dve Palochki è uno spazio libero da stereotipi, uno spazio per la 

comunicazione”. Per creare questo spazio informale di comunicazione, Dve Palochki non ha 

arredato gli interni del ristorante con mobili tradizionali giapponesi e i camerieri non 

indossano abiti tradizionali. Il cibo servito è conveniente, fatto per essere condiviso, salutare, 

leggero e facile da cucinare e pertanto adatto per la colazione, il pranzo o la cena, e adatto sia 

per riunioni con amici che per incontri d’affari. 

 

Sebbene gli esperti abbiano annunciato che il settore stia per raggiungere un punto di 

saturazione, Mikhail ed Evgeny erano convinti del contrario. Loro erano stati testimoni della 

crescita delle attività esistenti in città e avevano anche affrontato il piccolo impatto 

dell’apertura di nuovi ristoranti giapponesi nelle vicinanze. Mikhail ed Evgeny sentivano 

anche di non essere in diretta competizione con i ristoranti giapponesi in quanto Dve Palochki 

non serviva solo cibo giapponese e i loro punti vendita avevano caratteristiche di unicità 

grazie all’offerta di un ambiente informale adeguato a incontri fra amici – la gente sceglieva 

Dve Palochki perché lo preferiva realmente, piuttosto che come effetto di uniformarsi alla 

scelta più popolare e alla moda. La maggiore preoccupazione degli imprenditori riguardava il 

cambiamento dei modelli di ristorazione come risultato della recessione economica e come 

potevano affrontarlo. 

 

Questioni chiave del marchio da prendere in considerazione 

Mikhail ed Evgeny volevano collocare Dve Palochki tra i ‘free flier’ - “libero da tradizioni, 

privo di distanze” è uno dei principali motti del marchio. L’ambiente dovrebbe avere degli 

spazi ‘liberi’ che richiamavano libero pensiero, libera comunicazione e libera creatività. La 

sfida per la catena di ristoranti è quella di comprendere la natura soggettiva di questi concetti 

di libertà per il cliente. Quando hanno messo su il loro primo ristorante gli imprenditori 
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capirono che doveva apparire diverso da quelli dei loro concorrenti e questo poteva essere 

realizzato creando un ambiente più informale e amichevole. Comunque, un ambiente senza 

limitazioni, implicava delle conseguenza per le procedure del personale. Nel giro di due-tre 

anni, gli imprenditori si resero conto che avrebbero dovuto creare alcune condizioni per 

mettere i dipendenti in condizione di interpretare correttamente la filosofia dell’attività. 

 

All’attività fu associato un nuovo marchio nel 2007 e il logo e i colori della società furono 

cambiati, cosa che aiutò i clienti a visualizzarne meglio i valori. L’opinione dello staff era 

importante per Mikhail ed Evgeny e così allo staff fu data l’opportunità di esprimere il 

proprio punto di vista durante le riunioni, e molti parteciparono attivamente nei gruppi di 

discussione organizzati dalla società. In aggiunta, fu tenuta una sessione con un moderatore 

per discutere della strategia della società che si concentrava sulla formulazione dei concetti 

chiave  per la descrizione della mission della società e dei suoi valori. Gli imprenditori erano 

anche desiderosi di sapere come lo staff percepiva il marchio e il loro atteggiamento verso la 

nuova visualizzazione (logo). Il marchio cambiò dal suo concept iniziale di tipo funzionale 

basato sulla rappresentazione di due bastoncini e uni che intendeva sollecitare reazioni di tipo 

emotivo, rappresentato nell’immagine dell’uccello libero (vedi Appendice 3).  

