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DVE PALOCHKI 

Introducción 

Era una noche fría de invierno a finales del año 2010. Mikhail Tevelev y Evgeny 

Kadomsky, fundadores y propietarios de la cadena de restaurantes de cocina japonesa 

Dve Palochki (“Dos Palillos”), están sentados en su restaurante vacío del centro de San 

Petersburgo, Rusia, tratando de tomar una decisión difícil al final de una día laborable. 

Hace cuatro años, fue una decisión fácil renovar el restaurante de la calle Italyanskaya. 

Ahora, la renovación del restaurante de Sredny Prospect tendría que esperar, ya que los 

propietarios necesitaban realizar una mirada crítica de la estrategia de la compañía. 

Pensaron en los últimos años del negocio. La empresa había crecido sin orden ni 

concierto, pero rápidamente. Esto tenía que cambiar, ya que ya estaban sintiendo los 

efectos de la recesión económica. Con la economía estresada, era hora de que Mikhail y 

Evgeny se replanteasen la dirección de su negocio y pensar en los posibles cambios que 

tenían que hacer en la estrategia de la compañía. En particular, Mikhail y Evgeny están 

preocupados por los problemas de marca que rodean la cadena Dve Palochki. 

Sospechan que los clientes tienen una percepción “equivocada” de sus restaurantes. No 

pueden darse el lujo de perder más oportunidades de negocios ante sus competidores en 

estos tiempos financieramente preocupantes. Después de un largo día, valoraron la 

eficacia de las de las últimas iniciativas de marketing destinadas a comunicar la imagen 

única de Dve Palochki a sus clientes. 

 

Historia de la Empresa 

Tanto Mikhail Tevelev como Evgeny Kadomsky son graduados por la Facultad de 

Ciencias Económicas de la Universidad Estatal de San Petersburgo, pero nunca se 

conocieron durante sus estudios. Después de su graduación, Mikhail se trasladó a 

Moscú para trabajar en el Industry & Construction Bank. Por su parte, Evgeny, que es 

tres años mayor que Mikhail, ya había decidido que quería convertirse en empresario. 

Su primera oportunidad de establecer un club nocturno de moda (Absinthe) en San 

Petersburgo en el año 2001 fue la razón por la cual conoció a Mikhail. La idea de 

Evgeny era una imitación de otro club de San Petersburgo, el Metro. Se le aconsejó que 

se pusiera en contacto con Mikhail para seguir desarrollando su idea. La pareja comenzó 
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a trabajar en el concepto de discoteca, buscando un local adecuado y redactando el plan 

de empresa. Sin embargo, no lograron obtener un préstamo bancario y decidieron 

abandonar el proyecto. Se tropezaron con su siguiente oportunidad cuando comían en 

un restaurante japonés en Moscú. La pareja remarcó la falta de restaurantes que servían 

comida japonesa en San Petersburgo, por lo que nació el concepto de Dve Palochki. 

 

El dúo dinámico estaba decidido a hacer realidad esta oportunidad y no había mejor 

tiempo que el actual. En sólo dos meses (normalmente se tarda un mínimo de cuatro 

meses) abrieron su primer restaurante en 2003 en la calle Italyanskaya número 6, en el 

centro de San Petersburgo. Costó 180.000 dólares construir el restaurante, sin contar el 

alquiler de 16,000 $ al mes. Esta era una cantidad de capital inicial bastante significativa 

en aquel momento. Mikhail y Evgeny financiaron personalmente esta inversión, pero 

también tuvieron que pedir préstamos a sus familias, y esta vez sí consiguieron un 

préstamo bancario. Se acordó que las cantidades prestadas se devolverían con las cuotas 

de los ingresos generados por el restaurante una vez se hubiese puesto en marcha. 

Mikhail y Evgeny estaban seguros de que les iría bien. El restaurante estaba 

convenientemente ubicado para servir los clientes de dos clubes nocturnos cercanos, 

Opium y Onegin, que abrían hasta las 6 a.m. En un corto espacio de tiempo su 

confianza se vio recompensada, y como estaban satisfechos con las cifras, decidieron 

establecer una cadena de restaurantes Dve Palochki. En 2005, se establecieron dos 

nuevos restaurantes, elevando el número total de la cadena a tres. Uno de estos 

restaurantes requirió otro préstamo bancario, mientras que el otro fue financiado por los 

ingresos generados por el negocio existente. Cada restaurante de la cadena tenía una 

entidad legal separada ya que a los empresarios se les aconsejó que esta era la mejor 

opción en términos financieros, especialmente para los beneficios fiscales. La sede de la 

cadena de restaurantes Dve Palochki era, en efecto, una sociedad ficticia que 

proporcionaba servicios empresariales a cada restaurante de la cadena, incluidos la 

contratación de personal, el desarrollo del personal, los sistemas unificados de 

contabilidad, los sistemas de control de calidad, marketing y otras funciones 

administrativas (véase el Apéndice 1). 

 

Además del crecimiento de la cadena de Dve Palochki, los empresarios estaban 

interesados en el desarrollo de proyectos adicionales. Abrieron varios restaurantes de 

servicio rápido y cafeterías, incluyendo Frikadelki (“Albóndigas”), Café People y Shater 
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OpenCafe. Los dos últimos fueron reconocidos como algunos de los proyectos más 

exitosos e interesantes de San Petersburgo. Mikhail y Evgeny más tarde ampliaron su 

portfolio para incluir un proyecto nocturno (Led Lemon) y dos restaurantes italianos, 

Solntse (“Sol”) y Marcelli’s. A comienzos del año 2006, los empresarios descubrieron 

que la diversidad dentro de su portfolio de negocios estaba haciendo sus actividades 

difíciles de manejar, y reconocieron que debían centrarse en un sólo tema. Tendrían que 

reducir el enfoque de su cartera de negocios, por lo que optaron por Dve Palochki, ya 

que habían estado un tiempo considerable desarrollando la filosofía de esta cadena de 

restaurantes. 