Sfortunatamente il marchio attuale di Dve Palochki si sta dimostrando problematico. Secondo 

i dati qualitativi relativi agli atteggiamenti dei clienti, in realtà il cliente è confuso riguardo 

all’immagine percepita dell’azienda. La società sta considerando la possibilità di lanciare una 

strategia di marketing relativa a questo aspetto. Gli imprenditori volevano modificare la 

strategia alla luce dei dati sul gradimento che la società raccoglieva costantemente dai suoi 

clienti. I dati consentirono a Dve Palochki di classificare i propri clienti in due gruppi 

piuttosto omogenei: 

1. Cercatori di immagine – l’immagine percepita dal cliente è collegata alla costante 

ricerca da parte dell’azienda di qualcosa di nuovo; 

2. Creatori di immagine – l’immagine percepita dal cliente è collegata al modo in cui 

l’azienda innova la comunicazione (ad esempio, questo gruppo preferisce messaggi 

pubblicitari divertenti).  

La sfida è come riunire questi due gruppi sotto un’unica strategia di marketing. 

 

Strategia di marketing 

Nel recente passato, la società ha provato una serie di tecniche di marketing innovative 

ottenendo vari gradi di successo. I fondatori credono che sia importante provare nuove idee in 
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ogni ristorante e continuare a cercare di migliorarle. Nel 2008 Dve Palochki organizzò una 

campagna di pubbliche relazioni (‘Migratory people’) al fine di selezionare dei partecipanti ad 

una spedizione in Norvegia e Islanda per osservare gli uccelli migratori. Dve Palochki non 

ricorse ai consueti canali pubblicitari di TV, radio or Internet. Invece Dve Palochki 

pubblicizzò l’iniziativa presentando il concetto del fenicottero rosa ad ogni cliente durante il 

pasto. Ai clienti furono dati dei distintivi e altri accessori che promuovevano il concetto e 

rinforzavano i valori della società. Il fenicottero rosa fu scelto in quanto uccello migratore; 

sagome di cartone dell’uccello furono posizionate strategicamente vicino ai ristoranti Dve 

Palochki. Ai clienti venivano offerti dei binocoli per guardare sui tetti delle case vicine per 

osservare i fenicotteri che nidificavano. In un’altra occasione, per annunciare l’apertura di un 

nuovo ristorante, Dve Palochki lanciò la campagna ‘They Have to Be Together’. Dei guanti 

della mano sinistra furono recapitate nelle cassette della posta del vicinato con una nota di 

accompagnamento scritta da parte dei guanti destri che si erano ‘persi’ per incoraggiare 

potenziali clienti a venire e visitare il ristorante e riportare il guanto smarrito. La campagna 

era finalizzata ad evidenziare con umorismo il senso della comunicazione di Dve Palochki, 

ma furono richieste solo il 10% dei guanti inviati. 

 

Dal momento che i ristoranti Dve Palochki avevano molti spazi aperti, con terrazzi aperti 

d’estate, molti ristoranti sfruttarono questo ampio spazio per allestire delle zone inusuali. Ad 

esempio, in alcuni ristoranti i clienti avrebbero trovato dei pannelli di partenza/arrivo con 

tabelle di volo immaginarie, così come schermi che mostravano video con uccelli che 

volavano. La società organizza attualmente quattro eventi annuali per interagire con i propri 

clienti: Il giorno della stupidità (1 aprile), il giorno della polizia stradale(‘02 Sticks’)7, 

San Valentino (14 febbraio) e Halloween – queste erano delle date di vacanze insolite nel 

calendario russo. Le divise del personale sono anche state una componente chiave nel marchio 

della catena di ristoranti Dve Palochki. Anche se a ciascun a impiegato è fornita una t-shirt 

nera, sono incoraggiati a personalizzarle con una massima, una frase o una foto che metta in 

risalto la propria individualità.  

 

Mentre i vari tipi di tecniche di marketing di Dve Palochki sono divertenti e sono state delle 

lezioni per la società e i suoi dipendenti, spesso è stato difficile omogeneizzare idee divergenti 

                                                           

7Il nome dell’evento allude ad una serie di cose: il diminutive colloquiale russo (letteralmente ‘bastone’) del 
termine ‘manganello della polizia stradale’, il numero di emergenza della polizia (02), e, naturalmente, il nome 
della società. 
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e collegarle direttamente al marchio e all’immagine della società. Invece queste campagne 

hanno prospettato alla società un maggior numero di questioni commerciali da affrontare, non 

ultima la direzione strategica della catena. 

 Quando Mikhail ed Evgeny fecero un confronto tra la propria attività e le catene tradizionali 

sul mercato, fu chiaro che c’erano molte differenze. Pertanto, riconoscendo che dovevano 

impegnarsi di più per promuovere l’immagine di Dve Palochki, nell’agosto del 2008, la 

società creò una serie di brochure che si potevano trovare solo ai ristoranti (all’ingresso). Le 

brochure spiegavano alcune delle caratteristiche dell’idea di Dve Palochki (vedi Appendice 

4). Ad esempio, le brochure sottolineavano l’attenzione prestata nel creare l’atmosfera del 

ristorante. Le brochure offrivano anche ai clienti l’opportunità di interagire con lo staff sul 

design del ristorante, ecc. e la società raccoglieva suggerimenti attraverso il proprio sito web 

per migliorare i flussi di informazioni nel ristorante. Alcuni commenti incoraggiavano la 

possibilità di una più stretta interazione con altri commensali ma nel contempo si chiedeva più 

spazio tra i clienti. Comunque, i dirigenti della società avevano ancora sensazioni contrastanti 

riguardo le brochure. Temevano che la società sarebbe diventata più banale ponendo le 

brochure su ciascun tavolo. Credevano che ci sarebbe dovuto essere qualcosa di misterioso sul 

proprio ristorante; qualcosa sarebbe sempre dovuta restare ‘privata’. In realtà, era discutibile il 

fatto stesso che Dve Palochki spiegasse l’atmosfera, in quanto la creazione dell’ambiente 

giusto dipendeva dalla partecipazione dei clienti e dai significati che essi vi attribuivano. In 

altre parole, era importante creare uno spirito tale che la gente vada a Dve Palochki senza 

riflettere sul perché ci va e sentendosi semplicemente a proprio agio una volta lì. 

 

Infrastrutture 

La società ha una chiara strategia societaria che comprende i suoi piani di sviluppo futuri. Lo 

scopo di Dve Palochki è di aprire 300 ristoranti nel giro di cinque anni a partire dal 2007. 

L’indicatore si basava sull’idea del raddoppio annuale - 20 nel 2008, 40 nel 2009, poi 80, 160, 

e 320 nel 2012. I fondatori ritengono che il senior management team esistente possa gestire da 

40 a 60 ristoranti. Mikhail ed Evgeny volevano aumentare la presenza della società a San 

Pietroburgo ed aprire nuovi ristoranti anche in altre regioni. Sono consapevoli che la crescita 

rapida possa compromettere la qualità e l’atmosfera, questo perché Dve Palochki non ha fatto 

ricorso ad un franchising per aprire dei nuovi ristoranti; oltre al fatto che ogni ristorante era 

diverso dagli altri, l’ambiente non poteva essere esattamente replicato. Ad esempio, il 

ristorante a Vosstaniya Street è 
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era stato aperto in piena conformità alle procedure di impianto e agli standard della società, 

ma non riuscì a diventare un vero ristorante Dve Palochki. Come conseguenza si decise di 

chiudere il ristorante per due settimane per apportare dei cambiamenti. Dal momento che 

l’apertura ritardata fu uno sbaglio che costò caro, questa rappresentò un’importante lezione. 

Ora la società utilizza un software per il design 3D per realizzare un modello del nuovo 

ristorante prima di costruirlo, ma i proprietari riconoscono che errori possono sempre capitare 

perché l’ambiente è difficile da uniformare.  

Nel 2008, l’investimento medio per un nuovo ristorante era di 40 milioni di rubli (1.2 milioni 

di dollari) – il ristorante di 530 metri quadrati di Serpukhovskaya Square a Mosca costò 56 

milioni (1.67 milioni di dollari). Una frazione significativa di questi costi di start-up sono 

costi di attrezzatura e tecnologici. La costruzione è finanziata di solito con dei finanziamenti, 

mentre la società investe il proprio denaro nel personale, negli uffici e nel marchio. Quando e 

se la compagnia si espanderà a 40 ristoranti, il suo valore netto sarà di 100 milioni di dollari, 

il che renderà disponibile l’opzione di quotazione in borsa attraverso una IPO (Initial Public 

Offerings). Una IPO può accrescere un investimento di due-tre volte rispetto al turnover o al 

profitto netto di una società. Mikhail ed Evgeny non stanno scartando questa possibilità.  