 

En 2007, Mikhail y Evgeny habían empezado a cambiar la marca de la cadena de 

restaurantes Dve Palochki para comunicar la filosofía subyacente de la compañía. 

Tenían que asegurarse de que la filosofia de Dve Palochki era única y memorable. 

Comenzaron por el desarrollo de un nuevo logotipo y esquema de color. A finales del 

año, la cadena de restaurantes Dve Palochki se clasificó como la cuarta mejor de San 

Petersburgo. Su relativo éxito estimuló a Mikhail y Evgeny a expandirse hacia Moscú, 

donde abrieron otros dos restaurantes en el 2008 en las calles Bolshaya Serpukhovskaya 

y la calle Myasnitskaya. En septiembre de 2008, la empresa tenía más de 1.500 

trabajadores en 11 restaurantes en San Petersburgo y 2 restaurantes en Moscú. Siete 

restaurantes generaron una facturación de 504 millones de rublos (15 millones de 

dólares) en 2007 y 1,3 millones de rublos (39 millones de dólares) el 2008. La previsión 

del volumen de negocios para 2009 era de más de 3 mil millones de rublos (90 millones 

de dólares). 

 

El mercado 

Los primeros restaurantes japoneses de Rusia aparecieron en Moscú en la década de los 

años 90. En el año 2000 la cocina japonesa era ampliamente disponible, y en 2004 más 

de 150 restaurantes japoneses y “sushi bars” habían surgido en todo Moscú. Solo en San 

Petersburgo había 60 restaurantes japoneses en 2004, y el número se había multiplicado 

por cinco en pocos años1. El mercado de la cocina japonesa en San Petersburgo fue 

servido inicialmente por dos cadenas de bajo coste de Moscú, Yakitoria y Planet Sushi. 

Estas cadenas provocaron que las empresas de restauración de San Petersburgo pusieran 

                                                             
1 Emelyanova, E. Yaponskie restorany v Rossii (Restaurantes japoneses en Rusia): 
http://www.allcafe.info/readingroom/kitchen/japan/japrest/1004 
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mayor atención a los restaurantes japoneses y los “sushi bars” considerados de 

“segmento de bajo presupuesto”2. Sin embargo, no impidió que otros se fijaran en los 

segmentos de mayor presupuesto con comida japonesa más cara, como el Fujiyama, 

Shogun y la cadena Eurasia, que se desarrollaron como “opciones” de nivel medio y que 

fueron creciendo de manera constante. Al principio, la mayoría de restaurantes se 

abrieron en el centro de la ciudad y no en las afueras de San Petersburgo. Pero con el 

tiempo, muchas cadenas comenzaron una expansión activa hacia la periferia. Este auge 

de la cocina japonesa se ha mantenido en gran medida inexplicado, aunque algunos 

factores de influencia son: 

- El valor de los clientes - las cadenas de bajo coste del centro de la ciudad ayudaron 

en el crecimiento de la base de clientes; 

- Gusto - además de su sabor, contiene menos grasas animales y colesterol, poco 

azúcar y sal, pero sin embargo, tiene una gran cantidad de fibra y verduras, lo que 

hace los alimentos sean bajos en calorías y saludables; 

- Conveniencia - la comida japonesa es conveniente para comidas de negocios. Los 

trabajadores de cuello blanco, los directivos y trabajadores de clase media son los 

principales clientes de los restaurantes japoneses; 

- Bajos costes iniciales - se requiere relativamente poca inversión inicial para abrir un 

“sushi bar”. Por ejemplo, costó  40,000 $ abrir un local de 100 metros cuadrados de 

la marca de sushi Taiheo en 2004, y costó 100.000 dólares abrir dos “sushi bars” de 

Kyoto; estos costes son comparables a la apertura de una cafetería3. La alta rotación 

de clientes, el rendimiento doble sobre los costes de alimentos y la baja inversión 

inicial contribuyen a la rentabilidad de los “sushi bars”. Es relativamente más caro 

abrir un restaurante japonés que un “sushi bar”, pero sin embargo, ya que los 

restaurantes japoneses tienen una decoración interior minimalista, los costes 

iniciales son menores que para otros tipos de restaurantes. 

Los expertos creen ahora que el mercado se está acercando a su punto de saturación, con 

la demanda de cocina japonesa disminuyendo poco a poco4. En diciembre de 2008 había 

más de 100 restaurantes especializados en este tipo de cocina en San Petersburgo. Las 

                                                             
2 Birger, P. Asketichny fast-fud (Un fast food ascético) // Expert North-West, March 22, 2004, No. 
11(168): www.expert.ru 
3 Birger, P. Asketichny fast-fud (Un fast food ascético) // Expert North-West, March 22, 2004, No. 
11(168): www.expert.ru 
4 Emelyanova, E. Yaponskie restorany v Rossii (REstaurantes japoneses en Rusia): 
http://www.allcafe.info/readingroom/kitchen/japan/japrest/1004  
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mayores cadenas eran Eurasia (50 restaurantes), Wasabi (21), Dve Palochki (14), 

Yaposha (11), Ki Do (5), Yakitoria (3) y Shogun (3) 5. 