 

Staff 

Mikhail ed Evgeny erano anche preoccupati riguardo a come reclutare e formare in maniera 

appropriata i dipendenti per la catena in crescita Dve Palochki. Nei fatti il processo di 

selezione si concentra su un controllo incrociato che riguarda i valori e gli ideali della società 

e quelli dell’individuo. I candidati sono sottoposti a una serie di diverse tecniche di colloquio 

al fine di valutare le loro qualità individuali. Una volta selezionati i nuovi assunti partecipano 

a un meeting con il Communications Manager di Dve Palochki, a tutti gli effetti parte della 

loro formazione iniziale. In questo modo sin dall’inizio, i nuovi dipendenti diventano 

consapevoli della filosofia sottostante e dei valori di Dve Palochki. La difficoltà che affronta 

la società è che molti dipendenti sono innanzitutto studenti, il che porta ad un alto turnover tra 

lo staff dovuto alle vacanze estive. Gli studenti di solito si laureano a Giugno e il mercato 

viene invaso ad agosto da nuovi studenti in cerca di lavoro. La maggior parte dei dipendenti 

di Dve Palochki lascia il lavoro per ragioni esterne. Il turnover nella categoria (minoritaria) di 

giovani dipendenti della società che non vanno all’università è minimo o assente. Le 

assunzioni sono collegate alla necessità di selezionare nuovo staff per i nuovi ristoranti. 

Nell’estate del 2008 furono selezionati 170 nuovi dipendenti, sebbene i salari offerti fossero 

più bassi della media di mercato. I nuovi dipendenti – e non solo in posizioni di senior 
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management – sembrava fossero attratti dal potere del marchio Dve Palochki. Dve Palochki 

era anche rinomato per il trattamento equo e l’attenzione che riservava a ciascun impiegato – 

gli addetti, ad eccezione degli studenti, volevano restare a lavorare per la società a lungo. 

L’unica eccezione erano i cuochi che credevano di poter trovare degli impieghi in cui 

averbbero potuto lavorare di meno per la stessa paga. La società ora doveva pensare come 

creare delle condizioni più attraenti per i cuochi al fine di non farli andare via. 

 

Il senior management team di Dve Palochki sostiene fortemente il coinvolgimento dei 

dipendenti nei processi decisionali della società. I fondatori credono che il successo della 

compagnia sia basato su un team capace di prendere decisioni e di convincere gli altri della 

legittimità delle stesse. Ad esempio, il progetto di un gruppo di creare un nuovo menu ha 

richiesto il doppio del tempo per essere completato a causa dei diversi punti di vista sulla 

plastica su cui doveva essere stampato, ma fu ritenuto molto importante impiegare la stessa 

modalità aperta nel processo decisionale a tutti i progetti societari. Ci sono diversi modi in cui 

gli impiegati possono partecipare: 

 

- Esistono delle commissioni permanenti per prendere le decisioni di routine per i 

settori: marketing, finanza, personale, sviluppo (comprese la costruzione e la 

individuazione di location per l’apertura dei nuovi ristoranti). Commissioni aggiuntive 

possono essere costituite ad hoc per affrontare questioni specifiche. Le commissioni 

sono presiedute da senior executive e altri dipendenti appartenenti a settori diversi 

sono benvenuti per la partecipazione a riunioni che si svolgono su base settimanale o 

bisettimanale. 

- Presso la società si tengono anche una serie di workshop creativi aperti a tutti i 

dipendenti. Lo scopo di questi workshop è di sviluppare nuove idee e di fornire un 

feedback su queste idee alle commissioni. Con l’approvazione della commissione, le 

idee sono sottoposte al direttore generale di Dve Paolochki che ha la responsabilità 

generale dell’implementazione di queste idee insieme ai senior executive. Una 

condizione fondamentale è che sebbene l’opinione di tutti sia benvenuta, le decisioni 

della commissione devono essere unanimi.  