 

El mercado de la cocina japonesa en San Petersburgo se puede dividir en segmentos de 

diferentes precios. Sakura, Fujiyama, Kyoto, Shogun y Ginza representan el segmento 

más caro. El segmento más barato incluye cadenas como Eurasia, Planet Sushi, 

Yakitoria, Wasabi, Yaposha y Dve Palochki. Además, los consumidores se han vuelto 

más exigentes, lo que ha obligado a las empresas a mejorar la calidad de su oferta de 

productos y servicios a fin de competir de manera efectiva6. La mayoría de platos 

japoneses se hacen con arroz y pescado, y los restauradores de San Petersburgo, 

principalmente  importan estos ingredientes, ya que su calidad es esencial para los 

platos. Los principales proveedores de arroz son los EE.UU. y Canadá ya que este arroz 

es considerado el más cercano al japonés en su sabor y textura. El pescado es importado 

de los EE.UU., Reino Unido, Alemania, Túnez, Francia, España y Japón. Sólo una 

pequeña parte de los mariscos se compra en Rusia debido a las preocupaciones sobre la 

calidad de la congelación. 

 

La marca Dve Palochki  

Dve Palochki no son unos restaurantes japoneses per se, sino que son restaurantes 

donde se sirve comida japonesa (ver Anexo 2). A diferencia de la mayoría de 

restaurantes japoneses de la ciudad, una visita a un restaurante Dve Palochki no 

permiten a los clientes sentirse en Japón por un tiempo. La cena que se sirve en los 

restaurantes es casual. Los ejecutivos de la compañía consideran que “Dve Palochki es 

un espacio libre de estereotipos, un espacio de comunicación”. Para crear este espacio 

de comunicación informal, Dve Palochki no viste el interior del restaurante con 

mobiliario tradicional japonés y el personal no usa  uniformes tradicionales. La comida 

que se sirve es conveniente, hecha para compartir, sana, rápida de cocinar, y por lo tanto 

conveniente para el desayuno, almuerzo, comida o cena. Apropiado tanto para eventos 

sociales con amigos como para reuniones de negocios profesionales. 

 

                                                             
5 www.fitforum.ru: Restaurantes y “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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Aunque los expertos habían pronosticado que el sector estaba llegando a un punto de 

saturación, Mikhail y Evgeny pensaron lo contrario. Ellos habían sido testigos del 

crecimiento de las empresas existentes en la ciudad y también habían notado poco 

impacto por la apertura de nuevos restaurantes japoneses en las cercanías. Mikhail y 

Evgeny también consideraron que no estaban en competencia directa con los 

restaurantes japoneses, ya que en Dve Palochki no sólo servían comida japonesa, y lo 

que los hacía únicos era el ambiente informal para reunirse - la gente elegía Dve 

Palochki porque lo preferían, en vez de seguir la elección popular o de moda. La mayor 

preocupación de los empresarios era el cambio en patrones de socialización/de comer 

como consecuencia de la crisis económica, y cómo podrían reaccionar ante ellas. 

 

Aspectos de marca clave para tener en cuenta 

Mikhail y Evgeny querían posicionar Dve Palochki como un “viajero libre” – “sin 

tradiciones, sin distancias” como uno de los principales mensajes de la marca de la 

compañía. El ambiente debe contener espacios para la “libertad”, el vuelo libre, el libre 

pensamiento, la libre comunicación y la creatividad libre. El desafío para la cadena de 

restaurantes era averiguar la naturaleza subjetiva de las nociones de libertad para el 

consumidor. Al crear su primer restaurante los empresarios entendieron que tenían que 

parecer diferentes a sus competidores, cosa que se logró mediante la creación de un 

ambiente más informal, agradable. Sin embargo, un ambiente sin fronteras tenía 

consecuencias para los procedimientos de dotación del personal. En 2-3 años, los 

empresarios se dieron cuenta que necesitaban poner en vigor ciertas condiciones para 

que los empleados pudieran interpretar la filosofía del negocio adecuadamente. 

 

La compañía fue rebautizada en 2007 y el logotipo de la empresa y los colores fueron 

cambiados, cosa que ayudó a los clientes a visualizar los valores de la compañía con 

mayor eficacia. La opinión del personal era importante para Mikhail y Evgeny, y por 

eso se les dio la oportunidad de expresar sus puntos de vista en las reuniones, y muchos 

participaron activamente en discusiones de grupo organizadas por la empresa. Además, 

se celebró una sesión moderada para discutir la estrategia de la compañía, que se centró 

en la formulación de las intenciones principales para la declaración de misión y valores 

de la empresa. Los empresarios también estaban deseosos de entender cómo el personal 

percibía la marca y su actitud hacia su nueva visualización (logotipo). La marca pasó de 
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la primera idea funcional con barras a una función más emocional, representada por las 

siluetas de aves libres (Véase el Apéndice 3). 

 

Por desgracia, la marca emocional actual de Dve Palochki está resultando problemática. 

Según datos cualitativos referentes a las actitudes de los clientes hacia la empresa, el 

cliente está confundido por la marca. La compañía está considerando lanzar una 

estrategia de marketing para hacer frente a este problema. Los empresarios consideraron 

que la estrategia estaría bien dirigida si fuera a través de los buenos resultados obtenidos 

mediante las encuestas de satisfacción que la empresa obtenía de sus clientes de forma 

continua. Los datos recogidos permitían a Dve Palochki clasificar a sus consumidores 

en dos grupos relativamente homogéneos: 

1. Buscadores de imagen - la imagen de los consumidores está conectada con una 

constante búsqueda de algo nuevo;  

2. Creadores de imagen - la imagen de los consumidores está relacionada con la 

forma de cómo se comunican con sus compañeros a través del lenguaje, etc. (por 

ejemplo, este grupo prefiere anuncios mediante tiras cómicas). 

 

El desafío es cómo juntar estos dos grupos bajo una única estrategia de marketing. 