 

Dve Palochki doveva anche considerare come comunicare i propri valori al cliente. Uno dei 

principali criteri del servizio era la riservatezza, il cliente decideva quando e come il gruppo 

di commensali sarebbero stati serviti – di conseguenza il turnover dei posti poteva essere 
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ridotto significativamente. A Dve Palochki, I client non devono sentirsi dire frasi di rito come 

“Tornate a trovarci” o “Avete gradito i nostri piatti?”. Il modello Dve Palochki tratta i 

commensali alla stregua degli inservienti e ne consegue che lo spazio per magiare è in 

definitiva controllato dai commensali. Non importa se alcuni dei dipendenti non conoscono 

tutte le caratteristiche del ristorante se sono capaci di interagire ugualmente bene con i clienti. 

I manager cercano di evitare la standardizzazione dei comportamenti dei dipendenti o il loro 

rigido inquadramento per garantire che l’individualità dei dipendenti non risulti 

compromessa. Ciò che esprime pienamente la mission di Dve Palochki, è la parola libertà, che 

può essere realizzata solo in assenza di stereotipi e pertanto gli stessi dipendenti devono per 

primi provarla e comportarsi di conseguenza. 

 

La ristrutturazione 

Nel novembre del 2007, la società decise di chiudere il ristorante a Italyanskaya Street per 

ristrutturazione, fu il primo ristorante a sottoporsi a questo processo. Il ristorante fu chiuso per 

due mesi. Erano state previste sette settimane, ma fu necessaria un’altra settimana. Il settore 

marketing realizzò un sondaggio per mostrare che la maggior parte dei clienti pensava che 

l’ambiente e le decorazioni del ristorante erano peggiori di altri ristoranti di Dve Palochki 

(vedi Appendice 5). Le decorazioni davano l’impressione di essere meno attraenti cosa che 

aveva un impatto negativo sulla percezione del cliente. Quando le idee furono riformulate alla 

luce del concept aziendale, fu chiaro cosa doveva essere cambiato e aggiunto nel ristorante. I 

fondatori concordarono sul fatto che era importante apportare i cambiamenti necessari per 

allineare questo ristorante agli standard della catena in crescita. I proprietari chiesero che il 

nuovo ristorante diventasse anche uno spazio più confortevole per i dipendenti. Mentre in un 

primo momento era stato stabilito di apportare piccoli cambiamenti, fu deciso che si erano 

necessari degli ulteriori miglioramenti per realizzare un ristorante dal nuovo aspetto, e si 

sarebbero potuti effettuare in questo momento. 

Anche l’impianto idrico e di condizionamento furono migliorati durante questa 

ristrutturazione. L’ingresso fu addobbato con un enorme pacco dono legato con due nastri che 

indicavano la distanza per il più vicino ristorante Dve Palochki in battiti d’ali. Durante i lavori 

di ristrutturazione, i dipendenti furono assegnati temporaneamente ad altri ristoranti della 

catena. I lavori furono pagati con anticipi o prestiti. 

 

Con i nuovi ristoranti, si sarebbe dovuta immaginare una nuova disposizione dei posti a 

sedere. Aumentando il numero dei posti, il ristorante avrebbe potuto incrementare il fatturato 
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e la crescita delle vendite mensili (vedi Appendici 6 e 7). Nel novembre del 2008, era stato 

pianificato che anche il ristorante di Sredny Prospect sarebbe stato chiuso per rinnovo. 