 

La estrategia de marketing 

En un pasado reciente, la compañía ha probado una variedad de técnicas de marketing 

innovadoras con diversos grados de éxito. Los fundadores creen que es importante 

probar las ideas nuevas en cada restaurante y seguir tratando de mejorarlas. En 2008 

Dve Palochki organizó una campaña de relaciones públicas (“Migratory People”) para 

seleccionar participantes para una expedición a Noruega e Islandia para ver las aves 

migratorias. Dve Palochki no utilizó los medios de comunicación obvios para la 

publicidad, como la televisión, radio o Internet. En lugar de eso, comunicaron su 

estrategia introduciendo el concepto de flamenco rosa a cada cliente durante su 

experiencia culinaria. Los clientes recibieron insignias y otros accesorios que 

promovían el concepto y reforzaban los valores de la empresa. El flamenco rosa fue 

elegido porque es un ave migratoria; y se colocaron recortes de cartón del ave 

estratégicamente en las inmediaciones de los restaurantes Dve Palochki. A los clientes 

se les ofrecieron unos prismáticos para mirar los tejados de las casas cercanas y 

observar a los flamencos anidando. En otra ocasión, para anunciar el lanzamiento de un 
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nuevo restaurante, Dve Palochki puso en marcha la campaña “Ellos tienen que estar 

juntos”. Manoplas izquierdas fueron repartidas en los buzones del barrio con una nota 

dentro, escrita en nombre de la manopla derecha “perdida” para animar a los clientes 

potenciales a venir a visitar el restaurante y recuperar. La campaña estaba destinada a 

revelar el sentido de comunicación a través del humor de Dve Palochki, pero sólo el 

10% de las manoplas derechas fueron reclamadas. 

 

Ya que los restaurantes Dve Palochki disponen de mucho espacio abierto, con terrazas 

abiertas durante el verano, muchos restaurantes han hecho uso de este enorme espacio 

para mostrar elementos inusuales. Por ejemplo, en algunos restaurantes los clientes 

pueden encontrarse con paneles con los horarios de salida/llegada de vuelos 

imaginarios, así como pantallas para mostrar videos con aves que vuelan. La compañía 

ahora tiene cuatro eventos anuales para comunicarse con los clientes: Día de los 

Inocentes (1 de abril), Día del Policía de Tráfico (“02 Sticks”) 7, el Día de San Valentín 

(14 de febrero) y Halloween - que son fechas de fiesta inusuales en el calendario ruso. 

Los uniformes del personal también son un componente clave en la marca de la cadena 

de restaurantes Dve Palochki. Cada empleado cuenta con una camiseta en blanco, y se 

les anima a personalizarla con un lema, frase o imagen que demuestre su propia 

individualidad. 

 

Si bien la amplia gama de técnicas de marketing de Dve Palochki han sido divertidas y 

han proporcionado siempre lecciones de aprendizaje valiosas para la empresa y sus 

empleados, a menudo ha sido difícil combinar estas ideas divergentes y vincularlas 

directamente a la marca y la imagen de la empresa. En lugar de eso, estas campañas han 

provocado la aparición de otros problemas en el negocia con los que lidiar. Por lo 

menos, estos problemas no han afectado la dirección estratégica de la cadena - ya que 

cada restaurante suele tener un único propio carácter. Cuando Mikhail y Evgeny 

compararon su negocio con las cadenas tradicionales en el mercado, estaba claro que 

eran muy diferentes. Por lo tanto, reconociendo que tendrían que hacer un trabajo mejor 

para comunicar lo que representaba la cadena de restaurantes Dve Palochki, en agosto 

de 2008 la empresa desarrolló una serie de panfletos, que sólo estaban disponibles en 

                                                             
7El nombre del evento hace referencia a varias cosas: el diminutivo coloquial ruso (literalmente “stick”) 

del término “bastón de mando de la policía de tráfico”, el número de teléfono de emergencia para la 

policía (02), y, por supuesto, el nombre de la empresa. 
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los restaurantes (a la entrada). Las tarjetas explicaban algunas de las características del 

concepto de Dve Palochki (Ver Anexo 4). Por ejemplo, destacaban la atención prestada 

a la creación de la atmósfera del restaurante. Los panfletos también proporcionaban una 

oportunidad para que los clientes interactuaran con el personal en el diseño del 

restaurante, etc, y la empresa recibió sugerencias a través de su sitio web para mejorar 

los flujos de comunicación. En algunos comentarios se alentaba la posibilidad de una 

interacción estrecha con otros comensales, pero sin embargo, también requerían más 

espacio entre las mesas de los comensales. Sin embargo, los ejecutivos de la compañía 

aún tenían sentimientos contrariados acerca de los panfletos. Tenían miedo de que la 

empresa se hubiese convertido en más trivial mediante la colocación de las tarjetas en 

cada mesa. Creían que debería ser un misterio para su restaurante, que siempre hubiese 

algo que debiera permanecer “fuera de la pantalla”. En realidad se puede argumentar 

que Dve Palochki sólo explicaba en parte cómo se había creado la atmósfera, ya que la 

otra parte corresponde a la participación del cliente. Es importante crear un espíritu para 

que la gente vaya a Dve Palochki sin pensarse una segunda vez por qué ha elegido el 

lugar y simplemente sentirse acogido allí. 