L’impressione che avevano i clienti era che l’ambiente di questo ristorante fosse piuttosto 

povero, come era a Italyanskaya Street nel 2007 (vedi Appendice 8). In particolare gli interni 

davano l’impressione di essere peggiori di altri ristoranti, e l’impressione divenne ancora 

peggiore col passare del tempo. Gli impiegati pensavano che il ristorante di Sredny Prospect 

aveva uno dei peggiori sushi bar. La situazione era un replica del ristorante di Italyanskaya 

Street. La società stave prendendo in considerazione l’ipotesi di ristrutturare tutti i ristoranti 

della catena ogni quattro o cinque, e c’era abbastanza spazio di manovra nel piano finanziario 

da consentirlo nel quinto-sesto anno dell’operazione.  

Sebbene sembrasse ovvio che un’atmosfera migliore avrebbe portato benefici in termini di 

risultati economici, i lavori di ristrutturazione non furono basati su un’attenta analisi 

costi/benefici. Sia gli impiegati che i visitatori pensavano che era necessario effettuare un 

certo rinnovamento, e finché entrambi i ristoranti (a Italyanskaya Street e a Sredny Prospect) 

continuavano a produrre grandi profitti, dal punto di vista finanziario non valeva in realtà la 

pena di chiudere per ristrutturazione. Ciò nondimeno, dopo la ristrutturazione, gli interni 

diventarono più confortevoli sia per lavorare che per mangiare; la società ha anche dimostrato 

che non si era fossilizzata ma era pienamente coinvolta nell’innovazione e nello sviluppo, 

lavorando non solo per il profitto, ma sforzandosi di creare un ambiente più brillante, 

interessante e confortevole sia per i dipendenti che per i clienti. Il processo di ristrutturazione 

portò anche alla creazione di un ‘Gruppo di gestione dello spazio’; lo scopo di questo gruppo 

era di assicurare che il design risultante fosse funzionale e che lo spazio fosse usato nel 

migliore dei modi. Fu assunto anche un esperto esterno che doveva lavorare con la 

commissione per la gestione dello spazio. 

 

Innovazione 

Come in ogni ristorante, uno degli elementi più importanti è la qualità del cibo servito. I 

fondatori di Dve Palochki controllavano ogni giorno la sezione ‘helpdesk’ del sito della 

società in cerca del feedback dei clienti. Naturalmente, la maggiore attenzione era prestata alle 

lamentele e queste erano trasmesse al controllo qualità con i manager del ristorante. La catena 

Dve Palochki aveva adesso un sofisticato sistema di controllo qualità sia a livello di cucina 

che di servizio. Schede di valutazione possono essere compilate su computer portatili che 

hanno completamente automatizzato il processo e danno la possibilità di affrontare 
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rapidamente i problema o di correggere gli errori. Questo comportò anche l’abbandono dei 

tradizionali questionari cartacei. 

 

Nel 2009 la società pianificò di entrare nel mercato internazionale. Costituì un settore per lo 

sviluppo internazionale e redasse una lista delle migliori città per il marchio. La lista fu 

redatta intuitivamente sulla base del fatto che la società cercava dei posti privi di stereotipi e 

pregiudizi. Il management doveva poi analizzare le città della lista e supportare la scelta 

effettuata sulla base dell’intuizione con la ricerca qualitativa. Un'altra questione all’ordine del 

giorno del management era capire come avrebbe operato la società nei nuovi mercati, quale 

era la logistica richiesta e come avrebbero potuto instaurare relazioni a distanza e operazioni 

internazionali. Gli imprenditori prendevano in considerazione di immettersi in un solo 

mercato alla volta in modo da minimizzare i rischi. 

 

Conclusioni 

Mikhail ed Evgeny sono comprensibilmente preoccupati da un’espansione della catena Dve 

Palochki in un periodo di crisi economica. Nel passato i ristoranti sono cresciuti in maniera 

organica, ma attraverso un espansione pianificata, mentre ora i due imprenditori devono 

cercare di espandere gli affari in Russia e potenzialmente nei mercati internazionali. Non è un 

buon momento per espandersi in quanto ci sono pochi finanziatori. Eppure gli imprenditori 

pensano che apportare dei cambiamenti è meglio che indugiare nello status-quo. Hanno 

individuato un’ampia gamma di questioni che devono essere affrontate internamente che 

alcuni dipendenti ritengono debbano essere risolte prima di prendere in considerazione una 

futura espansione. I media economici locali suggeriscono che gli imprenditori corrono il 

rischio di espandersi troppo velocemente e che questo potrebbe portare al crollo della società. 