 

Infraestructura 

La compañía tiene una clara estrategia corporativa que detalla sus futuros planes de 

desarrollo. El objetivo de Dve Palochki es la construcción de 300 restaurantes en un 

plazo de cinco años a partir de 2007. El indicador se basa en la idea de duplicarse 

anualmente - 20 en 2008, 40 en 2009, 80, 160, y 320 en 2012. Los fundadores creen que 

el actual equipo de gestión sénior podría manejar de 40 a 60 restaurantes. Mikhail y 

Evgeny desean ampliar la presencia de la compañía en San Petersburgo y también entrar 

en nuevas regiones. Son conscientes de que el rápido crecimiento puede comprometer la 

calidad y la atmósfera, y esta es la razón por la que Dve Palochki no utilizó la franquicia 

para abrir nuevos restaurantes; además, ya que cada restaurante era único y diferente, la 

atmósfera no podía ser replicada exactamente. Por ejemplo, el restaurante de la calle 

Vosstaniya fue construido en plena conformidad con los procedimientos y normas de 

puesta en marcha de la empresa, pero no logró convertirse en un verdadero restaurante 

Dve Palochki. Como resultado, decidieron cerrar el restaurante durante dos semanas 

para realizar cambios. Ya que el retraso en la apertura fue un error costoso, se aprendió 

una lección muy valiosa. La compañía ahora utiliza un software de diseño 3D para 

producir una vista previa del nuevo restaurante antes de que sea construido. Los 
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propietarios reconocen que los errores aún podrían suceder porque la atmósfera es 

difícil de homogeneizar. En 2008, la inversión media en un nuevo restaurante era de 40 

millones de rublos (1,2 millones de dólares) - el restaurante de 530 metros cuadrados en 

la Plaza Serpukhovskaya en Moscú costó 56 millones (1.670.000 de dólares). Una parte 

significativa de estos gastos iniciales está relacionada con los costes de equipo y 

tecnología. La construcción tiende a ser financiada con los préstamos, y la empresa por 

lo general invierte su propio dinero en el personal, las oficinas y la marca. Suponiendo 

que la empresa se expande hasta 40 restaurantes, su patrimonio neto será de 100 

millones de dólares, lo que haría factible la posibilidad de salir a la bolsa a buscar 

financiamiento externo. Con esta opción, se podría liberar el capital de inversión del 

orden de 2 a 3 veces superior al volumen de negocios o beneficio neto de la propia 

empresa. Mikhail y Evgeny no descartan esta posibilidad. 

 

El Personal 

Mikhail y Evgeny también estaban preocupados acerca de cómo reclutar y entrenar 

apropiadamente los empleados para trabajar en la creciente cadena de Dve Palochki. 

Hasta la fecha, cuando se seleccionaba la gente, el proceso de contratación permitía un 

control cruzado entre los valores y los ideales de la sociedad frente al individuo. Los 

solicitantes eran sometidos a una serie de diferentes técnicas de entrevista para evaluar 

sus cualidades individuales. Una vez contratados, un grupo de nuevos empleados con la 

misma función, se reunían con el gerente de comunicaciones de Dve Palochki como 

parte de su formación inicial. Por lo tanto, los nuevos empleados tomaban conciencia de 

la filosofía y los valores de Dve Palochki al principio del proceso. La dificultad que 

enfrenta la compañía ahora es que la mayoría de los empleados son principalmente 

estudiantes, lo que genera una alta rotación del personal debido a las vacaciones de 

verano. Los estudiantes suelen graduarse en junio, pero nuevos estudiantes que solicitan 

empleo inundan el mercado en agosto. La mayoría de los empleados Dve Palochki dejan 

el trabajo por razones externas. Había poco o ningún movimiento de personal en la 

categoría (minoría) de jóvenes empleados en la empresa que no eran universitarios. El 

reclutamiento estaba específicamente vinculado a la necesidad de contratar nuevo 

personal para nuevos restaurantes. En el verano de 2008 no había vacantes, 170 nuevos 

empleados fueron contratados a pesar de que los sueldos ofrecidos eran inferiores a la 

media del mercado. Se pensaba que los nuevos empleados - y no sólo en los puestos de 

alta dirección - eran atraídos por el poder de la marca Dve Palochki. Este era también 
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conocido por su trato justo y el cuidado de cada empleado - los empleados estaban 

dispuestos a permanecer con la compañía a largo plazo. La única excepción eran los 

cocineros, que creían que podrían encontrar un trabajo donde pudiera trabajar menos 

por el mismo dinero. La compañía ahora tiene que estudiar la forma de crear 

condiciones más atractivas para los cocineros con el fin de conservarlos. 

 

El equipo directivo sénior de Dve Palochki promovió intensamente el compromiso de 

los empleados en la toma de decisiones de la empresa. Los fundadores creen que el 

éxito de la compañía se basa en un equipo capaz de tomar decisiones y de convencer a 

otros de su legitimidad. Por ejemplo, un proyecto de grupo para crear un nuevo menú 

había tardado el doble de tiempo para ser completado debido a las opiniones contrarias 

sobre el tipo de plástico en el que se debía imprimir, pero se consideró importante 

aplicar el mismo proceso abierto de toma de decisiones a todos los proyectos de la 

compañía. Hay algunas maneras en las que los empleados pueden participar: 

- Los comités permanentes existen para tomar decisiones rutinarias en las áreas 

de: marketing, finanzas, personal, desarrollo (incluyendo la construcción y 

compra de componentes para locales nuevos). Las comisiones adicionales se 

pueden formar sobre una base ad hoc para resolver cuestiones específicas. Los 

comités están presididos por altos ejecutivos, y otras personas de distintos 

departamentos están invitadas a asistir a las reuniones que tienen lugar sobre una 

base semanal o quincenal. 

- La compañía también tiene una serie de talleres creativos que están abiertos a 

todos los empleados. El propósito de estos talleres es desarrollar ideas nuevas y 

proporcionar información sobre estas a los comités. Con la aprobación del 

comité, las ideas son presentadas al director general de Dve Palochki, que está a 

cargo de la responsabilidad general de la aplicación de estas ideas, junto con los 

altos ejecutivos. Una condición importante es, que aunque la opinión de todo el 

mundo es bienvenida, las decisiones del comité deben ser unánimes. 

La cadena creciente Dve Palochki también tendría que considerar cómo comunicar sus 

valores al cliente. Uno de los principales valores era la discreción, ya que era el cliente 

quien dictaba cuándo y cómo serían atendidos los grupos de comensales  – en 

consecuencia, este hecho disminuía la facturación por asiento. En Dve Palochki, los 

clientes no están sujetos a frases comunes como “Por favor, vuelva otra vez” o “¿Les 

gusta nuestra comida?” El actual modelo de Dve Palochki trata a los comensales como 
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al personal de servicio, y como resultado, el espacio del comedor está muy controlado 

por los clientes. No importa si algunos empleados no conocen todas las características 

del restaurante, siempre y cuando sean capaces de comprometerse con los clientes en 

igualdad de condiciones. Los administradores trataron de evitar estandarizar las 

conductas de los empleados o estrictamente enmarcarlos a fin de garantizar que la 

individualidad de los empleados no se vea comprometida. Transmitir el mensaje de 

libertad de Dve Palochki sólo podría hacerse en ausencia de los estereotipos y, por lo 

tanto, los propios trabajadores tenían que sentirse y comportarse de esa manera. 

 

La renovación 

En noviembre del año 2007, la compañía decidió cerrar el restaurante de la calle 

Italyanskaya para renovarlo, convirtiéndolo en el primero que se sometía a este proceso. 

Fue cerrado durante dos meses, ya que aunque se había planeado tardar siete semanas, 

una semana más fue necesaria. El departamento de marketing llevó a cabo un estudio 

para demostrar que la mayoría de los clientes creían que la atmósfera del restaurante y 

la decoración eran peores que en otros restaurantes Dve Palochki (Ver Apéndice 5). La 

decoración se percibía como menos atractiva, cosa que tenía un impacto negativo en la 

percepción del cliente. Cuando las ideas subyacentes en el concepto de la compañía 

fueron formuladas, quedó claro qué era exactamente lo debía ser modificado o añadido 

al restaurante. Los fundadores acordaron que era necesario hacer los cambios necesarios 

para que este restaurante estuviese en línea con los estándares de la cadena en 

crecimiento. Los propietarios solicitaron que el nuevo restaurante también fuera un 

espacio más cómodo para los empleados. Si bien inicialmente estaba previsto llevar a 

cabo modificaciones menores, se tomó la decisión de que si eran necesarias otras 

mejoras para producir el resultado final buscado para el nuevo restaurante, también 

podrían llevarse a cabo en este momento. Ilustran parte de este proceso el 

abastecimiento de agua y el sistema de ventilación, que fueron mejorados durante esta 

renovación. Mientras se llevaban a cabo las tareas de renovación, la entrada estaba 

adornada con una enorme caja de regalo atada con dos cintas que indicaban las 

distancias hasta los restaurantes más cercanos de Dve Palochki medidas en aleteos. 

Durante las obras de renovación, los empleados fueron reubicados temporalmente a 

otros restaurantes de la cadena. Los trabajos de renovación de los restaurantes se 

pagaron por adelantado a través de adelantos del presupuesto o mediante préstamos. 
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Con los nuevos restaurantes, se producirían nuevas distribuciones de las mesas. Al 

ampliar el número de asientos, el restaurante podría aumentar los ingresos brutos y el 

crecimiento de las ventas mensuales (véase los Apéndices 6 y 7). En noviembre del año 

2008 también se previó el cierre por renovación del restaurante de Sredny Prospect. Las 

impresiones que los clientes tenían de la atmósfera de este restaurante eran bastante 

pobres, igual que en el caso del restaurante de la calle Italyanskaya en 2007 (véase el 

Apéndice 8). El interior, en particular, se percibía como mucho peor en comparación 

con otros restaurantes, y la percepción iba empeorando a medida que pasaba el tiempo. 

Los empleados pensaban que el restaurante de Sredny Prospect tenía uno de los peores 

“sushi bars”. La situación era una réplica del restaurante de la calle Italyanskaya. La 

compañía está considerando renovar todos los restaurantes de la cadena cada cuatro o 

cinco años. Según el plan financiero hay margen de maniobra suficiente para permitir 

que esto suceda en el quinto o sexto año de operación. Aunque parezca obvio que un 

ambiente mejor traiga beneficios en términos de resultados empresariales, los esfuerzos 

de renovación no se basaron exactamente en el análisis de costes/beneficios. Por el 

contrario, hubo un sentimiento expresado tanto por los empleados como los visitantes, 

que algunos elementos de renovación eran necesarios, y puesto que ambos restaurantes 

(en las calles Italyanskaya y Sredny Prospect) tenían  grandes ganancias, realmente no 

valía la pena cerrarlos para la renovación por una pura base financiera. Sin embargo, 

después de la renovación el interior se había convertido en mucho más cómodo tanto 

para trabajar  como para comer; la compañía demostró que no se había estancado, sino 

que  estaba plenamente comprometido con la innovación y el desarrollo, trabajando no 

sólo con fines de lucro, sino tratando de crear algo más brillante, más interesante y 

cómodo tanto para los empleados como para los clientes. El proceso de renovación 

también condujo a la creación de un “grupo de gestión del espacio”, con el propósito de 

asegurar que el diseño resultante funcionaba y que el espacio estaba siendo plenamente 

utilizado. Fue contratado un especialista externo para trabajar con este comité de gestión 

del espacio. 

 

Innovación 

Al igual que en todos los restaurantes, uno de los componentes más importantes es la 

calidad de la comida que se sirve. Los fundadores de Dve Palochki comprobaban todos 

los días la sección de “Escritorio” de la página web de la compañía, para revisar los 

comentarios de los usuarios. Naturalmente, se prestó más atención a las quejas, y éstas 
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fueron abordadas con controles de calidad monitorizados por los gerentes de los 

restaurantes. La cadena Dve Palochki ahora tiene un sofisticado sistema para el control 

de calidad tanto a nivel de la cocina como del servicio. Los formularios de evaluación se 

podían completar con ordenadores de bolsillo, cosa que automatizaba el proceso y 

facilitaba un tiempo de respuesta más rápido para rectificar cualquier problema o error. 