Ma Mikhail ed Evgeny sanno che senza assumersi dei rischi non avrebbero mai avuto 

l’attuale successo e credono che il modo migliore per sconfiggere la crisi economica sia 

affrontarla direttamente. 
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Appendice 1: Struttura organizzativa di Dve Palochki 

Azionisti 

Consiglio di Amministrazione 

Direttore generale 

Comitato regionale MCC (Mission Control Center) 

Board 

Chef del marchio 

Direttore, Sviluppo 

Direttore, Finanza 

Direttore, Sviluppo 

organizzativo 

Direttore, Marketing 

Direttore, Settore 

legale 

Direttore, 

Comunicazioni 

Direttore, Settore 

commerciale 

Direttore, Sicurezza 

Direttore, IT 

Direttore operativo delle nuove aperture  Direttore operativo 

(Executive) 

Direttore operativo 
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Appendice 2: Il menu di Dve Palochki 

 
Fonte: Sito web di Dve Palochki, www.dvepalochki.ru  
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Appendice 3: Vecchi e nuovi loghi di Dve Palochki 
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Appendice Quattro: brochure 
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Traduzione: 

Perchè ci sono due WC? 

Due WC in un bagno 

Per essere utilizzati dopo mangiato. 

• Se sei una donna e ti piace visitare le toilette con un’amica, noi possiamo offrirti 

un’esperienza unica. Grazie a dei copriwater molto confortevoli, potrete parlare dei più 

recenti gossip, bere un paio di drink, rilassarvi... 

• Se sei un uomo, puoi portare anche un amico per fare una gara di velocità o di precisione o 

fare una vera battaglia navale... 

• Se ti trovi per la prima volta in una toilette, puoi usare un WC per esercitarti e passare 

all’altro (il principale) non appena hai appreso il processo... 

• Le signore in queste toilette possono rifarsi il trucco senza alzarsi dal WC. L’unica cosa che 

devi fare è trovare una ragazza che ti assomiglia, chiederle di sedersi sul secondo WC e 

imitare tutte le tue mosse come se guardasse in uno specchio... 

• Travasando l’acqua da un WC all’altro, puoi confutare l’effetto U-tube e vincere un Premio 

Nobel in fisica... 

• Utilizzando gli sciacquoni e le tazze, puoi provare ad eseguire Pleiades, ensemble per 

percussioni di Iannis Xenakis. Il manager attribuisce un punteggio. 

• In tali toilette, puoi giocare a nascondino. Un giocatore deve girare la faccia verso il WC di 

destra, mentre l’altro deve nascondersi dietro a quello di sinistra. Il gioco è molto 

coinvolgente e richiede sia logica che destrezza... 

• Puoi usare wc differenti a seconda delle tue esigenze. Per esigenze importanti, urgenti, si 

raccomanda di usare il WC più a sud... 

 

Parlare o bere allungandosi tra i due WC è sconsigliabile. 

Portare o montare il proprio WC è vietato. 

Le droghe sono rigorosamente proibite. D’altronde, allontanandosi da un WC, vedrai l’altro, 

cosa che può causare rallentamento, stupore o semplicemente far fare pipì fuori dal vaso. 

[Tratto da: Manuale dell’utente] 
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Traduzione 

Perché ci sono delle mele verdi? 

Mele Verdi al ristorante 

Esposizione. Non mangiare. 

• Se sei un fashionista, saprai che oggi il verde è molto di moda. Così, se sei vestito di verde, 

cerca un posto di fronte alle mele — sembrerai favoloso! 

• Se ricordi bene, una mela algiorno toglie il medico di torno. Così, recarsi a Dve Palochki può 

scacciare da 30 a 50 dottori in un colpo solo! Questo ti renderà virtualmente immortale... 