También significaba abandonar los cuestionarios tradicionales en papel. 

En 2009 la empresa se dedicó a planificar su entrada en el mercado internacional. Se 

formó un departamento de desarrollo internacional y una lista de ciudades preferidas 

para la marca. La lista se había compuesto intuitivamente sobre la base de que la 

empresa buscaba lugares sin estereotipos ni prejuicios, que resultaron ser las grandes 

ciudades. El departamento ahora está obligado a analizar las ciudades de la lista y 

apoyar su intuición mediante investigación cualitativa. Otra cuestión en la agenda del 

departamento es averiguar cómo debe trabajar la empresa en los nuevos mercados, la 

logística necesaria y cómo se podrían construir relaciones a distancia y operaciones 

internacionales. Los empresarios están considerando entrar de uno en uno en los 

mercados a fin de minimizar los riesgos. 

 

Conclusión 

Mikhail y Evgeny están comprensiblemente nerviosos por la expansión de la cadena 

Dve Palochki durante un período de crisis económica. En el pasado, los restaurantes 

habían crecido orgánicamente, pero con una importante expansión prevista, los dos 

empresarios ahora tienen que lanzar la marca en Rusia y, potencialmente, en los 

mercados internacionales. No es un buen momento para la expansión ya que no existe 

un fácil acceso al préstamo. Sin embargo, los empresarios creen que hacer cambios es 

una opción mejor que quedarse con el status-quo. Se han identificado una amplia gama 

de problemas que deben abordarse de manera interna y que algunos empleados piensan 

que deben ser resueltos antes de considerar cualquier nueva ampliación. Los medios de 

comunicación locales sugieren que los empresarios pueden equivocarse al realizar una 

ampliación demasiada rápida del negocio ya que podrían provocar su colapso. Pero 

Mikhail y Evgeny saben que si no se hubieran arriesgado, nunca habrían logrado su 

éxito actual, y creen que la mejor manera de vencer la crisis económica es enfrentarse a 

ella directamente. 
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Apéndice Uno: Estructura Organizativa de Dve Palochki 

Junta de Accionistas 

Consejo de Administración 

Director General 

Consejo Regional Junta CCM (Centro de Control 

de la Misión) 

Jefe de Marca 

Director de Desarrollo 

Director Financiero 

Director de Desarrollo 

Organizacional 

Director de Marketing 

Director Legal Director de 

Comunicaciones 

Director Comercial Director de Seguridad y 

Vigilancia 

Director de TI 

Director Operativo de Apertura  Director Operativo 

 Director Operativo 
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Apéndice Dos: El Menú de Dve Palochki 

 

Fuente: Página web de Dve Palochki’s, www.dvepalochki.ru  
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Apéndice Tres: El Logo Antiguo y el Logo Nuevo de  Dve Palochki 
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Apéndice Cuatro: Folletos Informativos 
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Traducción: 

Por qué hay dos tazas inodoro? 

Dos tazas de inodoro en un lavabo 

Para utilizar después de la comida. 

• Si es usted una chica y le gusta ir al baño con su amiga, el nuestro es diferente a 

cualquier otra experiencia. Después de colocarse cómodamente en nuestros inodoros, 

las dos pueden hablar de los últimos chismes, tomar un par de bebidas, relajarse... 

• Si es usted un hombre, también puede traer a sus amigos para organizar un concurso 

de velocidad o precisión o incluso jugar a la guerra naval... 

• Si es la primera vez que utiliza este tipo de inodoros, puede utilizar una de las tazas 

para entrenarse y cambiar a la otra (principal) tan pronto como domine el proceso... 

• Las damas pueden maquillarse en este tipo de inodoros sin la necesidad de levantarse 

de la taza. Lo único que tiene que hacer es encontrar una chica que se parezca a 

usted, que le pida sentarse en el segundo inodoro y copiar todos sus movimientos 

como si se estuviera mirando en un espejo... 

• Vertiendo el agua de un inodoro al otro, puede invalidar el efecto de tubo en U y 

ganar así un Premio Nobel de Física... 

• Con los botones de color y las latas se puede jugar a Pléyades, un conjunto de 

percusión de Iannis Xenakis. La puntuación se puede pedir al administrador. 

• En este tipo de inodoros se puede jugar al escondite. Un jugador debería girarse 

sobre la taza de la derecha, mientras que el otro debe esconderse detrás de la de la 

izquierda. El juego es muy apasionante y requiere tanto lógica como destreza ... 

• Puede utilizar diferentes inodoros en función de sus necesidades. Para las 

necesidades importantes y urgentes, se recomienda que utilice el situado más al sur... 

 

Extenderse entre los dos inodoros, hablarles o beber de ellos es desaconsejable. 

Está prohibido traer e instalar su propio inodoro. 

Las drogas están estrictamente prohibidas. De lo contrario, después de alejarse de uno 

de los sanitarios verá el otro, lo que puede causar lentitud, estupor o simplemente 

molestar. 

[Escrito alrededor del sello: Manual del Usuario] 
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Traducción 

Por qué son verdes las manzanas? 

Manzanas verdes en el restaurante 

De muestra. No para comer. 

• Si es usted seguidor de la moda, debe saber que el verde está muy de moda hoy en 

día. Por lo tanto, si está vestido de verde, puede tratar de encontrar un asiento en 

frente de las manzanas – estará fabuloso/a! 

• Si lo recuerda, una manzana mantiene lejos el médico. Por lo tanto, una visita a Dve 

Palochki puede alejar de 30 a 50 médicos a la vez! Esto le hará virtualmente 

inmortal... 