• Puoi contare tutte le mele nel ristorante, moltiplicare il numero per tre, aggiungere la tua età 

e dividere per il prezzo del rotolo alla crema del tuo menu. Il risultato sarà una fesseria, ma 

almeno sarai stato impegnato per un po’... 

• Se ti piacciono le mele verdi, puoi ordinare del succo di mela fresco... 

• Puoi fare la foto di una mela e utilizzarla per trovare la sua gemella nei nostri ristoranti. Se ci 

riesci ti troveremo un buon psicanalista... 

• Se l’espressione ‘mela verde’ ti suona familiare, e ti sta a cuore la Russia, puoi intavolare al 

ristorante un dibattito politico con i tuoi amici. Il Partito della mela contro il Partito dei 

Verdi. Il partito che perde paga il conto... 

• Se sai quante calorie ci sono in una mela verde, sei il più intelligente! 

• Puoi memorizzare l’aspetto di una mela verde e poi ricordartelo tutte le volte che vuoi, 

gratis! Nel caso tu lo dimentichi, puoi persino tornare indietro e ricordare, senza costi 

aggiuntivi! 

 

Non è consigliabile fare il giocoliere con le mele verdi. La prima ragione è che molto 

probabilmente non ci riuscirai. La seconda ragione è che la prima è sufficiente... 

Avvicinare troppo le mele verdi alla bocca ad una distanza minacciosa è vietato. Si spaventano! 

Mordere le mele verdi è assolutamente vietato. Fai loro del male! 
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Appendice 5: La percezione degli utenti dei ristoranti a Italyanskaya Street e Sredny 

Prospect. Confronto (febbraio e novembre 2008) 

 

(High quality of food = alta qualità del cibo, Rich variety of sushis and roll = ricca varietà di 

sushi e rolls, Nice atmosphere, cozy interior = atmosfera gradevole, interni accoglienti, Nice staff 

= personale cortese, Affordable price = prezzi bassi, Rich variety of drinks = ricca varietà di 

bevande, Presence of traditional Japanese produce = disponibilità di autentici prodotti 

giapponesi, Variety of alcoholic drinks = varietà delle bevande alcoliche, High level of service = 

servizio di qualità elevata, Nice music = musica gradevole, Quick service = velocità del servizio)  
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Appendice 6: I risultati del ristorante a Italyanskaya Street (prima/dopo la 

ristrutturazione) 

 

Indicatore terzo trimestre 2007 terzo trimestre 2008 

posti 70  96  

utenti 33,371  35,428  

Conto medio, in dollari 

statunitensi 6,8   8,3   

Guadagni, in dollari 

statunitensi 290706,8 100.0% 374216,8 

100.0

% 

Costi di produzione, in 

dollari statunitensi 79967,06 27.5% 98604,37 26.3% 

Fitto, in dollari statunitensi 30841,57 10.6% 31503,44 8.4% 

Costi del personale, in 

dollari statunitensi 79389,04 27.3% 107256,7 28.7% 

Altri costi, in dollari 

statunitensi 34522,31 11.9% 40970,35 10.9% 

Risultato di gestione, in 

dollari statunitensi 65986,82 22.7% 95882 25.6% 

1 dollaro statunitense = 33.39 rubli (28 aprile 2009) 
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Appendice 7: Risultati del ristorante a Sredny Prospect (autunno 2008) 

Indicatore 3rd quarter 2008 

posti 74  

utenti 28,357  

Conto medio, in dollari 

statunitensi 8,945792   

Guadagni, in dollari statunitensi 322503,7 100.0% 

Costi di produzione, in dollari 

statunitensi 84273,73 26.1% 

Fitto, in dollari statunitensi 22602,58 7.0% 

Costi del personale, in dollari 

statunitensi 98547,47 30.6% 

Altri costi, in dollari statunitensi 24381,55 7.6% 

Risultato di gestione, in dollari 

statunitensi 92695,42 28.7% 

1 dollaro statunitense = 33.39 rubli (28 aprile 2009) 
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Appendice 8: La percezione degli utenti del ristorante a Sredny Prospect comparato con gli 

altri ristoranti 

 

  

  

 

  