• Puede contar todas las manzanas del restaurante, multiplicarlo por tres, añadir su 

edad y dividirlo por el precio del Rollo de Crema de nuestro menú. El resultado final 

será una completa estupidez, pero al menos habrá estado ocupado durante un 

tiempo... 

• Si le gustan las manzanas verdes, puede pedir zumo de manzana fresco... 

• Puede fotografiar una manzana y utilizar la imagen para encontrar su gemela en 

nuestros restaurantes. Si tiene éxito, nosotros nos prestamos a encontrarle un buen 

psiquiatra... 

• Si la frase “manzana verde” le suena familiar, y se preocupa por Rusia, puede 

mantener un debate político con sus amigos en el mismo restaurante. El Partido 

Manzana contra el Partido Verde. El partido perdedor paga la factura... 

• Si usted sabe cuántas calorías hay en una manzana verde, entonces pertenece a Los 

Cerebritos! 

• Puede memorizar el aspecto de una manzana verde y luego recordarla tanto como lo 

desee, de manera totalmente gratuita! Pero si le olvida, puede volver y recordarlo sin 

cargo adicional! 

 

No es aconsejable hacer malabarismos con manzanas verdes. El primer motivo es que 

tienen más probabilidades de fallar. El segundo motivo es que con el primero es 

suficiente... 

Queda prohibido llevar las manzanas verdes muy cerca de la boca, a una distancia 

amenazadora. Se asustan! 

Morder manzanas verdes queda estrictamente prohibido. Les duele! 
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Apéndice Cinco: La percepción de los visitantes de los restaurantes de las calles 

Italyanskaya y Sredny Prospect. Comparación (febrero y noviembre de 2008)  
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En Noviembre, el restaurante de la calle Italyanskaya obtuvo una puntuación menor por 

la variedad de alimentos y bebidas y el diseño de interior. Los clientes del restaurante de 

la calle Sredny Prospect señalaron que la música era menos agradable y el ambiente 

menos acogedor, pero se tomó nota de la alta calidad del servicio y del amplio abanico 

de bebidas alcohólicas servidas con más frecuencia.  

 

En qué grado corresponden los restaurantes Dve Palochki a las siguientes 

características? (%%) 

Calle Italyanskaya                                     %Top 3                              Sredny Prospect     

 (Corresponde totalmente/ Corresponde/ No corresponde) 

Alta calidad de la comida 

Amplia variedad de sushi y rollitos 

Amplia variedad de otros platos japoneses 

Ambiente agradable y acogedor 

Personal agradable 

Precios razonables 

Amplia variedad de bebidas 

Presencia de productos tradicionales japoneses 

Variedad de bebidas alcohólicas 

Estilo japonés 

Alta calidad del servicio 

Música agradable 

Servicio rápido 

 

Noviembre, 2006                                        Estudio del comportamiento de la clientela de Dve Palochki 
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Apéndice Seis: Resultados del restaurante de la calle Italyanskaya (antes/ después 

de la reforma) 

 

Indicador 3r trimestre 2007 3r trimestre 2008 

Asientos 70  96  

Visitantes 33,371  35,428  

Facturación media, U.S. $ 6,8   8,3   

Ganancias, U.S. $ 290706,8 100.0% 374216,8 100.0% 

Costes de producción, U.S. $ 79967,06 27.5% 98604,37 26.3% 

Alquiler, U.S. $ 30841,57 10.6% 31503,44 8.4% 

Gastos de personal, U.S. $ 79389,04 27.3% 107256,7 28.7% 

Otros costes, U.S. $ 34522,31 11.9% 40970,35 10.9% 

Resultado de Explotación, U.S. $ 65986,82 22.7% 95882 25.6% 

1  U.S. $ = 33.39 RUB (28 de Abril, 2009) 
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Apéndice Siete: Resultados del restaurante en Sredny Prospect (otoño 2008) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

1 U.S. $  = 33.39 RUB (28 de Abril, 2009) 

Indicador 3r trimestre 2008 

Asientos 74  

Visitantes 28,357  

Facturación media, U.S. $ 8,945792   

Ganancias, U.S. $ 322503,7 

100.0

% 

Costes de Producción, U.S. $ 84273,73 26.1% 

Alquiler, U.S. $ 22602,58 7.0% 

Gastos de Personal, U.S. $ 98547,47 30.6% 

Otros Costes, U.S. $ 24381,55 7.6% 

Resultado de Explotación, U.S. $ 92695,42 28.7% 
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Apéndice Ocho: Percepción de los visitantes del restaurante de Sredny Prospect 

comparado con otros restaurantes 

 

  

Respecto al año anterior, el restaurante en Sredny Prospect obtuvo una puntuación más 

baja en algunas categorías (diseño interior, variedad de bebidas y alimentos, de 

servicios), mientras que los del restaurante de la calle Vosstaniya habían mejorado. 

 

En qué grado corresponde los restaurantes Dve Palochki a las siguientes 

características? (%%) 

%Top 3                          Sredny Prospect  /  Calle Vosstaniya  / Bolshevikov Prospect 

(Corresponde totalmente/  

Corresponde/ No corresponde) 

 

Ambiente agradable y acogedor 

Alta calidad de la comida 

Personal agradable 

Precios razonables 

Alta calidad del servicio 
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Amplia variedad de sushi y rollitos 

Variedad de bebidas alcohólicas 

Amplia variedad de otros platos japoneses 

Servicio rápido 

Música agradable 

Amplia variedad de bebidas 

Presencia de productos tradicionales japoneses 

Estilo japonés 

 

Noviembre, 2007                                        Estudio del comportamiento de la clientela de Dve Palochki 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 


